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Acerca do Programa de Parceiros Competentes (Capable
Partners Program)

O Programa de Parceiros Competentes (CAP) funciona através dos sectores técnicos para
reforgar as capacidades técnicas e organizativas das organizagdes ndo governamentais
(ONGs), organizagdes com base comunitaria (OCBs), organizagdes com base religiosa (OBFs),
organizacgdes intermédias de apoio (ISOs) e redes de ONGs.

O CAP proporciona assisténcia técnica, formagéo e gestdo de doagdes as Missdes e unidades
operacionais da USAID para apoiar:

¢ O reforgo da capacidade técnica e operacional das ONGs locais, das redes e das ISOs;

e O estabelecimento e manutencao de lagos entre as organizagdes locais (ONGs, cooperativas,
redes, governos e empresas);

e O aumento da capacidade das ONGs, redes e ISOs para participarem no apoio a programas
ou directivas chave; e

e A divulgagéo das inovagbes comprovadas, das boas praticas e das ilacgdes retiradas.

O Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicagcbées USAID é um dos vectores da
assisténcia técnica (TA) do CAP para ajudar as ONGs a gerirem eficazmente os fundos do
governo dos EUA. Através deste Guia e também de acgdes de formacgao, de actividades

de desenvolvimento de competéncias e da www.NGOConnect.Net, um recurso e ponto de
intercAmbio de informagdes para profissionais de desenvolvimento internacional, o CAP trabalha
para reforcar os desempenhos das ONGs e para desenvolver a participagdo comunitaria.
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Dos Editores

O Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicagcées USAID foi concebido para ajudar

as ONGs a gerirem eficazmente os os recursos da Agéncia Para o Desenvolvimento Internacional
dos EUA (USAID).

O Guia visa ajudar os adjudicatarios da USAID (também designados subvencionados e/

ou destinatarios) a esclarecer os requisitos especificos, a regulamentacédo e as questdes de
conformidade estabelecidos pelos seus acordos. Na preparagao deste Guia tentou-se reduzir a
utilizagcéo de jargéo e terminologia juridica complicada desnecessaria e apresentar-se definicbes
simples para os termos vulgarmente usados.

Os requisitos da USAID podem servir de base para o estabelecimento de boas praticas

de actividade, essenciais para a implementacao de programas eficientes e para a gestéao
responsavel dos fundos, independentemente de a organizagao ser ou ndo destinataria da
USAID. Obviamente, o sucesso das ONGs depende também da sua capacidade de resposta
as caréncias dos utentes, de criagcdo de lagos estreitos com os lideres comunitarios, de agir em
ligacdo com os responsaveis governamentais a nivel nacional, regional e local, de desenvolver
redes de parcerias que incluam empresas, doadores, departamentos governamentais e outras
ONGs e de encetar uma busca incessante de solugdes criativas e inovadoras para responder
aos desafios do desenvolvimento.

O reforgo da capacidade pode parecer uma tarefa herculea para uma ONG. Todos estes esforgos
devem ser orientados no sentido de melhorar os desempenhos e a prestacdo de servigos como
resultado final. Este Guia foi concebido para servir de ferramenta essencial, ndo sé para a
administragdo de cada adjudicacdo da USAID, mas, € num contexto mais amplo, para reforgcar a
capacidade das ONGs de melhorarem a resposta as necessidades dos utentes que dependam
dos servicos dessas organizacoes.

Caso existam observagOes a fazer, € favor escrever para os editores através de NGOConnect@aed.org.

www.ngoconnect.net



Acronimos e Abreviaturas

ADS Automated Directives System (Sistema de Directivas Automaticas)
AO Oficial de Acordos

AOTR Representante Técnico do Oficial de Acordos

APR Relatorio de Desempenho Anual

APS Declaracdo Anual do Programa

AUSAID Agéncia Australiana para o Desenvolvimento Internacional
CA Acordo de Cooperacao

CAP Capable Partners Program (Programa de Parceiros Competentes)
CCM Country Coordinating Mechanism (Mecanismo de Coordenagao Nacional)
CFR Codigo de Regulamentos Federais dos EUA

