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Planejando o Desenvolvimento Institucional e Desenvolvendo
Orgamentos e Sistemas de Administracdo Financeira

Esta secao apresenta questoes relativas ao planejamento estratégico da Fundacao para
o Desenvolvimento da Comunidade (FDC) e mostra a elaboracdo de orcamentos e
sistemas de administracdo financeira da Philippine Business for Social Progress
(PBSP). Também ¢é examinado o sistema de relatorios financeiros implantado pela
Fundacion Esquel Ecuador (FEE) para seus beneficiarios.

Exemplo 1: Processo de planejamento estratégico
Fundacao para o Desenvolvimento da Comunidade (Mocambique)

Exemplo 2: Um pacote de planejamento financeiro
Philippine Business for Social Progress

Exemplo 3: Diretrizes financeiras e procedimentos para beneficiarios
Fundacion Esquel Ecuador

Por gue planejar o desenvolvimento institucional?

Guiada por sua missao, a FDC de Mocambique criou planos estratégicos para facilitar
o trabalho da fundacao. Dentro do contexto do que planeja realizar (as metas
economicas e sociais que fazem parte dos seus programas), a FDC se preocupou em
fazer também planos para o seu proprio desenvolvimento organizacional, de modo a
poder atingir melhor os seus objetivos. Esse planejamento é um processo continuo,
que deve ser avaliado a medida que a organizacao se desenvolve e surgem novas
necessidades na comunidade. Um plano estratégico pode ajudar a definir as
necessidades da fundacao em relacao a captacao de recursos, conhecimento
especializado e mao-de-obra.

Também faz parte de um plano estratégico o desenvolvimento de um plano
financeiro que permita a fundacdo concretizar o programa idealizado e os planos de
desenvolvimento organizacional. A Philippine Business for Social Progress
desenvolveu um procedimento sistematico para criar uma estrutura de orcamentos
financeiros.

Quando o planejamento é necessario as fundacdes?

Além de realizar sessoes intensivas de planejamento no momento da criacao da
fundacao, os lideres das fundacoes devem reavaliar constantemente as necessidades
da comunidade que atendem, as forcas e fraquezas da equipe, a sustentabilidade
financeira da fundacéo e o impacto dos programas na comunidade. As fundacdes
podem decidir redirecionar estrategicamente seus programas, a estrutura da equipe, a
estrutura da direcdo ou qualquer outro aspecto da organizacao a medida que se
desenvolvem e a medida que as demandas e necessidades se modificam ou que o
contexto politico ou econdmico em que trabalham sofre alteracoes. No caso da PBSP,
o plano financeiro quinquenal ¢ flexivel e aperfeicoado anualmente, semestralmente e
trimestralmente.
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Que consideragdes as fundagdes devem ter em mente ao decidirem passar por um exercicio de
planejamento estratégico?

Quando uma organizacdo passa por um processo de planejamento estratégico,
normalmente a equipe e os membros do conselho participam de varias sessoes de
discussao com duracdes variaveis. Algumas organizacoes como a FDC, cujo plano
estratégico é apresentado neste capitulo, decidem contratar consultores externos para
conduzir o processo e reunir a documentacao final. Outras podem preferir realizar o
planejamento internamente. A organizacao pode decidir se concentrar apenas no
planejamento do programa ou no desenvolvimento institucional e nao em todos os
seus aspectos. Essas decisoes dependem das necessidades especificas e da capacidade
da equipe interna e do conselho de cada organizacao.

O exemplo da FDC mostra a metodologia usada nas sessoes de planejamento, assim
como os resultados das discussoes.

Qual o propdsito de se ter um sistema de administracdo financeira?

Como qualquer outra organizacao ou empresa sem fins lucrativos, uma fundacao
deve desenvolver um mecanismo completo para manter registros de entrada e saida
de recursos. O orcamento deve refletir os custos previstos para administrar a
fundacao e para executar os programas. O orcamento pode ser alterado a medida que
houver modificacoes, como no caso de um aumento inesperado dos custos ou de um
sucesso excepcional na captacao de recursos.

