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Introducao ao Planejamento de Associacoes de Microfinancas

As associagdes de microfinangas desempenham um papel importante na promogio da inclusdo financeira. Por serem
organizagdes compostas de membros, elas oferecem a oportunidade de fazer uso da lideranca de institui¢es locais que
podem traduzir as necessidades do setor em esforgos de desenvolvimento concretos. Estes podem incluir defesa de
politicas publicas, capacitagio, assisténcia técnica, pesquisa do setor e promogio de padrdes profissionais, entre outras
iniciativas. No entanto, a eficicia de uma associagdo em qualquer uma dessas dreas estd diretamente relacionada a capa-
cidades organizacionais fundamentais, das quais uma das mais importantes é o planejamento.

Toda associagdo pode se beneficiar de um processo de planejamento bem administrado, qualquer que seja o seu esté-
gio de desenvolvimento. Tal processo permite que as organizagdes transformem uma visdo e missio amplas em metas

e objetivos especificos e assegura um bom posicionamento no mercado pelo oferecimento de produtos e servigos que
atendam necessidades existentes e impulsionem o desenvolvimento do setor. Também ajuda as associagdes a priorizar
recursos escassos e conciliar necessidades divergentes de seus membros. O planejamento efetivo pode garantir que os
produtos e servi¢os da associagdo estejam alinhados com seus objetivos organizacionais e que sejam estabelecidos alvos
adequados para a monitoragio bem sucedida do desempenho. Por fim, planos claros e abrangentes contribuem de forma
substancial para as estratégias de comunicagio internas e externas da associa¢do. Mensagens coerentes com as metas
organizacionais e a orientagdo estratégica podem ajudar a solidificar a identidade da associagio e a aumentar o envolvi-
mento dos membros e o comprometimento dos funcionarios.

Este guia de planejamento de associagdes foi desenvolvido para ajudar associa¢des de microfinangas a compreender
melhor como o planejamento ¢ fundamental para o sucesso organizacional e oferecer uma orientagdo passo a passo para
o processo de planejamento. Este guia deve ser usado em conjunto com a Jogo de Ferramentas para Profissionais de

1.1 Principios de planejamento de associacdes

Em ultima instdncia, um bom plano ¢ aquele que pode ser efetivamente executado. No planejamento de associagoes, essa
caracteristica estd com frequéncia associada aos seguintes principios:

* Alinhamento: O planejamento deve ser visto como uma oportunidade de alinhar a organizag¢do. Uma abordagem
abrangente envolve um planejamento estratégico e de negdcios que assegure coeréncia l6gica por meio de metas,
objetivos e atividades que oferegam apoio a ambas as dreas. Por exemplo, todos os individuos, departamentos e pro-
gramas devem apoiar as metas estratégicas de longo prazo. Da mesma forma, as metas organizacionais precisam ser
expressas de maneira tangivel nos produtos e servigos da associagdo. Uma desconexdo em qualquer um desses niveis
pode diminuir seriamente o potencial da organizagio.

* Responsividade ao mercado: Como representantes do setor de microfinangas, as associagoes devem desenvolver uma
agucada habilidade de detectar tendéncias, identificar oportunidades e adaptar-se a um ambiente em constante
mudanga. Associagdes bem sucedidas evoluem com o mercado. Planos de qualidade refletem uma resposta prética a
essas necessidades e exigéncias.

* Sustentabilidade: Como organizagdes nao lucrativas, as associagdes com frequéncia subestimam a importincia
do planejamento de sustentabilidade. No entanto, com a redugio dos financiamentos por doadores e a énfase em
modelos sustentdveis de fornecimento de servigos, as associa¢des precisam desenvolver um modelo de negécios que
assegure seu futuro por meios financeiros préprios. As formas tradicionais de gestdo de or¢amento e programas
sdo insuficientes. As associagdes precisam integrar andlise de desempenho financeiro e planejamento financeiro de
longo prazo a seus processos basicos.
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* Medigdo: O planejamento para o sucesso também significa saber como medi-lo. Planos de qualidade incorporam
medidas relevantes nos niveis de planejamento estratégico e de negécios. Essas medidas permitem que as associa-
¢oes avaliem a eficdcia de suas estratégias, facam ajustes quando necessario e criem uma forte ética de prestagio de
contas dentro da organizagao.

1.2 O modelo de planejamento de associacoes

O modelo de planejamento de associagoes da SEEP integra os principios de a/inhamento, responsividade ao mercado, sus-
tentabilidade e medigio. Demonstra a relagio de reforco mutuo e 16gico entre os planejamentos estratégico e de negécios
e proporciona um arcabougo sequencial para andlise e tomada de decisées (Figura 1). O modelo é centrado em quatro
questdes essenciais: onde a associagio estd agora; onde ela quer estar; o que ela fard para chegar l4; e de que recursos ela
precisa? Ele passa de uma andlise abrangente de fatores do ambiente interno e externo para a defini¢do de metas e obje-
tivos estratégicos, produtos e servigos, exigéncias organizacionais e, por fim, a especificagio de alvos financeiros.

Figura 1. Modelo de planejamento de associacoes da SEEP

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: Um processo de alto nivel que estabelece
ou revisa a visao de longo prazo e as prioridades estratégicas da organizagao

Onde a associacao esta agora? == Onde ela quer estar?

( Anadlise situacional N ( Perspectiva de N ( Prioridades
. Avaliacio do setor longo prazo estratégicas
+ Avaliagao das - Visdo + Metas
necessidades dos + Misséo + Objetivos estratégicos
membros - Valores - Fatores criticos de
« Avaliagdo da capacid- sucesso
ade organizacional + Decisdes essenciais
. . J \

PLANEJAMENTO DE NEGOCIOS: Define como a estratégia sera executada
por meio do fornecimento de produtos e servigos e da identificagéo e
analise dos recursos humanos e financeiros requeridos.

O que fara para chegar 1a? =——> De que recursos ela precisa?

. N\ N\ N
Definicao de produtos Plano organizacional Plano financeiro
€ servigos » Estrutura organizacio- + Plano financeiro
+ Avaliagdo do mercado nal + Projecoes de gastos
» Segmentacdo dos + Planos de rea: + ldentificacdo de
clientes atividades, alvos, compromissos de
+ Analise da demanda cronogramas e financiamento
orcamentos + Analise de lacunas
+ Plano de pessoal + Metas de desempenho
financeiro
\. J \ J \U J

2 THE SEEP NETWORK - CITI NETWORK STRENGTHENING PROGRAM



1.3 O processo de planejamento estratégico

O planejamento estratégico ¢ um processo de alto nivel que estabelece ou revisa a visdo e a missdo da associagio, seus
valores, objetivos principais e dreas de foco. Documenta os principais pontos fortes, deficiéncias, oportunidades e amea-
¢as, além de dreas para tomadas de decisdo no longo e curto prazo. Esse processo ajuda a responder duas das questdes
essenciais: onde a organizagio estd 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 ¢ um documento com tempo limitado, geralmente cobrindo de trés a cinco anos, e deve ser regular-
mente atualizado para refletir o crescimento e o desenvolvimento da institui¢do e mudangas importantes no ambiente
operacional. O planejamento estratégico envolve os trés passos a seguir: 1) fazer uma andlise situacional, 2) estabelecer a
perspectiva de longo prazo, e 3) identificar prioridades estratégicas (Figura 1a).

