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Introducao

As associagdes de microfinangas desempenham um papel critico na promogio de acesso financeiro aos pobres e popula-
¢oes de baixa renda por meio do apoio direto a institui¢des de microfinancas (IMFs) e defesa de politicas publicas que
ajudem a desenvolver setores financeiros vibrantes e inclusivos. Embora se reconheca que um certo nivel de subsidio
pode ser necessdrio para apoiar os bens publicos que as associagdes fornecem, é cada vez mais aceito que as associagdes
precisam buscar sustentabilidade financeira para assegurar a continuidade dos servigos para seus mercados. Quer a
associagio seja financiada com doagdes, tarifas, subsidios ou uma mistura de receitas, ¢ importante medir regularmente
sua satde financeira em relagio a um padrio comum do setor. Indices
financeiros padronizados proporcionam essas medidas, além das ferramentas Tabela 1. Medidas de desem-
necessdrias para avaliar e melhorar as operagdes por meio de monitoragio penho financeiro para asso-

regular do desempenho financeiro. ciacdes

. .. . indice de overhead
A The SEEP Network, em parceria com a Citi Foundation, empreendeu um

processo de didlogo consultivo e feedback com associa¢des de microfinangas

Indice de receita auferida

indice de recuperacao de custos institucio-

do mundo todo. A meta era identificar um conjunto consensual de indices de nais

desempenho que pudesse ser usado para criar referéncias para a medi¢do do

indice de reservas operacionais

desempenho financeiro. Por meio de conferéncias on-line e consultas diretas,
mais de 20 associagbes contribuiram para o desenvolvimento dos indicadores
apresentados neste Guia.! Ainda que as associagdes nem sempre alcancem os alvos recomendados, a aplicagio desses

indices permitird que as organizagdes definam metas de desempenho financeiro e examinem tendéncias em seu desem-

penho.

Servicos basicos e nao basicos

Para se proteger do impacto de interrup¢des no financiamento por doadores e avangar para a sustentabilidade financeira,
as associa¢des devem examinar os tipos de produtos e servigos que oferecem, bem como sua rentabilidade, eficiéncia e
respectivas vantagens competitivas. O processo de determinagio dos servigos bésicos e nio bésicos de uma associagdo
envolve a identificagdo dos produtos e servicos que a associagido considera essenciais para cumprir sua missio orga-
nizacional — aqueles que devem ser mantidos mesmo na auséncia de financiamento externo — e aqueles que ela considera
nio-essenciais.

Ainda nido hd um consenso no setor quanto a defini¢io de servicos bésicos para associa¢des de microfinangas. O modo
como as associagdes definem esse conceito dependerd em grande medida de seu modelo de negdcios e missio orga-
nizacional. Os custos associados a oferta desses “servigos bésicos” sdo considerados custos institucionais. Os custos
institucionais sdo compostos dos custos diretos e dos indiretos associados as atividades basicas. Os custos indiretos
institucionais sdo definidos como todos os custos indiretos necessdrios para operar a associa¢io de modo a cumprir suas
atividades basicas. Uma associagdo pode definir seus custos institucionais como apenas os custos indiretos institucionais,
ou pode incluir tanto os custos indiretos institucionais como as despesas diretas de linhas de produtos consideradas
essenciais para seu sucesso.

Para os servigos e/ou produtos que sio identificados como “bésicos”, a associagdo deve trabalhar para tornar sua oferta
plenamente sustentédvel, estabelecendo de metas de receita que cubram 100% das despesas diretas e indiretas associadas a
essas atividades. O célculo desses custos deve ser definido na politica contibil da associag¢do e controlado por seu sistema

1. Os indices finais foram incluidos na Ferramenta de Avalia¢do da Capacidade de Rede para Associac¢ées de Microfinangas da SEEP (NCAT 5.0)
como o padrao atual para medir a viabilidade financeira de associagées. Um subconjunto desses indices também foi incluido na publi-
cacao da SEEP, Indicadores de sucesso para associagbes de microfinangas, que procura ajudar as associagcdes a medir sua contribuicao para
o desenvolvimento das organiza¢des que elas apoiam.
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contdbil (por exemplo, saldrios de pessoal associado a essas atividades, como o diretor executivo, diretor financeiro,
coordenador de servigos para os membros, analista de desempenho, além de todos os custos indiretos associados a esses
funcionarios, como aluguéis e contas de servigos publicos).

Talvez ndo seja possivel alcancar a recuperagio plena dos custos dos servigos e/ou produtos que uma associa¢io identi-
fica como “ndo basicos”, ou ndo essenciais. No entanto, conforme as associagdes crescem e seus membros tornam-se mais
capazes de pagar as taxas cheias de mercado pelos servigos, a administragdo pode expandir a gama de servigos basicos
oferecidos.

