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Introdução ao Planejamento de Associações de Microfi nanças

As associações de microfi nanças desempenham um papel importante na promoção da inclusão fi nanceira. Por serem 
organizações compostas de membros, elas oferecem a oportunidade de fazer uso da liderança de instituições locais que 
podem traduzir as necessidades do setor em esforços de desenvolvimento concretos. Estes podem incluir defesa de 
políticas públicas, capacitação, assistência técnica, pesquisa do setor e promoção de padrões profi ssionais, entre outras 
iniciativas. No entanto, a efi cácia de uma associação em qualquer uma dessas áreas está diretamente relacionada a capa-
cidades organizacionais fundamentais, das quais uma das mais importantes é o planejamento. 

Toda associação pode se benefi ciar de um processo de planejamento bem administrado, qualquer que seja o seu está-
gio de desenvolvimento. Tal processo permite que as organizações transformem uma visão e missão amplas em metas 
e objetivos específi cos e assegura um bom posicionamento no mercado pelo oferecimento de produtos e serviços que 
atendam necessidades existentes e impulsionem o desenvolvimento do setor. Também ajuda as associações a priorizar 
recursos escassos e conciliar necessidades divergentes de seus membros. O planejamento efetivo pode garantir que os 
produtos e serviços da associação estejam alinhados com seus objetivos organizacionais e que sejam estabelecidos alvos 
adequados para a monitoração bem sucedida do desempenho. Por fi m, planos claros e abrangentes contribuem de forma 
substancial para as estratégias de comunicação internas e externas da associação. Mensagens coerentes com as metas 
organizacionais e a orientação estratégica podem ajudar a solidifi car a identidade da associação e a aumentar o envolvi-
mento dos membros e o comprometimento dos funcionários. 

Este guia de planejamento de associações foi desenvolvido para ajudar associações de microfi nanças a compreender 
melhor como o planejamento é fundamental para o sucesso organizacional e oferecer uma orientação passo a passo para 
o processo de planejamento. Este guia deve ser usado em conjunto com a Jogo de Ferramentas para Profi ssionais de 
Associações de Microfi nanças da Th e SEEP Network para orientação mais detalhada sobre algumas áreas importantes.

1.1  Princípios de planejamento de associações

Em última instância, um bom plano é aquele que pode ser efetivamente executado. No planejamento de associações, essa 
característica está com frequência associada aos seguintes princípios: 

• Alinhamento: O planejamento deve ser visto como uma oportunidade de alinhar a organização. Uma abordagem 
abrangente envolve um planejamento estratégico e de negócios que assegure coerência lógica por meio de metas, 
objetivos e atividades que ofereçam apoio a ambas as áreas. Por exemplo, todos os indivíduos, departamentos e pro-
gramas devem apoiar as metas estratégicas de longo prazo. Da mesma forma, as metas organizacionais precisam ser 
expressas de maneira tangível nos produtos e serviços da associação. Uma desconexão em qualquer um desses níveis 
pode diminuir seriamente o potencial da organização.

• Responsividade ao mercado: Como representantes do setor de microfi nanças, as associações devem desenvolver uma 
aguçada habilidade de detectar tendências, identifi car oportunidades e adaptar-se a um ambiente em constante 
mudança. Associações bem sucedidas evoluem com o mercado. Planos de qualidade refl etem uma resposta prática a 
essas necessidades e exigências. 

• Sustentabilidade: Como organizações não lucrativas, as associações com frequência subestimam a importância 
do planejamento de sustentabilidade. No entanto, com a redução dos fi nanciamentos por doadores e a ênfase em 
modelos sustentáveis de fornecimento de serviços, as associações precisam desenvolver um modelo de negócios que 
assegure seu futuro por meios fi nanceiros próprios. As formas tradicionais de gestão de orçamento e programas 
são insufi cientes. As associações precisam integrar análise de desempenho fi nanceiro e planejamento fi nanceiro de 
longo prazo a seus processos básicos.

http://www.seepnetwork.org/juego-de-herramientas-para-profesionales-de-las-asociaciones-de-microfinanzas-resources-467.php
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• Medição: O planejamento para o sucesso também signifi ca saber como medi-lo. Planos de qualidade incorporam 
medidas relevantes nos níveis de planejamento estratégico e de negócios. Essas medidas permitem que as associa-
ções avaliem a efi cácia de suas estratégias, façam ajustes quando necessário e criem uma forte ética de prestação de 
contas dentro da organização.

1.2  O modelo de planejamento de associações

O modelo de planejamento de associações da SEEP integra os princípios de alinhamento, responsividade ao mercado, sus-
tentabilidade e medição. Demonstra a relação de reforço mútuo e lógico entre os planejamentos estratégico e de negócios 
e proporciona um arcabouço sequencial para análise e tomada de decisões (Figura 1). O modelo é centrado em quatro 
questões essenciais: onde a associação está agora; onde ela quer estar; o que ela fará para chegar lá; e de que recursos ela 
precisa? Ele passa de uma análise abrangente de fatores do ambiente interno e externo para a defi nição de metas e obje-
tivos estratégicos, produtos e serviços, exigências organizacionais e, por fi m, a especifi cação de alvos fi nanceiros.

Figura 1.  Modelo de planejamento de associações da SEEP

PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO: Um processo de alto nível que estabelece 
ou revisa a visão de longo prazo e as prioridades estratégicas da organização

Onde a associação está agora? Onde ela quer estar?

Análise situacional

• Avaliação do setor
• Avaliação das 

necessidades dos 
membros

• Avaliação da capacid-
ade organizacional

Perspectiva de 
longo prazo

• Visão
• Missão
• Valores

Prioridades 
estratégicas

• Metas
• Objetivos estratégicos
• Fatores críticos de 

sucesso
• Decisões essenciais

PLANEJAMENTO DE NEGÓCIOS: Define como a estratégia será executada 
por meio do fornecimento de produtos e serviços e da identificação e

 análise dos recursos humanos e financeiros requeridos.

O que fará para chegar lá? De que recursos ela precisa?

Definição de produtos
 e serviços

• Avaliação do mercado
• Segmentação dos 

clientes
• Análise da demanda

Plano organizacional

• Estrutura organizacio-
nal

• Planos de área: 
atividades, alvos, 
cronogramas e 
orçamentos

• Plano de pessoal

Plano financeiro

• Plano financeiro
• Projeções de gastos
• Identificação de 

compromissos de 
financiamento

• Análise de lacunas
• Metas de desempenho 

financeiro
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1.3  O processo de planejamento estratégico

O planejamento estratégico é um processo de alto nível que estabelece ou revisa a visão e a missão da associação, seus 
valores, objetivos principais e áreas de foco. Documenta os principais pontos fortes, defi ciências, oportunidades e amea-
ças, além de áreas para tomadas de decisão no longo e curto prazo. Esse processo ajuda a responder duas das questões 
essenciais: onde a organização está atualmente; e onde ela quer estar no futuro? Os resultados deste processo formam a 
base para todas as fases de planejamento subsequentes. 

