ACADEMIA HUMANITARIA - HUMANITAIRES JOBS

Mini MBA Financas e
subvencoes: gerir o dinheiro
dos doadores e a saude
HUELE )

Material do curso - Semana 12 : Governacao
financeira, crise de tesouraria e projeto final

Programa de exatamente 3 meses (12 semanas, 144 horas) para gerir as
financas de uma organizacao humanitaria e os fundos dos doadores:
contabilidade das ONG e fundos consignados, orcamentos e custos partilhados,
tesouraria e cambio, acompanhamento orcamental e previsdes, regras de
elegibilidade, ciclo da subvencao, financiamento dos parceiros, auditorias e
fraude, salde financeira, custos integrais, reservas e diversificacdao, governacao
e recuperacao. Exercicios numéricos corrigidos, trés exames mensais com
estudos de caso e um diploma verificavel da Academia Humanitaria.

https://humanitairejobs.org/pt/academia/mini-mba-finance-
subventions/semaine-12/

Documento gratuito da Academia Humanitaria. Pode ser impresso e partilhado livremente para fins
de formacao, sem modificacdes.
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Semana 12 : Governacao financeira, crise de
tesouraria e projeto final

Objetivos
« Organizar a governacao financeira: papel do conselho, do tesoureiro, do comité de
auditoria e da direcao financeira.
» Escolher e fazer evoluir os sistemas financeiros (software contabilistico, ERP,
pagamentos digitais) em funcao da dimensao da organizacao.

« Conduzir uma organizacao através de uma crise financeira, e realizar o projeto final
do programa: um plano de recuperacao financeira.

A governacao financeira

A governacao financeira reparte as responsabilidades para que ninguém decida sozinho
sobre o dinheiro da organizacao:

Conselho de administracao: adota o orcamento anual, a politica de reservas, a politica
de aplicacOes e as demonstracdes financeiras; nomeia o auditor externo; fixa as delegacdes
a direcao.

Tesoureiro (membro do conselho): acompanha a situacao financeira entre as reuniodes,
apresenta as contas ao conselho e a assembleia.

Comité de auditoria e de riscos: supervisiona a auditoria externa e interna, o registo de
riscos, as comunicacdes de fraude. Os seus membros devem ser independentes da direcao.
Direcao-geral e direcao financeira: gerem o dia a dia dentro dos limites das delegacoes,
produzem a informacao, aplicam os controlos.

Sinais de uma governacao fraca: conselho que sé vé as contas uma vez por ano, auséncia de
comité de auditoria, recomendacodes das auditorias nao seguidas ano apdés ano, diretor-geral
que é também o Unico signatéario bancério.

A informacao financeira do conselho

O conselho nao precisa do razao geral; precisa de compreender a situacao e de decidir. Um
dossié trimestral Gtil contém:

uma pagina de painel de controlo (racios da semana 9: reservas, liquidez, dependéncia,
cobertura dos custos partilhados, créditos antigos);

a demonstracao de resultados distinguindo fundos consignados e nao consignados,
comparada com o orcamento;

a previsao de tesouraria a 6 ou 12 meses;
o estado dos riscos financeiros principais e das auditorias;

as decisoes pedidas, claramente formuladas.
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Um bom dossié para o conselho termina com decisdes a tomar, nao com «para
informacao».

Sistemas financeiros e transformacao digital

Os sistemas devem acompanhar a dimensao e a complexidade da organizacao:

« Menos de 1 milhdao USD, um escritério: software contabilistico simples com
contabilidade analitica por projeto e por doador, banco online com dupla validacao.

« 1 a 20 milhoes, varios escritorios: software multissite, plano de contas Unico,
consolidacao mensal, médulo de gestdo das subvencdes (orcamentos, previsoes, relatérios
por doador).

« Acima disso: ERP que integra compras, inventarios, RH e processamento salarial, financgas,
com fluxos de aprovacao eletrénicos.