E necessdrio um orcamento para iniciar os esforcos de captacio de recursos. Os
doadores também buscam e esperam das fundacdes transparéncia na prestacio de
contas. Uma fundacao que concede financiamentos também precisa ter diretrizes
padronizadas com instrucoes claras para relatorios que seus beneficiarios possam
seguir quando prestarem contas sobre o financiamento. Apds varios anos de atividade,
as projecoes orcamentdrias de uma fundacéo provavelmente se tornarao mais precisas.

Quem é o responsavel por elaborar 0s orcamentos e manter o sistema financeiro?

Nos estdgios iniciais do desenvolvimento de uma organizacao, o conselho e os
funcionarios precisam elaborar uma estimativa orcamentaria dos custos operacionais
necessarios para administra-la. O conselho também devera definir as politicas de
administracao financeira, como, por exemplo, as que tratam de remuneracao dos
funcionarios, adiantamentos para viagens, caixa de despesas e outros itens. O
Administrador Financeiro ou Contador costuma assumir a responsabilidade pela
manutencao dos registros didrios. A FEE também criou um sistema completo de
relatorios financeiros a ser adotado por seus beneficiarios.

Esta secao explora a experiéncia de duas fundacoes com sistemas de administracao
financeira ja estabelecidos. Os administradores financeiros da PBSP criaram
formularios que estipulam o prazo dentro do qual cada chefe de departamento deve
submeter um plano orcamentdrio para o proximo ano. As diretrizes para relatorios
fornecidas pela FEE aos seus beneficiarios também estao incluidas.
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Resumo

Ter um plano estratégico institucional e financeiro pode orientar o desenvolvimento da
fundacao a longo prazo. A FDC passou por uma sessiao de planejamento estratégico
dois anos apos ter sido fundada, com o objetivo de focalizar seus programas e metas
gerais de modo que se adequassem as novas necessidades politicas e sociais do pais.
O planejamento estratégico ajudou a FDC a priorizar sua visao institucional a longo
prazo em vez de adotar programas ad hoc considerando apenas metas a curto prazo.

A preparacdo de um plano estratégico pode possibilitar o envolvimento da equipe e do
conselho em um processo de reflexao a longo prazo. Isso pode criar entre os funciona-
rios e o conselho o sentimento de responsabilidade sobre a visdo da organizacao.

Criar um plano orcamentdrio quinquienal pode ajudar a estabelecer parametros para os
orcamentos anuais. A PBSP passa por um processo de planejamento estratégico a cada
cinco anos, que inclui a preparacao de um orcamento quinquenal. O plano
desenvolvido é flexivel e constantemente revisto para dar conta de mudancas e
ajustes. Isso permite que a equipe e o conselho trabalhem dentro de metas definidas.

Ter diretrizes de relatorios financeiros detalhadas para os beneficidrios pode ajudar a
assegurar altos padroes. A FEE desenvolveu um sistema detalhado de relatorios
financeiros para seus beneficiarios. As diretrizes rigorosas ajudam a assegurar altos
padrdes nos relatorios financeiros. A FEE também oferece assisténcia técnica aos
beneficiarios que necessitarem de ajuda para atender os critérios dos relatorios, que
se destinam a desenvolver sua capacidade de prestar contas e sua transparéncia.

Processo de planejamento estratégico
Fundacao para o Desenvolvimento da Comunidade (Mocambique)

O Diretor Executivo da Fundacdo para o Desenvolvimento da Comunidade (FDC)
explica por que a FDC precisou entrar em um processo de planejamento estratégico
em 1996:

Na época em que a FDC foi fundada, Mogcambique apenas comecava a se estabilizar apds anos
de guerra. Uma vez que nds, como uma organizacao, ja tinhamos contratado parte da equipe
necesséria e adquirido alguma experiéncia como financiadores de projetos sociais, queriamos
abordar o desenvolvimento como um processo a longo prazo e fazer planos para isso.

A FDC foi fundada oficialmente em 1994 e estava pronta para redefinir seu papel
com uma visao mais estratégica e de longo prazo, dentro de um novo contexto
politico, levando em conta as necessidades emergentes das comunidades. Um
consultor externo foi contratado para ajudar a fundacao nesse processo.

