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Introducao

As associagdes de microfinangas apoiam-se em multiplas fontes de receita para financiar suas atividades, entre elas as
taxas dos membros, pagamentos por servigos, fundos de doadores e dotagdes. Para muitas associagdes, as doagdes con-
stituem o maior volume de financiamento, pelo menos durante a fase inicial. Isso é verdadeiro particularmente em mer-
cados de microfinangas emergentes, onde os membros tém capacidade limitada de pagar por servigos e as associagdes
desempenham um papel de promogio no desenvolvimento do setor. No entanto, quando as associagdes crescem e seus
mercados amadurecem, as tarifas por servicos devem comegar a substituir as doa¢des como fonte primdria de receita.
Isso requer que as associagdes tenham estratégias implantadas para desenvolver produtos voltados a demanda e baseados
no mercado, que sejam atraentes para os membros e tenham potencial de se tornar financeiramente sustentéveis.

Funcao do Guia

Este Guia de Anilise de Custo e Desempenho de Produtos oferece orientagdes para que as associagdes determinem a
estrutura de custos de seus produtos e servigos e as implicagdes de suas politicas atuais para a sustentabilidade financeira
a longo prazo da associagio. Adaptada para refletir o negécio especifico das associagdes, esta ferramenta foi projetada
para ajudar as institui¢es a compreender melhor 1) os custos plenos associados a suas diferentes linhas de servigos; 2)
quais produtos geram mais receita para a associa¢do; e 3) o grau em que esses produtos sio, ou podem ser, financeira-
mente sustentdveis por meio de taxas de membros, honorarios e outras taxas. Este exercicio ¢ uma contribui¢io funda-
mental para o processo de planejamento do negécio e oferece as associagdes informagoes importantes necessdrias para
apoiar estratégias de sustentabilidade financeira realistas e esforgos futuros de captagio de fundos.!

Esta ferramenta usa uma abordagem simples de aloca¢do de custos como um primeiro passo para entender os custos e re-
ceitas associados aos produtos da associagio, reconhecendo que a maioria das associagdes nao tem um sistema de contabi-
lidade baseado em atividades nem processos de negécios que se apliquem de forma consistente a todas as linhas de produ-
tos. Se os administradores da associagio quiserem uma andlise mais aprofundada das causas de custos e de oportunidades
para melhorar eficiéncias operacionais, uma abordagem baseada em atividades mais complexa pode ser util.?

Preparacao: Entendimento da abordagem metodoldgica

O custeio de produtos é o processo de identificar e

analisar todos os custos incorridos na produgio e venda Quadro 1. Passos para analisar custo e
de um produto ou servico, incluindo custos diretos e desempenho

custos indiretos. Embora a atribui¢do dos custos diretos

da prestacdo de servigos seja geralmente clara, com Passo 1:Identificar produtos

Passo 2: Identificar itens de custo e receita para alocagao
Passo 3: Decidir e quantificar bases de alocagao

Passo 4: Calcular custo e receita plenos do produto

de pessoal, quando os mesmos funciondrios dao apoio Passo 5: Analisar o desempenho do produto

frequéncia é mais complicado alocar os custos indiretos
entre diferentes produtos e servi¢os, em particular custos

a entrega de multiplos produtos. Portanto, o principal

1. Para orientacOes adicionais sobre planejamento financeiro, veja o Strategic and Business Planning: A Guide for Microfinance Associations da
SEEP. http://networks.seepnetwork.org/en/resources

2. Parauma discussao completa dessa abordagem, ver B. Helms e L. Grace, 2004, Microfinance Product Costing Tool for MFIs (Washington, DC:
CGAP), que pode ser usado como uma referéncia e adaptado para atender as necessidades de redes. Além disso, B. Helms, 1998, “Cost Allocation
for Multi-Service Microfinance Institutions’, Occasional Paper, no. 2 (Washington, DC: CGAP) oferece uma discussao aprofundada sobre alocacao
de custos para instituicdes com multiplos servicos e orientagdes para definir centros de custo distintos para diferentes produtos e servicos.
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objetivo deste exercicio é ajudar as associac¢oes a refletir sobre esse processo de alocagio para assegurar que todos os custos
institucionais tenham sido considerados nas decisdes de precos e a organizar seus dados financeiros de uma maneira que
permita uma andlise basica de seu desempenho financeiro..

Passo 1. Identificar os produtos

Um primeiro passo neste exercicio para a associa¢io ¢ identificar claramente as ofertas de produtos individuais. Uma
maneira Gtil de fazer isso € classificar os produtos de acordo com as principais linhas de servi¢o. Uma linha de servigo
pode ser definida como um grupo de produtos que estdo estreitamente relacionados, geralmente porque compartilham
objetivos similares ou sdo entregue por canais similares. As linhas de servico devem representar as prioridades da as-
sociagdo conforme refletidas em seus planos estratégico e de negécios. Alguns dos exemplos mais comuns para associa-
¢oes sdo a construgio de capacidade e a disseminagio e troca de informagdes focadas no desenvolvimento do setor, em
particular institui¢ées de microfinangas (IMFs) membros da associagio.

Depois que a associagio tiver definido suas dreas de servigo mais amplas, é ttil identificar os produtos individuais. Nio é
incomum que uma associagio ofereca multiplos produtos dentro de uma linha de servigo, cada um com fontes de receita
distintas e, possivelmente, até mercados diferentes. Por exemplo, servigos de construgio de capacidade poderiam incluir
um programa de capacitagio, intercimbios entre pares, assisténcia técnica ou consultorias. Esses produtos poderiam
gerar receita de multiplas fontes, como tarifas por servigos recebidas de membros e ndo-membros, doagdes e outras
cobrangas por servigos relacionados.

As ofertas de produtos diferirdo de uma associag¢io para outra, dependendo do mercado, de seu nivel de desenvolvim-
ento e da disponibilidade de prestadores de servios alternativos. Por exemplo, cursos de capacitagio podem ser uma
prioridade para membros em um mercado onde existam poucas outras op¢des, mas podem ser menos importantes

em um mercado mais maduro em que existam muitos prestadores de cursos de capacitagio de alta qualidade a pregos
competitivos. Similarmente, relatérios de marcos de referéncia (benchmarks) do setor podem ser, no inicio, o tinico
produto relacionado as iniciativas de transparéncia de uma associa¢io, mas depois evoluir com o tempo para incluir
uma variedade maior de iniciativas, como desenvolvimento de padrdes, relatérios de taxas de juros ou monitoragoes de
desempenho mais abrangentes. Cada associagio deve avaliar a classificagdo de seus servigos de acordo com seu contexto
de mercado especifico. Abaixo hda um exemplo de linhas de servigo e produtos de uma associagio.