O plano estratégico é um documento com tempo limitado, geralmente cobrindo de três a cinco anos, e deve ser regular-
mente atualizado para refl etir o crescimento e o desenvolvimento da instituição e mudanças importantes no ambiente 
operacional. O planejamento estratégico envolve os três passos a seguir: 1) fazer uma análise situacional, 2) estabelecer a 
perspectiva de longo prazo, e 3) identifi car prioridades estratégicas (Figura 1a). 

Figura 1a.  Processo de planejamento estratégico

PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO: Um processo de alto nível que estabelece 
ou revisa a visão de longo prazo e as prioridades estratégicas da organização

Onde a associação está agora? Onde ela quer estar?

Análise situacional

• Avaliação do setor
• Avaliação das 

necessidades dos 
membros

• Avaliação da capacid-
ade organizacional

Perspectiva de 
longo prazo

• Visão
• Missão
• Valores

Prioridades 
estratégicas

• Metas
• Objetivos estratégicos
• Fatores críticos de 

sucesso
• Decisões essenciais

1.3.1   Análise situacional 

Uma associação que entra em um processo de planejamento estratégico precisa primeiro fazer uma análise situacional 
para avaliar a situação do setor (avaliação do setor), as necessidades de seus membros (avaliação das necessidades dos 
membros) e como a associação está posicionada para suprir as lacunas do mercado (avaliação da capacidade organizacio-
nal).

Uma avaliação do setor, que detalha tendências, desafi os e oportunidades importantes no âmbito regional ou local, 
responderá à pergunta: onde o setor está agora? Também será útil para a defi nição das prioridades estratégicas para o 
avanço da associação. Esse tipo de pesquisa é particularmente importante para associações novas ou com pouco tempo 
de atividade. A análise deve ser tanto descritiva (o que está acontecendo no mercado) como analítica (o que isso signifi ca 
para a associação e seus membros) e proporcionar um panorama do setor que seja útil para um amplo público, incluindo 
atores do setor, doadores, órgãos governamentais relevantes e organizações de apoio. É preciso considerar uma série 
de fatores externos (por ex., econômicos, fi nanceiros, políticos e sociais) que possam infl uenciar o direcionamento e as 
metas da associação. As associações podem consultar o “Como Fazer uma Análise do Estado do Setor: Um Guia para 
Associações de Microfi nanças” da Th e SEEP Network para um guia passo a passo desse processo.

O segundo componente de uma análise situacional é uma abrangente avaliação das necessidades dos membros. Essa avalia-
ção deve medir a satisfação dos membros com as atividades, produtos e serviços da associação e avaliar aspectos impor-
tantes da participação dos membros. Uma associação pode solicitar opiniões dos membros sobre o desenvolvimento 

http://www.seepnetwork.org/como-fazer-uma-an--lise-do-estado-do-setor--um-guia-para-associa----es-de-microfinan--as-resources-350.php
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de novos produtos e serviços e sugestões para adaptar as ofertas de serviços já existentes de modo a responder a novos 
desafi os e oportunidades. Os resultados dessa avaliação proporcionam a base para a defi nição de prioridades de serviços 
e recursos no futuro. Existem muitos meios para fazer avaliações dos membros, como grupos de foco, entrevistas presen-
ciais, entrevistas por telefone e pesquisas online. O Ferramenta de Feedback dos Afi liados da SEEP é uma ferramenta 
online projetada especifi camente para esse fi m, que pode ser usada por associações membros da SEEP para acompanhar 
e analisar esses dados. Qualquer que seja o método usado pela associação, compreender as necessidades dos membros é 
essencial para um planejamento efetivo.

O último componente é examinar a capacidade organizacional atual da associação por meio de uma avaliação da capacid-
ade organizacional. Uma avaliação externa dos pontos fortes e fracos da associação ajudará a liderança a determinar quais 
das prioridades-chave da associação podem ser realisticamente abordadas durante a fase de planejamento estratégico e 
o processo de planejamento de negócios. Também ajudará a identifi car lacunas na capacidade organizacional necessária 
para cumprir as prioridades do planejamento estratégico e de negócios. A SEEP identifi cou seis áreas-chave de capacid-
ade que são importantes para qualquer avaliação interna de uma associação e reconhecem suas características e natureza 
específi cas de uma instituição formada por membros. A Tabela 1 resume essas áreas e apresenta os padrões de excelência 
que refl etem uma situação de operação ideal e que devem ser levados em conta pelo avaliador externo. As associações 
também podem contatar a Th e SEEP Network diretamente se estiverem interessadas em usar o Ferramenta para Aval-
iação de Capacidades das Associações de Microfi nanças: NCAT 5.0. 

Tabela 1. Áreas-chave de capacidade com os padrões de excelência associados

Área-chave de capacidade Padrões de excelência Descrição

GOVERNANÇA

Membros
Os membros da associação são representativos do mercado e são 
defi nidos e assumem compromissos de acordo com padrões comuns de 
desempenho e prática. 

Participação democrática A associação tem um processo de tomada de decisões participativo, 
apoiado por sistemas transparentes e orientados para o consenso.

Diretoria
A diretoria presta contas aos membros e oferece liderança efetiva no cum-
primento da missão da associação.

OPERAÇÕES

Planejamento
A associação utiliza um sistema abrangente e participativo de planeja-
mento para defi nir suas prioridades e organizar atividades no curto e no 
longo prazo. 

Sistemas Existem sistemas em funcionamento para assegurar um fl uxo efi ciente de 
informações, conformidade e transparência. 

Monitoração e avaliação
A associação monitora e avalia seu desempenho regularmente e utiliza 
as informações coletadas para fazer melhorias e assegurar a prestação de 
contas.

VIABILIDADE FINANCEIRA

Planejamento fi nanceiro
O planejamento fi nanceiro é parte integrante dos planos organizacionais 
de curto e longo prazo e medidas apropriadas de desempenho fi nanceiro 
são usadas para defi nir metas e monitorar o desempenho.

Desempenho fi nanceiro
As medidas de desempenho fi nanceiro—associadas à receita obtida, ao 
desenvolvimento de reservas operacionais e à efi ciência operacional—são 
fortes e mostram tendências positivas. 

Administração fi nanceira
Os processos de administração fi nanceira são transparentes e propor-
cionam o nível desejado de controle para garantir que os recursos sejam 
usados com efi ciência e para o fi m a que se destinam.

http://www.seepnetwork.org/member-feedback-tool-pages-133.php
http://www.seepnetwork.org/herramienta-para-el-diagn--stico-de-la-capacidad-de-las-asociaciones-de-microfinanzas--ncat-5-0-resources-159.php
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RECURSOS HUMANOS

Liderança
Os líderes da associação demonstram consistentemente sucesso em 
cumprir a missão da organização e são infl uentes para moldar o futuro do 
setor.