Como a FDC engajou seus defensores no planejamento estratégico

Em setembro de 1997, a FDC de Mocambique organizou um workshop de
planejamento estratégico de trés dias para os membros do conselho, funciondrios e
ONGs parceiras, com a ajuda de um facilitador externo. Em cada dia do workshop
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havia uma questdo principal para discussdo. No primeiro dia, a questao foi "Onde
estamos e quem somos?". O segundo dia abordou "O que devemos fazer?". A
pergunta do ultimo dia foi "Como devemos fazer isso?". A programacao do primeiro
dia é mostrada abaixo:

Discussao sobre metodologia, objetivos, normas, expectativas, como nds trabalhamos
Intervencdes dos lideres da FDC e de facilitadores (30 minutos)

Diagndstico do ambiente social, econdmico e politico da nacéo e da comunidade de
Mogambique no século XXI

Anélise dos fatores em sessdes de grupo (45 minutos)

ApresentacBes e comentarios em sessao de plenario (45 minutos)

Anélise da posicéo estratégica da FDC, sua vantagem comparativa em Mogambique
Andlise dos recursos e dos fluxos institucionais (45 minutos)

Apresentacdes, andlises, mapeamento institucional e discussdo em plenério (60 minutos)
Discusséo dos valores fundamentais e da misséo da FDC

Grupos de trabalho (25 minutos)

Apresentacéo e discussao (35 minutos)

Identificacdo de areas prioritarias para a intervencdo da FDC

Jogos teatrais sobre avaliacao externa (75 minutos)

Anélise e discussdo (30 minutos)

LicGes de estratégia institucional

Discussao em plenério (60 minutos)

Em um exercicio sobre a "Identificacao do papel da FDC por area de atividade", os
participantes do Conselho e da equipe de funcionarios no workshop foram solicitados a
preencher cinco folhas sobre as atividades nas dreas de 1) politicas e estratégias para o
desenvolvimento; 2) desenvolvimento institucional; 3) desenvolvimento economico; 4)
desenvolvimento social e 5) [mobilizacao de apoio ao] desenvolvimento comunitario.

As instrucoes eram atribuir o nivel de prioridade que correspondesse a importancia
do papel da FDC na realizacao de cada uma das atividades, com "2" significando um
papel principal, "1" um papel secunddrio e "0" nenhum papel. Mostramos a seguir o
modelo para a Area 5:

5. Atividades na &rea de [mobilizacéo de apoio ao] desenvolvimento comunitario

Financiadora de projetos sociais

Financista

Capacitadora

Promotora de contatos

Defensora

Aglutinadora

Outros

5a. Co-financiamento de iniciativas de desenvolvimento comunitario em parceria com
instituicBes nacionais e internacionais.

5h. Estabelecimento de acordos com instituic8es financeiras para aumentar o fundo
patrimonial e 0 apoio multianual a programas.

5c. Fomento a instituicBes financeiras que vao oferecer apoio a iniciativas produtivas no
nivel da comunidade (cooperativas de crédito, por exemplo).

5d. Fomento a instituicdes filantropicas e a pratica da filantropia em Mogcambique (fundos
fiduciarios, por exemplo).



87

O resultado do workshop de planejamento estratégico foi o rascunho de uma
proposta de plano estratégico quinquienal para a FDC, que contém seus objetivos
gerais, seus objetivos gerais estratégicos de programa, seus cinco objetivos especificos
de programa para o periodo de 1998-2002 e as atividades a serem conduzidas em
cada uma dessas cinco areas. Essa proposta é apresentada abaixo:

Resultados do Workshop de Planejamento Estratégico

Objetivo geral da FDC
Contribuir para erradicar a pobreza e fomentar a autoconfianca, a solidariedade e a justica
social em Mocambique.

Objetivos de programas estratégicos para a FDC

» Fomentar a capacidade das familias e individuos mogambicanos de melhorar suas
condices de vida e contribuir para 0 desenvolvimento de sua comunidade.

 Promover o crescimento e a capacitagdo das ONGs e de outras organizacdes da sociedade
civil para intervir no desenvolvimento comunitario e assegurar a participacdo popular em
suas atividades.

+ Promover sinergias e mobilizar recursos da sociedade civil, do setor privado, do governo e
de doadores para o desenvolvimento comunitario sustentavel.

Objetivos de programas especificos da FDC para 1998-2002

Desenvolvimento social

» Fomentar o cumprimento de a¢des que melhorem as condigdes sociais.