Figura 1a. Processo de planejamento estratégico

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: Um processo de alto nivel que estabelece
ou revisa a visao de longo prazo e as prioridades estratégicas da organizagao

Onde a associacao esta agora? ==

Onde ela quer estar?

(e .
Analise situacional

Perspectiva de Prioridades

. Avaliacio do setor longo prazo estratégicas

« Avaliacao das + Visao + Metas
necessidades dos + Misséo - Objetivos estratégicos
membros + Valores - Fatores criticos de

« Avaliagdo da capacid- sucesso
ade organizacional + Decisdes essenciais

_ J J J

1.3.1 Analise situacional

Uma associagio que entra em um processo de planejamento estratégico precisa primeiro fazer uma anilise situacional
para avaliar a situagio do setor (avaliagio do setor), as necessidades de seus membros (avaliago das necessidades dos
membros) e como a associagio estd posicionada para suprir as lacunas do mercado (avaliagio da capacidade organizacio-

nal).

Uma avaliagdo do setor, que detalha tendéncias, desafios e oportunidades importantes no 4mbito regional ou local,
responderd a pergunta: onde o setor estd agora? Também serd util para a defini¢io das prioridades estratégicas para o
avango da associagio. Esse tipo de pesquisa ¢ particularmente importante para associagdes novas ou com pouco tempo
de atividade. A anilise deve ser tanto descritiva (o que estd acontecendo no mercado) como analitica (o que isso significa
para a associagio e seus membros) e proporcionar um panorama do setor que seja ttil para um amplo publico, incluindo
atores do setor, doadores, 6rgios governamentais relevantes e organizacoes de apoio. E preciso considerar uma série

de fatores externos (por ex., econdmicos, financeiros, politicos e sociais) que possam influenciar o direcionamento e as

O segundo componente de uma analise situacional é uma abrangente avaliagio das necessidades dos membros. Essa avalia-
¢do deve medir a satisfagdo dos membros com as atividades, produtos e servigos da associagio e avaliar aspectos impor-
tantes da participa¢do dos membros. Uma associagdo pode solicitar opiniées dos membros sobre o desenvolvimento
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de novos produtos e servigos e sugestoes para adaptar as ofertas de servigos ji existentes de modo a responder a novos
desafios e oportunidades. Os resultados dessa avaliagdo proporcionam a base para a defini¢do de prioridades de servigos
e recursos no futuro. Existem muitos meios para fazer avalia¢oes dos membros, como grupos de foco, entrevistas presen-
ciais, entrevistas por telefone e pesquisas online. O Ferramenta de Feedback dos Afiliados da SEEP é uma ferramenta
online projetada especificamente para esse fim, que pode ser usada por associagdes membros da SEEP para acompanhar
e analisar esses dados. Qualquer que seja o método usado pela associagdo, compreender as necessidades dos membros é
essencial para um planejamento efetivo.

O dltimo componente é examinar a capacidade organizacional atual da associagio por meio de uma avaliagio da capacid-
ade organizacional. Uma avaliagio externa dos pontos fortes e fracos da associagio ajudard a lideranga a determinar quais
das prioridades-chave da associagido podem ser realisticamente abordadas durante a fase de planejamento estratégico e

o processo de planejamento de neg6cios. Também ajudard a identificar lacunas na capacidade organizacional necessdria
para cumprir as prioridades do planejamento estratégico e de negécios. A SEEP identificou seis dreas-chave de capacid-
ade que sdo importantes para qualquer avaliagdo interna de uma associagio e reconhecem suas caracteristicas e natureza
especificas de uma institui¢do formada por membros. A Tabela 1 resume essas dreas e apresenta os padrdes de exceléncia
que refletem uma situagdo de operagio ideal e que devem ser levados em conta pelo avaliador externo. As associagoes
também podem contatar a The SEEP Network diretamente se estiverem interessadas em usar o Ferramenta para Aval-

Tabela 1. Areas-chave de capacidade com os padrées de exceléncia associados

Area-chave de capacidade Padrées de exceléncia Descriciao

Os membros da associacdo sao representativos do mercado e sdo
Membros definidos e assumem compromissos de acordo com padrdées comuns de
desempenho e pratica.

GOVERNANCA L L. A associacdo tem um processo de tomada de decisdes participativo,
Participagdo democrdtica . . -
apoiado por sistemas transparentes e orientados para o consenso.
Diretori A diretoria presta contas aos membros e oferece lideranca efetiva no cum-
iretoria ) - -
primento da missao da associacao.
A associacdo utiliza um sistema abrangente e participativo de planeja-
Planejamento mento para definir suas prioridades e organizar atividades no curto e no
longo prazo.
) Existem sistemas em funcionamento para assegurar um fluxo eficiente de
OPERAGOES Sistemas . . . e
informacoes, conformidade e transparéncia.
A associacdo monitora e avalia seu desempenho regularmente e utiliza
Monitoracéo e avaliagéo as informacgdes coletadas para fazer melhorias e assegurar a prestacdo de

contas.

O planejamento financeiro é parte integrante dos planos organizacionais
Planejamento financeiro de curto e longo prazo e medidas apropriadas de desempenho financeiro
sdo usadas para definir metas e monitorar o desempenho.

As medidas de desempenho financeiro—associadas a receita obtida, ao
VIABILIDADE FINANCEIRA Desempenho financeiro desenvolvimento de reservas operacionais e a eficiéncia operacional—sao
fortes e mostram tendéncias positivas.

Os processos de administracdo financeira sao transparentes e propor-
Administragao financeira cionam o nivel desejado de controle para garantir que os recursos sejam
usados com eficiéncia e para o fim a que se destinam.
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Os lideres da associagao demonstram consistentemente sucesso em

Lideranca cumprir a missao da organizacao e sao influentes para moldar o futuro do
setor.
As politicas e processos de gestdo de pessoal sdo claramente documen-
RECURSOS HUMANOS Gestdo de pessoal tados e comunicados e atendem adequadamente as necessidades da
associacdo em seu estagio atual de desenvolvimento.
Desenvolvimento profis- s L . . s
sional A associacdo prioriza o desenvolvimento profissional de seus funcionarios.
Cultura organizacional A associacdo tem uma cultura organizacional dindmica e aberta.
A associa¢do obtém com sucesso orientagoes e informagdes em seus con-
Contatos tatos proximos com uma variedade de atores do setor de microfinancas a
fim de alcancar seus objetivos organizacionais.
= L A associacao tem uma estratégia de comunicacao clara direcionada de
RELACOES EXTERNAS Comunicac¢6es externas . ¢ 9 . ¢ )
maneira eficaz a uma ampla variedade de atores em microfinancas.
A associacdo é reconhecida como um representante importante e capaz
Credibilidade do setor de microfinancas e trabalha efetivamente em prol de seus mem-
bros.
Responsividade ao mer- A associacdo é orientada para o mercado e responsiva as mudancas de
cado condigdes.
PRESTAGAO DE SERVICOS Mix de servicos Os servicos basicos da associacdo sao bem projetados e refletem sua
¢ vantagem comparativa.
Foco nos membros A associacdo é voltada as necessidades e exigéncias de seus membros.