Definicdes e indices padrao

Os indices de desempenho financeiro para associagées cobrem trés dreas-chave de desempenho: eficiéncia operacional,
recuperacio de custos e sustentabilidade financeira geral. Juntos, eles ajudam a medir a saide financeira de uma asso-
ciagdo em termos de sua capacidade de utilizar seus ativos com eficiéncia, cobrir os custos institucionais com a receita
auferida e acumular as reservas necessdrias para garantir a continuidade da entrega dos servigos. Embora o conjunto de
indices apresentado aqui tenha sido considerado o mais importante pelas associagdes participantes, ele ndo é de forma
alguma exaustivo e nao deve impedir as associagoes de conduzir outras analises usando indicadores adicionais que elas
julguem relevantes. Os indices sdo mais significativos quando acompanhados ao longo do tempo para produzir andlises
de tendéncias e comparag¢oes com referéncias do setor e metas da associa¢do. Os indicadores devem ser calculados de
maneira consistente, usando informacées financeiras confidveis e precisas (por exemplo, pelo menos anualmente, com
base em demonstragdes financeiras auditadas) e utilizados no planejamento de negécios da associagio.

R1: indice de overhead

O indice de overhead mede a porcentagem das despesas operacionais totais que é usada para custos indiretos. Determina a eficién-
Cia com que a organizacdo administra seus recursos. O indice deve ser calculado usando a seguinte formula:

Custos indiretos / Custos operacionais totais

Custos indiretos (também chamados de custos de overhead): Custos da administracdo central pagos pela associagdo para a gestao
bem sucedida do programa (por exemplo, saldrios de executivos, aluguéis e contas de servicos publicos) que ndo estdo diretamente
relacionados ao oferecimento de um produto ou servico especifico.

Custos operacionais (também chamados de custos diretos ou despesas do programa): Custos que podem ser identificados especifica-
mente, ou associados diretamente, a um produto, servico ou atividade especifico (por exemplo, salarios de instrutores, consultores em
um projeto especifico, viagens para um programa especifico).

Meta: 15%-20%, com tendéncia decrescente

Manter o controle dos custos indiretos é importante para garantir que os produtos e servicos sejam entregues de uma maneira efici-
ente, e também para atrair financiamento de doadores. O indice flutuara com o tempo, aumentando quando as associagdes acrescen-
tam novos produtos e servigos e diminuindo quando novas economias de escala sao alcangadas, mas deve apresentar uma tendéncia
decrescente ao longo do tempo e estabilizar em um nivel aceitavel.

Manter o controle dos custos indiretos é importante para garantir que os produtos e servicos sejam entregues de uma maneira efici-
ente, e também para atrair financiamento de doadores. O indice flutuara com o tempo, aumentando quando as associagdes acrescen-
tam novos produtos e servicos e diminuindo quando novas economias de escala sao alcangadas, mas deve apresentar uma tendéncia
decrescente ao longo do tempo e estabilizar em um nivel aceitavel.

$355.000/ $1.250.000 = 28,4%

*Todos os valores em délares americanos, salvo indicagdo em contrario.
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R2: indice de recuperacdo de custos institucionais

O indice de recuperacao de custos operacionais mede a capacidade relativa de uma associacao de cobrir os custos institucionais
(despesas diretas relacionadas a servigos basicos e os custos indiretos associados) com sua receita auferida. O indice deve ser calcu-
lado usando a seguinte formula:

Receita auferida ajustada / Custos institucionais basicos

Receita auferida ajustada: Toda a receita auferida, ajustada para levar em conta as despesas associadas a servicos ndo basicos. A
receita auferida ajustada representa a receita auferida realmente disponivel para cobrir os custos institucionais. Inclui a receita bruta
total das atividades basicas, incluindo taxas pagas por servicos aos membros, patrocinios, ganhos e/ou perdas cambiais, juros e outras
fontes de receita autogerada, mais a receita auferida liquida com atividades nao basicas.

Custos institucionais bdsicos: Representam as despesas essenciais que uma associagao precisa cobrir para continuar a oferecer as
atividades que considera parte integrante do cumprimento de sua missdo organizacional e que continuara a oferecer mesmo na
auséncia de financiamento externo. O célculo desses custos inclui: (i) custos indiretos basicos, definidos como as despesas administra-
tivas minimas necessarias para que a associacao entregue seus servicos basicos, e (ii) os custos de atividades basicas, definidos como
0s custos diretos associados aos servicos basicos.

O calculo desses custos deve ser definido na politica contabil da associagdo e acompanhado por seu sistema contabil (por exemplo,
salarios do pessoal associado aos servicos basicos, como o diretor executivo, diretor financeiro, coordenador de servi¢os aos membros,
analista de desempenho; qualquer custo indireto associado a esse pessoal, como aluguel e contas de servicos publicos; e, se aplicavel,
gastos diretos incorridos pelas atividades basicas). Para a maioria das associagdes, isso incluiria, no minimo, os custos associados a re-
alizar uma conferéncia anual, atividades de defesa de politicas publicas, atividades de intercambio de informagdes e outras atividades
consideradas fundamentais para cumprir sua missao. No entanto, os custos institucionais podem ser limitados apenas aos custos
indiretos basicos.