 Fomentar a disseminacéo de experiéncias de desenvolvimento comunitario sustentavel
(social e econdmico).

Atividades na area de desenvolvimento social

« Financiar o investimento na infra-estrutura social e comunitéria.

« Promover o papel das mulheres na sociedade mogambicana, através (principalmente) da
educagéo das meninas.

« Promover atividades ligadas a alfabetizacdo, a educacéo, a saude, a educacéo nédo-formal e
a educacdo civica.

 Promover o intercambio de experiéncias entre os agentes de desenvolvimento comunitario e
as comunidades.

Desenvolvimento econémico
» Fomentar o0 aumento da renda dos pequenos produtores, das familias e das comunidades
mogambicanas.

Atividades na area do desenvolvimento econémico

» Financiar as iniciativas produtivas das comunidades.

» Financiar programas de crédito para iniciativas econémicas (em pequena escala).

 Promover 0 acesso a assisténcia técnica em atividades produtivas e a financiamentos para
individuos, grupos comunitarios e ONGs.

* Facilitar 0 acesso ao crédito e aos mercados para individuos, familias e grupos comunitarios.

Desenvolvimento institucional

+ Aumentar a capacidade organizacional, técnica e financeira de ONGs e organizacdes
comunitarias para estimular o desenvolvimento comunitario sustentavel.

+ Aumentar 0 nimero e a qualidade das parcerias entre ONGs, organizacdes de base e
outros agentes de desenvolvimento comunitario.
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Atividades na area do desenvolvimento institucional

+ Financiar a capacitacdo institucional de ONGs e organiza¢des comunitérias parceiras.

* Incentivar o surgimento de novas associagfes, ONGs e organiza¢fes comunitérias.

+ Facilitar 0 acesso de ONGs e organizagBes comunitarias aos recursos financeiros.

+ Facilitar 0 acesso ao financiamento e a assisténcia técnica para ONGs e org. comunitarias.

+ Promover o intercAmbio de experiéncias e o debate entre ONGs, organizacdes
comunitérias, comunidades e outros agentes do desenvolvimento (a sociedade civil, o
governo, o setor privado e os doadores, por exemplo).

Politicas e estratégias para o desenvolvimento

« Influenciar o governo, o setor privado, 0s doadores e outros agentes de desenvolvimento
para que estabelecam politicas e programas favoraveis as ONGs, as organizagoes de base
e ao desenvolvimento comunitério.

« Influenciar 0 governo e os doadores para que estabelecam um quadro juridico e
institucional favoravel ao investimento no desenvolvimento comunitario.

Atividades na area de politicas e estratégias para o desenvolvimento

« Organizar, promover e participar de reunides, coléquios, mesas-redondas, conferéncias e
grupos de trabalho com diversos parceiros.

« Financiar programas de pesquisa e grupos ativistas que trabalhem em favor do
desenvolvimento comunitario.

« Defender e fazer lobby para os interesses comunitarios em foruns nacionais e internacionais.

e Transmitir a voz das comunidades para a sociedade civil, ONGs, governo e doadores

» Promover politicas e estratégias financeiras e programaticas que estimulem o
desenvolvimento comunitario.

» Promover o estabelecimento de redes de servigos de crédito e de instituicdes financeiras
acessiveis a comunidades urbanas e rurais.

Mobilizag&o de apoio ao desenvolvimento comunitario

» Fomentar a criacdo das instituicdes necessarias ao financiamento de iniciativas
comunitarias sociais e econdmicas e ao desenvolvimento de um ambiente favoravel a
filantropia em Mogambique.

 Estabelecer na FDC a capacidade de autofinanciamento e sustentabilidade para
co-financiar iniciativas que ap6iem o desenvolvimento comunitario.

Atividades na area de (mobilizagdo de apoio ao) desenvolvimento comunitario

« Co-financiar iniciativas de desenvolvimento comunitario em parceria com instituicdes
nacionais e internacionais.

« Estabelecer acordos com institui¢des financeiras que possibilitem o crescimento do fundo
patrimonial da FDC e o0 aumento do financiamento multianual dos seus programas.

« Promover instituicdes financeiras com vocagao para sustentar atividades produtivas em nivel
comunitario (cooperativas de crédito, etc.).

