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RESUMO

Esta dissertacéo procura descobrir os aspectosantds com vistas a expansado do Programa
Crediamigo para o Estado do Rio de Janeiro, mesdlipatceria Estado-Terceiro Setor, no
sentido de ampliar o acesso ao microcrédito pafesndedores de micronegécios, formais

e informais, localizados em 92 bairros da Capitehinense.

Neste trabalho, utilizou-se a metodologia de pesgqualitativa para compreender o caso em
estudo, mediante realizacdo de entrevistas senti@stdas com pessoas envolvidas nas
etapas de planejamento, articulacdo, implementacaperacionalizacdo da parceria Viva
Cred/Crediamigo, além da analise de documentoseredcdo participante para apreender o
comportamento verbal e ndoverbal dos participaatde ambiente. Desta forma, procurou
revelar os aspectos presentes de forma relevaatetapas que antecederam a formalizacao
da parceria, bem como por ocasido de sua impleg@ntanotivacionais, mercadoldgicos e

estratégicos, legais e formais, relacionais, cailsyf‘construturais” e evolutivos.

Os resultados sugerem que ndo ha sobreposicatedénmea de um aspecto sobre o outro, e
gue ndo sao estanques, ou seja, cada um dessesigpérata um conjunto de temas ou
esséncias que devem ser observados e revisitadsgctemente por todos os envolvidos na

parceria Viva Cred/Crediamigo.

Palavras-chaves: Estado. Organizacdo da Sociedadled€ Interesse Publico. Parceria
Estado-Terceiro Setor. Crediamigo. Viva Cred. Espanterritorial. Cooperacdo. Aspectos

relevantes.



ABSTRACT

This essay tries to reveal relevant aspects toe®pansion of the credit program named
“Crediamigo” for the state of Rio de Janeiro, tlgbwa partnership between the State of Rio
de Janeiro and the Third Sector, to expand aceesgedit for entrepreneurs of micro-

businesses, both formal and informal, located idi8&icts of Rio de Janeiro.

For this work, we used a qualitative research nolugy to understand the case study, by
carrying out semi-structured interviews with peopfevolved in the planning stages,
articulation, implementation and operation of tlaetpership Viva Cred / Crediamigo, besides
the analysis of documents and participant obsemai capture the verbal and nonverbal
participants and the environment. Thus, we triedetceal the aspects present in a relevant
way on the steps leading to the formalization of fhartnership, as well as from its
implementation such as motivational, marketing amdtegic, formal and legal, relationship,

cultural, constructive and evolutive.

The results suggest that there is no overlap elvagice to an aspect over the other, and are
not watertight, that is, each of them depicts apf#temes or essences that must be constantly

monitored and revisited by all partners involvedha partnership Viva Cred / Crediamigo.

Keywords: State. Civil Society Organization of Hablinterest. Partnership State Third
Sector. Crediamigo. Viva Cred. Territorial expamsiGooperation. Relevant aspects.
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1 INTRODUCAO

Por meio de uma parceria firmada com a O$GiRa Cred, o Crediamigo, programa de
microcrédito produtivo e orientatidlo Banco do Nordeste do Brasil S/A, 6rgao da asfer
federal, ampliou, desde fevereiro de 2009, o seuda atuacdo para a cidade do Rio de
Janeiro, no sentido de expandir o acesso a essaleirédito para a populagdo de baixa
renda, que esta a frente de pequenos negaocios.

O Banco do Nordeste lancou o programa Crediamigo,1897, em cinco municipios da
regido Nordeste, como uma experiéncia-piloto. Aagto de uma década de existéncia, o
Programa se estendeu por toda aquela regido, adémoide de Minas Gerais, norte do
Espirito Santo, Brasilia e Belo Horizonte, contuslea maior concentracdo sempre foi

regional.

Por sua vez, no Rio de Janeiro, a Viva Cred exggstalmente desde 1997, proporcionando
aos microempreendedores condicdes de acesso am,ctéddo se instalado primeiramente
na favela da Rocinha. Ao longo de cinco anos, ineugmais quatro unidades na cidade do

Rio de Janeiro e uma no municipio de Macaé-RJ.

No Brasil, decisbes legais possibilitaram algunanges no setor das microfinancas e
microcrédito. A Lei n°® 9790/99 que criou a figutaiglica da Oscip, abrangeu organizacdes
gue operavam com microcrédito, como € o caso da Ured, que em dezembro de 1999
recebeu sua qualificagdo. Na condi¢cédo de Oscip padiipar em frentes publicas, pois uma

vez qualificada esta apta a firmar Termos de Piarcem os diversos 6rgdos governamentais.

Vale ressaltar também a Resolucdo n° 3.109, ake2dlho de 2003, ao definir que 2% dos
depdsitos bancarios a vista fossem destinados qualieacdes em operacdes de crédito
voltadas para a populacdo de baixa renda e micreemgedores, além da Lei n°® 11.110, de
25 de abril de 2005, que criou o Programa NacideaMicrocrédito Produtivo Orientado —

PNMPO, com foco em financiar atividades produtidagorma orientada.

! Oscip — Organizagéo da Sociedade Civil de InterBsiblico
Microcrédito voltado para apoiar atividade prodaticom orientacéo do agente de crédito.
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Apés a criagdo do PNMPO, todas as operacfes diia@rgo, a partir de junho de 2006,

puderam ser contratadas por este Programa, quentauree disponibilidade de “recursos no

mercado financeiro para lastrear operacdes detorédim custos de captacdo bastante
competitivos”. (Relatério do Crediamigo, 2008, afNeti, 2009, p. 25).

Apesar dessas medidas institucionais implementaéssem a expansdo do acesso ao
microcrédito, uma pesquisa do Programa Naciondiaeocrédito Produtivo e Orientado-
PNMPO, do Ministério do Trabalho e Emprego, revelem seu relatério 2008 que no
Brasil foram realizados, no periodo de 2005 a 2@)89 milhdes de operacbes, com a
liberacédo de R$ 4,34 bilhdes. Esse montante alcace@a de 640 mil microempreendedores
informais e urbanos, o0 que representou o atendoregrgnas de 6% de um universo de 10,3

milhdes clientes potenciais

A demanda potencial pelo microcrédito existente Brasil reflete um universo maior,
ressaltado em ceriménia realizada pelas Orgaresagés Nacdes Unidas, ocasido em que foi
lancado o movimento “Ano Internacional do Microgtéd®005”, com o intuito multiplo de
reforcar o0 movimento mundial de acesso a servig@¢eiros por pessoas de baixa renda,
despertando o interesse do publico para o temamagwendo parcerias inovadoras entre
governos, organizagdes internacionais, ONGs, sgteado, mundo académico, clientes de

microfinancas e microcrédito.

Nas parcerias que se formam entre entes governamenbrganizacdes do terceiro setor,
evidencia-se a influéncia do movimento capitalmtandial, pela ado¢cdo de uma atitude mais
gerencial e menos assistencialista, sob a judtifecale maximizar 0s recursos provenientes
das fontes de financiamento governamental e privedda vez mais escassas (COSTA E
CASTANHAR, 2003; PACHECO, 2004; ALCOFORADO, 2005D0TINHO E AL., 2008;
PECI E AL., 2007).

Assim sendo, a decisdo estratégica de realizaraxpansdo geografica de um programa de
microcrédito como o Crediamigo, tem como ponto ddiga o delineamento de objetivos

bem definidos de curto, médio e longo prazos. Caselna curva de maturidade que o

3 Relatério 2008 do PNMPO, acessado em 21.12.20p9/Wwww.mte.gov.br/pnmpo/Relatorio_2008.pdf

4 IBGE Economia Informal Urbana -ECINF 2003
14



Programa ja atingiu em sua area de atuacgao, termaportante levar em consideragdo para a
escolha do parceiro estratégico algumas cara@tedstom o intuito de facilitar no processo
de expanséo, para se constituir sob bases maidas@ saudaveis. Além disso, estudos de
viabilidade econdmica e mapeamento do mercadovelegéo utilizados para auxiliar na

decisao de maneira mais sustentavel.

Ressalta-se que, na disseminacdo de experiéndli@sla® para potencializar o acesso ao
microcrédito, existem fatores que podem influennias resultados que se pretende alcancar,
exigindo dos gestores do Programa, se necessadefinicbes no processo, para que se
adaptem as realidades presentes, aspectos esgaxlgue ser tangiveis ou intangiveis.

Considerando-se, por exemplo, uma das caractedstia metodologia crediticia — o aval
solidario — como funcionara nesses novos espagissaom culturas diferentes, se depende
do nivel de confianca mutua entre as pessoas? Qomar tangivel esse desafio em

prosperos resultados para a expansao do Progrpara a populacéo-alvo?

Outro aspecto importante, segundo o entendimentdSa®os (2007), sugere que um
programa de microcrédito conseguird maior desenmpenanto maior for sua “habilidade
em responder a demanda de sua clientela, cujaisddaede e dimensfes impliquem a
necessidade de instituicbes que possuam tecnoldgiaséedito, sistemas de incentivos e
governance structureompativeis com o segmento de mercado que preteatender” (p.
157). E complementa dizendo que “a quantidade actaisticas dos empréstimos e 0s niveis
de inadimpléncia da carteira de crédito sédo algimssindicadores de qualidade dos servigos
financeiros prestados pela instituicdo - ou segacatrespondéncia entre a oferta e a demanda
por microcrédito”. (SANTOS, 2007, p.157).

Com suporte nessas posi¢coes e considerando aaaldncreta dos limites do Programa de
microcrédito Viva Cred/Crediamigo, localizado narBlaRocinha, Rio das Pedras, Gloria e

Zona Oeste, este estudo busca responder a seguasidio central delineada na sequéncia:

Quais aspectos sao relevantes para a expansdorigrde um programa de microcrédito, por
meio de uma parceria Estado-terceiro setor, tomanddase a transferéncia de metodologia

crediticia, a fim de promover maior acesso ao norédito pela populacao de baixa renda que

15



possui pequenos negocios produtivos?

A estrutura desta dissertacdo compreende estalugiio e mais cinco sec¢des. A seguir, tem-
se o referencial teorico, onde séo abordados arardp microcrédito, sua evolugéo no Brasil,
o papel do Estado e das organizacdes do terceon dentre outros assuntos significativos
para o estudo, como cultura organizacional, gestimgcitacao profissional e qualificacdo do
mercado (demanda do cliente). A terceira seca@sp@e do referencial empirico, onde sao
apresentados os historicos das instituices pasceio Crediamigo do Banco do Nordeste do
Brasil e a Oscip Viva Cred, bem como as caractesistda metodologia crediticia aplicada
para insercao junto ao mercado de microcréditeistema da gestdo. A quarta secéo exibe a
metodologia orientadora do trabalho, uma pesqueseathpo qualitativa, com realizacdo de
entrevistas semiestruturadas, tanto com os clierqaanto com os profissionais das
instituicbes parceiras. A secdo seguinte traz disende conteudo dos documentos e das
entrevistas, buscando identificar em meio aos dissuproferidos, tanto da parte dos clientes
quanto dos entrevistados institucionais, evidéng@asa responder ao problema desta
dissertac&o. A ultima secéo traz as consideraqdas,fincluindo recomendacdes para futuras

pesquisas.

As citacdes, observacdes, analises e conclus@esarghdas a quaisquer referéncias ao Banco
do Nordeste do Brasil contidas neste trabalho aw&dé e suas eventuais implicacdes, sédo de
inteira responsabilidade da autora e nao reprasemtacessariamente, 0 pensamento ou a

concordancia do Banco nem de seus administradoregesmo se aplica a Oscip Viva Cred.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Microcrédito

2.1.1 Conceito, Origem e Diferentes Metodologias

E muito comum ser encontrada na literatura nacioma& distingdo entre o conceito de
microfinancas e microcrédito. O primeiro dos ternmdui servicos financeiros diversos,
dentre eles crédito produtivo, crédito para consupoaipancga, seguros, penhor, voltados a
populacdo de baixa renda, ndo necessariamenteemipreendedores (ALVES E SOARES,
2004). O microcrédito, por sua vez, possui difergntendimentos. Para Alves e Soares
(2004), é um dos instrumentos das chamadas miargfas e engloba todos 0s servicos

financeiros para microempreendedores, menos crgditbconsumo.

Segundo Barone (2002, p.14), microcrédito é “a ess@o de empréstimos de baixo valor a
pequenos empreendedores informais e microempr&sasasesso ao sistema financeiro
tradicional, principalmente por nio terem como eder garantias reais. E um crédito
destinado a producao (capital de giro e investinjent concedido com o uso de metodologia
especifica”.

Referido conceito, de acordo com esse autor (2@@2mpliado paranicrocrédito produtivo

e orientadg concepcdo cunhada pela Associacdo Brasileira etof@s e Operadores de
Microcrédito, Crédito Popular Solidario e Entidadgisnilares (ABCRED) e adotado pelo

Governo federal na Lei n° 11.110, de 25 de abr2@@5, que criou o Programa Nacional de
Microcrédito Produtivo Orientado — PNMPO. Tratadeeum microcrédito baseado na relagcéao
direta entre os microempreendedores e 0 assessoédito, profissional capacitado a prestar
orientacdo crediticia aos tomadores, diretamentdonal onde a atividade produtiva é

desenvolvida. O intuito é efetuar o levantamentcogzonémico do microempreendedor,
prestar-lhe atendimento financeiro, considerandplanejamento do negécio, para nao
comprometer a sua capacidade de pagamento e realizlompanhamento posterior a
concesséo do crédito.

Este ensaio tem como interesse o entendimento cowenddito conforme esse conceito mais
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ampliado.

As experiéncias de microcrédito, no conceito mundesmontam ao século XVII na Irlanda,
ao século XVIII na Alemanha, a segunda metade dole&IX no Canada e na Indonésia
(MONTEIRO, 2009, pp 17-23), mas a grande exper&m# microcrédito que inspirou
inUmeros outros projetos desta natureza em vadosnentes ocorrreu em Bangladesh, no
ano de 1976, portanto século XX, com o economisfaofessor Muhammad Yunus, da
Universidade de Chittagong. Ele percebeu que psgsalares que moravam em uma aldeia
nos arredores doampusuniversitario recorriam aos agiotas para finanseums pequenos
negocios, por ndo terem acesso a recursos finasdestitucionais, visto que ndo atendiam

aos requisitos de mitigacao de risco de créditgi@as pelo sistema formal.

Por iniciativa propria, Yunus (2001) passou a estgreseus recursos a essas pessoas,
segundo a metodologia do aval solidario, jA preseat experiéncia irlandesa. Os valores
eram pequenos, com prazos curtos de pagamentdgiel@irpara um grupo de pessoas que
desenvolviam pequenos negdécios e que voluntari@msat corresponsabilizavam pelos
créditos.Com isto, pessoas com pouco ou nenhum patrimémseguiam acessar o crédito.
Fundou em 1978, com base nessa experiéndgrameen BankO modelo de microcrédito
proposto pelo Banco Grameen se popularizou por todaundo e influenciou experiéncias
em curso. No Continente sul-americano, a Acciéarirgcional, criada em 1961 sob o nome
AITEC, estabeleceu parcerias para combater a palr@ZAmérica Latina, Estados Unidos e

Africa.

Algumas caracteristicas essenciais de um tipicgranea de microcrédito foram apontadas
por Silva (2002), tais como 0s pagamentos periGdiro curto espaco de tempo, a renovacao
dos empréstimos com valores crescentes, de acord@amecessidade do micronegdécio e o
comportamento da adimpléncia, a existéncia de toméximo de valor para os empréstimos

e destino primordial aos mais necessitados.
Para Silva e Gois (2007), as diferentes metodadoigiglicam contratos individuais, grupos

solidarios e bancos comunitarios, para atendedié@®ntes perfis do publico-alvo, conforme

quadro n° 1.
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DIFERENTES METODOLOGIAS DO MICROCREDITO PRODUTIVO E  ORIENTADO

Tipo de Caracteristicas Garantias Papel do Agente de | Acesso ao crédito
Metodologia exigidas Crédito

Contratos Realizados com Exige-se fiador Visita cada Essas exigéncias dificultam o
individuais base em analise | ou a alienagdo de| microempreendedor £ acesso aos empreendedores

aprofundada do
empreendimento,
foco no histérico
de crédito, desem-
penho passado,
viabilidade do
plano de negécios
e referéncias de
mercado. Minimo

bens do tomador.

Exige-se que o
empreendedor
e seu fiador ndo
constem dos
servicos de
protecdo ao
crédito.

apresenta a propostg
para um comité de
crédito.

Realiza
levantamentos
socioecondmicos
para avaliar a
capacidade de

gue ndo contam com pessoas
dispostas a serem

fiadores em seu circulo de
relagdes pessoais,

ou com bens para oferecer em

garantia.

de seis meses de pagamento.
experiéncia no
negécio, podendo
ser informal.

Grupos Solidarios| A formacdo dessed\val solidario: a | Visita os As instituicbes ndo exigem
grupos é um autosselecao empreendimentos outras garantias, como
processo e a presséo internpde cada tomador de | avalistas ou alienagéo de ben

autbnomo: pessoa:
com pequenos
negocios, que se
confiam
mutuamente, se
associam em
grupos de trés a
sete pessoas e se
corresponsabilizan
pelo valor total do
crédito.

Minimo de

seis meses de
experiéncia no
negécio, podendo
ser informal.

5 no grupo solidario
pela
pontualidade dos
pagamentos
funcionam como
eficiente
mecanismo de
garantia do
crédito.Se um
membro do grupo
ndo pode pagar
seu crédito, esse
valor deve ser
pago pelos
outros membros.

um grupo e apresent
a proposta de crédito
para o comité da
instituicao.

Nao interfere na
formacgéao dos grupos
solidarios.

a ampliando seu alcance a mai
empreendedores
de baixa renda.
Algumas experiéncias
permitem que até metade dog
empreendedores de um grup
solidario estejam com nome
apontado nos
servigos de protecdo ao
crédito.

(2

1=

Bancos
comunitarios

Grupos com dez a
cinquenta pessoas
dependendo da
instituicdo. Antes
ou depois de
receberem o
crédito, os
membros dos
grupos poupam
uma parte do
recurso em uma
conta, chamada
conta interna, que
passa a ser auto-
administrada.

Se querem iniciar
um negocio poderr
obter crédito,
desde que o bancq
comunitario
aprove. Algumas
experiéncias
estipulam percen-
tual maximo de
iniciantes.

Aval solidério.
Esse senso de
responsabilidade
coletiva é a
garantia de
pagamento.

O papel

dos agentes de
crédito é capacitar og
tomadores

a administrar o
empréstimo.

O agente de

crédito nédo faz visitas
aos
empreendimentos,

e a decisado sobre o
valor da parcela de
cada membro é taref
do proprio grupo.

Gradativo. Em algumas
experiéncias, apenas apos o
pagamento

em dia de quatro a seis
semanas, dois

outros membros recebem seu
empréstimo, e

passam também a pagar

5 parcelas semanais.

Apo6s mais quatro semanas d
pagamentos em
dia, o ultimo membro recebe
seu empréstimo.

a
Permite o acesso de pessoas
com restrices
cadastrais.
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Quadro n° 1: Diferentes Metodologias do Microci@éitodutivo e Orientado.
Fonte: Silva e Géis (2007), adaptado pela autora.
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De acordo com esses mesmos autores, “todas essadologias precisam ser adaptadas a
cada pais, a cada cidade, a cada situagdo, pslisigbes que as implementam (...) para
contemplar as diferencas de estrutura de custodif@r®ncas culturais, a concorréncia, a
legislac&o vigente, dentre outros fatores”. (SILEAGOIS, 2007, p. 26). Entendem que, por
tras do acesso amnicrocrédito produtivo e orientaddem-se o objetivo da inclusdo social, da

reducao da pobreza, do resgate da cidadania.
2.1.2 O Microcrédito e sua Expansao no Contexto Bsdeiro

No final da década de 1950, comecou no Brasil ugnia sle experiéncias com microcrédito.
Primeiramente, a “carteira de empréstimos” criada [pPom Helder Camara, para apoiar
pessoas socialmente excluidas a iniciarem umadatiei produtiva, o que culminou na
criacdo do Banco da Providéncia pela Igreja CatdBARONE E ZOUAIN, 2004).

Em seguida, na década de 1970, surgiu a experidodrrograma UNO (Unido Nordestina
de Assisténcia a Pequenas Organizacdes), sob ssasaeda Accidon Internacional (ex-
AITEC), e que ao longo de quase duas décadas apalmlhadores de baixa renda do setor
informal, nos Estados de Pernambuco e Bahia, cendedhes crédito, capacitagdo e
assisténcia técnica (SILVEIRA, 2001). Esta expe@igfoi considerada inédita, precedendo a
experiéncia d@srameen Bankporém diferenciava-se por néo praticar o avatl&ob e nao

se preocupar com a autossustentabilidade.

Nos anos 1980, a Accion replicou a metodologia glegpos solidarios em varios paises,
dentre eles o Brasil. Em 1987, foi criada a redARIE (centros de apoio aos pequenos
empreendimentos), que teve como origem o CEAPEid@&GRande do Sul, reproduzindo-se
por varios estados brasileiros, replicando suaites&r, metodologia e foco de atuacdo. Para
completar a expansao de instituicdes voltadas gareessao de microcrédito, ainda naquela
década, surgiu o Banco da Mulher, que instalou doakades, uma no Rio de Janeiro e outra

na Bahia.

A segunda metade dos anos 1990 marcou o periodqueno microcrédito passou a se
expandir mais intensivamente no Brasil, ampliandede de instituicdes voltadas para este

segmento setorial. Segundo Barone e Zouain (200876)p “o setor de microcrédito
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brasileiro era composto, a principio, apenas peld&s sendo, posteriormente, incorporadas
as experiéncias de governos municipais e estadudis,programa Crediamigo do Banco do
Nordeste. (...) a participacdo da iniciativa prizagk dava por doacbes para formacado de
capital préprio €quity) ou capital de empreéstiméuqding as organizacdes da sociedade civil

gue atuavam neste setor”.

Destaca-se também o lancamento em 1996, do Progdam@rédito Produtivo Popular
(PCPP) — atual Programa de Microcrédito (PMC) -o peNDES (Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social), 6rgao da asfipvernamental. Com o objetivo de
ampliar o acesso ao microcrédito por parte dosawmimpreendedores formais e informais,
disp6s uma linha de crédito especiain¢ling voltada para o fortalecimento de uma rede
institucional, capacitacdo de agentes de créditonertodologias de andlise, concessédo e
acompanhamento de microcrédito, capacitacdo deorgestem técnicas da gestédo
microfinanceira,marketing regulamentacdo das microfinancas e sistemas fdemiacéao,
sistemas de pontuacdo de crédito, governabiliddeetre outros (BARONE E ZOUAIN,
2007).

Em 2001, a expansdo do microcrédito no Brasil bordada em encontros teméaticos, ocasido
em que foram estabelecidas as propostas de agéssAgas para a superacdo de obstéaculos e

absorcédo como um novo setor econémico. Barone ai@¢R007) destacaram as principais:

a) edicdo da Resolucadd 8.874, de julho de 2001, que aprimora o marcol ldga
participagdo da iniciativa privada no setor, comS&Ms (Sociedades de Crédito ao
Microempreendedor), flexibilizando algumas regras aperacdo e tornando-as mais
atrativas a  investidores; b) criacdo  do portal do icrawrédito
(www.portaldomicrocrédito.org.br); c) elaboracdowea cartilha para a divulgacdo do
microcrédito no pais; d) elaboracdo dos requisiloimos para programas de
capacitacdo em microcrédito; e) formulacdo de unjuecbo de indicadores financeiros e
de avaliacdo de impacto e seus conceitos”. (BARGNMBUAIN, 2007, p.378).

Dois anos depois, em 2003, por meio da Lei n°® H).d8 11 de setembro, o Banco Central
criou o depdsito especial para o microcrédito etaledece a aplicacdo de recursos
correspondentes a 2% dos depdésitos a vista cappattiss bancos comerciais exclusivamente

em operacdes de microcrédito destinadas a populagéo baixa renda e a
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microempreendedores formais e informais. Se osdsan@o utilizarem tais recursos, deverao
devolvé-los ao Banco Central”. (PIMENTEL e KERSTENKKY, 2008, p.3).

Em 2005, pela Lei n°® 11.110, de 25 de abril, fmdw o Programa Nacional de Microcrédito
Produtivo Orientado — PNMPO, com foco no financiatoede atividades produtivas de
forma orientada, programa este vinculado ao Minstdo Trabalho e Emprego - MTE.
Complementando as medidas para dinamizar o setorictocrédito, a Resolucédo n° 511, de
18 de outubro de 2006, passou a permitir a utéiaage recursos do Fundo de Amparo ao

Trabalhador — FAT, em operagfes de microcrédit@mbito do PNMPO.

Essas acdes institucionais retrataram uma evolug@geriodo 2005-2008, do namero de
operacles contratadas de microcrédito, significaedarsos da ordem de R$ 4,3 bilhdes,

conforme quadro n° 2.

MICROCREDITO - RESULTADOS CONSOLIDADOS ANUAIS
Ano Operacdes de indice | Valor concedido indice
microcrédito (em R$ 1,00
(em unidades) valores nominais)
2005 632.106 100,00 | 602.340.000,00 100,00
2006 828.847 131,12 | 831.815.600,78 138,10
2007 962.942 152,34 | 1.100.375.829,94 | 182,68
2008 1.274.296 201,60 | 1.807.071.717,91 | 300,01
Acumulado 3.698.708 4.341.603.148,63

Quadro n° 2: Microcrédito - Resultados Consolidatimsais
Fonte: PNMPO, 2009. site http://www.mte.gov.br/poiifelatorio_2008.pdfacesso em 21.12.2009.

O aumento do volume de operacfes de microcréedit@mificbém justificado por “um cenério
econdmico mais favoravel, advindo com a contengdlacionaria e a reforma monetaria,
atrelado a acbes estruturantes promovidas pelasesferas de governo”. (BARONE e
ZOUAIN, 2007, p. 374).

Ademais, em dezembro de 2008, dados do MinistéoioTchbalho e Emprego - MTE
indicaram que 278 instituicbes estavam habilitageso ao Programa Nacional para o
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Microcrédito Produtivo e Orientaglona qualidade de IMPO (instituicdes de microcédit
produtivo orientado) ou de AGI (agente de interrag#o), distribuidas entre 124 OSCIPs,
125 cooperativas, 16 sociedades de crédito paraoempreendedores — SCM, trés
instituicdes financeiras operadoras - IFOs, cingénaias de fomento, quatro cooperativas

centrais e um banco cooperativo. Em 2005, eramaapgd instituigdes.

Apesar, no entanto, do aumento no numero de iitgtés de microcrédito e do volume de
operacdes contratadas, o alcance € pouco expresgiaodo comparado ao significativo
porte do mercado potencial que, segundo pesquiS&HBCINF 2003, é de 10,3 milhdes de
empresas informais. Foram atendidos, em 2008, 640microempreendedor@so que

representa o atendimento de 6% do publico-alvoideoprédito.

Esse baixo indice de acesso dos microempreendeatwmascrocrédito produtivo e orientado
(MPO) apresenta-se como consequéncia dos varibéepras que ainda vivencia esse setor,
cuja analise foi apresentada durante o VII SenmonBanco Central sobre Microfinancas,
realizado em setembro de 2008, pelo Ministério tabdlho e Emprego, conforme figura n°

1, a sequir.

Com efeito, este experimento vai focar a experémg expansao territorial do programa
Crediamigo, mais concentrado na regidao NordestRals, para o Estado do Rio de Janeiro,
em parceria com a Oscip Viva Cred (parceria Estadi®iro setor), que busca com isto
atender mercados potenciais e ampliar o acessdaocnédito produtivo e orientado. Com
base nas causas advertidamente apontadas, algatséoasse tornam relevantes para néo se

incorrer nas dificuldades sinalizadas.

5 Conforme relatério 2008 do Programa Nacional de ddigrdito Produtivo e Orientado, acessado no endereg
http://www.mte.gov.br/pnmpo/Relatorio_2008.pdf

6 Conforme relatério 2008 do Programa Naciondidocrédito Produtivo e Orientado, acessado rieesto
http://www.mte.gov.br/pnmpo/Relatorio_2008.pds&o considerados microempreendedores populapesssas fisicas e
juridicas empreendedoras de atividades produtiegeedueno porte, com renda bruta anual de até ®R#il2conforme
Decreto 6.607 de 21/10/2008.
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Figura n° 1 — Arvore de Problemas do Setor de Miédito.

Fonte: Apresentagdo do Sr. Max Coelho, dage#no do Trabalho e Emprego — Programa NacioeaMitrocrédito
Produtivo Orientado — PNMPO, durante VIl $&rio de Microofinancas, realizado em julho de&00
http://www.bacen.gov.br/pre/microFinancas@ros/horario_arquivos/apres_89.pa¢essado em 22.12.2009.

2.2 Parceria Estado-Terceiro Setor

2.2.1 O Estado Reformado

Primeiramente, o Estado é entendido nesta disGerteagmo um ente que se viu forcado a
desenvolver um novo modelo de atuacdo em decoarérd® movimento de

internacionalizacdo do capital, com origem nos at®&0, abrindo-se um campo propicio

para o estabelecimento de parcerias entre o Govaliniativa privada e o terceiro setor.
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O Estado deixa de ser hegemodnico e recebe inflag@reiternas. Ante a mobilidade do
capital financeiro e produtivo, observa grandepgsuempresariais internacionais decidirem,
entre si, os rumos do capital financeiro e ondeinétalar seus parques industriais. Segundo
Costa (2007, p. 41), “a crescente mobilidade dasades de capitais impossibilita o controle
destes capitais pelos Estados nacionais, e este8ese obrigados a atrelar suas politicas

domésticas ao mercado cambial internacional”.

No Brasil dos anos 1990, "a reforma do Estado acgoo se tornar um valioso instrumento
do capital para abertura de espacos para este negital (...) tal abertura era feita através
de privatizacbes e terceirizacbes que se legitimapar um discurso liberal que ganhou
supremacia a partir da década de 70, no Brasilreuralo”. (COSTA, 2007, p.43).

Neste novo ambiente competitivo, sdo exigidas dadeshabilidades politicas e gerenciais,

tais como as que Ferrarezi (1997, pp. 24 e 25¢andi

a) capacidade de formular politicas focalizandounsms e garantindo a equidade; b)
capacidade de monitoramento e avaliacdo de palitd)acapacidade de articular e coordenar
redes, interesses, atores e programas no ambiésfdea publica (estatal e ndo estatal); d)
simplificar procedimentos burocraticos e redefiairlegislacdo que dificulta a gestdo e
implementacdo das politicas pelas organizacdesodadade civil sem fins lucrativos; e)

produzir e dar acesso a informagfes Uteis e indieadsociais; f) gerar confianga com
estabilidade de regras indicativas e normas legaisriar um sistema de financiamento para
0s projetos do Terceiro Setor pautado por critgidsicos.

Essa posicao do Estado, refletindo um perfil de @nivado, foi influenciada pelo modelo
gerencial daNew Public Management (NPMpara fazer frente as exigéncias do capital
mundial, introduzindo a visdo empresarial na Adsimacdo publica. Assim, influenciado por
um capitalismo internacionalizado, imprime a sigei® e aos diversos agentes com 0s quais
interage uma efetiva gestdo, cobrando resultados ipdicadores de eficiéncia, eficacia,
efetividade, “seja pela necessidade de maximizeurses financeiros e sociais, seja pela
necessidade de apresentar respostas as cresocemi@sdds do setor produtivo e dos setores

sociais mais empobrecidos”. (FREY, 2007, p.139).

De acordo com Rezende (2004), um dos dilemas fig@oim a descentralizacdo estatal foi a
guestdo do controle, pois o Estado impbs mecanisimascountability ao mesmo tempo em

gue passou a lidar com organizacdes autbnomas tpredflexibilizar as atividades estatais.
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Para Peci et al (2007, p. 9), a dicotomia contel@exibilizacdo “abre espaco para a
permanéncia da dependéncia em relacdo ao entegdadieral”.

Ja Abrucio (1997) enfatizou a idéia de que a fléixdgdo da gestdo publica representa uma
mudanca na forma de atuar, pois no lugar de presmake I6gica do planejamento, na qual
prepondera a racionalidade técnica e o melhor anogra ser cumprido, passa a predominar a
l6gica da estratégia, onde sdo levadas em congiétera as relacbes entre os atores
envolvidos em cada politica, de modo a montar c@najue permitam a flexibilidade
necessdria para eventuais alteracées nos proggowasnamentais”. (ABRUCIO, 1997, p.
20).

2.2.1.1 Governanca e Participacédo Social

Apesar da descentralizagéo, o papel do Estade nastpo significativo de atuacao social, €
considerado como de suma importancia, por ser cagaodferecer mecanismos mais
estruturados para formular e coordenar acdes, aléincongregar as sociedades civis e a

iniciativa privada.

Na andlise de Peci et @007, p. 1),

(...) esses processos de desestatizacdo e demacdatimplementados ao longo das duas
ultimas décadas no Brasil consolidaram uma redgpdernanca baseada nas relagdes do setor
publico com o setor privado e o terceiro setoroffiguracdo atual dessa rede de governanca
se manifesta nos conceitos recentemente utilizados se referir ao novo papel do Estado
como catalisador, articulador e facilitador do radice da sociedade civil.

Kooiman (2002, apud FREY, 2007, p. 139) apreseatooncepcao de “governanca interativa
ou participativa” para asseverar que “0s gestobddigns deveriam ndo apenas se preocupar
com a solucéo de problemas especificos, mas tarobéno desafio de governar interacdes”.
E enfatiza que

(...) governanca implica a necessidade de criadicoas favoraveis para que as interacées dos
diversos atores sociais, imprescindiveis parar lidam a diversidade, dindmica e
complexidade que caracteriza as transformacgOesnasbgpossam ocorrer, e pontes do
entendimento possam ser construidas (KOOIMAN, 28pad FREY, 2007, p. 139).

O Estado extrapola, entéo, a sua capacidade deffeate, de forma isolada, a complexidade,
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diversidade e dinamica da sociedade contemporanesdapta os sistemas politico-
administrativos. “Resultado é uma sociedade comomailmero de atores exercendo
influéncia e com maior nimero de interacbes dosesgmtantes dos diversos setores”.
(KOOIMAN, 2002, apud FREY, 2007, p. 140).

A relagéo do Estado com o mercado globalizadodoalmente analisada por Diniz (2000,
apud TENORIO, 2000, p. 49) sob o prisma da govemafara ele, “(...) a nocdo de
governanca compreende ndo so a capacidade do galeetomar decisbes com presteza, mas
também sua habilidade de sustentar suas politggsndo adesdes e condi¢cdes para o
desenvolvimento de préticas cooperativas, o qudidenpomper com a rigidez do padrao
tecnocratico de gestdo publica”. E essas praticagperativas envolvem atualmente a
presenca das organizacdes do terceiro setor. Qligara atual entende como decisiva a
interacdo dos diversos agentes que atuam no epphloo, sob a justificativa de se alcancar
resultados potencialmente mais elevados e comptanesnna busca do desenvolvimento

socioecondmico sustentavel.

2.2.2 As Organizacdes ndo Governamentais e OSCIrigem e Novo Direcionamento

Apesar da expressdo “terceiro setor” surgir reflerise & sociedade civil, que buscava as
solucbes para suas necessidades fora da esferataioEe do mercado, nesta pesquisa 0
enfoque é sobre um setor que ndo esta mais a manggEsyue interage com um Estado pos-
reforma de 1995.

Nos anos 1970, a expressao “terceiro setor” f@derinos Estados Unidos para designar as
atividades de um setor sem fins lucrativos. Seguildes (2002 apud KOGA, 2004), a
diccdo tem origem no campo da Economia classidketinelo a divisdo da sociedade em
setores, conforme seus objetivos econdmicos: pameetor (mercado), segundo setor

(Estado) e terceiro setor (organizacfes da soctecia).