Gestão de pessoal
As políticas e processos de gestão de pessoal são claramente documen-
tados e comunicados e atendem adequadamente as necessidades da 
associação em seu estágio atual de desenvolvimento.

Desenvolvimento profi s-
sional A associação prioriza o desenvolvimento profi ssional de seus funcionários.

Cultura organizacional A associação tem uma cultura organizacional dinâmica e aberta.

RELAÇÕES EXTERNAS

Contatos
A associação obtém com sucesso orientações e informações em seus con-
tatos próximos com uma variedade de atores do setor de microfi nanças a 
fi m de alcançar seus objetivos organizacionais.

Comunicações externas A associação tem uma estratégia de comunicação clara direcionada de 
maneira efi caz a uma ampla variedade de atores em microfi nanças. 

Credibilidade
A associação é reconhecida como um representante importante e capaz 
do setor de microfi nanças e trabalha efetivamente em prol de seus mem-
bros. 

PRESTAÇÃO DE SERVIÇOS

Responsividade ao mer-
cado

A associação é orientada para o mercado e responsiva às mudanças de 
condições.

Mix de serviços Os serviços básicos da associação são bem projetados e refl etem sua 
vantagem comparativa. 

Foco nos membros A associação é voltada às necessidades e exigências de seus membros.

1.3.2   Estabelecimento da perspectiva de longo prazo 

Depois que a análise situacional estiver completa, o passo seguinte no processo de planejamento estratégico é articular a 
perspectiva de longo prazo da organização. Para esse fi m, a missão, visão e valores nucleares da associação responderão 
à pergunta: para onde queremos ir agora? Embora muitas associações estabelecidas já tenham essa perspectiva de longo 
prazo, é extremamente útil revisá-la em cada período de planejamento. Revisões podem ser necessárias para refl etir 
como uma organização em amadurecimento entende o mercado, as mudanças nas necessidades dos membros e/ou uma 
maior ênfase em determinados objetivos de desenvolvimento. Elementos essenciais a ser incluídos são a visão, a missão e 
os valores da organização. 

A visão da associação descreve o que a organização será no futuro. Uma visão não é uma declaração de “quem você é” 
ou “o que você faz”, mas uma ideia comum do que a associação vai se tornar. A visão começa a defi nir o direcionamento 
da associação. A missão organizacional, por outro lado, é uma declaração concisa que defi ne o propósito e o âmbito de 
atuação gerais. Ela explica a razão da existência da associação. Por fi m, os valores da organização são convicções compar-
tilhadas com que ela se compromete. Em última instância e idealmente, os valores de uma associação devem orientar o 
comportamento de cada indivíduo dentro da organização. 

1.3.3   Identifi cação das prioridades estratégicas 

Com uma perspectiva de longo prazo defi nida, a associação pode começar a desenvolver suas prioridades estratégicas. 
Essas prioridades devem defi nir uma articulação clara dos meios pelos quais a associação pretende fazer a ponte entre a 
situação atual e sua perspectiva de longo prazo; em outras palavras, elas estabelecem como a organização alcançará sua 
missão. Devem incluir metas, objetivos estratégicos, fatores críticos de sucesso e decisões essenciais. 

Metas são os alvos de longo prazo, como crescimento, sustentabilidade ou liderança no mercado, que guiam e caracter-
izam o trabalho da associação. Uma meta costuma ser duradoura e sem período de validade e pode ser desenvolvida de 
forma a reconhecer grupos constitutivos importantes, como membros, clientes de microfi nanças ou atores de destaque 
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no setor. Objetivos estratégicos são as declarações específi cas do que a associação quer conseguir durante o período do 
plano. O cumprimento de um objetivo estratégico é considerado fundamental para alcançar a meta de prazo mais longo 
a que ele está associado. 

Fatores críticos de sucesso são questões consideradas importantes para a organização com relação a seu desempenho 
presente e futuro. Os fatores de sucesso podem ajudar a dar foco ao planejamento, forçando os indivíduos a articular o 
que talvez saibam intuitivamente, mas não defi niram explicitamente. O desenvolvimento de um consenso em torno de 
fatores críticos de sucesso é importante, uma vez que a administração dessas questões será fundamental para o cumpri-
mento da missão e dos objetivos estratégicos da associação. 

Por fi m, decisões essenciais são declarações que descrevem como a associação lidará com fatores críticos de sucesso específi cos 
para assegurar que eles sejam solucionados e não atrasem a implantação do plano. Em geral, cada fator de sucesso terá pelo 
menos uma decisão-chave associada, talvez mais. Estas são, tipicamente, decisões de alto nível que têm impacto nas políti-
cas e práticas organizacionais, como critérios para a admissão de membros, mudanças na estrutura jurídica da organização 
ou relações com atores importantes no setor. 

1.4  O processo de planejamento de negócios

Usando o plano estratégico como uma base, o passo seguinte no processo de planejamento é desenvolver um plano de 
negócios. Um plano de negócios defi ne como a estratégia será executada por meio do oferecimento de produtos e ser-
viços e da identifi cação e análise dos recursos humanos e fi nanceiros necessários. As associações costumam desenvolver 
planos de negócios por razões internas e externas. Internamente, o plano de negócios ajuda os gerentes a monitorarem 
e avaliarem o desempenho em vários níveis, incluindo o oferecimento de produtos e serviços, o desempenho de depar-
tamentos individuais e a contribuição dessas atividades para o desempenho fi nanceiro da associação. Externamente, o 
plano de negócios é usado para aproximar-se de doadores e outros atores que possam contribuir materialmente para o 
cumprimento dos objetivos estratégicos. Como o plano de negócios é um documento dinâmico, ele só tem valor se for 
realmente usado para orientar as atividades da associação. A monitoração dos resultados e a revisão periódica do plano 
de negócios ajudarão a mantê-lo atualizado e relevante.

As fases associadas ao processo de planejamento de negócios são 1) defi nições de produtos e serviços, 2) o plano orga-
nizacional e 3) o plano fi nanceiro. 

Figura 1b.  Processo de planejamento de negócios

PLANEJAMENTO DE NEGÓCIOS: Define como a estratégia será executada 
por meio do fornecimento de produtos e serviços e da identificação e

 análise dos recursos humanos e financeiros requeridos.

O que fará para chegar lá? De que recursos ela precisa?