CIDA Agéncia Canadiana para o Desenvolvimento Internacional
CMP Divisédo de Pagamentos e Gestdo de Numerario

COTR Representante Técnico do Oficial Contratante

CTO Oficial Técnico da Jurisdicao

DEC Compensacgéao de Experiéncias de Desenvolvimento
DFID Departamento para o Desenvolvimento Internacional
EIN Numero de Identificagdo de Empregador

UE Unido Europeia

FAC Camara de Compensacédo de Auditorias Federais

FAR Regulamentos Federais de Aquisicoes dos EUA

FM Gabinete de Gestéo Financeira

FMO Oficial de Gestéo Financeira

FRBNY Banco da Reserva Federal de Nova lorque

GAAP Principios Contabilisticos Geralmente Aceites

GMO Oficial de Gestédo de Concessoes

RH Recursos Humanos

HQ Sede

IFRS Padrées Internacionais de Relatérios Financeiros

LOE Taxa de Esforgo

M&E Monitorizac&o e Avaliagdo

M&IE Refeicoes e Outras Despesas

MOU Memorando de Acordo

ONG Organizagcdo Nao Governamental

NICRA Taxa de Custos Indirectos Negociados

OAA Gabinete de Aquisicbes e Assisténcia

OBF Organizacdo de Base Religiosa

OoCB Organizacdo de Base Comunitaria

oD Desenvolvimento Organizacional

OMB Gabinete dos EUA de Gestéao e Orgcamento

ovC Orfaos e Criancas Vulneraveis

PVO Organizacéo Voluntaria Privada

QPR Relatério de Desempenho Trimestral

RFA Pedido de Candidaturas

RFP Pedido de Propostas

RFQ Pedido de Orcamentos

SAPR Relatorio de Desempenho Semestral

SF Formulario Padrao

SO Objectivo Estratégico

SOwW Ambito de Trabalho

SWOT Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas

TA Assisténcia Técnica

TBD A Determinar

UNAIDS Programa das Nacdes Unidas para o VIH/SIDA

UNICEF Fundo das Nagdes Unidas para a Infancia

USAID Agéncia dos EUA para o Desenvolvimento Internacional
USC Codigo dos Estados Unidos

USG Governo dos Estados Unidos

IVA Imposto de Valor Acrescentado

WB Banco Mundial

Guia Essencial das ONGs para a Gestdo de Adjudicacées USAID



1 Introducao






posu|

oedn

Introducao

1.1 Porqué Este Guia?

1.2 Para Quem E Este Guia?

1.3 Como E Que Este Guia Esta Organizado?
1.4 Como Utilizar Este Guia

1.5 Ligacoes ao Desenvolvimento das Organizacoes



o
Q@
O
S
©
o
S
=]
£

1.1 Porqué Este Guia?

O Guia Bdsico das ONGs para a Gestdo de
Subvengbes da USAID foi concebido tanto
como ferramenta de reforgco da capacidade
institucional como referéncia de ambiente

de trabalho. Na preparacao deste Guia, os
autores consultaram o Cédigo dos EUA de
Regulamentos Federais (CFR) e ainda uma
vasta gama de documentos emitidos pela
Agéncia para o Desenvolvimento Internacional
dos EUA (USAID).

Acima de tudo, este Guia visa servir como
recurso informativo e atractivo para o reforgo
da capacidade institucional das ONGs, e ser
uma referéncia comoda para a compreensao
e o cumprimento das normas e regulamentos
da USAID.

Atencao

Este Guia centra-se especificamente nos
regulamentos da USAID, e ndo nos de outros
departamentos do Governo dos EUA. Pretende
apenas auxiliar adjudicatarios da USAID. Sé

os proprios regulamentos e cada acordo com
a USAID constituem referéncias definitivas.

1.2 Para Quem E Este Guia?

O Guia ndo se destina apenas a responsaveis
de organizagdes parceiras da USAID - é para
todos os membros do pessoal com fungdes de
gestdo ou de implementagéo em adjudicacoes
da USAID. Muitos dos tdpicos tratados pelo
Guia aplicam-se tanto aos parceiros principais,
que recebem fundos directamente da USAID,
como as organizagdes que recebam deles
sub-adjudicacdes.