As organizagfes ndo governamentais, parte integgtimterceiro setor, surgiram por volta da
década de 1970, nos paises desenvolvidos, quangionemtos sociais em ascensao se
uniram a pequenas organizacgfes internacionais ageacao financeira e levaram apoio a

projetos de desenvolvimento social e de assistsm@a em paises periféricos. “A
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cooperacao internacional entre Estados Nacionaisdp desenvolvidos com paises sub-
desenvolvidos ou em desenvolvimento) via-se coodada a uma ideologia
desenvolvimentista baseada no Estado”. (COSTA, ,30075).

Com a mudanca do perfil do Estado, porém, imposta pecessidade de ser competitivo em
razdo da mobilidade do capital internacional, suegpossibilidade de os recursos financeiros
internacionais, que antes eram repassados entadSstnacionais, serem transferidos
diretamente para as até entdo denominadas ONGpagsam, dessa ocasido em diante, a ser
chamadas dagéncias de cooperaga&las ndo somente centralizaram os recursos fmsvad
como também os fluxos provenientes dos fundos guiblinacionais (SANTOS, 1997),

embora se mantivessem independentes do Estado.

A terminologia ONG foi, pois, transferida para asiedades civis que apresentavam maior
nivel de organizacdo, sediadas nos paises ondxwsos internacionais eram alocados em

projetos, visando ao desenvolvimento ou assistiesoia (SANTOS, 1997).

No Brasil, ainda nos anos 1970, observou-se ormergb de movimentos contestatérios de
base, a margem do Estado e da l6gica do mercadoaZsun, porém, da farta disponibilidade
de recursos internacionais a serem alocados enet@sopociais, nos anos 1980, viu-se
acontecer uma proliferacdo de ONGs, trabalhando edacacdo popular, alfabetizacdo de
adultos, assessoria sindical e movimentos campsneseurbanos. Santos (1997) ja
evidenciava que a estreita relacdo entre os fupdbicos e privados internacionais e as
organizacdes populares de base (ONGs), as tornateggendentes destes fundos. Esse
fortalecimento das ONGs estava atrelado a um mationdo capital, embora as proprias

organizacdes ndao dessem conta.

Mais uma vez a ideologia da globalizacédo se feareco Terceiro Setor. Na década de 1990,
nao muito contentes com a atuacéo paternalistsigtersialista daggéncias de cooperacio
comecaram outras discussdes nos paises desensgolsalye a politica de cooperacao

financeira internacional.

Este movimento dos paises desenvolvidos, de reparsaacio damgéncias de cooperacao

junto as ONGs (localizadas em paises em desenvattorou periféricos), criou mecanismos
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de avaliagéo de resultados, de forma que as ogygiez ndo governamentais passaram a ser
objetos de pressdes para atender indicadoresaienefa, eficacia, metas, objetivos e conduta
gerencial, impostas pelas agéncias de cooperatémanionais, indo de encontro a atitude
autbnoma, critica e alternativa assumida por essdmlades. Tornam-se, com efeito,
burocréticas e hierarquizadas. Para captar regysagssam a concorrer entre si. “Isto as faz
ingressar, sem perceber, na logica da internadzagdlo imposta pelo capital e sua
subsequente reproducao”. (COSTA, 2007, p.87).

Oliveira (1993, p. 26) apresentou reflexdo sobesséncia da sociedade civil e sua relagéo
com o Estado:

Quanto as ONGs, financiadas na sua maioria porc&gimternacionais e, as vezes, pelo
Banco Mundial, também detém certa configuracdaasitau, pelo menos, sdo instrumentos
de determinado modelo estatal a nivel internacioigadtificado com a criacdo de uma ordem
e de uma harmonia internacionais baseadas no Ic#starganizacdes que trabalham dentro
desta logica exercem as vezes tipicos papéis gigemtificam como aparelho do Estado; de
outro tipo de Estado, ndo aparelho de Estado toamil; ao qual se postula como substituta.

O Estado brasileiro, em 1995, por meio do entddstnacnda Administracdo e Reforma do
Estado, Luiz Carlos Bresser Pereira, cunhou a sgfiopublico ndo estatapara “denotar
todas as instituicbes que fizessem parte da egtdaleca, sem contudo fazer parte do ndcleo
estratégico (Legislativo, Executivo, Judiciariopala dos ministérios, Ministério Publico) ou
de suas atividades exclusivas (regulamentacaorasegaupublica, fomento, seguridade social
bésica, fiscalizacdo)” (BRESSER PEREIRA, 1999, apG&GA, 2004).

Fazendo ainda parte dessa reforma do Estado, éobaa responsabilidade estatal foram
transferidas a iniciativa privada e os servigosdodsprivatizados. A populacdo que nédo tinha
condicbes de pagar pelos servigos privatizadosy fitependente do Estado que, por sua vez,
se utiliza do aparato das sociedades civis paraegagam esse papel de promotoras de

politica social, representando uma nova fase iértaglo terceiro setor no Brasil.

Para complementar, o Governo brasileiro, em 1987 neio do Conselho da Comunidade

Solidaria, iniciou negociacdo sobre o marco legalterceiro setor, envolvendo diversos

representantes, tanto do Governo, quanto de orygies civis sem fins lucrativos. O objetivo

era reforcar a importancia do fortalecimento deadio setor, como orientacdo estratégica
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para o desenvolvimento social do Brasil. Criticéegéslacdo vigente a época e sugestdes para
apressar operacionalmente a formalizacdo de pascdaram expostas em um anteprojeto,
entregue em 1998 ao Poder Executivo que, por sma oszeencaminhou para andlise e
aprovacao na Camara dos Deputados. Apos aperfegwasn 0 documento culminou na Lei
n°® 9.790/99, por meio da qual surgiu a Oscip — Qirggao da Sociedade Civil de Interesse
Publico, qualificacdo concedida pelo Ministériodstica.

2.2.2.1 Diferentes Papéis da Organizacao da Soaeeé Civil na Relacdo com o Estado

Segundo Assef (2004), o tipo de relagcdo com o Bstmia de acordo com o perfil das
organizacdes do terceiro setor, que podem trabadlestificando novas demandas sociais

e/ou novas oportunidades de mercado.

Na primeira vertente, atuam reconhecendo os pr@semdemandas da populacdo onde estédo
inseridas e propdem solucdes de alcance conforaua @apacidade operacional. Quando a

relevancia publica da acédo social, porém, deseitafela organiza¢do da sociedade civil, se

torna evidente, o Estado entra em cena, no sedadfortalecer seu raio de acdo ou para

encampar a atividade da ONG. Neste caso, é dita @G “se publiciza” (ASSEF, 2004).

A outra vertente diz respeito a acfes em proudeestabilidade das pessoas ou grupo social,
gue aprendem a desenvolver produtos e despertaysnie mercado. O Governo entra como
financiador/subsidiador. Nesse caso, a atividadeOtG “se precifica’, por meio da
comercializacdo do que produzem. Acrescenta aindaegsas duas formas ndo esgotam o
relacionamento com o Estado (ASSEF, 2004).

O papel da organizagao da sociedade civil foi igeake evidenciado pelas autoras Bulow e
Abers (2000), segundo preceitos sociopoliticosdadies em duas linhas principais: @ivil

Society for its Own Sake a “State Reform Visions

A linha de atuacdo denominada p@ivil Society for its Own Sakeessalta que a sociedade
civil tem valor em sua existéncia e caracteristidaata-se de uma atuacdo relacionada a

movimentos sociais (feministas, ecoldgicos, paesis dentre outros), independentes do
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Estado, podendo inclusive emergir contrariamengésta. Enfoca o potencial da sociedade
civil como espaco proprio, onde o “empoderament@s domunidades ocorre por meio de
formas alternativas de debate publico, em prol dsedvolvimento econémico e da acédo
social (BULOW E ABERS, 2000, p 3-5).

A outra linha é a denominadstate Reform Visons

De acordo com a State Reform Visiohs o estimulo a transferéncia de recursos
governamentais para a provisdo de servigos pubpetas organiza¢des da sociedade civil
promoveria uma melhoria nos servicos e uma maion@uia aos cofres publicos, uma vez
que tais organizagOes seriam mais flexiveis, inokasle menos dispendiosas do que o Estado.
(KOGA, 2004, p. 36).

Esse discurso foi possivel em virtude da descérdgd@lo da maquina estatal e da nova

abordagem gerencial adotada pela Administracaaqatbl

Ja em relacdo aos preceitos econémicos, estes tmapilados em Hamsmann (1987, apud
KOGA, 2004) em quatro teorias: Teoria do Bem P@bhlithe Contract Failure Theory
Teorias dos Subsidios e Teoria do Controle pelos@midor. Para cada um desses sistemas,
as organizacdes da sociedade civil interagem c@&stado, segundo uma funcdo econdémica,
seja suprindo a demanda residual por quantias reeptares da producdo das agéncias
estatais, seja atuando nos “espacos” onde se goaringas falhas do mercado, seja recebendo

incentivos fiscais diferenciados, dentre outros.

Com base nas relacdes ha pouco referenciadaseréesetor € considerado um agente social
que colabora com o setor publico. Segundo Ferrdi€87), as organizacdes da sociedade
civil sem fins lucrativos passam a ocupar o esgagdico, o qual era considerado como
esfera reservada ao Estado (confundindo egpatgicco estatatom espacpublico social).

Restou produzida, entdo, uma perspectiva de muslamgs relacbes entre o Estado e o
terceiro setor para realizacdo de parcerias ma@zels na implementacado de politicas sociais,
0 que sinaliza “uma reagdo contra o desanimo esaijidade que impedem a busca de

solucdes criativas para o combate a pobreza”. (FAHEZI, 1997, p.26).

A literatura utiliza as expressdes parcerias, gliarestratégicas intersetoriais, cooperacao ou
colaboracédo intersetorial, para designar relac@ae e instituicbes de setores diferentes,
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visando a realizar atividades para ensejar bepsfioiltuos ou reduzir problemas sociais.

2.2.3 Tipologia de Parcerias

Bittencourt e Feuerschutte (2009) compilaram, nadgu n® 3, 0 posicionamento de alguns
tedricos, fazendo a distingdo entre os termos pareealianca, segundo alguns critérios,
como “a duracéo da relacdo, a necessidade ou néant@ementariedade técnica, financeira
ou operacional; o grau de identidade entre os passeo compartiihamento ou ndo de

crencas e valores; o modo pelo qual o planejamestobjetivos e os papéis sdo definidos; e

a dimensdo da acdo e do impacto do trabalho caijunBITTENCOURT &

FEUERSCHUTTE, 2009, p.6).

Conceito

Indicador - - Autores
Parceria Alianca
Acodes de longo
= - : pbrazo ou Noleto (2000);
Tempo de duracéo Acdes pontuais ! . - (, ) ) -\
: : associacoes (Tachizawa, 2002)
permanentes

Necessidade de
complementaridade

Partem da necessidade
de
intercomplementaridade
de recursos e
capacidades entre
organizagoes

Partem da
constatacdo de
que podem atuar
isoladamente. mas
desejam
potencializar sua
atuacdo juntos.

Noleto (2000);
Senna in Gife
(2001)

Grau de identidade

Necessidade de pouca
ou nenhuma identidade

Grande identidade
entre si.

Noleto (2000)

Compartilhamento de
crengas e valores

Exige pouco
compartilhamento

Compartilhamento
de visdes e
wvalores
semelhantes

Noleto (2000);
Senna apud Gife
(2001); Austin
(2001)

Definicao de
planejamento,
objetivos e papéis

Necessaria

Imprescindivel

Lins apud Gife
(2001); Austin
(2001)

Dimensdo da acio

Acdes pontuais de
menor dimensao

Perenidade no
relacionamento e
maior dimensio

Noleto (2000);
UNESCO (2001)

Impacto da acido

Menor impacto, médio
e curto prazo

Maior impacto.
perenidade

Setubal (2001)

Comprometimento
substantivo e grande
impacto

Colaboracao com
foco especifico,
curto e meédio
prazo

Spink (2001)

Quadro n° 3 — Distingdo entre Parceria e AliangeaEegica Intersetorial.

Fonte: Bittencourt e Feuerschutte, 2009, p.6.

Spink (2002) ndo concorda com a ideia de que osbwdos parceria e alianca sejam
utilizados indistintamente, porque o grau de engajdo entre parceiros € diferente, por isto
sugere que se utilize a diccao “vinculo ou categde ligacdo social da acdo”. (2002, apud
KOGA, 2004, p. 29). Esse autor sugere trés niveisvithculos, conforme o grau de

engajamento. No primeiro, estdo os vinculos de ooragdo, que se estabelecem “com o
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objetivo de ser informado: trocar informacdes, @@n, ajudar na formulacdo de politica e
identificar e oferecer apoio” (SPINK, 2002, p. 1&gud KOGA, 2004, p. 29). No segundo
nivel, os vinculos de colaboracdo, que buscam uopndrilouicAo mais abrangente que a
comunicacdo, mas especifica e requisitada pararto puazo. S80 0s casos de apoio e
patrocinios. J& os vinculos de cooperagdo possitengrau de engajamento, refletido nas
parcerias como ‘relacdes substantivas e construidaongo prazo, na qual ha valores
compartilhados” (SPINK, 2002, p. 158 apud KOGA, 200. 29). Segundo Spink (2002,

apud KOGA, 2004), ndo ha hierarquias entre as alifes formas de vinculos; cada um
apresenta vantagens situacionais e a escolha deseré adotada depende de decisédo
estratégica dos gestores envolvidos neste campdidelacao entre Estado e terceiro setor.

Najam (2000, apud KOGA, 2004) recobra as estraté@ggtitucionais das organizacdes para
explicar a formacdo e o desenvolvimento de parcezidre o Estado e organizacdes da
sociedade civil. Como parte da premissa de quegenizacdes do terceiro setor possuem
motivacdes proprias e preferéncias estruturadéeedies das pertencentes ao Estado ou ao

setor privado, desenvolveu o modelo dos 4(The Four-C’syeproduzido no quadr® 4.

Objetivos (Fins)
Similar Dissimilar
Similar Cooperacao Cooptagéo
Estratégias
Escolhidas Dissimilar Complementaridade Confrontacéo
(Meios)

Quadro n°4 — Os 4 C's das relagdes entre Estadganiacdes da Sociedade Civil.
Fonte: adaptacdo de KOGA (2004, p. 26hadelo dos 4 C’s proposto por Naham (2000).

A cooperacdo ocorre quando o agente governamengaloeganizacdo do terceiro setor
compartilham tanto objetivos quanto as estratédmsconducdo das politicas. O modelo
pressupde gue nao ha por que se preocupar comearsside poder, visto que, havendo uma
real cumplicidade de objetivos e meios, ndo ha tejuanto a mudanca de comportamento de
uma para com a outra. Para este tipo de relac&ta b@..) uma aceitacdo do pluralismo
institucional, fins comuns, normas compartilhagaspunicacao aberta e alguma coordenacao
das atividades”. (WADDELL, 1998, apud NAJAM, 20@pud KOGA, 2004, p. 27).

A relacdo de complementaridade surge quando séredies as estratégias de atuacdo, mas
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os fins convergem. E muito comum em prestacdo ddges em areas onde se espera a
presenca do Estado, mas que sao realizadas peasizacdes do terceiro setor, por uma
incapacidade operacional do préprio Estado ou @oidesinteresse em atuar. Trata-se de uma

relacdo em que ambos trabalham separadamente Amde forma antagobnica.

Quanto ao vinculo de cooptacdo, Najam (2000 apuGAK 2004, p.27) esclarece que se
configura “na situacdo de convergéncia de estr@tégnas na divergéncia dos fins. (...)
defende que este tipo de relacdo pode ter suaafposttiva na medida em que tentativas de
influenciar a visdo do outro ente sao legitimas”p& fim, a confrontagdo, circunstancia em
que 0 agente estatal e a organizacdo do tercaoo sErcebem suas estratégias de atuagéo e
0S seus propositos totalmente divergentes.

Tendrio (2000, p. 42) igualmente ndo faz distineétre aliancas e parcerias. Para ele, sédo
processos que envolvem uma acdo reciproca, comesees compartilhados, visando a

objetivos afins. Ressalta, entretanto, que

(...) o que parece configurar este tipo de relasgizial no ambiente de mercado é o
objetivo que se deseja alcancar através de aciitarigtas, de calculo de meios e
fins, portanto estratégicas. Estratégias que sptementadas através do dinheiro e do
poder, vetores que condicionam o mundo da vidau¢éeste tipo de agéo social passa
a ser gerenciado por valores de troca e mecanidenosntrole.

Para Anthony Giddens (citado em TENORIO, 2000),labajizacido exerce pressdo para

baixo que s6 o Governo e a sociedade civil, atugndims, sdo capazes de deter. Com o
apoio nesste pensamento, Tendrio tece suas cange@s; lembrando que aliancas e

parcerias, por serem decisdes ocorrentes em umeamabimpregnado pelos valores de

mercado, dificilmente estdo imunes a ideologialdhajizacédo. Esse fenbmeno da hegemonia
mercadoldgica predomina também nas relacbes manf@das organizacdes sem fins

lucrativos da sociedade civil, qguando ressaltagjpanejamento de suas agoes caminha “sob
o enfoque do consumidor, cliente, meta ou alvorasegido, expressdes tipicas da cultura
mercantil”. (TENORIO, 2000, p.44).

Apesar dos termos remeterem a esfera privada, aegee alerta para a necessidade de se
entender as aliangcas e parcerias como process@sssde conhecimento, que ocupam o

espaco publico e ndo privado e que exigem compsasidialégicos e ndo estratégicos de
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decisdo, para que a prépria parceria se transfammeum exercicio pleno de cidadania
deliberativa, e menos um exercicio de poder, prainiente do Estado sobre o terceiro setor
(TENORIO, 2000).

Austin (2001, p. 33) desenvolveu um esquema queniipe aos parceiros categorizar suas
cooperacgOes, entender de que forma essas coopeapdem evoluir ao longo do tempo e
analisar as mudancas resultantes na naturezagauisitos e na importancia de suas relacées

de cooperacao”.

Em seu esquema, que denomir@antinuum da Colaboraca@onforme figura n° 2, propde
trés estadios, com caracteristicas distintas. Nped# filantropico, o relacionamento com a
organizacdo sem fins lucrativos € principalmente dibador e donatario. Ja na fase
transacional, a parceria representa um fluxo de dufda, com as organizacdes realizando
suas trocas de recursos por meio de atividadesciéisps, a exemplo de patrocinio de
eventos,marketing ligado a causa e licenciamento e acordos de semr@qunerado. O
terceiro e ultimo estadio chamou de integrativagpe integra as atividades dos parceiros em
uma acdo mais coletiva. Além disso, se observa umegracdo organizacional,
principalmente intercultural, sendo necessarioscgg®os e procedimentos para gerir a
crescente complexidade do relacionamento, nesteléparceria mais institucionalizado.

.. ; Um Dois Trés
B ol lie Ll i) Filantrépico ransacional _llntegrativo
MNivel de envolvimento Fraco —» — —p —p —Pp | Intenso

Importéncia para a missao Periférica —»(—» —» —» — Esiratégica

Magnitude dos recursos Pequena = [~ —p —p — Grande
Ambito das atividades Estreito =i t—je —f —f —  Amplo
Grau de interac&o Esporadico [—» —» — —||ntenso

Complexidade administrativa | Simples = (= — — —& Complexa

Valor estratégico Modesto = |—# — —p —@ Importante

Figura n° Zontinuumda Colaboragéo de Austin.
Fonte: Austin, J, 2001, p. 47.

Para Austin (2001), por se tratar de wontinuum as relacdes de parcerias guardam

caracteristicas de um ou mais estadios. Portaatfgrcha a enriquecer o entendimento deste
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tema, ressaltou que os trés “estadios” podem s#iadwes em termos de quatro dimensfes
estratégicas e a seqguir descritas.

1 Mentalidade da cooperagcdo — que avalia a atitud@aimental dos parceiros no
tocante ao relacionamento;

2 alinhamento estratégicocemo se relacionam misséo, estratégias e valoes do

parceiros;

3 valor da cooperacéo — utilizacdo dos recursosg&eao de valor e sinergia e

4 administracdo do relacionamentoaspectos de responsabilidade, motivacao,

comunicacao e desempenho dentro da parceria.

Sob esse prisma, a relagdo de parceria ndo pteciadngido o nivel integrativo para que se
busque entendé-la quanto ao alinhamento estrajégianto a sinergia de interesses e
objetivos.

Ja Richardson (1970, apud YOSHINO & RANGAN, 199puc FORTE, 2002) apresenta
uma tipologia baseada em relacionamentos industaanforme figura n® 3, observando que

h& uma gradacao entre o primeiro nivel (transabiena dltimo (unificacdo).

Transaciona| i Garvico . Parcena Unificagia
¥ . |
| Fﬂﬂ F
: ™ B
Somende vandes Venda com Acomodagio mitua Fusdo
relacionnmeria
-Nai hd r:;ul:lin;n : =B rrusda para *Ambos mudam ;:ﬁ::ri::wlr“
8m Ao acomodar A «Ambas
«Powca ou nenhlUms | «Arordo sobre blﬂﬂﬂ]:!l‘m;t“him
traneferdncla de e ragdes nelicios
Informagdo continuas +Os lmiltes eide o8
o 4 Jiia ! ambtlzntes Internoe
m;?:n:l“ﬂ;-:‘rr::‘ i ,E;?ﬂnn.mmm CoAmeganm a desleoar =
1

e

fkgins slomentos
do sistents &0
altaradas

Figura n° 3: O Continuo do Relacionamento de Richardso
Fonte: Richardson (1970, apud YOSHINO & RANGAN, 1986ud FORTE, 2002, p.3).
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2.3 A Expanséo Territorial de um Programa de Microcrédio: Fases

Quando se pretende promover a expansao territtgiam programa de microcrédito, alguns
aspectos se mostram importantes nas etapas a pereatrridas. Como realizar a acao, de
forma isolada ou em parceria? Qual a pedra angudea a expansdo? Como se atinge o
objetivo almejado? Com que recursos? Com quaisshé que pode interferir? Como se

acompanha o que esta sendo feito?

Para Farah (2007), torna-se importante saber “queé® o0s atores envolvidos na
formulagdo e na implementacéo das politicas; caro relacionam entre si, por meio de
que organizacdes e 0 quanto estes processos fle#tveis e (...) orientados para a
democratizacdo com ampliacdo da participacdo degsdes relativas a formulacdo, a

implementacédo e ao controle”. (FARAH, 2007, p.4)

Para efeito de compreender a expansao territoaluch programa de microcrédito
governamental, tema desta pesquisa, propde-se uwishiod em quatro fases (etapas),

embasadas em diversos tedricos, com posi¢coes coemtiares.

2.3.1 Fase de Planejamento

O planejamento estratégico organizacional € elalooean uma perspectiva minima de médio
prazo. Os gestores mantém-se alertas, porém, gaargargimento de oportunidades, ainda

que representem uma nova realidade de atuacdo antgsaplanejada.

Para Weber (apud RAMOS, 1983, p 37) existem duaseprdes de racionalidade —
instrumental e substantiva — que direcionam assagés organizacdes. A primeira refere-se
ao atingimento de metas, fundadas no calculo elagdo custo/beneficio, baseada nas leis de
mercado, com visao competitiva e utilitaria. J&gusda das racionalidades — a substantiva —
privilegia a cooperacdo e a compreensdo entre ssoOap® emancipacdo da consciéncia

individual e preocupacdo com o bem-estar social.

Para Ramos (1983, p.37), este par, aparentememigadivorio, € “conducente a um

satisfatério equacionamento da acao administrativainou por base os estudos de Pfiffner
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(1960, apud RAMOS, 1983), para quem a racionaliddmtange trés modelos, expostos no
quadro n° 5, vivenciados de acordo com a situagdiesantada (PFIFFNER, 1960, apud
RAMOS, 1983, p.52).

MODELOS DE RACIONALIDADE ADMINISTRATIVA DE PFIFFNER

Classico Considera os fins e formula, numa persectigcanicista
0s meios adequados para atingi-los, seqgundo unsg&ogule

ser a ‘melhor e Unica’.

Normativo Envolve uma supervalorizagdo das regémitas e dg
normas ditas cientificas, e confina o administradam
mundo abstrato de preceitos, de enunciados saduie deve
ser, assim inabilitando-o a compreender que, ntcpréos
fatos ndo sdo necessariamente doceis aos padeigs @b

seu cadigo profissional.

Comportamental E plastico, correspondendo ao queraéica quando se
preocupa em minimizar as resisténcias que, porafaoie
valores, emocdes e convic¢des, possam encontrarass

decisbes. E o mais flexivel, pois leva em consig&ra

fendmenos, como o poder e os valores.

Quadro n° 5 — Trés modelos de Racionalidade Adimétiiga de Pfiffner (1960).
Fonte: Ramos, 1983, p. 52, adaptado pela autora.

Partindo de suas razfes imediatas, as empresagavan processo decisorio quanto a forma
de realizar a acéo, se individualmente ou em parcéendo em parceria, as agdes passam a
envolver duas instituicdes, portanto, torna-se s&mo escolher o parceiro mediante critérios
como objetivos comuns, compatibilidade, atuacaacalloexperiéncia, tipo de parceria
pretendida, disponibilidades internas (conhecimenabilidades e atitudes), dentre outros,
no sentido de facilitar, no momento futuro da apemdo de praticas que serédo
compartilhadas, a criacdo de “uma base institatisdlida”. (DANTAS, 2005).

Harbison e Pekar Jr. (1999, apud FORTE 2002, pi73lizam cuidados necessarios a serem
tomados nesta etapa de planejamento, para naa sencarmadilhas: “(1) improvisagéo; (2)

ter somente uma ou poucas pessoas que fazem agaalia(3) ter uma equipe de

‘pensadores’das aliancas; (4) fechamento as psatieautras empresas; (5) incapacidade de
escolher a estrutura certa”. E complementam coomadg sugestdes no sentido de evitar este
tipo de infortanio: “1) criacdo de modelos idegiara combater a improvisacdo; (2) ter uma
disciplina no processo; (3) disseminar os modetesvés de redes eletrbnicas, seminérios

periodicos e banco de dados sobre alianca; (4aimento sobre aliancas, e (5) adequacédo no
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modelo organizacional da empresa’(p. 7).

A sistematizacdo de informacdes acerca do macresueborganizacional e a analise dessas
situacOes contextuais podem igualmente auxilisa pgsrocesso decisoério de expanséao, a fim

de atingir, mais apropriadamente, a visdo empsasua missao perante a sociedade.

No quadro n°® 6 estdo expostos aspectos da socjel@adatados por Tendrio (2003) que
costumam ter influéncia sobre as organizacOes. dlles de um ou de outro aspecto
dependera do perfil da organizacdo, da sua aredudedo e da tradicdo na atividade. Este
preceito é valido tanto para o agente governameotahto para a organizacdo da sociedade

civil de interesse publico.

QUADRO DE ASPECTOS DO CONTEXTO

CONTEXTO DEFINICAO

Tecnolodgico Estado da arte em determinada &areaodbecimento, isto é, a soma total de
conhecimento acumulados e em desenvolvimento dieeriam como fazer pard
alcancar objetivos.

Politico AgBes implementadas pelo Governo nos é&msbfederal, distrital, estadual o
municipal, i.e., as politicas de governo para ¢sres A, B etc.

Econdmico Nivel de atividade econémico do Paisstauira de producao vigente, distribuicéo
de renda.

Legal Conjunto de leis e atos normativos que regutantrolam, incentivam ou restringem

as acbes de um projeto.

Sociocultural Demandas, pressoées e influénciaselo aocial e cultural para aceitagdo ou ndo das
acles a serem empreendidas por uma organizacao.

Demogréfico Caracteristicas da populagdo, seuioresto, distribuicdo geogréfica, por sexo, ppr
idade etc.

Ecologico Condig0es fisicas e geograficas do logde sera desenvolvido o projeto.

Quadro n° 6 — Aspectos do Contexto.
Fonte: TENORIO, 2003, pp. 53 e 54, adaptado pelaraut

Ja para Portg1986), a analise do ambiente externo reune digsdedores — social, politico,
econdmico, setorial, dentre outros — contudo ocjpal influenciador do planejamento de
uma empresa é o setor onde ela atua. Desta foar@aPprter (1986) torna-se necessario estar
atento as cinco forcas propulsoras de acdes eapbtaté concorréncia (atual e futura),
barreiras a novos entrantes, produtos substitwm®portamento dos fornecedores e dos

clientes.

Transportando para o setor especifico do microaréelibaseando-se na “arvore de problemas

do setor” disposta na secdo “O microcrédito no exiot brasileiro” desta dissertacdo, a
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orientacdo para auxiliar no processo decisérioeimer a fase do planejamento, segundo a
teoria de Porter (1986) € identificar a existémt@abarreiras a novos entrantes, representadas
por economias de escala e alto custo operacionalhesmo a falta de pessoas capacitadas
(agentes de crédito kack officg. A teoria porteriana trata a concorréncia comgdo
propulsora de acdo estratégica, contudo neste, setaternativa para combater melhor os
problemas vivenciados, € estabelecer uma redeape@E;do bem articulada, ou seja, ensejar
parcerias, aliancas, acordos, dentre outros. Assimma-se-ia importante conhecer as
instituicbes de microcrédito produtivo e orientaddPO) atuantes e ter a consciéncia da
existéncia, até o presente momento, de uma reéfeitarentre as operadoras vigentes. Sobre
a possibilidade de produtos substitutos, é anatisssmportamento da oferta de cartdes de
crédito, crédito direto ao consumidor, crédito egmsdo, cheque especidhctoring ou
mesmo a oferta de crédito por parentes e agiotagredoutros produtos ou servicos mais
baratos ou de acesso mais facil. J& em relacaddfoaoscedores, ha que identificar os
fornecedores de capital, de informacdes e de mambhida. Sobre os clientes atuais e
potenciais, uma acdo € qualificar a demanda e @mtesié que ponto os clientes podem
influenciar o setor, principalmente em virtude @stricdes cadastrais e valores culturais.
Acdes complementares compreendem planejar a disppagao de canais de distribuicdo de

facil acesso, bem como promover propaganda apdzppara este publico especifico.

Para Maximiano (2006), o planejamento define acé&laque as organizacdes parceiras
pretendem estabelecer com seu ambiente, levandooata seus recursos internos e suas

competéncias gerenciais eluick office isoladamente e em conjunto.

Portanto, além de se voltarem para os aspectosmiiderate externo para identificar as
oportunidades e ameacas para 0 negoécio propostagestores haverdo de identificar
internamente seus pontos fortes e fracos, e, destaa, municiarem-se de informagdes
necessarias para formular seus cursos de acdmaiorda andlise SWGTanalisando, de
fato, os itens identificados. Assim, ao se planagjaa acdo em parceria, deve-se procurar
conhecer igualmente os pontos fortes e fracos d@iye contraparte, no sentido de

identificar sua viabilidade.

" A analise SWAT permite identificar sistematicameesms forcas (strenghs), fraquezas (weaknesses) da
organizacéo, as oportunidades (opportunities)reeagas (threats) do ambiente externo.
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A acdo planejada no patamar estratégico-gerenéialehser divulgada e institucionalizada
perante os variostakeholder§Governo, fornecedores, outros parceiros, cli¢nbesm como
junto as pessoas internas, que vao estar maisvaga®Ilcom as acdes da parceria e que, por
meio de reunifes e de programas de capacitacdemdse apropriar das caracteristicas de
metodologia de atuac&o, dos aspectos multicultufrmissédo e valor da parceria), das
informacBes que podem ser extraidas de um sistemgestdo de acompanhamento de
resultados, dentre outros. Para este sistema aepacbamento do desempenho da parceria,
pode-se considerar a integracdo a outras bases lmgaadaptacdo do sistema atualmente

utilizado, formulacao de novas plataformas, cortetepré-operacionais.

2.3.1.1 Qualificacdo da Demanda por Microcrédito

Brusky e Fortuna, ainda no ano de 2002, ressaltajaen“o limitado conhecimento das

caracteristicas da demanda pelos servicos de mianghs vem se constituindo em obstaculo
para o desenvolvimento do setor”. (BRUSKY E FORTUN®O02, p.7). Segundo esses
autores, “igualmente fundamental para o crescimdasomicrofinancas é o fornecimento de
servicos como o0s clientes querem. Isso significariacdo e adaptacdo de produtos e

procedimentos em concordancia com formatos acestgeda clientela”. (p. 8).

Como o microcrédito direciona-se em grande abrarigémos empreendimentos informais,
pesquisas realizadas pelo IBGE, nos anos de 1290, tracando um panorama sobre o

setor informal, tornaram-se importantes fontesnfi@macao para auxiliar nas decisoes.

Conforme demonstrado no grafico n° 1, do total @835.962 empresas informais existentes
no Brasil em 2003, 8,4% estdo no Rio de Janeimfjgirando-se como o terceiro Estado em
quantidade de empresas informais em todo o Paésdesa sua frente somente Séo Paulo e

Minas Gerais.
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Numero de empresas informais na
regiao Sudeste

Rio de Janeiro | |863.435

Minas Gerais || 1.049.774

Séao Paulo 2.581.820

Brasil | 10.335.962
\ \ \ \

0 2.000. 4.000. 6.000. 8.000. 10.00 12.00
000 000 000 000 0.000 0.000

Gréfico n® 1: Nimero de empresas informais nad&e§ideste.
Fonte: Pesquisa Economia Informal — IBGE (ECINF 30@vww.mte.gov.br/pnmpo/economia_ilnformal_urbanad.
acesso em 18.01.2010, adaptado pela autora.

Por informal, a pesquisa do IBGE-ECINF 2003 classif os trabalhadores por conta propria
e 0s empregadores com até cinco empregados, idoltiaos os proprietarios (sécios) desses
empreendimentos, que aferiram receita total medealR$ 1.164,00 e R$ 6.033,00,
respectivamente. A pesquisa ndo considerou, deagreempresas informais, as firmas

organizadas sob a forma de sociedades anénimas - S/

As evidéncias empiricas demonstram é que no putdiamicrocrédito predominam donos de
empresas que realizam uma atividade econdmica@ueirou mesmo pessoas que executam
atividades produtivas independentes, em virtuddifiieil luta cotidiana pela sobrevivéncia.
Sao muitas vezes informais e financiados, normaknegor parentes, amigos ou poupanca

propria.

Nessa mesma pesquisa, foi constatado que o peatetiquem utilizou crédito no Brasil,

nos trés meses anteriores a sua aplicacao, refmeseh%  Dentre os setores de atividades, 0
transporte, armazenagem, comunicagfes, comércpgraghio, servicos de alojamento,
alimentacéo, educacao, saude e servicos socia@s1fos mais representativos no universo

pesquisado, como pode ser acompanhado pelo gofadro
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Empresas do setor informal, segundo a utilizagdo d&édito nos ultimos 3 meses Brasil — 2003 - %

Grupos de Atividades Utilizou Crédito | N&o utilizoucrédito | Sem declaragéo
Industrias de Transformagéo e Extrativa 4,5 95,5 0
Cosntrucéo civil 1,4 98,6 0
Comércio e Reparacao 8,5 91,4 0,1
Servigos de Alojamento e Alimentac&o 7,2 92,8 0
Transporte, Armazenagem e Comunicac¢oes 9,2 90,7 0,1
Atividades imobiliarias 6,7 93,1 0,2
Educacédo, saude e Servigos sociais 7,2 92,7 0,1
Outros servigos coletivos, sociais e pessogis 4,3 579 0
Outras atividades 4,2 95,8 0
Atividades néo definidas 55 94,4 0,2
TOTAL 6,1 93,9 0,1

Quadro n°7: Empresas do Setor Informal, segundiiliadgdo de Crédito nos ultimos 3 meses - Brasid320%)
Fonte: Pesquisa Economia Informal IBGE (ECINF 2003),
acessado em www.mte.gov.br/pnmpo/economia_informbhna.pdfem 18.01.2010.