Os pagamentos digitais (transferéncias, dinheiro mével para os salarios, os fornecedores e
as transferéncias aos agregados) reduzem os riscos ligados ao numerdrio, mas criam novos
riscos: protecao dos dados, fraude por alteracao dos dados bancarios, dependéncia de um
operador. Qualquer alteracao dos dados bancarios de um fornecedor deve ser verificada por
uma chamada para um numero ja conhecido, nunca para o que figura no e-mail do pedido.

Projeto de mudanca de sistema. Prever 12 a 18 meses, um orcamento de formacao pelo
menos igual ao custo das licencas no primeiro ano, um periodo de funcionamento em paralelo,
e a migracao dos saldos de abertura verificados pelo auditor.

Reconhecer uma crise financeira
Uma crise financeira de uma ONG quase nunca surge de repente. Anuncia-se por uma
combinacao de sinais:

« previsdo de tesouraria negativa nos préximos 3 a 6 meses;

- fim de grandes projetos sem continuidade (precipicio de financiamento);

« custos declarados nao elegiveis importantes na sequéncia de uma auditoria;

« resultado nao consignado negativo varios anos seguidos;

« atrasos no pagamento aos fornecedores, dos impostos ou das contribui¢des sociais;

 utilizacao dos adiantamentos de um doador para pagar as despesas de outro projeto (o que
é proibido e mascara a crise).

Exemplo. Tesouraria livre 150 000 USD. Saidas liquidas nao cobertas previstas: 60 000 USD
por més durante 4 meses (custos de estrutura apds o fim de um grande projeto), depois 20
000 por més. Tesouraria a 3 meses: 150 000 — 180 000 = —30 000 USD. A crise estd a menos
de trés meses: é preciso agir agora, nao no més 3.

Conduzir uma recuperacao

Um plano de recuperacao combina medidas rapidas e medidas estruturais:
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« Tesouraria imediata: insistir e escalar os créditos sobre doadores, pedir adiantamentos,
escalonar os pagamentos com os fornecedores, adiar as compras nao essenciais, mobilizar
uma linha de crédito se existir.

» Reducao dos custos: congelar os recrutamentos de estrutura, renegociar as rendas,
agrupar escritérios, reduzir o pessoal de forma ordenada e legal (pré-aviso, indemnizacoes,
consulta).

» Receitas: apelo urgente aos doadores privados, fundacdes, propostas com custos
integrais, revisao das taxas de custos indiretos.

« Governacao: informar o conselho sem demora, acompanhar a tesouraria todas as
semanas, nomear um responsavel pelo plano.

« Comunicacao: informar os doadores de forma transparente; muitos ajudam uma
organizacao gque antecipa, poucos uma organizagcao que esconde.

O gue é proibido, mesmo em crise: utilizar fundos consignados de um doador para outro fim,
reter os impostos e contribuicdes do pessoal sem os entregar, apresentar relatérios financeiros
inexatos. Estas praticas transformam uma crise financeira numa crise juridica e reputacional.

Projeto final: plano de recuperacao financeira

O projeto final do Mini MBA Financas e subvenc¢des consiste em redigir, para uma organizagao
real (anonimizada) ou ficticia mas realista, um plano de recuperacao financeira de 6 a 10
paginas, estruturado assim:

« 1. Diagndstico: demonstracdes financeiras resumidas, racios-chave (liquidez, meses de
reservas, HHI, cobertura dos custos partilhados), tendéncias a trés anos.
« 2. Previsao de tesouraria a 12 meses, com cenario de base e cenario degradado.

« 3. Analise dos custos integrais: chaves de reparticao, taxa real de custos indiretos,
perda por doador.

« 4. Medidas rapidas e estruturais, quantificadas, com responsaveis e datas.

» 5. Controlo interno e conformidade: fragilidades identificadas, plano de acao,
preparacdo das préximas auditorias.

« 6. Politica de reservas proposta e trajetéria de reconstituicao.

« 7. Mensagem ao conselho e aos doadores: uma pagina.