O Guia apresenta as normas, os regulamentos
€ 0S processos que as organizagdes tém

de cumprir em cada fase da gestédo de
projectos - desde a adjudicacédo, arranque e
implementacédo até a monitorizagao, avaliagéo,
apresentacao de relatérios e encerramento.

As organizagdes ndo governamentais (ONGs)
que procurem recursos para 0s seus programas
também encontram recomendagdes uteis

neste Guia para se tornarem mais fortes, e
portanto mais concorrenciais nos esforgos de
obtengéo de financiamento da USAID e de
oportunidades de uma vasta gama de doadores.
Independentemente de as organizagdes

se concentrarem na saude, na educagao,

na sociedade civil, nas microempresas, na
agricultura, na emancipagao da mulher ou em
outras areas técnicas, sdo geralmente aplicaveis
tanto a mesma regulamentacao da USAID

como 0s mesmos instrumentos de reforgo da
capacidade institucional.

1.3 Como E Que Este
Guia Esta Organizado?

A Parte Um do Guia orienta-nos ao longo das
quatro fases da gestédo das adjudicagoes:

o capitulo 2 cobre a Fase de Adjudicacéo;

o capitulo 3 analisa a Fase de Arranque;

os capitulos 4 e 5 tratam da fase de
implementagéo e o capitulo 6 guia-nos
através da Fase de Encerramento.

A Parte Dois abrange topicos essenciais para
permitir aos projectos um bom arranque e

para manter a sua capacidade de apresentar
resultados, incluindo o reforgo da capacidade
institucional da ONG (capitulo 7), a criagédo de
um plano estratégico (capitulo 8), e dicas para a
procura de financiamentos futuros (capitulo 9).

Cada capitulo fornece ligagdes para
instrumentos Uteis para ajudar a implementacgao
do trabalho, e para documentos e sites da
internet onde se obtém informagédo mais
detalhada sobre determinados assuntos.

1.4 Como Utilizar Este Guia

O Guia foi concebido para se ler como um livro
ou ser consultado como referéncia de ambiente
de trabalho. O sumario do inicio e o indice do
final podem ajudar a encontrar rapidamente as
informagdes especificas de que se necessite.
Muitas das secg¢des fornecem informacdes
detalhadas e gradativas para se corresponder
a certos requisitos da USAID.

Dicas On-line

Os leitores on-line podem saltar de uma pagina
para outra do Guia sempre que apareca uma
palavra ou frase a verde e sublinhada. Trata-se
de hiperligacées activas, o que significa que,
quando se clicam, aparece uma nova pagina
que contém mais informacodes sobre esse
assunto especifico. Uma caixa em destaque no
inicio de cada capitulo fornece hiperligagdes
activas que permitem "saltar" para um tépico
especifico em vez de se fazer desfilar todo o
documento, pagina a pagina.

Para evitar a duplicagéo de informagdes
fornecidas de forma aprofundada noutro

local, quando se clica numa palavra ou frase
sublinhada a verde, segue-se para um site

da internet que acreditamos ser seguro e Util.
Pode-se saber o local onde se esta através do
"endereco" do site da internet, localizado no
topo da janela do navegador.

www.ngoconnect.net



1.5 Ligacdes ao
Desenvolvimento das
Organizacdes

A abordagem do Programa de Parceiros

Competentes (CAP) ao reforgo institucional
das ONGs reflecte sete dominios de reforco

da capacidade institucional: conformidade,
relagOes externas, gestéo financeira,
governacgao, recursos humanos, monitorizagéo
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e avaliacdo e gestdo de programas. Embora
o Guia esteja organizado de acordo com as
etapas do ciclo de vida das adjudicagdes, o
quadro abaixo fornece uma forma cémoda de
referenciar os seus recursos por dominio de
reforco da capacidade institucional.