Vale ressaltar que, do universo de 6,1% que receb&dito em todo o Pais, 58,1% o
contrairam junto aos bancos publicos e privados.désais fontes foram os amigos e
parentes (15,8%), os proprios fornecedores (15,8MUiras empresas ou pessoas (7,9%),

outras origens (1,6) e sem declaragéo (08%).

Dantas (2005, p.3) enfatiza que no setor de miwofias, apesar de a pesquisa ECINF 2003
ter constatato insignificante utilizacdo do créd@d %), ha uma grande demanda latente e “o
principal aspecto a ser contemplado € o acessdumaoe agil ao crédito e ndo o preco do
dinheiro”. Apds atender essa condi¢cdo, um progrdenenicrocrédito deve primar pelo “uso
da tecnologia de microcrédito orientado, que reuma série de condigbes, que em seu
conjunto, resulta em um produto adequado as coeslic@lturais, gerenciais e econémicas
dessa clientela”. (DANTAS. 2005, p.3).

De fato, a pesquisa ECINF 2003 ja havia indicadsersicos que 0os empresarios informais
consideravam muito importantes para o melhor dedeinvento de suas atividades,

destacando-se, além do crédito, a formacdo profiaki apoio a comercializacdo e

8 pesquisa Economia Informal - IBGE (ECINF 2003).
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capacitacdo em gestao, citados em conjunto oudewmiente, conforme quadro n°® 8. Esta
demanda por outros servigos agregados ao crédimguelacdo com as dificuldades que
enfrentam no dia a dia do negdcio informal, apaagadla mesma pesquisa, como falta de
clientes, forte concorréncia e baixo lucro, quegavam ante situacdes pouco favoraveis e

problemas conjunturais de mercado.

Portanto, para Santos (2007, p.157), um programamdzocrédito conseguird maior
desempenho quanto maior for sua “habilidade enorelgy & demanda de sua clientela, cuja
especificidade e dimensdes impliquem a necessidadestituicbes que possuam tecnologias
de crédito, sistemas de incentivog@/ernance structureompativeis com o segmento de
mercado que pretendem atender”. Para esse aswonehte uma pequena parte da demanda
por microcrédito destina-se a investimentos em mague equipamentos. Para uma grande
maioria de clientes, a funcdo preponderante doowiédito é fornecer capital de giro para
cobrir dificuldades momentaneas de liquidez ou papaoveitar chances de eventuais

negocios favoraveis”. (p.156).

Trabalhadores

Algur_15 servicos que o proprietario Conta Prépria Empresario
considerou importante Empregador
com até 5

funcionarios

Capacitacdo em Gestdo 873.093 252.203
Assisténcia Técnica 450.675 114.064
Assisténcia Juridica 233.324 67.130

Assisténcia Contabil 275.333 129.188
Apoio a comercializacéo 2.158.102 342.639
Formacéao Profissional 3.534.639 526.544
Crédito 5.003.597 722.741

Quadro n° 8: Empresas do Setor Informal — Sengg@so proprietario considera importantes — Bra2i63.
Fonte: Economia Informal Urbana IBGE (adaptagdo dabela 56 pela autora), acessada em
www.mte.gov.br/pnmpo/economia_informal_urbana.pdf

A pesquisa ECINF 2003, no entanto, além de qualificdemanda do setor informal pelo que
posteriormente foi denominado crédito produtivorierdgado, trouxe ao conhecimento de
todos os planos de futuro dos empresarios inforndaimonstrados nos graficos n°s 2 e 3, de
forma a servir como sinalizagdo para o desenvohimede produtos e servigos

microfinanceiros sustentaveis. Tanto o empreendgdioconta prépria quanto o empregador
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informal  responderam que tém planos de aumentanegocio em 34% e 54%,

respectivamente.
Planos para o futuro do negécio W aumentar o
empresarios por conta propria negocio
2% @ manter o negdcio

no mesmo nivel
8%
0O abandonar a

34% atividade e
procurar emprego

10%

O mudar de atividade
e continuar
independente

17%

W nao sabe

27%

@ outros planos

Gréfico n° 2: Planos para o Futuro do Negdcio —res@ios por conta propria.
Fonte: Pesquisa Economia Informal — IBGE (ECINF 2003)

Planos para o futuro do negécio @aumentar o

empresarios informais empregadores negocio

@ manter o negdcio
no mesmo niwel

O abandonar a
atividade e
procurar emprego

54% 0O mudar de atividade
e continuar
independente

m ndo sabe

@ outros planos

Grafico n° 3: Planos para o Futuro do Negdcio —resgios informais empregadores.
Fonte: Pesquisa Economia Informal — IBGE (ECINF 2003)

Barone (2008) enfatiza que é preciso conhecer os clientes, ajaci-los inclusive em seus
planos de negdcios, tracando direcionadores pad@&ios de forma adequada as suas

necessidades, seja em atuacdo local, seja em ssaspecificos, seja ofertando crédito

° Palestra proferida durante Il Seminario do PNMPDesafios e Perspectivas para o Microcrédito Rivale
Orientado. Brasilia, julho de 2008. http://www.mgt®z.br/pnmpo/seminarios/painel_v_FGV.pdf
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individual, seja mediante grupo solidario, paran&orpossivel atingir ganhos de escala e
estabilidade institucional.

Complementando, Brusky e Fortuna (2002) ressaltanirgao encontro das preferéncias dos
clientes buscando entendé-las, assim como os atoeurais que sobre elas influem, faz
com que as instituicdes figuem sabendo o que esteB usam e ndo usam, gostam e nao
gostam. Para estes autores, “uma melhor compreatsgdmpel que as relagdes sociais
desempenham na maneira como as pessoas adminisgé@ndinheiro pode propiciar a
significativosinsightsem relacdo aos mecanismos de garantias e a quisdmrmas de
pagamento” ( p.7).

Considerando o que se exp0ds, planejar uma acarpa®@s&o territorial de um programa de
microcrédito, mediante relacdo de parceria, implipeognosticar a evolugdo do

comportamento deste mercado de microcrédito e opqake refletir nos papéis que o0s
parceiros precisam assumir, em decorréncia do idedaf atuar socialmente e de forma
conjunta. Assim, a fase de articulacao, dispostgair, configura-se como fundamental para

O processo.

2.3.2 Fase de Articulagéo

Nesta etapa, muitas acdes planejadas jA comecan @msas em pratica e uma delas € a
negociagdo com instituicdes passiveis de parcgggyndo o tipo de relacdo que se pretende
estabelecer, visto na secao sobre tipologias dmpas. Complementando a fundamentacéo
tedrica a este respeito, nesta fase de articulagiecedente a formalizacdo da parceria,
Najam (2000, apud KOGA, 2004) sugere que seja teita avaliacdo das motivacdes dos

dois lados da relacdo, porque ha de se considetmteaogeneidade cultural tanto das

agéncias estatais como das organizacdes da soeieddd

Spink (2002) sinalizou motivos que levam a formagéovinculos: “a) obtencéo de recursos

(financeiros, técnicos, administrativos, fisicodeeacesso); b) criacdo de oportunidades de
alavancagem (utilizacdo de oportunidades e recyra@sfazer mais do que é possivel fazer
sozinho); c¢) construcéo e fortalecimento da nogéauk é publico e assuncédo de papéis e

responsabilidades civicas dessas organizacdesodeatisociedade civil.” (Apud KOGA,
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2004, p. 28).

Ja para Dolowitz e Marsh (2000), o engajamento @eidedeologico ou pratico, conforme
trés tipos de motivacdo: a) voluntario, que ocquando os agentes locais buscam adotar
politicas ou programas ja legimitados, com os gseiglentificam; b) diretamente coercitivo,
quando o Governo ou grupos de pressao da sociddeglan a adocdo de certo tipo de
politica ou programa; e c) indiretamente coercjtgyoando existe a presséo de terceiros e 0
agente local podera ficar malvisto por seus panesia sociedade, caso ndo adote 0 mesmo

tipo de politica ou programa.

Outros pontos importantes precisam ser evidenciatksta etapa de articulacdo entre
parceiros, que devem cercar-se do maior numerafderiacbes previamente a formulacao
das acbes. E o caso de se “considerar as implgat#® diferencas entre as organizacdes
(sejam estatais ou ndo-estatais), que vao destleagrarganizacionais, até valores e tempo”
(SPINK, 2002 apud KOGA, 2004, P.30). Com relacateagpo, outra categoria importante é
a contextualizacédo historica das acbes implemestada parte de cada um dos agentes,

pretendentes a parceria.

A parceria considerard o passado e procesganéva, doravante em conjunto. As diferencas
organizacionais nao devem ser ocultadas, mas gostas para que possam ser discutidas as
possibilidades e potencialidades da parceria aes&belecida e ndo haja surpresas com
exigéncias subsequentes que possam por em risndamanto do negdécio compartilhado.
Outro cuidado que pode ser tomado na etapa imaiglrceria diz respeito a tendéncia de um
parceiro atribuir ao outro, voluntaria ou involumganente, a execucdo de tarefas que nao

domina, superestimando as condi¢cfes operacionaisrdeaparte.

2.3.2.1 Relacionamento entre Organiza¢Oes de Culais Diferentes

A relacdo entre instituicdes de setores diferemeste caso especifico entre o Estado e o
terceiro setor, significa conviver com o histéride cada parceiro, com a singularidade de

cada cultura organizacional, com a questdo da emtEmcia e autonomia de cada um dos

parceiros.
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Para Kanter (1994), as diferencas entre duas eagpmsdem ser tratadas de modo a nao
submeter a risco a alianga ou parceria. As empitesas em parcerias “dedicam tempo em
aprender logo cedo sobre as diferencas e as lewamoasideracdo com o desenrolar dos
eventos”. (KANTER, 1994, p. 11).

No entendimento de Schein (1985, apud PEREIRA & ESN2003, p. 20), “cultura
organizacional € o conjunto de pressupostos basjgesum grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com os probleteaadaptacdo externa e integracao
interna e que funcionaram bem o suficiente, parans considerados validos e ensinados a
novos membros, como a forma correta de percebessapes sentir, em relacdo a esses

problemas”.

Segundo Schein (1985, apud PEREIRA & NUNES, 2002Q), é possivel perceber trés

niveis ao investigar a formacao e manutencao daraude uma organizagao:

* 0 primeiro, chamado de artefatos visiveis, € comappsr sintomas que revestem 0s
objetos tangiveis de valores e crencas comunsamniaegdo. Podem ser exemplos de
artefatos oday-outs,as normas internas, a forma de tratamento estatbeelentre as
pessoas, entre outros. Para o autor, este nivahd@ese costuma enganar, porque 0s
dados, apesar de serem facilmente obtidos, sabicieidterpretacéo;

* 0 segundo, € o nivel dos valores conscientes, quergam o comportamento das
pessoas, que sao os julgamentos e prioridades cemigs do julgamento de certo e
errado em uma organizagdo; muitas vezes sao idedéz ou racionalizacdes e estédo
refletidos nos parametros de avaliacdo, de exerdei autoridade e nas politicas
adotadas no dia a dia do grupo;

» oterceiro nivel é formado pelas premissas basieas cqrresponde ao aspecto mais
intangivel e inconsciente da cultura e € compo®io gonjunto de crengas que
formam os paradigmas relativos ao entendimentoedidade e da ética em uma
organizacdo. Quando certo valor compartilhado pgelpo se mostra adequado para

solucionar problemas, ele € inconscientemente dadioncomo paradigma cultural.

Em um grupo social, a interpretacdo dos eventas mediada pela “lente” formada pelas

premissas basicas, 0 que produz certa conformielaile acdo e pensamento em individuos
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gue compartilham a mesma rede semantica (GOFFMA85)1

Hofstede (1991), com base em pesquisa que reglintma 61 paises, considera que a cultura

pode ser aplicada a organizacdes, grupos, nac@epegsoas pertencem a grupos culturais
diferentes, seja pela educacéo recebida, sejagpticiparem de determinada classe social, ou

ainda de uma certa organizagdo de trabalho. O ast®vera que ndo h& necessariamente
harmonia ante tantas vivéncias culturais, ao coatréom tanta diversificacdo a que se expode

o homem, torna-se dificil prever a reacdo da peasoanfrentamento de novas situacdes

(HOFSTEDE, 1991, apud ALVIM, 2007).

Para Bertero (1992, p.37)

(...) a cultura serve tanto a sobrevivéncia darorggdo, como a sobrevivéncia
de uma comunidade. A cultura € elemento que seénda a realizacdo das
tarefas inerentes a adaptacéo externa, onde podenogrcado, tecnologia e
tudo o que se refere ao meio ambiente estratégievante, além de permitir a

integracéo, articulacédo e coordenacéo internas.

Compartilhando desta teoria, Alvesson (1995, apudIi, 2007, p. 38), descreve a cultura
como uma forma de pensar a realidade social, quengd “as experiéncias, significados,
valores e compreensdes associadas ao meio amgiengfio apreendidos e compartilhados, e

gue se expressam, se reproduzem e sdo comunicados”.

No caso especifico da formacdo de uma parceri@ @mtituicoes distintas, que passam a
trabalhar juntas em prol de um mesmo objetivo, &a, sampliar 0 acesso ao crédito aos
empreendedores de baixa renda que possuem micoioggfbrmais ou informais, alguns

valores organizacionais podem ser alvo de algum di transformacéo. Na perspectiva de

Fleury (2002, p.26), este processo se torna meiigddo se estiver

(...) em consonancia com outras mudancas estratégivenciadas pela organizacdo. Para
isto, algumas situacBes se configuram como potieredaras: 1) situacdes ligadas ao
ambiente externo: momentos de crise, da retracdexpansdo da organizacdo, acdo de
movimentos sociais, acdo do Estado, mudancas tepoas; 2) situacdes ligadas ao contexto
interno: surgimento de novas liderancas, reorgategm do processo de trabalho, introducéo
de novas politicas organizacionais.
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Para Alvim (2007, p.39), “0o entendimento de mudamgano produto decorrente do
relacionamento entre atores em sociedade podezéo dam que oferecam, no processo de
divergéncia e convergéncia, um conjunto rico enuggEs”. Desta forma, complementa
ressaltando a importancia de se analisar a “pdssifl@éncia dos elementos culturais no
conjunto de fatores que compdem o ambiente orgaorzal, bem como considerar a posi¢ao
dos atores envolvidos no fendmeno, sob o ponto id&a \de sua propria cultura e

relacionamento com o ambiente externo”.

Conforme os autores Beyer e Trice (apud FLEURY,22Q0 19), “para criar e manter a
cultura, concepcdes, normas e valores devem seraalos e comunicados aos membros da

organizacdo de uma forma tangivel, por meio ds,rittuais, estérias, gestos e artefatos”.

Fleury (2002) explica que o rito € um conjunto tieidades planejadas, que fazem as pessoas
se expressarem culturalmente por meio de variobdd® representados por gestos,
linguagem, comportamentos ritualizados e artefaBeyer e Trice (citados em FLEURY,

2002, p. 19) identificaram seis tipos de ritos,acath com um objetivo especifico, conforme

guadro n®9.
RITOS ORGANIZACIONAIS
Ritos de Passagem Processo de introdugéo e treitaivésico
Ritos de Degradacéo Processo de despedir e suhstitalto executivo
Ritos de Confirmacéao Seminarios para reforcar atidade e poder de coesdo
Ritos de Reproducéo Atividades de desenvolvimergarozacional
Ritos para Reducéo de Conflitos Processos de ragfarcoletiva
Ritos de Integracao Realizacdo de cerimdnias,Sest@ntos

Quadro n° 9 — Ritos Organizacionais.
Fonte: Fleury, 2002, p.19, adaptado pela autora.

Alguns desses ritos organizacionais podem sercpois na fase de implementacdo da
expansdo de um programa de microcrédito, apésnaafmacédo da parceria, a exemplo dos
ritos de passagem, confirmacdo e reproducdo, qdenpdazer parte do programa de

capacitacao, com vistas a criar um ambiente intEvaravel.
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2.3.3 Fase de Implementacao

Em razdo da escolha estratégica de firmar uma nrgeropde-se para essa etapa do
processo uma analise baseada em um conjunto déegiésrmuladas por Dolowitz e Marsh

(2000), as quais, resguardando a adaptacdo ansstie,esdo exibidas a seguir.

* Quem sao as pessoas envolvidas na fase de impbgéerdo programa? Diz respeito
a mapear a que grupos pertencem.

* O que é implementado? Por vezes € 0 programa eroosig@pcao original, outras
vezes somente a ideia, instrumentos e/ou objetNeste sentido, é preciso observar
pelos implementadores as possiveis diferencaemsgustadas nas caracteristicas do
programa, em funcéo da transferéncia de metodologia

* No que se baseiam para efetuar a implementacdofd@eas licdes sdo extraidas?

* [Existem graus diferentes de implementacdo? Conaecarin uma reproducao fiel
(cépia) ou ja teria que fazer adaptacbes (emul@cdéd)conceberia uma mistura de
varias experiéncias diferentes, ou simplesmentatagia uma inspiracdo sobre a qual
se desenvolveria outra ideia mais condizente cosaladade local?

* O que restringe ou facilita a implementacgao, ndidere estimular ou inibir?

Acrescenta-se a analise a proposta conceitualapesa por Farah (2006), que igualmente

estudou a disseminagéo de boas praticas, enfocadi@ pontos essenciais.

O primeiro deles diz respeito a percepcdo, porepdds pessoas envolvidas, quanto a

capacidade do programa ora transferido, dissemjmafiyido, de resolver problemas locais.

O segundo ponto crucial da andlise proposta pahF&006) concerne na identificacdo da
natureza do problema que se pretende resolver,e@ e programa sera util se for
implementado em locais cujos problemas a sereniviggs guardem semelhanca com os do

local onde o programa foi concebido.

O terceiro elemento da analise concebido por F&2806) refere-se a convergéncia do
programa a ser disseminado com as politicas p8bloeais, que dependera de fatores

estruturais e de influéncias tanto externas quaaiagentes sociais e politicos locais.
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Por fim, Farah (2006) sinaliza a importancia dercfacil acesso a informag¢des sobre o
programa implementado, formando uma rede de prgfagde boas praticas, composta por

diferentes participantes da grade social.

Com base nesses quatro aspectos, alerta aindaop@ta de que alguns fatores podem
contribuir para a n&o-continuidade da disseminad@o uma experiéncia, tais como:
“interrupcdo do programa; auséncia de vinculos cedes, dificultando a disseminacéo;
competicdo com outras solucdes para o0 mesmo prapleéo identificacdo do programa
como o responsavel pela disseminacéo e a decisd@odadocao por parte de atores locais”.
(FARAH, 2007, p.11).

Para Franco (2001, p. 478)

(...) s6 pode ser sustentavel o que se articuleedm— com interdependéncia ao invés
de dependéncia, com diversidade no lugar de uniface, com flexibilidade e nao

com fixidez; s6 pode ser sustentavel o que se raguaa; sé pode ser sustentavel o
gue muda em congruéncia com 0 meio, e portantoosi@ ger sustentavel o que

muda”.

Importante € considerar, também, a importanciaagaatacdo, que muito pode contribuir

para a disseminacao e continuidade de boas prédticasmmental na expansao ora estudada.

2.3.3.1 A Capacitagdo como Vetor Facilitador pardransmissdo de Boas Praticas

Na compreensdo de Fraga, “0 humano ndo pode seidecado apenas um fator ou uma
dimensao, ao contrario, o humano é o que tornaieissas demais dimensfes da gestao”
(FRAGA, 2009, p.66). E ela complementa, ressaltanaoas pessoas dentro de uma empresa

sdo agentes quando sdo consequentes.
A vista desta linha de pensamento tedrico, depeesadjue a capacitacdo ndo pode ser um

ato de depositar conhecimento, mas sim de comuséara concepc¢ao de Freire (2007), para

tornar os eventos significativos para as pessoas\adas.
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O ato de capacitar visto como uma via de mao dapla, a pessoa sendo agente no processo,
constitui espaco permanente para o dialogo e fambhgmana e ndo se restringe as salas de

aula.

Fraga (2009, p. 25) ressalta que

(...) da significancia do que € dito no convivididiano com as pessoas no trabalho e
da relevancia discernida de cada situacdo na ged&pendera, em boa parte, a
possibilidade de uma formacdo humana que leve gratdicacdo pessoal a todos os
envolvidos enquanto buscam resultados produtivogdizentes com seus dignos
compromissos laborais e sociais (...) e dardornestbo de eficiéncia, de eficacia, de

efetividade, de relevancia do humano e de postioa é

E o caso da capacitacdo, no contexto da expansdm ggograma de microcrédito, devendo
abranger todos os envolvidos no processo, sejatorgssfuncionarios administrativos ou

assessores de crédito, pois todos, sem excecéta dir indiretamente, vao operacionalizar a
metodologia crediticia, compreendendo todas as cal@teristicas. O intuito é que todos
possam associar 0 conhecimento tedrico a reflexéitomo da problematica da pobreza e da

exclusao social.

Dantas (2005, p.4) reforca a ideia de que “0s geste técnicos dessas instituicbes devem
participar, permanentemente, de programas de ¢apaginas areas metodoldgica, financeira

e de gestao”.

Considerando a perspectiva setorial do microcrgdittapacitacdo pode extrapolar para uma
dimensao institucional, com o desenvolvimento densgs locais, seja promovendo o
redimensionamento de operadoras em curso, medadtedo de novas praticas, seja
inserindo no setor instituicbes financeiras quelaindo atuam nesta area, mas que reanem
condicbes de fazé-lo. Segundo Silva (2002, p.4hsegue-se tal transformacéo provendo-as
com assisténcia técnica adequada, o que somenggaoBlicesso caso estes Orgaos se

comprometam ao longo prazo e atuem profissionaktient

A capacitagao se configura igualmente como o mooneportuno para o compartilhamento

dos valores, missdo e visdo estratégica de médamgo prazos, dos resultados que se
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pretende alcancar, para se conseguir ampla peaetra;mercado, atendendo a uma grande
guantidade de clientes, publico-alvo que vive balflaa nas comunidades de baixa renda.

A anadlise dessa fase de implementacédo do progeuae também pode estar relacionada a
capacitacao, complementa-se com a contribuicdood¢a Castanhar (2003, p.983). Esses
dois autores, reportando-se a teoria de Schei@94]]1 preconizam que se desenvolvam

métodos para responder a trés perguntas, confosmguar.

* "De gque (e como) se constitui 0 programa em pa(ité&todo para desenvolver e

especificar os componentes de um programa). T@maysortante repassar para todos
os envolvidos do que se trata o programa, quat Garacteristicas, as etapas a serem
cumpridas, seus pontos criticos de sucesso. Epag&tda metodologia crediticia do
Crediamigo;

* "O que é, na realidade, entregue aos benefici&igdtétodo para mensurar a

implementacdo do programa). Ex: Os beneficiariodepo também ser entendidos
agui como as proprias pessoas capacitadas. Apdsinarhento formal concedido,
como o programa foi implementado pelos funciondjiméo aos clientes? Sentiram
dificuldade? Ha duvidas, incertezas, questionansénto

« “Por que existem diferencas entre os objetivoefigdes) do programa e 0S gue Sao

realmente realizados/implementado@i#&todo para avaliar fatores que influenciam a

implementacédo, provocando mudancas entre o preeistorealizado) (COSTA e
CASTANHAR, 2003, p. 983). Ex: Foi em razdo dasmifigas culturais, resisténcia a
nova forma de operar, vivéncias passadas inteat#s”? Foi a receptividade do
cliente que ja era assistido pelo parceiro a nowodologia crediticia? Foram

dificuldades com infraestrutura operacional?

“A adequada e precisa identificacdo dos componatdgzrograma permitira que se avaliem
quais aspectos deste foram implementados comosfmevuais ndo foram e quais fatores
influenciaram eventuais discrepancias na avaliacBdOSTA e CASTANHAR, 2003, p.

984). Por componentes entendem-se as estratétiadades, comportamentos, formas de
comunicacao e tecnologias necessérias para a iraptagdo do programa, bem como a

especificacao dos beneficiarios e as situacdesuense da a implementacao.
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A propésito, Farah (2006) explicita a disseminag&eproducdo de boas préticas, em locais
diferentes de onde se originaram, como um procabsoto e flexivel, que pode sofrer

adaptacOes nessa transferéncia para novos cont®dssalta, porém, que a implementacao
do programa depende da capacidade gerencial dedazrudancas, quando necessarias, de

acordo com a realidade local, bem como da capaeifil@@hceira para viabiliza-lo.

2.3.4 Fase de Operacionalizacéo

2.3.4.1Gestao da Parceria

Para Ramos (1983, p.7), um fato administrativo fi¢ aomplexo de elementos e de suas
relacdes entre si, resultante e condicionante éa de diferentes pessoas, escalonadas em
diferentes niveis de decisdo, no desempenho dédangue limitam e orientam atividades

humanas associadas, tendo em vista objetivos sistammente estabelecidos”.

Portanto, o fato administrativo, na perspectiva Ri@mos (1983), € permanentemente
atualizado pelo desempenho dos agentes, que censtieu elemento capital. E dividido em

trés grupos: aestruturais, estruturais e estrugsanomo se apresentam no quadro n° 10.

ELEMENTOS DO FATO ADMINISTRATIVO SEGUNDO GUERREIRO RAMOS

Elementos a-estruturais Elementos Estruturais ou Elementos Estruturantes
configurativos

S8o0 o0s materiais do trabalhd&o forma aos elementgsSao elementos expressos pela
(maquinas, moéveis etc.), a forca ganteriormente citados; podem dedecisdo, que €& dinamica |e
trabalho, tomada apenas no gdeimternos, quando dizem respeito| éntervencionista, pois articula as

sentido de méo de obra, e as atitugestrutura organizacional, queelementos  a-estruturais e  ps
ou condutas humanas, que se referedetermina as linhas de autoridade,| asstruturais. Essa decisdo,
as avaliacbes (que podem setompeténcias, as hierarquiaguncionalmente racional, busca |a

individuais, quando expressam |duncionais, os grupos, que no interioeficacia, que é medida pela escala em
personalidade autbnoma da pesgoda unidade administrativa procurgmgue se logra a integracdo entre |0s
ou coletivas, quando se referem @ajustar a estrutura formal aselementos a-estruturais e estruturais,
posicionamento de grupo). motivacdes dos individuos; dquentre a producdo e sua repercussao
externos, que se dividem em tréentre seus trabalhadores, clientes e
graus: a) O primeiro sdo aspublico em geral. A decisdp
associacbes ou outro tipo gressupde, além da eficacia, | a
organizagdo dos trabalhadores queomunicacdo, compreendida como
atuam na empresa, b) no segundmdultiplos fluxos e nao apenas
situa-se a sociedade global ondg erticalmente, e o] tempo,
organizagdo se encontra, numaompreendido na dimensdo (e
perspectiva continental, c) ocomplexidade cultural.
terceiro, encontra-se a sociedgde

mundial, com a influéncia d

organizagéo internacional.

Quadro n° 10: Elementos do Fato Administrativo.
Fonte: Adaptado de Guerreiro Ramos, 1983, pp. 8-13).
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Yoshino e Rangan (1997), por sua vez, preconizaenaggestdo de uma parceria envolve

tarefas primordiais. Para esses autores, a gestgarderias e aliancas

(...) envolve uma compreensao clara e estratégiga,precisa penetrar em todos 0s
niveis das organizacdes parceiras, sobre (1) aezatuo ambito, a importancia e o
provavel caminho evolutivo da alianca; (2) a opodade de  desenvolver

competéncias essenciais para a parceria estalzelé8)da necessidade de alterar a
mentalidade dos gerentes designados para a aliaaga, estejam descontentes ou
desconectados com a nova situacao; (4) a necesgldaatimizar recursos e gerenciar
0S gastos provenientes da parceria; (5) a necessida assegurar coordenagao
interfuncional, a exemplo dos funcionarios de lirde frente que conseguem o0s
clientes e os funcionarios da linha administratiyge dao continuidade a este
relacionamento e (6) o potencial de evolucdo da del aliancas e a extraordindria

complexidade de coordené-la (pp 147-148).

Callahan e Mackenzie (1999, apud FORTE, 2002) mlafm cinco pontos de controle do
sucesso de parcerias e aliangas, relacionados ¢wwms dangiveis, intangiveis e de

capacitacao, dispostos no quadro n°® 11.

INTERESSES PARA CONTROLE DO SUCESSO DE ALIANCA/PARCERIA

Motivos da Alianca Clareza dos motivos e compronsisdos parceiros, congruéncia dos motivos e cosf|ito

em canais de distribuicdo.

Capacidades Técnicas e de | Conveniéncia de capacidades, complementaridadescaésscapacidades exigidas, mapa

Design de habilidades dos parceiros (habilidades criticas)
Recursos Gerenciais e Recursos gerenciais, rotatividade gerencial e resuiisanceiros.
Financeiros

Caracteristicas do Processo deParametros de estabilidade, maturidade, convemi€énongruéncia, complementaridadle,

Desenvolvimento Tecnolégico interagédo no inicio do desenvolvimento.

Combinagéo das Culturas “Nédo inventado aqui”, oposicdo a alianca, valoremtis, velocidade de decisdo,

Organizacionais aproximagédo/conducéo das tarefas.

Quadro n°11: Interesses para Controle do Sucesso de Aliang@iPar
Fonte: Callahan e Mackenzie (1999, apud FORTE, 2@@2ptado pela autora.

O caminho da evolucéo da parceria pode ser tambémpanhado por um sistema de gestéo,
gue permita obter informag¢des, como forma de ajgstacedimentos necessarios e apontados
pelo proprio ato de administrar a parceria.
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2.3.4.2 Sistema da Gestao

Um sistema da gestéo permite a organizacdo acompdamodo mais assertivo, a utilizacédo

dos seus recursos, por meio de indicadores deadsul

Para o setor microfinanceiro, a existéncia de adbces-paradigmas que possam ser
utilizados por todas as instituicbes participarites o intuito de permitir que possam ser
avaliadas por doadores, credores e investidorest@uss condi¢cdes e riscos e, com isto,

aumentar o financiamento no setor.

Alves (1997), no entanto, analisou a importancia we sistema de indicadores de

desempenho, em uma atividade produtiva do setoeimal, e definiu que

(...) o conjunto de medidores € o elo entre osqe®ms de uma empresa e 0 meio em
que ela esta inserida, (...) cada empresa neca$sitam sistema de indicadores
especifico. As empresas apresentam algumas céstictey parecidas, mas devido as

suas particularidades, existem muitos aspectosedifes ( p.80).

Esses aspectos que diferenciam as empresas saxgooplo, as caracteristicas do produto,
foco gerencial, canais aearketing situagcdo competitiva no mercado, que criam umiemd

que a fazem necessitar de um sistema da gestapanacsilarizado (ALVES, 1997).

Essa visdo condiz com as palavras proferidas poa (3008, no seminario “Desafios e

Perspectivas para o Microcrédito Produtivo e Oaédat, quando expds que “ a metodologia
de crédito é umaommodity mas um bom sistema da gestdo € o que vai pronsver
permanéncia no cenario de uma instituicdo de nmiaontas (IMF), ou seja, a sua capacidade
de trabalhar com metas e indicadores”. (LYRA, 200B) acrescenta que a capacitacao, de
maneira mais intensiva, dos gestores das insté@sigie microfinancas em ferramentas da

gestdo, tornou-se condicdo necessaria para queerri@opossa visualizar pelos resultados o

10 Palestra proferida no painel Il - Proposta de dadores, no Il Seminario do Programa NacionaMierocrédito

Produtivo e Orientado - "Desafios e Perspectivaa paMicrocrédito Produtivo Orientado”, ocorrida &ge 16 de julho de

2008, acessada em http://www.mte.gov.br/pnmpo/saiis’apresentacoes.asp.

57



crescimento do setor (LYRA, 2008).

Alcoforado (2005, p.2) concorda com a ideia de tpgeindicadores de desempenho séo
variados e relacionados a um determinado servicatmidade, portanto, ndo podem ser

gerais para todas as organizacoes”.

Portanto, com o objetivo de atingir o crescimenistentado, a instituicdo de microcrédito vé-
se compelida a melhorar constantemente o seu sisteprocedimentos, para atender ao
crescimento de volume e manter o padrao de aval@dg&rédito, o que se torna um desafio

na gestéao.

Para Mintzberg (apud NEELY, GREGORY e PLATTS, 19983), a gestdo do desempenho
operacional € um processo de quantificacdo, masfeéo é proporcionar a gestdo de acdes
consistentes, para que as estratégias sejam edasw@alcancadas.

Assim, quando o sistema da gestdo possibilita usmpanhamento diario, todos os
envolvidos no programa poderédo ter condigcbes dersqbal o desempenho esperado e
alcancado e, com isto, planejar ou redimensionas agbes. Com efeito, o sistema da gestéao
€ importante porque permite conhecer resultaddsy aiformacdes. Vale ressaltar, contudo,
que a acdo na gestdo nado se satisfaz mais apemas cesultado, passando a incluir a
consequéncia (FRAGA, 2009, p.66). A escolha ou ostj@io de bons indicadores de
mensuragdo, quando complementados por uma leialetéva critica, possibilita ao gestor
agir, antecipando-se em busca das melhores consrasiossiveis para sua pratica diaria, o
que, no caso estudado, se trata do maior alcangecaacrédito por parte de empreendedores

de baixa renda, além da insercao social.

O assessor de crédito, por sua presenca sistedaizato as comunidades, com as quais
mantém contato direto, adquire conhecimento dasssetades dos empreendimentos e das
diferencas e intencdes dos clientes. Por istors#toralmente, agentes de suma importancia
ao acompanhamento e desenvolvimento eficaz do gmm@yde microcrédito. O sistema da
gestdo nédo funciona por si s6, portanto, tornaigsddmental a competéncia das pessoas em

relacdo ao uso e tratamento das informacdes.
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Neste pontpé oportuno reportar-se ao fundamento fenomenolodesingularidade para
aproximar a expectativa da competéncia individuahfatizada pela teoria do mesmo nome —
da realidade concreta deste caso. A compreensgaadeada pessoa, seja usuario ou gestor
do microcrédito, tera formado suas conviccOes salsrepossibilidades do programa, de
acordo com as percepc¢des que o fenbmeno da sidgdartorna Unicas, proprias de cada
uma, sera, por um lado, desafiador para o gestdsumta da interpretacdo da realidade. De
outra parte, no entanto, favorecera a esses parféas uma leitura mais abrangente e

aprofundada das questdes investigadas.

E nesse rumo que este estudo, segundo a linhaatjwalide pesquisa, busca clarificar o
sentido, com base nas falas e atitudes dos erit@oss Neste ponto, da mesma forma que a
“postura intersubjetiva do agente na gestdo irseiasom o olhar humano de insercdo no
movimento préprio do outro em seu trabalho” (FRA@RAN9, p. 41), o pesquisador que
assume essa atribuicdo de entrevistador procurterrsgem sintonia com o outro, em busca
do sentido das palavras proprias do outro, comaegbnente o manifestou; na verdade,

aberto a aprofundar a autenticidade desse oufjmtcsda pesquisa.

A préxima secdo vai focar o caso em estudo, compeselo: a) breve histérico da
experiéncia em microcrédito das duas instituictasgiras; b) a responsabilidade firmada
entre as partes no Termo de Parceria; e c) 0o pragrde capacitacdo enfocando a

metodologia crediticia aplicada e as caractersticasistema da gestéo.
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3 REFERENCIAL EMPIRICO

3.1 O Caso em Estude- Os Parceiros Crediamigo e Viva Cred

Tanto o programa estatal Crediamigo quanto a Ogeig Cred possuem ampla experiéncia
no setor de microcrédito, em suas regioes de atuaca

Até dezembro de 2008, corte temporal que antecadEwmmalizacdo da parceria, as duas

instituicdes apresentavam os seguintes resultado&rme quadro n® 12.