Tabela 1. Identificacao dos produtos

Linha de servico Produtos Mercado Fontes de receita
Construcao de Capacitacao: IMFs (analistas de crédito, geréncia Membros, reguladores, firmas | Doacbes, pagamento
capacidade média, executivos sénior), capacitacdo de instru- de auditoria, IMFs ndo mem- pelos servicos, taxas dos

tores, cursos especializados bros membros

< Doacoes, taxas, pa-
A S S Membros, ndo membros, doa- b

Conferéncias: nacionais e regionais ) . trocinios, taxas dos

Disseminacéo e troca dores, governo, investidores membros

de informacgdes -
Doacbes, taxas dos

membros

Defesa de politicas: representacao, pesquisa,

. - Membros, pesquisadores
monitoracao

. . . Doacdes, taxas dos
Transparéncia: pesquisa do setor, benchmarking s

membros
Transparéncia, pesquisa | Pesquisa e publicagdes: estudos de demanda do Membros, investidores, doa- Doacodes, taxas dos
e publicagbes mercado, documentos técnicos dores membros

Iniciativas de desempenho social: protecao do
consumidor, educacao financeira, codigo de ética
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A classificagdo dos produtos permite que a associagdo inicie o processo de avaliagio de seu potencial de viabilidade

financeira. Idealmente, as associagdes devem ter como meta entregar

produtos em uma base de recuperagio de custos.

Isso requer que os pregos estabelecidos para os servigos reflitam o seu custo pleno. Pode acontecer, porém, que a receita

obtida com taxas de membros e cobrangas por servicos seja insuficiente para cobrir os custos nos niveis de precos atuais,

mas que a associa¢do continue a oferecer os produtos porque eles tém valor para os membros e para o setor. Nesse caso, é

necessdrio avaliar o nivel de recuperagio de custos e, assim, a quantidade de subsidio necessria, seja por meio de doagdes

ou por subsidios vindos de outros produtos para a continuidade do fornecimento.

Passo 2. Identificar os itens de custo e receita para alocacao

O préximo passo € identificar os itens de custo e de receita para alocagio. Para isso, a associagio terd de identificar todos

os custos associados a cada um de seus produtos individuais, incluindo custos diretos e custos indiretos. Os custos diretos
sdo todos os custos associados a entrega do produto, incluindo os custos
varidveis da associagio, que estdo diretamente relacionados a entrega

Custos diretos incluem todos os custos
diretamente relacionados a entrega do ser-

dos servigos, como aluguel de salas, pagamentos a consultores ou

vico, como salario do gerente do programa, especialistas externos, custos de viagem, etc., e os cusfos fixos, que nio

suprimentos, aluguel de salas, etc. mudam qualquer que seja o volume do produto, como o saldrio de um

gerente de programa em periodo integral. Estes diferem dos custos

indiretos, que sdo essenciais para a gestdo bem sucedida do programa,

mas ndo estdo diretamente relacionados a prestagio do servigo. Entre estes estdo custos como aluguel, tarifas de servigos

publicos, comunicagdes e saldrios de executivos que sdo compartilha-
dos por virios produtos ou servigos.

Idealmente, as associagdes deveriam sempre acompanhar seus custos
e receitas por produto. Para as que ndo o fazem, este exercicio deve
ajudar a estabelecer as bases para a institucionalizagdo de uma abor-
dagem de centro de custos na contabilidade deste ponto em diante.

Abaixo hd um exemplo de como uma associa¢do organizou seus

Custos indiretos sao custos administrativos
basicos que ndo estao diretamente relacionados a
um produto ou atividade de programa especifico,
mas sao essenciais para a gestdo bem sucedida
do programa, como cargos-chave (diretor admin-
istrativo, gerente financeiro), aluguel, tarifas de
servicos publicos, etc.

vérios produtos em cinco linhas principais de produtos ou programas
(capacitagio, conferéncia, defesa de politicas publicas, transparéncia e desempenho social), a fim de monitorar os seus

custos diretos. O exemplo usa categorias de custos basicas caracteristicas da maioria das associagdes. E possivel usar

numeros agregados se dados mais detalhados nio estiverem disponiveis. Dada a falta de detalhamento no plano de con-

tas de muitas associagdes, pode ser necessirio fazer aproximagdes com base nos dados disponiveis.
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Exemplo 1. Identificacao dos custos diretos

I T Defesa de politi- Transparfenaa, Desempenho
Capacitacao Conferéncias pesquisa, X
cas o social
publica¢ées
CUSTOS
Diretos 135.486,52 293.941,00 74.200,00 66.221,00 272.952,48
Saldrios e beneficios 11.886,58 - 26.969,00 38.355,00 20.134,42
Desenvolvimento de ) ) ) ) .
pessoal
Despesas com capacitagao 122.600,61 - - 5.837,00 226.903,39
Qespesas com conferén- i 290.023,00 ) i i
cias
Despesas de escritério 35,51 2.301,00 45,00 3.385,00 2.487,49
Servicos profissionais 573,53 585,00 47.152,00 7.500,00 23.008,47
Viagens 217,00 726,00 - 11.144,00 -
Depreciagao - - - - -
Outros 173,29 306,00 34,00 - 418,71
Custos totais 135.486,52 293.941,00 74.200,00 66.221,00 272.952,48

Depois que isso tiver sido feito, a associagdo pode fazer o mesmo para seus principais fluxos de receita. Ao avaliar fluxos

de receita, ¢ importante distinguir entre a receifa auferida—taxa dos membros e pagamentos de usudrios feitos direta-

mente a associagdo pela prestagao de servigos especificos—e a receita por contribuicdo—recursos recebidos de doadores

para apoiar a prestagio de servi¢os especificos e a associagdo em geral. Isso pode ser util para trabalhar com a estratégia

de financiamento da associagio. EE importante notar que, além de vir diretamente dos usudrios de servigos, um item de

receita pode vir também de governos ou doadores que financiem os servigos para os usudrios, por exemplo, com pa-

trocinio de conferéncias ou bolsas de capacitagio, e ainda ser considerado receita auferida.