O Guia visto a luz do Desenvolvimento da Organizagao

Conformidade
» Fundamentos do Acordo Cooperativo (Cap. 2)
» Padrées de Politica de Aquisi¢des (Cap. 3)
» Relatérios (Cap. 5)

» Encerramento (Cap. 6)

Governagao

» Avaliacdo de Pontos Fortes e Fraquezas
(Cap. 7)

» Governagéo e Gestéo (Cap. 7)

» Planeamento Estratégico (Cap. 8)

Relagbes Externas
» Marcas e Rotulagem (Cap. 3)

» Planeamento de Comunicagao (Cap. 3)

Gestao Financeira

» Sistemas Financeiros: Requisitos
Minimos (Cap. 3)

» Gestéo Financeira (Cap. 4)

Recursos Humanos

>
>

Pessoal Chave (Cap. 2)

Politicas de Recursos Humanos (Cap. 3)

Monitorizacdo e Avaliagcdo (M&E)

>

>
>
>

Inicio de um sistema de M&E (Cap. 3)
Estudos de Base de Referéncia (Cap. 3)
Progresso de M&E (Cap. 4)

Demonstragao de Impacto/
Contar a Nossa Histéria (Cap. 3)

Gestao de Programas/Projectos

>
>
>

Programacéo do Trabalho (Cap. 3)
Gestao Técnica do Programa (Cap. 4)

Aprendizagem e Partilha (Cap. 4)

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacées USAID 3
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2.1 Resumo

Este capitulo cobre as etapas fundamentais
para a concluséo de adjudicagbes. Deve ser
analisado em conjunto com o capitulo 3, que
cobre a fase de arranque dos programas.

Apds a recepgédo de notificagcdo de que a
organizacgao é finalista de uma adjudicagao da
Agéncia para o Desenvolvimento Internacional
dos EUA (USAID), é necessario concluir os
detalhes da adjudicagéo e preparar o
arranque do programa. Ha muitos conceitos
para abarcar. Muitos deles podem ser
desconhecidos, sobretudo para quem se
estreia a trabalhar com a USAID.

Objectivos

e Compreensdo de conceitos importantes
relacionados com a adjudicagao e dos
fundamentos do acordo.

e Conhecimento das tarefas fundamentais
necessarias para a conclusao
da adjudicacgéao.

e Conhecimento do que deve estar pronto
antes do arranque do programa.

Passar Para a Frente

» Fase de Adjudicacéo: Tarefas
» Estudo Pré-Adjudicagéo

» Garantias Pré-Adjudicacao

» Resultados do Estudo Pré-Adjudicacao

» Nomeacgéo de Pessoal Chave

» Custos Indirectos
» Sub-acordos e Sub-recipientes

» Fundamentos do Acordo Cooperativo

Acronimos e Termos
Fundamentais

e ADS - Sistema de Directivas Automaticas
(ADS, http://www.usaid.gov/policy/ads/) que
abarca todo o corpo regulamentar da USAID.
Além disso, inclui processos ndo obrigatérios
que sao sugeridos e ligagdes para exemplos
de boas praticas.

AO - Oficial de Acordos (Agreement Officer)
é o funcionario da USAID com autoridade
para celebrar, administrar, rescindir e/ou
concluir acordos de assisténcia e tomar
decisdes e resolugdes em nome da USAID.

AOTR - Representante Técnico do Oficial
de Acordos (Agreement Officer’s Technical
Representative) (anteriormente designado
Oficial Técnico de Jurisdigao, ou Cognizant

Technical Officer. Nos contratos, este cargo
é designado como Representante Técnico do
Oficial Contratante, ou Contracting Officer’s
Technical Representative), que é o
funcionario da USAID responsavel pela
monitoria do progresso do recipiente de
subvengao em relacao ao alcance dos
objectivos do acordo, e serve de agente de
contacto técnico entre os recipientes e os
Oficiais de Acordos (AO). O AO nomeia

e delega poderes para responsabilidades
especificas no AOTR indicado no

Acordo Cooperativo.

Constatacoes - Resposta a um objectivo
de auditoria, apoiada por comprovativos
suficientes, adequados e relevantes.

Contribuicdo em Espécie - Recursos nédo
monetarios prestados aos projectos, podendo
incluir servigos voluntarios, equipamentos

ou bens. Podem ser também usados para
satisfazer a obrigacdo de comparticipacao
nos custos.