 Promover instituicGes e a pratica da filantropia em Mogambique (fundos fiduciarios, etc.).

Um pacote de planejamento financeiro
Philippine Business for Social Progress

A Philippine Business for Social Progress (PBSP), sendo uma fundacao mais antiga e
bem estabelecida, tem um procedimento sistematico e altamente desenvolvido de
planejamento orcamentario, que ¢ executado anualmente para o ano seguinte. Eles
também preparam um plano estratégico a cada cinco anos, acompanhado de um
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orcamento quinquenal para as operacdes da organizacdo. Esse orcamento é flexivel e
¢ refinado a cada ano em orcamentos anuais, semestrais e trimestrais.!3

Processo anual de planejamento e elaboracao de orcamentos

Todos os anos, a PBSP realiza um processo de elaboracao de orcamentos e planeja-
mento que envolve a equipe, o Conselho e os seus parceiros. O processo leva de dois a
trés meses. Ele comeca no alto escalao da equipe, com uma avaliacao do desempenho
anterior através da analise dos nimeros de receita e despesas. Os funciondrios também
sdo informados sobre a avaliacio do ambiente feita pelo Conselho, que tera impacto
nos planos e orcamentos. Sdo definidos parametros orcamentdrios razoaveis como, por
exemplo, uma parcela de 15% a 20% do total de rendimentos destinada as despesas
operacionais e 75% a 80% do total de despesas destinados a manutencao do programa.
Esses parametros sao comunicados a todas as unidades para que elas os levem em
consideracao em seus workshops de planejamento e elaboracao de orcamentos.

A medida que as unidades entram no processo de elaboracio de orcamentos, adicio-
nando detalhes e fazendo projecoes especificas, elas também incluem informacoes de
ONGs parceiras e de doadores, obtidas a partir de consultas previamente realizadas.
Todos os planos sao reunidos em um plano mestre. Enquanto isso, todos os
orcamentos sao submetidos a Unidade de Financas para serem consolidados.

Em seguida, os Dirigentes da PBSP discutem o primeiro rascunho do orcamento e
trabalham junto a cada unidade nas revisdes. Com essas revisoes, o Supervisor de
Financas prepara um segundo rascunho para ser aprovado pelo alto escalao e
endossado pelos Conselhos regionais.

Em seguida, com as informacoes e a aprovacao dos Conselhos regionais, os planos e
o orcamento sao apresentados ao Conselho nacional para aprovacao final. Esses
Conselhos, em seus niveis, monitoram o desempenho orcamentario e do programa
(mensalmente para as regioes e trimestralmente para o Conselho nacional). Valores
comparativos relativos aos anos anteriores sao usados como referéncia.

Esses exercicios de planejamento anual seguem as orientacoes estabelecidas pelo
plano quinquenal definido pelo Conselho, que direcionam a principal frente de
desenvolvimento da PBSP nesse periodo. O Plano Quinquenal envolve um processo
de planejamento estratégico realizado pelo Conselho junto com a equipe e sofre
revisoes no meio do periodo para que a estratégia possa ser aperfeicoada. O Plano
Quingquenal é avaliado antes de ser fechado. Sao identificados pontos-chave de
aprendizagem, que fornecerdo informacoes para o proximo periodo de cinco anos.

Para formular o orcamento e o plano de trabalho do ano fiscal de 1997-1998, o Diretor
Executivo da PBS enviou a equipe administrativa uma circular sobre "Parametros de
planejamento e elaboracdo de orcamentos, estrutura e diretrizes para preparacao e
apresentacao de propostas de planos de trabalho e orcamentos para o ano fiscal de
1997-98". Na base do processo estd a estratégia financeira da fundacao, que geralmente
visa sustentar seu trabalho de desenvolvimento e suas operacoes nos proximos cinco
anos. Mais especificamente, as seguintes metas deveriam ser cumpridas:

* Maximizar a eficiéncia das fontes atuais de receita e gerar pelo menos 1.015,54
milhoes de pesos em renda bruta dentro de cinco anos

* Desenvolver novos programas e servicos que aumentassem as fontes atuais de
receita em pelo menos 20 milhoes de pesos por ano