Meta: Tendéncia positiva em direcao a 100% de recuperacao de custos basicos

Por exemplo, o indice de recuperagédo de custos institucionais para uma organiza¢do que, no momento, registrou uma receita auferida
bruta de suas atividades basicas de USS 1 milh&o, custos institucionais de USS 1,5 milhao, receita auferida bruta de suas atividades nao
basicas de USS$ 2 milhoes, mas despesas relacionadas as atividades nao bésicas iguais a US$ 3 milhoes, seria:

$1.000.000 + ($2.000.000 - $3.000.000) $1.000.000 + (0) e
= _— = ()
$1.500.000 $1.500.000

Como os servi¢os ndo basicos ndo cobrem inteiramente suas despesas, ndo seria correto incluir a receita derivada dessas atividades no
calculo da recuperacao dos custos institucionais. Nesses casos, a cifra da receita auferida ajustada seria igual apenas a receita auferida
das atividades basicas.
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R3: Iindice de receita auferida

O indice de receita auferida mede a contribuicdo da receita auferida para a receita total da associacdo. O indice deve ser calculado
usando a seguinte formula:

Receita auferida bruta/ Receita total

Receita auferida bruta: Toda a receita derivada de taxas pagas por servigos prestados aos membros, patrocinios, ganhos e/ou perdas
cambiais, juros e outras atividades tanto para servigos basicos como nao basicos. Esta soma inclui toda a receita direta gerada por
produtos e servicos.

Receita total: Toda a receita auferida e por contribuicao (isto é, doada) gerada pela associagao.

Este indice mostra a parcela das receitas de uma associacdo que é internamente gerada com servicos basicos e nao basicos. A associa-
¢do pode usar o indice para identificar uma necessidade de aumentar as receitas auferidas com o tempo. O indice mostra a disposi¢ao
dos membros a pagar taxas e tarifas pelos servicos da associagao e mede o compromisso da associacdo com o equilibrio da receita de
doadores e a receita auferida pela adog¢ao de uma abordagem de cobranca pelos servigos oferecidos.

Meta: 40%, com uma tendéncia de aumento

Por exemplo, o indice de receita auferida de uma organizagao que, no momento, tem receita auferida bruta de atividades bésicas e
ndo basicas de U$ 3 milhdes e uma receita doada total na forma de doagdes e apoio a programas de US$ 3,2 milhoes seria:

$3.000.000 / ($3.000.000 + $3.200.000) = 48,4%

R4: indice de reservas operacionais

O indice de reservas operacionais mede a adequacdo das reservas operacionais para cobrir os custos institucionais da associagao.

[Ativos liquidos nao vinculados médios / Custos institucionais] x 12

Ativos liquidos nédo vinculados médios: Ativos liquidos ndo vinculados sdo a parte dos ativos liquidos (ativos menos passivos) que
ndo esta restrito ou vinculado a estipulagées impostas por um doador ou pelo Conselho, nem temporariamente restrito por doadores
para uso em programas futuros. Na maioria dos casos, o ativo liquido ndo vinculado serd uma parcela dos ativos liquidos totais. Os ati-
vos liquidos nado vinculados médios sdo calculados encontrando a média entre os saldos de abertura e de fechamento para um dado
periodo. Uma associacao pode tratar todo ou parte desse montante como reservas institucionais e, portanto, pode escolher substituir
os ativos liquidos nao vinculados médios por uma conta de reservas operacionais dedicada em que esse dinheiro seja investido.

Custos institucionais: Veja a defini¢do do indice de recuperacdo de custos institucionais.

Meta: 12 meses

Consideremos o exemplo de uma associagao com ativos liquidos totais de US$ 775.000 em 2005 e US$ 850.000 em 2006. Como seus
ativos liquidos sdo constituidos de fundos de doagdes, fundos de programas e outras receitas e/ou contribuicdes, apenas a parte
desses fundos associada a fundos de programas, receitas e contribui¢ées ndo vinculados sera incluida no calculo dos ativos liquidos
nao vinculados disponiveis. Para 2005, o montante de US$ 225.000 esta permanentemente restrito pelos doadores e fundos de pro-
gramas excedentes de US$ 200.000 estao temporariamente restritos por doadores. Para 2006, USS$ 100.000 estdo permanentemente
restritos por doadores e US$ 305.000 de fundos de programas excedentes estdo temporariamente restritos por doadores. Os custos
institucionais totais para os programas da associacao em 2006 foram de US$ 650.000. Portanto, o indice de reservas operacionais da
organizacao seria:

2005 2006
Ativos liquidos circulantes totais $775.000 $850.000
Menos: Ativos liquidos circulantes permanentemente restritos 225.000 100.000
Menos: Ativos liquidos circulantes temporariamente restritos 200.000 305.000
Ativos liquidos nao vinculados disponiveis $350.000 $445.000

[($350.000 + $445.000) / 2]
$650.000

*12 = 7,34 Months
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Analise dos indices financeiros

Os indices financeiros sio mais significativos quando avaliados no contexto dos padrdes do setor e do desempenho de
outras organizagdes semelhantes. Também ¢é importante ver esses indices dentro do histérico da associagio a fim de
compreender como certas evolugdes dos negdcios (tanto internas como externas) afetaram o desempenho passado e
podem ter impacto sobre o desempenho futuro. Além disso, tendéncias positivas, mesmo em niveis inferiores aos niveis
de referéncia do setor, indicam que ha estratégias e politicas efetivas em vigor.