Embora muitas associagdes trabalhem para maximizar a receita auferida a fim de diminuir sua dependéncia de finan-

ciamento por doadores, a maioria acaba tendo fluxos de receita mistos, em que uma combinagio de taxas por servicos e

doagdes € necessdria para manter o pleno funcionamento da associagao.

Tabela 2. Exemplo de fluxos de receita mistos

contribuicdo

+ Contribuicdes em espécie

Tipos de receita Descricao Exemplo
Receita auferida + Taxas de membros « Taxas anuais
« Receita de publicidade, patrocinio + Venda de espaco para publicidade em periédicos e boletins
- Tarifas de operagoes + Cursos de capacitacdo
« Tarifas de licenciamento - Capacitacdo para certificacdo de instrutores
« Taxas por propriedade intelectual + Venda de publicacées
+ Custos administrativos de projetos - Bolsas, patrocinio de conferéncias, patrocinios de intercambio de
cobertos por doadores informacoes
Receita por « Doacgbes « Doagbes operacionais para apoiar a associacdo em geral ou apoio

direto a desenvolvimento e implementacao de produtos especificos
« Tempo de funcionarios, equipamento, espaco para conferéncias
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Quer a receita seja auferida ou por contribuicio, ela deve

ser atribuida a um produto respectivo no sistema de moni-

tora¢do da associagio. No caso abaixo, a associagdo catego-

rizou receita direta para incluir toda a receita auferida ¢ por

contribuigdo gerada pelos produtos principais da associagio.

Para receita auferida, isso incluiria taxas por capacitagio e

Receita direta é toda a receita auferida e por contribuicao
gerada pelos produtos e servi¢os da associagao. Isso nao
inclui receita de doagdes para custos indiretos, taxas dos
membros ou renda de investimentos.

conferéncias, bem como patrocinios de conferéncias. Para receita por contribuigio, isso incluiria doagdes especificadas ou

restritas para cobrir saldrios e outros custos relacionados a implementagio do projeto de um produto especifico.

Exemplo 2. Identificacao da receita direta

Capacitacao

Conferéncias

Defesa de
politicas

Transparéncia,
pesquisa,
publicacées

Desempenho
social

RECEITA

Receita por contribuicao:
Doacgobes

Direta

131.871,00

242.990,00

82.585,00

22.643,00

302.491,00

Doador A

Doador B

82.585,00

Doador C

Doador E

50.000,00

Doador F

22.643,00

Doador G

22.845,00

Doador H

59.026,00

Doador |

Doador J

302.491,00

Doador K

Doador L

242.990,00

Total por contribuicao

131.871,00

242.990,00

82.585,00

22.643,00

302.491,00

Receita auferida

Direta

34.825,23

128.384,00

10.729,77

Taxas de membros

Taxas de programas

34.825,23

10.729,77

Taxas de conferéncias

128.384,00

Taxas de patrocinio de
conferéncias

Outros: juros, diversos

Total auferido

34.825,23

128.384,00

10.729,77

Receita total

166.696,23

371.374,00

82.585,00

22.643,00

313.220,77
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Passo 3. Decidir e quantificar as bases de alocacao

Depois que os custos e a receita diretos tiverem sido atribuidos a seus produtos especificos, os custos indiretos precisam
ser alocados nas linhas de produtos da associagdo, com base em determinados critérios légicos que sdo conhecidos como
bases de alocagdo. A Tabela 3 abaixo descreve as abordagens mais comuns para alocar custos indiretos.

Tabela 3. Bases de alocacao

Estimativas de tempo dos
funcionarios

Atribui os custos indiretos proporcionalmente as
estimativas relativas de tempo dos funcionarios.

Pode requerer o uso de um sistema de controle de
tempo para fazer estimativas corretas.

Contribuicao relativa para a
receita direta

Atribui os custos indiretos proporcionalmente a
contribuicéo relativa do produto para a receita
direta.

Pode superestimar os custos de um produto.
Produtos de ganhos maiores ndo consomem
necessariamente mais custos indiretos gerais.

Consumo relativo de custos
diretos

Atribui os custos indiretos proporcionalmente ao
consumo relativo de custos diretos pelo produto.

Pressupde que custos diretos e custos indiretos
gerais sejam consumidos na mesma propor¢ao.

1. Estimativas de tempo dos funcionarios

Este método de alocagio atribui os custos indiretos de acordo com estimativas de tempo dos funciondrios. Isso pode
incluir saldrios do diretor executivo, gerente financeiro e outros cargos que apoiem a administra¢io geral da associa-
¢do, mas nao sejam diretamente responséveis pela entrega de produtos e servigos. Esses salarios costumam ser a maior
categoria de custos indiretos. Podem ser incluidas também estimativas do tempo que os gerentes de programa dedicam
a tarefas administrativas gerais. No exemplo abaixo, os custos dos saldrios dos gerentes de defesa de politicas publicas,
capacitagio e transparéncia jd foram inteiramente atribuidos a produtos como custos diretos; assim, apenas os saldrios
da administragio (isto €, o diretor executivo e o gerente financeiro) e dos funciondrios administrativos precisam ser
alocados. Os custos administrativos gerais, como aluguel e tarifas de servigos publicos, sio, entdo, alocados proporciona-
Imente. As estimativas de tempo dos funcionirios podem ser obtidas por um sistema de controle de tempo em que os
funciondrios registram seu tempo por produto em planilhas.

Defesa de Transparéncia, Desempenho
Base de alocacao Total Capacitacao Conferéncia o pesquisa, p
politicas N social
publicagées
1)Tempo dos 100% 30% 20% 20% 10% 20%
funcionarios
Custos
Indiretos 178.417,00 53.525,10 35.683,40 35.683,40 17.841,70 35.683,40
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2. Contribuicao relativa para a receita direta

Este método usa uma alocagio baseada na distribuigdo pro rata dos custos, proporcional a contribui¢do de cada produto
para a receita direta. Quando a capacitagio é responsavel por 25% de toda a receita, fica com 25% de todos os custos in-
diretos, e assim por diante. Embora este seja um método direto para alocar custos, é preciso observar que produtos com
ganhos mais altos ndo consomem necessariamente mais custos. Portanto, este método pode superestimar a proporgio de
custos administrativos para alguns produtos e subestiméd-la em outros.