Definição de produtos
 e serviços

• Avaliação do mercado
• Segmentação dos 

clientes
• Análise da demanda

Plano organizacional

• Estrutura organizacio-
nal

• Planos de área: 
atividades, alvos, 
cronogramas e 
orçamentos

• Plano de pessoal

Plano financeiro

• Plano financeiro
• Projeções de gastos
• Identificação de 

compromissos de 
financiamento

• Análise de lacunas
• Metas de desempenho 

financeiro



CITI NETWORK STRENGTHENING PROGRAM · THE SEEP NETWORK   7

1.4.1   Defi nição de produtos e serviços

Os produtos de associações de microfi nanças geralmente se encaixam em quatro componentes de serviços básicos: 
construção de capacidade, disseminação e troca de informações, pesquisa do setor e transparência e defesa de políti-
cas públicas. Os produtos específi cos diferirão de uma associação para outra dependendo do mercado, da capacidade 
organizacional e da disponibilidade de fornecedores de serviços alternativos. No entanto, devem sempre alinhar-se aos 
objetivos estratégicos da associação e refl etir as necessidades identifi cadas por meio das avaliações do setor, estudos de 
mercado e opiniões dos membros e/ou relatórios de monitoração de desempenho dos membros. Ver Análise de Custeio 
e Desempenho de Produtos: Um Kit de Ferramentas para Analisar os Serviços Prestados pela Associação (2010) da 
SEEP para mais orientações sobre identifi cação de produtos.

Embora boa parte dessas pesquisas deva ter sido conduzida durante o planejamento estratégico, as associações podem 
ter de complementar suas pesquisas anteriores com uma avaliação de mercado mais completa. Isso não só será útil para o 
processo de planejamento de negócios, como também poderá agregar valor para os membros. Pela segmentação dos clientes 
de acordo com os diferentes grupos de usuários, as associações podem determinar melhor o mix exato de produtos e 
serviços que será mais adequado para atender à demanda do mercado e realizar uma análise da demanda mais completa 
entre seus membros e principais partes interessadas. (A Tabela 2 é um exemplo de defi nição de produtos e serviços base-
ada nesse procedimento.) 

Tabela 2.  Exemplo de defi nição de produtos e serviços para uma associação

Necessidade do mer-

cado
Linha de serviço

Segmento do 

mercado
Produtos Fonte de receita

Lacunas na capacidade 
institucional de IMFs e in-
fraestrutura de capacitação 
defi ciente 

Capacitação Membros, IMFs não 
membros, regu-
ladores, fi rmas de 
auditoria, etc.

• Capacitação de analistas de 
crédito, gerência média, executi-
vos sênior de IMFs

• Capacitação de instrutores
• Cursos especializados para regu-

ladores e outros atores do setor

Aulas, honorários, 
taxas dos membros

Informações limitadas sobre 
tendências do mercado, 
desafi os do setor e opor-
tunidades de crescimento e 
desenvolvimento

Disseminação e 
troca de informa-
ções

Membros, não 
membros, doadores, 
autoridades do gov-
erno, investidores

• Conferências nacionais e region-
ais

• Visitas de intercâmbio 

Taxas dos membros, 
doações, honorários, 
patrocínios

Falta de padronização do 
setor, uso irregular de boas 
práticas, dados de mercado 
limitados

Transparência e 
pesquisa

Membros, doadores • Pesquisas do setor
• Benchmarking
• Previsões do mercado
• Documentos técnicos
• Relatórios de desempenho social
• Pesquisa de proteção ao con-

sumidor

Taxas dos membros, 
doações, honorários

Ambiente regulatório restri-
tivo, falta de conscientização 
do governo sobre o papel 
das microfi nanças

Defesa de políticas 
públicas

Membros, órgãos do 
governo, doadores

• Representação
• Pesquisa
• Monitoração

Taxas dos membros, 
doações

As principais considerações ao avaliar o mercado incluem a identifi cação destes elementos:

• Quem são os usuários fi nais dos serviços da associação, incluindo membros, não membros e outros atores do setor? 

• Que necessidades eles têm em termos de produtos e serviços, incluindo a capacidade ou disposição de pagar por 
serviços, sensibilidade a preços, etc.?

http://www.seepnetwork.org/an--lisis-del-costeo-y-rendimiento-de-productos--kit-de-herramientas-para-analizar-los-servicios-prestados-por-la-asociaci--n-resources-359.php
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• Que tipo de volume pode ser esperado em termos da demanda por diferentes produtos e serviços?

• Quem mais pode estar oferecendo os mesmos produtos e serviços, ou similares, no mercado?

• Qual é a vantagem competitiva da associação ao oferecer esses serviços? Em que a associação é forte e o que ela pode 
oferecer com boa relação custo-benefício e a preços competitivos?

1.4.2   Plano organizacional

O segundo passo no processo de planejamento de negócios é o desenvolvimento de um plano organizacional que foque 
a estrutura organizacional, planos de área e planos de pessoal necessários para que a associação implante suas prioridades 
estratégicas (Figura 2). As principais ferramentas para esta análise são organogramas, descrições de cargos, manuais de 
recursos humanos e avaliações de pessoal. 

A estrutura organizacional da associação defi ne as linhas de responsabilidade, de autoridade e os canais de comunicação 
dentro da associação. A gerência deve focar sua análise na adequação da estrutura atual para alcançar suas metas e cum-
prir sua missão e eliminar, criar ou ajustar as posições dos funcionários e da gerência quando necessário. Uma estrutura 
organizacional baseada primariamente em linhas de serviço básicas, em vez de funções de gestão de projetos, quase 
sempre oferecerá um apoio mais estável às atividades da associação no longo prazo.

Figura 2.  Exemplo de organograma

Diretor 
executivo

Desenvolvimento 
do mercado Capacitação

Pesquisa do setor & 
transparência

Finanças & 
administração

Marketing & 
comunicações

Gerente de 
capacitação

Analista Contador

Pesquisa de
 mercado

Assistente 
administrativo

Relações externas e 
defesa de políticas

Com base nas linhas de serviços identifi cadas durante a fase de análise de mercado, o pessoal relevante (ou seja, os     
gerentes do programa) deve desenvolver seus próprios planos de área individuais. Esses planos devem oferecer uma 
descrição das principais atividades associadas ao fornecimento de produtos e serviços e das melhorias necessárias nos 
processos internos. Metas de desempenho, projeções fi nanceiras e metas de desenvolvimento ou captação de fundos de-
vem ser integradas aos planos de área. (Ver a subseção 1.4.3 sobre planejamento fi nanceiro para uma discussão detalhada 
dos passos e instrumentos envolvidos.)

Depois que os planos de área individuais tiverem sido desenvolvidos, será possível elaborar um plano de pessoal orga-
nizacional para lidar com lacunas específi cas em recursos humanos e desenvolvimento profi ssional. O plano deve ser 
baseado em uma avaliação das capacidades do pessoal, levando em conta o número de empregados e as habilidades rele-
evantes necessárias para executar com sucesso o plano de negócios. Isso com frequência exigirá revisões das descrições de 
cargos para refl etir mais precisamente as necessidades da organização no novo período de planejamento. Para um plano 
de negócios focado internamente, um plano de pessoal que corresponda a metas e objetivos organizacionais pode ser útil 
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para descrever “quem faz o que”. O número de empregados e suas habilidades podem ser projetados (funcionários as-
salariados em período integral ou em meio período ou funcionários ou consultores sob contrato), incluindo a capacitação 
e/ou desenvolvimento profi ssional necessários. Um plano de negócios para uso externo pode incorporar uma descrição 
bem mais sucinta. 