RESULTADOS POR INSTITUICAO PARCEIRA, POSICAO DEZEMBRO DE 200 8

Parametro Viva Cred Crediamigo
Ano de Fundacéo 1996/ atua desde 1997 1997
Area de atuacao Rocinha, Maré, Rio das Pedra$, Toda a regido Nordeste, norte de

Zona Oeste, Gléria e Macaé — R Minas Gerais, norte do Espiritd

Santo, Belo Horizonte e Brasilia

Composicao da carteira Capital de giro, ativo fixo e trocg Giro solidario, Giro popular
de cheques solidario, Investimento Fixo, Giro

individual e Comunidade

Metodologia Fiador. Admitem para clienteg Aval solidario e avalista

com excelente histérico, créditop

sem fiador
Quantidade de clientes ativos 3.407 400.413
Quantidade de operacdes N/D 1.009.236
NUmero de empreéstimos 39.074 5.690.186
acumulados
Valor aplicado acumulado R$ 65.948.778,00 R$ 5.390.000.000,00
Média por empréstimo R$ 1.802,00 R$ 1.077,59
Inadimpléncia 3,99% 1,13%

Quadro n° 12: Resultados por Instituicdo Parceimadezembro/2008.
Fontes: site do BNB e apresentacéo feita por didzetdfiva Cred, adaptado pela autora.
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3.2 Breve Historico dos Parceiros

3.2.1 Crediamigo

O Crediamigo, existente desde 1997, é o ProgranMictecrédito Produtivo Orientado, do
Banco do Nordeste (BNB), 6rgdo do Governo federal.

Sua misséo é contribuir para o desenvolvimentoettr snicroempresarial, mediante a oferta
de servicos financeiros e de orientagdo empresdadiorma sustentavel, oportuna e de facil
acesso, assegurando novas oportunidades de ocugezéda no Brasil.

Desenvolveu ao longo de sua existéncia uma cutttganizacional pautada nos valores da

ética, confianca, superacéo, transparéncia, inoyagédo e responsabilidade social.

Estabeleceu-se com o apoio do Banco Mundial e dprior BNB, recebendo assisténcia
técnica da Accion Internacional. Na sua fase ihibgaimplantacédo, o Programa CrediAmigo
buscou conhecer varias experiéncias de microcrddiitbo em outros paises da América
Latina (Bolivia, Peru e Chile), quanto na Asia (indsia), além da Porto Sol, no Brasil. No
ano de 1997 aconteceu o lancamento do projetmpiboim instalagédo de cinco unidades do
Crediamigo, em Fortaleza, Itabuna, Recife, Sdo leuidracaju. Em 1998, o Banco do

Nordeste langou oficialmente o Programa, crian@eiatral de Microcrédito.

A estratégia de expansdo do Crediamigo apresertmo rrapido para aumento de
capilaridade e escala, conforme se pode obsenl@ampadro n°l3, ao longo do periodo de
1997 até setembro de 2009. Atualmente esta presemtidda a regido Nordeste, Norte de
Minas Gerais e do Espirito Santo, Brasilia, Beloittmte e, mais recentemente, na cidade do
Rio de Janeiro, com o0 objetivo de faciltar o aoesso crédito a milhares de
microempreendedores que desenvolvem atividadescioetmlas a producdo, a

comercializacao de bens e a prestacéo de servicos.
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ANO

1997

1998

1999

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009

Quadro n° 13: Evolugéo da Expansédo Mercadoldgidarddiamigo.

EVOLUCAO DA EXPANSAO MERCADOLOGICA DO CREDIAMIGO

UNIDADES
ATENDIMENTO

05

50

73

108

160

160

160

160

160

160

161

170

175

DE NR. CREDITOS

OUTORGADOS

302

59.834

112.276

165.665

250.119

359.216

434.810

507.807

595.742

690.415

824.782

1.009.236

1.259.594

REALIZACOES NO ANO

Implantacdo do projeto-piloto e criacdo do prod@im

Solidéario.

Abertura de 45 unidades.

Abertura de 23 unidades e criacdo do produto Giro

individual.

Acordo de empréstimo com o Banco Mundial e abertura
de 35 unidades.

Criacdo do produto Investimento Fixo e abertura 2le 5

unidades.

Instituicdo do Prémio BNB de Microcrédito.

Criagao do Produto Giro Popular Solidario e parcesia
a Oscip Instituto Nordeste Cidadania (INEC) para
operacionalizar o Programa no Nordeste, Norte deaMi

Gerais, Norte do Espirito Santo.

Abertura de conta corrente para os clientes. OrBneg é
lancado em Belo Horizonte, primeira agéncia fora do
poligono das secas.

Criacdo do produto Crediamigo Comunidade. O

Programa é lancado em Brasilia-DF.

Criagdo do Produto Seguro de Vida Crediamigo.

Lancamento das cartilhas destinadas a Orientacédo

Empresarial e Ambiental.

Prémio de Exceléncia em Microfinancas (BID).

Parceria com a Oscip Viva Cred, agregando maisocinc
unidades no Rio de Janeiro.

Fonte: Relatério Crediamigo (extraido do site www.jgnk.br), adaptado pela autora.

Os clientes do Crediamigo séao proprietarios de areiapreendimentos formais e informais,

que trabalham em diversos setores da economiaveanden) ser maiores de 18 anos ou
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emancipados; b) ter um negdcio préprio estabeles@pelo menos seis meses; ¢) possuir
CPF, carteira de identidade e comprovante de ms@ée d) participar de reunides

informativas.

Na modalidade do grupo solidario, a politica operaal exige que todos os componentes do
grupo se conhegcam (amizade e confianca) — as @sesté solidariedade e confianca
fundamentam-se na busca pelo “ser em comum” (FRAZER9, p.40) da fenomenologia,
condicdo para a autenticidade do compartilhamemtoparceria; sejam financeiramente
independentes; desenvolvam atividades distintasiemmoem casas separadas; possuam
negocios similares em tamanho, capital de girootacbo do estoque; trabalhem ou residam
na area de atuacdo do assessor e na mesma citijden em coordenador do grupo;
participem da reunido de consolidacdo do grupo récigem em grupo do momento de
liberacdo do crédito.

Estdo segmentados em trés niveis — Subsisténciamn#lacdo Simples e Acumulacéo

Ampliada — como pode ser observado na figura rPidamide de Empreendedores.

Proprietarios de
microempreendimentos do setor
informal
___________________ y FORMAL - MICROEMPRESA
W ACUMULACAO AMPLIADA A
‘ &«'J:“w ACUMULACAO SIMPLES CREDIfMIGO
- SUBSISTENCIA Y
COMERCIO - INDUSTRIA SERVICO
ATIVIDADES LEGALIZADAS

Figura n° 4: Piramide dos Empreendedores (Formiaifommais).

Fonte: Apresentagcdo do BNB no Seminério: Os Bancodlierocrédito Experiéncia com departamento espieeido - O
Caso CREDIAMIGO, http://www.bacen.gov.br/pre/microfinas/arquivos/horario_arquivos/apres 102.pdésso em
22.12.2000.

A segmentacgédo dos clientes do Crediamigo nos fu&ssré feita de acordo com o valor das
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vendas mensais do micronegécio, conforme dispastpuadro n° 14.

SEGMENTAGCAO DE CLIENTES UTILIZADA PELO PROGRAMA CREDIAMIGO

Nivel

Caracteristicas do negécio

Vendas Mensais

Subsisténcia

Sao atividades incipientes, localizadas de fornsairel, com pouco
ativos (estoques e ativos fixos), sem capacidadeodstituir poupancal
com pouca diversidade de produtos, sem divisdoat@lho, com minimg

capacitacdo técnica e administrativa e minimossted contabeis|

capacidade de endividamento limitada (acesso amaagiadicional) e as

receitas provém unicamente do microempreendimento.

5 Igual inferior
. R$ 1.000,00

1

ou a

D

Acumulagdo Simples

Localizados com maior estalubdiisica, tem maior mercado e poteng
de ampliacéo, empregam-se pequenos ativos fixasgdesenvolviment
da atividade e os registros podem cobrir um cielgprbducéo de vendal
podem conceder crédito a clientes (contas a recebessuem livro de
contas, demonstram possibilidade de ter organizadaanistrativa, tém
alguma capacidade de poupar e reinvestir, possuatimrdiversidade d
produtos, alguma divisdo do trabalho (existem fes§0 apresentan
alguma capacidade técnico-administrativa e capdeidde respaldg
financeiro, podem existir receitas adicionais eroppetario tem maiof

conhecimento do negdcio e potencial de expansao.

idllaior que R$ 1.000,00 e men
ou igual a R$ 5.000,00

D!

Acumulagdo Ampliada

Localizados com estabilidagdeedi, o lugar do trabalho é diferente do
residéncia, o mercado é maior e ja pode ter imciada expanséao, dispd
de maior volume de ativos totais. Pode apresetitarsafixos com maior|
tecnologia, apresenta niveis de crescimento camidsi€is com o ativg
corrente cobrindo mais de um ciclo de producdorelag, tem contas
receber ( venda a prazo), maiores niveis de vesaiapras e utilidadeg
apresenta incremento no inventario e ativos fixpessui grande
diversidade de produtos, fortalece e enseja nowstop de trabalh
assalariado, apresenta uma visivel divisdo do llrapbaodendo ou néo
microempreendedor participar do processo produtigducros destinam
se tanto para capital de trabalho e investimeraazocpara distribuir con
os proprietéarios, dispde de conta de poupanga & d@mcaria, dispond

alguns de cartdo de crédito.

dae for maior que
eR$ 5.000,00

O

Quadro n° 14: Segmentacao de Clientes utilizadagelgrama Crediamigo
Fonte: Manual Béasico do Crediamigo, adaptado petaraut

“Os empreéstimos sdo adequados ao perfil da atigidhx cliente e tém comprovadamente

beneficiado os empreendedores da base da piraosdd. £m 2008, dos mais de um milh&o

de empréstimos desembolsados, 70,07% foram de$a1é0R0,00*!, conforme demonstra o

quadro n° 15.

1 Relatério Crediamigo 2008, acessado no_site wniwdpv.b
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De 300,01 a 600,00
De 600,01 a 1000,00
De 1000,01 a 2000,00
De 2000,01 a 3000,00
De 3000,01 a 4000,00

De 4000,01 a 5000,00
De 5000,01 a 6000,00
De 6000,01 a 7000,00
De 7000,01 a 8000,00
Acima de 8000,00

BBRBBIBAIB3E3E 32

11.532.012,95
121.939.338,57
316.910.273 47
244.204.309,66
146.910.492,90
89.096.269,68
67.140.153,39
30.237.635,29
17.611.759,23
11.687.375,24
30.288.582,84

1,06%
11,21%
29,14%
22,45%
13,51%

8,19%

6,17%
2,78%
1,62%
1,07%
2,79%

59.588
278410
369.198
161.446

64.740
27.208

15.170

5.713
2789
1.573
3.402

5,90%
27,59%
36,58%
17,98%
6,41%
2,70%
1,50%
0,57%
0,28%
0,16%
0,34%

TOTAL R$ 1.087.558.203,22 100,00% 1.009.237 100,00%

Quadro n° 15: Empréstimos desembolsados por Faixabbr.

Fonte: Relatério Crediamigo, 2008, acessado no sit@.tanb.gov.br

Utilizando primordialmente a metodologia do avdidswio (garantia solidaria), o Crediamigo
consolidou-se como o maior programa de microcrégitodutivo orientado do Pais,
garantindo a milhares de empreendedores o fomaéstd de sua atividade e a melhoria da
qualidade de vida de sua familia (NERI, 2005). dweb-se ainda de garantia solidaria, o

Crediamigo estende 0 acesso ao crédito as pessedém interesse em iniciar uma atividade

produtiva, desde que participem dos bancos comigstdA modalidade crédito individual

necessita de avalista.

O quadro n46 agrega maiores informacdes acerca do desemppenacional do Programa
Crediamigo, no periodo de 2002 a 2008, com destpgree a quantidade de clientes novos
atendidos a cada ano. Associado ao crédito, o &g oferece aos empreendedores

acompanhamento e orientacdo para melhor aplicagéealrso, a fim de integra-los de

maneira competitiva ao mercado.
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Carteira Ativa (R$ milhdes)* 85,5 1067 1363
T T

620415  B24.782

: e Al e Al e s i
2873 ; E e E & (d
r &0l i e 5 L 5 e 2 =~
i) X

Valor Médio dos Empréstimos (R$) 800,03 46,81 6 ' 92641 962,99

Quadro n° 16 — Desempenho Operacional do Prograathadmigo.
Fonte: Relatdrio Crediamigo 2008, acessado no site.tamb.gov.br.

A perspectiva de crescimento do programa Crediar@igidcancar, até o final de 2011, a
marca de um milhdo de empreendedores ativos nadeaskentes, correspondendo a uma
carteira ativa de R$ 1 bilhd0.

Algumas ag0es estratégicas foram planejadas nitoirste otimizar ainda mais a expanséo do
Programa: a) ampliacdo da atuacdo para outrasesegié Brasil, ou seja, penetracdo em
novos mercados; b) ampliacdo de parcerias comagesd publicas, privadas e Oscips; )
descentralizacdo do atendimento do Crediamigo pmo rda implementacdo de postos de
atendimento informatizados para facilitar paral@ntes no que concerne ao recebimento de
recursos e pagamento de mensalidades em correspesndmncarios; d) intensificacdo de
acbes de divulgacdo na midia e promocao, visandbiddlizacdo dos clientes; e)
desenvolvimento de novos produtos microfinanceicos) vistas a atender as necessidades
completas dos clientes e ampliagdo do acesso @osed a outras linhas de crédito do Banco
no Nordeste; f) implantacdo de sistemacdit score g) realizacdo de avancos no processo
de crédito com reducdo de formularios e novas tegias, e ampliacdo do atendimento aos

12 Informagao extraida do relatério Crediamigo 2GGssado no site www.bnb.gov.br.
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clientes beneficiarios do Bolsa Familia com apadvinistério do Desenvolvimento Social e
Combate & Fom€,

Para que se possa atingir referido objetivo, o rArag conta com 0s assessores de negocios
gue adotam boas praticas de concessao e acompanbatoecrédito. O quadro n° 17 retrata
uma evolucdo da média de clientes atendidos ppndiperiodo de 2002 a 2008.

—T—— el L Lo Lo

Assessores de Negocio® 931
Total de Assessores 859 824 839 941 1.060 1327 1.691
Clientes Ativos / Assessor de Negdcio 238 264 324 357 402 408 430
Carteira Ativa / Assessor de Negécio (RS mil) 1440 1628 2126 2491 2907 3193 3891
Clientes / Unidade 721 834 94 1.149 1.3B7 1.765 2355
Media de Clientes Atendidos por Dia 1361 1.647 19824 2257 2773 3312 3942

* Consfderam-se Assassores de Negocio fodas os Assesso

SOV COCRISRE $is 008 SUIS CTe it co dlten,

Quadron®17: Produtividade do Programa Crediamigo, periel@002 a 2008.
Fonte: Relatério Crediamigo 2008, acessado nawsite.bnb.gov.br.

O programa Crediamigo, nesta expansdo do acessearrédito produtivo e orientado pela
populacdo de baixa renda, conta com o0 apoio denizagges sociais sem fins lucrativos.
Primeiramente se associou ao Instituto Nordestadaidia (INEC) e, mais recentemente ao

Viva Cred, para ampliar o raio de atuacao parastad®e fluminense, foco desta pesquisa.

3.2.2 Viva Cred

Atuando desde 1997, o Viva Cred surgiu de umaati@ da ONG VivaRio e de pessoas
representativas da sociedade, que resolveramurnarinstituicdo de microcrédito no Rio de
Janeiro. Este trabalho contou com o apoio do Bdntmramericano de Desenvolvimento
(BID) e, desde a sua inauguracéo, absorveu a tagiaala consultoria alemé chamada IPC —
Internationale Projeckt Consult, que se orienta perificagdo da capacidade de pagamento,

pela vontade de pagamento por parte do clienter @ipa relacdo baseada na confianca e

Informacgdo extraida do relatério Crediamigo 200&saado no site www.bnb.gov.brda apresentacdo do BNB no
Seminario: Os Bancos e o Microcrédito Experiéncian cdepartamento especializado - O Caso CREDIAMIGO,
http://www.bacen.gov.br/pre/microFinancas/arquikiosario_arquivos/apres 102.pdfcesso em 22.12.2009, adaptado pela

autora.
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informalidade entre cliente e instituicdo.

O Viva Cred comecou suas atividades pela Rocinhanwode 1997, apds seus agentes de
crédito terem sido treinados na Bolivia e, ao lodga@inco anos, abriu mais quatro unidades
no Rio de Janeiro (Maré, Rio das Pedras, GlériapZdeste) e uma em Macaé. Sua expansao

mercadoldgica foi resumida no quadrd8Em 1999, tornou-se uma Oscip.

Sua missdo sempre forgporcionar condicbes de acesso ao crédito aos reigrequenos
empreendedores do setor formal ou informal da en@moespecialmente nas comunidades
carentes, buscando desse modo promover o desengnte socioecondmico e a integracao
social no Rio de Janeir@esenvolveu ao longo de sua existéncia uma cubiganizacional
pautada nos valores do respeito, organizacdo, @arade, dedicacdo, companheirismo,
superacdo de metas, planejamento, iniciativa, giérsiia, ética, profissionalismo, motivacéo

e qualidade no atendimeritb.

A sede do Viva Cred é na agéncia da Rocinha, ostde eentralizadas as geréncias e funcoes
de administracdo e finangas, incluindo contabikdadsuporte técnico. Cada agéncia conta

com um coordenador, assessores de crédito e flmmeradministrativos.

% Informac6es extraidas do site institucional wwwaered.com.be constantes no mural de avisos em uma das
unidades de atendimento, em novembro de 2009.
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ANO

1997

1998

1999

2000

2001

2002

2003

2004

2005

EVOLUCAO DA EXPANSAO MERCADOLOGICA DO VIVA CRED

UNIDA- NR. CREDITOS
DES DE OUTOGARDOS
ATENDI

MENTO

01 456

02 1.229
03 1.745
04 2.599
04 2.396
05 2.617
06 3.433
07 4.067
07 6.232

REALIZAGOES NO ANO

Estabeleceu parceria com a consultoria IPC-Intenmale Projeckt Consult para
assimilacdo da tecnologia crediticia e deu entjatéo ao BID, solicitando apoio
financeiro.

Formalizou parcerias operacionais com o Banco #sine com BNDES, com o objetivo
de iniciar e consolidar suas operacdes.

Comecou suas atividades pela agéncia Rocinha.

Em marco de 1998, inaugurou a segunda agénciapmanidade de Rio das Pedras, em
Jacarepagud. Em dezembro do mesmo ano, a agéncish&a@xpandiu sua area de

atendimento as comunidades de Copacabana.

Em julho de 1999, o Governo do Estado do Rio cedpaco para instalagdo de um posto
de atendimento na comunidade do Cantagalo queoempg meses, se tornou a agéncia
Copacabana.

Em final de 1999, tornou-se uma Oscip (Organizad@dsociedade Civil de Interesse
Publico).

Inaugurou a agéncia Maré, em fevereiro de 2000, cecursos emprestados pela
Secretaria do Trabalho da Cidade do Rio de Japen@financiar a sua implantagéo.
Neste mesmo ano, assinou convénio com SEBRAE/RYi¢6ede Apoio as Micro e
Pequenas Empresas do Estado do RJ), para apoieseovilvimento deoftware de
operacao de crédito a ser disponibilizado paranaun@lade de microcrédito e recursos

para apoio enviarketing

Assinou com o BNDES um novo contrato para o Prograde Desenvolvimento
Institucional, visando a fortalecer o desenvolvitoata entidade, em maio de 2001.
Mudou o endereco da agéncia Copacabana, com apo\dvd Rio, para o bairro de
Laranjeiras, ampliando sua &area de atuacdo e phssarse chamar Agéncia Zona
Sul/Centro.

Em janeiro de 2002, assinou com a Prefeitura dadeidlo Rio de Janeiro e a Unido
Européia termo de parceria visando a operar unrg@mg de microcrédito para financiar
inicio de negécios.

Em julho de 2002, aconteceu a inauguracdo da Sed®ril do Viva Rio, em Santa
Cruz, Zona Oeste da cidade do Rio de Janeiro, gpace cedido ao Viva Cred para
instalacdo de nova agéncia. Pela primeira vezyas idstituicdes trabalham num sistema

de intercambio e cooperagdo com a integracao degesg

A parceria com o Viva Rio permitiu que, em julho 21803, fosse aberto um posto de

atendimento em Campo Grande.

Em dezembro de 2003, a agéncia de Laranjeirasafosferida para a nova sede social do
Viva Rio, na Gléria, ampliando sua area de atendime

Assinou com a Prefeitura da Cidade de Macaé umécnopara abertura de agéncia do
Viva Cred na cidade, no sistema de parceria ermég de equipes com o Viva Rio. Em

junho, iniciaram-se as operacdes de crédito.

Assinou convénio com a Secretaria de Trabalho def@o do Estado do Rio de Janeiro

e, em dezembro, foram concedidos os primeirostosédo Programa Banco Social.

A partir de janeiro de 2005, passou a funcionaag@ncia Rocinha o Banco Popular do
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Brasil, em regime de convénio.

2006 06 5.541 No inicio de 2006, buscando unir forcas para ordesemento local, assinou convénio
com a Prefeitura de Macaé para participagcao na&@ragMacaé Facilita.
Em marco de 2006, assinou convénio com SEBRAE/RviE® de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas do Estado do RJ), para apenieigmadosoftwarede operacao de
crédito.
Em abril, unificaram-se as operac¢des das agéneiata £ruz e Campo Grande com a
inauguragdo da agéncia Zona Oeste, localizada imm lke Inhoaiba, buscando maior
proximidade junto ao publico-alvo.
Lancou na ag. Zona Oeste, em outubro, com o amoindituicdo de Microcrédito Sao
Paulo Confia, o Crédito Solidario para grupo conmrinimo trés empreendedores.
A partir de novembro, a agéncia Zona Sul / Centicidu as operacdes com a linha de
Crédito Solidario.

2007 06 4.206 Assinou, em fevereiro, novo contrato com o BNDHBBponibilizando recursos para
fundo de crédito.
Aditivou, em maio, o convénio com o Banco PopulaBdasil, dando prosseguimento as
operagdes de agente bancario na agéncia Rocinispanitilizando recursos para fundo

de crédito.

2008 06 4.553 Assinou convénio com o BNDES, que disponibilizoaureos para PDI - Programa de
Desenvolvimento Institucional.
Assinou Termo de Parceria com o Banco do Nordestejezembro, para operacionalizar

o Programa Crediamigo no Rio de Janeiro.

Quadro n° 18: Evolugéo da expansao mercadol6gitéwd Cred.
Fonte: site institucional do Viva Cred (www.vivadrcom.by, adaptado pela autora.

Entre 1997 e 2008, periodo que antecedeu a imptag#émn da parceria com 0 programa
estatal Crediamigo, a Oscip Viva Cred tinha empdistmais de R$ 65 milhdes aos seus

clientes, conforme demonstrado no quadro n ° 19.

Esse resultado decorreu da contratacdo de operag@@hktcias individuais, voltadas para as
modalidades de capital de giro, ativo fixo, refosimaelhorias/ampliacéo, troca de cheques
(reforco de caixa). Concediam também crédito detopmlade (suplementar de curto prazo),
crédito para clientes preferenciais (segundo @édditAC reduzida), e crédito para negdocios

com incluséo bancéria (banco social).
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Salde da Carieira

Movimento anual 2
MO de Boletas | “Yalor dos
analistas |No créditos |de troca| credits | M08 | Valor de
A0 | S ; créditos | créditos
final do | outorgados de mais : :
atrios atrios
ano cheques |  boletas

2008 | 1z 4553 1741 | 9442416 | 4.437.766
2007 15 | 4204 1940 | 5218057 _ 4214358
2006 | 17 | 5541 | 1581 | 1583468 | 4038 | 3605875
2005 v [ 623 1823 | 159541 | 4101 | 3458875
2004 1% 4067 1059 | 7527305 | 3133 [ 3754303
003 |15 3433 39 5551342 | 2573 | 2967566
2002 12 2617 : 4263110 | 1235 | 2130164
201 | 9 [ 239 . 3209214 | 1593 [ 1755311
2000 12| 2.5% - 4137206 | 1306 | 1986328
1999 8 [ 1745 - | 30650l | 1072 | 1312E
1993 T 12 : 2210950 743 054,154
1997 | 3 456 [ % 4455 1 311 380,388

Total | - w074 | 8192 65.040.778 | -

Quadro n° 19: Desempenho Operacional do Viva Gredodo de 1997 a 2008.
Fonte: site insitucional do Viva Cred (www.vivacresin.b), acessado em 08.01.2010.

Reforcando, a Oscip Viva Cred concentrava suai@alibperacional somente no crédito
individual, com ou sem fiador, a depender do histddo cliente. Oferecia crédito individual
para capital de giro e ativo fixo, para negocios ¢ minimo seis meses de funcionamento.
Os valores variavam de R$ 300,00 a R$ 15.000,00,pgrazo de pagamento de até 12 meses
para capital de giro e até 24 meses para ativo Firticavam uma taxa de juros de 3,9% a.m.
e TAC (taxa de administracdo de crédito) entrec2e Outro produto oferecido era a troca de
cheques, com prazo de até 90 dias, a taxa dedar8$% a.m.e TAC de 1% sobre o valor do
empréstimo. Apesar da tentativa de operar com gsgimlario, ndo lograram o éxito

esperado.

A parceria firmada com o programa estatal Crediamigie tem axpertiseem operacdes
com grupos solidarios, traz em si novas possililbdgpara a Oscip Viva Cred. Como, porém,
é de interesse das duas instituicbes parceiragsega responsabilidades para ambas as

partes, 0 que sera visto na se¢ao seguinte.

3.3 Responsabilidade entre as Partes: O Termo deearia como Instrumento Legal

O cenario tornou-se, como ja mencionado, favorpaeh a formalizagdo de parcerias com o

Estado. Os servicos de interesse publico passardgin ser mais exclusividade do Estado e as
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organizac6es do terceiro setor foram fortalecidas o marco regulatério e a promulgacéo da
Lei n ©9.790 desde 1999, ocasiao em que foi indtito Termo de Parceria.

O artigo nono da referida Lei instituiu o TermoRkrceira como instrumento passivel de ser
firmado entre o Poder Publico e as entidades duadiis como organizacdo da sociedade
civil de interesse publico (oscips), destinado @mBdo de vinculo de cooperacdo entre as
partes, e que a finalidade seja o fomento, porepdot Poder Publico, e a execucdo de

atividades de interesse publico, por parte da oscip

A parceria que se estabelecia anteriormente ecadzlem repasse de recursos, com carater
assistencialista. Apés a implantacéo legal do dedlmnParceria, a relacdo entre o Governo e
o terceiro setor é formal, gravitando ao redor plagetos sociais, que devem ser avaliados e

monitorados, segundo critérios e indicadores preeide definidos entre as partes.

Alcoforado (2005, p.1) ressalta a possibilidadémtever com a maxima exatiddo os servigcos
e atividades que estdo sendo contratados, utilizaedpara isso o0s indicadores de
desempenho, que sédo quantificaveis para se mersatagimento dos resultados pactuados

e, também, a propria performance da organizacao”.

Contrapondo-se, Pacheco (2006) sinaliza que exste risco quando se utiliza um
instrumento de contratualizacdo no qual se estabetEmpromisso prévio com resultados a
alcancar, no sentido de restringir-se ao cumprimdetobrigagdes e procedimentos formais.
E indaga

(...) como evitar, por um lado, que o desafio amgitado aos impactos desejados nado
provoque desmotivagdo, caso o impacto ndo sejaur@md no prazo estipulado? Por outro
lado, como colocar as metas na perspectiva da neelglobal de desempenho, sem tomé-las
como um fim em si mesmo? Este tem sido, na expaaiénternacional da Ultima década, o
debate entre especialistas: o que contratar -sigud®o de determinados servigos previamente
especificadosdutputd ou a contribuicdo efetiva para a resolugédo deroblema ¢utcomey

(p.9)

O Termo de Parceria firmado em fevereiro de 20@@&enBanco do Nordeste e a Oscip Viva
Cred tem vigéncia por cinco anos, e esta condizemte o Artigo 9° da Lei n° 9.790, de
23.03.1999 e com o art. 8° do Decreto n° 3.100,30©6.1999, tendo por objeto a
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operacionalizacdo do programa de microcrédito @reijo, que se enquadra nos critérios
exigidos pelo Programa Nacional de Microcréditodativo e Orientado — PNMPO.

O Viva Cred é responsavel pela execucdo do progr@mediamigo no Rio de Janeiro,
zelando pela qualidade da gestdo operacional dmujms e servicos oferecidos mediante
pessoal em campo, pelo monitoramento do processodoiégico nas fases de pré-
concessao, concessao e acompanhamento do créddedao, pela gestdo administrativa,
cobrindo desde a selecdo, contratacdo e treinantntpessoas até os diversos servicos
administrativos, bem como a devida prestacdo déasaaccountabilility) e contratacéo de
auditoria independente, conforme determina a Lei.

Ao Banco do Nordeste, instituicdo de primeiro pisficou a responsabilidade de estabelecer
as estratégias e metas, elaborar e manter atuadizesl manuais normativos e processo
metodoldgico, definir produtos e servicos a serdaregidos e gerenciar a qualidade do
portfélio, bem como assumir o risco de crédito, nmganhar, supervisionar, deferir as

propostas por meio dos comités de crédito, libasaparcelas concedidas aos beneficiarios,
além de fiscalizar o cumprimento do Termo de P&gceroporcionando total apoio a Oscip

Viva Cred, para que o objetivo da parceria sejarggado em toda a sua extensao.

Para facilitar a gestdo da parceria, foi criada @eeéncia de Microfinancas para o Rio de
Janeiro, para ser o elo entre a sede do Crediamgignp,fica em Fortaleza, e a estrutura
organizacional do Viva Cred. A parceria Viva Credffiamigo atende 92 bairros,
distribuidos pelas cinco unidades de atendimentdfpeme demonstrado na figura n° 5.

15 Nos termos da Resolucao do CODEFAT n° 449, de 2%08%denominadas Instituicdes MicrocréditoProdutivo

Orientado (IMPO) séo consideradas agentes de pdrpéo por atuarem diretamente junto aos microeermedores. Os
agentes de intermediacao (AGI) atuam no segundoesio os repassadores de recursos para 0s afeptaseiro piso.
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W Santa Cruz j;

o Marée
Localizagdo aproximada do
posto de atendimento

Rocinha
Gloria
M Rio das Pedras

Figura n° 5: Mapa da &rea de atuacéo da parcera&aGfied/Crediamigo.
Fonte: Apresentacdo realizada pelo Viva Cred/Crad@andurante evento promovido pelo Ministério dafFalho, na
Rocinha, em agosto de 2009.

Constando como anexo ao referido Termo de Parasiarganizacbes também acordaram
sobre um Programa de Trabalho, do qual faz partépuocesso metodoldgico de aplicacao
obrigatdria, que possibilita ao beneficiario o aoceao beneficio de forma rapida, de acordo
om a sua capacidade de pagamento e com esquemearisnes de garantias adequadas.
Todas as acOes e decisOes seguem a metodologiagmapsejudicar os objetivos e metas do

Crediamigo”. (Termo de Parceria entre o Banco dadblste e o Viva Cred, p. 14).

3.4 Programa de Capacitacao

No sentido de buscar preparar as pessoas envohadaperacionalizacdo do Programa Viva
Cred/Crediamigo, para absorcdo do processo mewidol6do portfélio de produtos e
servigos, bem como do sistema da gestdo, foraiwadas varios eventos de capacitacdo ao
longo do ano de 2009, desde o inicio da operadaatalo, conforme demonstrado no quadro
n° 20.
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EVENTO PUBLICO HORAS-AULA
Curso de Coordenadores 7 pessoas 40 horas
Facilitadores “aprender a empreende[” 2 pessoas hor®
Metodologia Créditicia 35 pessoas 48 horas
Encontro de Coordenadores 8 pessoas 16 horas
Orientacdo Empresarial e Ambiental 30 pessoas d&hor

Quadron® 20: Carga Horéaria em 2009 do programa Viva Cresfiamigo.
Fonte: informag6es prestadas pelo parceiro estataptado pela autora.

Os treinamentos objetivaram disseminar as boagasédotadas pelo Programa Crediamigo,
a exemplo da metodologia crediticia, bem como alirdobre as estratégias no que toca a
missdo e valores do Programa em parceria, sobtiéizago dos recursos disponiveis para
criacdo de valor e sinergia entre as pessoas edaslna parceria, sobre os aspectos de
responsabilidade, motivacdo, comunicacdo e acomapaemio do desempenho de cada

unidade de atendimento dentro da parceria.

Fraga (2009, p.64) apresenta a proposta de umgitgpsla formacado humana”, observando
que a trajetoria do paradigma fundamentado na fenolagia € a eficiéncia, entendida como
inerente ao método, que deve conseguir a melhertbarico-cientifica possivel e orientar-se
para ndo se afastar da relevancia do humano. Espai® uma posi¢cdo que pode orientar a
expectativa do Crediamigo com a Oscip Viva Credgpe a busca e o fim ultimo séo os

mesmos.

3.4.1 Transferéncia Tecnoldgica: Caracteristicas derocesso Metodoldgico

Como expresso anteriormente, o processo metodolé@gimprescindivel para a pratica bem-
sucedida do programa estatal Crediamigo em parcenna Oscip Viva Cred. Portanto suas
caracteristicas precisam ser bem assimiladas gos taws envolvidos, inclusive pelos proprios

beneficiarios, conforme quadro n°® 21.

Internalizar as caracteristicas do processo meigam permitira maior assertividade na

operacionalizagdo do Programa Viva Cred/Crediamigara facilitar o aprendizado, o

processo metodologico foi dividido em etapas befimidas, de aplicagdo obrigatoria, no

sentido de minimizar os riscos na concessao doterédnto para o Programa quanto para o
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empreendedor de micronegdcio produtivo.

CARACTERISTICAS DO PROCESSO METODOLOGICO VIVA CRED/ CREDIAMIGO

Atendimento de requisitos pelo cliente para quasg@sarticipar do Programa.

Empréstimos rapidos e sucessivos, ao menor praiveb entre o primeiro contato em que o clientzdie-se
pela solicitagdo do crédito e o seu primeiro desdsoh contanto que o cliente cumpra os requisixigidos,

sendo no maximo sete dias.

Crédito subsequente automatico apos a liquidac&mdwato anterior, desde que este tenha sidadbgiai nos

seus vencimentos e mantidas as condi¢cdes necessarntaédito.

Prazos curtos, tendo o prazo do crédito de semadecpo tipo de atividade desenvolvida pelo cliente

Elevacdo gradual do valor, sendo os primeiros estiptés de carater de conhecimento do grupo e
pequeno, com a ideia de oferecer um produto comlitost escalonados, pelo qual os valores emprest
poderdo ser gradualmente elevados, a partir dovdelsénento da empresa, da sua capacidade de pagam

do momento em que o cliente adquirir experiéncianaauseio dos recursos.

alor

ados

1)

Incentivo, em alguns produtos, para que o cliefgRie os pagamentos nos dias pactuados, comoxempé,

devolucao, a titulo de prémio (bonus), de percédinsjuros pagos.

Sangdes ndo financeiras no caso de inadimplemenitop, por exemplo, o crédito subsequente nédo

concedido no dia seguinte ao vencimento do antarias apds decorrido prazo maior.

ser

As pessoas que operam o Viva Cred/Crediamigo atdaetamente onde estdo os clientes, ou {

comunidades, feiras, mercados etc. Essa proximidladt¢iva a superacdo das barreiras que impedeiblcp-

alvo de chegar ao sistema bancario formal, por maigual se conhecerdo as reais condicdes do pedd¢

cliente e criando um elo de confianca e respeittuméntre o cliente e o Programa, além de asselksoin
orientagBes que promoverdo o crescimento do seiciee@ melhor qualificagdo da sua producéo e &onel

da sua capacidade gerencial.

eja,

Os créditos solidarios serdo concedidos a cliesngsnizados em grupos solidarios e que cumpraragEssitos

exigidos.