* Manter operacdes racionais em termos de custo, através da manutencao de uma
taxa de custo operacional de 20% em relacao aos rendimentos totais
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O documento explicativo que acompanha o planejamento orcamentdrio da PBSP
contém cinco paginas de instrucdes e retine todos os formularios de orcamento (fontes
projetadas e despesas orcadas) em um disquete, com instrucdes para orientar os
membros da equipe na preparacao de suas estimativas orcamentarias. Também esta
anexado um cronograma para esquematizar o processo, que leva aproximadamente
quatro meses para ser concluido. Esse cronograma mostra quando cada etapa do
processo deve ser concluida. Ele também designa o responsavel por cada etapa. O
cronograma é uma ferramenta util para guiar o processo de planejamento orcamentdrio:

Planejamento e Or¢camentos para 0 Ano Fiscal de 1997-1998
Philippine Business for Social Progress
CRONOGRAMA

PRAZO FINAL UNID. RESPONSAVEL TAREFA
23 jun. a4 julho Individual e Financas  Preparacdo de par@metros e diretrizes para
planejamento e orgamentos

8 de julho 4 pessoas Revisdo e aprovacdo dos parametros e diretrizes
para planejamento e orgamentos

9 de julho Individual e Finangas ~ Transmiss&@o dos parametros de planejamento e
orcamentos para Unidades/Escritdrios

15 e 16 de julho Individual Apresentacéo e discussao durante a reunido sobre
as diretrizes

18 de julho Desenvolv. e Financas  Distribuicdo da previsdo de custos de pessoal, das

de Recursos Humanos  despesas operacionais anuais e trienais da

Unidade

17 jula 1l ago Todas as unids/escritoriosAtividades de planejamento e orcamento
12 a 26 de ago Todas as unids/escritorios Submissao de propostas de planos de trabalho e
de or¢amentos ao Diretor de Grupo para revisdo e

aprovacao
27 ago a 3 set Todas as unids/escritorios Submisséo do plano de trabalho e orcamento de
e todos os diretores unidade e de grupo aprovado pelo Diretor de Grupo
4 e 5 de set Diretores, Diretor Reunido dos Diretores

Admin., Diretor Exec.
8al5deset Individual, Financase  Submisséo de orgamento mestre/consolidado de

Gabinete Executivo grupo e geral) primeira verséo

16 seta7out Gerentes com 3 Audiéncia sobre orcamento (planos de trabalho,
Individuos orgcamento, planos)

8al3deout FMSG/Executivo Consolidacao para plano de trabalho e orcamento
Diretores de depart institucionais (de Grupo e gerais), segunda versdo

14 e 15de out FMSG/Executivo Fechamento de plano de trabalho e orcamento

Diretores de depart
16 de outubro  Escritdrios regionais Apresenta¢do para 0 Conselho Regional
29 de outubro  Diretor associado Apresenta¢éo para o Conselho para aprovacéo

Outro formulario do pacote de planejamento e orcamentos da PBSP é a Programacao de
Receita/Fontes de Fundos Projetadas - Contribuicdes de Associados e Financiamentos e
Outras Contribuicoes. Esse é um dos formularios enviados em disquete aos membros
da equipe de Administracao para facilitar o seu preenchimento. Esse formuldrio registra
o0s projetos cobertos através de contribuicdes de associados e de financiamentos e
outras contribuicoes, além de indicar a parcela restrita e nao-restrita dos fundos.
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PBSP Programacao de Receita/Fontes de Fundos Projetadas
Contribuicdes de Associados e Financiamentos e Outras Contribui¢des

Area de resultado
Nome do projeto
Nome do associado
Nome do doador
Contribuicdes de Associados
Financiamentos e outras contribui¢des

Restrito
N&o-restrito

Total
[O formulario exige uma lista de todas as fontes garantidas e possiveis de financiamento]

Projecdo p/ 1997-98

Estimativa p/ 1996-97

Realidade 1995-96

Diretrizes financeiras e procedimentos para beneficiarios
Fundacion Esquel Ecuador