A Tabela 3 apresenta um resumo do tipo de análise requerida. Inclui uma lista das principais posições (tanto novas como 
já existentes), uma descrição de responsabilidades, habilidades necessárias, capacitação e/ou desenvolvimento profi ssional 
relacionados e estimativas orçamentárias. 

Tabela 3.  Exemplo de plano de pessoal simples para um departamento de capacitação

Cargo Responsabilidades Habilidades necessárias

Capacitação ou 

desenvolvimento 

profi ssional

Orça-

mento

Gerente de  capaci-
tação

Identifi ca necessidades dos membros, 
projeta e implanta cursos, supervisiona o 
controle de qualidade, contrata e supervi-
siona pessoal de capacitação e consultores 
e administra as relações com prestadores de 
serviços externos

Conhecimento de gestão de 
programas e uso de técnicas de 
levantamento, experiência com 
desenvolvimento de currículos 
e marketing

Avaliações de necessi-
dades de capacitação, 
aumento da exposição 
a operações de micro-
fi nanças

$1.750

TChefe de capaci-
tação (Novo)

Gerencia o planejamento logístico, admin-
istração e contratos para os cursos; conduz 
avaliação dos cursos; e lida com promoção e 
marketing

Planejamento de eventos e 
gestão de programas

A ser determinado

$400

1.4.3   Plano fi nanceiro

O último passo no processo de planejamento de negócios é o desenvolvimento de um plano fi nanceiro. O plano fi nan-
ceiro deve incluir projeções do crescimento previsto da associação e os recursos necessários para alcançar suas metas, 
além de alvos de desempenho fi nanceiro que a associação defi ne para si mesma. Como essas são atividades que mudam 
de tempos em tempos, dependendo da disponibilidade de recursos e das condições do mercado, os números devem 
ser vistos como estimativas. No entanto, ainda assim é extremamente importante que todas as projeções sejam expres-
sas claramente, como o número de novos membros por ano, aumento percentual anual no fornecimento de cada linha 
de serviços, aumento percentual anual dos gastos e doações atualmente comprometidas. Isso ajudará a assegurar que o 
plano seja realista e fl exível o bastante para que sejam feitos ajustes quando e se as projeções se mostrarem incorretas. Se 
as projeções mudarem signifi cativamente, deverão ser revistas. 

O Ferramenta de Análise de Custeio e Desempenho de Produtos da Th e SEEP Network pode ser usado para desen-
volver projeções fi nanceiras. Essa ferramenta possibilita que as associações usem suas informações de histórico fi nanceiro 
(balanço patrimonial e dados de demonstrações de resultado) para gerar relatórios de desempenho fi nanceiro, bem como 
informações sobre custeio de produtos. As informações podem, então, ser usadas para prever receitas e despesas, identifi -
car compromissos de fi nanciamento, analisar hiatos de fi nanciamento e defi nir metas de desempenho fi nanceiro. 

Quer a associação escolha usar a ferramenta da SEEP ou seu próprio sistema para planejamento fi nanceiro, certas 
diretrizes devem ser seguidas. Projeções fi nanceiras devem começar com dados históricos dos dois últimos anos e ter a 
data fi nal correspondente ao número de anos cobertos pelo plano de negócios. As previsões de vendas devem ser feitas 
por linha de produto individual e para um período de vários anos (Tabela 4). O método mais direto para prever vendas 
é usar taxas de crescimento percentual anuais, baseadas no desempenho histórico e em novos produtos ou serviços que 
apareçam nos planos de área. 

Em seguida, as associações devem identifi car todos os compromissos de fi nanciamento existentes (Tabela 4). Estes incluem 
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tanto doações restritas (isto é, para programas específi cos), que são direcionadas a apoiar linhas de produtos e serviços 
específi cos, como doações irrestritas que possam ser usadas pela associação para cobrir custos operacionais. Os mesmos 
dados históricos devem ser avaliados para projeções de gastos. (Veja a Tabela 4 para um exemplo.) Nesse caso, as taxas de 
crescimento percentuais anuais devem no mínimo acompanhar a taxa de infl ação nacional e ser ajustadas para refl etir 
novos produtos e serviços introduzidos durante o período do planejamento de negócios. 

As duas tabelas a seguir foram derivadas da Ferramenta de Análise de Custeio e Desempenho de Produtos da SEEP.

Tabela 4.  Receitas e despesas projetadas, 2010–2012

Depois que as taxas de crescimento para os dados de receitas e despesas tiverem sido defi nidas cobrindo o período do 
planejamento de negócios, a associação terá um quadro claro dos recursos adicionais necessários—o hiato de fi nancia-
mento—para fi nanciar seu plano de negócios. Com base nessa informação (Tabela 5), a associação deve examinar a 
estrutura de suas necessidades de fi nanciamento e criar estratégias de captação de recursos para cada um dos planos de 
área. Embora as associações devam tentar cobrir cada vez mais seus custos básicos com receita própria, muitas continu-
arão a precisar de fi nanciamento externo para apoiar iniciativas diretas de programas. Portanto, os planos de área devem 
incluir atividades para promover o trabalho da associação a fi m de gerar mais apoio fi nanceiro entre seu público, como:

• identifi cação de doadores com interesse estratégico em uma ou mais das áreas de serviço principais da rede;

• redação de cartas-consulta específi cas para oportunidades de fi nanciamento identifi cadas que incluam uma         
descrição do projeto, dados fi nanceiros (custos, outros fundos disponíveis e montante solicitado, etc.) e os resulta-
dos e impacto esperados; e

• trabalho conjunto com a alta gerência para desenvolver propostas de projetos que apoiem as principais linhas de 
serviços e buscar doadores com base em sua área de interesse declarada. 
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Table 5.  Projeções de receitas e despesas para construção de capacidade, 2010-2012

Monitoração e avaliação

A identifi cação de medidas relevantes do sucesso é essencial em cada estágio do processo de planejamento, desde a 
medição da efi cácia de estratégias de longo prazo e da capacidade da associação de cumprir sua missão até a monitora-
ção do progresso de planos de trabalho individuais e do cumprimento de tarefas específi cas dentro de um departamento. 
Essas medidas formam a base dos processos de monitoração e avaliação necessários para assegurar a boa prestação de 
contas.

2.1   Medidas de desempenho estratégico

Em um nível estratégico, as associações devem incorporar um sistema de medição para suas metas de longo prazo e 
objetivos estratégicos que atenda a estes critérios:1 

• Proporcione um meio de determinar se uma estratégia está funcionando.

• Permita a medição dos resultados obtidos e não só do trabalho que está sendo realizado.

• Proporcione uma linguagem comum para comunicação.

• Seja explícito: defi na unidades de medida, frequência de coleta de dados e metas esperadas.

• Garanta que as medidas sejam relevantes para a meta ou objetivos a que estiverem associadas.

