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RESUMO

Nos ultimos anos 0 nosso pais tem assistido a um crescimento econémico acompanhado
de um melhoramento do IDH gragas a actividades desempenhadas pelas ONGs, que
actuam, maioritariamente nas areas de satde, educagdo, financeira, social e ambiental,
cujo papel é produzir mudangas em sua populagdo, cobrindo lacunas deixadas pelo

primeiro e segundo sectores.

Elas niio fazem parte do Estado (também conhecido como primeiro sector), nem fazem
parte do privado (também conhecido como segundo sector), tém origem na sociedade
civil e se baseiam no trabalho voluntirio (fazem parte do terceiro sector, que €
constituido por instituigdes sem fins lucrativos); tm recursos privados para fins

publicos.

A caracteristica das OSFL ¢ o seu fim social, ou seja, de beneficiar a sociedade. Essas
organizagdes ndo podem gerar lucros, e em caso de té-los, devem reinvesti-lo todo nas
actividades sociais por eles prestadas. O Objectivo principal dessas organizagdes € de
obter resultados eficazes nas suas actuagdes nas comunidades. Existem outras

caracteristicas que serdo abordados ao longo desse trabalho.

Este trabalho propde, inicialmente, discutir a questdo do terceiro sector incidindo a sua
atengdo na categoria das ONGs, apartir da revisdo da literatura e, em seguida foram
entrevistadas responsaveis pela gestdo duma ONG para identificar as suas formas de
Captagdo, e gestdo dos recursos financeiros bem como suas formas de garantir a

sustentabilidade.

Entidades dessa natureza devem deter, além de uma estrutura adequada, uma estratégia
de actuagdo pré-definida, a partir do pleno conhecimento das caracteristicas ¢ das
contingéncias do ambiente de actuagio, além de desenvolver mecanismos na busca da

auto-sustentabilidade.

O processo de gestdo de OSFL é muito complexo, factor que explica porque € que os

modelos de gestdo utilizados em outros sectores s€ja apenas parcialmente aplicaveis




nessas organizagdes, necessitando-se de se desenvolver tecnologias de gestdo

especificas para essas instituigdes.

A instituigio escolhida foi a Associagioc PROGRESSO, uma Organizagio ndo
Governamental que actua principalmente nas 4reas de formagdo para o auto emprego,

educag¢iio, micro financiamento e saide nas provincias de Cabo Delgado e Niassa.
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1 CAPITULO I: INTRODUCAO
1.1 INTRODUCAO DO TEMA

Qualquer organiza¢fo é criada com uma certa missdo reflectedora do propdsito da sua
existéncia. A missdo define a estratégia e a estratégia define a estrutura (Drucker,

2000:17).

Na definigiio dessa missio coloca-se entre outras a seguinte questdio: Para qué existimos

e/ou queremos beneficiar a quem?
Com a resposta desta questdo destacam-se trés grandes grupos de organizagdes a saber:

Organizagdes viradas para o beneficio dos accionistas ( com fins lucrativos );
OrganizagOes viradas para o beneficio dos stakeholders (também com fins
lucrativos) e, .

OrganizagGes viradas para o beneficio da sociedade ( sem fins lucrativos ).

A proliferagdo dessas ultimas ¢ uma realidade inegavel no mundo assim como no nosso
pais, elas s3o responsdveis por uma boa percentagem na melhoria do indice de
Desenvolvimento Humano (IDH), dado que, maioritariamente actuam nas areas de

satide, educagiio, social, ambiental, microfinangas e promogfio do auto emprego.

As OSFL sdo uma alternativa de canalizagdo dos esfor¢os da sociedade civil tendo em
vista o desenvolvimento social das camadas mais desfavorecidas. Elas surgiram devido
a factores socio-conjunturais onde a complexidade dos problemas sociais associados a

exclusdo social dos desfavorecidos careciam de uma intervengéo especial.

A principal caracteistica desse tipo de organizag¢des ¢ a finalidade social, ndo estando
vedadas de obter excentes, no entando esses excedentes devem ser reinvestidos na
totalidade. Ao gerar excedentes as OSFL garantem a sua sustentabilidade, entretanto,

ainda s3o poucas as organizagdes do terceiro sector que conseguem se auto-sustentar.




Segundo Drucker (1990:8), Os problemas de gestdo desse tipo de organizagdes sao
antigos quanto elas, embora a gestdo dessas organizagdes seja uma discussdo recente no

universo das Organizagdes ndo Governamentais (ONGs).

Até a década de 70, termos como gestdo eram repudiados por sua associagdo com a

~ cultura de empresas, do mercado e, portanto, com 1dgica econdmica, identificada como

incompativel com as Organizagdes Sem Fins Lucrativos (OSFL). Ha 40 anos “gestdo

era um palavrio” nessas organizag¢des (Drucker, 1990:14).

Nos ultimos tempos, ocorreram muitas mudangas, a abordagem estratégica passou a
ocupar parte central na administragdo das OSFL. Fala-se tranquilamente em
planeamento estratégico, objectivos, metas e resultados. Mais do que falar, exige-se o
planeamento, a definigdo dos objectivos, das metas e resultados. O vocabulario banido

no passado tornou-se palavra de ordem (Drucker, 1990:14).

Sem modelos proprios de gestdo, as OSFL absorvem praticas € modelos do mercado ¢
do sector publico e tentam adapta-los a l6gica do terceiro sector. Certamente ¢ enorme o
vazio causado pela inexisténcia de teorias, modelos e mecanismos especificos para as
OSFL, sejam eles administrativos ou organizacionais. Os modelos utilizados ndo foram
criados para atender organizagdes do terceiro sector. Elas dependem do
desenvolvimento de uma l6gica prépria, diferente dos sectores publico e empresarial,

para niio perderem a coeréncia com a sua identidade e misséo (Drucker 1994:39).

As OSFL dependem principalmente de recursos doados, factor que faz com que elas
precisem de construir uma relagio duradoira com os doadores de modo a garantir a sua
sobrevivéncia a longo prazo, sem que para isso tenham que pOr em causa a persecucdo
da sua missfio; elas precisam de ter modelos bem definidas de gestio de todos os
recursos disponiveis, quer sejam eles materiais, humanos ou financeiros; o trabalho

enfatizara os recursos financeiros.

Em Mogambique, houve um estudo oficial sobre as OSFL; o Instituto Nacional de
Estatistica (INE) realizou um censo entre os dias 1 de Novembro de 2004 a 28 de

Fevereiro de 2005 com o objectivo de desenvolver conceitos e metodologias




consistentes com o manual sobre as instituigdes sem fins lucrativos no sistema das
contas nacionais € em segundo lugar tornar disponiveis os dados sobre o sector, que
apesar da sua importancia crescente, ¢ muitas vezes ignorado ou pouco desenvolvido

como parte da compilagdo das contas nacionais para toda a economia.

Segundo Rodrigues (1998:149), o terceiro sector se caracteriza pela diversidade e pela
multiplicidade das formas organizacionais, que adoptam objectivos e formas de
actuagdo especificas e singulares. Essas caracteristicas levaram & classificagfio das
OSFL em cinco categorias a saber: as associagdes, as organizagGes filantropicas,

beneficientes e de caridade, as ONGs, as fundagdes privadas e as organizagdes sociais.

As associagdes sdo organizagdes baseadas em contratos estabelecidos livremente entre
os individuos para exercerem actividades comuns ou defenderem interesses comuns
estando voltados para a satisfagio dos interesses dos seus membros. As organizages
filantropicas, beneficientes e de caridade estdo voltadas para os seus clientes ¢
promovem actividades de assisténcia social tais como orfanatos e abrigos. As ONGs séo
organizagdes comprometidas com a sociedade civil e preocupadas com a transformago
da vida das comunidades, no entanto, se diferem das organizagdes filantrépicas porque
clas ndo exercem actividades de caridade, mas sim preocupam-se com a construgdo da
autonomia dos seus beneficidrios. As fundagSes privadas s3o uma espécie tipicamente
juridica; a sua criagio estd condicionada a uma escritura ou testamento, destinando bens
liviemente e especificando o fim a ser alcangado. As organizagdes sociais sdo uma
forma de parceria entre o estado e a sociedade civil, uma vez que, sdo constituidas por

organizagGes civis orientadas para o provimento de servigos de interesse publico.

De salientar que em cada pais ha diferentes denominagdes para OSFL. Na Franga sio
conhecidas como economia social, nos Estados Unidos € usado o termo de terceiro
sector, na Europa so denominadas ONGs, na América Latina sdo conhecidas como
organiz¢des da sociedade civil e em Mogambique predomina ¢ termo de ONGs,
devendo assim, prestar atengio de que ONG ¢ uma OSFL mas o contrario nio €
aplicavel, pois, as ONGs sdo apenas um tipo de OSFL, portanto, estdo contidas nas

OSFL.




O presente estudo ¢ delimitado a categoria das ONGs. A escolha desta categoria deve-se
a persistente caréncia de pesquisas ‘que abordem as suas especificidades de gestdo
tomando em conta a sua importincia no impulso do desenvolvimento econdmico do

pais.

Nessa perspectiva, este trabalho da continuidade & pesquisa do sector mas com uma

abordagem centrada na gestdo financeira e sustentabilidade nessas organizagdes.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Salamon (1977:19) define problema de pesquisa como sendo um estimulo intelectual
que exige uma resposta, isto ¢, a questfio levantada para efeito de pesquisa com a
finalidade de respondé-la; ela constitui o foco da investigagdo €, é sempre colocada na

forma interrogativa.

As OSFL enfrentam desafios especificos; segundo Salamon (1998:102-109), as OSFL

enfrentam entre outros, quatro desafios a saber:

O desafio da legitimidade, referentc a4 formalizag@o legal e transparéncia de suas

ac¢des e divulgagdo de seus resultados;
O desafio da eficiéncia referente 4 profissionalizagdo da instituigio;

O desafio da colaboragiio com o Estado, o sector empresarial e as préprias entidades
do sector que acabam por se tornar competidoras dos recursos disponiveis ao invés

de estabelecerem uma frente comum de ajuda mitua; e

O desafio de constituir uma organizagdo sustentdvel, uma vez que, a sua
sobrevivéncia depende de uma série de varidveis que envolvem aspectos financeiros,

administrativos ¢ humanos.

Segundo Drucker (2002:43), a performance de sociedades empresariais € medida, na
maioria das vezes, por indicadores econdmicos e financeiros tais como rentabilidade,
lucratividade, capacidade de geragio de caixa, liquidez e endividamento. No entanto,
com relagio as OSFL, outros factores podem indicar se uma entidade estd ou ndo

cumprindo o papel previsto em seu objecto social.




Uma outra grande pergunta que se deve fazer, em instituigdes sem fins lucrativos, é se
0s escassos recursos econdmicos estdo sendo aplicados exatamente onde estio os
resultados e, por fim, se o seu papel estd sendo cumprido com a eficaz utilizagdo dos

recursos econdmicos. A questdo do trabalho ¢é verificar:

Quais sdo 0s modelos de captagio e gestdo dos recursos financeiros adoptados pelos

gestores da ONG PROGRESSO para garantir a sua sustentabilidade?

Para isso o trabalho serd desenvolvido baseado nos quatro desafios citados por Salamon,

conjugados com o desafio da eficiéncia citado por Drucker.

1.3 OBJECTIVOS DA PESQUISA

Por objectivo de pesquisa entende-se o alvo que se pretende atingir com a pergunta de

pesquisa e subdivide-se em dois grupos:

1.3.1 OBJECTIVO GERAL

Segundo Marconi e Lakatos (2001:102), o objectivo geral estd ligado a uma viséo
global e abragente do tema. Relacionana-se com o conteado intrinseco, quer dos
fendmenos e eventos, quer das ideias estudadas. Vincula-se ao proprio significado da

tese proposta pelo projecto. O objectivo geral do presente estudo é:

Analisar o processo adoptado pelos gestores da ONG PROGRESSO na mobilizagdo e
gestdo dos recursos financeiros no que diz respeito a eficiéncia, sustentabilidade e seus
desafios, bem como obter uma visdo articulada do funcionamento, importincia e
actividade por essa organizagdio desenvolvida, usandoe como indicador

base a magnitude dos desvios entre o orgamento e os gastos reais dos seus projectos.

1.3.2 OBJECTIVOS ESPECIFICOS

Os objectivos especificos apresentam um cardcter mais concreto. Tém fungio

intermedidria e instrumental, permitindo, de um lado, atingir o objectivo geral, e de




outro lado, aplicar a este situagdes particulares (Marconi e Lakatos, 2001:102). Os

objectivos especificos desse estudo sdo:

« Conceitualizar e caracterizar as organizagdes sem fins lucrativos;
+ Desenvolver uma pesquisa sobre as praticas e politicas de gestdo sustentavel dos

recursos financeiros nessas institui¢des;
o Identificar os desafios enfrentados na gestdo das OSFL e;

o Descobrir através da analise dos dados recolhidos no campo como vem sendo

efectuada a gestdo na ONG PROGRESSO.

1.4 HIPOTESES DA PESQUISA
Marconi e Lakatos (2001:106) definem hipétese de pesquisa como sendo uma
proposi¢io que pode ser colocada & prova para determinar sua validade; ¢ uma suposta

resposta dada ao seu problema de pesquisa. Elas devem ser claras, especificas, testaveis

e livres de juizo de valor.
Constituem hipéteses desse trabalho:

H1 Os modelos de gestio apresentados pela literatura ndo sdo aplicdveis 8 ONG

PROGRESSO;

H2 Os modelos de gestdo apresentados pela literatura sdo aplicdveis as ONG

PROGRESSO;

H3 As decisdes financeiras nessa organizagio sio muito influenciadas pelas politicas

dos doadores.

1.5 JUSTIFICATIVA PARA A ESCOLHA DO TEMA

Cada vez mais viio surgindo ONGs no nosso pais com o objectivo de melhorar as

condigdes de vida das populagdes sobretudo as desprovidas de meios de sobrevivéncia,




A relevincia desse estudo esta no facto de apresentar uma sistematizagdo do que tem
sido escrito por varios autores cientificos sobre o terceiro sector, que, ainda carece de
muita investiga¢gdo uma vez que, ha muitos desafios apontados por esses autores que
ainda ndo tém respostas, associados a dificuldade que essas organizagdes enfrentam
para adoptar critérios que lhes permitem avaliar se os projectos estdo sendo executados
com eficiéneia, eficicia e efectividade, para além de ainda existirem certas divergéncias

nas abordagens apresentadas pelos autores.

Esse estudo justifica-se ainda pelo facto de a evolugiio do sector arrastar consigo um
imperativo de se introduzir um sistema de mobilizagdo e gestdo financeira que garanta a
sustentabilidade adequados 4 sua realidade. As respostas para estas questdes sdo as

razdes da escolha do do tema.

1.6 DELIMITACAO DA PESQUISA

Marconi e Lakatos (2001:104) definem delimitag@o de pesquisa como o delincamento

do 4mbito da pesquisa.

O presente trabalho fala do terceiro sector, no entanto, dada a complexidade e
diversidade das organizagdes que compdem esse sector, o trabalho falard apenas da

categoria das ONGs, e apenas fara estudo do caso em uma ONG, a PROGRESSO.

A opgdo pela PROGRESSO por um lado deve-se ao facto de se tratar de uma ONG com
enfoque ao desenvolvimento rural, actuando nas provincias nortenhas de Cabo -Delgado
e Niassa, 4rea que devido a varios factores tais como a pobreza, o analfabetismo, a falta
ou insuficiéncia de infraestruturas, o sector privado jamais o priorizaria, enquanto que o
Governo por mais vontade que tenha, esta desprovido de recursos, por outro lado deve-
se ao facto de ela, segundo as suas caracteristicas, conjugar duas categorias que sio as
associagdes ¢ as ONGs (toma a designacio associagdo, tem sécios mas também tem

muitos tragos tipicos de ONGs).




1.7 ESTRUTURA DA PESQUISA

Estrutura ¢ a forma como sdo organizados os elementos que compdem a pesquisa

(Marconi e Lakatos, 2001:26).
O trabalho apresenta cinco capitulos assim compostos:
Capitulo 1

Compreende a introdugiio da pesquisa, onde se expde o assunto, define-se o problema
de estudo, os objectivos geral e especificos; a relevincia do tema, a delimitagdo da

pesquisa, estrutura do trabalho e as conclusdes.
Capitulo 2

Apresenta a metodologia usada para a pesquisa, detalhando como a pesquisa foi
conduzida, os métodos de analise utilizadas, as fontes dos dados analisados e as

conclusdes.