Paralelamente ao crédito, sdo postos a disposigdoliente servicos complementares, como a assas
empresarial e ambiental, com o objetivo de promaverescimento do seu negécio, a melhor qualificald

sua producéo, a melhoria da sua capacidade gdrercigstimulo a poupanca.

sori

Quadro n° 21 — Caracteristicas do Processo Metadol®gva Cred/Crediamigo.
Fonte: Anexo do Termo de Parceria firmado pelas éhstituicbes parceiras, adaptado pela autora.

A figura n° 6 traz uma representacdo do fluxo easectapas metodoldgicas. Existem

etapas iniciais e as etapas do crédito propriamditde As iniciais vao desde a selecao

as
da

zona geografica a da informacdo. As etapas dotorédiidario e crédito individual sao

praticamente as mesmas, a excecamelatificacdo de clientes potenciais e visita gerah
que pertencem ao fluxo do crédito individual, et@pareunido do grupo solidarioque

pertence ao processo do crédito solidario.
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Selecdo da Pesquisa Abertura e P N
Zona de Divisédo da romogao
Geogréfica Mercado Zona de
Trabalhc
Ou ...
Visita de /I— Idenficacéo /; Solicitagao —
Avaliagdo de clientes de Crédito Informaca
\l— potenciais N=
(se cr. ind)
Definigdo Reunido do sl?sna ﬁrpérdoi\tlc?%?:: do
das . Gru_pc,) . Gerencial comité
Condicdes Solidario (se for
do Créditc cr.indiv.) |
o A Acompanha- A Formalizacéo
Eollcnagao de mento do do Crédito
ovo \,— Crédito \,—
Empréstimo

Figura n° 6 — Etapas da Metodologia Viva Cred/CGrextjo.
Fonte: Manual de Processos Metodoldgicos, adapteldoautora.

Com a formalizag&o da parceria Viva Cred/Crediamagpmicroemprrendedores do Rio de
Janeiro, antedidos anteriormente pela Oscip, benoawvos clientes, passaram a ter a sua
disposicdo um portfélio de produtos e servicos @gpeente desenvolvidos para o mercado
empreendedor. Como a Oscip Viva Cred ja possuiaréeia com crédito individual, os
clientes continuaram sendo atendidos nesta modalidanas foram apresentados a

modalidade do grupo solidario, com a qual o Progratinge a escala necessaria.

Os produtos oferecidos aos clientes, ja considerandarceria Viva Cred/Crediamigo, sao
negociados dentro da seguinte politica de créditam do capital de giro individual e para
grupo solidario, ha crédito individual para aguisigde maquinas, equipamentos, instalacdes e

pequenas reformas, cujas caracteristicas estastaspw quadna® 22
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Tipo de Produto Caracteristicas*

Giro Popular * Capital de giro para a compra de matéria-priroa etercadorias;
Solidario e Empréstimos de R$ 100,00 até R$ 1.000,00;
(crédito em grupo) * Empréstimo em grupo de 3 a 10 pessoas;

» Taxa de juros de 1,32% ao més + TAC de 3%(Taxabdetura de Crédito);
* Prazo de até 12 meses;

ePagamentos fixos quinzenais ou mensais;

» Garantia: Aval Solidario.

Giro Solidario * Capital de giro para a compra de matéria-priroa eiercadorias;

(crédito em grupo) » Empréstimos para valores acima de R$ 1.000,@9pqdem ser renovados e
evoluir até R$ 15.000,00**;

» Empréstimos em grupo de 3 a 10 pessoas;

» Taxa de juros que variam de 2% a 3% ao més + dé&\B8%(Taxa de Abertura de
Crédito)***;

* Prazo de até 12 meses;

ePagamentos fixos quinzenais e mensais;

» Garantia: Aval Solidério.

Giro Individual * Capital de Giro para a compra de matéria-priroa elercadorias;

(crédito individual) » Empréstimos para valores de R$ 300,00 até RPQRO (limite maximo de
endividamento)

» Taxa de juros que variam de 2% a 3% ao més + {l&aXa de Abertura de
Crédito), de acordo com a quantidade de empréstieadigados pelo cliente no
Crediamigo;

* Prazo de até 12 meses;

» Pagamentos fixos quinzenais ou mensais;

» Garantia: coobrigado com renda comprovada eisuofi

Investimento Fixo * Recurso para compra de maquinas/equipamentoseffmas no negocio;
(crédito individual) * Empréstimos para valores de R$ 300,00 até R®&00
» Taxa efetiva de juros de 2,95% ao més + TAC dg Bd%a de Abertura de
Crédito);

 Prazo de até 36 meses (sem caréncia);

» Pagamentos fixos e mensais;

. Pode acumular mais de uma operacéo de inv fesjalque comporte;
 Garantia: coobrigado com renda comprovada eisuofi.

*Ver condigBes de financiamento com o assessorétito ou Cliente Consulta (0800).

**Limite méximo de endividamento.

***A taxa de juros pode ser reduzida de acordo eoquantidade de empréstimos realizados no Crediamid
pelo cliente ou pelo integrante mais antigo degsapo.

As renovagbes dos créditos podem receber acrésdiena® 200%, caso seja cliente ha mais de um ano

Quadro n° 22: Politica Operacional de Crédito.
Fonte: site institucional do Vivacred (www.vivacreaim.br acessado em 10.01.2010).

O produto crédito solidario € uma das principamsci@risticas do Programa Crediamigo, com
fornecimento de crédito se baseando no aval smiddua ocorréncia em pracas como 0 Rio
de Janeiro constitui-se em quebra de paradigma, B&p equipe que operacionaliza o
programa Viva Cred/Crediamigo, seja por parte diestes atuais e potenciais, visto tratar-se

de experiéncia inédita, desse porte.

Para Putnam (1995, p.177), “a cooperacdo volunt&nmaais facil numa comunidade que
tenha herdado um bom estoque de capital sociabsimbma de regras de reciprocidade e
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sistemas de participacao civica”.

Um efeito demonstrativo da disseminacdo de bodkaséena parceria Viva Cred/Crediamigo
pode ser acompanhado pela evolucdo de contrataigdbesadito solidario. O gréafico n°® 4
retrata a variagdo do crescimento do produto aédiblidario desde o inicio da
operacionalizacdo, abrangendo o periodo de feveadaitezembro de 2009, demonstrando sua

relevancia para o processo de expansao.

Evolucédo do crédito solidario
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Graéfico n° 4 — Evolugdo da Quantidade Acumulagl&upos Solidarios.
Fonte: relatérios do Vivacred-Crediamigo, adapfaela autora.

Complementando a metodologia crediticia, seja paéaito individual seja para crédito
solidario, e em consonancia com o conceito de miédito produtivo orientado estabelecido
na Lei n°® 11.110/05, a parceria Viva Cred/Credianf@g constar no Programa de Trabalho,

anexo do referido Termo de Parceria, que:

“a) o atendimento ao tomador final dos recursosder feito por pessoas treinadas para
efetuar o levantamento socioecondmico e prestant@a¢ao educativa sobre o planejamento
do negécio, para definicho das necessidades ddtacrédde gestdo voltadas para o
desenvolvimento do empreendimento; b) o contato @samador final dos recursos deve ser
mantido durante o periodo do contrato, para acohgmeanto e orientacdo, visando ao seu
melhor aproveitamento e aplicacdo, bem como aeianesto e sustentabilidade da atividade
econdmica, e c) o valor e as condi¢des do créditerd ser definidos apds a avaliacdo da
atividade e da capacidade de endividamento do tmmfdal dos recursos, em estreita
interlocucdo com este e em consonéncia com o poegis lei”. (Anexo do TERMO DE
PARCERIA, p. 15).
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De acordo com o paragrafd 8o art. £ da Lei n°® 11.110/05, o assessor de negocio mantera
contato com o tomador final dos recursos “para @geshamento e orientacao, visando o seu
melhor aproveitamento e aplicacdo, bem como acionesto e sustentabilidade da atividade
econémica’. (TERMO DE PARCERIA, p. 16). E o quedséine por Assisténcia Empresarial
Orientada — AEO.

Trata-se de orientacdo financeira, complementacrédito, que é dada pelo assessor de
crédito ao cliente do Programa de microcrédito ptiwd e orientado. Utilizando o recurso

das cartilhas educativas, conforme figura n® 7a @dsmelhorar a capacidade gerencial dos
empreendedores de micronegodcios, integra-los acaserde forma competitiva, para que

ndo venham a contrair um sobreendividamento critico

A educacao financeira vird em decorréncia dos aaolmmentos programados e sistematicos
ao cliente; da contratacdo de empréstimos sequereigraduais com prazos curtos, sem
caréncia e sem comprometer a capacidade de pagadwentiente; da disponibilizacéo, para

o cliente, de controles administrativos; da reghpade cobranca preventiva e aplicacdo de
sancdes sociais, no caso da inadimpléncia. Estelgata responsabilidade da instituicdo de

microfinancas perante o endividamento do clientediante o acompanhamento por parte do
assessor de crédito, é que faz a diferenca ardemaais financeiras e casas de crédito para

consumao.

pode da
mais RESULTADO?

o futuro da empresa.

ml.g]ﬁii

Figura n° 7 — Exemplos de Cartilhas Educativaseates a Orientacdo Empresarial e Ambiental, adstada
pelo Viva Cred//Crediamigo.
Fonte: Programa Viva Cred/Crediamigo, adaptado petaa

O Termo de Parceria também privilegia uma clausstdre metas, indicadores de
desempenho, previsdo de receitas e despesas, aujppanhamento € viabilizado por um

sistema da gestéao.
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3.4.2 Acompanhamento do Desempenho pelo Sistema@estao

Lyra (2008) defende a ideia de que o sucesso derognama de microcrédito depende muito
de um modelo da gestdo dos resultados. No casoraipama Viva Cred/Crediamigo, o
acompanhamento é feito tanto pelo agente goverrtamguanto pela Oscip que o
operacionaliza. Os envolvidos no crédito recebezinamento sobre a metodologia, mas
também acerca dos indicadores que compdem o sistergastdo, em virtude das metas ja
existentes para captacdo de clientes novos, re@ovdps créditos e gestdo do risco

(inadimpléncia).

Conforme demonstrado no quadro n° 24, a evoluc&oirdbcadores esta dividida em trés
grupos: alcance, produtividade e sustentabilid@leqyue se pretende saber no grupo de
alcance refere-se a quantidade de clientes atendidqualificacdo destes, em termos de

carteira ativa, valor médio contratado, valor méieo etc.

Os indicadores de desempenho do grupo de prodadigidbuscam informar o custo por
operagdo, o custo por cliente atendido, quantidiedelientes ativos por assessor, indice de

evasao de clientes, lucro por assessor, dentresoutr
O terceiro grupo de indicadores mede a susterdad#éi no sentido de acompanhar o ganho

por operacao, estrutura de custo, despesas consesy lucro do Programa, o indice de

eficiéncia operacional etc.
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ALCANCE Dez/2004 Dez 2005 Dez 2006 Dez 2aD&z 2008 Dez 2009
CLIENTES ATIVOS

CARTEIRA (R$ milhdes) Perguntas?
VALORES DESEMBOLSADOS(R$ milhGes)-Ano Quantos clientes atendidos?
VALOR MEDIO CONTRATADO(R$)-Ano Quem séo

VALOR MEDIO ATIVO

PRODUTIVIDADE Bz/2004 Dez 2005 Dez 2006 Dez 2007 D@&82Mez 2009

ASSESSORES DE NEGOCIOS
TOTAL DE ASSESSORES

CLIENTES ATIVO/ASSESSOR DE NEGOCIO Perguntas?

CLIENTES NOVOS/ASSESSOR DE NEGOCIO Quanto custa as operacdes?
CARTEIRA ATIVA/ASSESSOR (R$ mil) Quanto custa atender um cliente?
LUCRO/ASSESSOR (MM/AA) Quéo produtivos séo 0s recursos?

CLIENTES/UNIDADE
CARTEIRA ATIVA/UNIDADE (R$ mil)

SUSTENTABILIDADE DezfX04 Dez 2005 Dez 2006 Dez 2007 Dez 2@d& 2009
CARTEIRA DE EMPRESTIMOS(R$ mil)(1)

DESPESA COM PROVISOES (R$ mil) Pergun®as

CARTEIRA EM RISCO (2)

PERDA (3) A operagao se mantém?
LUCRO PROGRAMA(R$ mil) (Antes do IR/Contr.soc.) Esta gerando lucro?
LUCRO PROGRAMA (R$ mil) (Ap6s IR/Contr. Soc) Quanto ganha na operagao?

RETORNO S/ A CARTEIRA MEDIA ANUAL(Antes do IR/Contr .soc.) Qual a estrutura de custos?
RETORNO S/ A CARTEIRA MEDIA ANUAL(ApoGs IR/Contr. So ¢)
INDICE DE EFICIENCIA OPERACIONAL

(1) Considera a soma dos empréstimos normais ou eso&té 360 dias (contabil), incluindo rendas aaaD
(2) Valores das operagdes em atraso entre 30 e 90aliaiva total de empréstimos (360 dias)
(3) Incremento de parcelas em atraso acima de 90 aitesfa total de empréstimos (360 dias)

Quadro n° 23: Matriz da Evolugdo dos Indicadores.
Fonte: painel do BNB, durante o lll Seminario do PNDRpromovido pelo MTE, julho/2008, adaptado pel@oea)
acessado em http://www.mte.gov.br/pnmpo/semingr@msél_|lII_BNB.pdf acessado em 15.12.2009.

No ambito desse modelo da gestdo, outro instruménimortante para disponibilizar

informacdes Uteis é a Demonstracdo de Resultad@xeixicio, disposta no quadro n° 25,

que pode ser extraido automaticamente das contasrdabilidade ou do proprio sistema

operacional da instituicdo de microcrédito. Podeen feitas comparacbes anuais, ou

contingenciais, para projetar onde se pretendeachegperiodo proximo de cinco anos, por

exemplo.
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DEMONSTRAGAO DOS RESULTADOS 2009 2010 2011 2012 2013

Receitas Financeiras Ajustadas
Receitas de Intermediag¢éo Financeira
Receitas de Administracédo de Crédito — TAC
Despesas Financeiras Ajustadas
Despesas de Intermediacdo Financeira
Outras Despesas Nao Operacionais
Resultado com Provisédo
Despesas de Provis6es Operacionais
Reversédo de Provisbes Operacionais
Margem Financeira
Despesas Administrativas
Despesas de Pessoal
Demais Despesas
Outras Receitas Operacionais
Resultado (Antes do IR e Contribuicédo Social)

IR e Contribuicao Social

Resultado (Ap6s IR e Contribuicdo Social)

Quadro n° 24: Matriz de Resultados Projetados 2003-2
Fonte: painel do BNB, durante o lll Seminario do PNDRpromovido pelo MTE, julho/2008, adaptado pel@oea)
acessado em http://www.mte.gov.br/pnmpo/semingr@sél_|1lII_BNB.pdf acessado em 15.12.2009.

No programa Viva Cred/Crediamigo, com base no reigtela gestdo utilizado, todos os
assessores sabem quantos clientes novos tém qgeistan por dia. A meta global do
Programa esta no planejamento de cada unidadeadke assessor de crédito, dia a dia.
Portanto o acompanhamento é diario, via sistemgedtio. Alguns graficos de indicadores
podem ser feitos, mensalmente, com base nas inféeeacontdbeis e operacionais,
demonstrando a evolucdo média dos ultimos doze anasexemplo de: “a) retorno sobre
ativos; b) despesas administrativas por carteiva amédia (%); c) despesas de pessoal por
carteira ativa média (%); d) taxa de crescimentoli@ates ativos (%); d) taxa de crescimento
da carteira ativa (%); e) valor ativo médio (R$)pfovisdo por receita operacional (%); g)
carteira de risco até 30 dias (%); h) receita apenal por ativo médio (%)”. (LYRA,
2008)°.

Na préxima secao, serd apresentada a metodologiesdeisa de campo utilizada para buscar
as informacdes necesséarias ao melhor entendimentexmghnsdo do Programa Crediamigo

16 Apresentac&o do BNB rib Seminario do PNMPO, promovido pelo MTE, julh6(B.
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para a cidade do Rio de Janeiro, por meio da parcem a Oscip Viva Cred, no intuito de

ampliar o atendimento da populacdo de baixa rgrasuidora de micronegdécios.
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4 METODOLOGIA

4.1 Delineamento da Pesquisa

O ensaio ora relatado foi desenvolvido observamrdoss aspectos relevantes referentes a
expansao de um programa regional de microcréditojmeio de parceria firmada entre um
agente governamental — o Banco do Nordeste — eangamizacdo da sociedade civil — a
Oscip Viva Cred, ambos atuando separadamente ha deaidez anos no segmento de
microcrédito, junto a microempreendedores de baéxala. Por ser derivada das ciéncias
comportamentais, a pesquisa qualitativa busca eweameé entender o fendbmeno em

determinado contexto.

A investigacdo lancou méo de alguns elementos dodadenomenoldgico, cuja premissa €
o0 contato com o proprio fenbmeno investigado, a dienexplora-lo como é conferido a

consciéncia, referindo-se ao que é dado e na foorma é dado.

A propadsito, para Freire (2007, p.14) “quem obsenfaz de um certo ponto de vista, o que
ndo situa o observador em erro. O erro na verdadeénter um certo ponto de vista, mas
absolutiza-lo e desconhecer que, mesmo do acegeuwlponto de vista € possivel que a razao

ética nem sempre esteja com ele”.

Sob tal aspecto, é possivel distinguir uma aprogémaa posi¢cdo fenomenoldgica nessa
declaracdo de Freire (2007), fazendo certa alusder@dade polissémica. Em contraste, a
Fenomenologia ndo usa a observacdo como meétodo,vemague esse implica separacéo
entre sujeito e objeto. Ela recorre a vivéncia. é&itar(2002) discorre sobre as dificuldades do
método fenomenoldgico, seus grandes desafios digmédades, em especial no capitulo
cinco de sua obra “O Método Fenomenoldgico na Restjude maneira didatica e

elucidativa.
O que interessa a este estudo € esclarecer qupeb g percepcdo € muito importante,

porque, segundo a Fenomenologia, “0 que é dadoomsarpercepcdo de uma coisa € sua

aparéncia, e esta aparéncia ndo é uma ilusdo veMi@REIRA, 2002, p. 66).
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Recorrendo a Moustakas (1994), enfatiza que “afapa das coisas fisicas na consciéncia,
também a aparéncia do intuido, de algo julgadcalge imaginado, de algo fantasiado, de

algo desejado, de algo temido, etc, também é ud@nfeno, (...) inclui todas as formas de

estar consciente de algo, ai incluidos os sentosemensamentos, desejos e vontades”.
( MOUSTAKAS, apud MOREIRA, 2002, p.66).

Ai é possivel perceber o quanto uma atitude degasefenomenoldgica no movimento de
expansdo do Programa Crediamigo para o Rio derdarsmb o modelo parceria Estado-
terceiro setor, bem como na realidade concretaeatagdrios e grupos humanos envolvidos
com os processos do microcrédito, conforme deldoita caracterizado neste estudo, pode
possibilitar o desvelamento do fendmeno relaciana o envolve em sua magnitude,

singularidades e complexidades, nesses espacosig@ssumindo feicdes proprias.

Desconsiderando quaisquer crencgas e juizos présse, compartilhamento que a vivéncia

pode oferecer, pode culminar no desvelamento dinfeno estudado.

4.1.1 Quanto aos Fins e aos Meios

Para classificar a pesquisa, utilizamos a taxon@prasentada por Vergara (2000), que a

qualifica sob dois aspectos: quanto aos fins etquars meios.

Quanto aos fins, a pesquisa é descritiva e explimat descritiva porque, segundo Vergara
(2000), expde caracteristicas de determinado fenéntexploratéria, porque tem a intengéo
de contribuir para ampliar a reflexdo a dissemio&gpgpansao de programas de interesse
publico— nesse caso, um programa de microcrédito, por oheiparceria Estado-terceiro

setor.

Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa de cdomonental, bibliografica e estudo de
caso. Considera-se ser pesquisa de campo, poiteifai observacdo do fendbmeno nas
unidades do Viva Cred/Crediamigo, com entrevistasomvivio participante. A0 mesmo

tempo é documental, porque houve andlise dos dotome de conteddo, a exemplo do
Termo de Parceria firmado entre as partes. Tratarabém de uma pesquisa bibliografica,

com base no material publicado e seminarios rellzaobre o tema da disseminacéo de
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programas de interesse publico e da parceria Estackiro setor, podendo ser fonte primaria
ou secundaria. Por fim, um estudo de caso Unico,egtar delimitado a expansédo do
Programa Crediamigo para a cidade do Rio de Jareir@arceria firmada entre o Banco do
Nordeste (um agente governamental) e o Viva Crextifp para potencializar o acesso ao
microcrédito produtivo e orientado, por parte deppietarios de micronegdcios, formais e
informais, das localidades da Rocinha, Rio das d@edMaré, Gldria e Zona Oeste,
tradicionalmente excluida do sistema financeiros mae formal ou informalmente, esta a
frente de pequenos negoécios. A opcao do Prograrzs penco localidades decorre do
aproveitamento das unidades ja instaladas do Viked,Cndo obstante o propdésito do
Programa de incorporar novas areas e expandimdiatento para todo o Estado do Rio de
Janeiro, no curto prazo. Trata-se de pesquisa aswicicom perspectiva longitudinal,
contemplando coleta de dados no presente, mazantllo também dados referentes a periodo

passado, uma vez que a Oscip ja era atuante nésgeitadas.

4.2 Universo, Amostra e Selecdo dos Sujeitos

O universo da pesquisa relacionou-se as pessoerardente envolvidas na concepcao,
planejamento, formulacdo e operacionalizacdo daepar sob andlise, bem como os
beneficiarios. A amostra deste estudo foi definjpelos critérios de acessibilidade,
conveniéncia, proximidade geogréfica, conforme naxaia de Vergara (2004) e pelo critério
da intencionalidade (MOREIRA, 2002), por ser cdogla por pessoas apropriadas para

fornecer informacdes confiaveis sobre o fenémewestigado.

Assim sendo, 0s sujeitos da pesquisa sdo os teatmalts envolvidos no projeto da parceria,
tanto da parte do programa governamental Credigngganto da OSCIP Viva Cred, em
namero de oito (8) entrevistas semi-estruturadai® ja equipe, sejam gestores do programa,
coordenadores e agentes de crédito. Quanto aosassda programa, foram realizadas 23

(vinte e trés) entrevistas semi-estruturadas.

4.3 Coleta de Dados

As informacdes necessarias para se responder ddeqma formulado, considerando os

objetivos sinalizados, foram coletadas. em
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- pesquisa bibliografica sobre o tema do microtoédi da parceria Estado-terceiro setor
Estado, bem como sobre gestédo da disseminacaogiamas de interesse publico;

- Termo de Parceria firmado entre o Banco do Ndéedes Oscip Viva Cred (Lei n°® 9790/99),

retratando as obrigagOes das partes e

- relatérios de acompanhamento no sentido de afnsarevolugcédo da parceria, focando na
formalizacdo de grupos solidarios, programas deaatggdo e utilizacdo do sistema da

gestao.

Além dos levantamentos das fontes citadas, forapregadas:

- entrevistas semiestruturadas (VERGARA, 2008; BAD2002; COOPER e SCHINDLER,
2003), com os gestores da parte do agente goventaneeda Oscip, que trabalharam mais
diretamente nas fases de planejamento, articum@@plementacdo da parceria, gravadas em
audio e transcritas posteriormente, com 0 mesmetivbj de conhecer as expectativas e
perspectivas quanto a parceria;

- ainda a mesma modalidade de entrevistas, comaloallhadores da Oscip Viva Cred, porque
se entende ser importante para esta investiga¢éo,d® estabelecer um comparativo entre o
cotidiano vivenciado antes e depois da parceriabekicida, gravando-as em audio para
serem transcritas;

- novamente 0 mesmo tipo de entrevistas, com a&iesudo Programa,;

-observacao participante para apreender o compemntamverbal e nao-verbal dos
participantes e do ambiente, visando a enriquexachbados.

Antes de cada entrevista ser iniciada, foram eagbs ao entrevistado o objetivo da pesquisa
e a importancia de sua colaboracao para o temdagktuprocurando estabelecer um diélogo,
e a entrevista gravada s6 comecava apés a autwizeggbal do participante, dado o seu
carater de confidencialidade. O roteiro de enttagiabrangia perguntas abertas no sentido de
captar a maior quantidade de opinides do entrelMistacerca dos aspectos relevantes nas
etapas da expansao do Programa Crediamigo, pordagiarceria com a Oscip Viva Cred. A
pesquisadora procurou pré-ocupar-se com suas egitpérante o outro, o sujeito da
entrevista, respeitando sua singularidade ao dggg buscar apreender sua percepcao

quanto as diferencas metodoldgicas, diversidadasrais, dentre outros. Igualmente ocorreu
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junto aos atuais clientes, para buscar captar gaaepcdes sobre acesso ao crédito, 0s
produtos e servigcos oferecidos pela parceria VivadCrediamigo e as diferencas na
obtencédo do crédito pela parceria estabeleciddamor as perguntas iam sendo feitas aos
entrevistados, por vezes em ordenamento diferemte ptviamente elaborado pela
pesquisadora, visto que havia participantes quéatrauma dinamica diferente a entrevista,
levantando pontos importantes nado incluidos naidefeoteiro.

Dos oito entrevistados pertencentes as instituipdeseiras, cinco eram do sexo masculino,
sendo duas entrevistas feitas com pessoas dadmaReograma estatal Crediamigo e cinco
com pessoas da parte da Oscip Vivacred. Cada at&réeve em média uma hora e meia de

duracao e foram realizadas no més de novembro@& 206nforme quadro n° 26

ENTREVISTADOS DAS INSTITUICOES PARCEIRAS
Entrevistado 1 OSCIP Viva Cred Nivel gerencial Méiscu
Entrevistado 2 OSCIP Viva Cred Nivel de coordenagédo asddlino
Entrevistado 3 OSCIP Viva Cred Nivel de coordenacéo emifino
Entrevistado 4 OSCIP Viva Cred Nivel operacional Fremai
Entrevistado 5 OSCIP Viva Cred Nivel operacional dddino
Entrevistado 6 OSCIP Viva Cred Nivel operacional NiEBo
Entrevistado 7 Crediamigo Nivel gerencial Masculino
Entrevistado 8 Crediamigo Nivel gerencial Feminino

Quadro n° 25: Entrevistados pertencentes as iigdiis parceiras.
Fonte: Elaboragéo propria

Com relacao aos clientes ativos, foram realizaBasn®revistas validas, cujo perfil de

cada entrevistado esté disposto no quadro n° 27.
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Cliente Localidade Sexo Idade Instrucao Tipo deg Atividade

Ativo ou emprésti- produtiva

Potencial mo

Cliente 1 Gardénia Azul M 38 1° grau Crédito Vendedor
individual ambulante

Cliente 2 Freguesia M 36 1° grau Crédito | Vendendor
individual ambulante

Cliente 3 Gardénia Azul M 25 1° grau Crédito | Vendedor
individual ambulante

Cliente 4 Rio das Pedras F 33 1° grau Crédito | Locadora  de|
individual iméveis

Cliente 5 Tanque F 46 2°grau Crédito | Locadora  de
individual iméveis

Cliente 6 Rio das Pedras F 33 1° grau Crédito | Saldo de belezg
solidério

Cliente 7 Rio das Pedras M 34 1° grau Crédito | Locador de
individual iméveis

Cliente 8 Jacarepagua F 45 2° grau Crédito | Locadora  de|
solidario iméveis

Cliente 9 Jacarepagua F 45 1°grau Credito | Locadora  de
individual iméveis

Cliente 10 Anil M 38 1° grau Crédito Bar
individual

Cliente 11 Rio das Pedras F 32 2° grau Crédito | Loja de roupas
individual

Cliente 12 Rio das Pedras M 24 2° grau Crédito | Games e posto
individual telefénico

Cliente 13 Rocinha F 69 1°grau inc Crédito | Cabelereira
individual

Cliente 14 Rocinha F 51 1°grau inc Crédito | Bar
individual

Cliente 15 Rocinha M 31 2° grau Crédito Mototaxi
individual

Cliente 16 Rocinha M 57 1°grau Crédito Lanchonete
Individual

Cliente 17 Rocinha F 50 1° grau Crédito | Revendedora
solidario de cosméticos

Cliente 18 Tijuca F 56 1° grau Crédito Vendedora de
solidério meias, etc

Cliente 19 Tijuca F 56 1° grau Crédito Eletro-
solidario eletrénico, etc

Cliente 20 Tijuca F 40 1° grau Crédito Vendedora de
individual roupas

Cliente 21 Tijuca F 39 2°grau Crédito Vendedora de
solidario roupas

Cliente 22 Tijuca M 50 2°grau Crédito Eletro-
solidario eletrdnico

Cliente 23 Rocinha M 47 1° grau inc Crédito | Vendedor de
solidario roupas

Quadro n°.26 Clientes ativos entrevistados - progrdiva Cred/Crediamigo.
Fonte: Elaboracéo propria.

Em uma pesquisa qualitativa, 0 nimero de individerasevistados ndo € tido como
requisito fundamental para a constituicdo do calpodados, mas sim a diversidade de
informacgdes sobre o fendmeno que esta sendo est(@ANDERS, 1978, apud MOREIRA,
2002).
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4.4 Tratamento dos Dados

Por meio da pesquisa bibliografica, buscou-se wanamento do contexto do microcrédito
no Brasil, reunindo teorias que pudessem auxilaentendimento do fendmeno estudado,
qgual seja, identificar os aspectos relevantes maresédo do Programa Crediamigo para a
cidade do Rio de Janeiro, em parceria firmada eoti®anco do Nordeste (um agente
governamental) e o Viva Cred (Oscip) para poteizeiab acesso ao microcrédito produtivo e
orientado, por parte da populacdo de baixa rensldodalidades da Rocinha, Rio das Pedras,
Maré, Gloria e Zona Oeste, tradicionalmente exalwd sistema financeiro, mas que formal

ou informalmente, esta a frente de pequenos negj6cio

Foi utilizada, igualmente, a técnica de analisecoeteddo que, segundo Vergara (2004),
“refere-se ao estudo de textos e documentos. Bégnica de analise de comunicacdes, tanto
associada aos significados, quanto aos signifisand@a mensagem. Utiliza tanto
procedimentos sisteméaticos e ditos objetivos derid@® dos conteudos, quanto inferéncias,
deducdes e légicas” (p.14).

Apesar de a analise de conteldo, em sua origenilegrar as formas de comunicacao oral e
escrita, para Godoy (1995), trata-se de “qualqoerunicacdo que veicule um conjunto de
significacdes de um emissor para um receptore{a.parte do pressuposto de que, por tras do
discurso aparente, simbdlico e polissémico, enceedan sentido que convém desvendar (p.
23) .

Os dados advindos do conviuio loco favoreceram a analise do fendmeno segundo a sua
esséncia, no lugar do que pudesse aparentar (MORERB02). Com apoio na analise da
descricdo do fenomeno tal como manifesto nas tigdes das entrevistas, foram
identificados temas ou questbes, percepcOes, waloeeorrentes comuns entre 0S
respondentes. Esses temas foram agrupados em toenjde esséncias (categorias),
caracterizando a estrutura do fenémeno sob an&desetificaram um tema a sua importancia

e centralidade, e ndo a frequéncia com que ocorreu.

As entrevistas citadas anteriormente foram acothicamo a percepcdo singular de cada

entrevistado que vive de perto a experiéncia dgrroa Viva Cred/Crediamigo. Assim, essa
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apreensdo do fenbmeno pelos sujeitos selecionambgriérios serviu como indicios na
identificacdo dos aspectos mais relevantes parssardinacao para outros territérios de um
programa de microcrédito de interesse governamesdtdl parceria com agente local do

terceiro setor, a fim de atingir os objetivos sisc&financeiros.

Para Moreira (2002), o método fenomenolégico temremca de que verdades essenciais
acerca da realidade séo baseadas na experiénida.\Rara Sanders (1982, apud MOREIRA,
2002), existem trés componentes fundamentais quéwgam uma pesquisa fenomenolodgica:
definir o que deve ser investigado e, normalmesé® assuntos que ndo se prestam a
quantificacdo; definir os respondentes dentre &sgas com maior capacidade de prestar
informacgdes confiaveis sobre o fenbmeno de interdaspesquisa, alertando para o ponto de
que o pesquisador deve aprender a trabalhar eranglidhde com um pequeno numero de
participantes da pesquisa, podendo obter uma imigion com qualidade e suficiéncia com
suporte no quantitativo de trés a seis particigaatepor fim, a analise fenomenoldgica dos
dados. Esta recai sobre o conteddo das transcrigdeforme as seguintes etapas: descrigdo
do fendmeno tal qual revelado pelos responderdestificacdo de temas ou invariantes que
emergem das transcri¢des segundo sua importaceiatialidade e ndo frequencia e, por fim,

a juncao dos temas em conjuntos de esséncias otecezam a estrutura do fenémeno.

Foram identificados pelas descricbes verbais osgemque, submetidos a analise, conforme
fundamentacéo tedrica proposta, foram agrupadoaspesctos relevantes que caracterizam o
entendimento do fenbmeno estudado procurando-seisto, responder a pergunta central da

presente pesquisa.

4.5 Limitagdes do Método

Na interpretacdo dos dados, considera-se a padad®l de influéncia da analise
hermenéutica da prépria pesquisadora, por trabaharuma das partes envolvidas na
parceria, ainda que tenha mantido um certo distarento dos fatos, embora Vergara (2000)

tenha asserido nao existir neutralidade cientifica.

Outra limitacao refere-se a selecdo dos entrewdsta&dsua representatividade no universo
estudado, uma vez que nao foi possivel entrevisthys os envolvidos no Programa Viva

Cred/Crediamigo por parte das instituicbes parseiramem todos 0S Uusudrios
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microempreendedores. Dentre 0s que responderaar@apas, pode haver respostas que nao
espelhem a realidade vivida, sendo mais um exerdieiracionalizacdo em decorréncia do
momento de tensdo consequente da entrevista, amaik® sabendo que a pesquisadora

trabalha em uma das instituicbes parceiras.

Mesmo com todas as limitagbes ora discutidas, gedesseverar que os dados e os resultados
encontrados sdo confiaveis. Embora ndo se permganeralizacbes das conclusdes e
resultados extraidos do estudo (SANDERS, 1982, ag@REIRA, 2002), eles podem
oferecer contribuigdes aos gestores em contexsisi&;des similares, além de favorecerem
detabes e reflexdes que estimulem tanto a an&liseatidade concreta quanto inspirem novos

rumos a pesquisa do tema central.
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5 ANALISE DOS DADOS E ENTREVISTAS

Esta secdo cobre a analise das entrevistas, dévaonvloco e documentos, de onde foram
extraidas categorias ou tendéncias presentes sasrshhs dos respondentes que agrupadas,
retratam aspectos considerados relevantes na éxpadesum programa de microcrédito de
interesse governamental, sob parceria com agecak do terceiro setor, a fim de ampliar o
acesso ao crédito aos microeempreededores, pertesice populacdo de baixa renda Os
temas foram identificados pela sua importanciantraikdade e néo pela frequéncia com que

ocorreram.

Por meio das perguntas dirigidas aos entrevistgokrsencentes a Oscip e ao ente
governamental, foram explorados os aspectos relados as fases de planejamento,
articulacéo, implementacao e operacionalizacdcadzepa, no sentido de compreender como
se processa na pratica a expansao de um prograedégnte parceria Estado-terceiro setor.
Com relacdo as entrevistas realizadas junto aestef ativos, o intuito foi perceber sua

relacdo com o0 acesso ao credito e sua aceitagdw@dutos voltados para grupos solidarios.