• Confi ra se os dados (medições) são verifi cáveis para garantir a precisão da coleta de dados.

Os planos estratégicos obviamente serão diferentes para cada associação de microfi nanças. Os diferentes ambientes 
operacionais, características dos membros e capacidades organizacionais determinarão a necessidade de abordagens 
específi cas. Apesar dessas distinções, a maioria dos planos relaciona-se a como a associação pretende promover um setor 
fi nanceiro inclusivo e vibrante para as populações mais pobres do país ou região em que ela opera. A Th e SEEP Net-

1.  Adaptado do website Balanced Scorecard Institute, “BSC Resources: Performance Measurement,” http://www.balancedscorecard.org/BSCRe-
sources/PerformanceMeasurement/tabid/59/Default.aspx.
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work defi niu um conjunto comum de indicadores para associações de microfi nanças (Tabela 6) para medir a efi cácia 
com que elas estão cumprindo esse objetivo de desenvolvimento mais amplo por meio da melhora dos resultados de seus 
membros, promoção da qualidade do setor em geral e garantia de seu próprio desempenho sustentável. 

Tabela 6.  Indicadores do sucesso de associações de microfi nanças

Desempenho da associação Resultados dos membros Qualidade do setor

Resultados de satisfação dos membros No. de membros que recebem depósitos Divulgação da taxa de juros
Proporção dos membros (%) Membros que recebem depósitos (%) Proteção ao consumidor
Cobertura dos membros Depósitos brutos Transparência fi nanceira
Índice de recuperação de custos básicos Carteira bruta de empréstimos ($)
Índice de custos administrativos % de membros com PAR > 30 dias <5%

Ativos totais ($)
% de membros com ROA positivo
Patrimônio líquido total ($)
No. de prestatários ativos

  No. de depositantes ativos
  No. de segurados ativos
  % de mulheres

  Penetração rural

Notas: PAR = carteira em risco (portfolio at risk); ROA = retorno sobre ativos (return on assets).

Essas medidas de sucesso são projetadas para focar a atenção no impacto de longo prazo do trabalho da associação e po-
dem ser integradas aos esquemas de monitoração do desempenho do plano estratégico da associação. Veja “Construção 
de Setores Financeiros Vibrantes e Inclusivos: Indicadores de Sucesso para Associações de Microfi nanças” da SEEP 
para uma discussão completa da evolução dos padrões do setor nesse domínio.

2.2   Medidas de desempenho operacional

A nível operacional, associações devem estabelecer indicadores de desempenho (tabela 7) para medir os resultados da 
implementação dos planos de cada área. Estes indicadores devem:

• ser ligados aos objetivos operacionais;

• ser indicadores observáveis de progresso em direção a um alvo defi nido;

• ajudar a medida mudança, direta ou indiretamente, e

• ser associado a períodos de tempo específi cos.

http://www.seepnetwork.org/constru----o-de-setores-financeiros-vibrantes-e-inclusivos--indicadores-de-sucesso-para-associa----es-de-microfinan--as-resources-339.php
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Tabela 7.  Exemplo de quadro de medidas de desempenho operacional

Construção de capacidade
Disseminação e troca de 

informações
Transparência e pesquisa Defesa de políticas

No. de cursos de capacitação a 
IMFs realizados Conferências anuais realizadas

No. de membros que fornecem 
informações a mecanismos de 
benchmarking

No. de eventos públicos orga-
nizados sobre assuntos impor-
tantes para o setor

No. de cursos de capacitação 
para instrutores realizados No. de conferências nacionais/

regionais organizadas
No. de documentos técnicos 
escritos

Disseminação de pesquisas rela-
cionadas a políticas públicas

No. de cursos especializados 
dados a outras partes interes-
sadas, como doadores, regula-
dores, etc.

No. de visitas de intercâmbio 
organizadas

Informações disponíveis sobre 
o setor, por exemplo, estudos 
sobre o setor

Pontuações de avaliação dos 
cursos Nível de comparecimento Diagnósticos de proteção ao 

consumidor realizados

2.3   Medidas de desempenho fi nanceiro

Em muitos aspectos, o desempenho fi nanceiro está na base da capacidade de uma associação de alcançar seus objetivos. 
As medidas do desempenho fi nanceiro, portanto, devem ser parte integrante do processo de monitoração e avaliação. 
A SEEP desenvolveu um conjunto padrão de índices de desempenho fi nanceiro (Tabela 8) para avaliar o desempenho 
da associação em três áreas-chave: efi ciência operacional, recuperação de custos e sustentabilidade fi nanceira geral. A 
associação deve estabelecer metas com base no desempenho histórico e na evolução dos marcos de referência do setor. 
O quadro abaixo resume essas medidas, explica seu signifi cado e defi ne metas de referência para fi ns de planejamento. 
Consulte o “Medindo o Desempenho Financeiro: Guia do Profi ssional para Associações de Microfi nanças,” da SEEP 
para uma discussão mais detalhada desses índices, incluindo exemplos de gráfi cos que podem ser produzidos com o uso 
da Ferramenta de Análise de Custeio e Desempenho de Produtos.

Tabela 8.  Índices fi nanceiros padrão para associações

Índices Descrição Indicador Signifi cado Meta

Índice de custos 
administrativos

Custos administrativos/custos op-
eracionais totais % Mede a efi ciência com que a organização 

administra seus recursos 15–20%

Índice de 
recuperação de 
custos

Receita auferida ajustada/Custos 
básicos % Mede a capacidade da associação de cobrir 

seus custos básicos com receita própria

Tendência posi-
tiva em direção a 

100%

Índice de receita 
auferida Receita auferida bruta/Receita total % Mede a contribuição da receita própria para 

a receita total da associação
40% com tendên-

cia a aumento

Índice de reser-
va operacional

[Média de ativos irrestritos líquidos/
Custos básicos] x 12

No. de 
meses

Mede a adequação das reservas operaciona-
is para cobrir os custos básicos da associação 12 meses

Os alvos fi nanceiros, ou metas de desempenho fi nanceiro, dependerão muito das condições de mercado existentes e do 
nível de maturidade da associação e de seus membros. No entanto, todas as associações devem ter, como meta de longo prazo,      
alcançar as marcas de desempenho básico do setor. Para associações mais maduras que já venham oferecendo seus produtos 
com uma tarifa por serviço há algum tempo, uma meta de 100% de sustentabilidade fi nanceira (plena recuperação dos 
custos básicos com a receita auferida ajustada) até o fi nal do período de seu plano de negócios pode ser completamente 
realista e alcançável. No entanto, para associações recentes em mercados menos maduros, onde o conceito de recupe-
ração de custos talvez ainda não tenha fi ncado raízes, metas de crescimento anual mais conservadoras (por ex., 20% 
ao ano) podem ser adequadas. Similarmente, associações que já existam há muitos anos e tenham uma base de fi nan-

http://www.seepnetwork.org/c--mo-medir-el-rendimiento-financiero--gu--a-del-profesional-para-las-asociaciones-de-microfinanzas--pdf--resources-166.php


14   THE SEEP NETWORK · CITI NETWORK STRENGTHENING PROGRAM

ciamento sólida talvez achem fácil alcançar as metas de reserva mínima. Enquanto isso, associações emergentes talvez 
não disponham de reservas muito robustas, porque precisarão usar mais de seus saldos de caixa para cobrir despesas de 
programas a fi m de atender mais adequadamente os seus membros. Essas associações emergentes também podem ter 
que depender da captação de recursos externos para cobrir gastos do programa no curto prazo.