1.3.2 Estabelecimento da perspectiva de longo prazo

Depois que a anilise situacional estiver completa, o passo seguinte no processo de planejamento estratégico ¢ articular a
perspectiva de longo prazo da organizagio. Para esse fim, a missdo, visdo e valores nucleares da associagdo responderio
a pergunta: para onde queremos ir agora? Embora muitas associagoes estabelecidas jd tenham essa perspectiva de longo
prazo, é extremamente util revisd-la em cada periodo de planejamento. Revisdes podem ser necessdrias para refletir
como uma organizagio em amadurecimento entende o mercado, as mudangas nas necessidades dos membros e/ou uma
maior énfase em determinados objetivos de desenvolvimento. Elementos essenciais a ser incluidos sdo a wvisdo, a missio e
os valores da organizagio.

A wisdo da associagio descreve o que a organizagio serd no futuro. Uma visdo nio é uma declara¢io de “quem vocé €”
ou “o que vocé faz”, mas uma ideia comum do que a associag¢do vai se tornar. A visdo comeca a definir o direcionamento
da associagio. A missdo organizacional, por outro lado, é uma declaragio concisa que define o propésito e o ambito de
atuagdo gerais. Ela explica a razdo da existéncia da associa¢do. Por fim, os walores da organizagio sio convic¢des compar-
tilhadas com que ela se compromete. Em udltima instincia e idealmente, os valores de uma associagdo devem orientar o
comportamento de cada individuo dentro da organizagio.

1.3.3 Identificacao das prioridades estratégicas

Com uma perspectiva de longo prazo definida, a associagdo pode comecar a desenvolver suas prioridades estratégicas.
Essas prioridades devem definir uma articulagdo clara dos meios pelos quais a associagdo pretende fazer a ponte entre a
situagdo atual e sua perspectiva de longo prazo; em outras palavras, elas estabelecem como a organizagio alcangara sua
missdo. Devem incluir metas, objetivos estratégicos, faz‘ores criticos de sucesso e decisoes essenciais.

Metas sio os alvos de longo prazo, como crescimento, sustentabilidade ou lideranga no mercado, que guiam e caracter-
izam o trabalho da associagdo. Uma meta costuma ser duradoura e sem periodo de validade e pode ser desenvolvida de
forma a reconhecer grupos constitutivos importantes, como membros, clientes de microfinangas ou atores de destaque
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no setor. Objetivos estratégicos sao as declaragoes especificas do que a associagdo quer conseguir durante o periodo do
plano. O cumprimento de um objetivo estratégico é considerado fundamental para alcangar a meta de prazo mais longo
a que ele estd associado.

Fatores criticos de sucesso sio questdes consideradas importantes para a organizag¢ao com relagio a seu desempenho
presente e futuro. Os fatores de sucesso podem ajudar a dar foco ao planejamento, forgando os individuos a articular o
que talvez saibam intuitivamente, mas nao definiram explicitamente. O desenvolvimento de um consenso em torno de
fatores criticos de sucesso é importante, uma vez que a administragdo dessas questdes serd fundamental para o cumpri-
mento da missdo e dos objetivos estratégicos da associagio.

Por fim, decisées essenciais sao declaragdes que descrevem como a associagio lidard com fatores criticos de sucesso especificos
para assegurar que eles sejam solucionados e nio atrasem a implantagio do plano. Em geral, cada fator de sucesso tera pelo
menos uma decisio-chave associada, talvez mais. Estas sdo, tipicamente, decisdes de alto nivel que tém impacto nas politi-
cas e praticas organizacionais, como critérios para a admissdo de membros, mudangas na estrutura juridica da organizagio
ou relagbes com atores importantes no setor.

1.4 O processo de planejamento de negdcios

Usando o plano estratégico como uma base, o passo seguinte no processo de planejamento é desenvolver um plano de
negdécios. Um plano de negécios define como a estratégia serd executada por meio do oferecimento de produtos e ser-
vigos e da identifica¢do e andlise dos recursos humanos e financeiros necessirios. As associagdes costumam desenvolver
planos de negécios por razdes internas e externas. Internamente, o plano de negécios ajuda os gerentes a monitorarem
e avaliarem o desempenho em virios niveis, incluindo o oferecimento de produtos e servigos, o desempenho de depar-
tamentos individuais e a contribui¢io dessas atividades para o desempenho financeiro da associa¢io. Externamente, o
plano de negécios é usado para aproximar-se de doadores e outros atores que possam contribuir materialmente para o
cumprimento dos objetivos estratégicos. Como o plano de negécios ¢ um documento dinamico, ele s6 tem valor se for
realmente usado para orientar as atividades da associag¢io. A monitoragio dos resultados e a revisio periédica do plano
de negdcios ajudardo a manté-lo atualizado e relevante.

As fases associadas ao processo de planejamento de negécios sio 1) defini¢des de produtos e servigos, 2) o plano orga-
nizacional e 3) o plano financeiro.

Figura 1b. Processo de planejamento de negécios

PLANEJAMENTO DE NEGOCIOS: Define como a estratégia sera executada
por meio do fornecimento de produtos e servigos e da identificagéo e

analise dos recursos humanos e financeiros requeridos.
O que fara para chegar 1a? =——=> De que recursos ela precisa?

(Definigéo de produtos\ (Plano organizacional ) ( Plano financeiro
€ servigos « Estrutura organizacio- + Plano financeiro
+ Avaliagdo do mercado nal + Proje¢bes de gastos
+ Segmentagédo dos + Planos de area: + Identificacéo de
clientes atividades, alvos, compromissos de
+ Analise da demanda cronogramas e financiamento
orcamentos + Andlise de lacunas
+ Plano de pessoal « Metas de desempenho
financeiro
N J \ J \U J
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1.4.1 Definicao de produtos e servigos

Os produtos de associagbes de microfinangas geralmente se encaixam em quatro componentes de servigos bésicos:
construgio de capacidade, disseminagdo e troca de informagdes, pesquisa do setor e transparéncia e defesa de politi-

cas publicas. Os produtos especificos diferirio de uma associagio para outra dependendo do mercado, da capacidade
organizacional e da disponibilidade de fornecedores de servigos alternativos. No entanto, devem sempre alinhar-se aos
objetivos estratégicos da associacio e refletir as necessidades identificadas por meio das avalia¢des do setor, estudos de
mercado e opinides dos membros e/ou relatérios de monitoragio de desempenho dos membros. Ver Andlise de Custeio

SEEP para mais orientagdes sobre identificagdo de produtos.