Capitulo 3

Apresenta o enquadramento tedrico do tema, através do levantamento junto a literatura
especializada sobre o surgimento das OSFL, suas caracteristicas, desafios, diferencas ¢
semelhancas com o segundo sector definindo os conceitos gerais, aborda aspectos de

gestdo dessas organizagdes, terminando por uma conclusdo;
Capitulo 4

Faz o estudo do caso onde primeiro apresenta as caracteristicas. das OSFL em
Mogambique, aspectos gerais de gestdo e marketing nessas organizagdes e seus modelos
de gestdo dos recursos financeiros, depois passara aos modelos aplicados pela ONG
PROGRESSO, seus desafios no processo de mobilizagdo de fundos e sustentabilidade,

terminando por uma concluséo.




Capitulo 5

Apresenta as conclusdes, recomendagdes, limitagSes, importdncia da pesquisa €

sugestdes para futuras pesquisas.

1.8 CONCLUSOES

O capitulo 1 fez uma introdugdo do tema de pesquisa fazendo uma breve caracterizagio
do terceiro sector, falou sobre os estudos ja feitos sobre a matéria, apresentou a questdo

de pesquisa, objectivos, a delimitagdo e a estrutura da pesquisa.

O capitulo seguinte tratara da apresentagdo dos procedimentos metodologicos seguidos

na condugio da pesquisa.




2 CAPITULO 2: METODOLOGIA DE PESQUISA
2.1 INTRODUCAO
Salvador (1978:56) define metodologia de pesquisa como sendo um conjunto de

abordagens, técnicas e processos utilizados pela ciéncia para formular e resolver

problemas de aquisigio objectiva do conhecimento, de uma maneira sistematica.

A pesquisa foi organizada em trés etapas: na primeira etapa ¢ feita a caracterizagio da
pesquisa, abordando aspectos relacionados com os métodos de analise dos dados, a
segunda etapa aborda os métodos de colecta e as fontes de dados e, a terceira apresenta

as conclusdes.

2.2 ABORDAGEM DA PESQUISA

Por abordagem da pesquisa ou método de pesquisa entende-se um conjunto de condutas
que orientam o processo de investigagdo, sdo formas ou maneiras de aproximacdo e
focalizagio do problema que se pretende estudar, prestando-se & identificagdo dos
métodos e tipo de pesquisa§ adequados as solugdes desejados. Depende da natureza do
problema e de sua formulagdo, da teoria de base e referencial tedrico-cultural que o
sustentam e da proximidade do pesquisador com o objecto de analise. Criatividade na
percepgdo da relevincia dos dados e das relagbes entre as varidveis € requerida e
desejavel. Condicionam a forma como s projectos ou planos de investigagdo sdo
formulados: sistematizam e ‘orientam a revisdo bibliografica, a colecta de dados, assim

como a discussio de resultados (Salvador, 1978:57).

Dos dois grupos de abordagem de pesquisa (tradicional ou quantitativa e a qualitativa),
o presente estudo assenta-se na abordagem qualitativa, que, busca aproximar a teoria e
os factos através da descrigio e interpretagio de episddios isolados ou Udnicos,
previlegiando o conhecimento das relagdes entre o contexto e a acgdo. Nas abordagens
qualitativas os tipos mais frequentes sdo: estudo de caso, observagdo participante,

pesquisa participante € pesqquisa acgdo.

O presente trabalho assenta-se sobre o estudo de caso, que, segundo Marconi e Lakatos

(1991:32) ¢ definido como sendo uma analise aprofundada de um ou mais objectos




(casos) com uso de miiltiplos instrumentos de colecta de dados e interagdo entre o

pesquisador e o objecto de pesquisa.

A primeira etapa da construgio dessa pesquisa ( pesquisa documental ¢ bibliografica
sendo a primeira baseiada nos documentos e artigos publicados ¢ a segunda baseiada
nos livros e periodos cientificos), tem em vista o enquadramento do tema na literatura
adequada. Essa etapa, que se subdivide em pesquisa histérica e pesquisa tedrica, facilita

a contextualizagfio do tema e a respectiva construg¢o do referencial tedrico.

A partir do referencial tedrico, inicia a segunda etapa, que engloba o processo de
investigagdo de campo que busca identificar os modelos de mobilizagdo e gestdo de
recursos financeiros e a sustentabilidade das OSFL. Com base na analise dos dados

colectados na pesquisa tedrica e na investigago do caso € apresentada uma concluséo.

O trabalho consiste numa andlise exploratéria e descritiva: Trata-se de um estudo
exploratorio na medida em que comega com um plano incipiente, que vai se delineando
mais claramente & medida que o estudo se desenvolve (Salvador, 1978:136). Esta
caracteristica é tipica da pesquisa qualitativa, onde nio hd uma proposta rigidamente
estruturada que se deve seguir no decurso da pesquisa. Considera-se ainda com enfoque
descritivo por ser caracteristica inerente da pesquisa qualitativa associado ao facto de
todos os dados da realidade serem considerados importantes, assim como

enriquecedores das descrigdes presentes no material de pesquisa (Salvador, 1978:137).

E conduzida pelo levantamento bibliografico com enfoque comparativo e apartir de
pontos éomuns, identificar o conjunto de proposigdes particulares de captagdo e gestdo
dos recursos financeiros e a sustentabilidade das OSFL e, identificar quais sdo os
modelos de captagdo e gestdo de recursos financeiros que sdo adoptados pelos gestores

das OSFL para garantirem a sua sustentabilidade.

Esquematicamente, a pesquisa sera abordada do seguinte modo:




Figura 1 Design da pesquisa.
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Fonte: adaptado de Salvador (1978) — Métodos de pesquisa cientifica

2.3 TRAJECTORIA, AMOSTRA E FONTE DE DADOS

Por haver necessidade de articular colhidos, a conduta dessa pesquisa fez-se em dois
momentos: primeiro fez-se a pesquisa bibliogréfica e documental depois € que passou-

se a0 segundo momento que fez-se a pesquisa de campo:

No primeiro momento — fez-se a pesQuisa bibliografica e documental com vista
a situar as OSFL no tempo. Tomando em conta que as ONGs sdo uma categoria
que compde o terceiro sector, tornou-se imperativo conceitualizar o sector, assim
como o segundo sector de modo & ... ... comparagdo entre eles, depois, fez-
se a fundamentagio tedrica baseada nos modelos de gestdo avangados pelos

autores.

No segundo momento — fez-se a pesquisa de campo apresentando o estudo caso,
nessa etapa buscaram-se as praticas de gestdo implementadas nas ONGs através

de elaboragio de questdes especificas para a investigagio.




O instrumento utilizado para a colecta de dados foi a entrevista, definida por Martins .
(1994:26) como sendo uma técnica de investigagio onde o pesquisador busca
informac@es pertinentes através de questionamento ao respondente. Por meio dessa
técnica o pesquisador busca ter infonﬁagées através da fala dos actores sociais (Martins,
1994:27). Dentre as modalidades desta técnica de colecta de dados, nessa pesquisa
optou-se por utilizar a entrevista nfo estruturada do tipo focalizada, por permitir que as
questdes pertinentes ao tema sejam tratadas de forma aberta, enriquecendo assim a
investigagdo uma vez que deixa o entrevistado livre para falar sem restricdes (Martins,
1994:27). Foram entrevistadas a directora geral, a responsavel pelo planeamento e a

contabilista da organizagio escolhida.

No processo de investigagio de campo, utilizou-se uma amostra intencional, com essa
técnica o pesquisador seleciona a amostra sem uso de técnicas estatisticas baseiando-se
nos objectivos, dominio do assunto por parte do respondente € instrugdo académica

(Martins, 1994:27).

Na tomada de decisdo de realizar a pesquisa com as responsaveis pelo planeamento e
execugio financeira foi tomado em considerag3o o facto de elas serem possuidores de
informagdes sobre a forma como esta sendo realizada a actividade de mobilizagio ¢
gestdo dos recursos financeiros para o garantir a sustentabilidade da organizagdo, factor
que facilitou o tratamento dos dados. Os dados recolhidos foram escritos em papel
juntamente com a respondente ¢ posteriormente corroborados para evitar distorgdes,

contou-se também com algumas fichas e relatérios das reunides da Assembleia Geral.

2.4 CONCLUSOES
O capitulo 2 deu uma visdo geral da trajectoria que a pesquisa ira seguir, definindo os

conceitos principais e falou detalhamente dos procedimentos seguidos na conduta da

pesquisa.

Tendo terminado a apresentagdo dos procedimentos metodologicos seguidos na
condugdo da pesquisa passa-se para o terceiro capitulo que fard a abordagem tedrica do
tema, onde ilustrar-se-do conceitos escritos pelos autores especialistas na matéria do

terceiro sector.




3 CAPITULO 3: REVISAO DA LITERATURA

3.1 INTRODUCAO

Por revisdo de literatura entende-se um levantamento dos dados baseado em livros ou
documentos. Compreende o universo de trabalhos teéricos desenvolvidos em campos

filosoficos, psicoldgicos e antropologia (Salvador, 1978:143).

Segundo Matos (2001:56), no mundo, as ONGs surgiram ap6s a primeira Guerra
mundial baseiadas na igreja catélica, com intuito de reparar danos sociais causados pela

QGuerra.

Para Camargo (2001:21), o terceiro sector surgiu apartir de pontos conjunturais e
histéricos: a crise do Estado do bem estar social, a crise do desenvolvimento, marcada
pela década de 70 que relegou parte significativa da populagdo, ampliando a demanda
pelo aprimoramento das questdes sociais; a crise do meio ‘ambiente que motivou as
organizagdes a adoptar uma consciéncia sobre as suas consequéncias na area de saude
publica, qualidade de vida, expansio dos meios de comunicagio, melthoramento do
fluxo de informagdes e o crescimento econdmico que proporcionou a formagdo da
classe média urbana, nas décadas de 60 e 70, que exprimidos na pirdmide social, acabou

por liderar empreendimentos de cunho filantrdpico.

Em Africa, as OSFL j4 existiam ha anos atris mas so foi nos finais da década de 60 que
um orgdo das Nagdes Unidas ( Conselho Economico e social - ECOSOC) avangou uma

definigio de ONG (Matos 2001: 58).

Em Mogambique, as OSFL ja existiam antes da independéncia mas, s6 em 1991 € que

se avang¢ou com uma legislagio que falava sobre o sector.
Segundo o decreto 8/1991 de Agosto, as ONGs se subdividem em dois tipos, a saber:

ONGs nacionais - definida de acordo com o decreto mogambicano de Agosto de 1991
como sendo pessoa colectiva sem fins lucrativos que desenvolve actividades para aliviar
o sofrimento, promove os interesses dos pobres, protege o meio ambiente, fornece

servicos sociais basicos, ou realiza desenvolvimento comunitirio (Relatério do 1°




CINSFLU, INE 2005:25). O termo nacional refere-se a organizagdes que operam num

dado pais em desenvolvimento.

ONGs Estrangeiras - definida de acordo com o mesmo decreto como sendo uma pessoa
colectiva sem fins lucrativos que desenvolve actividades para aliviar o sofrimento,
promove os interesses dos pobres, protege o meio ambiente, fornece servigos sociais
basicos, ou realiza desenvolvimento comunitirio (Relatério do 1° CINSFLU, INE
2005:25). O termo estrangeiro refere-se 4 organizagdes que estdo tipicamente sediadas
nos paises desenvolvidos e realizam operagdes em mais de um pais em

desenvolvimento.

3.2 GESTAO NAS ORGANIZACOES
3.2.1 INTRODUCAOQ

A gestio ¢ uma fungdo genérica pertecente a todas as organizagdes (Drucker, 1994:67).
A evolugdo das sociedades nos ltimos anos tem arrastando consigo o crescimento de
um sector que outrora fora ignorado (o terceiro sector), factor que fez com os
pensadores comecem a ter uma visdo diferente, passando a se preocupar com aspectos
de gestdo para qualquer que seja o tipo de organizagdo.

Vale conceituar primeiro o termo organizagdo antes de falar de aspectos de sua gestéo.
Organizagio é um conjunto de duas ou mais pessoas trabalhando juntas ¢ de modo
estruturado para alcangar um objectivo especifico ou um conjunto de objectivos. Elas
podem ser uma equipe de desportos, grupo teatral, grupo religioso, uma empresa, uma

associagio ou um exército, o que diferencia uma das outras ¢ a finalidade, dai que umas

sdo mais formais e outras ndo (Stoner ¢ Freeman 2000:4).

As organizagdes se subdividem em 2 grandes grupos: as organizagdes com fins

lucrativos (também conhecidas por empresas) e as organizagdes sem fins lucrativos.

Para o presente estudo, fala-se das OSFL, mas ha necessidade de se definir ambos os
tipos de organizagdes para se extrair as particularidades e semelhancas de umas em

relagdo as outras.




3.2.2 ORGANIZACOES COM FINS LUCRATIVOS

Empresa ou organizagdo com fins lucrativos ¢ um agrupamento humano hierérquico,
que mobiliza meios humanos, materiais, e financeiros para extréir, transformar,
transportar ¢ distribuir produtos ou prestar servigos, e que, atendendo aos objectivos
definidos por uma direc¢dio (pessoal ou colegial), faz intervir em diversos escaldes

hierarquicos as motivagdes do lucro e da utilidade social (Menezes 2003:17).

3.2.3 ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

Varios autores definem OSFL de diferentes maneiras, asseguir citam-se algumas

defini¢des, lembrando que dentre os varios tipos existentes a pesquisa aborda as ONGs:

Nobre (1998:5) diz que as ONGs séo organizagdes sem fins lucrativos, independentes
do Estado, tendo muitas delas uma actividades de soliedariedade e cooperagio com os

paises mais pobres do mundo.

Matos (2001:44) diz que as ONGs, elas proprias sdo de natureza diferente. Excepto
casos, minoritarios, em que elas sfo incentivadas pelos governos, as ONGs devem a
sua criagdo A iniciativas privadas, com o intuito de reagrupar os Homens e ndo as
soberanias. Elas emergem por for¢a ¢ liberdade da associagfio civil existente nas
sociedades abertas e pluralistas, afim de agrupar os Homens e criar condigdes de vida

melhoradas.

Andrade (2001:41), define OSFL como sendo institui¢des formadas com propdsitos
sociais, educacionais, religiosos, de saide ou filantropicas ¢ aquelas em que,
normalmente, ndo existe interesse na transferéncia da propriedade a seus membros ou

contribuintes, estes nfio recebem qualquer ganho econémico ou financeiro directo.

Semenick e Bamossy (2000:748) definem OSFL como sendo qualquer institui¢do
publica ou privada envolvida no provimento de uma oferta de mercado sem finalidade

de obter lucro.




O Sistema Nacional de Contas define OSFL como sendo entidades legais ou sociais
criadas com o objectivo de produzir bens e servigos cujo estatuto ndo lhes permite ser
uma fonte de rendimento, lucro ou outro ganho financeiro para as unidades que as

estabelecem, controlam ou financiam (INE-CINSFL 2005:17).

Apds a conceitualizagio dos dois tipos de organizagGes, vale fazer-se a comparagdo,

depois apresentar a caracterizagfo e desafios enfrentados pelas OSFL.