Assim, foi identificado o maior nUmero de categeripie agrupasse temas recorrentes e se
relacionasse com o referencial tedrico que embastaupesquisa, a exemplo de: motivagéo,
escolha do parceiro, importancia para a missao le \estratégico, diversidade cultural,
disseminacéo de boas praticas como a metodolagyiiticia, o sistema da gestéo e a visdo do

cliente.

As categorias seguintes retratam o0s aspectos mfligerites, apreendidos da percepcao
singular de cada entrevistado que vive de pertoxper&ncia do programa Viva

Cred/Crediamigo.

5.1 Aspectos Motivacionais

Estes aspectos foram basicos para o processo fi@cth® ambas as instituicdes, cujos
motivos para alargar as fronteiras de atuacao ssemam relevantes quando comparados
com a missao social, seja em virtude da insatisfagidesempenho operacional, seja pela

necessidade de expanséao territorial, como retratageguintes trechos de entrevistas:
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Representante Estatal: O Banco tinha um progranm@aeara um sucesso a nivel de Nordeste e
por ser um banco do Governo Federal, s6 atendidepdo Brasil e se tem uma metodologia
excelente, porque nao levar este programa paraestor do pais? E a partir desta
necessidade, e do programa ja ser um caso de smcea partir dai vislumbramos a
possibilidade de ir para outras regides e ja que gante nado utilizava recursos
constitucionais, ndo houve impedimento de trabafbea do Nordeste.

E ainda:

Representante Oscip: Queremos ficar uma institug@implexa mas pequena, ou queremos
crescer? A gente passou 10 anos, fazendo a messaaatjui, ndo estou vislumbrando como
crescer. Crescer poderia levar mais tempo. E tiah@eaca dos concorrentes, por exemplo
(...) Quando fomos chamados, pensei, tA aqui atopmlade da gente mudar de escala, foi
por isto que a gente topou”.

Reportando-se a teoria de Spink (2002), depreemdense 0s motivos podem decorrer da
necessidade de obtencdo de recursos técnicos;éada oportunidade de alavancagem pelo
lado da Oscip e da obtencé&o do recurso de acespasi® do agente governamental.

Baseando-se na teoria weberiana dos tipos de ediciade (funcional ou substantiva) e na
teoria dos trés modelos de racionalidade de Pfiffiapud RAMOS, 1983, p.52) que
direcionam ac¢bes administrativas, dentre elas osepsos decisorios, depreende-se que a
motivacdo interna impulsionadora, presente em amabasstituicoes, levou em consideracao
a possibilidade do aumento da participagdo no adercpotencial de microcrédito
(racionalidade funcional de Weber e o modelo atésgle Pfiffner), mas também a
preocupagdo com as consequéncias de suas acOesdlidade substantiva weberiana e
modelo comportamental pfiffneriano), conforme pedepercebido pelas falas a seguir:

Representante Oscip: “E um crédito mais adequadaja® o crédito pessoal e que tem a
figura do agente de crédito, faz uma diferenca ontato, evita a elevacdo do endividamento.
Estamos dando acesso ao crédito, é social nestelgeasta dando um instrumento a ele, se
nao vai pegar o dinheiro no cartdo de crédito, paga juros altos. O assessor vai ter contato
com o empreendedor, vai orientar para ele pegawahar adequado.”

Representante estatal: o Crediamigo tem esta \psagobre, 70% do que fazemos tem valor
até mil reais, ndo € todo programa de microcrédiioe tem esta visdo, em termos de
propésito, de estar perto da comunidade de baéxeala.
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Para Ramos (1983), € possivel que acBes admiiggatparentemente contraditérias sejam
vivenciadas no dia a dia institucional, desde gokagas para uma conduta ética, para
equilibrar a tensé@o que pode ensejar entre a @aade funcional, a que busca resultados e
atingimento de metas e a racionalidade substanéivgue valoriza uma conduta mais

inteligente e humanamente positiva. O que a temr&na é percebido na pratica, quando o
representante da instituicdo do terceiro setor egorta as expectativas em relacdo a

operacionalizacdo dessa expansdo mercadologica:

Representante Oscip: O banco (do Nordeste), é dm® estd procurando produtividade,
mas esta focando antes a qualidade. A grande ppeaé@o € vamos fazer com qualidade.
Este é o drama do crédito: quantidade versus qadkd Nos (Viva Cred) trabalhdvamos com
o nivel de inadimpléncia maior. A metodologia décui® era diferente, mas com certeza
trabalhdvamos com inadimpléncia maior, apesar demsse auto-sustentaveis. Eu estou
sentido que a preocupacao do banco € fazer comdaakd, a dobradinha quantidade com
qualidade.

Os aspectos motivacionais foram o ponto de pag@m@a que cada instituicdo tomasse a
deciséo de agir em prol de sua expansdo mercadal&@in consonancia com seus objetivos
sociais convergentes, contudo a agdo se externéumgAo de outros aspectos que serdo

expostos a sequir.

5.2 Aspectos Mercadologicos e Estratégicos

Os aspectos mercadolégicos ficaram evidenciad@s quelstatacdo de que as instituicbes se
reportam a informacdes e dados sobre o setor, quealdoram um planejamento sobre a area
onde se pretende atuar e os problemas vivenciddagreensdo destes aspectos decorreu de
temas recorrentes relacionados com a realidadeiadeteealidade local e a intencéo

estratégica em relacdo a essas duas realidades.

Tenorio (2003) apresentou aspectos do contextsgaeconsiderados pelas instituicbes em
seus processos de acgles planejadas. Os aspeattificaéps nas palavras de um dos
executivos do Programa estatal remontam aos asped@mnografico, ecoldgico e

sociocultural, conforme se pode observar peldwtea entrevista:

Entrevistado estatal: No caso do RJ principalmemte trabalhar em comunidades que tem
problemas de seguranca, entdo precisava ser umepardocal que conhecesse essas
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comunidades.

Da parte da Oscip, 0 aspecto observado como reevan o contexto tecnoldgico, pela
necessidade exposta de aprender sobre a metodalogiarédito solidario, conforme

demonstrado na fala de um dos seus representantes:

Representante Oscip: O meu Conselho estava ira#tisfporque estavamos crescendo
pouco, muito lentamente. Temos que partir paraé&alito solidario, a gente tenta aqui, tenta
ali, ndo consegue. Todas que cresceram, cresceocamgrupo solidario e até comunitarios
( tecnologia crediticia).

Andlises estratégicas e financeiras contribuem ganaentar o nivel de confianca nas acées
pretendidas. As pesquisas realizadas pelo IBGRiimdd o setor informal (ECINF), pelo

Ministério do Trabalho e Emprego, pela Fundacaadiliget/argas, mostrando os dados da
area de microcrédito, séo utilizadas pelas ingbes para aferir sobre o potencial do mercado

fluminense e conhecer possiveis causas dos baidize$ de acesso ao microcrédito.

Entrevistada estatal: A gente tem um plano de negpcdando conta do nosso
direcionamento. Na verdade é um plano de acdo {2040, falando das areas que
pretendemos incorporar. Quando pensaram no Rio aeeido, foi feito um estudo de
projecédo financeira, estudo de mercado, estudoeti@rios, utilizaram dados de microdados,
(IBGE, PNAD), estatistica do mercado informal e rdppio conhecimento do Vivacred,
deduzindo o potencial de mercado que se tinha midéd onde se quer chegar (...) o
mercado é fantastico, ninguém tem davida.

Representante estatal: Tem todo um plano, todaestratégia de onde chegar , um plano de
negocios que da suporte, tem as metas que ndss\aingir, onde queremos chegar, que ta
dentro do termo de Parceria.

A intencdo estratégica de realizar a expansao eldgsada instituicdo uma prévia anélise do
setor em que atua. Porter (1986) definiu cincoa®mngropulsoras de acbes estratégicas que
sao fontes de analise para o setor do microcrégite,se percebem presentes nas falas de

alguns respondentes, conforme a seguir:

Representante Oscip: O microcrédito strictu sersu enuito, ja teve maior, caiu bastante.
Onde este pessoal t4 pegando recurso? Vamos vempelativacao. Ai, € muito cartdo de
crédito, CDC no banco X, inclusive € dinheiro cagdem também o fornecedor (ameaca de
produtos substitutos).

Representante Oscip Se tivesse esta demandaiaegtato. Na verdade, tem que criar o
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mercado (clientes).

Representante Oscip: Aqui hdo € bem assim, par@ vexder um crédito aqui € muito mais
dificil. E um mercado a ser construido (barreira@os entrantes).

Representante Oscip: A gente vinha com fundos doER\vinha renovando, nunca tivemos
problemas de recursos, sempre tivemos mais recaiapie nossa capacidade de colocar”
(fornecedor de capital).

Representante estatal: Eu acho importante que bajeorréncias, existe no mercado uma
demanda maior do que a capacidade de atender. Nokdema (Concorréncia).

Fazendo parte da analise da realidade setoriateelegeu-se que a necessidade de ganhar
escala foi uma tonica, tendo em vista um mercad®raconstituido. Na percepcédo dos
entrevistados, o ganho de escala é possivel mediamnento de pontos de venda,
implantagdo (apés teste) de opcgOes operacionaagé de pessoal e capacitacdo
permanente, aceitacdo do produto crédito solidéla equipe e pelo publico, utilizacdo de
propaganda adequada, conforme pode ser observaslorespostas concedidas pelos

entrevistados.

Representante estatal: A idéia é expandir istd\afiéia € aumentar pontos de venda, porque
hoje eles tém s6 cinco pontos de venda, porqueacade é fantastico, ninguém tem duvida.

Representante Oscip: Ouvirem a gente quando langdd®@as. Ndo é para implantar, faz
um teste. Alguém que tenha alcada para dizer,vaizter resultado? Se der certo, a gente
implementa.

Representante Oscip: E a pegada, pegar o ritmaojéar com o crédito, resolver a coisa,
gue a gente perde muita gente. O cliente se aconi@gpois te levo a conta de luz, o
namero da conta bancaria.” Ai leva uma semana, \a&ié se esqueceu e também é chato
ficar perturbando.

Representante Oscip: Capacitar mao-de-obra. Naapacitar apenas. E captar e capacitar.

O numero atual (de assessores de crédito) € inenfee e 0os que nés temos, a cultura
anterior ainda esta presente. Se vocé pega umidiné@go do zero, e faz o curso de

metodologia, ele fica no periodo de treinamentanduilo. Agora se vocé pega um outro, que
ja tinha toda uma cultura, vai ter que apagar tuaguilo da mente, deletar da meméria o
HD, para comecar um novo formato, ele vem com saricios. E um problema de mistura de
treinamento.

Representante Oscip: A gente ta atigindo o puldigo aos pouquinhos, o pessoal ta usando
a metodologia do crediamigo para fazer palestragjiton forte e aos poucos, vamos
atingindo. O crédito solidario esta comecando a despostas, porque também nunca houve
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grupo solidario pra valer aqui no Rio, € um produtdalmente desconhecido. A gente ta
sentindo que aos poucos, € um produto que estangegdés passado foram mais de 260
créditos novos, ainda € pequeno em relacdo ao ¥red, uma parte razoavel foi de grupos.
O proprio grupo esta indicando outro.

Representante Oscip: A propaganda que a gente tpmainda € muito pequena. O Banco
do Nordeste, aqui ninguém conhece. L4, no Nordésiem conhecido. Quando o assessor de
crédito vai fazer sua divulgacdo do Crediamigo, et¢a debaixo de um guarda-chuva muito
conhecido. Todo mundo ja conhece, aqui ndo, agedéeira.

Representante Oscip: Esta questdo da propagandalleonar o sistema.

Exceto a ampliacdo de canais de distribuicdo é&zegdlo de propaganda mais adequada, que
sdo acodes d®larketing portanto, mais voltadas para os aspectos melmgidos, as outras
acbes compdem outro aspecto relevante, depreen@ista pesquisa, que foi classificado
como aspectos “construturais”, a ser visto maiardgdi O método do crédito solidario, por
exemplo, citado por um dos respondentes, obteudtadss ainda mais crescentes, a medida
que uma atitude de co-humanidade, isto €, cadassumar a sua humanidade (FRAGA,
2009, p.184), for avancando na relagédo entre oshédwes. Dai a pertinéncia do comentario

do respondente, quando afirma que “néo é capaptaras”.

Ramos (1983) também se reporta a necessidade denbecer de modo sistematico a
realidade local, fato também percebido pelos redguies institucionais. Quando indagados
sobre de que forma a parceria com um agente Ipaddhrga na implementagéo do programa,
as respostas confirmam essa necessidade apontdfianens (1983):

Entrevistado estatal: A parceria com o Viva Credole em conta a experiéncia, 12 anos
trabalhando junto as comunidades do Rio, vocé atmmuma bagagem que para
microcrédito € fantastica em termos de conhecimdetpraca.

Representante Oscip: E muito mais facil vocé entram local onde as pessoas ja S&o
conhecidas do que vocé construir todo esse conkatimEssa é a principal vantagem,
guando vocé, por exemplo, sai daqui para montapusgrama de microcrédito no norte do
estado, em Campos, se ja existe um programa lajitd mais facil vocé se associar a ele e
absorver toda a méo de obra que eles possuem,aadmhecimento que eles possuem, toda
a estrutura fisica das unidades, do que vocé & Bonstruir tudo isso de novo. A facilidade
maior é dai.

Entrevistado Oscip: O banco ndo conseguiria 0 @g& conseguindo se nado tivesse o
Vivacred ou ndo tivesse qualquer outra instituicBeta operacionalizacéo, ndo s6 a méo de
obra, pois aqui a mao de obra é muito mais difieilconseguir para trabalhar neste conceito
de microcrédito comunidade. As comunidades la,ssqee parece que ja vive aquilo ali. Um
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€ amigo do outro dentro da comunidade. Aqui nderé bssim, para vocé vender um crédito
aqui € muito mais dificil. E um mercado a ser caridb. O que eles aproveitaram e acho
que aproveitaram muito bem foi a gente ter estagpaberta.

Um dos representantes da Oscip, que operaciorahz&rocrédito, relatou que foi instado a
vivenciar o processo do Crediamigo no Nordestesamido de visualizar a possibilidade de
adocao da mesma metodologia crediticia no Rio aeirda considerando a realidade local.

Representante Oscip: ai fomos chamados para ir pardaleza conhecermos a sede do
banco, vivenciarmos a rotina de uma agéncia do {@are@jo durante uma semana, tive
oportunidade de sair com o assessor de créditoerfadsita de avaliacdo de cliente,

participar de alguns eventos de capacitacdo, destssa processo seletivo, foi muito

interessante. Isso ainda era antes da parceriafisgerada. Nessa época, ainda tava naquela
coisa, isso pode dar certo no Rio de Janeiro? Ajeate opinou favoravelmente. Nossa
opinido pesou porque era nds que operavamos miéditcr no Rio de Janeiro.

Sob tal perspectiva, surge um aspecto muito reteyaara a formalizagcdo e mesmo conducéo
das parcerias, que diz respeito ao que cada igattwai poder trazer consigo para dentro da

parceria.

5.3 Aspectos Legais e Formais

Esses aspectos séo revelados pela analise de duosmaela observacao loco e pela fala

de alguns respondentes quando se reportam a estrexistente. Sao recursos fisicos
presentes em cada instituicdo, previamente a faragdlo da parceria, além da propria
disponibilidade de pessoal, e que poderdo faciitatmomento futuro da apropriacdo de
praticas que serdo compartilhadas, no sentido @& ama base institucional sélida,
fundamental, na concepc¢ao de Dantas (2005). Ostasgegais estdo presentes no Termo de

Parceria firmado.

Representante Oscip: Quando vocé, por exemplogdagui para montar um programa de
microcrédito no norte do estado, em Campos, s&igieeum programa la, € muito mais facil
VOCé se associar a ele e absorver toda a mao de qiee eles possuem, todo o conhecimento
que eles possuem, toda a estrutura fisica das de&jado que voceé ir 14 e construir tudo isso
de novo. A facilidade maior € dai.

Os elementos formais, segundo Ramos (1983), sagaxios pela morfologia material

(méveis, prédios, maquinas etc), pela forca deathmb (mdo de obra) e pelas atitudes
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individuais e coletivas, regidas por preferéncdaQscip Viva Cred ja detinha cinco agéncias,
uma equipe formada por 18 analistas de créditantdetum sistema de informética com

seguranca fisica global da informacdo adequadadsemackups antivirus), no entanto a

dificuldade recaia sobre a obtencdo de informag@enciais. Para a formalizacdo da
parceria, 0 sistema ndo atendia e foi necessan@a mudanca neste sentido. No que a
parceria se implementa, podem ser desenvolvidasatementos organizacionais, que vao
dar o suporte a operacionalizacdo conjunta, teim gercebido da seguinte forma pelos

respondentes:

Representante estatal: O banco téve que constrma golucdo tecnologica de desembolso
especifica para o Rio de Janeiro. Eu desembolsecarso em qualquer lugar que o cliente
tenha conta. Isto so existe ai.

Representante Oscip: Teve um periodo (cinco meges) sistema tava ruim, porque ao
mesmo tempo foi testado um sistema novo do barreogperar via internet. Misturou as

duas coisas, testava aqui e em Canindé(CE), poequmica forma de operar seria pela
internet. Foi um sistema novo para atender a exf@@ns postos que néo tem agéncia
agregada. Este ano foi um ano de experiéncia. dstonteceu. Isto gerou a lentiddo das
propostas. Agora tem dois meses que ajustou. Falrama.

Ramos (1983) reporta-se a outro grupo de elementistentes nas instituicbes que dizem
respeito as linhas de autoridade, as competéragaierarquias funcionais, aos grupos que
ajudam a ajustar as motivacdes dos individuos,sascacdes trabalhistas que atuam na
empresa, as regras da sociedade onde a organigec&®itua ou da sociedade mais

globalizada.

Desta forma, a contratualizacdo por meio do Tededarceria, instrumento que regula as
responsabilidades entre o Estado e o terceiro,sgpoovado na Lei n° 9.790/99, trouxe as
responsabilidades de cada instituicdomodus operandisia parceria, o cronograma dos
recursos financeiros a serem disponibilizados, al@npercepcédo do tipo de relacdo que

estaria por se materializar, o que pode ser petoeta fala de um dos respondentes da Oscip:

Representante Oscip/eja sO, outro aspecto relevante é a questao dtusixidade. Em
sendo s6 operador, a Oscip ndo corre risco de toediuem corre é o banco. A exlcusividade
para nos foi meio brabo de aceitar, porque até an@oto da parceria, a gente tomava todas
as decisdes, a metodologia a gente tava tocandazer festa passagem € uma perda de
autonomia, no caso, total. Provavelmente vai sea barreira em muitos lugares para fazer
este tipo de parceria, porque nao € todo mundovailéopar perder a autonomia.
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N&o obstante a existéncia de uma estruturacaodagendiisica, humana e financeira, além da
necessidade de contratualizagdo entre as partesara Ramos (1983), nenhum
empreendimento atinge seus objetivos se ndo budiar uma adesdao minima, se néo
participar de um processo integrativo, viabilizagelo sistema administrativo e que diz

respeito ao relacionamento interinstitucional qerd sivenciado durante a parceria.

5.4 Aspectos Relacionais

O respeito que constréi confianga comeca com urssppdsto de igualdade: todas as partes
trazem algo valioso para a relagdo e merecem setaelss. (KANTER, 1994, p.11).

Esses fatores se revelaram diante da recorrén@bgdes temas presentes nos discursos dos
respondentes, e se referem ao tipo de relacdongdiése a escolha do parceiro, ao clima de
confianca mutuo, a confianga do funcionario no Rno@ e quebra de paradigmas, além das

responsabilidades de cada parceiro.

Pelos testemunhos, apreendem-se manifestacfes nfianca na experiéncia que cada

instituicdo conquistou ao longo de sua trajetéaaetor de microcrédito:

Representante Oscip: O que descobri logo de cajaeeme animou muito, € que apesar de
ser uma empresa publica, o banco é super emprésar@lerno isto me entusiasmou muito.
Uma questdo chave € ser muito forte no treinameeto, gestdo do pessoal, além da
disponibilidade de recursos.

Representante Estatal: Trabalhar com uma OSCIP nevéamos que aprender uma séria de
coisas, mesmo se fossémos com a nossa daqui {4 guearceira no Nordeste), a gente ia
sofrer mais na implantacdo, devido a uma série éeuparidades que essas comunidades
tém, que a gente desconhecia e essa curva de apmgec, quando se trabalha com uma
OSCIP que ja tem doze anos la dentro, ela se aeler

A escolha do parceiro pode se basear no tipo dedelque se pretende manter na parceria.
Najam (2000 apud KOGA, 2004, p. 26) definiu qudipms de relacdo de acordo com o
compartilhamento de meios m@dus operandjs e fins (objetivos): cooperacao,
complementaridade, cooptacdo e confrontacdo. Cem feesta teoria, depreende-se que, para
a operacionalizacdo do Programa Viva Cred/Credianaigelacdo implica ser @eoperacao,
pois 0 compartilhamento, tanto dos objetivos quatd@opolitica operacional, sdo pontos

fundamentais para conduzir a ampliacdo do acessmiamcrédito, conforme pode ser
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percebido na fala dos entrevistados de ambas tésiigiEes:

Representante Oscip: O que foi pensado foi igs@dr um treinamento grande para gente
aprender a transferéncia de tecnologia. Foi ta qunb dia-a-dia, ndo foi dar uma aula, foi
acompanhar ali na pratica, pra gente mudar certassas do jeito que a gente fazia pra
outro jeito.

Representante estatal: O trabalho, primeiro, timjuee ser com um parceiro que ja tivesse um
trabalho social, nem precisava ser microcrédito6sNachamos um parceiro que tinha um
trabalho social e também um trabalho de microcdi$abia o que era microcredito,
microfinancas, entéo foi mais facil pra gente, liému.

A expectativa de relacionamento que direciona pascolha do parceiro, a fim de formalizar
a parceria, foi igualmente analisada sob a Optacdedria de Spink (2002). Segundo esse
autor, existem trés niveis de vinculos organizaiga a parceria Viva Cred/Crediamigo esta
mais condizente com um vinculo de terceiro grawimgeulo de cooperacdo, por possuir
elevado grau de engajamento, préoprio das paroemague se pretende estabelecer “relagfes
substantivas e construidas no longo prazo, nahguaalores compartilhados”. (SPINK, 2002,
p. 158 apud KOGA, 2004, p. 29).

O engajamento, conforme apresentado ha pouco, & roamifestacdo das relacbes humanas

segundo a postura fenomenoldgica, isto €, no sedtdtica”. (FRAGA, 2009, p. 159).

Representante Oscip: Varias coisas foram feitasapadaptar o Banco para as nossas
caracteristicas. Foi uma coisa que a gente tevediseutir. Varios coisas nos tivemos que
mudar e varias coisas, o0 Banco se adaptou.

Representante estatal: Primeiro fomos conhecer cetes trabalhavam, ai depois eles
vieram nos conhecer aqui e ai a gente foi vendoue era caracteristica local, aguele

produto que precisava ser adaptado, quais prodptesisavam ser customizados, mas foi
muito pouca coisa que foi customizada. Na verdadaograma tem a cara do Credamigo,
foram seis pessoas durante 6 meses, passando aalogfia, tanto € que estamos
trabalhando com grupos solidarios no Rio de JaneEca um mito e hoje j4 temos varios
grupos solidarios.

Desta forma, nos aspectos relacionais, em vezalalecer a légica do planejamento, onde,
segundo Abrucio (1997, p.20), se véem presentasi@nalidade técnica e o melhor programa
a ser cumprido, passa a prevalecer a l6gica dasoes entre os agentes envolvidos, de modo

a permitir flexibilidade organizacional para evensialteracdes que se facam necessarias.
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Representante Oscip: A gente tinha a dizer solmedito individual, com certeza, tanto que
eles toparam em abrir exce¢do com a gente paraeatel iniciar com empréstimo individual,
algo que ndo acontece no Nordeste, tiveram a cogdiaque estavamos trabalhando
direitinho (...) tem que ver o que tem de interetsano local, parceria é isto. Nado chegar
com um modelo fechado, tem que ser construido.

Representante estatal: Acho que t4 no processopdendizado, o aprendizado ainda nao
acabou. Ha possibilidade de melhorias, de novoslyi@s.

Outro ponto importante e central nas relacdes exdrastituicbes € a confianca adquirida
junto as pessoas envolvidas na parceria. Um doesepantes da Oscip mencionou a

percepcéao de transparéncia nas relacdes, conf@téna seguir:

Representante Oscip: As regras sdo bem claras. pegada é bem forte, esta vontade é
muito forte, tem planejamento bem definido parano que vem, sabe-se o que se quer, bem
definido, quais sdo as oportunidades que se tera paem ta a fim. As coisas sao bem
conhecidas. Ninguém tem mais duvida de nada, tadalonsabe o que precisa ser feito. A
verdade é esta, todo mundo sabe o que precis&isephra a coisa funcionar.

Essa transparéncia reforca o estabelecimento dewcoa das pessoas envolvidas na parceria
Viva Cred/Crediamigo e da confianca mutua entreparseiros, podendo nutrir as relagdes
presentes e com isto ampliar a vantagem cooperatitr@ as instituicbes, depreendido da
resposta concedida pela parceira estatal quandgandd sobre os desafios de se implementar

um programa deste porte e natureza no Rio de daneir

Representante estatal: Olha, o seguinte, eu acleooggue faz funcionar melhor é a vontade
gue todo mundo tem que dé certo, porque a gent@senosso pontos de vista, eles tém os
deles, mas os pontos de vista, eles convergem oobjetivo que € comum, entdo assim, por
mais que em algum momento, a forma de se colodarjea de atuar divirjam, mas como o

objetivo € compartilhado, € um sonho comum, tegde estas arestas se podem

naturalmente, eu acho impressionante, eu acho dgd@wo e a OSCIP hoje a gente tem uma
sinergia muito boa, um relacionamento muito tratmundo existem coisas que nao possam

ser ditas, ndo existem ofensas, a gente vé umwabpggmum que se trabalha por ele.

Representante Oscip: Ja tinha escutado sobre Cnadi@ porque o coordenador participava
de eventos e quando voltava para a agéncia, pasgaka a gente. Eu vi como uma bela
oportunidade de crescimento, crescimento do prograprofissionalismo, crescimento
pessoal, e que esta sendo, sem demagogia, comtineditando que vai dar certo.

Esses dois depoimentos vém ao encontro ao que rK@r®84, p.11) ressalter que “as

pessoas dedicardo tempo em compreender e traleathereio as diferencas da parceria, na
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extensdo em que se sentem valorizadas e respgi@dague contribuem para a a relagao”.

A formacdo de boas relagcbes pode surgir do niveledgajamento, tanto por parte
institucional, quanto pessoal que, segundo DolowilMarsh (2000), pode ser ideolégico ou
pratico, conforme trés tipos de motivacdo: voluntaliretamente coercitivo e indiretamente
coercitivo. Quando os respondentes da Oscip fongi@giados quanto ao que pensam sobre 0
papel que desempenham dentro de um programa decnédito, as respostas indicam um

movimento de engajamento voluntario. Sendo vejamos:

Representante Oscip: Eu adoro o que faco, adoraresiando com o cliente, de ta
auxiliando no que posso. Tem coisas que a gente @aclirtar para o cliente, tem coisas que
nao. Eu encurto no que posso.

Representante Oscip: Primeiro € a remuneracao, rsgdglLe que gosto de trabalhar, ndo
imaginei que ia gostar assim. Na Maré, participeitdnta coisa, participei de “pega” corre
que a policia vem ai. Gosto de estar com o clieciejo levar o cliente a crescer. L4 na
Maré, tinha uma cliente minha que é costureira.h@imluas maquinas, sempre pegava R$
500,00 (de empreéstimo), hoje tem doze maquinaswalirava em casa, depois passou para
uma garagem e depois para uma loja.

Representante Oscip: Tudo € a forma como vocé abapabl o vinculo que vocé tem com
eles, a amizade, qual o vinculo, como vocé tragp@ssoa, a confianca, a confiabilidade que
VvOoCcés tém, tanto ele em vocé, quanto vocé nele.

Representante Oscip: Ajudar as pessoas, eu gosto dwifazer o que faco. Microcrédito é
apaixonante, sentiria falta se um dia parasse dédtar com isso, porque € uma coisa que
ja esta dentro de mim.

Representante Oscip: Eu amo o microcrédito. Adosbalhar com as pessoas. As pessoas
sabem guando chegamos na area. Temos um carrc @ezglenhecem pelo carro. Agora o
novo carro chegou e nao foi ainda adesivado porgqd® chegou o layout. Cadé o
reconhecimento? Como vao saber que estamos na area?

Representante Oscip: Ver o crescimento dos clientsa realizacdo mesmo de sonhos e o
desenvolvimento mesmo da area. Vocé esta ha umenopo numa determinada area, vocé

vé o0 desenvolvimento da area, daquele entornoodi.t Ainda mais que eu trabalhava e

morava ali, eu via que aquilo ali fazia com quepagssoas melhorassem sua qualidade de
vida.

Estes testemunhos remontam a relacdo que o fumciondntém com o seu trabalho, com os
demais colegas e clientes do microcrédito, e mfieb que Fraga (2009) denominou por

“agente humano”, ou seja, um sujeito conscienteswuda existéncia, da sua relacdo com o
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outro, na qual ndo se compreende uma separac&ocestijeito e o outro, mas sim um “ser

em comum” (FRAGA, 2009, p.40), sem desconsiderairagilaridades das pessoas.

Do campo observado, percebe-se que os funcionggioscomprometidos com a causa do
microcrédito e sua missao social, o que, para AY&001), quando o relacionamento é do
tipo integrativo, condizente com o observado nagréa Viva Cred/Crediamigo, o nivel de

envolvimento dos funcionarios € intenso e a adimagdo do relacionamento recai sobre os
aspectos de responsabilidade, motivacdo, comumicaga proprio desempenho dentro da

parceria, pois se busca criar valor e sinergia.

Depreende-se que, na parceria Viva Cred/Crediamiginculo relacional estabelecido € de
cooperacao, pois envolve compartilhamento de valimigitucionais e pessoais, de objetivos
e forma de conducdo, ndo obstante as diferencdsraisl entre as instituicoes e a

singularidade dos envolvidos. Assim, do campo ofaskr, se revelaram temas recorrentes,

agrupados nos aspectos culturais, vistos a seguir.

5.5 Aspectos Culturais

Estes aspectos reunem categorias apreendidasdé desomento em que as organizacdes
estdo na etapa de articulacédo, estendendo-sedestass fases, e dizem respeito as diferencas

culturais entre as organizacdes, politica operati@agilidade e flexibilidade operacional.

Iniciar uma parceria entre duas instituicOes difexe representa situar frente a frente
histéricos de atuacdo, o que promove a cada urparastamente, 0 momento de redescobrir
suas forcas e fraguezas para o0 que se propbem. dinembo de implementacdo e

operacionalizacdo da parceria, baseando-se nosvobjeomuns tracados, € possivel que o
processo precise, de forma intensiva, promoveec¢das de rumo, em um movimento auto-
adaptativo, de entendimentos mutuos, da proprieepar Foi o que se pode depreender dos
discursos, tanto da parte da Oscip, quanto dauitsto governamental, quando indagados

sobre como percebiam a existéncia das diferendasais.

Representante Oscip: Quando vocé absorve um géupwptado ou melhor uma instituigcéo,
vocé absorve também a histéria daquela instituicZm;é ja absorve a politica com que
aquela instituicdo é gerida, governanca, enfimerd a questdo da cultura, vocé tem a sua
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cultura que vocé precisa estar implementando nagpebksoal que possui uma cultura, € um
dos momentos que precisa ser trabalhado, precispesesado, quais sdo as acdes que devem
fazer para que esse choque de cultura ndo sejfotém.

Representante estatal: Serve como aprendizadoia gi@ha costume de trabalhar com um
parceiro, a ai comeca a trabalhar com outro parogiiem que mudar os paradigmas, a gente
tem um plano de expansao com outros parceirosesgEmo um aprendizado.

A formalizacdo de parceria entre instituicoesinlias, do tipo integrativo (AUSTIN, 2001),
como se percebe a relagdo de cooperacédo (SPINR) 20@re o Crediamigo e Viva Cred,
para trabalharem juntos em prol de um objetivo coméaz com que alguns valores
organizacionais possam passar por algum tipo deftnanacao. Segundo Fleury ( 2002), este
processo se torna mais facilitado se estiver “ens@oancia com mudancas estratégicas em
situagOes ligadas tanto ao ambiente externo a dmeti@pexpansdo da organizagdo, como
situacdes ligadas ao ambiente interno, como ing&auwde novas politicas operacionais”

(p.26).

Representante Oscip: Com adaptacao, cada um cedaouno e faz a sua parte. NOs temos
que trabalhar com a questdo da cultura do Crediamigntendendo que o Rio de Janeiro é
uma metropole diferente do Nordeste. Entdo nos ldwigs, tanto o Crediamigo cedeu de
alguma forma a algumas situagfes, como o Viva Gaetbém precisava estar cedendo e
entendendo que a coisa funciona de forma adequadaer bem feito como o Crediamigo
faz. Cada um cedeu um pouco, eu diria que essataghp ainda esta acontecendo, ainda
ndo esta 100%, mas j& esta bem proxima dessa direca

Representante Oscip: Teve uma discussao ainda l@gpeca, idos do ano passado (2008),
sobre o que era diferente, 0 que precisava mudarugos falaram em metodologia. Na
verdade, se vocé analisar a metodologia do Vivad@eo Crediamigo, elas ndo sdo muito
diferentes, salvo o grupo solidario. A grande qéiestra a politica de crédito. Porque uma
coisa é a metodologia, a outra é a politica de teédomo eu quero conceder o meu crédito,
de que forma, quais os cuidados que vou ter, qoaigparametros. Na verdade, se for
analisar a metodologia, ndo tem muita diferencgue tem diferenca € a politica.

Representante Estatal: Olha, no primeiro momentgerte entrou muito forte com o produto
de crédito, nés tivemos que priorizar algumas cis@rto, ndo dava pra fazer tudo de uma
vez, vocé trabalhar a conversdo de politica de itoedrabalhar a orientacdo empresarial,
trabalhar os outros produtos de microcrédito e tude uma vez sO e exigir que isso
funcionasse bem. Fomos por partes. Dentro daqustaria do respeito, vocé precisa
entender que ndo da pra fazer tudo de uma vez.

Dolowitz e Marsh (2000) ressaltam que, quando gdeémentacdo de uma parceria, ha de se

observar possiveis diferencas a serem ajustadasaraderisticas do Programa, sobretudo
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guando envolve transferéncia tecnolégica. Parasessmsmos autores, pode haver graus
diferentes de implementacdo, podendo ser uma negdiodfiel (copia), uma experiéncia
adaptada a realidade local ou mesmo uma inspisat@ia qual se desenvolveria uma atuacéo

diferenciada.

Representante estatal: A fase de implantacao trouxigos desafios, eu diria que 90% deles
estdo equacionados, em termos de adaptacédo de ohejerl de mudanca de paradigma, a
parte de politica de crédito, sdo coisas que j@@d$toje redondas, todo mundo sabe o que
tem que fazer, de que forma, em que quantidadacteu que tivemos avangos fantasticos ai.

Representante Oscip: O banco também abriu para tadapmetodologia a realidade, e esta

sendo até hoje. Aqui, concede crédito individuadumlquer pessoa que vem aqui. L4 o
pessoal comeca pelo (grupo) solidario. Agora quiiedazendo uma experiéncia 14 no

Nordeste. Varias coisas foram feitas de adaptagii@anco para as nossas caracteristicas.
Foi uma coisa que a gente teve que discutir. V&@sas tivemos que mudar e varias coisas,
0 Banco se adaptou.

Para Alvim (2007, p.39), “0o entendimento de mudamgano produto decorrente do
relacionamento entre atores em sociedade, podar&o ¢om que oferecam, no processo de

divergéncia e convergéncia, um conjunto rico emacgiss”.