Ao examinar os cilculos dos indices de desempenho, as associagdes devem ter em mente as seguintes consideragdes:
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Definicao das metas de desempenho

Uma parte importante da avaliagdo do desempenho financeiro de uma associagio é comparar seu desempenho com
metas estabelecidas. O processo de planejamento do negécio variard de uma organizagio para outra e as metas exatas
de cada associagdo dependem fortemente de seu contexto local. Vo entanto, todas as associacies devem ter a meta de longo
prazo de alcancar as referéncias de desempenho bdsicas que estio evoluindo no setor.

Para associagbes mais maduras que jd venham oferecendo seus produtos com a cobranga de taxas pelos servigos hda um
bom tempo, pode ser realista definir uma meta de 100% de sustentabilidade financeira (recuperagio total dos custos
institucionais com a receita auferida ajustada) no final do periodo de seus planos de negécios. Contudo, para associagdes
emergentes em mercados mais iniciais, em que o conceito de recuperagio de custos talvez ainda ndo tenha criado raizes
firmes, metas de crescimento anuais mais conservadoras (por exemplo, 20% por ano) podem ser adequadas. Similar-
mente, associagdes que ja existem hd muitos anos e tém uma base de financiamento sélida provavelmente achardo mais
facil alcangar metas minimas de reservas. Associagdes emergentes, por outro lado, podem nio ter reservas robustas. Uma
parcela maior de seus recursos disponiveis pode ser usada para cobrir despesas de programas a fim de atender adequa-
damente seus membros. Essas organizagdes emergentes podem também depender de atrair financiamento externo para
cobrir gastos dos programas no curto prazo.

Qualquer que seja o estdgio de desenvolvimento de uma associagdo e/ou o mercado que ela atende, as metas de desem-
penho devem ser realistas e acompanhadas de uma estratégia clara para alcangd-las, descrita nos documentos de plane-
jamento de negécios da associagio. Andlises de desempenho financeiro continuas podem contribuir significativamente
para esses esfor¢os. Juntamente com os dados de despesas gerados pela Ferramenta de Custeio de Produtos da SEER? as
associagoes podem desenvolver uma estratégia de sustentabilidade que potencialize as parcerias existentes e explore
novas oportunidades de gerar os recursos necessérios para apoiar o crescimento. Algumas questdes importantes a con-
siderar sdo:

* Receita projetada. Quanta receita serd gerada pelos produtos e servigos atuais da associagdo durante o plano de
negdécios? Que novas fontes de receita podem ser consideradas?

* Estrutura da receita. Como as fontes de receita mudario ao longo do periodo do plano de negécios? Quanta
receita serd auferida e quanta receita serd obtida por meio de doagées e subsidios?

* Estratégia de financiamento. Como a associagio planeja ampliar suas atividades bésicas e ndo bésicas no periodo
do plano de negécios? Ha um plano de financiamento? Quem é responsavel por obter esse apoio—o diretor execu-
tivo, o diretor de desenvolvimento (se houver esta posi¢io) ou o Conselho de Administragio?

* Reservas operacionais. A associagio definiu uma meta para as reservas minimas? A meta ¢ adequada ou precisa
ser revisada?

2. The SEEP Network, Andlise de custo e desempenho de produtos: uma ferramenta para analisar as ofertas de servicos das associacées (Washington,
DC: SEEP Network, 2010), acessado 14 de outubro de 2010.
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A ferramenta de analise dos indices de desempenho
financeiro

A Ferramenta de Andlise dos Indices de Desempenho Financeiro é uma planilha Excel gratuita e facil de usar desen-

volvida pela SEEP Network para ajudar as associagdes Figura 1. Ferramenta de Anélise Financeira da

SEEP: Planilha de configuracao

a produzirem relatérios financeiros bdsicos e analisarem
e monitorarem seu desempenho financeiro. As associa-
¢oes podem escolher fazer o download da Ferramenta

1 i 1. . . DA DS GIRALS
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servicos e as implicages das politicas de precos atuais
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-

financeiro para a sustentabilidade de longo prazo.
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A Ferramenta de Anilise dos Tndices de Desempenho
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levam a préxima etapa estdo localizados na base de cada
planilha de entrada de dados. e
Reunides do Canselba

Equipamenta
10

Planilha 1: Dados de configuracéo
6. INSERIR: Metas financeiras
1 Faixa inferior da meta do indice de overhead [recomendado 15%) b it

. . . . _ by . ~ 1 Falxs superics da mets do indice de cverhead {recomendada 205) ) -
A primeira planilha destina-se 4 entrada de informagoes R e S T - =

. . . 4 Mata da indice do recuporagie do custos bisicas [racomondado 100%) 4
gerals Sobre dados ﬁnancelros (Por ano), Categorlas de 5 Meta do indice de resarvas operacianais [recomandade 12 mesas) i :
linha de produtos/servi(;os e metas da associa(;ﬁo para INDICADORES FINANCEIROS DE ALOCACAO A CUSTOS BASICOS

. B ) . L. . B 7. SELECIOMNAR: Alacagdo financeira®
andlise dos indices. Aqui os usudrios classificardo as ca- 1 Porcentagem des custss Wdietos totls alocados » ctos ks a -
tegorias de receitas e gastos como bdsicos ou nio bésicos e
selecionardo metas de indices financeiros em menus drop — « s umsass sosusos sto maressss com s o am st TR DO S AT ATy

down. Os usudrios também terdo a opgio de selecionar a
porcentagem de custos indiretos totais a serem alocados
a0s custos institucionais.