Custos Alocaveis ou Imputaveis - Despesa
suportada especificamente para sustentar ou
promover uma adjudicacéo.

Custos Comparticipados - A parte das
despesas do projecto ou programa que a
USG néo cobre. Pode traduzir-se em
numerario ou em contribuicdes em espécie.

Custos Directos - Bens e servigcos
especificamente adquiridos em beneficio de
determinado projecto e que séo facturados
a esse projecto.

Custos Indirectos - Despesas necessarias a
execugao de um projecto, mas nao atribuiveis
a um projecto especifico, como electricidade
ou pessoal de apoio administrativo.

Custos Permissiveis - Despesa suportada
que se determinou ser um encargo aceitavel.

Despesas Inadmissiveis - Despesas que
nao podem ser reembolsadas, por causa dos
regulamentos ou porque ndo s&o razoaveis
ou apropriadas.

Disposicoes Padrao Obrigatérias - Conjunto
de normas e regulamentos que tém de ser
cumpridos por recipientes de fundos da
USAID. (Para mais informagdes, consultar http://
www.usaid.gov/policy/ads/300/303mab.pdf.)

EIN - Numero de Identificagédo de
Empregador, Employer Identification

Number (também conhecido como nimero
de identificagdo federal dos EUA, inerente

a empresas e entidades sem fins lucrativos);
A USAID usa-o para possibilitar o pagamento
das adjudicacdes.

www.ngoconnect.net



e Montante Adjudicado (ou Adjudicacao) -
A soma total que se prevé gastar ao longo
da duragéo do projecto.

¢ Montante Obrigatorio ou Obrigacao - O
montante que a USAID tenha garantido a um
programa. N&o ha garantias de que a USAID
reembolse 0s recipientes por despesas acima
do montante obrigatdrio.

MOU - Memorando de Entendimento,
documento que pode ser usado para
confirmacgao das condic¢des estipuladas,
sempre que um acordo verbal ndo possa
traduzir-se em contrato formal. Pode também
estabelecer os principios basicos e as linhas
de orientacdo com os quais as partes
trabalhem conjuntamente para a realizagao
dos seus objectivos. Nao deve ser usado
quando existirem transferéncias de fundos.

NICRA - Taxa de Custos Indirectos
Negociados (Negotiated Indirect Cost Rate
Agreement), que é negociada caso a caso
entre as organizagoes e a USAID para a
cobertura dos custos indirectos. (Para mais
informagdes sobre custos indirectos e
NICRA, consultar o Guia de Boas Préticas
para Custos Indirectos da USAID, em
http://www.usaid.gov/business/regulations/

BestPractices.pdf.)

Objectivo de Custo - o limite de despesa
para uma actividade, nos termos do
orgamento. Os projectos ndo podem exceder
0 objectivo de custo que lhes for estabelecido.

Participacao Substancial - Envolvimento
Substancial - € o direito que o governo
americano se reserva de contribuir para um

projecto de assisténcia financiado através de um

Acordo Cooperativo. Este direito normalmente
inclui a competéncia de aprovar planos de
trabalho, orcamentos, Pessoal-chave, planos
de monitoria e avaliag&o e subrecipientes. O
Acordo Cooperativo especifica as areas de
envolvimento substancial.

Pessoal Chave - Aplica-se a cargos nos
projectos e a pessoas que preenchem vagas
especificas. Normalmente, as fungdes
identificadas num Acordo Cooperativo
como Pessoal Chave sédo as de lideranca,
que se consideram essenciais a correcta
implementacéo de todo o projecto.

Principios Contabilisticos Geralmente
Aceites, Generally Accepted Accounting
Principles (GAAP) - Quadro padrédo de
orientacdes contabilisticas e de relatérios
financeiros. Inclui os padrées, as
convencgdes e as regras seguidos pelos

contabilistas no registo e resumo das
transaccgoes e na preparagdo dos relatérios
financeiros. H4 muitos paises que usam os
International Financial Reporting Standards
(IFRS, http://en.wikipedia.org/wiki/
International Financial Reporting Standards),
criados e mantidos pelo International
Accounting Standards Board (http:/en.
wikipedia.org/wiki/International_Accounting
Standards_Board), que sdo outro quadro
padréo de orientagbes contabilisticas e de
relatoérios financeiros.