Embora boa parte dessas pesquisas deva ter sido conduzida durante o planejamento estratégico, as associagdes podem
ter de complementar suas pesquisas anteriores com uma avaliagio de mercado mais completa. Isso ndo s6 serd ttil para o
processo de planejamento de negdcios, como também podera agregar valor para os membros. Pela segmentagio dos clientes
de acordo com os diferentes grupos de usudrios, as associa¢des podem determinar melhor o mix exato de produtos e
servicos que serd mais adequado para atender & demanda do mercado e realizar uma andlise da demanda mais completa
entre seus membros e principais partes interessadas. (A Tabela 2 é um exemplo de defini¢do de produtos e servigos base-
ada nesse procedimento.)

Tabela 2. Exemplo de definicao de produtos e servicos para uma associacao

Necessidade do mer- Linha de servico Segmento do Produtos Fonte de receita
cado mercado
Lacunas na capacidade Capacitagao Membros, IMFsndo - Capacitagao de analistas de Aulas, honorarios,
institucional de IMFs e in- membros, regu- crédito, geréncia média, executi-  taxas dos membros
fraestrutura de capacitacdo ladores, firmas de vos sénior de IMFs
deficiente auditoria, etc. - Capacitacdo de instrutores

» Cursos especializados para regu-

ladores e outros atores do setor

Informacdes limitadas sobre  Disseminacao e Membros, ndo « Conferéncias nacionais e region-  Taxas dos membros,
tendéncias do mercado, troca de informa- membros, doadores, ais doagdes, honorarios,
desafios do setor e opor- coes autoridades do gov- - Visitas de intercambio patrocinios
tunidades de crescimento e erno, investidores

desenvolvimento

Falta de padronizacdo do Transparéncia e Membros, doadores  « Pesquisas do setor Taxas dos membros,
setor, uso irregular de boas pesquisa « Benchmarking doagdes, honorarios
praticas, dados de mercado - Previsdes do mercado
limitados + Documentos técnicos

« Relatdrios de desempenho social
« Pesquisa de protecdo ao con-

sumidor
Ambiente regulatdrio restri-  Defesa de politicas ~ Membros, 6rgdosdo < Representacao Taxas dos membros,
tivo, falta de conscientizacdo  publicas governo, doadores + Pesquisa doacodes
do governo sobre o papel » Monitoragao

das microfinancas

As principais consideragdes ao avaliar o mercado incluem a identificagio destes elementos:
* Quem sio os usudrios finais dos servicos da associa¢io, incluindo membros, ndio membros e outros atores do setor?

* Que necessidades eles tém em termos de produtos e servigos, incluindo a capacidade ou disposi¢ao de pagar por
servigos, sensibilidade a pregos, etc.?
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* Que tipo de volume pode ser esperado em termos da demanda por diferentes produtos e servigos?
* Quem mais pode estar oferecendo os mesmos produtos e servigos, ou similares, no mercado?

* Qual é a vantagem competitiva da associagdo ao oferecer esses servigos? Em que a associagio ¢é forte e o que ela pode
oferecer com boa relagio custo-beneficio e a precos competitivos?

1.4.2 Plano organizacional

O segundo passo no processo de planejamento de negécios é o desenvolvimento de um plano organizacional que foque
a estrutura organizacional, planos de drea e planos de pessoal necessirios para que a associagdo implante suas prioridades
estratégicas (Figura 2). As principais ferramentas para esta andlise sio organogramas, descri¢des de cargos, manuais de
recursos humanos e avaliagoes de pessoal.

A estrutura organizacional da associagio define as linhas de responsabilidade, de autoridade e os canais de comunicagio
dentro da associagdo. A geréncia deve focar sua andlise na adequagio da estrutura atual para alcangar suas metas e cum-
prir sua missdo e eliminar, criar ou ajustar as posi¢des dos funciondrios e da geréncia quando necessdrio. Uma estrutura
organizacional baseada primariamente em linhas de servi¢o bésicas, em vez de fun¢des de gestdo de projetos, quase
sempre oferecerd um apoio mais estdvel as atividades da associa¢do no longo prazo.

Figura 2. Exemplo de organograma

Diretor
executivo

Relacdes externas e
defesa de politicas

Desenvolvimento
do mercado

Pesquisa do setor &
transparéncia

Financas &
administracao

Capacitacao

Marketing & Gerente de

Analista Contador

comunicacoes capacitacao

Assistente
administrativo

Pesquisa de
mercado

Com base nas linhas de servigos identificadas durante a fase de andlise de mercado, o pessoal relevante (ou seja, os
gerentes do programa) deve desenvolver seus préprios planos de drea individuais. Esses planos devem oferecer uma
descrigdo das principais atividades associadas ao fornecimento de produtos e servigos e das melhorias necessdrias nos
processos internos. Metas de desempenho, projecées financeiras e metas de desenvolvimento ou captagio de fundos de-
vem ser integradas aos planos de drea. (Ver a subsec¢do 1.4.3 sobre planejamento financeiro para uma discussio detalhada
dos passos e instrumentos envolvidos.)

Depois que os planos de drea individuais tiverem sido desenvolvidos, sera possivel elaborar um plano de pessoal orga-
nizacional para lidar com lacunas especificas em recursos humanos e desenvolvimento profissional. O plano deve ser
baseado em uma avaliagdo das capacidades do pessoal, levando em conta o nimero de empregados e as habilidades rele-
evantes necessdrias para executar com sucesso o plano de negécios. Isso com frequéncia exigira revisdes das descrigdes de
cargos para refletir mais precisamente as necessidades da organizagio no novo periodo de planejamento. Para um plano
de negdcios focado internamente, um plano de pessoal que corresponda a metas e objetivos organizacionais pode ser ttil
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para descrever “quem faz o que”. O nimero de empregados e suas habilidades podem ser projetados (funciondrios as-
salariados em periodo integral ou em meio periodo ou funciondrios ou consultores sob contrato), incluindo a capacitagio
e/ou desenvolvimento profissional necessarios. Um plano de negécios para uso externo pode incorporar uma descri¢ao
bem mais sucinta.

abela 3 apresenta um resumo do tipo de andlise requerida. Inclui uma lista das principais posi¢oes (tanto novas como
A'Tabela 3 t do tipo de andl da. Incl lista d tant

ja existentes), uma descri¢io de responsabilidades, habilidades necessdrias, capacitagio e/ou desenvolvimento profissional
relacionados e estimativas orcamentdrias.