Transparéncia,
~ N N Defesa de . Desempenho
Base de alocacao Total Capacitacao Conferéncias e pesquisa, .
politicas S social
publicagées
o A
2) % de contribuicao 100% 17% 39% 9% 2% 33%
para a receita direta
Custos
Indiretos | 17841700 | 3109341 | 69.271,43 15.404,37 4.223,54 58.424,26

3. Consumo relativo de custos diretos

Este método usa outra alocagio baseada na distribui¢io pro rata dos custos, proporcional ao uso de custos diretos por
cada produto. Aqui, podemos ver que “conferéncias”, o produto com maior receita e que recebeu a fatia maior dos custos
administrativos na base de alocagio 2 (acima), recebeu agora uma por¢io menor dos custos administrativos com base em
sua estrutura de custos relativa.

Defesa de Transparéncia, Desempenho
Base de alocacao Total Capacitacao Conferéncias o pesquisa, p
politicas N social
publica¢6es
3) % de contribuicao
para os custos 100% 16% 35% 9% 8% 32%
diretos
Custos
Indiretos | 17841700 | 2868186 | 6222592 | 1570779 | 14.01867 | 57.782,75

Como esses exemplos ilustram, a escolha do método de alocagio pode fazer uma diferenga considerdvel na proporgao
dos custos indiretos alocada. Portanto, o essencial para a associagdo é entender os custos e receitas de seus produtos, e
ndo chegar a uma resposta “correta”. E ttil comparar diferentes bases antes de escolher uma para determinar qual cdlculo
faz mais sentido para suas operagdes e para a disponibilidade de informagées. Recomenda-se que as associagoes reava-
liem seus métodos de alocagdo anualmente para assegurar que eles continuem adequados. Com a experiéncia, as estima-
tivas podem ser ajustadas de modo a refletir mais precisamente os custos conhecidos.
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Passo 4: Calcular o custo e a receita plenos do produto

Depois que o método de alocagio tiver sido selecionado e usado para estimar a propor¢io relativa de custos indiretos
para cada produto, o custo total do produto pode ser calculado. O custo pleno do produto é a soma dos custos diretos e
dos custos indiretos associados a cada produto. A figura abaixo usa uma alocagio baseada na contribuigéo relativa do
produto para a receita direta, ilustrada na base de alocagdo 2 (contribui¢do para a receita direta). Aplicando os custos ple-
nos, hd um claro aumento nos custos da prestagiao do servigo, pois cada produto agora compartilha uma parte dos custos
indiretos da associagdo, como aluguéis, tarifas de servi¢os publicos, comunicagio, tradugio, saldrio do diretor, saldrio do
contador, etc.

Exemplo 3. Custos plenos do produto usando a contribuicao relativa para a receita direta

I . [ Transpar.éncia, Desempenho
Capacitacao Conferéncias Defesa de politica pesquisa, social
publicacées

CUSTOS

Diretos 135.486,52 293.941,00 74.200,00 66.221,00 272.952,48
Saldrios e beneficios 11.886,58 - 26.969,00 38.355,00 20.134,42
Desenvolvimento de ) . ) _ )
pessoal
Despesas com capacitacao 122.600,61 - - 5.837,00 226.903,39
conforancan - 250023,00 - - -
Despesas de escritério 35,51 2.301,00 45,00 3.385,00 2.487,49
Servicos profissionais 573,53 585,00 47.152,00 7.500,00 23.008,47
Viagens 217,00 726,00 - 11.144,00 -
Depreciacao - - - - -
Outros 173,29 306,00 34,00 - 418,71

Indiretos 31.093,41 69.271,43 15.404,37 4.223,54 58.424,26
Indiretos 31.093,41 69.271,43 15.404,37 4.223,54 58.424,26

Despesas totais 166,579.93 363,212.43 89,604.37 70,444.54 331,376.74

Depois de calcular os custos totais para cada produto, o mesmo precisa ser feito para calcular a receita total. A receita fo-
tal ¢ a soma da receita direta e da receita indireta. A receita indireta inclui receitas nio associadas diretamente a nenhum
produto especifico, como renda de investimentos, doagées para cobrir despesas gerais e taxas de membros. Algumas as-
sociagdes distribuem a receita indireta igualmente entre todas as linhas de servigo, porque contribui¢es indiretas e taxas
de membros sdo pagas para o funcionamento da associagio como um todo, ou seja, para a entrega de todos os produtos
e servigos, enquanto outras argumentam que uma base de alocagio ponderada para a receita indireta é mais apropriada.
Como no caso dos custos indiretos, a base de aloca¢do serd uma decisio administrativa.

No exemplo a seguir, a associagdo usou uma base de alocagio de divisdo igual de todos os recursos nio vinculados.
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Exemplo 4. Receita total: base de alocacao mista

Transparéncia,

Capacitacao Conferéncias Defe’s'a de pesquisa, DesemPenho
politicas publicagbes social

RECEITA

Receita por contribuicao:

Doacoes

Direta 131.871,00 242.990,00 82.585,00 22.643,00 302.491,00
Doador A - - - - -
Doador B - - 82.585,00 - -
Doador C - - - - -
Doador E 50.000,00 - - - -
Doador F - - - 22.643,00 -
Doador G 22.845,00 - - - -
Doador H 59.026,00 - - - -
Doador | - - - - -
Doador J - - - - 302.491,00
Doador K - - - - -
Doador L - 242.990,00 - - -

Indireta 16.038,60 16.038,60 16.038,60 16.038,60 16.038,60
Indirect 16.038,60 16.038,60 16.038,60 16.038,60 16.038,60

f;‘:’i“a por contribuigao 147.909,60 259.028,60 98.623,60 38.681,60 318.529,60

Receita auferida

Direta 34.825,23 128.384,00 - - 10.729,77
Taxas de membros - - - - -
Taxas de programas 34.825,23 - - - 10.729,77
Taxas de conferéncias - 128.384,00 - - -
Taxas de patrocinio de . ) . ) )
conferéncias
Outros: juros, diversos - - - - -

Indireta 16.813,00 16.813,00 16.813,00 16.813,00 16.813,00
Indirect 16.813,00 16.813,00 16.813,00 16.813,00 16.813,00

Receita auferida total 51.638,23 145.197,00 16.813,00 16.813,00 27.542,77

Receita total 199.547,83 404.225,60 115.436,60 55.494,60 346.072,37
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Passo 5: Analisar o desempenho do produto

Depois que os custos e a receita plenos do produto estiverem determinados, a associagdo pode comegar a analisar o des-
empenho do produto individual. Hé virios métodos de analise que podem ajudar na formagéo das politicas de precos e
dos processos de entrega de servigos de uma associagio, bem como nas estratégias de sustentabilidade financeira gerais.