Planilha 2: Dados do balanco patrimonial

Como ¢ mostrado na pédgina 8, a segunda planilha destina-se a entrada de dados sobre os ativos circulantes liquidos ndo
vinculados disponiveis para o indice de reservas operacionais. Uma associa¢do determina internamente a parcela de seus
ativos circulantes liquidos que nio esta restrita nem temporariamente restrita por politicas dos doadores ou do Conselho.
As associagdes podem escolher mudar as categorias de entradas se tiverem estabelecido uma reserva operacional
dedicada. Os usudrios também podem introduzir mais informagdes sobre o balango patrimonial se pretenderem fazer
andlises adicionais.
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Figura 2. Ferramenta da Analise Financeira da SEEP: Planilha de dados do balanco patrimonial

ATIVOS CIRCULANTES 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Ativos circulantes liquidos totais (checar no balango patrimonial) 775,000 - - - - - - - - - -
Ativos circulantes liquidos totais 775,000

WMenos: Parte dos ativos circulantes liquidos totais que estdo permanentemente restritos 225,000

Menos: Parte dos ativos circulantes liquides totais que estdo temporariamente restritos

200,000

As entradas devem ser inseridas nas células brancas

As células com formulas estdo em destacadas em cinza claro

Planilha 3: Dados de custos institucionais basicos

Esta planilha destina-se a entrada de dados de custos institucionais bésicos, conforme definidos por cada associagio. As
categorias de receitas e despesas bdsicas e ndo bdsicas serdo diretamente puxadas da planilha de configuragio. Os custos
institucionais bésicos sdo introduzidos manualmente nesta planilha e serdo automaticamente atualizados na planilha de
Receitas e Gastos. Os usudrios também tém a escolha de selecionar a porcentagem de custos indiretos totais na planilha de
configuragio para calcular quanto dos custos indiretos totais sio alocados para custos indiretos basicos nesta se¢io. Alterna-
tivamente, os usudrios podem introduzir manualmente os custos indiretos basicos diretamente na planilha.

Os custos institucionais bésicos variardo de uma associagio para outra, dependendo do que elas definiram como os
servicos minimos que desejam oferecer a seus membros independentemente da disponibilidade de financiamento de
doadores. (Consulte a defini¢io anterior de custos institucionais bésicos na segio I11.) Para a maioria das associagdes, isto
incluiria, no minimo, custos associados a realizar uma conferéncia anual, atividades de defesa de politicas publicas e coleta
e divulgacio de dados de desempenho. Os custos indiretos na planilha de entrada de dados de custos institucionais serdo
um subconjunto dos custos indiretos totais que sdo introduzidos na planilha de dados de receitas e gastos.

Figura 3. Ferramenta de Analise Financeira da SEEP: Planilha de dados de custos institucionais
basicos

CUSTOS BASICOS DIRETOS DO PROGRAMA 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Capacitagdo 100,000 - - - - - - - - - -
Sazlarios diretos de pessoal/beneficios 65,000
Materiais 20,000
Despesas 8,500
Viagens 6,500
Conferéncias 110,000 - - - - - - - - - -
Salarios diretos de pesscal/beneficios 60,000
Materiais 25,000
Subsidios para conferéncias 10,000

Honordrios profissionais 15,000

Salarios e heneficios 58,500 - - - - = = A . A E
Aluguel 8,180 - - - - : 2 = 2 : i
Contas de servigos pubklicos 3,960 - - - H " i, £ = 2 L
Comunicagiies 4500 g 3 = = i - i =

Suprimentos € gastos do Escritorio 2,970 z 5 - - - - - - - -
Viagens 3,308 - - - - - - - = i 5]
Segurcs 6,503 - - = 4 = = % = z =
Reunides do Conselho 1,350 - - o = B = 5 _

Equipamentc 1,080 - - - - - - - - - -

As entradas devem ser inseridas nas células brancas. 4
PROXIMO:

As células com férmulas estdo em destacadas em cinza claro. E DA DE DADOS DE RECETAS.E GASTOS
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Planilha 4: Dados de receitas e gastos

Os dados de receitas e gastos podem ser introduzidos manualmente na quarta planilha a partir das anélises de custos
dos produtos feitas pela associagio. A receita deve ser introduzida segundo a receifa auferida de taxas e tarifas e a receita
de contribuicies/doada proveniente de subsidios e recursos para projetos. A receita auferida é separada em duas cate-
gorias—atividades bdsicas e ndo bésicas. Com base na discussio acima de atividades basicas e ndo basicas, cada associa-
¢do classificard seus servigos dentro dessas categorias.