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

Capacitacao ou Orca-
Cargo Responsabilidades Habilidades necessarias desenvolvimento meﬁto
profissional
Gerente de capaci- Identifica necessidades dos membros, Conhecimento de gestdo de Avaliacbes de necessi-
tacado projeta e implanta cursos, supervisiona o programas e uso de técnicas de dades de capacitacao,
controle de qualidade, contrata e supervi- levantamento, experiéncia com aumento da exposi¢dao $1.750
siona pessoal de capacitacdo e consultores desenvolvimento de curriculos — a operagdes de micro- '
e administra as relagcdes com prestadores de e marketing financas
servicos externos
TChefe de capaci-  Gerencia o planejamento logistico, admin- Planejamento de eventos e A ser determinado
tacdo (Novo) istragcdo e contratos para os cursos; conduz gestao de programas $400
avaliacdo dos cursos; e lida com promocao e
marketing

1.4.3 Plano financeiro

O dltimo passo no processo de planejamento de negécios é o desenvolvimento de um plano financeiro. O plano finan-
ceiro deve incluir projegdes do crescimento previsto da associagdo e os recursos necessarios para alcangar suas metas,
além de alvos de desempenho financeiro que a associagio define para si mesma. Como essas sio atividades que mudam
de tempos em tempos, dependendo da disponibilidade de recursos e das condigées do mercado, os nimeros devem

ser vistos como estimativas. No entanto, ainda assim ¢ extremamente importante que todas as projegdes sejam expres-
sas claramente, como o nimero de novos membros por ano, aumento percentual anual no fornecimento de cada linha
de servigos, aumento percentual anual dos gastos e doagdes atualmente comprometidas. Isso ajudara a assegurar que o
plano seja realista e flexivel o bastante para que sejam feitos ajustes quando e se as projecoes se mostrarem incorretas. Se
as proje¢des mudarem significativamente, deverdo ser revistas.

O Ferramenta de Analise de Custeio e Desempenho de Produtos da The SEEP Network pode ser usado para desen-
volver projecoes financeiras. Essa ferramenta possibilita que as associagdes usem suas informagdes de histérico financeiro
(balango patrimonial e dados de demonstragdes de resultado) para gerar relatérios de desempenho financeiro, bem como
informagdes sobre custeio de produtos. As informagdes podem, entdo, ser usadas para prever receitas e despesas, identifi-
car compromissos de financiamento, analisar hiatos de financiamento e definir metas de desempenho financeiro.

Quer a associag¢do escolha usar a ferramenta da SEEP ou seu préprio sistema para planejamento financeiro, certas
diretrizes devem ser seguidas. Proje¢des financeiras devem comegar com dados histéricos dos dois ultimos anos e ter a
data final correspondente ao nimero de anos cobertos pelo plano de negécios. As previsdes de vendas devem ser feitas
por linha de produto individual e para um periodo de vérios anos (Tabela 4). O método mais direto para prever vendas
¢ usar taxas de crescimento percentual anuais, baseadas no desempenho histérico e em novos produtos ou servigos que
aparegam nos planos de drea.

Em seguida, as associa¢des devem identificar todos os compromissos de financiamento existentes (Tabela 4). Estes incluem
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tanto doagdes restritas (isto ¢, para programas especificos), que sio direcionadas a apoiar linhas de produtos e servigos
especificos, como doagdes irrestritas que possam ser usadas pela associagdo para cobrir custos operacionais. Os mesmos
dados histéricos devem ser avaliados para projecées de gastos. (Veja a Tabela 4 para um exemplo.) Nesse caso, as taxas de
crescimento percentuais anuais devem no minimo acompanhar a taxa de inflagdo nacional e ser ajustadas para refletir
novos produtos e servi¢os introduzidos durante o periodo do planejamento de negécios.

483,420 |
147 600

Conferéncias

| Transparencia

:Gastos Generales/Administrativos
Salarios e beneficios

uprimentos e gastos do Office

[ “iagens

:DESPESAS TOTAIS - -

_RECEITAS LIQUIDAS/ (HIATO DE FINANCIAMENTO) (191,578) - =
* 0 AlMmeros podem nd pandet devido a art

Depois que as taxas de crescimento para os dados de receitas e despesas tiverem sido definidas cobrindo o periodo do
planejamento de negécios, a associagio terd um quadro claro dos recursos adicionais necessarios—o hiato de financia-
mento—para financiar seu plano de negécios. Com base nessa informagio (Tabela 5), a associagio deve examinar a
estrutura de suas necessidades de financiamento e criar estratégias de captagio de recursos para cada um dos planos de
drea. Embora as associagoes devam tentar cobrir cada vez mais seus custos bédsicos com receita prépria, muitas continu-
ardo a precisar de financiamento externo para apoiar iniciativas diretas de programas. Portanto, os planos de drea devem
incluir atividades para promover o trabalho da associa¢io a fim de gerar mais apoio financeiro entre seu publico, como:

* identifica¢do de doadores com interesse estratégico em uma ou mais das dreas de servigo principais da rede;

* redagio de cartas-consulta especificas para oportunidades de financiamento identificadas que incluam uma
descri¢do do projeto, dados financeiros (custos, outros fundos disponiveis e montante solicitado, etc.) e os resulta-
dos e impacto esperados; e

* trabalho conjunto com a alta geréncia para desenvolver propostas de projetos que apoiem as principais linhas de
servicos e buscar doadores com base em sua drea de interesse declarada.
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Table 5. Projecées de receitas e despesas para construcao de capacidade, 2010-2012

Subvencoes do programa 50,000 -50% 0%
..... Gastosdo Programa .. oo ... 182,000 20% e RO
RECEITAS LIGUIDAS/ (HIATO DE FINANCIAMENTO) 38,000 -58% 6%
Transparencia
Receitas Auferidas 25,000 30,000 20% 36,000 20%
co g 15,000 15,000 0% = -100%
..... GastosdoPrograma . ... 47,000 56,400 20% 67,680 20%
RECEITAS LIQUIDA S/ (HIATO DE FINANCIAMENTO) {7,000) (11,400) -63% (31,680) A78%
Advocacia
Recetas Auferidas 17,000 20,400 20% 24 480 20%
Subvencdes do programa 15,000 15,000 0% - -100%
Gastos do Programa 33,000 39,600 20% 47,520 20%

OE FINANCIAMENTO) (10.,650] (61,640) ' (96,456) = =
‘HIATO DE FINANCIAMENTO 103,850 169.240) -167% (191.576): = =
* O i podern ndo ponder devida 3 arredond amentos

Entradas de dados nas células brancas
As células com formulas sdo realgadas em cinza claro

Monitoracao e avaliacao

A identificacdo de medidas relevantes do sucesso ¢ essencial em cada estigio do processo de planejamento, desde a
medigio da eficicia de estratégias de longo prazo e da capacidade da associagdo de cumprir sua missdo até a monitora-
¢do do progresso de planos de trabalho individuais e do cumprimento de tarefas especificas dentro de um departamento.
Essas medidas formam a base dos processos de monitoragao e avaliagdo necessirios para assegurar a boa prestagio de
contas.