A Fundacion Esquel Ecuador (FEE) foi criada em 1990 como uma fundacao de
financiamento de projetos sociais. A secdo a seguir apresenta as politicas de
administracao financeira relativas aos financiamentos administrados por
beneficiarios. Assim como a Esquel é responsavel por prestar contas aos seus
doadores, ela desenvolveu diretrizes formais que os seus beneficiarios podem seguir
para que os gastos sejam monitorados com eficiéncia. O contrato de financiamento
assinado pela FEE e seu beneficiario contém exigéncias rigorosas a respeito de
relatorios financeiros e descritivos e de calendarios de desembolso para os fundos.14

Controles Financeiros

A Fundacion Esquel Ecuador elaborou suas "Diretrizes para o Controle do
Financiamento de Projetos Comunitarios, Institucionais, Produtivos, Eventos e
Publicacoes e para a Apresentacao de Relatorios Financeiros". O objetivo desse
documento é estabelecer normas e procedimentos para o controle financeiro dos
programas, projetos, eventos e publicacoes executados pelos beneficidarios da FEE
com o apoio técnico e financeiro da fundacao.

Esse documento, que expde as expectativas da fundacdo em relacao a relatorios
financeiros, é muito util para guiar o beneficidrio em seus procedimentos financeiros
e reduzir os riscos de falhas na prestacao de contas ou do uso inadequado de fundos
durante o periodo do financiamento.
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Geral. Com o financiamento externo a Fundacion Esquel vai desenvolver, através de outras
ONGs, instituicOes privadas e organizacdes de base, programas de desenvolvimento social,
projetos produtivos e eventos de treinamento.

A Esquel deve prestar contas aos doadores externos em relacéo aos desembolsos realizados,
as justificativas das despesas e as atividades realizadas durante o desenvolvimento dos seus
programas, projetos, eventos, etc. As ONGs, institui¢des privadas e organizacdes de bhase
beneficiarias da Esquel devem prestar contas a ela em relagdo ao uso dos recursos e as
atividades realizadas através de relatérios financeiros e técnicos. O financiamento de
programas, projetos, eventos e publicacdes estara sujeito ao programa anual, que precisa ser
aprovado pelo Conselho de Diretores da fundacéo.

Primeiro pagamento. Para o primeiro pagamento, o beneficiario deve apresentar ao
Departamento Administrativo e Financeiro da Esquel a seguinte documentagéo: o acordo ou 0
contrato assinado pela Esquel e pelo beneficiério; o orgamento consolidado; um cronograma
de desembolso que constitui 0 planejamento financeiro periddico; letra de cambio ou outro tipo
de garantia no valor do primeiro desembolso; nomes e cargos dos signatarios dos cheques;
nome do banco e nimero da conta corrente na qual a Esquel devera depositar o pagamento.

Segundo pagamento e pagamentos posteriores. A solicitacdo do desembolso deve ser
acompanhada dos relatorios técnicos e financeiros relativos ao pagamento anterior.

Controle de auditoria

Receita: Os pagamentos recebidos devem ser administrados através de uma conta corrente
em nome do beneficiario e os cheques devem ser assinados pelos funcionarios designados
pelo beneficiario.

Despesas: O beneficiario deve estabelecer procedimentos pertinentes para o controle das
despesas, de acordo com os Principios Universais de Contabilidade, com os regimes de
impostos e outras normas legais pertinentes. Os cheques devem ser assinados em nome do
beneficiério direto.

Pagamentos que precisem ser realizados em campo devem ser feitos por meio de cheques
assinados em nome do responsavel pela administracdo do fundo rotativo. Os cheques ndo
devem emitidos ao portador. Os documentos complementares necessarios para as despesas
incluem: recibos, contas e faturas. As despesas devem ser organizadas cronologicamente e
sequencialmente, de modo a corresponderem as datas e atividades de cada projeto. As
copias dos comprovantes de despesa e de suas justificativas originais devem permanecer sob
custodia do representante legal do beneficiario e devem ser colocadas a disposi¢éo da Esquel
quando solicitados. As despesas devem ser classificadas em cinco grupos em relacéo ao
orcamento: custos administrativos, custos técnicos, custos de treinamento e de assisténcia
técnica, custos fixos, custos variaveis e custos imprevistos.

A caixa de despesas gerais, que é destinada a despesas administrativas menores, deve ser
administrada pelo beneficiario e por uma Unica pessoa. Os cheques devem ser emitidos em
nome da pessoa responsavel por sua administracao.