A Ferramenta de Andlise dos Indices de Desempenho Financeiro permite que os usudrios personalizem os nomes de
suas principais categorias de receita auferida (destacadas em amarelo) por produto ou tipo de servi¢o na planilha de con-
figuragio (planilha 1). Algumas das categorias comumente usadas para receita auferida sdo receitas de taxas dos mem-
bros, capacitagio, conferéncias e/ou eventos regionais, publicagdes e juros. A planilha de configuragio também separa
esses servicos em bdsicos e nio basicos. As organizagdes podem modificar itens de subcategorias individuais para linhas
de servio dentro de cada categoria de receita auferida na planilha 4. Os exemplos oferecidos na Figura 4a ilustram algu-
mas das sub-entradas comumente usadas em cada linha de produtos. Por exemplo, o aluguel de espacos para atividades
de capacitagio ¢ incluido como receita auferida dentro da categoria mais ampla de “Capacitagio”.

A receita por contribui¢io inclui doagdes, recursos de concessoes diretas e subsidios oferecidos por doadores. No entan-
to, algumas subcategorias de financiamento por doadores, como patrocinios para que membros da associagio com-
parecam a conferéncias ou capacitagio, podem ser consideradas receita auferida. Essa categoria ndo inclui doagdes em
espécie.

Figura 4a. Ferramenta de Analise Financeira da SEEP: Receitas na planilha de dados de receitas
e gastos

RECEITAS AUFERIDAS 236,750 =z = - - - - = - = n

Para Atividades Bdsicas 231,250 - - - - - - - - - -
Membros 117,000
Taxas 102,500
Patrocinios 14,500
Receita de juros/investimentos 11,500
Receita de juros/investimentos 6,500
Dividendos 5,000
Conferéncias 87,000
Tarifas 75,000
Patrocinios 12,000
Capacitacdo 15,750
Tarifas 15,000
Aluguel 750
Para Atividades Nio Basicas 5,500 - - - - - - - - - -
Publicactes 1,500
Assinaturas 1,000
Royalties 500
QOutras receitas 4,000
Tarifas 4,000
RECEITAS CDNIRIBUI’DAS]DDADAS 375,500 = = B = = = = = = =
Subvengdes do programa (Direta) 375,500 - - - - = - - - - -
subvencdes do programa 350,000
Doactes 15,000
Doacdes ndo restritas 10,500
Subvencoes de Operagdes (Indiretas) - - - - - - - - - - -
Subvencgdes de Operagoes
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Os gastos nessa planilha sdo divididos em duas categorias principais: operacionais/de programa c indiretos/administrativos.
Como na segio de receitas auferidas, os gastos operacionais/de programa também sio classificados em despesas basicas e
nio basicas. Apenas as células de despesas nio bsicas e de gastos indiretos totais devem ser inseridas nesta planilha. Todas
as despesas de servigos bésicos sdo vinculadas a planilha anterior de custos institucionais. A planilha de entrada de dados
foi projetada com base em uma abordagem de centro de custos; portanto, todas as despesas diretas relacionadas ao pro-
grama devem ser introduzidas dentro da linha de servigos ou produtos adequada. Todos os custos administrativos centrais
pagos pela associagio para a gestio do programa (por exemplo, saldrios de executivos, aluguel, contas de servigos publicos)
que nio estdo diretamente relacionados ao fornecimento de nenhum produto ou servigo especifico devem ser inseridos em
custos indiretos.

Figura 4b. Ferramenta de Andlise Financeira da SEEP: Despesas na planilha de dados de receitas
e gastos

Para Atividades Bdsicas 210,000 - - - - - - - - - -
Capacitacdo 100,000 - - - - - - - - - -
Salarios diretos de pessoal/beneficios 65,000
Materiais 20,000
D 8,500
Viagens 6,500
Conferéncias 110,000 - - - - - - - - - -
Salarios diretos de pessoal/beneficios 50,000
Materiais 25,000
Subsidios para conferéncias 10,000
Honorarios profissionais 15,000
Para Atividades Ndo Bdsicas 121,500 - - - - - - - - - -
Pesquisa 71,500 - - - - - - - - - -
Salarios diretos de pessoal 50,000
Materiais 3,000
Cespesas 7,500
Outros 1,000
Publicacdes 50,000 - - - - - - - - - -
salarios diretos de pessoal 43,000
Materiais 4,500
Despesas 2,500
GASTOS INDIRETOS /ADMINISTRATIVOS ! :
Salarios e beneficios
Alugue!
Contas de servicos publicos
Comunicacdes
Suprimentos e gastos do Escriterio
Viagens
Seguros
Reunides do Conselho
Equipamento

| Receita LIQUIDA de atividades nao bdsicas
._Receita Auferida Ajustada

4z entradas devem ser inseridas nas células brancas. PROXIMO:
As células com formulas estdo em destacadas em cinza claro. SAIDA DE INDICADORES FINANCEIROS

Planilha 5: Principais indices financeiros (Planilha de saida de dados)