Critérios de avaliacao: exatiddo dos calculos, coeréncia entre diagndstico e medidas, realismo
(prazos, montantes, regras dos doadores), respeito das proibicdes, clareza da comunicacao. O
projeto faz parte do exame do terceiro més.
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Exercicio: os primeiros 90 dias de um diretor financeiro

Situacao. Assume a direcao financeira de uma ONG de 8 milhdes USD por ano.
Constatacdes: tesouraria livre 90 000 USD; saidas liquidas nao cobertas de 45 000 USD
por més nos préximos 6 meses; créditos sobre doadores com mais de 90 dias: 380 000
USD; duas auditorias de projeto assinalaram 65 000 USD de custos nao elegiveis ainda
nao reembolsados; o conselho nao reldne ha 7 meses; um escritério regional utilizou 120
000 USD de adiantamento de um doador para pagar os salarios de outro projeto.

Trabalho pedido. 1) Dentro de quanto tempo se esgota a tesouraria livre? 2) Classifique
os problemas por gravidade. 3) Proponha as acdes dos primeiros 30, 60 e 90 dias.

Correcao. 1) 90 000 / 45 000 = 2 meses, antes mesmo de reembolsar os 65 000 USD de
nao elegiveis. 2) O mais grave é a utilizacao de 120 000 USD de adiantamento de um
doador para outro projeto: é uma utilizacdo nao autorizada de fundos consignados, que
tem de ser regularizada e comunicada; depois a tesouraria (esgotamento em 2 meses);
depois os nao elegiveis; depois a auséncia de governacao (conselho que nao reune). 3)
30 dias: convocar o conselho com urgéncia e apresentar a situacdo; instituir uma
previsao de tesouraria semanal; escalar os 380 000 USD de créditos (um recebimento de
metade cobre 4 meses de défice); congelar as despesas de estrutura nao essenciais;
documentar a utilizacao cruzada dos fundos e preparar a sua regularizacao e a
informacao ao doador em causa. 60 dias: negociar com os doadores o calendério de
reembolso dos nao elegiveis; lancar uma analise dos custos integrais e rever os
orcamentos das propostas em curso; plano de reducao dos custos de estrutura. 90 dias:
politica de reservas e plano de reconstituicdo adotados; comité de auditoria constituido;
plano de acao das auditorias acompanhado pelo conselho; regras estritas de separacao
dos fundos por doador em todos os escritdrios.

A reter
» O conselho adota orcamento, reservas, aplicacdes e contas; o comité de auditoria
supervisiona auditorias, riscos e fraude.
« Um dossié financeiro para o conselho termina com decisdes a tomar.

» Qualquer alteracdo dos dados bancarios de um fornecedor verifica-se por uma
chamada para um nimero ja conhecido.

« Uma crise financeira anuncia-se: tesouraria previsional negativa, precipicio de
financiamento, ndo elegiveis, atrasos de pagamento.

« Mesmo em crise: nunca utilizacao cruzada de fundos consignados, nunca retencées
nao entregues, nunca relatérios inexatos.
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Quiz
1. Quem adota a politica de reservas de uma ONG?
A. O conselho de administracao
B. O contabilista
C. O doador principal
D. O auditor externo

2. Tesouraria livre 200 000 USD, saidas liquidas ndao cobertas de 50 000 USD por més. A
tesouraria esgota-se em:

A. 2 meses
B. 10 meses
C. 5 meses

D. 4 meses

3. Um fornecedor pede por e-mail para alterar os seus dados bancarios. O que faz?
A. Altera imediatamente
B. Responde ao e-mail para confirmar
C. Verifica por uma chamada para um ndmero ja conhecido

D. Paga em numerario

4. Em plena crise, utilizar o adiantamento de um doador para pagar os saldrios de outro
projeto é:
A. Aceitavel se for temporario
B. Uma utilizacao nao autorizada de fundos consignados

C. Uma boa gestao de tesouraria

D. Uma realocacao

5. Para uma mudanca de software contabilistico, a duracao realista é muitas vezes de:
A. 12 a 18 meses
B. 2 semanas
C. 5 anos

D. Um fim de semana

Respostas doquiz:1.A-2.D-3.C-4.B-5. A
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