Qualquer que seja o estágio de desenvolvimento da associação e/ou do mercado que ela atende, as metas devem ser     
realistas e devem ser acompanhadas de uma estratégia clara para alcançá-las nos documentos de planejamento de negó-
cios da associação.

2.4   Esquema de monitoração do desempenho

O projeto e uso de um esquema de monitoração de desempenho pode melhorar muito a capacidade da associação de 
acompanhar e medir seu sucesso. Com base na defi nição de medidas e metas relevantes, o esquema proporciona uma 
apresentação clara e ordenada da hierarquia do plano da organização. Ele pode desempenhar um papel importante em 
assegurar a comunicação efetiva entre os funcionários, gerentes e qualquer pessoa direta ou indiretamente responsável 
pelo desempenho da associação. 

Esquemas de monitoração do desempenho podem assumir muitas formas, de arquivos Excel relativamente simples a 
sistemas de gestão de desempenho mais complexos. Qualquer que seja o modelo usado, as associações devem procurar 
criar um esquema que possa ser amplamente usado e facilmente compreendido (Figura 3).

Figura 3. Exemplo de esquema de monitoração do desempenho
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Administração do processo de planejamento

Os planejamentos estratégico e de negócios não devem ser vistos como eventos isolados que acontecem uma vez a cada 
determinado número de anos, mas como processos organizacionais contínuos que são parte integrante da operação 
efetiva da associação. Para permanecerem válidos e relevantes, os planos devem ser atualizados regularmente para testar 
a validade dos pressupostos que os apoiam, e as associações devem fazer todas as mudanças que forem necessárias com 
base em eventos externos, como mudanças nas tendências do mercado ou nos atores do setor.

Os processos de planejamento estratégico e de negócios podem ser efi cazmente planejados e conduzidos internamente, 
ou podem fazer uso de assistência externa especializada. Limitações de capacidade ou o desejo de contar com ajuda 
profi ssional fazem algumas associações buscarem assistência técnica externa para conduzir atividades de planejamento 
estratégico ou para desenvolver um plano de trabalho. Associações mais maduras que disponham de recursos sufi cientes 
provavelmente estarão em posição de conduzir avaliações completas e abrangentes usando seus próprios funcionários 
ou contratando consultores externos. Associações menores nos primeiros estágios de desenvolvimento talvez precisem 
adaptar as avaliações de acordo com seus meios e necessidades. Um agente externo neutro pode ser útil quando for 
necessário contatar um amplo conjunto de partes envolvidas da associação para obter opiniões imparciais sobre questões 
estratégicas. Se for tomada a decisão de procurar um facilitador externo, isso pode requerer análises prévias para identi-
fi car ou encontrar recursos para cobrir o custo. Em última instância, a escolha dependerá do nível de planejamento que 
será feito e dos recursos humanos e fi nanceiros disponíveis.

3.1   Engajamento das partes interessadas

Associações distinguem-se de outros tipos de organizações por sua grande e diversifi cada base de membros e sua relação 
com eles. Encontrar um meio de promover a participação signifi cativa desses membros é um desafi o, mas também uma 
oportunidade extraordinária. Funcionários, diretoria e membros, bem como os atores do setor, podem todos oferecer 
contribuições e direcionamento valiosos nos processos de planejamento. Embora a diretoria seja quem dá a aprovação 
fi nal para os planos, a maximização da colaboração de uma ampla variedade de partes interessadas, que são afetadas pelo 
plano ou estão envolvidas em sua implantação, aumentará a sensação de engajamento de todos e garantirá que várias 
opiniões estejam representadas. 

Uma oportunidade pode ser organizar uma reunião das partes interessadas. Durante essa reunião, os resultados dos 
estágios iniciais do planejamento podem ser examinados junto com os principais interessados. Por exemplo, os resul-
tados e principais informações sobre a avaliação das necessidades dos membros e do setor podem ser distribuídos com 
antecedência para os participantes se prepararem. A reunião deve enfatizar que o sucesso do setor de microfi nanças, e 
da associação que lhe dá apoio, é um esforço de grupo. Isso assegurará que, quando um apoio futuro for necessário (por 
ex., para tratar de uma determinada questão regulatória), as partes interessadas estejam familiarizadas com os temas e 
sintam-se conectadas à associação. 

Além disso, pode-se criar uma força-tarefa de planejamento estratégico para administrar e orientar todo o processo de 
planejamento estratégico e de negócios desde os estágios iniciais até a aprovação fi nal pela diretoria. Essa força-tarefa 
é composta idealmente de uma combinação de funcionários e diretores da associação e é responsável por desenvolver o 
âmbito e o cronograma do plano, monitorar seu progresso e apresentar relatórios regulares à diretoria e à administração. 
Alternativamente, o diretor executivo, um funcionário designado ou um agente externo pode ser encarregado das pes-
quisas e do esboço do plano de negócios, em estreita cooperação com os funcionários e a diretoria da associação.
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3.2   Processo e cronogramas

Depois que a associação determinar quem vai administrar e dirigir o processo de planejamento, ela precisa desenvolver 
um plano de trabalho e um cronograma para manter o processo sob controle. (Ver a Figura 4 para um exemplo de calen-
dário com as datas dos prazos para as etapas do plano.) O cronograma do processo de planejamento variará dependendo 
dos recursos da associação e do âmbito do processo. Para associações interessadas em um processo completo de plane-
jamento estratégico e de negócios que inclua ampla participação dos membros e das partes interessadas, esse processo 
pode levar de seis a oito meses. No entanto, para associações mais novas ou com restrições de tempo, é possível comple-
tar os planos estratégico e de negócios em um período muito mais curto. 

O plano resultante será apresentado à diretoria para aprovação fi nal e, então, divulgado a todos os funcionários, mem-
bros e às partes interessadas importantes que tiverem participado do processo de planejamento.