Representante Estatal: Fizemos concessoes e astdames fazendo. No produto, € permitido
o cliente comecar o relacionamento pelo créditavimiial, ou seja, independentemente dele
ter experiéncia ou ndo com o programa, que é umsacque a gente ndo faz com muita
frequéncia nas outras localidades onde existe @Rrma. O banco téve que construir uma
solucdo tecnolégica de desembolso, especifica paRio de Janeiro. Eu desembolso o
recurso em qualquer lugar que o cliente tenha colsta s6 existe no Rio de Janeiro.

O que foi dito pelos representantes instituciomefergca um sentimento positivo de ganhos
potenciais com a evolugdo da parceria, conformeodstrado no esquema de Austin (2001)
denominadaContinuum da Colaboracdajue propde trés estadios de relacionamento, com
caracteristicas distintas: filantropico (doadooeatario), transacional (trocas de recursos por
meio de atividades especificas) e integrativoemelobserva uma integracdo organizacional,
principalmente intercultural, sendo necessarioscgg®os e procedimentos para gerir a
crescente complexidade do relacionamento, nesbed&p parceria mais institucionalizado,

como é o caso da parceria Viva Cred/Crediamigo.
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Desta forma, percebeu-se pela observagao do fermdguena evolucéo da parceria relaciona-
se também com um conjunto de temas recorrentepadpa no que foi denominado aspectos

construturais da parceria.

5.6 Aspectos “Construturais” (Solidificadores)

Estes aspectos agrupam temas recorrentes coma@oadagnetodologia crediticia, percepcéo
interna sobre a parceria e operacionalizacdo dgr&ra, visdo do cliente sobre o novo

programa, receptividade do grupo solidario.

Os aspectos “construturais” sdo os temas relacienenim o cotidiano que produz resultados
e suas consequéncias sociais, sendo a razao da parceria e 0 porqué de ela acontecer

respeitando a firmeza de propésitos, ja articulaadse os parceiros.

Iniciou-se a analise com a proposta conceitualsaptada por Farah (2006), que estudou a

disseminacéo de boas praticas, enfocando quattogessenciais:

O primeiro ponto essencial diz respeito a percepgéigarte das pessoas envolvidas quanto
a capacidade do Programa ora transferido, dissdmin&ferido, de resolver problemas
locais. Isto ajuda a firmar o propésito da parcesrdre os que a articulam e os que

operacionalizam a mesma.

Representante Oscip: O microcrédito vem para ajudarealizar sonhos, principalmente
porque as pessoas ficam desacreditadas no negéteoedvocé vem, aborda, explica dessa
possibilidade dele de crescimento e que esta @xkipro a ele, porque ele vé empréstimo
como uma coisa muito longe, nosso publico, nogsatel vé empréstimo como algo que ele
ndo pode, ndo tem acesso, como eu hao tenho eamssinada, eu ndo tenho acesso a
banco, ele tem isso em mente e para vocé quelicariglificil, mas a gente consegue.

Representante estatal: O risco das comunidades @adiferente das comunidades do
Nordeste. Na realidade o risco é de uma bala pexdadjui, no Nordeste, é risco de assalto.
Convencer as pessoas de que o0 projeto é interessdgpois convencer 0 N0sSso parceiro do
Nordeste (a outra Oscip) para que levassemos pssdaqui para passar seis meses para
transferir a tecnologia, quebrar uma série de pagmlas para comecar a trabalhar com
mais de um parceiro operacional, o grande desafi@énvencer as pessoas que era possivel
fazer.

Representante Oscip: O pessoal que veio de |4 @ra a gente foi daqui pra la, a gente
achou que o publico alvo € muito parecido. Lemhue g pessoa do Crediamigo percebeu
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que tinha muita semelhanca.

O segundo ponto crucial da analise proposta poahF2006) diz respeito a identificar a
natureza do problema que se pretende resolver,e@ e Programa sera util se for
implementado em locais cujos problemas a sereniviggs guardem semelhangca com os do

local onde o Programa foi concebido.

Representante Oscip: Vi a necessidade de invedbsiendos pequenos e
microempreendedores que ndo tem acesso ao crésbim,ai, sem duvida nenhuma, tanto
aqui como la.

Representante Oscip: Mesmo tipo de negdcio, mefpoalé pessoas. Agora acho que 0s
negocios aqui em geral sdo maiores, de val@pesuniarios)naiores, no Rio de Janeiro, em

geral, embora em Santa Cruz seja mais baixo. AgmvaNordeste tem muito crédito

peqgueninho.

Representante Oscip: tem uma questao regional querédito médio. Aqui, se eu empresto
na Rocinha mil reais, o pessoal acha que é pounocpnta da regido mesmo do pais. La R$
1.000,00 ainda resolve o problema de muita gente.

O terceiro elemento da analise concebido por F&2806) refere-se a convergéncia do
Programa a ser disseminado com as politicas p8blmzais, que dependera de fatores

estruturais e de influéncias tanto externas quaaimgentes sociais e politicos locais.

No caso da expanséo do Programa Crediamigo paia deRlaneiro, foi igualmente assinado
um convénio com a Prefeitura do Rio de Janeiro entido de treinar promotores de
microcrédito, dentro de um programa municipal ddnmado ao primeiro emprego. Os
primeiros jovens comecaram suas atividades no gegsemestre de 2009, junto as unidades
do Viva Cred/Crediamigo da Zona Oeste, Rocinha @&l A percepcdo quanto a esta

iniciativa foi também comentada pelos represensantitucionais, conforme a seguir:

Representante Oscip: A gente esta muito confiaesan nova possibilidade. Surgiu da
Prefeitura em parceria com o Banco do Nordeste.ré&dtura disponibilizou recursos para
contratacao desse pessoal. Sa0 pessoas em seurprengrego, com 0 objetivo de captar
clientes, com o pensamento também no futuro desesido aproveitado na estrutura atual
como assessor de crédito, ou seja, ainda é possvgromovido.

Representante estatal: Para ter sucesso, precisaapps os parceiros possam colaborar.
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O programa Viva Cred/Crediamigo movimenta-se erecdio a constituicdo de uma rede

local de agentes, visando a ampliacdo do acessucancredito.

E, por fim, Farah (2006) sinaliza a importanciacdar facil acesso a informacfes sobre o
Programa implementado, formando uma rede de prggaagde boas praticas, composta por
diferentes participantes da grade social, preo@gagxposta no discurso de um dos
representantes da Oscip:

Representante Oscip: Quanto a divulgacéo, enfocédito solidario, a taxa de juros e a
presenca do microcrédito nas comunidades.

Quanto a este ultimo ponto sinalizado por Faral®§R0depreende-se que na fase inicial da
parceria, a capacitacdo é percebida como um watdafmental para a difusdo interna de boas
praticas que se pretende disseminar, tendo sidistnaitio, no primeiro ano de parceria, uma

carga de mais de 50 horas de capacitacéo, porocatidy.

A relevancia do programa de capacitagéo para odgpparceria que foi estabelecido entre o
Viva Cred e Crediamigo se justificou por necesdiiagseminar a metodologia crediticia, a
nova politica operacional e constituir valores cartifhados, além de ensinar sobre os
indicadores de acompanhamento do desempenho. Gamfige em oportunidades para
aumentar a motivacdo, trocar experiéncias entesdidamo boas praticas, realizar
realinhamento estratégico, discutir temas relegarde setor do microcédito, prestar
esclarecimentos e tirar duvidas, administrar relamento, reforcar as responsabilidades,
preparar um futuro em sinergia, discutir melhona processos. Depreendeu-se, enfim, que a
capacitacao teve o propésito de formar uma basdasphra a parceria. Percebe-se pelos

testemunhos o que representa a capacitagéo paespandentes:

Representante estatal: Hoje vocé ndo encontra meade, um profissional de microcrédito
pronto, isto € uma coisa que o mercado ndo prepel&,prepara no maximo alguém que
entende de finangas, e 0 mercado de microcrédit@xle profissional muito especifico, que
entenda de social, que entenda de financeiro esgjgeum vendedor. Ele exige uma série de
competéncias, que a gente que ta dentro destak&eauito tempo, diz olha ele precisa ter
formacdao nisso, nisso, nisso, que essa formacawnité mossa, ela tem uma cara, a gente tem
uns treinamentos estruturados que a gente sabeudoetge precisa, para poder fazer um
trabalho bom.
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Representante Oscip: A metodologia do Crediamiguio boa, encaixa muito bem até aqui

mesmo no Sudeste, com grupo (solidario) que ningueteditava. Hoje eu tenho uma mente

totalmente diferente em relacdo a grupo, ndo awaitmesmo. A metodologia € muito boa em
relacéo a grupo.

Representante Oscip: Maravihoso, € muito boa, asréorizontes, a gente aprende muito,
foi muito bom a nossa reciclagem, a gente percélzpia a gente ndo sabia nada.

Representante estataE a melhor forma, pelo aprendizado em campo, ajgefazendo.

Representante Oscip: A metodologia é clara. Quaedo dificuldade, a gente corre para o
manual. Vai ler, questdo de valores, prazo, quaé@dovestimento fixo, capital de giro. No
bojo, ndo ta assim tdo carregado.

Representante Oscip: A metodologia foi muito beangmitida e fazem permanente
treinamento.

Representante Oscip: O nosso dia é muito flexiwele hoje faz uma coisa e fica muito feliz,
0 que a gente ndo gosta é quando a gente ndo aomsEmNgir 0s objetivos, quando vocé
depende de outras pessoas, VOCé precisa tA mangssds pessoas sempre motivadas, ai tem
sempre um ou outro que nao ta, vocé tem que tawda € assim, gerir pessoas ndo € uma
tarefa tdo simples assim, ai tem que ficar semmeralendo, estudando, treinando para
ficar no bom nivel. Tem sempre alguém que faz mfagyosta, trabalha com microcrédito
desanimada, faz para poder estar empregada. A 8olygara este problema seria a
substituicdo, s6 que vocé ndo tem material humapalo e ai vocé acaba ficando um pouco
refém desta situacdo e € por isto que, quando weeerguntou l4 atras o que poderia
melhorar, eu disse: captacdo da mao-de-obra e dégpgio desta mao-de-obra. A criagao de
um banco de talentos. A gente fica muito sensivehdp alguém entra de férias, fica muito
sensivel quando alguém esta desanimado.

Continuando a analise das entrevistas, de ondepeahdem 0s aspectos “construturais”, 0s
respondentes perceberam os mutirbes, a panfletagermcompanhamento ao cliente, como

0S recursos mais inovadores, oferecidos pela miegidcacrediticia para o seu trabalho diario.

Representante Oscip: Uma coisa que nao fazia nagjito € essa panfletagem diaria (evento
de promocdo), esse movimento que tem, tipo assiagsessor de crédito sozinho, por
exemplo, faz uma panfletagem la de cima da ruaaie embaixo. No final do més, tem que
ir todo mundo junto, cada um fazendo o seu mut{ddro tipo de evento de promocao).
Vocé ja marcou o seu, t4 tudo marcado (na agendafgenda é uma coisa que nhao
praticava muito. A gente fazia o diario, mas naawgenda mensal, do més inteiro.

Representante Oscip: A pequena panfletagem. Sewacdum cliente, ja vai no vizinho
também. Era muito pouco usado por a gente (nocvdeh. Eu visitava um cliente e ndo me
preocupava com o vizinho. Eu fago isso hoje. J& fpanfletagem, no minimo cinco
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panfletagens por dia. Tem um mutirdo mensal. E ivaior. Vocé trabalha um trecho numa
semana, depois pega outro trecho, na outra semdaanutirdo, vocé pega tudo de uma vez
s0. Isso é importante. A gente fazia, mas faziagou

Representante Oscip: E obrigatério o acompanhamelefaois da liberacdo do crédito. E
vocé vé, quando é comércio entdo, é nitido, poejpeateleira esta vazia. Tem clientes e
clientes. Ai eu pergunto: ué, cadé? Fez o que spdsf? Cadé? A gente tem que fazer isto,
até porque quando a gente fecha a entrevista atde®nceder o credito, a gente fala que vai
voltar daqui a um més para ver. “Pode vim, que aatgleira vai t4 cheia”. Eu deixo de
sobreaviso que vou passar la daqui a um més. Eaae, investiu? Que bom. Tem uns que
dizem: ah, investi mas ndo deu certo. Ai a gentasvé@esculpas e dai anota no espaco do
acompanhamento do cliente que fica no verso douidmo do controle operacional, a gente
coloca se aplicou ou nao.

Representante Oscip: Vejo estoque, margem, fagzaorento de informacgdes. Peco diario,
semanal e mensal. Se ele compra X e vende Y. Awmltdo, mas ja faco de cabeca e ja sei
como fechar com ele. J& saio da visita com o vdétocrédito calculado. Ja tenho uma idéia
mais ou menos. Se ele compra X, vende Y, fatusachmeco a fazer as perguntinhas para
saber se o cara realmente vende ou ndo. Ai pergyumato vende por dia, por semana, por
més, compra de onde. Isso € comum, € o levantanséoio-econdmico. Agora o que

diferencia é a agenda, o mutirdo, acompanhamentclidate ap6s o crédito, fazia raramente
no Vivacred.

Representante Oscip: Eu passo sempre para conveosareles, procuro saber para qué o
empréstimo, eu mesmo oriento no prazo, orientcapacdade de pagamento.

Por meio de seu trabalho diario de manter contato os clientes, os funcionarios de um
programa de microcrédito, sejam 0s assessoresgifinos, sejam 0s administrativos, tém
consigo a competéncia de buscar conquistar a cgafido cliente em relagdo ao programa
que se instaurou com a parceria Viva Cred/CredianmAgreceptividade por parte do cliente
ao novo programa de microcrédito constituiu temeomente dentre os respondentes
institucionais, haja vista a forma como os clieriesn atendidos quando era somente o Viva
Cred com sua politica operacional. Nao obstantartespontado as ressalvas dos clientes,
quanto as diferencas entre os programas, foi peiaecédmbém, nas falas dos entrevistados, a
importancia de existirem regras claras relativasrecessédo do crédito, conforme disposto a

sequir:

Representante Oscip: No Vivacred, havia muita éd@eqrando regra, agora as regras sao
claras. Tudo a gente levava como uma excecao eesstecdo, de tanto levar, acabava
virando regra. Agora ndo, agora a gente sabe exatégmo que pode e 0 que ndo pode. Isso
ta sendo ruim assim: alguns clientes nossos na@wesincordando. O avalista tem que estar
de acordo com 0 que 0 novo programa aceita. Anpasa avalista, a gente aceitava
movimento de conta corrente, limite de cartdo dedito, aceitavamos também carteira de
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trabalho. Agora, é claro, ou tem declaracdo de istpale renda ou contra-cheque. Antes, se
voceé tinha um limite bom de cartdo de crédito épertinha renda, tinha dinheiro.

Representante Oscip: Meu maior desafio é fazer gque os clientes comprem esta nova
idéia, porque eles estdo achando mais burocratigates eles chegavam aqui e pegavam o
dinheiro em espécie ou cheque. Agora tem que abconta. Esta era uma barreira que eu
achei que até seria muito dificil, ndo ta sendada’é tive um cliente que se recusou a abrir
conta. Ele tem conta conjunta com a esposa, masénfitular. E por isto ndo pegou o
crédito. Mas s6 foi ele, portanto néo foi a bareeque imaginava ser.

Representante Oscip: O cliente estranha porque biace crédito mesmo apresentando
restricdo e hoje ndo pode. “sou cliente ha maisdée anos” mas esta fora do parametro
atual. A gente emprestava ainda assim, porque &vacbrreto com a gente. Nunca atrasou
nenhuma parcela. Sempre trouxe até cliente, mas &g ndo se enquadrou, ele € muito
chateado com isto.

Representante Oscip: Mas isso vai levar tempo, arto @eriodo. E que o nosso cliente
estava acostumado a pedir hoje de manha e a tat@dwa liberado para ele. O sistema nosso
era remoto. O comité era mais individual. Vocé amrmoordenador ou com o gerente. As
vezes saia assim comité em grupo, mas a maiorevezes era 0 assessor de crédito com o
coordenador ou com o superintendente. As vezesZelgodia ir la na Maré, fazia on-line,
enviava todos os documentos, a pasta do clientdaobre o cliente, ele mesmo mandava
via fax, escaneava. E tinha dispensa de fiadoi,@@diente hoje que ja estava acostumado a
pegar 4 a 5 empréstimos sem fiador...

Representante Oscip: “E muita burocracia.” Eu expli eu dou o passo-a-passo, digo que
facilitou, que o dinheiro vai para a conta. Iguakase cara (cliente) hoje, “nédo tenho conta,
nem vou abrir conta”. Ai eu falei, entdo o senhéoivai poder ter mais crédito com a gente,
infelizmente. Na primeira vez, demora um pouquimh@s o senhor sendo cliente dentro do
novo programa, vai ser rapidinho, com um dia, oheino vai estar na conta, e faltando um
més para a liquidacdo da operacao, eu venho lhigavjga para antecipar o processo para o
senhor. Tem que cozinhar, até ele amolecer.

Representante Oscip: Sem davida, muita gente vaglatique ndo dava para vocé enquadrar
dentro da metodologia. A nossa regra de negativagggmprevia uma regra tao fechada, mas
o Crediamigo, acho que € correto, esta certissiete,libera para negativado, mas libera

com alguma restricdo. No Vivacred, este parametaon® conhecimento.

Representante Oscip: Aqui, a gente tinha muitakigzacado com nome com restricdo. Hoje
aqui, s6 pode com restricdo, se for pegar o empnéstem grupo e sO6 pode um sO
(integrante) com nome com restricdo. As excecdesgtes eram regras sao excecodes hoje.

Representante Oscip: Nossos clientes levaram nteiitgpo para se adaptar ao Banco do
Nordeste. Um dos aspectos é que nés tinhamos Uo@daele muito grande. O cliente de

longa data recebia de um dia para o outro, mas h@deima tramitacdo e leva sempre alguns
dias. Nao era obrigado a abrir conta.
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Por sua vez, na oportunidade da andlise se vd@targs respostas concedidas pelos préprios
clientes, quando indagados que diferencas perceasis a formalizacdo da parceria Viva
Cred/Crediamigo, os temas recorrentes se divideatre pontos que consideraram favoraveis

e desfavoraveis.

Favoravelmente, foram percebidos: a baixa taxaides, principalmente a do grupo popular
solidario (1,32% a.m.); a reducao dos juros paédity individual, ficando ainda menor a
partir do quarto empréstimo; o crédito na contaertde, trazendo maior seguranca e agilidade

e 0 prazo maior para pagamento atrelado a juresdai

Desfavoravelmente, percebem-se: exigéncia maioresobfiador, necessidade de passar
novamente por um processo de cadastro ja senduectie Viva Cred, reducédo do valor de
crédito solicitado; demora maior para receber aitwgida a agéncia para contratagao,
incluindo o fiador; pagamento somente em bancdotérica. Alguns breves relatos a
respeito:

Clientel5: Foi a taxa de juros, foi essa a maideriBnca.

Cliente 9: Eu achei bom por causa que agora o dioh@ creditado na conta corrente, ndo
tem aquele trabalho de se chegar aqui, pegar gubeir pro banco, enfrentar fila. E sobre
0s juros? Otimo, que caiu pra 3% a.m.. Eu ndo teytto assim, mas bem que melhorou.

Cliente 8: Quanto mais faz, diminui a taxa de juros

Cliene 11: O juro € menos. Achei bem legal o diithedir na conta também. Antes pegava
um cheque e ia ao banco pra sacar, por exemplo.8¥040, corro risco de ser roubada. O
dinheiro caindo na minha conta, posso fazer um Doctirar de pouco, bem melhor. E pra
pagar, eu programo com o meu gerente e fago paganpeagramado.

Clientel4: Percebi assim, os juros de um e de odia@a muito boa. Agora, eu acho assim, o
primeiro foi mais rapido. Eu até falei com ele: esmgpdo, eu ja tenho crédito 14 e agora
demorou tanto pra sair.

Cliente8: Achei ruim ter que pagar em banco ourlo& porque aqui ndo tem banco e so
tem uma lotérica que vive cheia. O povo daqui € heamodado. Tem que sair daqui pra
pagar. Eu achava que o pagamento podia ser aquiumdade Crediamigo-Vivacred), a
lotérica tem uma fila enorme.

Cliente 5: S6 os juros que diminuiu, mas a quadéarana tem que ter o limite, ndo € o que
se quer, ou seja, R$ 4.000,00, s6 da R$ 3.000,0énte pede um tanto, mas nao liberam o
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que a gente pede. Pra gente ndo é legal. Ah! Tenfaquer convénio com 4 ou 5. Nao quero.
A exigéncia do fiador ficou mais limitado e maiggerte. Na primeira vez, eles foram 14 em
casa. Agora vai la e faz tudo de novo (processcadastro).

Cliente19: Agora tem muita gente que pegava o diorsem fiador e agora sé pode ser com
fiador ou no grupo. Vocé ja viu o Sr Z, ele ficouitm triste, porque ele tem uma conta

bancéria, ele dava os cheques. Ele néo tinha fiazlete ficou muito triste, ele se filiou ao

grupo, porgue a gente pegou no pé dele, mas elgostou. Eu deixo pra vocé essa idéia de
ver como pode ser feito pra pessoa que tem talathdgque poder pegar sem ter que ter um
fiador, deixando os cheques.

Cliente22: Eu na realidade ndo gostei porque, apefa gente tA em grupo aqui, Vocé

sempre corre risco, porque ser fiador de outra passiunca é legal, eu ndo gosto. Fiz em
grupo so6 por causa da taxa. Que mais me chama @én® prazo, eu ndo gosto de prazo
longo, 4 a 6 meses no maximo.O valor eu acho peEguporque se vocé ja ta se arriscando
sendo fiador de uma pessoa que derenpentemenfwmeéando pagar, pra 0 Sseu nome nao
ficar sujo, por causa de R$ 1.000,00, que ndo sepca nada. Ontem eu fui com R$ 500,00 e
nao comprei nada, nem metade do que precisava.

Cliente21: Agora tirando em grupo, o juro é bem arers6 que é R$ 1.000,00. Eu tiro
crédito individual para complementar.

Quando foram abordados se os produtos e servigaecados |lhes atendiam, algumas
respostas levantaram novamente o tema da acedsilgiitaxa de juros e o limite do crédito.

Cliente 2: Entre outros créditos, estd uma coisasmagessivel pra gente. O juro menor. E as
exigéncias, € a mesma coisa. No nosso ramo, o gal®$ 1.000,00 é pouquissimo.

Cliente 22: Esse juro do banco (Crediamigo-Vivagrédrantajoso até porque vocé nao tem
um crédito extensivo demais. Faz um crédito de rheSes, passa rapido. Mas pegar R$
3.000,00 no ano, nao é grandes coisas, s6 mesmuogéada um folego. Com R$ 3.000,00
por ano estou dando uma injecdo no meu negoécio?, Nao t6 dando. Esse valor € muito

pequeno pra esse juro ai (1,32%a.m), é muito irrisporque o preco da mercadoria é cara,

nao é barato, ai 0 que acontece, ndo se compra.nada

Cliente 5: Pra n0s é justamente liberar a quant@ iddividual e principalmente o juro,
guando é individual € uma taxa de 3%a.m., se éagrep acho que cai pra 1,5% a.m. (é
1,32% até R$ 1.000,00), devia manter o mesmo padragesmo nivel de juro. Eu sou desta
idéia. Ai tem trés pessoas que pegam R$ 1.000$00,0R0,00 e R$ 1.000,00, o que vou fazer
com R$ 1.000,00?

Cliente 6: Eu acho que os servicos de vocés taonain, porque até mesmo esta atendendo
muitas pessoas que querem este objetivo, conquigtadprio negdcio, investir numa coisa
que vai dar melhoria pra vida dele. A taxa de juddsiinuiu bastante, mas a dificuldade é
gue ndo esta mais recebendo aqui, sé no bancootedd daqui vive lotada e quando era
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aqui (na agéncia Vivacred), era mais facil e a qéesle ir no banco e na lotérica € ruim.

Cliente 10: O melhor é aqui. O melhor é ter a cdméacaria, pra nao ter que pegar de vez o
dinheiro.

Cliente 19: sabe esse juro baixinho é muito borste empo de 4 meses pra gente pagar é
6timo. Pegamos R$ 1.000,00, e nds pagamos em g, \lg32%. E com o Vivacred a gente
fazia com varias parcelas, este agora em quatreglas, € bem melhor.

Cliente 7: Peguei R$ 500,00, para comprar matepata reformar a loja. Vou pagar em
quatro vezes. Até |a, vou estar com a loja reformadai vou precisar para comprar 0s
equipamentos, por isto quero ter a linha de crédierta. E o crédito pode aumentar. E isso
que eu quero.

Cliente 13: Olha eu néo sei, a Unica coisa que &u gosto € a questado do fiador. Sempre fui
bem atendida. Agora eles estédo exigindo uma segarmaior do fiador. Sempre tive fiador,
por exemplo, o fiador antes, ele ndo exigia mudbre a pessoa do fiador e eu acho isto
ridiculo, porque tem muitos anos que eu faco entipmésla e eu nao consigo fazer
empréstimo se Nao ocupar a outra pessoa, isto &.egundo gosto de estar incomodando as
pessoas.

A analise desses discursos diz respeito, em gartjdanca na politica operacional, tratada
como um aspecto cultural por Fleury (2002). Comareglita, contudo, a metodologia de
concessao de crédito e a nova politica operacioma importancia estruturadora para a
parceria Viva Cred/CrediAmigo, considerou-se awida cliente como parte integrante dos
aspectos “construturais” por ser importante parsoladificacdo do Programa no Rio de
Janeiro, ainda mais se baseando em Santos (2@0@)gpem um programa de microcrédito
conseguira maior desempenho, quanto maior for Isakilidade em responder & demanda de
sua clientela, cuja especificidade e dimensdesigugin a necessidade de instituicdes que
possuam tecnologias de crédito, sistemas de inosnégovernance structureompativeis
com o segmento de mercado que pretendem atender3{jp Com efeito, esta pesquisa nao
esgota as possibilidades de uma busca de campoaprafindada sobre o tema, contudo
permite-se trazer a luz algumas sinalizagcbes quéderpo ser vistas ao longo do
amadurecimento da parceria e que dizem respeiapkeinentar inovacdes propostas pelos
clientes, dando tratamento, no que for possivelrglizente com um crédito bem aplicado,
aos pontos julgados desfavoraveis por este publianao Programa que Ihe é destinado.

Outra caracteristica do Programa € a metodologier@ltito solidario e a politica de garantia
colateral. Dois aspectos sédo considerados nosrdascdos respondentes institucionais quanto

ao crédito solidario: a receptividade por partgdiprio assessor de crédito e a percepcéo que
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este profissional tem sobre a receptividade doteie

Representante Oscip: A maioria é ainda desconfid@a.pago o que é meu, ndo pago o que
€ dos outros”.

Representante Oscip: Levou muito tempo, agora queecou a reversao. Outro dia, ouvi de
um cliente, pd agora tA bem melhor, as condi¢cégerao juro ta bem melhor, ndo precisa
de fiador, agora pode ser grupo (solidario). Lemeve meses para ouvir isto, porque para o
publico, foi um impacto, em todos os lugares.

Representante Oscip: O grupo (solidario), o grupgemte nao tinha. Eu achava que grupo
ndo ia dar certo, mas gracas a Deus, me surpredondiontrario. O grupo ta dando certo,

nao ta aquele boom, mas poxa, eu achava que nataracerto, mas me surpreendi do
contrério.

Representante Oscip: O aval s6 pega com amigo. altu d&ssim: Vocé me cederia R$
3.000,00 em mercadoria, sem me conhecer? Poxap aare ndo. Mas se vocé me
conhecesse, vocé sentaria comigo para fazer unstimento maior? Com certeza. Isto é
solidariedade. Se eu explicar assim, ele entende wf@o pode colocar qualquer um
desconhecido

Representante Oscip: Olha, eu chegar e mostrar cdomziona ndo tem dificuldade
nenhuma, a dificuldade é o cliente assimilar istpuerer, que ele acha que é esta burocracia,
e para trés pessoas juntas ao mesmo tempo e Sgagao, eu vou ter que pagar? Ai comeca
a explicar que tem que ser pessoas decentes, déecaA maioria fala “eu ndo confio em
ninguém” e ai aquele que fala assim, eu pergunitoguem confia em vocé? Vocé joga o jogo
dele, coloca ele meio em duavida e ai ele diz cairia

Representante Oscip: O aval solidario € uma cossm: se 0 assessor de crédito comprar a
idéia, ndo tem cliente que ndo compre. Tem unssqugloqueiam por causa de confianca.
N&o confia em ninguém. Nao quer negocio com ning&mmalmente ja tomou uma volta.

Representante Oscip: Pra mim, no comeco foi muftoildporque a gente teve experiéncia
com crédito solidario e ndo deu certo.

Representante Oscip: sabe 0 que ocorre? Quandocatéegue vender o grupo (solidario),
te levanta, porque numa contratagédo, vocé botad3passoas para dentro do programa. Eu
tenho percebido que a gente tem tido dificuldade celocar grupos maiores de 4 a 5
pessoas, entendeu? E uma novidade o grupo aindaa.qle haver muito conhecimento. As
pessoas ndo tém essa intimidade toda.

Representante Oscip: Este € um dos nossos esbands, s internamente, como
externamente, ndo é sé aqui, na cidade do Rio deirtando existe nenhum programa sério
que tenha trabalhado com metodologia de grupo adlbd Entdo, a gente ta entrando com
uma nova forma de emprestar. As pessoas no prireemmestre criaram muita objecdo com o
produto. E eu sentia que um pouquinho também dsanpsopria equipe, dai a gente tinha
poucos grupos aqui. Agora a coisa ta mudando, ege ja tA sendo bem legal. A gente
apresentou pelo menos cinco grupos, tem uns tré&ngaminhados. Eu tenho martelado
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muito esta coisa de comprar o produto, vocé ndal@erada em que vocé ndo acredite e no
més de outubro fizemos muitos eventos (de promogdtados para grupos e € mais facil
falar de grupo quando vocé fala para uma platéma,qdie quando vocé fala para um. Vender
grupo para vocé individualmente vai dar mais trdlmaldo que vender para trés pessoas
juntas. E foi ai que a coisa comecou a andar. Bst@lesenhando um bom cenario. Sobre o
aval solidario, ainda temos muito o que aprendemrépria clientela, a prépria equipe,
estamos surfando numa nova seara. Aqui ha Rocaeihda n&o tivemos nenhum problema
com grupo solidario a nivel de pagamento. Temosoeno de 40 grupos e todos pagam bem.
Esta é a minha principal bandeira para defendemrapg, porque o assessor de crédito, ele &
temeroso em relagédo a inadimpléncia, esta € a dedi, entdo quando vocé coloca que o
grupo nao atrasa, ele opa! Isso é legal, ai ja coma ver o produto com outros olhos e os
clientes, na reuni&o de consolida¢m gente pega firme para que ndo seja por falbssa
que ele atrase 0 pagamento.

A percepcéo do cliente sobre o produto créditalaal e sua aceitacdo pode ser reflexo do
tecido social no qual esta inserido, ja estudado dieersos tedricos (PUTNAN, 1996,
DURSTON, 1999, ZUCKER, 1986, apud FARIAS & FARIAQ@). Como, no entanto, a
proposta desta pesquisa ndo é investigar as adsticees dos territérios e a formacdo dos
grupos solidarios, mas apenas categorizar o crédltdario como um aspecto solidificador
para a parceria, por fazer parte da metodologigditc® e com o qual o programa
Crediamigo obtém escala no Nordeste, sdo exposteguar alguns testemunhos dos clientes
acerca dos motivos que os fazem participar de uapogrsolidario, cujos temas mais
recorrentes foram de forma positiva: ter confiartgs, amizade, ajudar o outro, ser do
convivio diario, respeitar o nome do outro, criatécios de pertenca ao grupo, ter boas
condicdes de juros. Por outro lado, ndo aderent@duio os clientes que o percebem sob as
seguintes categorias: ter que ser vigilante, safoen a possibilidade de n&o pagar, exigir
muita responsabilidade, sentir inseguranca, fieastependéncia.

Cliente 18: Temos que saber conservar a porta abgmntincipalmente o crédito. Esta ai é
uma nova modalidade de fazer empréstimo, em gd#estamos no terceiro empréstimo em
grupo. Eu pretendo continuar. Eu ja separo o dastagdo, é o nome da pessoa que estd em
jogo. O grupo é formado por cinco pessoas.

Cliente 20: Se eu fosse, era porque eu tava pradsanuito daqueles R$ 1.000,00 pra me
tirar do sufoco que eu tava passando, e tambémmaeugosto porque em grupo, as vezes as
pessoas também ndo sdo corretas e podem sujarso nosne. Eu tenho muito medo, porque
as vezes por causa de um, suja também, s6 seeemigmo muita precisao.

" A reunido de consolidacdo de um grupo solidarimé das etapas do método, em que todos os compsnent
do grupo estéo presentes para firmar o seu ententbnsobre o que siginifica o aval solidario etalésrma,
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Cliente19: Olha, a primeira coisa que a gente leva consideracdo € ver quantas vezes a
pessoa ja teve o nome sujo. A gente passa parasogledo Vivacred pra eles fazerem esse
levantamento pra gente.

Cliente1l2: Eu até me ofereci pra participar de ump destes, porque meu irmao estava
precisando, mas ele néo tirou. Eu participaria, rautmoa, sem problemas. O juro é bem
menos do que empréstimo pessoal e como eu possgplitear também, eu acho que é vocé se
ajudar e ajudar outra pessoa também.

Cliente 2: A questdo da parceria entre os tréjreendo tiver, o outro ajuda, no outro més se
nao tiver, o outro cobre. Tem que ter confianganaoutro.

Cliente 1: Antes, digamos assim, da gente formgrupo, eu particularmente tinha minhas
davidas com relacdo a grupo, por que isto? em fard# nossa individualidade mesmo, que
€ algo adquirido, que € natural do carioca, regiGabanas, entdo vocé se individualiza
muito, mas neste aspecto estou vendo que o grup@aé&oisa excelente e certamente sera.

Para os gestores da parceria, 0s grupos solidarggstornam mais presentes no cotidiano do
Programa Viva Cred/Crediamigo, configurando-se camo produto que esta ganhando
espaco de forma progressiva e que solidifica aeparcconforme se pode depreender dos

seguintes discursos:

Representante estatal: (...) na verdade, o program#io tem a cara do Crediamigo, foram
seis pessoas durante seis meses, passando a nogiaddhnto € que estamos trabalhando
com grupos solidarios. Era um mito e hoje ja tewdrsos grupos solidarios.

Representante Oscip: O crédito solidario estd candgQ a dar respostas, porque também
nunca houve grupo solidario pra valer aqui no REaym produto totalmente desconhecido. A
gente ta sentindo que aos poucos, € um produtesgdepegando. Més passado foram mais
de 260 créditos novos, ainda € pequeno em relagddiva Cred, uma parte razoavel foi de
grupos. O pessoal ta animado. O proprio grupo @stécando outro. E a gente entende que
o Ambiente (Fortaleza) esta tendo esta paciéncianfbrtante agora € implantar isto com
calma.

Representante estatal: Hoje a gente tem no Riog20fos, ndo existia, o Viva Cred tinha
uma experiéncia muito timida com grupo solidar@,Uma coisa que nao funcionou bem. E
hoje, a gente ta ai com 200 grupos, um resultadtiftico, a qualidade da carteira € muito
boa, e que mostra que é viavel. Tenho localidadk @énmais facil formar os grupos, mas eu
nao saberia te precisar se € por conta do teciddatoou se € por conta do assessor de
crédito. As vezes é porque o assessor de créditartais habilidade porque ele também ja
comprou (a idéia do produto). Eu acho que, primgirecisa eu comprar para depois eu
vender. Eu ndo saberia precisar, a gente vé queuesnque muita facilidade de vender os

reafirmar entre si 0 compromisso com o pagameptménuidade do crédito.
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grupos, outrodo. Mas eu nao saberia te precisar se seria aggge facilita ou se € dele
mesmo (assessor de crédito), eu ndo saberia especif

A reunido de consolidacdo de um grupo solidarioné@ das etapas do método, em que todos
0s componentes do grupo estdo presentes para fonseu entendimento sobre o que
siginifica o aval solidario e, desta forma, reafimentre si 0 compromisso com o0 pagamento
e continuidade do crédito. Trata-se de uma pratilrainistrativa realizada pelo coordenador
da unidade, sem a presenca do assessor de cAalibbservar uma dessas reunides, percebe-
se que o coordenador busca captar o compromissooc@val solidario por parte dos

componentes do grupo.