Quadro 2. Exemplos de analise de desempenho do produto

Andlise de custos Andlise de receitas Andlise de viabilidade do produto
« Tendéncias dos custos indiretos - Tendéncias da receita auferida » Recuperacédo de custos do produto
- Estrutura de custos por produto - Estrutura de receitas por produto » Desempenho unitario
« Tendéncias dos custos diretos por + Contribuicdo do produto para a receita » Custo unitério
produto liquida
- Determinantes de custos « Contribuicdo do produto para a receita

auferida total
- Tendéncia da receita auferida por
produto

Analise de custos

A anilise de custos ¢ um util primeiro passo na andlise do desempenho do produto. Os custos sdo com frequéncia a bar-
reira mais importante para a viabilidade de um determinado produto. Entender quais sdo os fatores que mais contribuem
para o custo do produto e como esses custos comportaram-se ao longo do tempo permite que os gerentes tomem de-
cisdes mais informadas sobre o projeto e entrega de produtos. Ao realizar uma analise de custos, hd uma série de questdes
a ter em mente:

* Qual é a importincia relativa dos custos indiretos?

* Que produtos custam mais caro para entregar?

* Qual ¢ a divisdo de custos dos produtos em termos de custos diretos e indiretos?
* Quais foram as tendéncias dos custos ao longo do tempo?

* Ha oportunidades de reduzir custos?

Uma andlise da estrutura de custos histérica desta associa-
¢do mostra um crescimento significativo dos custos diretos ~ Figura 1. Tendéncias dos custos indiretos
desde o seu inicio em 2006. Isso ¢ esperado para uma as-

sociagdo jovem enquanto ela cresce e define seus produtos ~ 1-200.000 & Custos indiretos

e servicos. Conforme a associagio amadurece e introduz 1.000.000 B Custos diretos
novas linhas de produtos, pode-se esperar ver um aumento 800000
continuo nos custos correspondentes associados a entrega 600000
dos servigos. E importante a associagio ficar atenta ao 400.000
crescimento dos custos indiretos para assegurar que estes 200.000
0

permanecam dentro de limites aceitdveis e ndo impecam a
. ) o 2006 2007 2008 2009

rentabilidade potencial de produtos individuais. Neste caso,

os custos indiretos da associagio cresceram consideravel-

mente mais do que os custos diretos, em termos relativos, de 2006 a 2009—algo que exige atengo.

Uma andlise da importéncia relativa dos custos diretos e indiretos por produto permite que os gerentes compreendam
melhor os impactos dos custos indiretos sobre os custos de produtos individuais. Também pode ajudar a avaliar a adequa-
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¢do dos métodos de alocagio de custos no caso de
um determinado produto nio estar compartilhando
uma proporgio razodvel da carga de custos indiretos.
No exemplo acima, “Iransparéncia” estd com uma
porgdo muito menor dos custos indiretos em relagio
as outras linhas de produtos, o que é consistente com
sua contribui¢io relativa para a receita auferida. Se,
porém, essa linha de servigo contribuir com uma
parte grande dos custos indiretos da associagéo,
apesar de seu potencial de receita limitado, a base de
alocagio deve ser alterada para refletir mais correta-
mente o compartilhamento de custos.

Uma anilise das tendéncias histéricas dos custos
diretos ilustra a contribuigdo relativa de produtos
individuais para os custos diretos. Na figura 3,

“Capacitagio e construgio de capacidade” foram

responsdveis pela ampla maioria dos custos 100%

80%
60%
40%
20%

0%

diretos da associagdo em seu inicio. No entanto,
conforme novos produtos foram introduzidos

e o papel da capacitagdo diminuiu, houve uma
distribui¢do mais equilibrada dos custos diretos,
com “Conferéncias” e “Monitora¢io do desem-
penho social” consumindo a maior parte dos
recursos da associa¢io em 2009.

Minimizagao dos custos

Figura 2. Estrutura de custos por produto

7 Custos indiretos

[ Custos diretos

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Defesa de
politicas

Capacitacdo Conferéncia Transparéncia,
pesquisa,

publicacdes

Desempenho
social

Figura 3. Tendéncias dos custos diretos por produto

Monitoragao do
desempenho social

§zzA

Transparéncia, pesquisa,
e publicagdes

E Defesa de politicas

B Conferéncia

Capacitagao e construgac
de capacidade

2006

2007

Um aspecto importante da andlise de custos ¢ identificar os fatores-chave que afetam os custos de um determinado

produto. Alguns exemplos de fatores-chave que sio tipicos de linhas de produtos de associa¢des foram identificados

abaixo. As associagdes devem tentar minimizar os custos sempre que possivel e usar modelos eficazes e eficientes para

entrega dos servicos que possam alavancar a base de recursos e a vantagem comparativa da associagao.
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Tabela 4. Determinantes do custo

Produto/servico

Fatores que afetam os custos

Oportunidades de controle de custos

1. Capacitagao: Cursos para IMFs, regu-
ladores e capacitacdo para instrutores;

auditorias sociais; e-learning; intercam-
bios entre pares

Uso de instrutores externos e seus honorarios

Local para os eventos—custos com hotel, alu-
guel, refeicao/coffee break

Numero de eventos

Numero de participantes

Necessidade de servicos de tradugao

Equipamentos/materiais adicionais necessarios

Paises visitados

Numero de visitas feitas

Numero de participantes

+ Estabelecer um nimero minimo
sustentavel de participantes por
unidade ou curso de capacitacao

+ Equilibrar qualidade e preco do instru-
tor

+ Usar pessoal da associacao

» Administrar os custos de viagens do
instrutor

2. Conferéncias

Pais/local do evento

Uso de consultores, uso de empresa para gestao
do evento, honorarios, etc.