Receitas do Programa - Fundos ganhos

pelo programa em favor do préprio programa.
Podem, por exemplo, ser provenientes da
cobranga de honorarios por servigcos ou da
venda de mercadorias. Podem também
resultar da venda de equipamentos adquiridos
com fundos do programa e que ja ndo sejam
necessarios. Nota: As receitas do programa
diferem das actividades geradoras de receitas,
em que os recipientes do programa ficam com
as receitas ganhas.

Sistema de Contabilidade em regime de
acréscimo - Sistema de contabilidade que
regista os eventos com base na actividade
econdmica, e ndo na actividade financeira.
No método contabilistico de acréscimo, os
proveitos sdo registados quando obtidos e
realizados, independentemente de quando
0 pagamento é efectivamente recebido.

Sistema de Contabilidade de Caixa

- Método contabilistico que regista os
eventos financeiros com base nos fluxos

e na situagdo em numerario. As receitas

sdo registadas no momento em que séo
recebidas, e as despesas sao registadas no
momento do desembolso. Neste método, as
receitas e despesas sdo também designadas
entradas em caixa ou saidas de caixa.

A contabilidade de caixa n&o reconhece as
promessas de pagamento ou esperanga

de recebimento de dinheiro ou servigos no
futuro, como débitos por liquidar ou créditos
por receber, ou pagamentos adiantados e
despesas acrescidas. Este sistema é mais
simples para individuos e organizagdes que
nao tém um volume significativo deste tipo
de transaccgoes, ou quando o intervalo entre
o inicio da transaccéao e o fluxo de caixa é
muito curto.

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID
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2.2 Comecar

Fase d A
A djl?;ﬁ:agéo Arranque itacéo Er 1to

0O UsG Antncio
Contacta da Adjudicacao

A fase de adjudicagdo comega quando a USAID
notifica que a organizacao foi seleccionada
como finalista para a recepgao de uma
adjudicacao. Geralmente, a notificagéo vai de
um funcionario do gabinete de aquisicoes da
USAID para a pessoa indicada na candidatura.
Isto desencadeia uma série de acontecimentos,
que podem abranger uma inspecgao pré-
adjudicacao (2.3.1), negociagdes (2.4), e a
conclusdo da adjudicagdo. Algumas das tarefas
que se iniciam nesta fase tém de estar
concluidas antes da assinatura da adjudicacéo.
Outras continuam durante a fase de arranque,
como a reaccao as conclusdes/situagdes do
estudo pré-adjudicacao (2.4.2), mas todas as
tarefas da fase de adjudicagdo tém normalmente
de ser concluidas antes de se poder iniciar a
fase de implementagéo.

Recorda-se que as notificagdes da USAID
quanto as candidaturas a financiamento séo de
natureza preliminar, ndo garantindo a recep¢ao
dos fundos. Significam apenas que a andlise

de todos os documentos de candidatura esta
concluida e que a candidatura foi escolhida
para finalista. A USAID pode depois avaliar

se a organizagao tem capacidade (sistemas,
procedimentos, controlos internos e directivas)
para alcangar os objectivos do programa
proposto na candidatura e se corresponde de
forma aceitavel aos requisitos de conformidade
da USAID. Esta verificagdo denomina-se
estudo pré-adjudicagao (2.3.1).

Além disso, a USAID pode decidir financiar
uma organizagdo apenas se esta se
comprometer a efectuar algumas modificacoes
na proposta. Trata-se de uma oportunidade
para se negociarem as condigcdes especificas
do acordo com a USAID.

Quando a organizag¢ao concluir o estudo
pré-adjudicacao e ter chegado a acordo
quanto ao programa, ao orgamento e aos
objectivos, a USAID toma a decisao final de
adjudicacado, com base na disponibilidade de
fundos e nas suas prioridades. Se o programa
lidar com prioridades da USAID e houver
financiamento disponivel, a USAID concede a
adjudicagé@o. No entanto, a USAID pode decidir
nao financiar qualquer programa em qualquer
momento deste processo. Os fundamentos
para rejeicao de adjudicacdo nesta fase podem
ser um ou varios dos seguintes:

¢ Os resultados do estudo pré-adjudicagao
fazerem com que a USAID conclua que a
organizagdo nao possui implementados
sistemas, procedimentos, controlos internos
ou directivas para gerir adequadamente os
recursos da USAID ou para atingir os
objectivos do programa proposto.