2.1 Medidas de desempenho estratégico

Em um nivel estratégico, as associagdes devem incorporar um sistema de medigio para suas metas de longo prazo e
objetivos estratégicos que atenda a estes critérios:!

* Proporcione um meio de determinar se uma estratégia estd funcionando.

* Permita a medi¢io dos resultados obtidos e ndo s6 do trabalho que estd sendo realizado.

* Proporcione uma linguagem comum para comunicagio.

* Seja explicito: defina unidades de medida, frequéncia de coleta de dados e metas esperadas.

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

* Conlfira se os dados (medigdes) sdo verificaveis para garantir a precisio da coleta de dados.

Os planos estratégicos obviamente serdo diferentes para cada associagdo de microfinangas. Os diferentes ambientes
operacionais, caracteristicas dos membros e capacidades organizacionais determinardo a necessidade de abordagens
especificas. Apesar dessas distingdes, a maioria dos planos relaciona-se a como a associagio pretende promover um setor
financeiro inclusivo e vibrante para as popula¢des mais pobres do pais ou regido em que ela opera. A The SEEP Net-
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work definiu um conjunto comum de indicadores para associagées de microfinangas (Tabela 6) para medir a eficicia
com que elas estio cumprindo esse objetivo de desenvolvimento mais amplo por meio da melhora dos resultados de seus
membros, promogdo da qualidade do setor em geral e garantia de seu préprio desempenho sustentavel.

Tabela 6. Indicadores do sucesso de associa¢ées de microfinancas

Desempenho da associacao Resultados dos membros Qualidade do setor
Resultados de satisfacdo dos membros No. de membros que recebem depdsitos Divulgacdo da taxa de juros
Proporcao dos membros (%) Membros que recebem depdsitos (%) Protecdo ao consumidor
Cobertura dos membros Depésitos brutos Transparéncia financeira
Indice de recuperacao de custos basicos Carteira bruta de empréstimos ($)

indice de custos administrativos % de membros com PAR > 30 dias <5%

Ativos totais ($)

% de membros com ROA positivo
Patrimonio liquido total ($)

No. de prestatérios ativos

No. de depositantes ativos

No. de segurados ativos

% de mulheres

Penetracdo rural

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

Essas medidas de sucesso sdo projetadas para focar a atengdo no impacto de longo prazo do trabalho da associagio e po-
dem ser integradas aos esquemas de monitora¢ao do desempenho do plano estratégico da associa¢do. Veja “Construcao

para uma discussdo completa da evolugdo dos padrdes do setor nesse dominio.

2.2 Medidas de desempenho operacional

A nivel operacional, associagdes devem estabelecer indicadores de desempenho (tabela 7) para medir os resultados da
implementagio dos planos de cada drea. Estes indicadores devem:

* ser ligados aos objetivos operacionais;
* ser indicadores observaveis de progresso em dire¢do a um alvo definido;
* ajudar a medida mudanga, direta ou indiretamente, e

* ser associado a periodos de tempo especificos.
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Tabela 7. Exemplo de quadro de medidas de desempenho operacional

Disseminacao e troca de

Construcao de capacidade . ~ Transparéncia e pesquisa Defesa de politicas
informacoes
No. de cursos de capacitagao a No. de membros que fornecem No. de eventos publicos orga-
IMFs realizados Conferéncias anuais realizadas informacdes a mecanismos de nizados sobre assuntos impor-
benchmarking tantes para o setor
No. de cursos de capacitacdo N L P . N .
. P s No. de conferéncias nacionais/ No. de documentos técnicos Disseminacédo de pesquisas rela-

para instrutores realizados A . . . o -~

regionais organizadas escritos cionadas a politicas publicas

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

Informacées disponiveis sobre
o setor, por exemplo, estudos
sobre o setor

No. de visitas de intercambio
organizadas

Pontuagdes de avaliagdo dos . . Diagnésticos de protecao ao
Nivel de comparecimento ) .
cursos consumidor realizados

2.3 Medidas de desempenho financeiro

Em muitos aspectos, o desempenho financeiro estd na base da capacidade de uma associagio de alcancar seus objetivos.
As medidas do desempenho financeiro, portanto, devem ser parte integrante do processo de monitoragio e avaliagdo.
A SEEP desenvolveu um conjunto padrio de indices de desempenho financeiro (Tabela 8) para avaliar o desempenho
da associagio em trés dreas-chave: eficiéncia operacional, recuperagio de custos e sustentabilidade financeira geral. A
associagdo deve estabelecer metas com base no desempenho histérico e na evolugio dos marcos de referéncia do setor.
O quadro abaixo resume essas medidas, explica seu significado e define metas de referéncia para fins de planejamento.
Consulte o “Medindo o Desempenho Financeiro: Guia do Profissional para Associacdes de Microfinancas,” da SEEP
para uma discussdo mais detalhada desses indices, incluindo exemplos de grificos que podem ser produzidos com o uso
da Ferramenta. de Andlise de Custeio e Desempenho.de Produtos.

Tabela 8. Indices financeiros padrao para associacées

indices Descricao Indicador Significado Meta

indice de custos  Custos administrativos/custos op- o Mede a eficiéncia com que a organizagéo 15-20%

administrativos  eracionais totais ° administra seus recursos ?

indice de ) . ) . ) Tendéncia posi-
~ Receita auferida ajustada/Custos o Mede a capacidade da associa¢do de cobrir . . p_

recuperacdo de L % L . . tivaem direcéo a

basicos seus custos basicos com receita propria
custos 100%
indice de receita . . . Mede a contribuicao da receita propria para  40% com tendén-
X Receita auferida bruta/Receita total % . s o propriap °

auferida a receita total da associacdo Cia a aumento

indice de reser-  [Média de ativos irrestritos liquidos/ No. de Mede a adequacdo das reservas operaciona- 12 meses

va operacional  Custos basicos] x 12 meses is para cobrir os custos basicos da associagdo

Os alvos financeiros, ou metas de desempenho financeiro, dependerdo muito das condi¢des de mercado existentes e do
nivel de maturidade da associagio e de seus membros. No entanto, todas as associagies devem ter, como meta de longo prazo,
alcangar as marcas de desempenho bdsico do setor. Para associagdes mais maduras que ji venham oferecendo seus produtos
com uma tarifa por servi¢o hd algum tempo, uma meta de 100% de sustentabilidade financeira (plena recuperagio dos
custos basicos com a receita auferida ajustada) até o final do periodo de seu plano de negécios pode ser completamente
realista e alcangdvel. No entanto, para associa¢oes recentes em mercados menos maduros, onde o conceito de recupe-
ragdo de custos talvez ainda nio tenha fincado raizes, metas de crescimento anual mais conservadoras (por ex., 20%

a0 ano) podem ser adequadas. Similarmente, associagées que ja existam hd muitos anos e tenham uma base de finan-
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ciamento sélida talvez achem facil alcangar as metas de reserva minima. Enquanto isso, associagdes emergentes talvez

nio disponham de reservas muito robustas, porque precisardo usar mais de seus saldos de caixa para cobrir despesas de
programas a fim de atender mais adequadamente os seus membros. Essas associagdes emergentes também podem ter

que depender da captagio de recursos externos para cobrir gastos do programa no curto prazo.