A planilha de Indices Financeiros ¢ gerada automaticamente, com base nos dados introduzidos nas quatro primeiras
planilhas. O quadro no alto da planilha mostra os quatro indices de desempenho financeiro, ao lado de referéncias do
setor conforme indicadas na Ferramenta de Avaliacio da Capacidade de Redes da SEEP (NCAT). As associagbes podem
cancelar essas referéncias e definir suas préprias metas, com base em seu plano de negdcios, se estas diferirem muito dos
numeros do setor.
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Figura 5. Ferramenta de Analise Financeira da SEEP: Planilha de indices financeiros

indices Descricdo Indicador 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Gastos indiretos /Gastos Sl 20.6%
Tdiice diBuethasd totais de operacio % idis 15.0% 15.0% 15.0% 15.0% 15.0% 15.0% 15.0% 15.0% 15.0% 15.0% 15.0%
3 - 20.0% 20.0% 20.0% 20.0% 20.0% 20.0% 20.0% 20.0% 20.0% 20.0% 20.0%
(Indireto e Direto) By -

P g A b Efetivo 38.7%
g eceita Auferida Bruta
Indice de Receita Auferida % Meta 40.0% 40.0% 40.0% 40.0% 40.0% 40.0% 40.0% 40.0% 40.0% 40.0% 40.0%

Receita Total
Status L

p Efetivo 77%
Indice de Recuperagao de Receita Auferida Ajustada
s Eag T % Meta 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Custos Basicos / Custos Basicos
Status L
P Ativos liquidos ndo z Efetivo 7.0
Indice de Reservas 3 Byl Nam. de
. i vinculados médios / Meta 12.0 12.0 12.0 12.0 12.0 12.0 12.0 12.0 12.0 12.0 12.0
Operacionais L. meses
Custos Basicos Status [

Os pontos vermelhos e verdes indicam se o desempenho financeiro da associagdo satisfaz ou ndo a meta estabelecida para os indicadores.

Os exemplos a seguir mostram o tipo de grificos que sio automaticamente gerados pela Ferramenta de Desempenho
Financeiro. Esses graficos mostram tendéncias no desempenho dos quatro indices fundamentais. Os graficos a seguir
servem apenas como ilustra¢io e nio correspondem as representacdes anteriores de entradas e saidas de dados nas

planilhas.

indice de overhead

Figura 6. Grafico de exemplo 11 (indice de overhead)

A Figura 6 mostra uma associagio que

33%

estd fazendo grandes progressos no 30
sentido de alinhar seu desempenho com 24,3%
as normas do setor. O indice de overhead  ,,
baixo inicial em 2005 reflete os baixos

custos operacionais durante os primeiros 19

tempos da associagido, quando a programa-

¢do era menos ativa. O grande salto em 0
2007 reflete um aumento nos custos com 2005 2006 2007 2008

quadro de pessoal, quando a associagdo

nascente ampliou sua base de recursos humanos antes de registrar eficiéncias aumentadas nos anos subsequentes. Com
base nesses dados, continua a haver espago para que a administragio da associagdo defina metas para melhorar a eficién-

cia como parte do processo de planejamento de negdcios.

indice de recuperacdo de custos

Figura 7. Grafico de exemplo 12 (indice de recuperacéao de

A Figura 7 mostra uma associagio . . . . L.
custos institucionais basicos)

que se saiu muito bem na cobertura
160% 145%

140%

dos custos institucionais bdsicos com a
receita auferida ajustada desde o inicio

~ 120%

de suas operagdes. Como esperado, a 1 00%

e~ , . 0

associa¢io comegou com um indice de 80%
- . 0

recuperagio de custos abaixo de 100%, 4,

enquanto testava a demanda do mer- 20%

cado e a disposi¢do de seus membrosa 00

pagar taxas e tarifas para cobrir os cus- 0
tos institucionais dos servi¢os bésicos. 2005 2006 2007 2008
Com o tempo, ela superou em muito a
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marca de referéncia para o setor, atingindo 145% de recuperagio de custos.

indice de receita auferida

Figura 8. Grafico de exemplo I3 (indice de receita auferida)
A Figura 8 mostra uma associagio que

estd gradualmente alcangando um indice  40% |====rosromorosrosmmosros s s META
de receita auferida de 40%, que é con- 30%
siderado uma norma aceitivel para o 23%

18,2% 17,4%

setor. Embora 40% seja a meta minima, ~ 20%
associagdes com pouco acesso a financia-

o 10%
mento de doadores e/ou associagdes que
estejam tentando financiar a si préprias 0
basicamente com taxas e tarifas dos 2005 2006 2007 2008

membros devem visar um indice bem
mais alto.

indice de reservas operacionais

Figura 9. Grafico de exemplo 14 (indice de reservas opera-
A Figura 9 mostra niveis de reservas opera- cionais)

cionais excessivos de uma associa¢io em 40

34,2%

2007, que indicam que esse nivel elevado

de reservas estava sendo mantido a custa 30
de investimentos no programa. Neste caso
especifico, a associagdo estava passando por | ... ... ... .......

um periodo de alta rotatividade do quadro 10
de pessoal e mudanga na administra¢io 0%

sénior. Portanto, as grandes reservas eram
.. . 2005 2006 2007 2008
compreensiveis, considerando o estado

interno da associagdo. Sob circunstincias

normais, no entanto, um nivel tao alto de reservas indicaria uma necessidade de rever a politica de reservas da associagdo

e outros requisitos existentes quanto a recursos restritos que possam ter contribuido para o tamanho das reservas.