3.24 ORGANIZACOES COM FINS LUCRATIVOS vs ORGANIZACOES SEM FINS
LUCRATIVOS

3.2.4.1 SEMELHANCAS

Estes dois distintos tipos de organizagdes tém alguns pontos comuns, a saber:

Ambas tém uma missdo e visam alcangar um certo objectivo;

Tanto nas OSFL como nas Empresas toda a questdo de desenvolvimento de
pessoal precisa de ser orientada primordialmente para a pessoa ¢ néo para a

organizagio;

As OSFL necessitam de inovagdes tanto quanto as empresas ou governos. O
ponto de partida € reconhecer que a mudanga ndo € uma ameaga mas sim uma

oportunidade (Drucker, 1999:8);

Ambas tém um determinado tipo de estrutura, e tém processos para coordenar as

actividades;

Toda organizagdo esta inserida em um ambiente e estabelece relagdes de troca
para obtengdo de recursos e para transforma-los em produtos e servigos, com
objectivo de satisfazer as necessidades dos clientes (Sousa, 1993:32), portanto, a
aplicagiio dos conceitos de marketing por empresas que néo visam lucro, apesar
de algumas especificidades, seguem basicamente os mesmos principios de
marketing aplicado as empresas, pois para ambos € importante conhecer o seu

cliente e buscar o que cria mais valor para ele (Churchill e Peter, 2000:304).




e Ambas sfo geridas e, dependem de administradores competentes que por sua vez
precisam ter objectivos, controlar recursos, trabalhar em equipes, e que estejam

abertos a criticas e elogios (Jordan, carvalho e Azevedo, 2003:61).

3.2.4.2 DIFERENCAS

A principais diferengas entre esses dois tipos de organizagdes sdo:

o As OSFL tendem a nfo dar prioridade ao desempenho e aos resultados. Contudo eles

sdo mais importantes, e muito dificil de se medir e controlar nas OSFL do que nas

empresas.

e Em regra, as OSFL tém mais consciéncia do dinheiro do quelas empresas. Falam
sobre o dinheiro preocupam-se muito com ele, por ser dificil de arranjar e porque
tém sempre muito menos do que precisam, mas as OSFL ndo baseiam a sua
estratégia no dinheiro nem no centro dos seus planos, como tantos executivos

empresariais fazem (Jordan, carvalho e Azevedo, 2003:61)

As empresas comegam 0s seus planos pelos retornos financeiros enquanto que as
OSFL comegam pelo desempenho da sua missdo. Em suma as OSFL partem da
analise do ambiente, isto ¢, de fora para dentro enquanto que as empresas fazem o

contrario.

Elas ndo fazem parte do Estado, tém origem na sociedade civil e se baseiam em

trabalho voluntario; tém recursos privados para fins publicos (Saddo, 2000:179).

Muitas OSFL tém o que ainda é uma excepgdo nas empresas — um Conselho de
Administragdo que funciona. Também tém uma uma coisa mais rara,- um director
geral, claramente responsivel perante o Conselho de Administragio ¢ cujo
desempenho ¢é analisado anualmente em relagdo aos objectivos pré-definidos. Isso
faz com que o Conselho de Administragdo se inteire do desenrolar das actividades da
organizagio evitando casos que acontecem nas grandes empresas, fracassadas onde o

Conselho de Administragio foi o Ultimo a perceber que a empresa estava mal.




Drucker, citado por Saddo (2000:179) diz que um melhor e eficaz Conselho de
Administragio encontra-se nas OSFL do que nas sociedades andnimas,
acrescentando que os administradores das OSFL frequentemente contribuiam com
grandes somas de dinheiro e se espera que tragam mais doadores, dai que tendem a

ter um empenho pessoal na causa da organizagio.

Na empresa existe um resultado financeiro. O lucro ou prejuizo por si s6s ndo sio
suficientes para julgar o0 desempenho, mas pelo menos s#o coisas concretas, quer 0s
executivos das empresas gostem ou nio, 6 lucro certamente sera usado para medir o
seu desempenho. Entretanto, quando os executivos das OSFL se vém diantes de uma
decisiio que implica riscos, eles precisam definir os resultados desejados — antes que
os meios de medir o desempenho e os resultados possam ser determinados. No caso
das OSFL, para cada uma delas o executivo que dirige, precisa antes de mais nada
responder a pergunta: como deve ser definido o desempenho desta institui¢do, ndo
basta dizer que atendem as necessidades (Saddo, 2000:185). Para Trindade (2007.3)
¢ preponderante determinar primeiro como se deve medir o desempenho; por
exemplo: em um sindicato, 0 que podia determinar se ela cumpre bem com o seu
objectivo, seria o sucesso das convengdes anuais ou a quantidade de beneficios
extras adquiridos para uma determinada classe de trabalhadores; em um hospital, a
percentagem de sucesso de prevengdo de doengas, para além do aumento dos
procedimentos médicos realizados num determinado periodo de tempo, ou ainda, a
quantidade de idosos que conseguiram atendimento e a melhoria geral da saude da

populacdo assistida pelos programas sociais.

A OSFL nfio é paga por seu desempenho. Mesmo que que ela possa cobrar pelos
seus servicos ndo consegue gerar mais que uma fracgdo dos fundos que necessita
para recuperar. Numa empresa o desempenho ¢ aquilo que o cliente estd disposto a
pagar. A OSFL ndo & paga pelo desempenho nem também por boas intengdes,
acreditar que tudo que fazem por uma causa moral deve ser perseguido haja ou ndo
resultados é uma tentacdo perene para os executivos destas organizagdes (Trindade,

2007:3).




e Na OSFL n3io existe lucro. Daj que existe uma tentagdo de neglegenciar os
resultados, tendéncia de dizer que estiio servindo a uma boa causa, estdo fazendo
algo para tornar a vida um pouco melhor para as pessoas, o que € um resultado em si
mesmo, no entanto, isso ndo basta, é necessério ter em conta a eficiéncia na gestdo
dos recursos, pois, por exemplo, se uma empresa desperdiga 0s seus recursos, 0s
resultados no geral, ela perde o seu proprio dinheiro. Entretanto, em uma OSFL,
trata-se de dinheiro alheio — dos doadores, assim esta € uma é4rea que precisa ser
enfatizada pelos seus executivos. Boas intengdes levam somente ao inferno, todavia,
as OSFL tém muitas dificuldades para responder quais sdo os seus “resultados”, pois,
para elas os resultados estdo fora da organizagdo ao invés de dentro dela (Jordan et

al, 2003: 101).

3.2.5 CARACTERISTICAS DAS ORGANIZAGOES SEM FINS LUCRATIVOS

s A principal caracteristica deste tipo de organizag3es € a sua finalidade social. O
nio provimento de lucros ndo elimina, a priori, a possibilidade de existir
excedente financeiro, mas obriga que esse excedente seja reinvestido

integralmente na propria organizagio (Oliveira, 1987:102);
Sio transnacionais (Matos, 2001:44);

Sdo autonomas, isto €, sem vinculo com o Govemé, voltadas para o atendimento
das necessidades das populagdes, complentando a acgdio do Estado, actuando
através da promogdo social visando contribuir para um processo de
desenvolvimento que pressupde transformagdes estruturais da sociedade, a sua

sobrevivéncia, nio depende dos mecanismos ou da existéncia de lucro (Saddo,

2000:203);

Funcionam como agentes de desenvolvimento, isto ¢, seus propositos
institucionais quaisquer que sejam as suas preocupagdes especificas, objectivam

provocar mudangas sociais (Saddo, 2000:203);

independéncia crescente face ao Estado (Saddo, 2000:204)




e O patriménio pertence a sociedade como um todo ou segmento dela, néo cabendo
aos seus membros ou gestores-quaisquer parcelas de participagdo econdémica no

mesmo (Olak, 1996:119);

¢ As contribui¢des, doagdes e subveng@es constituemn normalmente as principais
fontes de recursos financeiros, econdmicos € materiais das entidades sem fins

lucrativos (Olak, 1996:119)

3.2.6 DESAFIOS GENERICOS DAS ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

Ser gestor duma OSFL ¢é uma actividade complexa que exige muita dedicagdo e uso
adequado de diferentes habilidades e conhecimentos; ¢ um grande desafio, porque
dependendo da forma como se lida com as pessoas e os recursos resuitara numa melhor

qualidade dos recursos (Oliv.eira, 1987:208).

A primeira tarefa do lider ¢ de assegurar que todos vejam, ougam ¢ vivam a missdo. Se
perde-se de vista a missdo comega-se a tropegar e isso aperece muito depressa , porém,

a missdo precisa de ser planeada e precisa de ser mudada consoante as mudangas do

~ ambiente (Drucker, 1999:33).

Nobre (1998:5) cita algums desafios que as OSFL enfrentam, a saber:

e Conceber a dimensio cultural de desenvolvimento, o que ajuda a perceber como

se partilham os valores, praticas, saberes e recursos numa sociedade;

Reinventar a relagio com os parceiros locais, sejam eles as proprias comunidades
e as suas organizagdes € movimentos de base, sejam outras ONGs ou ainda
institui¢des técnicas dos Paises em Vias de Desenvolvimento (PVDs), por forma a

torna-las responsavelmente auténomas;

Por outro lado cabe relembrar o sempre necessario esforgo por encontrar via de

convergéncia e vinculagio entre a ajuda humanitaria de emergéncia, a reabilitagdo pos




Guerra ou que se segue a qualquer catastrofe, ¢ o desenvolvimento a longo prazo, dai

que, segundo Nobre (1998:7-9), € necessario:
Criar condi¢Bes que objectivamente facilitam e incentivam a “boa governago”;

Criar uma ordem mundial mais ou menos justa e equitativa onde os mecanismos

reguladores ndo sfo deixadas unicamente as leis do mercado;
Conceber o desenvolvimento como um processo abragente € a longo prazo;

Reunir esforgos internacionais para inverter a actual tendéncia de agravamento e
globalizagdo da degradagdo ambiental que ameaga hipotecar o futuro das geragdes

vindoras, colocando em risco a sustentabilidade do desenvolvimento;
Criar igualidade de oportunidades, quer a nivel local, quer a nivel internacional;

Criar relagdes com o Estado mas com independéncia face as politicas ¢

seguimento dos principios do humanismo e da universalidade;

Colaborar com outros movimentos sociais, sindicais ou associagSes de
desenvolvimento local, institui¢des de soliedariedade social e com o mundo

empresarial.

Apds a definigdo de organizagdes, sua distingdo, caracterizagio, ¢ desafios passa-se a

falar de aspectos de sua gestdo.

3.3 GESTAO

Segundb Stoner ¢ Freemen (2000:4) gestdo é definida como sendo o processo de
planear, organizar, liderar e controlar o trabalho dos membros da organizagdo € de usar

todos os recursos disponiveis da organizagfio para alcangar os objectivos estabelecidos.

Da definigio nota-se que a gestdo abrange todos os recursos que uma organizagdo
maneja (recursos financeiros, humanos e materiais). Cada recurso tem suas

especifidades em matéria de gestdo dai que encontramos os seguintes ramos de gestdo:




3.3.1 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Gestdo de recursos humanos, também conhecido como gestdo de pessoal, ¢ definida
por Stoner e Freemen (2000:273) como sendo o conjunto de actividades envolvidas no
recrutamento, na contratagdo, no treinamento, no desenvolvimento ¢ na compensagao

do pessoal no seio de uma organizagdo.

3.3.2 GESTAO DE PRODUCAO

Gestiio de produgdo - definida por Tavares (1991:98) como sendo uma actividade que

visa coordenar o sistema de produgio de uma organizagdo que transforma os insumos
em produtos acabados ou servigos, ou seja, € a gestdo dos recursos directos necessarios

para produzir os bens e servigos fornecidos pela organizaggo.

3.3.3 GESTAO DE MARKETING

Com a evolugiio da humanidade surgiu outro conceito de gestﬁo que nfo diz respeito a
recursos detidos pela organizagio, mas que visa o garante do relacionamento da
organizagio com a sua clientela que € a gestio de marketing. Segundo Kotler ¢
Armstrong (2000:23) a gestio de marketing ¢ definida como sendo uma andlise,
planeamento, implementagdo e controlo dos programas destinados a criar, desenvolver e
manter trocas de beneficio com os compradores alvo a fim de atingir os objectivos

organizacionais.

3.3.4 GESTAO FINANCEIRA

Gestio de recursos financeiros — Definida por Menezes (2003:34) como sendo uma
actividade que consiste na preparagdo, na assungdo, na execugdo € no controlo das
decisdes financeiras na empresa. Segundo Maritz (2007:7) a razdo de gestéio financeira

em qualquer organizagio ¢ de assegurar que a organizagéo saiba quanto dinheiro




necessitara, como obté-lo e como aplica-lo para alcangar os seus objectivos de forma

sustentavel.

A gestio financeira compreende trés principais actividades que s@io: o planeamento

financeiro, o controlo financeiro e a monitorizagio financeira.

Esquematicamente tem-se:

Figura 2: Actividades da Gestdo Financeira

(Gestdo Financeira

Controlo Monitorizagho
Planeamento Financeiro Financeiro Financeira

¢« Controlo Manutengio de
e Estratégia Financeira Interno Registos

s Controlo .
+  Orcamento Financeiro Externo Preparagio das DMF

Andlise Financeira

Reporte Financeiro

Fonte: adaptado de Marittz (2007)- Gestdo Financeira

Para o presente estudo interessa apenas a gestdo financeira. Detalhando 0 esquema tem-

5¢:

3.3.4.1 0 PLANEAMENTO FINANCEIRO

O planeamento financeiro é definido por Maritz (2007:9) como sendo o processo
seguindo por uma organizagio para se informar acerca dos recursos financeiros que tem
ao seu dispor, recursos de que necessita e onde procurard recursos adicionais. Ele

subdivide-se em duas partes:




3.3.4.1.1 A Estratégia Financeira

A Estratégia Financeira refere-se a decisGes financeiras de médio ¢ longo prazo.
Menezes (2003:35), define estratégia financeira como sendo as decisdes financeiras de
médio e longo prazo que essencialmente se repercutem sobre a estrutura financeira da
empresa (mais de um ano). Sdo elas por exemplo, a realizagdo de novos investimentos
em capital fixo, a escolha das fontes de financiamento de novos investimentos em
capital fixo, a fixagdo do nivel e da estrutura dos capitais permanentes e a definigdo da

politica de distribuigdo de dividendos.

3.3.4.1.2 O orgamento Financeiro

O orcamento Financeiro refere-se a decisdes financeiras de curto prazo. Menezes
(2003:35), define orgamento financeiro como sendo as decisdes financeiras de curto
prazo que se repercutem na situagdo de tesouraria (menos de um ano). Sfo elas por
exemplo a gestdo das disponibilidades, a gestdo de créditos comerciais, o desconto de
titulos comerciais, a gestdo de stocks, a gestdo dos pagamentos aos fornecedores
correntes € a negociagdo de crédito bancario de curto prazo. Maritz (2007:19),
argumenta que o orgamento financeiro é a materializagdo, em termos de fluxos

financeiros previsionais, de todos os objectivos ¢ politicas de curto prazo no seio da

organizag3o.

O instrumento utilizado no planeamento financeiro ¢ o orgamento, que € definida por
Maritz (2007:9) como sendo a previsdo dos recebimentos e pagamentos resultantes das
operagdes financeiras passadas e futuras numa organizagdo: consideram-se operagdes
passadas na medida em que partem das Demostragdes Financeiras (DMF) do ano
anterior, e operagdes futuras na medida em que constituem uma previsdo. Ele resume-se

no controlo sistematico dos fluxos financeiros (recebimentos e pagamentos).




3.3.4.12.1 condigdes necessérias para uma gestdo orgamental eficaz

Khemakhem (1970:119), agrupa-as em 3 rubruicas a saber:

Relagdes que se devem instaurar entre a politica geral € a gestdo orgamental — a
definigio de uma politica geral, isto é, a fixagdo dos objectivos gerais da
organizagio e das estratégias a seguir para os alcangar constitui uma condi¢ao

prévia da gestdo orcamental.

A politica geral e gestdo orgamental apoiam-se mutuamente mas, convém precisar a

hierarquia que deve prevalecer.

Segundo Khemakhen (1970:124) em primeiro lugar deve definir-se a politica e isso

deve ser feito pela direcgdo geral. Ela € que faz a impulsdo inicial em seguida, perante

as informagdes transmitidas pelo canal de controlo orgamental, por-se em pratica essa

politica, chamando atengdo que ¢ a direc¢do geral que compete fazé-lo, ndo devendo em

nenhum caso deixar essa responsabilidade ao controlador de gestdo.

il.

Instalagio de uma organizagdo adequada - para que um sistema orgamental
funcione bem, deve-se resolver previamente os miltiplos problemas de
organizag¢do interna tais como: a inadequagdo da estrutura (existindo ndo pode
servir de base de gestio orgamental eficaz); a implantagdo do método
or¢amental traduzir-se-a geralmente a um arranjo ou a uma transformago mais
ou menos completa das estruturas originais, modificagéo esta, incidird quer
sobre a estrutura geral quer sobre a estrutura contabilistica da empresa

(Khemakhen, 1970:124).