O que vocés acham que € aval solidario?

Cliente a: O assessor de crédito me explicou.

Coord: vamos quebrar: o que é aval?

Cliente b: avalista.

Coord: € mais do que isto. Prestar aval ndo é sinas o0 contrato, € na hora que de repente
ele tiver algum problema de ordem financeira, gaaltitude que vocé vai assumir. Qual a
atitude que o aval vai ter?

E quando € solidario? Qual a diferenca?

Cliente a: mesma sistematica de ser avalista.

Coord: Mas qual a diferenca? O grupo. Quer dizee gudivida de um é a divida do outro. O
banco tem dinheiro sobrando, recurso sobrando pavastir na atividade de vocés, mas vai
depender de vocés. O banco ndo quer fazer com gagnenrolado, o banco s6 quer fazer
negocio com quem € bom pagador, correto? E aiateunestdo da diferenca entre dinheiro e
crédito. Dinheiro, vocé tem hoje, amanha, néo téxgora, crédito sé tem um s6. Dinheiro é
normal, vocé ter e ndo ter, e € comum vocé estargana. E crédito? A gente ndo sabe
guando o cara é bom pagador? E quando passa untcégd”? (giria para quem nao paga).
O Banco so6 quer fazer negoécio com quem tem avidésial. Vocés entenderam o que é aval
solidario?

Cliente b: Durante o crédito de nos trés, se um pader pagar, vocé corresponde a divida
dele.

Cliente a: O grupo fica responsavel pelos trés,ocasn ndo pague, caso eu vou me
responsabilizar.

Coord: Vamos fazer uma simulacdo: Digamos quedsia é a prestacdo. Cada um tem que
comparecer com R$ 100,00. A prestacdo do grupo 8@R$00. No dia do vencimento, o
cliente”a” arrumou o dele, o cliente b arrumou olde2 0 outro ndo. Quanto ficou faltando?
R$ 100,00. Como vocés vao resolver o problema darpanto?

Cliente a: Eu e mais o cliente b vamos chegar ant# c e se informar o que aconteceu. Ele
vai explicar pra gente, conforme for, eu e o ckebtvamos tirar 50 de cada um e inteiramos
a parcela.

Coord: O nome disto € aval solidario. Aval solidhé qual atitude que o grupo vai ter na
hora do pagamento e cabe a mim nesta reunido exghto. Se o cliente a ndo pagar, vocé
paga por ele? (apontando para cliente b) Se ontdiea ndo pagar, vocé paga por ele?
(apontando para cliente c) (Ele fez esse cruzamemi@ um, obtendo sim como resposta de
todos).
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Coord: O grupo solidario tem que estar unido nadale pegar o crédito e na hora do
pagamento. E como vocé chegasse para os outrosakisem as maos e falassem:. vamos
subir juntos nos trés?

Mais para o final da reunido, o coordenador voltquastdo do aval solidario de forma

diferente e indaga a cada um sobre o valor do estim@ pleiteado:

Coord: gente, se este dinheiro for liberado, quartioé vai fazer de empréstimo?

O cliente a respondeu R$ 800,00. O cliente b redponR$ 1.000,00 e o cliente c
respondeu R$ 1.000,00.

Coord: Erraram os trés. Porgque nédo € isso que 8o tirar de empréstimo.

Cliente b: eu matei a charada. E R$ 2.800,00.

Coord: Eu ndo estou emprestando R$ 800,00 para,veaéestou emprestando R$
2.800,00 para o grupo

Cliente a: Ainda bem que eu néo errei sozinho.

Coord: Entdo quanto vocés vao pegar de empréstiR$?2.800,00. E este o seu
compromisso. O seu compromisso nao é de R$ 80d@de R$ 2.800,00. Vocés estédo
pegando juntos, apesar dos valores serem fracionado importante terem esta
consciéncia.

E guanto vocé vai pagar por més?

Cliente a: vou pagar R$ 125,00, mas se alguém nderm vai ser mais.

Coord: Vocé vai contrubuir com uma parte, mas opgsggamento € R$ 425,00.

Cliente b: O pagamento € um s0, é R$ 425,00.

Coord: Digamos que os dois ndo tenham dinheiro gaagar. Quanto vocé vai pagar?
R$ 425,00. Bota isto na tua cabecga, foca sempteudazendo crédito em grupo, meu
valor é R$ 2.800,00, meu pagamento é R$ 425,00.

Da observacao em campo, teve-se a oportunidadengersar com os membros de um grupo
solidario quando estavam presentes a reunido demtbesso do crédito solidario, apds
aprovacao em comité. Indagados quanto a percepbfe as etapas que vivenciaram, 0s trés

clientes se pronunciaram:

Cliente b: No comeco achei complicado, meu Deu€éo tem que reunir todo mundo para
sair para assinar, por que nao vai um e assina?aEliei complicado, até conversei com o
cliente a, podia ir um s@, cada um vai uma horand¢eagora, da pra gente conhecer melhor
cada um, vimos porque precisava que todos estiveasg@i juntos. Se nao, vinha eu aqui e
assinava, viria outro e assinava. Hoje consigo pbar a importancia, mas no inicio, nao.
Cliente c: Se tivesse a oportunidade de cada unsazinho, porque as vezes acontece o
seguinte: o cliente 1 pode sair, eu ndo posso. Biagoora que o cliente 1 passou la, eu tava
com dois celulares desmontados em cima da mesaieCeg fiz? Montei um e mandei o
menino montar 0 outro, mas se nao tivesse o mewarmwra?

Pesquisadora: Mas consegue visualizar a importadeiastar todo mundo junto?

Cliente c: E o que ele tava falando. A gente consepmpreender.

Cliente a: E porque na nossa mentalidade simpliiicamas como tem que ser assim, ta
Otimo, porque vocé também ver beneficios com ocogruyo.
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Cliente b: O grupo € exatamente pela responsalikd® medo de ter que cobrir a divida do
outro, é complicado.

Ao se observar a parceria Viva Cred/Crediamigo,refame-se também que por decisdo
estratégica dos gestores, ela foi estruturada papag, comecando pela metodologia
crediticia, pelos produtos de crédito e pela cw@erda politica de crédito. Os demais
servicos, porém, comecam a ser agregados, comaasa da orientagcdo empresarial ao

cliente, conforme explica uma das gestoras do Bnogyr

Representante estatal: O Banco tem o material ¢ testruturado que os clientes recebem
no momento do desembolso e o assessor de créditoviaita. E até marco (2010), a gente
deve ter o primeiro evento de orientagdo, a primeficina, para as unidades maiores e
chama os clientes para participar, ler as cartilhe@m eles, tira davidas. Entdo assim, até
primeiro trimestre do ano que vem, estaremos intplado as primeiras oficinas.

Para a gestdo da parceria, alguns aspectos “ctumaisli sdo de relevancia permanente e
precisam constantemente ser revistos, vivenciadogemalizados. Portanto, o programa de
capacitacao, aqui considerado como um deles, caméinpelo ano de 2010, no entanto vao
criar nas bases da parceria Viva Cred/Crediamigaattadores de aprendizagem, dentro do
que a parceria ja permite. Entende-se que a tré&nsia de tecnologia foi absorvida ao ponto
de ja ser possivel 0 seu repasse a cargo de alguesasas que operacionalizam o Viva

Cred/Crediamigo no Rio de Janeiro.

Representante estatal: E assim, a nossa intengguweéno ano que vem, a gente tenha um
facilitador dai formado, pronto para ministrar estapacitacdo, que é o programa que todo
mundo passa, mas para outros programas, a nossa édéiabilizar o convivio da equipe dai
com as demais equipes do Crediamigo, até porquetessa € muito importante.

Percebe-se que ha um sentimento positivo de gaehisse ainda potenciais na parceria Viva
Cred/Crediamigo, captados dentre os diversos aspaté entdo abordados, aparentando um
nivel de amadurecimento paulatino, entendendo¢geqrecisa ser feito e onde se pretende

chegar.
Desta forma, foi percebido no campo de observag#o ajparceria se torna um sucesso

quando todos tém em mente a relevancia da consideid do aperfeicoamento, o que se vé

possivel pelas analises realizadas no dia a dielaredo os aspectos evolutivos da parceria.
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5.7 Aspectos Evolutivos

A composicdo desses aspectos sucedeu pela andlisecdmentos, de participacdes do
Crediamigo e Viva Cred em seminarios, por obséwatloco acerca do que é feito pelas
instituicbes parceiras para permitir a sua contiade e aperfeicoamento. Sao agdes voltadas
para governanca administrativa, acompanhamentoremgdtados pelo sistema da gestao,
otimizacao dos recursos em relacdo aos custosplatagsio do grupo solidario, manutencao
do entusiasmo, constante busca de melhoria e ag@plido raio de atuacdo. S&o categorias
gue se reportam ao que Callahan e Mackenkie (198 FORTE, 2002) denominaram de
pontos de controle do sucesso de parcerias rekngrcom ativos tangiveis e intangiveis.

Foi observado que sédo permanentemente solicitaxlosidades de atendimento Viva Cred/
Crediamigo que relacionem suas boas préticas menpartilhar entre as demais unidades,
apontem os pontos fortes, fracos, oportunidadesmeagas do Programa, bem como
apresentem sugestbes para aperfeicoamento dossgwecdendo em mente um caminho

evolutivo para a parceria. Alguns depoimentos séomeveladores, como se segue:

Representante Oscip: O ponto forte, acho o grugml&ao. O ponto fraco € a midia. Tem
que fazer a midia certa, para crescer.

Representante Oscip: O ponto fraco, achei o softwarinicio (testes na propria localidade).
Para atingir o mercado, acho que falta a propagan@aopaganda num jornal popular.
Fazer uma experiéncia com isto.

Representante Estatal: Como ponto fraco e ameagasacho que a instabilidade social
dessas comunidades, a inseguranca publica, temusto ©o negocio, tem dia que 0 NOSSO
pessoal ndo pode ir pra rua.

Representante Oscip: Indico como ponto forte, carteza, as regras bem claras. A

disposicéo do programa de querer crescer, por V&io para o Rio de Janeiro. A ameaca é a
inadimpléncia, porque a pressdo do desempenho, emesv faz vocé deixar algum

procedimento um pouco de lado e é nestes deslizes grro pode pegar.

Representante Oscip: A falta de divulgacéo corratdho um ponto fraco. A propaganda é a
alma do negdcio. Eu acho que utilizam o materiatacda forma errada. O que acontece: o
que adianta fazer um busdoor sem colocar a logoadr Vivacred. Que adianta fazer um
busdoor com um telefone que nédo ¢ local.

Representante Oscip: Como pontos fortes da parcar@edibilidade do banco vindo atras,
0S juros mais baixos, todos esses acompanhameatosatacdo que é dado para o cliente,
a gente néo tinha.
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Representante Oscip: Como pontos fortes, os juums lgpixaram e a panfletagem diaria.
Quando o cliente diz que o juro € alto, eu contrgeaento: pergunto qual o juro do cartdo
de crédito e aindo pergunto qual a margem de lutyaegocio dele. Ai ele responde 50% no
més, por exemplo, eu falo eu te cobro 3% a.m. (t@iar aplicada).

Os gestores fazem acompanhamento diario no sed@dbuscar otimizar 0s recursos e

gerenciar os resultados alcancados, dentre oatrafas compativeis com as sinalizadas por
Yoshino e Rangan (1997). A escolha ou elaboracaumods indicadores de mensuracao, por
exemplo, possibilita ao gestor agir em busca dafares consequéncias para sua pratica
diaria, no caso estudado, o maior alcance ao mmé&mldo por parte da populacdo de baixa

renda e insercao social.

Representante estatal (fala em seminario): Hoje pragrama, todos 0s Nnossos assessores
sabem quantos clientes eles tém que trazer pargrgma por dia. Cada unidade nossa
sabe quanto ela tem que atender por dia, por semamamés, pra chegar no final do ano
(...) a gente parte de um sistema de gestdo quegtEnser visto no dia-a-dia, porque se
deixar esse acompanhamento mais pro final do mésfigmal do semestre, a gente se perde
um pouco. E a gente trabalha um pouco diferente. fddemos os nossos graficos Eles sao
feitos mensalmente, mas cada més é a média dososliloze meses, de modo que vocé
consegue pegar toda a sazonalidade do ano. Enta@elen que vocé ter um sistema de gestao
que permite trabalhar dessa forma, vocé vai teesso.

Analisar as capacidades técnicas dos funcionaeigsndo suas funcdes, para perceber a sua
conveniéncia ou necessidade de aprendizagem compigm sobretudo pela existéncia do
aspecto cultural do tipo “ndo inventado aqui”, @&@ponto de controle necessario ao sucesso
da parceria. Torna-se relevante acompanhar a émhle pontos intangiveis, fazendo politica
de propagacdo dos ganhos relativos, das contrisigddividuais e de equipe, para
manutencdo do entusiasmo e constante melhoria dakdgs e ferramentas de
operacionalizagdo da parceria, realimentacdo pemt@anda administracdo da parceria
relativamente a alocacao e a estratégia de capaaitike recursos.

Representante Oscip: é um desafio que paulatineangam diminuindo. Vem melhorando.
Todo dia a gente tenta d4 uma dica nova, uma @@id nova, uma direcdo, na verdade, a
gente acaba se tornando até repetitivo, eu faloesma coisa duas, trés vezes, porque é a
pratica que vai levar ao conhecimento.

Ainda sobre os aspectos evolutivos, que se jumtifigoela busca da continuidade e
aperfeicoamento, Farah alerta para quatro aspegctesao longo da parceria, podem ser

evitados: auséncia de vinculos com redes, difindlb a disseminacdo; competicdo com
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outras solugbes para 0 mesmo problema; ndo-id=o do Programa como o responsavel
pela disseminacdo e a decisdo de nao-adocéo per gmratores locais”. (FARAH, 2007,
p.11).

Os aspectos evolutivos ndo se resumem ao que satewdindo internamente na parceria,
mas toda a sua potencialidade. A sustentabilidseigyndo Franco (2001, p. 477) “é uma
funcdo da integracdo, dos multiplos ciclos de meatitacdo e das interacdes que ocorrem
dentro de uma rede”. Depreendeu-se da observatdoco que a parceria tem essa
preocupagdo com a expanséo, buscando ampliar gaatuarritorial, com articulagcoes
municipais e até no patamar de Governo estadue,giegir 0 maior nimero de postos de
atendimento, tendo ja capacitado alguns assesslaresrédito para virem a se tornar

coordenadores de novas unidades.

O procedimento de analisar os resultados a medidaog depoimentos dos entrevistados
foram sendo apresentados revelou-se adequado estams desta dissertacdo, cercando o
tema central e as questdes levantadas, alias, é qoe possibilidade peculiar as pesquisas

gualitativas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Este estudo buscou identificar os aspectos relesaat processo de expansao territorial de
um programa de microcrédito por meio da parceriadesterceiro setor. A parceria Viva
Cred/Crediamigo constitui oportunidade de alavaecagpara ambas as instituicoes,
resguardando os objetivos sociais de ambas.

Os aspectos relevantes identificados percorreramtazas de planejamento, articulacao,
implementagcédo e operacionalizacdo da parceria €nel/Crediamigo, depreendendo-se da
pesquisa de campo que ndo Sao aspectos estangaesgu® precisam ser revisitados

constantemente.

O estabelecimento de uma relacdo de parceria comegaamente com a motivagcao dos
planejadores das a¢Bes compartilhadas, e perceoernais niveis organizacionais, para que
todos se integrem a proposta. Os formuladores dzene devem manter contato continuo
para discutir objetivos mais amplos ou novas implaiacoes necessarias, tanto de produtos,
quanto de integracao operacional decorrente deepsocautoadaptativo da parceria. Torna-se
necessario manter a comunicacdo aberta e clardaogaas rumos e objetivos pretendidos
dentro do escopo da parceria, tanto nos niveigrgigicos verticais quanto nos horizontais.
Examinando a parceria sob a lente motivacionalsdas formuladores, é possivel enxergar a
l6gica de criacdo de valor, as prioridades e iriiegcestratégicas que motivaram a sua

articulacéo e implementacédo, que deve refletir atitade de debate continuo.

Da mesma forma, os aspectos mercadoldgicos eépted sdo relevantes pela necessidade
de facilitar cada vez mais 0 acesso ao microcrédiediante abertura de novos canais de
distruibuicdo, disponibilizacdo de novas plataf@maformatizaas de atendimento,
desenvolvimento de novos produtos microfinanceimsando atender as necessidades
completas dos clientes. Ja os aspectos legais neaiforse revelaram importantes nesta
expansdo de um Programa de microcrédito, uma vezagwuas instituicbes ja existiam e
trouxeram consigo uma estrutura para dentro daeparc bem como assumiram

responsabilidades entre si.

Os aspectos de relacionamento demonstraram sugnela, visto que, desde a fase de
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articulacdo, j4 fazem a sinergia fundamental pacaisgdo de valor futuro. Estas relactes
entre as pessoas acontecem em diversos niveis entsecruzam para o melhor
compartilhamento dos valores e das informacdegssacio a execucdo das tarefas diarias e
ao adensamento da confiangca no Programa, operbzémta pela parceria. Trata-se da
necessidade de procurar transpor os hiatos entqga@®iros e entre os que participam
ativamente da operacionalizacdo do Programa deoonédito Viva Cred/Crediamigo, desde
0 principio da parceria, motivados pela respongioie comum em relacdo ao Outro. A
colaboracéo integra internamente as equipes, hahit@onflitos e facilitando mecanismos de
coordenacao e gerenciamento. Essa sinergia pedsegropicia a criagao de valor futuro,
ajuda na superacao das diferengas culturais expeass. Segundo Kanter (1994), quando as
relacdes se fortalecem, os conflitos sdo mais bdmirgstrados, portanto sdo aspectos que,
pelo que podemos observar da parceria sob an@iae; muito relevantes na implementacéo

do Programa em parceria e devem ser uma tonicaapente.

Os aspectos culturais, por sua vez, se revelaragede momento de articulacdo da parceria,
implicando as diferencas institucionais, principaine em relacdo a politica operacional.
Regras claras, entendimento e superacao das diésiesejam culturais, operacionais ou
organizacionais, no sentido de internalizacdo dmrgsso conjunto de cooperacgéo, tornam
possivel continuar a parceria. Este foi um dos secemtrais observados e que requereu um
esforco maior por parte de todos para se alinha@snobjetivos macros da parceria, que €

ampliar o acesso ao microcrédito.

J& os aspectos “construturais” demonstraram sesrtangies para as etapas da implementacéo
e operacionalizacdo, pois corporificaram a parcenaolvendo os temas de transferéncia de
conhecimento, habilidades e atitudes que ajudanormaf a parceria dentro do novo
proposito, bem como harmonizar diferencas cultueaisrganizacionais. A contratacdo de
crédito solidario, por exemplo, encontra-se humaaascendente, indicando sua aceitacao,

tanto interna quanto externamente.

Por fim, merecem atencdo os aspectos evolutivos,imprimem a parceria a vontade de
crescer, de querer se aperfeicoar, de estar absetdransformar, no sentido de continuar com
sua missdo, que € promover o microcrédito paraiorma@mero de microempreendedores.

Para tanto, observou-se que o acompanhamento des @gliario, para buscar os resultados
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pretendidos e que a expansédo para o Rio de Jgaaimnecou a se ampliar em rede, ainda
que com tipos de parcerias diferentes. Percebaysemovimento de corporificacdo de

parcerias, implicando transferéncia de conhecimeawgprego de habilidades, assuncdo de
atitudes harmonicas, de busca de crédito solid@teitacdo interna e externa, busca

permanente dem comum.

O inicio do Programa pelas cinco localidades decdo aproveitamento das unidades ja
instaladas do Viva Cred, mas o Crediamigo tem p@sibo firme de incorporar novas areas,
ja em 2010, e expandir o atendimento para todotadBsdo Rio de Janeiro. Uma acéo de
expansdo de microcrédito, que envolve parcerizagfi® duas instituicdes, pode extrapolar
0S seus proprios limites e agregar outros agepbegue a evolucédo da parceria pode implicar
uma ampliacdo da rede, para maior estabilizac&@@rdgrama de microcrédito e obtencao do
ganho de escala, promovendo sustentabilidade. gikeoKanter denominou de “vantagem
colaborativa”. (KANTER, 1994).

Depreendeu-se do estudo de campo que se trataalparseria de cooperagdo, com vinculo
integrativo, pois implica compartilhamento de vakro que a fenomenologia qualifica como

relacdo em comum.

Conclui-se, também, que todos os aspectos ideddE mediante convivio em campo,

analise de documentos e entrevistas com 0s enuslvwi parceria, sdo relevantes, sem
sobreposicao de uns sobre os outros. Fazem paumaengrenagem, em que cada um dos
sete aspectos identificados tem sua importancegaontexto maior, conforme demonstrado
na figura n° 8. Trata-se de uma engrenagem intagyad exige constante acompanhamento

em fluxo, problemética e evolucéo.

Desde modo, este trabalho imagina ter cumpridcobgativo principal, que foi identificar os
aspectos relevantes encontrados na expansaorterio programa Crediamigo, em parceria
com a Oscip Viva Cred, para ampliar o acesso deoonmédito para empreendedores em
populacdes de baixa renda. Em particular, buscounesgrar como esses aspectos estiveram
presentes e influenciaram nas etapas de articylapgbementacdo e operacionalizagcdo da
parceria, contribuindo para o sucesso da expamgéoé complexa e continua. Portanto a

pesquisa revelou que 0s pressupostos das premé&sase confirmaram. Esses aspectos nao
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se sobrepbem, ndo ha um mais importante do quetro, qois devem ser vivenciados

dinamicamente e revistos permanentemente por tegdest&ncia da parceria.

Figura n°® 8 — Inter-relac@o dos Aspectos Relevantes.
Fonte: Elaboragé&o propria.

Para futuras pesquisas, a sugestao € que se gueeatrealizacdo de grupos solidarios com o
tecido social da localidade, uma vez que nestelesapenas foi percebido que se trata de um
fator muito importante para a consolidacédo da pexrceem estabelecer qualquer relagdo com

aperformancelo assessor de crédito ou com a viabilidade local.
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APENDICES
APENDICE A

Roteiro de Entrevista Semiestruturada a ser Feitoam Executivos do Crediamigo e Viva
Cred

Funcéo na organizacao:

Ha quanto tempo trabalha na organizacao? Qual histdaia ha organizacao?

Fase de Planejamento e Articulagéo

Vocé participou da decisdo de expandir o Creigjaipara o Rio de Janeiro?
Se sim, qual foi a sua participagao?
Se nédo, quando e como se envolveu com o programa

O que motivou a expanséo do microcrédito paidade do Rio de Janeiro?

o kr 0N PE

E o que motivou a escolha do modelo ParcertadBsTerceiro Setor? De quem

partiu a iniciativa de propor a parceria?

6. Quais os aspectos levados em consideracdo icalagéo da parceria pelos dois

parceiros?
7. No que esta parceria diverge da experiénciaagnos parceiros?

8. Como elaboraram o plano de acdo desta expags#iorial? (estratégicos e sociais)

9. Foi realizado algum perfil social das localidadé/o? Fizeram aproveitamento de

estatisticas ja disponiveis, tipo IBGE?

10. Qual o problema que se busca resolver com ooonédito? Quais as causas desse
problema, na sua opiniao?

11. Qual era a expectativa com relacdo a capacidadaograma Crediamigo resolver
esses problemas no Rio de Janeiro?

12. Vocé diria que a populacdo das localidadessjmmesu para que essa acdo fosse
implementada? Houve demanda especifica para a &palo programa Crediamigo
para o RJ?

13. O termo de parceria assinado foi nos termdseddas Oscips?
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14. Existe um cronograma de execuc¢ao das etapa®desso de expanséo idealizadas?

Fase de Implementacdo e Operacionalizacao

Quais foram as principais fontes de informagia ja implementacao?
Houve adaptacdes para implementacéo do prograrRéo de Janeiro?
Houve participacdo de outras instancias de govea implementacéo?

Como estéao divididas as responsabilidades pala garceiro?

o bk w0 DR

As diferencgas culturais entre os parceiros diceevidentes e como lidaram com elas?

6. Quais os desafios da implementacdo/operaci@agallz do programa no Rio de
Janeiro?

7. Quais as principais restricdes encontradas?
Quiais as boas praticas adotadas?

9. Quais as possiveis solu¢des para viabilizarpares@o do microcrédito? Pense em
termos da: gestdo, metodologia aplicada, capaoitagéo dos sistemas e outros

(especifique)
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APENDICE B

Roteiro de Entrevista Semiestruturada a ser Feito@m Funcionarios do Crediamigo e

Viva Cred

Idade:
Funcéo na organizacao:
Ha quanto tempo trabalha na organizacao? Qual histdaia ha organizacao?

Local de residéncia:

Sendo um funcionario recém-integrado, ir diretaa@agquestio 3

Como vocé soube da parceria que iria ser fatte ® Vivacred e o Crediamigo?
Vocé sentiu muita diferenca na sua forma deathalo? Cite as principais
Vocé passou por algum programa de capacitagiga horaria

Vocé conhece o objetivo para o qual esta paréeiriormalizada?

o bk 0N PE

O que lhe motiva a trabalhar com programa deamiédito? O salario? Outros

motivos? Especifique.

6. O que vocé considera como o maior desafio ddentmetodologia de trabalho adotada
pelo Viva Cred/Crediamigo?

7. Vocé tem interesse em permanecer por muito temepte tipo de trabalho? Gostaria

de exercer outras atividades relacionadas ao médibe? Quais?
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APENDICE C

Roteiro de Entrevista Semiestruturada a ser Feitoam o Beneficiario do Microcrédito

Que atividade exerce:
Ha quanto tempo:
Idade:

Sexo:

Naturalidade:

Escolaridade:

1.Desde quando € beneficiario do microcrédito, geja Vivacred, seja por outra instituicao?
2. Qual o tipo de operacéo de microcrédito voce faindividual ou em grupo? Se grupo, foi
facil forma-lo? Como foi formado? Vocé ja trocougtapo?

3. Vocé percebeu alguma diferenca na forma de dencecrédito depois que o Vivacred se
juntou com o Crediamigo? Pode dizer qual (is)?

4. Vocé j4 conhecia o Crediamigo? Como?

5. Quanto vocé consegue por més com 0 exercicisudeatividade produtiva? Algum
componente familiar trabalha com vocé?

6. Onde costuma comprar matéria prima?

7. Onde costuma efetuar suas vendas? E onde fizdatseus principais clientes?

8. Como vocé faz o controle do seu negécio?

9. O que considera mais importante para podezegadi seu negocio?

10. Quais mudancgas o microcrédito causou em saacaichercial e familiar?

11.0 que vocé acha da assisténcia que o agenteédiocconcede aos beneficiarios do
microcrédito?

12. O que vocé acha dos produtos de microcrédiaseondi¢coes que Ihe sao oferecidas?
13. O que vocé acha da garantia que € dada peglo golidario?

14. Vocé ja foi chamado a participar de algum grsladario? Por que aceitou? Por que nao
aceitou?

15. Vocé pretende se manter cliente do Viva Cretli@migo? Se néo, por qué?
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APENDICE D

Definicdo dos Termos

Accountability —Obrigacdo permanente de prestar contas sobre @euszursos publicos, 0os

resultados alcancados e os critérios de decisdacmo

Estado — A nocdo de Estado esta, neste estudo, rela@oaadEstado Reformado (apos
1995). Rodrigues (1998) situou “trés linhas basmasacdo para a atual reestruturacdo do
Estado no Brasil: a) a racionalizagcdo da maquindiqa] através da substituicdo gradativa do
modelo burocratico de administracdo publica (énfaseprocesso) pelo modelo gerencial
(énfase no controle de resultados); b) a descemsicab e revisdo do pacto federativo (...)
nesse novo modelo de Estado néo-intervencionisjaaelesestatizacdo em trés vertentes — a
privatizacdo, (...) a desregulamentacdo (...) epublicizacdo que correspondente a
transferéncia para o setor publico ndo-estatatlif@io privado) dos servicos ndo-exclusivos
do Estado”. (RODRIGUES, 1998, p. 32).

Gestéo Estratégica— “Pratica administrativa que instrumentaliza acagocial dentro das
organizacdes, mediante uma orientacao utilitartiabusca do éxito dos resultados de
negocio, ou seja, a orientacdo exclusiva para cader. (ANDRADE, 2006, p. 63).

Gestdo Social- Esta mais voltada para uma pratica democratwsalidaria entre Estado e
terceiro setor. O sentido equivocado concedidota t§s0 da gestdo, conforme observou
Tendrio (1998), reporta-se ao conceito da gestfratégica que € movido pela légica do

mercado.

Governanca— “(...) a nogdo de governanca compreende ndocsfpacidade do governo de
tomar decisdes com presteza, mas também sua hakeilde sustentar suas politicas, gerando
adesOes e condi¢cBes para o desenvolvimento degw&boperativas, 0 que implica romper
com a rigidez do padréo tecnocratico de gestaoigaibl(DINIZ, 2000 apud TENORIO,
2000, p.49).

Grupo Solidario — Consiste na unido de um grupo de empreendedoi@gssados em obter

crédito. Esses integrantes assumem responsabilaiagenta no pagamento das prestacoes.
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Dai o termo solidario. Todos sdo tomadores e gdaes do crédito e quem escolhe os

componentes do grupo sao os préprios empreendedores

Microcrédito Produtivo e Orientado —“E a concessdo de empréstimos de baixo valor a
pequenos empreendedores informais e microempresasasesso ao sistema financeiro
tradicional, principalmente por nio terem como eder garantias reais. E um crédito
destinado a producéo (capital de giro e investinjeme concedido com o uso de metodologia
especifica”. (BARONE, 2002, p. 14).

Movimento de Publicizacdo— Trata-se da “transferéncia para o setor publ&m-estatal de
direito privado da responsabilidade pela execugieenvicos que ndo envolvem o exercicio
do poder do Estado, mas devem ser subsidiadosEgéholo, como é o caso dos servi¢os de
educacédo, saude, cultura, meio ambiente e pesdqigistifica. (...) Apublicizacdodeve ser
vista sobretudo como uma estratégia administratovggoverno para conseguir uma melhor
utilizacdo de recursos publicos escassos, de fomaia eficiente e eficaz”. (RODRIGUES,
1998, p.33).

New Public Manegement Nova Gestdo Publica (Modelo Gerencial Puro) Movimento
surgido na Gra-Bretanha, coffoco no aumento da produtividade e na eficiéncisewico
publico, com o objetivo de sanar problemas ligadosmodelo burocratico’(JENKINS,
2006)

Parceria Estado-terceiro setor- Escrito nesta ordem (e nao terceiro setor-Ejtatdio a

entender que o Estado dita as regras do jogo.

Publico nédo-estatal — Expressdo cunhada por Bresser Pereira, entadstminda
Administracdo e Reforma do Estado, em 1995, pafiaidas organizagbes que fizessem
parte da esfera publica, sem contudo participan(ideo estratégico (Legislativo, Executivo,
Judiciario, cupula dos ministérios, Ministério Hab) ou de suas atividades exclusivas
(regulamentacdo, seguranca publica, fomento, skaylei social basica, fiscalizagéo)
(BRESSER PEREIRA, 1999, apud KOGA, 2004).

Setor Publico— O termo publico foi reconceituado em 1998, poreBda Constitucional,
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“desvinculando-o do termo estatal, o qual vigonaaaonstituicdo Brasileira, usando-o como
sinbnimo de interesse de todos”. (ROSSI, 20084p. 4

Sociedade Civil— “esfera de interacdo social entre mercado ed&st@omposta acima de
tudo por esferas mais intimas (especialmente aiggmias associacfes (principalmente as
associagfes voluntarias), movimentos sociais edsmie comunicacdo publica.” (COHEN E
ARATO, 1995, p. ix, apud KOGA, 2004, p.21).

Terceiro setor, ONGs e organizacdo de sociedade itiv No intuito de entender o sentido
original da expressao terceiro setor, Salomon eefenh(1997 apud RODRIGUES, 1998)
elencaram suas caracteristicas: “a) ser organizasi@, €, ter algum grau de
institucionalizacdo; b) ser privada, isto €, inglibnalmente separada do governo; c) nao
fazer distribuicdo de lucros; ser auto-govern&¥eter algum grau de participacao voluntéria,
mesmo que apenas no conselho diretor”. (SALOMON HBHEIER, 1997, apud
RODRIGUES, 1998, p.31). Neste trabalho, no entantderceiro setor € tratado como
integrado as ac¢des sociais, assumindo uma correspbdade com o Estado na promocéao de

politicas sociais.

Termo de parceria— “E um instrumento de fomento que permite, porlaio, a negociacéo
de objetivos e metas entre as partes e, por autrmnitoramento e a avaliacdo dos projetos,
possibilitando maior transparéncia dos produtosselltados efetivamente alcancados pelas
entidades. Enquanto instrumento de gestao, apandagpmelhora da qualidade dos servigos
prestados, maior eficiéncia e flexibilidade do colet administrativo na aplicagdo dos
recursos publicos, viabiliza a melhoria dos sistema gerenciamento, quer no ambito da
administracdo publica, quer na esfera das orgaiesacda sociedade civil”.
(RODRIGUES, 1998, p. 67).

Territério — Este termo empregado no titulo desta dissertagiece especial atencdo em
um estudo que privilegia as inter-relagdes socio@cuncas, logo, inevitavelmente espaciais e
culturais. Para entender a pluralidade entre auleuterritério, os fundamentos teéricos de
Haesbaert e Rosendahl (2005) estabelecem um emimoi entre os conceitos de cultura e a
ascensdo de uma abordagem local do espaco coma tamvivéncia organizada de pessoas

e idéias num mesmo territério, com um objetivo comwompartilhando uma cultura
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comum”. (Citado polGOMES PINTO, 2009, p. 8). A questdo é ainda maifilacetada,
pois ha autores, como Drucker (2003), a postulasendeia de que “o sucesso do
empreendimento ndo depende apenas da capacidadempieeendedor, mas depende,
sobretudo, do ambiente que o cerca. Nesses ternamsbente passou a ser discutido na
sustentabilidade de empreendimentos em um tedaitqCitado por GOMES PINTO, 2009,
p.12). Boisier (2002) considera importante tramdar analise da regido-objeto para a da
regido-sujeito, quando o territorio altera statusde simples produto das relacdes sociais
para agente ou sujeito do desenvolvimento. O deigiapresenta potencialidades e vocacoes
favoraveis ou ndo ao desenvolvimento, porém coatinntimamente ligado a identidade
cultural da regido. Neste ponto, é fundamental candidimensdes a considerar no

desenvolvimento local, como segue:

Dimensé&o Social — que busca a incluséo e os elosl@@onamento social, para resolucbes
de problemas.

Dimensdo Cultural — potencializa valores culturaggberes populares, cédigos de
relacionamento e identidade das comunidades;

Dimenséo Econdmica e Financeira — assegura cotdideide crescimento de oportunidades
de desenvolvimento econdmico.

Dimenséao Institucional — diz respeito a solidezcantinuidade das parcerias e dos

compromissos estabelecidos entre os diversos agent@oder publico.
Logo, essas dimensfes favorecem uma analise sonime@a e cultural, a cidadania e a

inclusdo, porque a cultura, segundo Werthein (2080@83o por Gomes Pinto (2009, p.13-14),

€ um “estimulo ao capital social”.

146