Planilha 6: Analises adicionais (Planilha de saida de dados)

Esta planilha gera analises adicionais que as associagdes podem achar uteis. Ela também pode ser usada para criar
relatérios adaptados as necessidades especificas da associagdo. A defini¢do de metas para um crescimento estével e plane-
jado ajudara a assegurar que a associa¢do consiga entregar niveis consistentes de produtos e servicos para o mercado ano
apods ano.
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Figura 10. Ferramenta de Analise Financeira da SEEP: Planilha 6—Analise adicional de des-
pesas

Area Indicador 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Gastos ($) 331,500
Gastos de Programa
% dos gastos totais 7%,
Gastos Indiretos/Administrativos Gastds {5 A0
i % dos gastos totais 23%)
Gastos Totais Gastos ($) 433,000 T
Gastos ($)
800.000
700.000
600.000
500.000
400.000
300.000
200.000
100.000
0
2005 2006 2007 2008 2009

OVERHEAD [l GASTOS DE PROGRAMA

Gastos (%)
100%

80%

60%

40%
20%

2005 2006 2007 2008 2009
OVERHEAD [l GASTOS DE PROGRAMA

CITI NETWORK STRENGTHENING PROGRAM - THE SEEP NETWORK 13




Figura 11. Ferramenta de Analise Financeira da SEEP: Planilha 6-Analise adicional de receita
total

Area Indicador 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Atividades NZo Basicas RecetiaslS) 5500
% da receita total 1%
Atividades Basicas Receitas (3) Ziizt
% da receita total 38%
Receita Contribuida/Doada Receitasi(f) 37300
> % da receita total 61%|
Receita Total Receita($) 612,250 - - -
Receita ($)
1.400.000
1.200.000
1.000.000
800.000
600.000
400.000
200.000
0
2005 2006 2007 2008 2009
Il ATIVIDADES NAO BASICAS ATIVIDADES BASICAS Il RECEITA DOADA
Receita (%)
19 0, 0 0,
100% % 1% 1% 1%
80%
60%
40%
20%
0
2005 2006 2007 2008 2009
Il ATIVIDADES NAO BASICAS ATIVIDADES BASICAS Il RECEITA DOADA

14 THE SEEP NETWORK - CITI NETWORK STRENGTHENING PROGRAM



Figura 12. Ferramenta de Analise Financeira da SEEP: Planilha 6—Analise adicional de receita
auferida

Area Indicador 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Receit: 117,000 - - - - - -
Membros et o)
% da receita auferida 49%
Receit: 11,500
Receita de juros/investimentos i ($.) 5
% da receita auferida 5%,
Receit: 15,750
Capacitagdo Sl {SI) -
% da receita auferida 7%
_— Receita ($) 87,000
Conferéncias
% da receita auferida 37%|
Hesaiia Receita {$) 4,000
i % da receita auferida 2%
Publicades Receita ($) 1,500
% da receita auferida 1%,
Receita Auferida Total Receita ($) 236,750 - - - - - - - - - -

Receita Auferida ($)

350.000
300.000
250.000
200.000 00— AN S ST SRRRa.
150.000 —— ] ] ] —
100.000
50.000
0
2005 2006 2007 2008 2009
PESQUISA I PUBLICACAOES N CAPACITACAO
CONFERENCIA 558 RECEITA DE JUROS/INVESTIMENTOS [ MEMBROS
Receita Auferida (%)

100% 7 SNNEET - S S S OSSmms
80% [—— — — — —] —
60%

40%
20%
0
2005 2006 2007 2008 2009
PESQUISA I PUBLICACAOES N\ CAPACITACAO
CONFERENCIA ECEITA DE JUROS/INVESTIMENTOS [ MEMBROS

Conclusao

Esta ferramenta oferece quatro indices que podem ser usados para medir o desempenho financeiro de associagoes de

microfinangas: os indices de overhead, receita auferida, recupera¢io de custos institucionais bésicos e reservas operacionais.

Esses indices foram escolhidos por consenso pelas 20 associagdes que participaram do desenvolvimento da ferramenta. A

identificacio dos produtos e servigos que a associagio considera essenciais para cumprir sua missio organizacional (isto &,
[(3 s ”» A . . P .

os produtos “basicos” que ela pretende entregar mesmo na auséncia de financiamento externo) é uma parte crucial do uso

desta ferramenta e, de modo mais geral, da avaliagdo do desempenho financeiro.

Como foi observado anteriormente, os indices financeiros apresentados aqui sio mais significativos quando avaliados
dentro do contexto dos padrdes do setor e do desempenho de outras organizagdes semelhantes. Os indices também podem
ser usados por associa¢es para compreender como evolugdes nos negécios (tanto internas como externas) afetaram o de-
sempenho passado e podem impactar o desempenho futuro. Ainda que as organizagdes nem sempre consigam alcangar as
metas recomendadas para cada indice, o uso desta ferramenta permitird que elas definam metas de desempenho financeiro,
monitorem seu desempenho ao longo do tempo e examinem tendéncias operacionais especificas.
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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.
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