Impressos: quantidade e qualidade

Intérpretes de conferéncia, traducdo de mate-
riais

+ Administrar nUmero de itens na
agenda que requerem multiplos
intérpretes

- Controlar o nimero de refei¢des/cof-
fee breaks oferecidos

3.Transparéncia, pesquisa, publicacdes:
participacdo no MIX Market, desenvolvi-
mento e acompanhamento de indicado-
res sociais, pesquisas do setor com IMFs
regionais, relatérios trimestrais, boletins,
estudos de casos

Qualidade e adequacao dos dados brutos
Responsividade das IMFs

Numero de publica¢des criadas e traduzidas
Uso de consultores externos

Viagens locais e/ou regionais requeridas

« Estabelecer escalas de salarios para os
funciondrios

« Usar fontes existentes em vez de col-
her seus proéprios dados

4, Defesa de politicas publicas: exame
de documentos, tradug¢do, manutengao
de banco de dados/biblioteca (por ex.,
documentos juridicos)

Numero de publicagdes traduzidas

+ Manter biblioteca digital
« Cooperar com outras empresas para
evitar duplicacdo de tradugdes, etc.

5. Iniciativas de desempenho social: pro-
tecdo do consumidor, coédigo de ética,
educacao financeira

Ndmero de eventos

Numero de participantes
Local

Uso de especialistas externos

« Administrar custos de viagens
+ Usar pessoal da associacao

Analise de receitas

A andlise de receitas é um elemento importante da anilise do desempenho do produto. Ela proporciona informagaes tteis

para os gerentes sobre a importincia relativa de produtos individuais, o impacto da receita auferida e tendéncias da geragdo

de receita ao longo do tempo. Algumas das questdes mais importantes a considerar sdo:

* Quais sdo os principais produtos e servi¢os geradores de receita para a associagao?

* Quais produtos geram mais receita a partir de paga-

mento de taxas?

* Quais produtos sio mais dependentes de financiamento

por doadores?

* Quais produtos sio os principais geradores de receita
para a associagio em termos de receita auferida? %

* Ha espago para expandir certos produtos?

Uma anilise do fluxo de receitas da associa¢do durante os

Receita por contribuicédo

Figura 4. Tendéncias da receita auferida

M Receita auferida

82%

18%

2006

29%

2007 2008 2009

12 THE SEEP NETWORK - CITI NETWORK STRENGTHENING PROGRAM



quatro primeiros anos de suas operagdes mostra um

aumento continuo tanto da receita auferida como da

proveniente de contribui¢des. A receita auferida passou
lentamente a responder por uma propor¢do maior da

receita total da associagio, tendo crescido de 18% de todas

as receitas em 2006 para 31% em 2009, o que reflete uma 9
independéncia crescente em relagdo a financiamento por
doadores. Idealmente, uma associa¢io deve trabalhar para
que a maior parte da renda de seus servigos-chave seja de
receita auferida, a fim de assegurar que sua programagio

Receita por contribuicao

Figura 5. Estrutura de receitas por produto

M Receita auferida

Capacitacéo

possa ser mantida mesmo com mudangas nas prioridades

de financiamento dos doadores.

Conferéncia

Z

10% 10% 13%

Defesade  Transparéncia, Desempenho
politicas pesquisa, social
publicacoes

A anilise da importancia da receita auferida em relagio a receita total gerada por cada servigo individual proporciona

informagdes tteis para os gerentes sobre a disposigio ou capacidade dos membros de pagar por esses servigos por

meio de taxas e tarifas. Na figure 5, fica evidente que a associag¢do ainda precisa encontrar um mercado claro entre seus

membros para suas iniciativas

de monitora¢do do desempenho
social, defesa de politicas publicas
ou transparéncia, que, no presente,
sdo patrocinadas por doadores.
Embora essas iniciativas possam
agregar um valor claro para o
setor em termos de impacto para
o desenvolvimento, se a associagdo
nio desenvolver uma estratégia
para assegurar maior recuperagao
de custos, ou por taxas dos mem-
bros ou por suporte continuo dos

Figura 6. Contribuicao do produto
para a receita auferida total

Conferéncia
61%

Desempenho
social Defesa de politicas
15% 3%
Transparéncia,
pesquisa,
publicagées
2%

doadores, ela ndo podera garantir a sustentabilidade desses produtos.

Figura 7. Contribuicao do
produto para a receita liquida

Conferéncia

72% Desempenho
social Defesa de politicas
36% 7%

Transparéncia,
pesquisa,

publicagdes
-44%

Capacitagao
29%

Em termos da contribui¢do de produtos individuais para a receita auferida total da associagio, é evidente que as confer-

éncias sdo o maior contribuinte, sendo responsaveis por 61% de toda a renda auferida, seguidas por capacitagdes (19%);

esses dois elementos sdo os maiores geradores de receita para a associagio neste ponto.

Se a receita por contribui¢do for levada em conta, além da receita auferida proveniente de taxas, tarifas e outras cobran-

¢as por servicos, € ficil ver quais dos produtos da associa¢io geram lucros liquidos e quais produzem prejuizos liquidos,

mesmo com o financiamento de doadores. Na figure 7, a associagio estd na verdade subsidiando os custos de suas ativi-

dades de transparéncia-pesquisa-publica¢des com receita derivada de seus outros produtos.

O exame das tendéncias ao longo do tempo é
um modo util de detectar mudangas no des-

empenho de produtos individuais. O aumento
relativo das conferéncias como fonte primdria ~ 80%
de receita para a associagdo ocorreu gradativa-  60%
mente. E, embora seja positivo ter um produ- 499,
to com tdo grande demanda, a associagdo deve
examinar por que os outros produtos tiveram

100% : |

Figura 8. Tendéncias da receita auferida por produto

&= Desempenho social

Transparéncia,

pesquisa,

publicagbes
Defesa de politicas

20%

0%

redugdes em sua contribui¢do para a receita 2006 2007

& Conferéncia

M Capacitacdo

2008 2009
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auferida e se outros produtos devem ser desenvolvidos para agregar valor tanto para os membros como para a associagio.