¢ A organizacéo e a USAID néo terem
chegado a acordo quanto a aspectos
especificos da adjudicagéo, como o
orgamento, a zona geografica a ser servida,
a concepgao do programa ou 0S Seus
objectivos.

e A USAID ter considerado outra(s) proposta(s)
mais prioritaria(s) ou com maior interesse.

Os fundos disponiveis na USAID terem sido
reduzidos ou reaplicados.

e O nome da organizagao figurar na lista de
Parceiros Excluidos mantida pelo Gabinete
de Controlo de Activos no Estrangeiro do
Departamento do Tesouro, na Lista de_
Cidadao Especificos e Pessoas Excluidas
do Departamento do Tesouro, ou na Lista

Conjunta da ONU.

E importante abordar a fase pré-adjudicacéo
cuidadosamente e realizar totalmente todas

as tarefas (2.2.2) necessarias a conclusédo

da adjudicacéo. E uma fase que tanto

pode ser rapida como ter grandes atrasos.

As organizacdes tém boas hipdteses de
receberem adjudicacdes quando chegam a ela,
mas ndo devem criar expectativas demasiado
elevadas. Note-se que é possivel cancelar as

www.ngoconnect.net
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negociacdes em qualquer altura. Embora nada
esteja assinado, a parceria com a USAID
inicia-se nesta altura. E importante um trabalho
diligente para que a USAID possa tomar uma
decisdo final favoravel. Simultaneamente, é
importante confirmar que a organizagao nao
promete algo que ndo possa cumprir. Se a
USAID solicitar a aceitagdo de trabalho
adicional ou modificagdes ao programa, € da
responsabilidade da organizagdo avaliar

esse pedido e verificar se € ou ndo capaz de
corresponder. Se se achar que o pedido
implica maior financiamento ou afecta os
objectivos, essa questdo deve ser debatida
com os negociadores da USAID. Uma
organizagc&o que cumpra 0S COmMpromissos
ganha credibilidade e aumenta a possibilidade
de obter financiamentos adicionais no futuro.

2.2.1 Preparacao da Fase
de Adjudicacao

1. Atencéo as diferencas entre Adjudicagcao
e Obrigacéo.

As adjudicacdes tém dois valores
importantes: o montante adjudicado e o
montante obrigatério. O montante
adjudicado (ou adjudicagdo) € a soma total
que se prevé gastar ao longo da duracéo do
projecto. O montante obrigatério é a soma
destinada pela USAID ao projecto, que pode
ser 0 montante total da adjudicacao ou
apenas uma parte. Em outras palavras, é o
montante disponivel para ser gasto pela
organizacdo em determinado momento.

A USAID fornece (empenha) mais fundos
em fungéo das necessidades e da sua
disponibilidade, partindo do principio que

o programa evolui de forma satisfatoria.

E importante notar que a USAID ndo pode
empenhar o montante total da adjudicagéo.

Figura 1 - Exemplo de Cronograma da Obrigacao

Apresenta-se abaixo o exemplo de um quadro de
quando uma organizacao pode receber os montantes
obrigatérios num prazo de trés anos, com base numa
adjudicacdo de 1 milhdo de dolares.

Obrigagéo Inicial 1 Dez 06 US$100.000
Obrigag&o apos 1 Jun 07 US$400.000
Aprovacao do Plano de

Trabalho

Obrigagéo Ano 2 1 Jun 08 US$300.000
Obrigagdo Ano 3 1 Jun 09 US$200.000

Montante Total da US$1.000.000

Adjudicacao

Ao longo do periodo de vigéncia, é
importante comparar as despesas reais com
o montante obrigatério, para assegurar que
nao se ultrapassa esse valor. Recomendase
que se notifiqgue a USAID quando se gastar
aproximadamente 75% do montante
obrigatério, para que esta possa empenhar
fundos adicionais. Qualquer despesa feita
pela organizagdo acima do montante
obrigatério é por sua conta e risco! A USAID
ndo reembolsa em caso algum montantes
gastos para além do montante obrigatério.