Definigdo das responsabilidades - para uma boa defini¢do da estrutura
recomenda-se que: as responsabilidades devem ser definidas em termos de
objectivos ¢ ndio de tarefas do controlador de gestdo. Cada centro de
responsabilidade de ser dotado de objectivos operacionais ¢ auténomos. Nio

deve haver nem sobreposigdes nem omissdes (Khemakhen, 1970:124).




3.3.4.2 CONTROLO FINANCEIRO

Segundo Khemakhen (1970:126), o controlo financeiro é o processo utilizado no seio de
uma organizagdo para assegurar uma mobilizagdo eficaz ¢ permanente dos recursos,
tendo em vista atingir o objectivo visado. Segundo Maritz (2007:19), o controlo

financeiro subdivide-se em dois grupos:

3.3.4.2.1 Controlo financeiro interno
O controlo financeiro interno visa estabelecer os procedimentos do controlo financeiro

dentro da organizagdo. Maritz (2007:19) argumenta que o controlo interno subdvide-se

em dois momentos:

e O primeiro, tem a ver com as responsabilidade financeira — em todas organizagGes
existem diferentes niveis de controlo financeiro. Na maioria das organizagdes, a
responsabilidade financeira é exercida a varios niveis, normalmentc a niveis
superiores; sdo cles que fixam as politicas, controlam a aplicagdo e assumem a

responsabilidade sobre todos os efeitos financeiros resultantes.

O segundo, tem a ver com a tomada ¢ implementagdo de decisdes — trata da gestdo
financeira quotidiana, os responsaveis dos niveis relativamente baixo sdo delegados
a responsabilidade de aplicar as politicas, autorizar despesas, preparar e controlar

orgamentos, fazer propostas financeiras ¢ submeter aos orgdos superiores.

3.3.4.2.2 Controlo financeiro externo

O controlo financeiro externo ¢ efectuado por pessoas externas e independentes &
organizagio e conhecida como auditoria externa, definida por Maritz (2007:21) como
sendo uma analise exaustiva levada a cabo por um profissional externo 4 organizagéo,
das praticas e acgdes de gestdo financeira seguidas por uma organizagdo com vista a

produzir um relatério sobre o quio bem a organizagdo gere 0s seus recursos.




3.3.4.3 MONITORIZAGAQ FINANCEIRA

- A monitorizagio financeira consiste no registo, analise e relato da situagao financeira da

organiz¢io. Visa auxiliar a organizagio a planear e conirolar as suas decisdes. A
monitorizagio preocupa-se em primeiro lugar em registar cada ac¢5o. que envolva
dinheiro, em seguida analisar a informago registada ¢ em terceiro lugar facultar a
informagdo registada aos respectivos actores no formato de DMF para utilizarem no

planeamento e controlo.

3.4 A GESTAO DE RECURSOS FINANCEIROS NAS ORGANIZACOES SEM
FINS LUCRATIVOS

3.4.] UMA VISAO GERAL DA GESTAQ EM ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

Segundo Drucker (1999:180), ha quarenta anos, a palavra gestdio era uma palavra feia
para os que estavam envolvidos em OSFL. Significava negocio e as OSFL orgulhavam—
se de estarem livres da mancha do comercialismo e acima de certas consideragdes como
a linha de resultados. As OSFL continuam, claro, dedicados ao «fazer o bem». Mas
também ja percebem que as boas intengdes ndo substituem a organizagio e lideranga,

responsabilidade, desempenho e resultados.

Segundo Fernandes (1997:48), tanto para as OSFL assim como para as demais
empresas, ¢ de vital importancia o estabelecimento de estratégias partindo da definigéo
da sua missdo, da identificagéo do cliente actual e do cliente em potencial, que necessita
do servigo a ser oferecido (pessoa mais importante a ser pesquisada) como base de

inovagdo e melhoria dos servigos.

A equipe envolvida no trabatho deve receber treinamento afim de reconhecer as
oportunidades a serem exploradas e buscar possiveis inovagdes, quando necessario.
Mecanismos de difusdo das informagdes entre departamentos precisam de ser criados,
bem como formas de controlo ¢ padrdes de desempenho devem ser fixados para a

avaliagdo do cumprimento de responsabilidades, principalmente dos voluntarios para os

- quais ndo existe recompensa financeira, sendo a realizagio pessoal a tnica bonificagdo

(Drucker 2002:133).




Segundo Hudson (1999:15) uma das formas de obter flexibilidade, visando a resolugdo
de problemas nas organizagdes, é por meio da gestdo estratégica. Quando ressaltada esta
ferramenta de gestdo, afirma que ela passou a ser adoptada devido & necessidade de as
organiza¢Bes agirem de forma rapida as mudangas macroambientais. Se o processo de
implantagido implica em uma orientagiio pelos valores organizacionais, ou pela criagdo
de uma vis#o clara, que projecte ac¢des futuras com resultados em curto, médio e longo

prazos.

Existem outros aspectos que sdo comuns a todas as organizagdes e aplicaveis as OSFL,
tais como: a eficiéneia nas decisdes que podem definir sucessos ou fracassos,
identificagdo de oportunidades e riscos, e estimulo & discordincia perante decisdes
importantes, tornando-a produtiva e usando-a para resolver conflitos como uma
alavanca de execugfio das decisdes tomadas cujo compromisso principal € a acgdo.
Assim, como descorre Sousa (2004:71), as OSFL podem se beneficiar de
conhecimentos vindos da 4rea de gestio como planeamento e controlo, marketing,

recursos humanos e desenvolvimento de projectos.

Fernandes (1987:17), argumenta que o trabalho em uma OSFL pode se tornar um
oportunidade profissional para os gestores com vista ao acimulo de experiéncias, dentre
as quais, trabalho em equipe, a gestdo de interesses de diferentes grupos que interagem
entre si ¢ a formagdo de uma estrutura comprometida, sem uso de compensagdes

financeiras aos seus membros.

3.4.2 GESTAO DOS RECURSOS FINANCEIROS E ASPECTOS CONTABILISTICOS NAS
ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

Segundo Andrade (1991:32), uma das formas de as OSFL demostrarem eficiéncia e
eficicia é a de prestar servigos e a de manter um orgamento equilibrado, cuja éxecuq?io
coinscida com a previsdo. Outra forma ¢ a de fornecer melhores servigos que as suas
congéneres, sem entretanto, sacrificar os seus associados. A avaliagéo da eficiéncia ndo
pode, contudo, ser feita em termos econémicos ou financeiros, ou atraves de
demostragdes contabilisticas. As OSFL se diferem das empresas pela forma como

tratam a informagdo contabilistica.




Vale conceituar trés termos interelacionados e importantes para uma boa gestdo

financeira:

Eficiéncia — definida por Stoner e Freedman (2000:136), como sendo a
capacidade de minimizar o uso de recursos para alcangar os objectivos da
organizagdo: “fazer as coisas: certo”. A eficiéncia avalia se o projecto foi
executado de maneira competente e se os custos foram compativeis com os

resultados alcangados.

Eficicia definida por Stoner e Freedman (2000:136) como sendo a capacidade
de determinar os objectivos apropriados: “fazer as coisas certas” A eficdcia
permite verificar se os resultados obtidos ao final do projecto atendem aos

pardmetros de quantidade e qualidade.

Efectividade — definida por Salamon (1998:56), como sendo a capacidade que
os resultados do projecto tém de produzir mudangas significativas e duradoiras

no publico alvo.

Para Martins (2002:71), ha enumeras dividas sobre a contabilidade de entidades sem
fins lucrativos, pois, ndo h4 legisla¢do propria, dificultando assim a sua escrituragdo e
contabilizacdo. Por esse motivo, em sua maioria, ndo adoptam de forma adequada os
principios de contabilidade de maneira a produzir informagdes relevantes para o seu tipo
de entidade, no entanto, qualquer que seja a entidade deve manter a contabilidade de

acordo com os principios fundamentais de contabilidade.

As OSFL ndo objectivam auferir lucro e, portanto, ndo se interessam pelo resultado
econémico que o principio da competéncia de exercicios visa apurar.- Entretanto, esse
regime deve ser preferencialmente utilizado mesmo com algumas adaptagdes para que
se atinjam os objectivos dos usuarios da informago, pois, sem o mesmo a contabilidade
¢ descaracterizada. Nessa hipotese a contabilidade é feita semelhante a publica; a base
do regifne de caixa ¢ despesas; 2 base do regime de orgamentos. Essas entidades vivem
de recursos provenientes de vérias fontes, recursos esses precisam de ser alocados de
forma racional aos beneficidrios, consequentemente, elas precisam ter uma gestao

contabilistica e financeira que Ihes assegure informagfo precisa no momento certo;




guanto mais gestores souberem sobre a contabilidade mais capacitados estardo para

tomar decisdes de planeamento e controlo (Martins, 2002:74).

Diversas OSFL consideram as aquisi¢bes de imobilizado como activo, mas ndo
consideram a sua depreciagio para efeitos de apuramento dos resultados. Outras,
langam as aquisi¢des de imobilizado como despesa do periodo e efectuam um
langamento de ajuste patrimonial e activam esses bens. Outras imobilizam os seus bens,
calculam a correcgio monetaria do balango e os depreciam, dai que ha diferengas entre

as OSFL (Andrade 1991:318).

“A alocagdo de custos por periodo de tempo ndo é valida para as OSFL e o conceito de
confrontagdo entre as receitas e despesas ¢ melhor entendido se a depreciagdo ndo for
considerada... ou... porque as OSFL operam sob o regime de orgamento, incluindo as
aquisigdes e baixas de imobilizados, o langamento da depreciagdio ndo se faz
necessario... ou ainda... as OSFL procurardo obter mais fundos do que necessério se a
depreciagdo for contabilizada como despesa™, contudo, Andrade (1991:321), defende

que a depreciagdo deve ser calculada em qualquer situagdo.

Olak e Nascimento (2000:302) citam algumas diferengas entre a contabilidade

convencional e a contabilidade por fundos ou contabilidade orgamental a saber:

« Na contabilizagio convencional existe um plano de contas unico, enquanto que na

contabilizagdo por fundos ha um plano para cada fundo ou contas separadas para

cada fundo;

Os registos contabilisticos sdo feitos de uma forma unica, independemente destes
recursos terem uma distingdo especifica ou ndo. J4 na contabilizagdo por fundos

existe uma segregagio onde se considera cada fundo como uma entidade

contabilistica;

A apresentagdo das DMF na contabilidade convencional é no formato de uma
coluna, ndo havendo separagio de acordo com a restrigo. Na contabilizagdo por
fundos o formato é multicolunar, onde existe uma coluna para cada tipo ou categoria

de fundo;
/




¢ As notas explicativas no método convencional enfatizam muito os recursos
utilizados em actividades ou projectos especificos, diferentemente do método de
contabilizagdo por fundo, que utiliza poucas notas explicativas no que diz respeito

aos fundos, pelo poder auto-explicativo das DMF (Olak, 1996:259).

A contabilidade convencional nio faz segrega¢io dos recursos em fun¢do da
natureza (restritos e irrestritos), necessitando, dessa forma, manter-se um maior
controlo em fungio do uso desses mesmos recursos. A contabilidade por fundos por
sua vez faz a separagio dos recursos de acordo com as restrigdes impostas pelo
doador ou por determinagio da prépria entidade. Nas DMF ndo ocorre uma
diferenga em termos de valores monetarios. O patrimonio liquido social e o
superdvit ou déficit sdo os mesmos, o que diferencia ¢ forma de elaboragdo,
apresentagio e divulgagiio dos mesmos. As vantagens, para as OSFL ao adoptar a
contabilidade por fundos, estio no alto poder informativo deste modelo

contabilistico.

3.4.3 CAPTACAO DE RECURSOS FINANCEIROS NAS ORGANIZACOES SEM FINS
LUCRATIVOS

Silva (1999:19) diz que a captagdo e gestdo de recursos ¢ um factor muito importante
para a sobrevivéncia das ONGs, a gestdio financeira da-se através da boa utilizagdo dos
instrumentos disponiveis, diferente do que muitas pessoas acham; a gestdo financeira
ndio é apenas o cumulo de papeis, mas € sim a criagdo de uma ferramenta importante e

acessivel no momento da tomada de decisdes.

Segundo Hudson (1999:14) mobilizagdo de recursos tem sentido ‘mais amplo que
captagdo de recursos; mobilizar recursos ndo diz apenas a assegurar recursos novos ou
adicionais, mas também é. optimizagio (como fazer o melhor uso) dos recursos
existentes (aumento da eficicia e eficiéncia dos planos); 4 conquista de novas parcerias

e 4 obtengdo de fontes alternativas de recursos financeiro, no entanto, tem se usado esse

termos indiferentemente.




Captagdo ou mobilizagdo de recursos € um termo utilizado para descrever um leque de
actividades de geragdo de recursos realizados pelas OSFL em apoio a sua finalidade

principal, independente da fonte ou do método utilizado para gera-los.

Para um bom controlo financeiro o gestor devera utilizar a conta bancdria, instrumento
que ird receber e armazenar recursos captados, devendo também utilizar o livro-caixa

onde ir4 controlar todas ocorréncias financeiras.

Para a captagdo de recursos também €é necessaria a criagdo de parcerias ¢ aliangas
estratégicas, porém, ndo adianta ter uma boa captagdo de recursos, sem o devido
controlo financeiro. A natureza dos programas oferecidos pela organizagdo também

determina o tipo ¢ o modo de actuagiio em relagfo a captacdo de recursos.

Segundo Amaral (2005:15), qualquer organizagdo que queira iniciar uma actividade de
captagdo de recursos deve antes de tudo reflectir sobre qual serd a sua politica em
relagdio a esse proposito. Isso implica reflectir sobre a misséo e objectivos, como sera a
relagdo com os financiadores, como serfio geridos os recursos, que tipo de prestagdo de
contas o doador quer, no entanto, é importante para as organiza¢des manter a sua

autonomia em relagfo ao doador.

Amaral (2005:20) cita trés factores que contribuem para um bom programa de captagéo

de recursos a saber:

A justificativa — que se refere ao porqué se esta arrecadando dinheiro. E
determinada pela natureza da necessidade que a organizagdo atende, o tamanho
da necessidade e a meta da campanha resultante, e a historia, visibilidade ¢

credibilidade que a oganizagdo e sua campanha tém na comunidade;

Lideranga — que se refere aoc poder e ao compromisso daqueles que
desempenham papéis de lideranga na organizagfio, 4 sua capacidade de

conseguir recursos dos vérios sectores de sua comunidade e,

Pesquisa de doadores — que se refere ao processo de identificagdo das pessoas €
das instituicdes que a organizagdo considera ter o potencial de tornarem-se

apoiantes de seu trabalho.




Para além desses factores ha que considerar mais. variaveis (instituicionais) que também

sdio envolvidas no processo de captagiio de recursos financeiros, nomeadamente:
e A natureza da base de voluntariado da organizagdo;

» A experiéncia e as habilidades dos funciondrios envolvidos na captagdo dos

recursos; €
¢ O histérico de sucesso de captagio de recursos obtido pela organizagdo.

O plano de captagiio de recursos deve levar todos esses factores em consideragio, junto
com os resultados de analise anual “SWOT” (sigla inglesa que significa: S — forgas, W-
Fraquezas, O - oportunidades e T — ameagas) para determinar como 0s recursos vao ser
captados de vérios doadores. O plano também identificara como se vai pedir ao
Conselho, aos funcionarios e aos voluntarios da organizagdo para que se envolvam com

os doadores financeiros.

A analise SWOT é definida por Hudson (1999:52) como sendo o conjunto dos factores

internos e externos que podem afectar as decises de gestdo numa organizagdo.

As forcas e as fraquezas sd0 aspectos que dizem respeito a questdes especificas de cada

organizag#o, isso significa que ela pode controlé-las.

As forgas representam os aspectos ou variaveis que colocam a organizagdo numa
posigﬁol relativamente vantéjosa perante os concorrentes; ela pode transforma-las em
oportunidades, enquanto que, as fraquezas representam os aspectos ou variaveis que
colocam a organizagio numa posi¢do relativamente desvantajosa perante oS

concorrentes, ela precisa melhoré—los urgentemente.