Os fundos rotativos serdo criados de acordo com as necessidades especificas do projeto, sob
decisdo do representante legal. O beneficiario dara instrugdes apropriadas para o controle e a
administracdo desses fundos.
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Controle orcamentario. O beneficiario estd autorizado a transferir valores orcamentarios
entre diferentes partes de um item ou entre itens, com excecdo das despesas administrativas,
até o limite maximo de 10% do valor designado. Para transferéncias acima desse limite, 0
beneficiario deve apresentar a Esquel uma proposta de orgamento reelaborado com o
respaldo de um Relatério Técnico. Se a proposta for aceita, 0 beneficiario podera seguir em
frente, conforme a autorizacdo correspondente. As alteragdes acima de 10% que ndo tiverem
sido previamente autorizadas pela Esquel ndo serao aceitas.

Fundos provenientes de juros auferidos. Todos os juros gerados por fundos ndo utilizados
devem ser declarados a Esquel pelo beneficiario e ndo podem ser usados para nenhum propdsito
sem a autorizagao prévia por escrito da Esquel.

Relatdrios financeiros do beneficiario. Os relatorios financeiros que o beneficiario deve
elaborar para cada acordo ou contrato, etc., Sdo 0s seguintes:

Relatério de despesas: Relatorio cronoldgico e seqtiencial detalhado de cada despesa, cujo
valor deve corresponder aos itens, com subtotais mensais e totais por periodo.

Relatério or¢camentario: Resumo da execucao do orgamento do contrato, projeto, etc.,
relativo ao orgamento aprovado, a receita recebida, as despesas efetuadas, entre outros.
Esses documentos devem ser redigidos pelo contador e certificados pelo representante legal
do beneficiério. Os relatorios financeiros devem ser enviados a Esquel junto com o Relatorio
Técnico por correio expresso.

Supervisdo e controle. O Departamento Financeiro e Administrativo da Esquel supervisionara
a administracdo econdmica e financeira dos programas, projetos, eventos de treinamento e
outros, além de oferecer assisténcia técnica nas questdes administrativas, financeiras e de
auditoria. Se o relatorio financeiro do beneficiario néo for satisfatdrio, a Esquel suspendera
futuros pagamentos até que as areas ndo satisfatérias sejam esclarecidas. Se isso nao for
feito, a Esquel se reserva o direito de interromper os pagamentos e tomar medidas legais. Para
poderem passar para 0 Ato de Fechamento, as partes devem cumprir as seguintes etapas:
relatdrios financeiros e técnicos que atendam as exigéncias da Esquel em termos do uso dos
pagamentos recebidos; informacdes completas sobre as contribuicdes feitas pelo beneficiario,
de acordo com o respectivo acordo ou contrato; determinacéo do destino, uso, beneficiarios,
controles e bens adquiridos para a execugdo do programa, projeto ou evento.

Esses sao termos de contrato que a Esquel espera que seus beneficiarios cumpram.

Como os critérios usados pela Esquel para aprovar e financiar projetos sao geralmente
mais rigidos que os adotados por outras fundacdes ou ONGs do Equador, a fundacao
acredita ser essencial fornecer assisténcia técnica e administrativa aos beneficiarios do
financiamento para possibilitar o camprimento desses critérios. Esses termos, por
exemplo, afirmam especificamente que "quaisquer juros gerados por fundos nao
utilizados devem ser declarados a Esquel" e apresentam as exigéncias de prestacao de
contas para os financiamentos.

A Esquel mantém esses padroes elevados para seus beneficiarios com o objetivo de
assegurar a transparéncia e a exatidao na prestacdo de contas sobre o financiamento e
de ajuda-los a desenvolver sua capacidade de prestacao de contas. Na secao de
Supervisdo e Controle, é afirmado claramente que o Departamento Financeiro e
Administrativo da Esquel "oferece assisténcia técnica nas questdes administrativas,
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financeiras e de auditoria" aos beneficiarios que nao contam com sistemas proprios
para atender a esses padrdes. Os estatutos da Esquel refletem também o objetivo geral
da fundacao de "fornecer orientacado e assisténcia técnica a organizacdes sociais e a
qualquer outra entidade publica ou privada que solicita-las, esperando que essa
transferéncia de tecnologia seja assimilada de forma critica".
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