Analise de viabilidade do produto

Embora se compreenda que um certo nivel de subsidio pode ser necessario para ajudar a associagdo a dar continuidade

a algumas fungdes, ha um pressuposto bésico de que os principais servigos aos membros devem ser fornecidos em uma
base de recuperagio de custos e ter o potencial, pelo menos a longo prazo, de gerar alguma medida de superavit para a
associagdo. Ainda que o cronograma para a recuperacio de custos total para determinados produtos possa ser diferente em
diferentes mercados, com base no nivel de desenvolvimento e na existéncia de outros prestadores do servico, as associagdes
devem trabalhar para alcancar essa meta. Hd virias questoes importantes a considerar:

* A associagio tem uma politica de formagio de pregos
implantada, incluindo o uso de subsidios para deter- 5 L
Formagdo de precos por preco-margem (cost plus pricing) é
um método em que o custo unitario basico de um produto é
e A responsabilidade por decistes de formagﬁo de calculado levando em conta todos os custos diretos e indire-
tos, com uma porcentagem acrescentada como margem de
lucro.

minados produtos?

precos ¢ clara?

* A politica de precos estd implantada de forma con-
Formacgdo de precos competitiva é quando os precos sao

definidos com base no preco de produtos comparaveis no
* Os produtos e servigos sdo segmentados para levar mercado.

sistente na organizagdo inteira?

em conta diferentes grupos de consumidores e sua . .
Formacao de precos com base no valor é quando os precos

disposicdo a pagar? sdo definidos com base no valor percebido para o cliente,
nao no custo efetivo do produto, ou no preco de mercado, ou

* Ha objetivos definidos de custos ou vendas que ori-
nos precos dos concorrentes.

entem as politicas de formagio de pregos atuais (por
ex., mecanismos de formagdo de pregos por prego-
margem, competitivos ou baseados no valor)?

* Qual é o preco de mercado de servigos comparaveis?

* Sio necessarios subsidios para algum dos produtos? Ha uma estratégia para captar esses subsidios?
* Ha oportunidades de geragdo de receita sendo otimizadas no momento?

* As taxas geradas por esses produtos estdo cobrindo todo o custo da entrega do servigo?

* Em caso negativo, hd espago para aumentar precos ou tarifas, ou criar classes de membros com diferentes estru-
turas de precos e beneficios, por exemplo, niveis de membros, escalas de taxas devidas, etc., a fim de obter niveis
mais elevados de sustentabilidade financeira? E possivel negociar arranjos de servicos com parceiros estratégicos
para assegurar a recuperagio
de custos de bens publicos Figura 9. Recuperacao de custos do produto

fundamentais para o desen-

volvimento do setor? 400.000 e 50%
350.000 M
Um dos tipos mais basicos e 300.000 20%

30%

essenciais de andlise é medir o 250.000 .//

nivel de recuperagio de custos de 200000

\ 7 30%

produtos individuais—quanto o 150.000 \
12% 20%
3% M

tos diretos e indiretos) estd sendo 50.000 y % \% %
0 0%

coberto pela receita auferida. Na

custo de entrega do servigo (cus- ~ 100.000

A . ~ Capacitagao Conferéncias Defesa de politicas ~ Transparéncia, Desempenho
figura 9, as conferéncias obtém a pesquisa, social
publicagoes

maior receita para a associagio,
M Receita auferida Custo total —— Recuperacdo de custos
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mas isso ainda cobre apenas 44% de seus custos totais. O mesmo acontece com capacitagdo, que alcanca apenas 30% de
recuperagio de custos. Para cada produto, provavelmente hd uma oportunidade de aumentar a receita auferida por meio
de ajustes nos pregos e de melhorias no servigo que aumentem o uso.

Estabelecimento dos custos unitarios

Estabelecer os custos unitdrios ¢ um passo necessirio para avaliar a politica de formagio de pregos de uma associa¢do. O
custo total pode ser enganoso, pois ndo dd muita informagio sobre a recuperagio de custos efetiva dos servigos. Exami-
nando os custos por unidades individuais, os gerentes podem avaliar mais adequadamente a estrutura de tarifas para
usudrios individuais do servigo e a necessidade de subsidios. Diferentes produtos terdo diferentes unidades de medida.
As associagdes precisam determinar a unidade de medida mais apropriada para seu produto e mercado especifico. O
exemplo traz algumas medidas comuns.

Quando examinamos cada produto em termos de custo unitario, fica claro que hd muito espago para a associagio ajustar
seus precos atuais a fim de melhorar sua recuperagio de custos. Atualmente, nenhum dos produtos da associagio tem
plena recuperagio dos custos e dois dos produtos mais caros por unidade sdo fornecidos sem nenhum custo adicional
para os membros.

Tabela 5. Custos unitarios Idealmente, os membros deveriam demonstrar sua demanda por
produtos e servigos pela disposi¢do a pagar taxas, que deveriam ser
Produto Unidade de medida o principal fluxo de receitas da associagdo. Mas talvez as taxas nio
Capacitagio No. de participantes pagos sejam suficientes para cobrir os custos de alguns servigos e a asso-
. — ciagdo continue a oferecé-los pelo seu valor para os membros. Nesse
Conferéncia No. de participantes pagos - o :
— caso, é importante que as associagdes saibam exatamente quanto de
Defesa de politicas No. de membros ~ 1 , ‘.
seus custos estdo sendo cobertos e quanto subsidio serd necessario
Tran§par?nC|a, pesquisa, No. de publicagdes para continuar a oferecer esses servigos.
publicacdes
Monitoracao do No. de membros O equilibrio exato para uma associa¢io entre produtos e servigos
desempenho social participantes

voltados para o mercado e outros voltados ao apoio para o setor
dependera muito do estado do setor e do nivel de maturidade
dos membros da associa¢do. Mas entender quais produtos podem ser financeiramente sustentdveis e quais precisario de
subsidio continuo € crucial para esse processo de tomada de decisoes.

Tabela 6. Desempenho unitario

Anilise bor Transparéncia,
. P Capacitacao Conferéncias Defesa de politicas pesquisa, Desempenho social
unidade N
publicacoes

Unidades 180 460 150 64 54
Custo unitario 925,44 789,59 597,36 1.100,70 6.134,61
Preco atual 194,00 350,00 - - 194,00
Recuperacao
de custos (731,44) (439,59) (597,36) (1.100,70) (5.942,61)
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Figura 10. Desempenho unitario
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Avaliacao da politica de precos

O dltimo passo na andlise de receitas ¢ avaliar a politica de pregos atual da associag¢do em relagdo ao custo unitario calcu-
lado. Dada a natureza de bens publicos dos produtos de muitas associagdes, o objetivo deste exercicio ndo serd necessari-
amente a maximizagdo dos lucros, mas a contribui¢io dos custos, em particular quando se trata de servigos aos membros.