As oportumdades e as ameagas sdo aspectos que avaliam as forgas existentes no
ambiente externo capazes de afectarem uma variedade de grupos diferentes. A

organizagio nio tem controlo sobre eles.

As oportunidades s&o constituidas por aspectos ou varidveis que o ambiente oferece que
podem proporcionar um bom ambiente de actividades para a organizagdo, enquanto que,
as ameagas sdo constituidas por aspectos ou varidveis que o ambiente oferece capazes

de dificultar a persecugiio dos objectivos da organizagdo.




Assim, os gestores devem estar em alerta para saber se haverdo forgas sociais, culturais,
politicas ou econdmicas que constituem ameaga a organizagGes de caracter social, saber
se ha forgas que podem ser vistas como oportunidades para geragdo de recursos ou

ampliagdo da captagdo.

Os captadores de recursos devem evitar cair em um dos grandes erros que tendem a
cometer sempre que ¢ o de ser modesto demais nos seus pedidos: pedem de um doador
actual ou em potencial que doe uma quantia que nem desafia nem inspira 0s seus
objectivos apenas porque parece ser razoavel e, aparentemente, ha menos possibilidades

de ser recusada, (Hudson, 1999:53).

Para uma eficaz captagdo de recursos financeiros, Amaral (2005:22) sugere a aplicagdo
da regra “80/20” que significa que 80% dos fundos venham de 20% dos doadores,
criando condigdes para que surjam novos doadores € que os antigos se motivem em
fazer grandes doagdes. Isso mostra que que a organizagio depende de poucos grandes
grandes financiadores, ¢ tomando em consideragdo que eles devem cumprir
rigorosamente com as regras acordadas, significa que terdo menos regras a cumprir
podendo usar o tempo de sobra para cativar os tantos pequenos doadores e transforma-
los em grandes, garantindo assim a sustentabilidade da organizago. E muito importante
que os gestores sejam pragmdticos no seu processo de gestdo, pois, a perca de um

doador pode provocar uma desestabilidade financeira.

Segundo Hudson (1999:52), o plancamento deve ser uma actividade indispenséavel dado

a sua importancia no processo de gestdo, pois ele:

 Assegura que os projectos da organizagdo atendam as mudangas das necessidades da

comunidade beneficiana;
Antecipa mudangas financeiras ou de captagdo dos recursos financeiros,
Estabelece um processo para operagdes em andamento;

Permite que a direcgdo e a equipe executora tomem decisdes de maneira proactiva

ao invés de reactiva;




Ajuda a direc¢do, Conselhos de direcgdo e equipes executoras a desenvolver uma
compreensdo consistente de seus papéis € do objectivo da organizagdo; estabelece o

quadro limite de relacionamento com o Governo e outras agéncias;
Permite que a comunidade compreenda o trabalho desenvolvido pela organizago; e

Cria uma base para avaliagdes futuras.

,

Captar recursos implica em resultados ¢ ¢ necessario saber se cada actividade esta
gerando retorno ou ndo e se sim quantifica-lo. Um orgamento plurianual deve comegar
com uma coluna das actuais receitas e despesas, conforme os demostrativos financeiros
dos anos ultimos anos. Apartir da realidade, o captador deve fazer projegdes para 0s

proximos cinco anos e sistematiza-los em uma tabela (vide anexo).

3.4.4 A SUSTENTABILIDADE NAS ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

Falconer (1999:17), define sustentabilidade como sendo a capacidade de captar recursos
financeiros, materiais e humanos, de maneira suficiente e continuada e utiliza-los com
competéncia de forma a perpetuar a organizagao e permiti-la alcangar os seus objectivos

a longo prazo.

A sustentabilidade pressupde uma gestdo e planeamento estratégico. A sobrevivéncia
das organizagdes passa pela necesssidade de questionar e modificar paradigmas de
gestdo. E necessario implementar novos modelos de gestdo que possibilitem as

entidades adquirir a flexibilidade necesséria para o sucesso das suas acgdes no futuro.

Esta defini¢io repisa a ideia levantada pelo conceito de mobilizagdo de recursos
financeiros: captar recursos ndo ¢ de forma alguma um evento; ¢ uma actividade/

processo muito delicado, dai a necessidade de se ser eficiente e eficaz conforme ilustra
o conceito de mobilizagio de recursos.
Em suma com uma boa gestdo do processo de mobilizagiio de recursos, garante-se a

conquista de novas parcerias e a manutengéo dos parceiros ja existentes garantido assim

a sustentabilidade da organizagdo. Esquematicamente, a sustentabilidade representa-se

assim:




Figura3: Esquema da Sustentabilidade
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Fonte: Adaptado de Amaral (2001) — Asustentabilidade das organizages sem fins lucrativos

Do esquema constata-se que tanto quanto os gestores das empresas, os gestores das

OSFL também sdo obrigados a introduzir inovagdes bem como minimizar os custos, a

diferenca reside no fim, que para esse caso € tipicamente social.

A sustentabilidade é um dos grandes desafios enfrentados por essas organizagles e €

influenciada pela capacidade dos gestores em combinar eficientemente 0s recursos.

Ao projectar a organizagdo para o longo prazo, os gestores precisam ter em conta o

presente, o passado, os factores internos ¢ externos que afectam a organizagdo. Para isso

eles precisam estudar o seu cliente e criar parcerias, por isso, ndo se devem julgar

alheios aos principios de gestdo e de marketing, que antigamente foram considerados

meramente econdmicos.




O esquema asseguir mostra os desafios que os gestores enfrentam durante no processo

de gestiio para garantirem a sustentabilidade das organizagdes:

Figura 3 O desafio da sustentabilidade
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Fonte: Adaptade Amaral (2001) — Asustentabilidade das organizagdes sem fins lucrativos

O esquema evidencia que ha necessidade de se fortalecer as relagdes ndo s6 com os
financiadores, mas também com a “clientela”, dai que interessa-nos abordar alguns

aspectos de marketing que podem ser aplicadas a esse tipo de organizagdes.

3.4.5 A GESTAO DE MARKETING NAS ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

Marketing social, ou seja, aplicado & OSFL ¢é definido como sendo o projecto de
implementagio e o controlo de programas que procuram aumentar a aceitagdo de uma

idéia social num grupo alvo. Utiliza os conceitos de segmentagio de mercado, pesquisa




de consumidores, de configuragdo de idéias, de comunicag¢des, de facilitagdo de

incentivos e a teoria da troca, a fim de maximizar a reagdo do grupo alvo (Kotler
1978:287).

Da definigiio é notavel que o marketing nas OSFL ¢ utilizado de forma similar & sua
funcdo em relagdo as empresas privadas de produtos e servigos, ambas procuram
detectar e deliminar mercados potenciais, com base em suas necessidades para estender
os seus produtos e servigos de forma satisfatéria. Os Estados Unidos da América (EUA)
ja abordaram a tematica anteriormente, facto este comprovado pelas discussdes
presentes nos congressos € em publicagdes desenvolvidas na drea. As estratégias de
marketing adoptadas pelas OSFL precisam visar, conforme Kotler (1994:201), a
obtengiio de seus objectivos de forma mais eficaz para atragdo de recursos, estimular os
funcionérios ¢ a busca de clientes estimulando trocas com controlo, a0 mesmo tempo,
eficientes e eficazes. Esse relcionamento ocorre entre diversos piblicos com os quais a
organizagio se relaciona (stakeholders) proporcionando vantagens que séo enquadradas
na satisfagio das necessidades do mercado alvo e o aprimoramento das actividades de

marketing para administragdo de recursos muitas vezes “escassos ou inadequados™.

Como todo o processo de plancamento de marketing, as OSFL necessitam elaborar
pesquisas para guiar a tomada de decisdes que se adaptem as mudangas actuais, levando
em consideracdo os seus objectivos, com reconhecimento de possiveis limitagdes.
Kotler e Armstrong (2000:137) acreditam que essas pesquisas podem ser feitas por meio
de observagio do microambiente, analise das propagandas de organizagdes
concorrentes, levantamentos informais das opinides dos membros e avaliagio das

estratégias ja utilizadas para escolher a eficaz.

Para Kotler ¢ Armstrong (2000:144), as experiéncias administrativas obtidas no sector
privado s3o importantes quando aplicadas no universo das OSFL, porém existirdo
“lacunas” que s6 serdo preenchidas com desafios administrativos encontrados ao longo
da gestdo. Por isso, devem ser adoptados sobretudo, os conceitos de produto, prego,
promocﬁo e propaganda (mix de marketing) para a realidade das OSFL, pois, estas néo
visam a obtencdo de lucro, mas de recursos para a sua sobrevivéncia, diferenga crucial

em comparag¢do com o segundo sector.




3.5 CONCLUSOES

O capitulo 3 definiu as OSFL e as organizagdes com fins, fez a caracterizagdo das OSFL
¢ comparou-as com as organiza¢des com fins lucrativos,' citou os desafios enfrentados
pelos gestores na gestio dessas organizagdes ¢ falou dos aspectos de gestdo no geral
bem como de gestio financeira utilizados nessas organizagGes; por fim falou dos

aspectos de sustentabilidade e gestdo de marketing.

O capitulo seguinte fara o estudo de caso, comegando por uma introdugdio das

caracteristicas das OSFL em Mogambique, um breve historial sobre a ONG escolhida e

em seguida falard sobre os aspectos de gestdio e sustentabilidade.




4 CAPITULO 4: A GESTAO DOS RECURSOS FINANCEIROS NA ONG
PROGRESSO

4,1 INTRODUCAO

A PROGRESSO, é uma ONG mogambicana que actua no pafs desde 1991, ela tem suas
especificidades que se abordardo ao longo da pesquisa mas, antes vale fazer-se uma

breve caracteriza¢io das ONGs em Mogambique.

A situagio econdémica e financeira do pais apos a queda do regime colonial ndo era

satisfatoria nem capaz de impulsionar o desenvolvimento desejado.

A necessidade de financiar programas de recuperagdo econdmica levou o Governo a
adoptar varias estratégias desde a liberalizagdo da economia que culminou com 0
envolvimento mais profundo do sector privado no processo produtivo; o recurso ao
financiamento externo que culminou com o endividamento externo ¢ a abertura ao

Investimento Directo Estrangeiro (IDE).

Ora, estas medidas ndo surtiram efeitos desejados na Balanga de Pagamentos (BOP),

que cada vez mais ia agravando o seu déficit.

Virios factores concorreram para o fracasso desse esforgo, destacando-se entre eles os
desastres naturais, a subida do pre¢o do petrc’)leo; a desvalorizagdo da moeda ¢ outros

factores socio-econdmicos.

Na tentativa de resolver esta situagio, o Governo mogambicano assinou vérios acordos
de reescalonamento e em alguns casos teve perddo da divida, também optou por

substituir, na medida do possivel o ¢rédito por donativos.

Por outro lado 0 Governo assinou o compromisso das Nagdes Unidas (NU) no que diz

respeito a implementagdo dos oito Obectivos de Desenvolvimento do Milénio (ODM), a
saber: (i) erradicar a pobreza e fome; (ii) atingir o ensino basico universal; (iii)
Promover a igualidade de género e a autonomia da mulher; (iv) reduzir a mortalidade
infantil; (v) melhorar a satide materno ~ infantil; (vi) combater o HIV/ Sida, a maléria e

outras doengas causadoras dos elevados indices de mortalidade; (vii) garantir a




sustentabilidade ambiental e (viii) estabelecer uma parceria mundial para o

desenvolvimento (Plano Quinquenal do Governo 2004-2009).

Esse esforgo do Governo em recuperar a economia foi alvo de elogios por parte da
comunidade internacional que comegou a apoiar os programas de ajustamento
econdmico, instalando varias institui¢des de caracter social no nosso pais (as chamadas
ONGs), que tém vindo a desempenhar um papel muito importante, cobrindo lacunas que
os sectores privado e publico deixam, rumo ao alivio da pobreza absoluta. As ONGs sdo
uma forma de suprir as falhas do Governo com relagiio a assisténcia e resolugdo de

problemas sociais, ambientais e até mesmo econdmicos.

4.2 CARACTERISTICAS DAS ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS EM
MOCAMBIQUE |

chundb o relatorio do Censo Nacional das Instituigdes Sem Fins Lucrativos (CINSFL)

realizado pelo INE (2005), no que diz respeito ao surgimento, a maior parte das OSFL
mogambicanas sdo relativamente jovens; mais de 40% delas foram fundadas entre 1994
e 2003 e cerca de 25% entre 1984 e 1993. Institui¢des mais novas estdo relativamente
mais espalhadas nas provincias de Sofala (60,2%), ZamBézia (55,2%), Niassa (55%) ¢
Cabo Delgado (54,9%). Por outro lado, unidades mais antigas (estabelecidas antes de
1974) que a nivel nacional sdo apenas 19,7%, sio frequentemente encontradas nas

provincias de Inhambane (34,2%), Niassa (30,7%) e Tete (26,7% ).

Em 2003 existiam 4853 OSFL activas em Mogambique assim distribuidas:




Tabela 2: Insttituicdes sem fins lucrativos por provincia

Provincias N° de Instituiches

Niassa 203
Cabo Delgado 266
Nampula 944
Zambézia 297
Tete 247
Manica 203
Sofala : 216
Inhambane 681
Gaza 709
Maputo Provincia 463
Maputo Cidade 624

Total 4853

FONTE: INE 2005, adaptado do CINSFL

Qutra caracteristica das OSFL mogambicanas é que maior parte delas prestam servigos a
areas de vizinhanga onde estdo inseridas, isto ¢é, € pouco comum uma OSFL
mogambicana atingir uma 4area de uma cidade (6,6%), provincia (6,7%) ou muitas
provincias (4%) e muito menos ter uma actividade nacional ou internacional (5,7% e
1,1%, respectivamente), significando que elas estdo mais preocupadas em satisfazer as

necessidades da comunidade local a que pertecem (INE, 2005).

Segundo os resultados do CINSFL, INE (2005), esta distribui¢do tem a ver com a
densidade populacional, para além das diferengas territoriais € existem ainda diferencgas
estruturais. Essas diferengas estdo ligadas  caracteristicas organizacionais tais como a
forma legal, o ano de fundagdo, reconhecimento como associagdo de utilidade publica,

filiagdo a organizagBes estrangeiras e tipo de unidade (unidade instititucional).

No que concerne a forma juridica os resultados do CINSFL, INE (2005) mostram que o
grosso das OSFL em Mogambique sdo associagSes € ONGs (mais de 90%). Enquanto

que outras formas legais tais como instituigSes beneficientes de caridade e fundagdes

ndo sao comuns.




Os resultados do CINSFL, INE (2005) mostram que a maior parte das instituigdes
localizadas em Cabo Delgado e Niassa trabalham no sector de Direito, Advocacia e

politica (56,2% e 54,8%, respectivamente).

A religifo ¢ o principal sector de actividade em quatro provincias, nomeadamente, em
Inhambane, Nampula, Gaza e Maputo Cidade, representando 70%. Em Maputo Cidade
o segundo sector ¢ a educago seguida pela habitagio (INE 2005).

Quanto aos recursos humanos, segundo o CINSFL, INE (2005), no ano de 2003, as
OSFL mogambicanas empregavam cerca de 140 000 pessoas. A maior parte do pessaol
era composta por voluntarios (103 459 pessoas que representavam 74,6% do total dos

recursos humanos) € 944 destes eram consultores.

Os recursos humanos estavam distribuidos de uma forma muito desiquilibrada entre as

OSFL, apenas 1% das institui¢des empregavam 32,1% da mdo de obra das OSFL de

todo o pais.

Quanto aos recursos financeiros, o relatério do CINSFL, (INE 2005} mostra que a maior
parte das OSFL. mogambicanas dependiam de fundos de paises estrangeiros, com mais
de 70% da sua receita total proveniente do estrangeiro (os maiores doadores sio os EUA
com 26,8%, Suécia §,8%, Africa do Sul 8,7%, Brazil 7,8%, Italia 7,2%, Inglaterra 5,6%
e Zimbabwe 5,5%).