Qualquer que seja o estigio de desenvolvimento da associagdo e/ou do mercado que ela atende, as metas devem ser
realistas e devem ser acompanhadas de uma estratégia clara para alcangd-las nos documentos de planejamento de negé-
cios da associagio.

2.4 Esquema de monitoracao do desempenho

O projeto e uso de um esquema de monitora¢io de desempenho pode melhorar muito a capacidade da associagio de
acompanhar e medir seu sucesso. Com base na defini¢io de medidas e metas relevantes, o esquema proporciona uma
apresentagio clara e ordenada da hierarquia do plano da organizagio. Ele pode desempenhar um papel importante em
assegurar a comunicagio efetiva entre os funciondrios, gerentes e qualquer pessoa direta ou indiretamente responsavel
pelo desempenho da associagio.

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

Figura 3. Exemplo de esquema de monitoracao do desempenho

DESEMPENHO ESTRATEGICO DESEMPENHO OPERACIONAL

META 1 MEDIDA  ALVO % ALCANCADA AREA DE SERVICO MEDIDA  ALVO % ALCANGADA
Objetivo estratégico #1 Objetivo operacional #1
Objetivo estratégico #2 Obijetivo operacional #2
META 2 MEDIDA  ALVO 9% ALCANCADA AREA DE SERVICO MEDIDA  ALVO % ALCANGADA
Objetivo estratégico #1 Objetivo operacional #1
Objetivo estratégico #2 Objetivo operacional #2
Objetivo estratégico #3 Objetivo operacional #3
META 3 MEDIDA  ALVO % ALCANCADA AREA DE SERVICO MEDIDA  ALVO % ALCANGADA
Objetivo estratégico #1 Obijetivo operacional #1
Objetivo estratégico #2 Objetivo operacional #2
- /. J

DESEMPENHO FINANCEIRO

MEDIDA % ALCANCADA
Objetivo financeiro #1

Objetivo financeiro #2
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Administracao do processo de planejamento

Os planejamentos estratégico e de negdcios nio devem ser vistos como eventos isolados que acontecem uma vez a cada
determinado nimero de anos, mas como processos organizacionais continuos que sio parte integrante da operagio
efetiva da associagdo. Para permanecerem vilidos e relevantes, os planos devem ser atualizados regularmente para testar
a validade dos pressupostos que os apoiam, e as associagdes devem fazer todas as mudancgas que forem necessirias com
base em eventos externos, como mudancas nas tendéncias do mercado ou nos atores do setor.

Os processos de planejamento estratégico e de negécios podem ser eficazmente planejados e conduzidos internamente,
ou podem fazer uso de assisténcia externa especializada. Limitagdes de capacidade ou o desejo de contar com ajuda
profissional fazem algumas associa¢des buscarem assisténcia técnica externa para conduzir atividades de planejamento
estratégico ou para desenvolver um plano de trabalho. Associagdes mais maduras que disponham de recursos suficientes
provavelmente estardo em posigdo de conduzir avaliagdes completas e abrangentes usando seus préprios funciondrios
ou contratando consultores externos. Associagées menores nos primeiros estdgios de desenvolvimento talvez precisem
adaptar as avaliagdes de acordo com seus meios e necessidades. Um agente externo neutro pode ser ttil quando for
necessario contatar um amplo conjunto de partes envolvidas da associagdo para obter opinides imparciais sobre questoes
estratégicas. Se for tomada a decisdo de procurar um facilitador externo, isso pode requerer anélises prévias para identi-
ficar ou encontrar recursos para cobrir o custo. Em tltima instincia, a escolha dependeré do nivel de planejamento que
serd feito e dos recursos humanos e financeiros disponiveis.

3.1 Engajamento das partes interessadas

Associagoes distinguem-se de outros tipos de organizagdes por sua grande e diversificada base de membros e sua relagio
com eles. Encontrar um meio de promover a participagio significativa desses membros ¢ um desafio, mas também uma
oportunidade extraordindria. Funciondrios, diretoria e membros, bem como os atores do setor, podem todos oferecer
contribui¢des e direcionamento valiosos nos processos de planejamento. Embora a diretoria seja quem da a aprovagio
final para os planos, a maximizagdo da colaboragio de uma ampla variedade de partes interessadas, que sdo afetadas pelo
plano ou estdo envolvidas em sua implantagio, aumentard a sensagio de engajamento de todos e garantird que virias
opinides estejam representadas.

Uma oportunidade pode ser organizar uma reunido das partes interessadas. Durante essa reunifo, os resultados dos
estdgios iniciais do planejamento podem ser examinados junto com os principais interessados. Por exemplo, os resul-
tados e principais informagdes sobre a avaliagdo das necessidades dos membros e do setor podem ser distribuidos com
antecedéncia para os participantes se prepararem. A reunido deve enfatizar que o sucesso do setor de microfinangas, e
da associagio que lhe dd apoio, é um esforgo de grupo. Isso assegurard que, quando um apoio futuro for necessirio (por
ex., para tratar de uma determinada questio regulatoria), as partes interessadas estejam familiarizadas com os temas e
sintam-se conectadas a associagio.

Além disso, pode-se criar uma for¢a-tarefa de planejamento estratégico para administrar e orientar todo o processo de
planejamento estratégico e de negécios desde os estigios iniciais até a aprovagio final pela diretoria. Essa forca-tarefa

¢ composta idealmente de uma combinagdo de funciondrios e diretores da associagio e é responséavel por desenvolver o
ambito e o cronograma do plano, monitorar seu progresso e apresentar relatérios regulares a diretoria e 4 administragéo.
Alternativamente, o diretor executivo, um funciondrio designado ou um agente externo pode ser encarregado das pes-
quisas e do esbogo do plano de negdcios, em estreita cooperagdo com os funciondrios e a diretoria da associagao.
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3.2 Processo e cronogramas

Depois que a associagio 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-

ddrio com as datas dos prazos para as etapas do plano.) O cronograma do processo de planejamento variard dependendo

dos recursos da associagdo e do dambito do processo. Para associagdes interessadas em um processo completo de plane-
jamento estratégico e de negécios que inclua ampla participagio dos membros e das partes interessadas, esse processo
pode levar de seis a oito meses. No entanto, para associagdes mais novas ou com restrigées de tempo, é possivel comple-

tar os planos estratégico e de negdcios em um periodo muito mais curto.