Muitas associagbes definem suas tarifas em niveis destinados a garantir o grau méximo de participagio de seus membros
ou a refletir a situagdo do mercado—pregos dos concorrentes, por exemplo—o que com frequéncia deixa os precos bem
abaixo do nivel de recuperagio de custos. Embora aumentar o acesso de seus membros aos servigos seja um objetivo
importante, essa politica deve ser equilibrada com a meta maior de recuperacio de custos para assegurar a viabilidade da
associagdo no longo prazo. Portanto, é preciso usar uma estrutura de pregos que leve em conta o custo pleno da entrega
do servigo, as médias de pregos do setor e o valor percebido dos produtos pelos diferentes grupos de usudrios, além de
suas préprias metas de recuperacio de custos. Uma abordagem mais voltada para o valor que segmente o mercado em
diferentes grupos de clientes—por exemplo, IMFs membros, IMFs nio membros, doadores, investidores, etc.—au-
mentard as oportunidades de vendas ao identificar variagées na capacidade e disposi¢do de pagar. Se compreenderem o
valor de seus produtos para diferentes grupos de clientes, as associagdes poderdo definir precos diferentes para diferentes
segmentos do mercado, aumentando, assim, a receita derivada de tarifas e reduzindo a dependéncia de doagdes para seus
servigos principais.

Conclusao

O custeio dos produtos é um exercicio fundamental para as associagdes em sua tentativa de compreender melhor suas
ofertas de produtos e como elas estdo posicionadas no mercado. Identificando as principais linhas de servigo, os geren-
tes podem comegar a examinar os produtos especificos de sua organizagio e alocar todos os custos associados (diretos e
indiretos) para compreender melhor a viabilidade financeira da estrutura de pregos atual. Por meio de uma anélise dos
custos e vendas dos produtos, as associa¢des podem comegar a refletir sobre quais produtos contribuem mais para suas
receitas e onde subsidios adicionais podem ser necessdrios para apoiar servi¢os que talvez nio sejam financeiramente
vidveis, pelo menos no curto prazo, mas continuem prioritdrios para a associagio e seus membros. Por fim, a0 com-
preender melhor a dindmica por trds dos fluxos de despesas e receitas, as associagdes estardo mais bem posicionadas para
desenvolver projecdes financeiras que possam formar a base de sua estratégia de sustentabilidade financeira.
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Glossario de termos de custos?

Ativos liquidos nao vinculados
Todos os ativos liquidos nao vinculados calculados pela média dos saldos inicial e final do periodo.

Base de alocacao
Método usado para atribuir custos indiretos a produtos individuais.

Contabilidade de custos

Atividade de contabilidade gerencial destinada a ajudar os gerentes a identificar, medir e controlar
0S custos.

Custeio baseado em atividades (ABC)

Método de custeio que rasteia os custos associados a atividades e, entao, faz a atribuicao desses
custos a produtos ou outros objetos de custo.

Custos diretos

Custos que podem ser especificamente identificados, ou diretamente atribuidos, a um produto ou
servico especifico.

Custos fixos
Custos que permanecem constantes qualquer que seja o nivel de atividade ou de produto.

Custos indiretos

Custos da administracao central que sao essenciais para a gestao bem sucedida do programa, como
salarios dos executivos, aluguéis, tarifas de servicos publicos, etc., e compartilhados entre os objetos
de custo.

Custos operacionais totais
Custos diretos e custos indiretos.

Custo pleno do produto
Soma dos custos diretos e custos indiretos alocados a cada produto.

3. Adaptado de Helms e Grace, Microfinance Costing Tool for MFls.
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Custo unitario
Custo por unidade produzida ou por transagao.

Custos variaveis
Custos que mudam proporcionalmente aos niveis de atividade ou produto.

Determinante de custos
Evento ou acao que desencadeia uma atividade e permite o calculo de um custo unitario.

Processos
Diversas atividades direcionadas para um resultado ou objetivo comum.

Receita auferida

Toda a receita derivada de taxas pagas por membros, patrocinios, ganhos/perdas cambiais, juros, etc.
Inclui a receita direta gerada por produtos e servicos.

Receita direta

Receita auferida ou por contribuicao gerada pelos principais produtos e servicos da associacdo, ou
seja, taxas, tarifas, patrocinios, publicidade.

Receita indireta

Receita derivada de fontes nao diretamente atribuiveis a um unico servico, como renda de juros,
ganhos/perdas cambiais, doag¢des para cobrir despesas gerais.

Receita liquida

A receita liquida é igual a receita de uma organizacao depois de subtrair todos os custos diretos e
indiretos da receita total.

Receita por contribuicao
Toda a receita proveniente de doacdes, contribuicbes em espécie, etc.

Receita total
Toda a receita auferida e por contribuicao gerada pela associagao.

Receita total do produto
Soma da receita direta gerada por um produto e da receita indireta.
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Sobre a SEEP

A 'The SEEP Network é uma rede mundial de institui¢des atuantes

no desenvolvimento de microempresas. Seus mais de 130 membros
institucionais trabalham em 180 paises e alcangam mais de 35 milhdes
de microempresirios e suas familias. A missio da SEEP é conectar essas
institui¢des em um ambiente global de aprendizagem para que elas
possam reduzir a pobreza por meio do poder da iniciativa empresarial.
Ha 25 anos, a SEEP vem trabalhando com institui¢des do mundo todo
para discutir desafios e abordagens inovadoras para o desenvolvimento
de microempresas. Sendo uma organizagio constituida por membros,
sdo nossos membros que conduzem nossa agenda, enquanto a SEEP
proporciona uma plataforma neutra para que eles compartilhem
experiéncias e aprendam praticas inovadoras. A The SEEP Network
ajuda a fortalecer os esforgos coletivos globais de nossos membros para
melhorar a vida das popula¢ées mais vulneraveis do planeta.



2 Seep

Powering connections

The SEEP Network
1611 N. Kent St., Suite 610
Arlington, VA USA 22303
Phone: 1 202 534 1400
Fax: 1703 276 1433
Email: info@seepnetwork.org
Website: www.seepnetwork.org