Nio diferente do que a literatura diz, as OSFL mogambicanas, principalmente as
afiliadas & instituicdes estrangeiras, orientam a sua gestdo com base nas politicas
acordadas com o doador, fazem a contabilidade por fundos e também fazem marketing,
mas elas usam mioritariamente o marketing “porta a porta” usando agentes voluntarios
que recebem subsidios para o exercicio dessas fungdes. Qutras usam os oOrgdos de

comunicagdo tais como a radio ¢ a televisdo.

4.3 0S MODELOS DE GESTAO DE RECURSOS FINANCEIROS NA
PROGRESSO

Nesse ponto busca-se descobrir como vem sendo realizada a captagdo ¢ gestdo dos

recursos financeiros para garantir a sustentabilidade da ONG PROGRESSO.




A esséncia das actividades financeiras da PROGRESSOQ ¢é de angariar fundos junto dos
doadores e transferi-los a cada projecto (centros de custos), monitorar o seu uso de
modo a garantir a continuidade desses projectos, e posteriormente prestar contas aos

financiadores.

4.3.1. BREVE HISTORIAL DA PROGRESSO

A Associagio PROGRESSO foi criada em 6 de Margo de 1991 como pessoa colectiva

de utilidade publica, dotada de personalidade juridica, autonomia administrativa,

financeira ¢ patrimonial, com sede em Maputo e actuando nas provincias de Cabo
Delgado e Niassa. O seu reconhecimento oficial verificou-se em 28 de Maio de 1992. O
enquadramento legal dos seus estatutos assenta nos termos do artigo 27 da Constituigéo
da Republica, Lei 8/91 de 18 de Julho e artigos 157 e seguintes do Cédigo Civil de
1996.

A Associagio PROGRESSO desenvolve as suas acgdes no espirito de entre ajuda
fundado na garantia do associativismo, e para a prossecugdo dos seus objectivos € no
ambito do seu posicionamento na sociedade mogambicana orienta-se pelos seguintes
principios: (i) valorizagdo dos conhecimentos locais e do saber da comunidade; (ii)
valorizagio dos recursos naturais e participagio da populagdo no maneio do meio
ambiente; (iii) valorizagdo da participagdo das comunidades de base em todas as
actividades, desde a fase de identificagio a fiscalizagdo, e (iv) participa¢do dos

membros na gestdo da organizagéo.

Tem como objectivo geral contribuir para o desenvolvimento das comunidades de base
com particular atengfio para a mulher e a crianga com vista a melhoria das suas
condicdes de vida e como objectivos especificos: (i) participar na realizagdo de
actividades de iniciativa local, nos dominios de educagdo, formagdo, saude e
agricultura; (ii) promover, incentivar e apoiar programas de desenvolvimento no
dominio das areas acima citadas; (iii) apoiar e participar na investiga¢do e divulgacdo de
conhecimento e praticas end6égenas Gteis & comunidade; (iv) apoiar o desenvolvimento

de actividades de formago profissional tendentes & dinamizagdo e criagdo de postos de




trabatho; (v) incentivar as actividades que visam a defesa, prevengéo e correcto maneio
do meio ambiente; (vi) encorajar o autofinanciamento com vista ao aumento da
produgdo, geragdo de rendimentos e seguranga social e (vii) apoiar e encorajar o

desenvolvimento de associa¢des de base € o movimento associativo.

Quanto & estrutura administrativa, a PROGRESSO tem uma assembleia que € o orgdo
méaximo, um Conselho de Direcgdio, um Conselho Fiscal, um Director Executivo € um

Presidente.

De acordo com Drucker (2000) e Hugues at al (2003) é notével que esta organizagdo
tem um estrutura completa, ou seja, tem uma hierarquia que dificilmente se encontra em
empresas; ¢ ainda notavel o comprometimento de todos os membros e colaboradores no
processo de gestdo através da divulgagdo atempada de todas as decisdes tomadas nas

assembleias.

A Assembleia Geral é constituida pela totalidade dos seus membros e todas as
deliberagbes obedecem aos 'estatut_os e por votagdo. Com um mandato de quatro anos,
retine-se de dois em dois anos onde aprecia a informagdo sobre as actividades
desenvolvidas, aprova relatorios anuais e plurianuais, demostragdes financeiras,

programas de actividades e orgamentos.

O Conselho de Direcgéo ¢ constituido por um minimo de cinco membros eleitos em
Assembleia Geral, competendo-lhe a gestéio do patriménio, aprovar projectos, .preparar
e submeter 4 aprovagdo da Assembleia Geral os relatorios de actividades e contas,
deliberar sobre assuntos correntes no intervalo entre duas assembleias. O Director
Executivo encontra-se na sede (Maputo) e tem coordenadores provinciais em Cabo
Delgado ¢ Niassa e o Director do Centro de Promogdo de Auto Emprego (que ¢ uma
escola de formagdo ¢ capacitagio dos beneficidrios para criarem auto emprego contra

um pagamento de uma quantia simbolica).

O Conselho Fiscal é constituido por trés membros e lhe compete a fungdo de fiscalizar

as actividades e contas, verificar o cumprimento dos Estatutos, examinar emitir




pareceres sobre o relatério das contas e requerer a convocagdo da assembleia

extraordinaria quando julgue necessario.

4.3.1.1 MISSAO

A missio da Associagio PROGRESSO esta expressa nos seus Estatutos como objectivo
geral da organizagio “Contribuir para o desenvolvimento das comunidades de base,
com particular atengfo a mulher ¢ a crianga, visando a elevagéo das condi¢des de vida

da populagdo e o aumento da sua capacidade de gestdo”.

4.4 O PROCESSO DE PLANEAMENTO/ MOBILIZACAO DE RECURSOS E
ORCAMENTACAO NA ASSOCIA CAOQ PROGRESSO

Tal como qualquer organizagio a Associagdo PROGRESSO também planeia as suas
actividades. O processo de angariagdo de recursos é decidido nas assembleias gerais
onde se aprovam programas para 0s proximos quatro anos de acordo com as

necessidades pré- definidas por cada area de acgéo no contexto da prossecugiio dos seus

objectivos.

Dispde de fundos préprios resultado de contribuigdes diversas provenientes de pessoas
singulares e colectivas, associados e ndo associados. Conta com apoio dos seguintes
doadores principais: Norad (Agéncia Noroeguesa de Desenvolvimento), ACDI/CODE
(Agencia para o Desenvolvimento das comunidades), Novib (Fundo Noroegﬁes para o
Desenvolvimento) Oxfam Japdo, FARE (Fundo de Apoio a Reabilitagéo Econdmica)

entre outros.

O Conselho de Administragdo submete 3 Assembleia Geral a proposta de or¢amento

para os dois anos seguintes.

De acordo com o or¢amento aprovado em assembleia cada centro de custo (projecto)
prepara os seu orgamento anual que ¢ aprovado pelo Conselho de Administragio. Dai se

extrai o orcamento mensal que ¢ submetido & sede até dia vinte de cada més anterior




baseando-se nos pagamentos previstos conforme os compromissos assumidos, decisdes
e propostas aprovadas; de seguida faz-se o orcamento semanal. Esses processos exigem

muita prudéncia porque os doadores s6 aceitam cobrir déficit se o desvio for menor ou

igual a 10%.

Para o céalculo dos montantes a socilitar tomam em conta o factor inflagéo e oscilagdo
cambial bem como os custos indirectos associados ao processo de captagio e gestdo dos
recursos, assim estimam em 15%, os custos administrativos e 12,5% como margem de
folga para cobrir os possiveis desvios causados principalmente pela oscilagdes de

precos.

Além das informagBes necessarias para submeter as propostas de financiamento junto
aos doadores, buscam-se informagdes referentes ao ambiente e contexto em que 0s
projectos estdo inseridos, sensibilidades dos executores dos projectos sdo tomados em
consideragiio. A seguir, o depoimento colhido na entrevista com a responsavel pelo

planeamento que ilustra esse facto:

“Para elaborar os planos de financiamento ¢ submeté-los aos superiores para a sua
aprovagdo na assembleia geral tem que se tomar em conta o envo2nto local dos grupos,
n6s sempre procuramos ter uma relagdo com as comunidades e outras entidades
parceiras, isso ajuda muito no comprometimento. A estimativa dos fundos ¢ feita com
uma margem 27,5% acima do custo real no periodo em andlise para cobrir 08 custos

administrativoss de angariagio e gestdo, bem como a oscilag@o dos pregos™.

Feito todo o processo de orgamentagdo pede-se patrocinio junto aos doadores. Estes por
sua vez avaliam-os ¢ definem as polilicas de aplicagdo e controlo tal como contratar
uma auditoria externa. De salientar que s6 tém dois doadores que financiam um
programa como um todo, 0 que permite a manipulagio de fundos em caso de déficit
num centro de custos, pois os outros doadores tais a Oxfam, o Japdo e o Canada s6
financiam projectos especificos respectivamente seguranga alimentar, construgdo ¢

microfinancas. A seguir, o depoimento colhido na entrevista com a responsével pelo

planeamento que ilustra esse facto:




“Os doadores analisam os programas propostos e aprovam, preparam o acordo de
aplicagdo e fazem o desembolso na conta da sede, contratam e financiam todos os
custos operacionais de gestdo do projecto e fixam as datas de prestagdo de contas. Os

financiamentos podem ser recebidos na totalidade ou em partes dependendo de cada

doador, mas sempre para 0 desembolso seguinte exige-se que o processo de prestagdo

de contas incluindo o relatério dos auditores independendes esteja concluido. Os
doadores sdo muito rigosoros no cumprimento das cldusulas dos acordos, nés nunca
tivemos problemas com eles porque sempre nos preocupamos €m cumprir com as

normas”.

As tabelas abaixo mostram como é€ feito o planeamento dos recursos e como sdo

alocados s actividades :

Estimativa de recursos Financeiros
ORCAMENTO ANUALEM US §

AREA DE INTERVENCAO 2007 2008 2009 2010 Totais por

componente

Recursos das comunidades 285 000 350 000 360 000 400 000 1395000

Potenciar Servigos Pablicos 860 000 885 000 850 000 865 000 3 460 000
CPAE Utuculo 330000 320000 300 000 280 000 1230 000

Desenvolvimento Institucional 275 000 305 000 265 000 230 000 1 075 000
Sub Totais 1 750 000 1 860 000 1775 000 1775000 7 160 000
Custos Gerais de Gestio e de 260 000 280 000 265 000 265 000 1 070 000
Implementaglio
Total 2 010 000 2 140 600 2 040 000 2 040 000 8230 000

Tendo o plano estratégico cada centro de custo elabora o seus planos anuais: por
exemplo o centro de custos CPAE Utuculo apresentaria o seu plano da seguinte

maneira:




Area de intervengiio — CPAE em Utuculo
Objectivo — Contribuir através do CPAE, na geragéo de oportunidades de auto-emprego
nas provincias de Niassa e Cabo Delgado

Resultados globais/actividades e metas USs

2007 2008 2009 2010

Melhorada a capacidade do progresso de trabalhar com as
comunidades

Formagdo de membros e funcionarios 20,000 25,000 30,000 30,000
Gestdo de recursos humanos . 20,000 20,000 25,000 25,000
Avaliacses Ensino Bilngue, Maldria Nutrigdo, programa de 20,000 30,000 40,000 30,000
Desenvolvimento
Aquisi¢io de equipamento e materiais para escritorios do progresso 100,000 100,000 75,000 50,000
constru¢io escritério Pemba
Editora da Associagdo Progresso 25,000 25,000 15,000 15,000
Edicdes sobre experiéncia da progresso 20,000 35,000 25,000 104,000
Assembleia Geral, Auditoria 30,000 30,000 15,000 40,000
Aumentada a colaboragio com outras associagdes.
Capacitagdo de associagdes de base apoio material e financeiro a 40,000 40,000 40,000 40,000
associagdo locais '
Grupo de trabalho ¢ Foéruns de ONG's Mogambicana
Sub Total programa 275,000 305,000 265,000 240,000

4.5 A GESTAO DE RECURSOS FINANCEIROSE O PROCESSO DE
CONTABILIZACAO NA ASSOCIACAO PROGRESSO

O registo e controlo dos recursos de todos os centros de custos esta centralizada na sede,
local onde foram colhidos os dados da pesquisa através da documentagdo contabilistica,

relatérios de auditoria e programas aprovados nas sessdes da assembleia geral até o ano

de 2009, no entanto, foi acor_dada a confidencialidade.

O plano de contas da PROGRESSO assenta no Plano Geral de Contas em vigor no pais.

Qualquer alteragfio ou actualizagio € aprovado pelo Conselho de Direcgio ouvido pelo
Conselho Fiscal. Essas alteragdes sio feitas anualmente ¢ centram-se na conta 4.6.9.3
(Doadores financiadores) introduzindo contas referentes a doagdes para novos projectos
e eliminando as contas referentes a projectos findos. Em cada conta de um doador
criam-se subcontas para cada tipo de despesa para melhor controlar a afectacio dos
custos ¢ a prestagdo de contas dado que, o doador fixa as dreas para as quais ele
desembolsa o financiamento. Essas contas sdo sujeitas & prestagdo de contas € a uma

auditoria externa contratada pelo doador, afim de aumentar a confiabilidade das contas.




Usam o programas computarizados de gestdo bancéria onde cada centro de custo ¢
obrigado a manter os registos de receitas ¢ despesas actualizados. Mensalmente faz-se a
reconciliago bancaria e cada centro de custo possui um fundo de caixa fixo e aos 31 de
Dezembro de cada ano todas as caixas sdo encerradas emitindo um certificado de caixa.
Com as habilidades do pacote contabilistico Primavera a conversio das moedas

estrangeiras é automatizada.

Recebidos e contabilizados os fundos, o Consetho de Direc¢io comega a distribuir os
fundos a cada centro de custo, depositando até o dia cinco de cada més o valor previsto
na respectiva conta com as respectivas correcgbes que possam ser necessarias, fazendo
de seguida o langamento contrario ao de recepcdo de fundos. Estes por sua vez fazem a
aplicagio dos fundos e contabilizam todos os gastos nos livros contabilisticos
(contabilidade interna uma vez que a sede é que produz as demostragdes financeiras
para efeitos externos) e até dia dez do més seguinte enviam as contas acompanhadas de
todos os documentos justificativos das despesas efectuadas para o registo centralizado
com base no pacote informitico Primavera. A seguir, o depoimento colhido na

entrevista com a responsével pelo planeamento que ilustra esse facto:

“Feitos os desembolsos temos feitos viagens regularmente aos projectos para

acompanhar o processo de aplicagdo dos fundos; o envio das prestagdes de contas que
exigimos a cada centro de custo ndo nos acomoda, pois, ndo nos garante que 0s recursos
estdo sendo aplicados exactamente na area onde deveria ser. Nos optamos por focalizar
apenas duas provincias para ndo dispersar as atengdes, achamos que temos melhores
resultados em pequenas dreas que ter muitas dreas mas com menor atengdo. Monitorar
os projectos ¢ um procedimentos da organizag@o néo s6 para avaliar os resultados, como

também para ajudar a reflectir sobre os possiveis aperfeigoamentos”.

Os donativos concedidos para a execugdo de projectos sdo contabilizados na conta «
Outros Credores — Doadores” em contrapartida da conta “Caixa/Bancos” no momento
em que sdo recebidos. As despesas incorridas no decurso das actividades sdo registadas
com o langamento inverso, reduzindo progressivamente, a responsabilidade da

Associagfio perante os doadores.




As despesas relacionadas com a gestdo dos projectos, tais como saldrios, amortizagdes,

fornecimentos e servigos de terceiros, sdo registadas como custos operacionais da

Associagdo PROGRESSO e periodicamente imputadas aos respectivos projectos, sendo

a respectiva recuperagio registada na conta “Outros proveitos”.

Para o caso de recepgio de donativos para compra de bens imobilizados o montante ¢
contabilizado como um proveito deferido no exercicio em que sdo recebidos e
anualmente ¢ feita a tranferéncia para os resultados na proporgdo das amortizag3es dos
respectivos bens para balancear os custos e proveitos. As despesas referentes a grandes
reparagdes sio capitalizadas desde que aumentem o periodo da vida util dos bens. As
despesas de manutengio e reparagio correntes sdo contabilizadas como custos de

exploragdo.