O plano resultante serd apresentado a diretoria para aprovagio final e, entéo, divulgado a todos os funcionarios, mem-
bros e as partes interessadas importantes que tiverem participado do processo de planejamento.

Figura 4. Exemplo de calendario de planejamento

. - Planejamento de
Planejamento estratégico . .
negocios
Atividades de planejamento maio | junho | julho | ago set out | nov | dez

Diretoria autoriza uma forga-tarefa de planejamento estratégico

Desenvolver plano de trabalho e cronograma

Fazer pesquisa de avaliagdo do setor

Fazer avaliacdo das necessidades dos membros

Avaliacdo da capacidade organizacional

Workshop de planejamento estratégico

Reunido das partes interessadas

Forca-tarefa de planejamento estratégico finaliza plano estratégico

Diretoria examina e aprova plano estratégico

Pesquisa de mercado para definicao de produtos e servigos

Desenvolvimento do plano organizacional

Desenvolvimento do plano financeiro

Diretoria examina e aprova o plano de negécios

Conclusao

Um planejamento bem feito é a chave para o sucesso organizacional. Poucas organizagdes tém sucesso sem um plano

claro para orientar seus esforgos. Os principios de a/inbamento, responsividade ao mercado, sustentabilidade e medicio

formam a base do modelo de planejamento de associagdes apresentado aqui. Esse modelo foi derivado das experiéncias

de uma série de associagdes bem sucedidas, que conseguiram alcangar tanto exceléncia organizacional como um impacto

significativo nos mercados que atendem.
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Anexos

Anexo 1. Exemplo de plano estratégico

PLANO ESTRATEGICO DA SEEP 2009-2012

VISAO

Uma renda sustentavel para cada familia

MISSAO

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

VALORES

«+ Voltada para os membros
- Baseada nos practicantes
+ Inovadora

+ Sustentavel

» Transparente

+ Inclusiva

GRUPOS INTERESSADOS

« Atores— microfinancas, desenvolvimento
empresarial, associacdes, membros e nao
membros

+ Organizag6es de apoio técnico - institutos
de capacitacao, firmas de consultoria,
agéncias de classificacdo de risco

- Partes interessadas internas — funcionari-
os, diretoria, consultores

+ Investidores — doadores, investidores

+ Microempresas - clientes, familias

OPORTUNIDADES

+ Chance de preencher lacunas de lideranca
em desenvolvimento de microempresas
(MED)

+ Contragdo/recessao econdmica cria inter-
esse por novas praticas financeiras

+ Chance de educar o publico sobre MF/
MED na publicidade recente

+ Modelo de trabalho voltado a investidores

+ Mudanca na administracdo/mudanca na
USAID

« Criacdo de plataforma para membros
de organizacdes voluntdrias atingirem
mercados

« Potencial de criar produtos para gerar
receita

AMEACAS

« Crise financeira

« Concorréncia pela lideranca no setor

«+ Potencial para concorréncia 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)

+ Pressdo externa de investidores

+ Reducdo da prioridade de MF/MED como
investimento para os doadores

PONTOS FORTES

+ Conferéncia Anual

« Nome reconhecido no setor

« Lideranca forte

« Conhecida como voz/local neutro para
feedback dos atores

« Situagao financeira sélida

+ Boa localizagdo em Washington

« Metodologia forte, bem reconhecida

+ Longevidade

DEFICIENCIAS

. Estratégias de disseminacdo, comunicacdo

e marketing

+ Modelo de negdcios pouco claro

+ Memoria institucional

+ Qualidade inconsistente

- Continua essencialmente dependente de
um Unico doador para custos basicos

« Foco estratégico insuficiente e incapacid-
ade de reagir com rapidez

METAS

1. A SEEP promove a eficacia do setore a
lideranca dos atores

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

3. Arede global SEEP é um modelo de
exceléncia institucional

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

1.1 Os atores compartilham experiéncias e
licoes 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 esta posicionada para repre-
sentar a voz dos atores do setor

2.1 Asassociagdes/redes de microfinancas
tornam-se representantes efetivos para a
promocgao do setor

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

3.1 A SEEP cumpre os padroes mais eleva-
dos de qualidade nas operacdes

3.2 O pessoal da SEEP tem acesso a
sistemas e ferramentas que melhoram as
comunicagoes, a eficiéncia e a satisfacdo no
trabalho

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

DECISOES ESSENCIAIS

+ Reorganizar o trabalho da SEEP em Co-
munidades de Pratica, para maior coesdao
(controle de qualidade) e coordenacéao
(inclusive com outras iniciativas de apren-
dizagem no setor)

» Revisar critérios para admissao de mem-
bros

+ Globalizar a SEEP por meio de redes/as-
sociagoes

+ Ter os atores de ED como publico-alvo
prioritario

+ Aumentar taxas dos membros

- Desenvolver produtos e servicos que
gerem receita

CITINETWORK STRENGTHENING PROGRAM - THE SEEP NETWORK 17



Anexo 2. Exemplo de sumario de um plano de negdcios (para uso externo)

1. Informagodes de contato
2. Sumario executivo

3. Descricao da associacao
3.1 Histdrico
3.2 Equipe administrativa
3.3  Estrutura de governanca
34  Membros
3.5 Programas
3.6  Realizagbes
3.7  Missao, declaracao de visao e principios operacionais

4. Mercado de microfinancas
4.1 Andlise do setor e projecdo de tendéncias
4.2  Necessidades do mercado
4.3  Andlise das necessidades dos clientes
44  Avaliacao da concorréncia

Metas e objetivos

6. Descricao dos servicos
6.1  Tipos de produtos
6.2  Caracteristicas e beneficios dos servicos
6.3 Vantagens competitivas
6.4  Clientes e grupos de clientes alvos

Plano de pessoal e necessidades de capacitacao

8. Estratégia operacional
8.1  PrevisOes de vendas
8.2  Estratégias de crescimento
8.3  Receita projetada

9. Plano de sustentabilidade financeira
9.1  Estratégia de precos
9.2  Estratégia de captacao de recursos
9.3  Metas de desempenho

10. Plano financeiro
10.1 Demonstragao de resultado
10.2  Balanco patrimonial
10.3 Demonstra¢des financeiras projetadas
10.4  Principais indicadores de desempenho financeiro
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Sobre a SEEP

A'The SEEP Network (www.seepnetwork.org), fundada em 1985 e
sediada em Washington, DC, é uma associa¢do de 120 organizagoes
internacionais que apoia programas de desenvolvimento de micro e
pequenas empresas em 171 paises no mundo todo. A SEEP trabalha
para alcangar a visdo de uma renda sustentdvel para todas as familias,
por meio da reunido de agentes atuantes em microempresas em uma
comunidade de aprendizagem global. A SEEP desempenha a fungio
especial de conectar esses agentes para que eles possam acessar, co-criar
e intercambiar as ferramentas e a experiéncia necessarias para fortalecer
suas respectivas organizagdes e programas e, dessa maneira, o seu
impacto.
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