Figura 4.  Exemplo de calendário de planejamento

Planejamento estratégico
Planejamento de 

negócios

Atividades de planejamento maio junho julho ago set out nov dez

Diretoria autoriza uma força-tarefa de planejamento estratégico

Desenvolver plano de trabalho e cronograma

Fazer pesquisa de avaliação do setor

Fazer avaliação das necessidades dos membros

Avaliação da capacidade organizacional

Workshop de planejamento estratégico

Reunião das partes interessadas

Força-tarefa de planejamento estratégico fi naliza plano estratégico

Diretoria examina e aprova plano estratégico

Pesquisa de mercado para defi nição de produtos e serviços

Desenvolvimento do plano organizacional

Desenvolvimento do plano fi nanceiro

Diretoria examina e aprova o plano de negócios

Conclusão

Um planejamento bem feito é a chave para o sucesso organizacional. Poucas organizações têm sucesso sem um plano 
claro para orientar seus esforços. Os princípios de alinhamento, responsividade ao mercado, sustentabilidade e medição 
formam a base do modelo de planejamento de associações apresentado aqui. Esse modelo foi derivado das experiências 
de uma série de associações bem sucedidas, que conseguiram alcançar tanto excelência organizacional como um impacto 
signifi cativo nos mercados que atendem. 
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VISÃO

Uma renda sustentável para cada família

MISSÃO

Conectar practicantes do setor de 
desenvolvimento de microempresas 
em uma comunidade de aprendizagem 
global

VALORES

• Voltada para os membros
• Baseada nos practicantes
• Inovadora
• Sustentável
• Transparente
• Inclusiva

GRUPOS INTERESSADOS

• Atores– microfi nanças, desenvolvimento 
empresarial, associações, membros e não 
membros

• Organizações de apoio técnico – institutos 
de capacitação, fi rmas de consultoria, 
agências de classifi cação de risco

• Partes interessadas internas – funcionári-
os, diretoria, consultores

• Investidores – doadores, investidores
• Microempresas – clientes, famílias

OPORTUNIDADES

• Chance de preencher lacunas de liderança 
em desenvolvimento de microempresas 
(MED)

• Contração/recessão econômica cria inter-
esse por novas práticas fi nanceiras

• Chance de educar o público sobre MF/
MED na publicidade recente

• Modelo de trabalho voltado a investidores
• Mudança na administração/mudança na 

USAID
• Criação de plataforma para membros 

de organizações voluntárias atingirem 
mercados

• Potencial de criar produtos para gerar 
receita

AMEAÇAS

• Crise fi nanceira 
• Concorrência pela liderança no setor 
• Potencial para concorrência com mem-

bros e outras partes interessadas (em 
atividades similares – grupos de trabalho, 
iniciativas globais)

• Falta de receita gerada pela SEEP
• Campos fragmentados (especialmente 

desenvolvimento empresarial - ED)
• Pressão externa de investidores
• Redução da prioridade de MF/MED como 

investimento para os doadores

PONTOS FORTES

• Conferência Anual 
• Nome reconhecido no setor
• Liderança forte
• Conhecida como voz/local neutro para 

feedback dos atores
• Situação fi nanceira sólida
• Boa localização em Washington
• Metodologia forte, bem reconhecida
• Longevidade 

DEFICIÊNCIAS

• Estratégias de disseminação, comunicação 
e marketing

• Modelo de negócios pouco claro
• Memória institucional
• Qualidade inconsistente
• Continua essencialmente dependente de 

um único doador para custos básicos
• Foco estratégico insufi ciente e incapacid-

ade de reagir com rapidez 

METAS

1. A SEEP promove a efi cácia do setor e a 
liderança dos atores 

2. A SEEP busca a participação de partes 
interessadas estratégicas do setor

3. A rede global SEEP é um modelo de 
excelência institucional

OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 

1.1 Os atores compartilham experiências e 
lições aprendidas na SEEP

1.2 O aprendizado obtido por meio da 
SEEP expande o conhecimento do setor

1.3 O setor de microempresas aumenta 
sua capacidade com os conhecimentos dis-
seminados pela SEEP

1.4  A SEEP está posicionada para repre-
sentar a voz dos atores do setor

2.1  As associações/redes de microfi nanças 
tornam-se representantes efetivos para a 
promoção do setor

2.2 A SEEP expande e ajuda o movimento 
global de desenvolvimento empresarial

3.1 A SEEP cumpre os padrões mais eleva-
dos de qualidade nas operações

3.2  O pessoal da SEEP tem acesso a 
sistemas e ferramentas que melhoram as 
comunicações, a efi ciência e a satisfação no 
trabalho

3.3  A SEEP aumenta o alcance e o valor 
agregado dos serviços aos membros

DECISÕES ESSENCIAIS

• Reorganizar o trabalho da SEEP em Co-
munidades de Prática, para maior coesão 
(controle de qualidade) e coordenação 
(inclusive com outras iniciativas de apren-
dizagem no setor)

• Revisar critérios para admissão de mem-
bros

• Globalizar a SEEP por meio de redes/as-
sociações

• Ter os atores de ED como público-alvo 
prioritário

• Aumentar taxas dos membros
• Desenvolver produtos e serviços que 

gerem receita 

Anexos

Anexo 1.  Exemplo de plano estratégico

PLANO ESTRATÉGICO DA SEEP 2009-2012
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Anexo 2.  Exemplo de sumário de um plano de negócios (para uso externo) 

1. Informações de contato

2. Sumário executivo

3. Descrição da associação

3.1       Histórico
3.2       Equipe administrativa
3.3       Estrutura de governança
3.4       Membros
3.5       Programas
3.6       Realizações
3.7       Missão, declaração de visão e princípios operacionais

4. Mercado de microfi nanças

4.1       Análise do setor e projeção de tendências
4.2       Necessidades do mercado
4.3       Análise das necessidades dos clientes
4.4       Avaliação da concorrência

5. Metas e objetivos

6. Descrição dos serviços 

6.1       Tipos de produtos
6.2       Características e benefícios dos serviços
6.3       Vantagens competitivas
6.4       Clientes e grupos de clientes alvos

7. Plano de pessoal e necessidades de capacitação

8. Estratégia operacional

8.1       Previsões de vendas
8.2       Estratégias de crescimento
8.3       Receita projetada

9. Plano de sustentabilidade fi nanceira

9.1       Estratégia de preços
9.2       Estratégia de captação de recursos
9.3       Metas de desempenho

10. Plano fi nanceiro

10.1     Demonstração de resultado
10.2     Balanço patrimonial
10.3     Demonstrações fi nanceiras projetadas
10.4     Principais indicadores de desempenho fi nanceiro



Sobre a SEEP

A Th e SEEP Network (www.seepnetwork.org), fundada em 1985 e 
sediada em Washington, DC, é uma associação de 120 organizações 
internacionais que apoia programas de desenvolvimento de micro e 
pequenas empresas em 171 países no mundo todo. A SEEP trabalha 
para alcançar a visão de uma renda sustentável para todas as famílias, 
por meio da reunião de agentes atuantes em microempresas em uma 
comunidade de aprendizagem global. A SEEP desempenha a função 
especial de conectar esses agentes para que eles possam acessar, co-criar 
e intercambiar as ferramentas e a experiência necessárias para fortalecer 
suas respectivas organizações e programas e, dessa maneira, o seu 
impacto. 
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