As amortizagdes sio calculadas pelo método de quotas constantes, utilizando as taxas
méaximas fiscalmente aceites: 2% para os edificios, 25% para os equipamentos de

- transporte, 10 a 14% para o mobiliirio e acessorios e 33,33% para grandes reparagdes.

A PROGRESSO regista os proveitos ¢ despesas de acordo com o principio de
especializagdo do exercicio, sendo as diferengas entre os montantes recebidos ou pagos

¢ os correspondentes proveitos e custos contabilizadas na rubrica de antecipagdes.

Com o .objectivo de incrementar o grau de conservagdo dos beneficiarios no uso das
redes mosquiteiras a Associagio PROGRESSO vende-as a um valor simbélico e com as
receitas obtidas voltam a adirir outras redes, resgitando as receitas na conta Vendas de
Meios Circulantes Materias (VMCM) e os custos de aquisi¢do na conta Custos de
Meios Circulantes Materias Vendidos ou Consumidos (MCMVC).

As receitas de venda de livros é contabilizada como resultado mas s para-as provincias
de Nampula e Tete, pois, em Cabo Delgado e Niassa (foco das suas actividades) o livro

¢ distribuido gratuitamente.

Os salarios dos trabalhadores directamente vinculados a a implementagdo de programas

especificos sio debitados directamente a esses projectos.




Os relatérios de auditoria sdo divulgados entre todos os funcionérios, membros e
parceiros e, as anotagdes sdo consideradas na elaboragéo dos planos seguintes. Essas
auditorias sdo recomendadas e financiadas pelos doadores, incluindo a auditoria interna,

e essas cobrem também as provincias.

O plano de contas ¢ plano dos centros de custos da associagio PROGRESSO se

adaptam ao or¢amento da seguinte forma:

No plano de contas, as contas seguem o mais perto possivel as rubricas dos orgamentos
dos projectos acordados com os doadores €, no plano de centro de custos usam a

nomenclatura das rubricas do orcamento geral. Por exemplo, quando recebem um

donativo do doador NOVID para o projecto Centro de Promogéo de Auto Emprego
(CPAE), contabilizam na conta Doadores Financiadores, sub conta NOVID CPAE

Itoculo, especificamente na rubrica recursos das comunidades,

Na entrevista com a respondsvel pelo planeamento, ela disse que contabilista fazia o
controlo rotineiro da afectagiio dos recursos e realoca-os aos projectos deficitrios. No
fim de cada més a directora geral faz a revisdo e no fim do ano, ela e a responséavel pelo
planeamento faziam a analise dos desvios ¢, em caso de necessidade renegoceiam com o
doador (os doadores s6 aceitam desvios até 10%). Segundo ela nunca tiveram casos de

exceder os limites aceitaveis.

Na entrevista com a contabilista, ela disse que a responsabilidade que lhe era incumbida
~de tomar decisdes financeiras rotineiras mostrava a abertura da Direcgdo e criagdo de
oportunidades aos seus funciondrios através da delegagdo de poder. “Acham que é
importante manter uma certa flexibilidade na afectagdo dos fundos porque durante a
realizagdo do projecto; as vezes Os recursos escasseiam numa rubrica ou projecto
enquanto que outros sdo excedentdrios, &s vezes a mudanga das necessidade provoca
alguns ajustes na afectagdo, mas isso ocorre com muita prudéncia para evitar desvios

aquém dos intervalos aceitaveis”.

Servir bem aos doadores, cumprindo com os planos contratos, projectos, relatérios € a

grande preocupagio dos gestores dessa organizagdo. Segundo a responsavel pelo area




do planeamento, isso faz com que a PROGRESSO ganhe credibilidade dos doadores o

que faz com que nunca tenham sofrido os efeitos de escassez de recursos, salvo casos de
pequenos déficites entre as rubricas de um projecto. Dentro em breve terdo um

departamento especializado em elaboragfo de projectos.

Na entrevista com a responsavel pelo planeamento, ela disse que os doadores com os
quais trabalham tinham muita exigéncia em relagdo as politicas de aplicagdo e
resultados do financiamento; “para nés, falar de resultados, ndo é uma coisa visivel de
um dia para o outro, como se esperava ser, é preciso ir se adaptando 4 dinimica do
ambiente, pois, 0s resultados ndo sdo facilmente mensuriveis como é o caso de
variaveis econdmicas. Nas ONGs o que dificulta a avaliagdio € o facto de existirem
factores aleatdrios que influenciam muito no momento da determinagdo dos resultados.
Estamos preocupados com o processo da avaliagdo dos resultados porque o nosso
interesse ndo € apenas confirmar se o dinheiro alocado aos centros de custos foi bem
aplicado, mas sim queremos ver se houve mudangas nas condi¢des de vida dos
beneficiarios, dai que nas nossas sessdes da Assembleia Geral sempre procuramos rever
sempre que necessario, os procedimentos a seguir para garantir o alcance de bons

resultados dos nossos projectos”.

Contam com recurso humano administrativo competente variando do nivel médio ao
mestrado (na sede) e nas provincias tém pouco efectivo variando do nivel basico ao

médio, totalizando 83 trabalhadores dos quis 43 estdo afectos ao CPAE.

A gestio financeira na ONG PROGRESSO pode resumir-se na tabela ¢ DMF abaixo,

elaboradas com base nos dados recolhidos nas entrevistas.




Tabela 4 Esquema da gestdo financeira na ONG PROGRESSO

Estagio de
Gestllo

i
’

Déscrigdo das actividades -

feed back

|- Actividades Fealizadas

Actores '

Planeamento do

Financiamento

Pequisar o mercado

Andlise de campo, uso de DMR,
relatérios dos anos anteriores,
distribuigo de panfletos

Responsdvel pelo
Planeamento,
Responsdveis pelos

Projectos

Identificar necessidades

Faz-se o estudo do ambiente
sdcio-cultural e econdmico,
{geralmente através de questiondrios)

Responsivel pelo
Planeamento,
Responsédveis pelos
Projectos

Elaboragao da proposta
do orgamento

Indicagdo das actividades /servigos a
prestar 4s comunidades, avaliagio dos
Resultados, avaliaglo do impacto

socio-cultural com base nas experiéncias

Responsavel pelo
Planeamento,
Directora Geral

Conselho de Direcglo

Andlise da proposta ¢
Submissio a assembleia
Geral

Anilise da viabilidade do orgamento

Conselho de Direcgio

Aprovagdo

Submissio aos doadores

-
g
-
P I—

Nio aplic.

Reunido de deliberagdo do orgamento

Nio aplicével

Assembleia Geral

Nio aplicével

Implementagao

Executar e acompanhar
Todas as actividades, e 0
cumprimento das regras

pré-estabelecida

=

Transferencia dos fundos aos centros de
custos para a efectivagdo das despesas

e posteriormente prestar contas mediante
a entrega dos documentos de suporte
(fazem um registo contabilistico intemo,
pois a contabilidade para efeitos externos

€ efectuada na sede)

Responsavel pelo
Planeamento,
Conselho de Direcgio
Conselho Fiscal

Avaliagdo e
Controlo

Avaliar os resultados
obtidos com projecto

e dar feedback incorpora
do os resultados de novos
projectos e prestagio de

Contas

3

Visitas a0s projectos

Responsdvel pelo
Planeamento,
Conselho de Direcglo
Conselho Fiscal




Anilise de Donativos e Despesas por Area de Actividade (2007 Valores em USD)

Orcamento Real Diferenga

Fundos
Saldo Inicial 0 146 497 (146 497)
Donativos do ano 2 010 000 1736 198 273 802

Total de Fundos 2 016 000 1 882 695 127 305

Despesas por Area de actividade

Recursos das comunidades 285 000 278979 6021
CPAE Utoculo ' 330 000 372 884 (42 884)
Potenciar Servigos Pablicos 860 000 658 855 201 145
Desenvolvimento Institucional 275 000 58 736 216 264
Custos Gerais de Gestfio e de Implementagiio 260 000 220 668 39332
Total de Despesas 2010 000 1590122 419 878

292 573 (292 373)

a - Este defice foi financiado por receitas préprias do projecto (15 090) e db abate de uma

viatura (5 910) ¢ o remanescent por excedentes criados ao longo do exercicio.

Para cada doador faz a demostragdo das receitas e despesas dos programas por ele

financiados; por exemplo, para o doador ACDI/CODE faz-se a seguinte andlise:




Demostracdo das receitas e despesas do programa ACDI/CODE 2007 (Valores em USD)

Orgamento Real Diferenga
Receitas

Donativos recebidos da ACDI/CODE 876 000 418 998 457 002
Transferéncia do saldo de 2006 0 95 782 (95 782)
876 000 514 780 361 220

Despesas

Material de ensino
Publicag@es locais ' 169 000 89 247 79 753
Compra de livros 50000 13 446 36 554
Revistas boletins 30000 5573 24 427
Distribuigdo de livros 15000 7213 7 787
Bibliotecas escolares 10 000 2416 7584
Desenvolvimento da capacidade p/ensino
Seminarios de formago ‘ 180 000 82 564 97 436
Produgdo de material 5000 39 4 961
Equipamento de formagio 20 000 14 177 5823
Recursos para o ensino 15000 19 941 (4 941)
Promg#o ambiental e leitura
Feira do livro 5000 3018 1982
Concursos literarios © 22000 13 437 8 563
Promogdo e animagio de leitura 8 000 2473 5527
Reforgo do recurso a rede educacional
Aprender 35000 9558 25442
Equipamento 147 000 91 546 55 454
Monitoria e avaliagio ‘ 55 000 37410 17 590
Custos gerais do programa
Recursos humanos — Salérios 52137 38 463 13674
Taxas e beneficios 7 966 5769 2197
Veiculos/manutengdo/comunicagio 3 000 2250 750
Despesas bancérias 1 897 1422 475
Custos gerais 45 000 33750 11250
Total de despesas 876000 473714 402 286

Excesso de receitas s/ despesas 41 066 41 066

Posigio financeira do programa: 41 066 - saldo credor




4.6 A SUSTENTABILIDADE NA ONG PROGRESSO

A sustentabilidade é tida como o resultado da sobrevivéncia das OSFL. A capacidade de
manter a sua identidade sem sofrer ameaga de exting&o ou corte dos projectos ao meio
por perda de financiamentos depende da diversidade das fontes de financiamento. Ora, a
manuten¢io de doadores € condicionada pela boa gestdo dos recusos concedidos, factor
que proporciona a manutengdio de grandes doadores garantido a auto-sustentabilidade da

oragnizagao.

Na entrevista com a responsavel pelo planeamento, ela disse que o crescimento do
terceiro sector, muitas vezes ndo acompanhado pelo crescimento do ndimero dos
financiadores tem criado um novo desafio aos gestores dessas organizagGes: o desafio
da concorréncia pelos recursos, que implica a luta pelos melhores niveis de
desempenho, para garantir o financiamento; “nés nunca tivemos problemas nesse

aspecto”.

Na entrevista com a directora geral, ela disse que um projecto ndo era eterno, sempre
terminva, assim, ele tem ser auto-sustentavel. As pessoas precisam buscar mecanismos

para que a iniciativa que o projecto criou seja duradoira depois que o projecto termine.

Isso é um dos nossos grandes desafios, educar os benecidrios dos nossos projectos no
sentido de se auto-sustentar no futuro ¢ uma das estratégias socias na qual nos
baseiamos; estamos preocupados com a redugdo progressiva da dependéncia factor que
faz com que mais beneficidrios entrem nos projectos alargando a sua efectividade. Em
termos financeiros as contribui¢des dos sécios bem como as receitas das venda de livros
e redes mosquiteiras embora a prego simbdlico ajudam a expanndir as nossas

capacidades financeiras proprias.

Projectos sociais como € 0 nosso caso sdo para transformar ¢ educar a humanidade, isso
leva o seu tempo; o importante ¢ que estamos a crescer ¢ cada vez mais aumentando o
namero de beneficidrios, comparando a situagdo em que viviam os beneficidrios antes
de serem contemplados pelos nossos projectos € como passaram a viver depois da nossa
intervengdo notamos melhorias satisfactorias, principalmente na area do emprego, pois,

com isso os beneficiarios ganham uma autonomia financeira.




Do depoimento nota-se que os projectos sdo vistos como um processo educativo, a
PROGRESSO cultiva nos seus beneficiarios a cultura de procriar, fazer algo para poder
sobreviver sem ajuda. Esse é um dos pontos fortes que essa ONG tem para conseguir
manter grandes doadores; eles nfio estdo simplesmente preocupados em cumprir com as
normas acordadas com os doadores, mas também procuram produzir impacto sobre o

grupo alvo.

A auto-sustentabilidade da organizagdo, ou seja, a sua capacidade de se auto-sustentar
apds o término do financiamento recebido depende fundamentalmente da capacidade
que a mesma tem de manter um equilibrio entre o voluntarismo ¢ a profissionalizagdo.
Isso porque a oraganizagdo nio deve abondonar os valores com 0s quais se identifica,
como a sensibilidade social e a capacidade de indignag@io, mas deve acrescer a esses
valores a capacidade de manter uma atitude de responsabilidade na gestdo dos projectos

socias perante a sociedade beneficiada (Salamon, 1998:129).

Essa preocupagdo em assegurar que, no momento da analise do projecto para efeitos de
financiamento, a organizagdo tenha condigdes de gerir os projectos sociais, €

demostrada pela responséavel do planeamento no seguinte depoimento:

“Conceber estratégias de gestdo aberta onde a informagdo flui em todos os canais,
provoca comprometimento de todos os intervenientes, por outro lado dispomos de
capitais proprios resultantes das contribuicdes dos sécios e outros parceiros; o0s
relatérios de auditorias dos ultimos exercicios mostram que estamos em bom caminho,
tivemos superdvites de recéitas em relagiio aos custos, 1ss0 prova que estamos aptos para

sobreviver ”

4.7 CONCLUSOES
O capitulo findo fez a caracterizacio das OSFL mogambicanas e falou do processo de

captagio, gestio e sustentabilidade no ONG PROGRESSO

O capitulo seguinte apresentara as-conclusdes, recomendagdes, limitagdes da pesquisa e
a contribui¢do do tema para a sociedade em geral, para os académicos e para as ONGs

em particular, e sugestdes para futuras pesquisas




5 CAPITULO 5: CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 INTRODUCAO

A condugdo dessa pesquisa teve como objectivo inicial a exposigdo do assunto, a
apresentagio dos objectivos, a justicativa para a escolha do tema, as hipoteses a
apresentagio da estrutura, os procedimentos metodolégicos utilizados, o enquadramento
tedrico do tema e apresentagdo das praticas de gestio da ONG estudada e por fim

apresentar conclusdes e recomendagdes sobre os dados recolhidos.

5.2 CONCLUSOES

As OSFL surgem com a missdo de salvaguardar interesses das classes sociais
desfavorecidas e tém desempenhado um papel muito importante na cobertura das falhas
do mercado e de lacunas deixadas pelo primeiro sector. Através dos servigos prestados
pelas ONGs, as comunidades beneficiarias t€m encontrado alternativas de

sobrevivéncia.

A gestiio do terceiro sector é muito complexa ¢ ainda carece urgentemente de muitos
estudos no sentido de se encontrar modelos de gestdo especificos. Constacta-se que as
OSFL apenas se inspira nas regras do mercado e nem todas elas sdo aplicaveis a essas

organizagdes.

Tomando em conta as hipGteses apresentadas para essa pesquisa, nota-se que todas sdo
parcialmente vélidas, pois, os modelos de gestdo apresentados pela teoria sdo apenas
parcialmente aplicados A realidade da ONG PROGRESSO, na medida em que existe
certa tendéncia de fazer adapta¢Oes conforme as necessidades que os gestores
identificam durante o exercicio das suas actividades. Os gestores seguem as politicas
dos doadores para garantirem o financiamento, mas também se esforgam em ser
eficientes nas suas decisdes, pois, estdo cientes de que ndo se devem deixar influenciar
totalmente com as politicas dos doadores, Actuar numa édrea social ndo se resume
apenas em ser um bom executor de projectos e/ou servigos sociais, mas sim em ser
articulador e provedor de inovagdes que garantam a perpetualidade dos servigos

prestados.




Um dos ojectivos da pesquisa era identificar os desafios enfrentados pelos gestores no
exercicio das suas fungdes, nesse contexto, nota-se que ser gestor duma ONG € uma
actividade que exige muita dedicagiio e uso adequado das diferentes habilidades e
conhecimentos. Intervir numa 4rea social sem comprometimento com a gestdo adequada
as necessidades das populagdes que procuram pelos servigos sociais, podera agravar a
situagio de miséria dessas'p.opulacées tornando-as mais vulneraveis, dependentes e
incapazes de desenvolver sua “emancipagio”, dado que o efeito dos servigos sera de

curto prazo.

E necessaria a adopgiio de um sistema de contabilidade que represente fidedigmente o
patriménio e que, principalmente permita uma clara contabilizagdo daqueles que sio os
custos ndo desembolséveis (as amortizagbes e provisdes) de modo a ndo criar excessos

de receitas.

No entanto, nfo existe um modelo de contabilidade para esse tipo de organizagdes, a
contabilizagiio nessas OSFL ¢ feita de acordo com o mais.detalhado possivel das contas,
ou seja, elas partem do Plano Geral de Contas € criam subcontas tomando em conta a

natureza dos items, bem como a fonte de financiamento (doador);

No que diz respeito a descoberta, através da analise dos dados recolhidos no campo
como vem sendo efectuada a gestdo nas ONGs nota-se que a PROGRESSO adopta um
sistema de contabilidade “misto”, dado que por um lado assenta-se nas regras de
contabilizagio por fundos ou or¢amental, por outro lado busca principios de
contabilidade aplicaveis s empresas tal como o principio de especializagdo do
exercicio, segundo o qual as receitas e despesas sdo reconhecidas no periodo a que
dizem respeito, independentemente de se terem recebidos ou pagos. Este principio visa
destacar todos 0s custos e proveitos que concorrerem para os resultados do periodo em
andlise, ou seja apurar o retornos dos investimentos nesse periodo. Nessa dptica

verifica-se que a PROGRESSO tende buscar praticas de indole econdmico.

Ha consideravel eficiéncia na gestio financeira da PROGRESSO gracas a estratégia de
concentragdo de recursos, pois, a diversificagio pode ndo surtir efeitos desejados

colocando a organizagdo numa situagdo de vulnerabilidade & escassez de recursos uma




vez que seria dificil manipular escassos recursos dum leque duma variedade de
projectos dispersos por todo o pafs. “gestores eficientes ndo tomam muitas decis3es,

concentram-se no que ¢ importante’’ Drucker, (2000: 43).

Os gestores se esforgam em honrar com 0s seus compromissos junto dos doadores. O
facto de terem a contabilidade centralizada bem como poucas contas bancarias (3, onde

2 das quais sdo em divisas) facilita o controlo dos fluxos financeiros.

H4 uma forte clareza na defini¢do dos objectivos, o planeamento ¢ feito em
conformidade com eles, dai que ndo tem havido problemas na angariagio de recursos.

Voltando para a validagdo da hipdtese niimero trés nota-se que a PROGRESSO tem
conseguido manter a sua sustentabilidade ¢ tem expandido um leque de servigos aos

seus beneficidrios;

Os centros de custos sdo administrativamente auténomos, o que facilita gestdo dos

projectos ¢ a previsdo das necessidades.

Ha certa tendéncia de sobrestimacio de despesas no momento do planeamento, dado
que, os projectos sdo preparados a um valor monetirio médio de 127,5% (o que
equivale a mais de 1/4) sobre os custos reais.

O sistema de comunicagdo é um potencial catalizador do sucesso das actividades
desenvolvidas nessa organizagdo, uma vez que com a divulgagio tanto dos relatérios
financeiros, relatérios de auditoria bem como dos programas deliberados pela
Assembleia a todos os membros, funcionarios e colaboradores desta institui¢do faz com
que todos se sintam comprometidos com as metas tornando-se assim fécil o alcance dos

objectivos minimizando assim disperdicios.

Conclui-se que o tema proposto para a pesquisa em causa apenas dar um passo na longa
e dificil caminhada do estudo do terceiro sector, sector esse que, dado a sua importéncia

merece uma atengio especial e urgente.




5.3 RECOMENDACOES

Para finalizar, deixam-se as seguintes sugestdes:

Os gestores podiam negociar com os doadoress para terem mais liberdade na aplicagdo
dos recursos pois eles & que s3o conhecedores das condigdes vividas pelas comunidades
e os projectos escolhidos pelos doadores podem ndo serem os mais urgentes. Nédo se
deixarem levar pelo intuito de fazer boas, t€m que se esforgar mais em rentabilizar os
seus recursos, pois, isso lhes criaria mais alternativas de financiamento as programas e
neste caso com mais reflixibilidade dado que estes ndo teriam restrigSes no que diz

respeito 2 implementagao.

Redugdo da percentagem de de estimativa dos recursos necessarios dado que para além
de disporem de fundos proprios, tém produzido excentes dai que ndo precesam de

planear a execugdo dos projectos 100% a responsabilidade dos doadores.

5.4 LIMITACOES DA PESQUISA

O tema em estudo apresenta um limite na medida em que, ao dar €nfase a uma das
categorias que compdem o terceiro sector em Mogambique — as ONGs, estd fazendo um
corte na realidade desse sector como um todo, assim, o estudo aborda questdes teoricas

e praticas especificas das ONGs que podem ndo ser aplicaveis s demais categorias

desse sector.

Por outro lado razdes de ordem organizacional tais como a confidencialidade das
demostragdes financeiras ¢ disponibilidade dos sujeitos entrevistados influenciaram

negativamente o 4mito da pesquisa.

No que diz respeito a aspectos externos desse estudo, um dos limites reside no facto de
os sujeitos entrevistados actuarem no lado dos receptores dos financiamentos ndo se
tendo abordado sensibilidades sobre o lado dos financiadores, que em regra sdo grandes

influenciadores das politicas de afectagdo dos recursos.




5.5 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

A presente pesquisa vai contribuir positivamente para a sociedade no geral, para a
comunidade académica e para as ONGs em especial na medida em que, da uma visdo
articulada do que ¢ efectivamente o terceiro sector bem como, como vem sendo gerido;
analisa as praticas de gestdo seguidos por essas organizagdes ¢ tira conclusGes que
podem servir de base para novas pesquisas bem como, para as ONGs em especial;
podem emergir ideias com vista a um esbogo de um novo paradigma de gestio

especifico 4 sua realidade.

5.6 SUSGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

E importante tomar em conta que os factos cientificos ndo se costumam basear em tunico
teste, mas sim, num conjunto de testes que permitem analises repititivas do mesmo
fendmeno sob condi¢des diferentes, pois, os resultados encontrados numa organizagdo
estudada podem nio admitirem uma generalizagdo cientifica que lhes permita serem
estendidos a todas entidades do terceiro sector; sdo generalizaveis apenas as proposi¢oes
te()ricas', dai que sugere-se que essas sejam tomadas como ponto de partida. Lembrando-
se que um exemplo bem sucedido néo deve ser entendido como modelo, as instituigSes
que compdem o terceiro sector t€m certas diferencas de tal forma que a mesma
estratégia pode ndo ser aplicavel numa outra'. Torna-se assim oportuno enfatizar que a
gestdo é analisada nessa pesquisa sob enfoque do lado dos receptores do financiamento
e com énfase aos recursos financeiros. Sugere-se entdio que os estudos futuros abordem
aspectos relacionados com outros recursos bem como englobe sensibilidades dos outros

actores do sector, nomeadamente, os financiadores e os beneficiarios.
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MOBILIZACAO E GESTAO DOS RECURSOS FINANCEIROS E A
SUSTENTABILIDADE NAS ORGANIZACOES SEM FINS
LUCRATIVOS

O caso da ONG PROGRESSO




Anexo numero |

Guido da entrevista

I - Surgimento e estrutura (organograma)

2 - Areas de actividades financiados pela organizagio
3 - Origem dos fundos/ principais doadores e parceiros
4 - Perfil académico dos gestores

5 - Desafios enfrentados no processo de gestdo tomando em conta que ndo existem

modelos especificos para esse tipo de organizagdes
6 - como se faz o planeamento financeiro
7 - Como se faz a aplicagdo dos fundos

8 - Acha que as decisdes tomadas pelo corpo gestor sdo muito influenciadas pelos

doadores

9 - Como integram as exigéncias dos doadores nas suas actividades de gestdo tomando
em conta que precisam satisfazer o seu piblico alvo, mas também precisam manter os

doadores
10 - Como se controlam os recursos

[T - Que acgdes sdo levadas a cabo para garantir a sustentabilidade




Anexo nimero 2

Lista dos sujeitos entrevistados

1 - Directora geral da PROGRESSO (Dra. Elisabeth)

O primeiro sujeito entrevistado foi a responsdvel pela drea de planeamento, tem curso
supertor na drea de gestdo e desenvolvimento, com titulo de Doutora. E quadro sénior
da organizagéo, hd mais de quinze anos e,tendo comegado do trabalho de campo foi

acompanhando o crescimento da organizagdo até os dias de hoje.
2 - Responsavel pelo planeamento (Dra. Tinie Elys)

O segundo sujeito entrevistado foi a directora geral, também tem formagdo superior,
com titulo de Doutora na drea de economia e desenvolvimento das comunidades. E

quadro sénior da organizagio deste a fundagio desta.
3 - Contabilista (Elisa Ario)

O terceiro sujeito entrevistado foi a contabilista, tem curso médio em contabilidade,
estando a frequentar o quarto ano de licenciatura na 4rea de contabilidade. Exerce a

fung¢do hd mais de cinco anos.




Anexo numero 3

Modelo de orgamento para captagio de recursos

Modelo de Org¢amento para Captaciio de recursos

. vt : ‘H&-3 anos | H4 2 anos  And passdo[Ano actual] % de ] Ano acteal Proximo ano
Actividade/ Clientela Rea} Real Real - Previsiio | Alteragiio Real projecciio

Receitas de captagdo de recursos
Pessoas fisica

Doagdes planeadas
_ legados ¢ grandes doagdes
Doagdes programadas
_ programas de doagdes mensais
Doagdes de doadores novos

Total de doagdes -pessoa fisica

Instituicdes
Empresas privadas

Governos
Fundagdes

Grupos religiosos
Grupos comunitérios
Otras organizagdes

Total de doagbes -pessoa juridica

Actividades de captaciio de recursos

Jantar especial

Campanha porta- a- porta
Caminhada

Venda de produtos

Putras

Total de receitas de actividades
Total da receita captada

Despesas com captacio de recursos
Despesas fixas

Exemplo:

saldrios

imprensio

Despesas indirectas de captagio

Total de despesas com a captaciio

Receita liquida de captaciio de recorsos
(Recita total -Despesa total)




Anexo ntmero 4

OSFL em Mogambique por forma institucional por provincia

Organizagdes sem fins lucrativos por forma institucional por provincia (%)
[ TPROVINGIAS ' 1

[Sector de actividade ] [Niassa C. Delg Namp Zamb Tete Manica Sofala Inhamb _Gaza M. ProvinciaM. Cidade Total |

Cuitura e recreagiio 34 4.1 ] 24 16 79 6,9 1,9 21 2,2 96 34
Educagdo € pesquisa 10,8 5.3 1,8 57 3.2 54 88 1,3 1.4 4.5 12 46
Salde 11,3 2,3 0,5 5! 1,6 39 56 0 ] 3.5 53 2,7
Servicos soctais 3 3,8 1,7 0,7 1.6 39 356 123 3 6,6 3,1
Ambiente 0,5 11 0,3 0,7 08 0 0 0,1 04 0,4 L3 05
Direito e Habitagdo 4.4 1,5 0,7 44 45 1,5 6,5 09 08 2,6 §2 28
Lei, advocacia e pol. 54,8 56,2 20 47 41,8 48,8 42 16,9 16,9 7.8 251
Intermed filantréficos 0 04 0,1 1,3 0 ] 0,5 ¢ 0,1 0 0 0.2
Promocio do volunt 0,5 0 0,] 0,7 0 0 0 0 04 0,2 1 03
Religido 132 72,7 162 422 202 213 71,8 62,6 42 53,1
Assoc. com. ¢ profis 0,5 0,8 0,1 i,3 1,2 44 05 0,6 | 1,1 3.8 13
Outras actividades 11,3 1 10,1 1,2 30 1,4 1,8 3 2,9

[Total = _ 266 944 .297 247 203 216. - 624 4853]




Anexo niimero 5

OSFL em Mogambique por periodo de nascimento

Organizagdes sem fins lucrativos por periodo de nascimento (%)
e Pericdos de Nascimento -~ © + 7 : S
JProvincias J |Antes daindepend.’ " - Entre 1974-1983.  Ente 1984-1993 - 'Entre 19942003 Total

Niassa 307 54 89 35 203
Cabo Delgado 6.4 3 357 549 266
[Nampula 13,7 333 389 944
Zambézia 7.1 14,8 55,2 297
Tete 26,7 10,9 458 247
Manica 21.7 271 384 203
Sofala 7.4 15,7 60,2 216
Inkambane 342 214 26,8 681
Gaza 20,6 26,5 37.8 709
Maputo Provincia 23,5 22 41,3 463
Maputo Cidade 17,9 X 29,3 43,2 624

P | T T S 2% 4le 4853 |




Anexo numero 6
OSFL em Mogambique por filiagdo a uma organizagio estrangeira

OSFL por filiacdo a uma organizacio estrangeirs (%)
[Provincias | 1 Filiadas .~ NaoFiliadas ., . _  Total -

Niassa 13,3 86,7 203
Cabo Delgado 15 92,5 266
Nampula 5.1 949 944
Zambeézia 259 74,1 297
Tete 389 61,1 247
Manica 12,3 81,7 203
Sofala 13 87 216
Inhambane 2.8 97.2 681
Gaza 7.3 92,7 709
Maputo Provincia 18,1 819 463
Maputo Cidade 348 65,2 624

E | T R - 4853




Anexo nimero 7

A estrutura administrativa da PROGRESSO

|A55cmbl:ia Geral —I

I I

IConse]ho de Direcco Igmsclho Fiscal

Director Executivo Presidente
mis 6 membros mais 2 membros




Anexo numero 8

Balango da ONG PROGRESSO (Valores em USD)

Active

Meios Circulantes Financeiros

Bancos 719 399 477 256

Devedores Trabalhadores 5479 376

Qutros Devedores 14 043 1327

Antecipacbes Activas 2928 0
741 848 478 959

Meios Imobilizados
Construgbes 970 290 970 291
Equipamentos 273 509 199 303
Qutros Meios Basicos 181 940 175 596
Grandes Reparacgbes - 492
Investimentos em Curso 65 317 9337
Amortizagbes Acumuladas (418 615) (418 010)
1072 441 937 009

Total do Activo 1814 290 1 415968
Passivo e Fundos Préprios

Passivo

Credor Estado 4941 8 873
Credores Trabalhadores 476,00 10
Outros Credores 342 765 180 376
Antecipagdes Passivas 221123 23717

Total do passivo 569 305 212 978
Fundos Préprios

Capital 49 408 49 408
Provisbes 7220 0
Lucros Acumulados 1153 586 1140 397
Lucro do Exercicio 34771 13 187
Total dos Fundos Préprios 1244 985 1202 992

Total do Passivo e Fundos Préprios 1814 290 1415 968




Anexo nimero 9

Demostragdo de Resultados da ONG PROGRESSO (Valores em UsD)

Proveitos e Ganhos

Vendas

Qutros Proveitos

Receitas Financeiras

Ganhos Extraordinarios do Exercicio
Ganhos Imputaveis a Exercicios Anteriores

Custos e Perdas

Custo dos MCMV/C

Remuneragbes aos Trabathadores
Fornecimentos de Terceiros
Servigos de terceiros

Impostos e Taxas

Amortiza¢tes do exercicio

Qutros Custos

Encargos Financeiros

Perdas Extraordinarias do Exercicio
Perdas Imputaveis a Exercicios Anteriores
Lucro do exercicio

2007

16 383
631 800
7923
88 412
27 912

772 030

9082
211 480
24 857
48 829
2 898
84 397
336 316
4 962
14 438
0

34 771

772 030

2006

35221
667 957
3200
32192
0

_ 738570

0

208 926
25 865
51070
3869
67 152
343 669
10 686
4 595

9 551
13 187

738 570