Outra razado pela qual é importante
acompanhar os fundos é por a USAID
empenha-los usando um "sistema de
transferéncia antecipada”. Tal define-se
como a disponibilizagdo de fundos para
suportar futuras despesas por um periodo
especifico. Normalmente, a USAID néo
transfere fundos obrigatérios mais de

12 meses antes do final do ano fiscal a que
sejam relativos. Por isso, gastar a obrigacao
anual em menos de 12 meses implica que

a organizagao necessite de suspender as
actividades ou de gastar mais por sua conta
e risco. (Para mais informacdes, consultar
http://www.usaid.gov/policy/ads/600/602.pdf.)

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID
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2. Atencéo a Participacao Substancial.

A USAID tem varios métodos para financiar
organizagdes que realizam os seus objectivos
estratégicos. Um dos mecanismos € o
Acordo Cooperativo, que da a USAID o
direito a uma importante participacao na
supervisdo da implementacao de
determinados aspectos dos programas.

O objectivo da clausula de Participacao
Substancial nos ACs é o apoio a
prossecucao dos objectivos desses acordos.
O ADS 303.3.11 descreve a participagao
substancial como limitada a: a) Aprovagéo

do Plano de Implementacéo do Recipiente, b)
Aprovacéo do Pessoal Chave Especificado,
planos de monitorizagao e avaliagdo (M&E)

e eventuais subrecipientes, c) Colaboragéao
entre a Agéncia e o Recipiente ou
Participag@o Conjunta, e d) autoridade da
Agéncia para interromper imediatamente uma
actividade de construgdo. A intencao € dar a
USAID a possibilidade de se assegurar de
que as actividades da adjudicagéo se
mantém coerentes com os objectivos
estratégicos gerais, dando ao mesmo tempo
as organizacoes flexibilidade suficiente para
implementarem e inovarem, dentro dos
limites desses objectivos estratégicos.
Durante os primeiros passos da fase

de adjudicagao, € necessario estar-se
esclarecido quanto ao nivel de flexibilidade
concedido pelo Acordo Cooperativo e quanto
aos aspectos especificos que necessitam de
anadlise e aprovacgao da USAID. (Para mais
informacdes sobre participacao substancial,
consultar http://www.usaid.gov/policy/
ads/300/303.pdf.)

. Reaccao as Conclusées do Estudo

Pré-Adjudicacéo.

Durante a fase pré-adjudicacéo, se a USG
descobrir quaisquer deficiéncias, estas tém

de ser corrigidas de acordo com os termos
da adjudicacdo. Algumas conclusdes
podem ser faceis de corrigir, como a
necessidade de introducao de folhas de
ponto para o pessoal. Ha outras que podem
ser muito mais complexas e morosas, como
a necessidade de instalacdo de um melhor
sistema de gestéo financeira. Deve-se
consultar o AOTR se existirem duvidas
quanto ao que € esperado.

4. Andlise Cuidadosa do Acordo Cooperativo

Ha sempre presséo para se conseguir a
assinatura de um acordo - tanto do pessoal
da organizagao, que quer o acordo
concluido, como, por vezes, por parte do
pessoal da USAID. . A USAID pode pedir
alteragdes em certos aspectos do programa
que afectem as metas, o orcamento ou
outro aspecto importante. Deve reflectir
sobre estas mudancas e documenta-las.
Elas deverao ser incorporadas na descricéo
do programa do seu Acordo Cooperativo
antes da assinatura.

. N&o Iniciar Logo a Implementacg&o!

Uma adjudicacéo assinada nao significa
“Avance!” Pode haver ainda muitas tarefas
fundamentais de planeamento e aprovacdes
a efectuar, e as despesas incorridas antes
da data de arranque n&o sédo reembolsadas.
O Capitulo 3 cobre detalhadamente a fase
de arranque. Esse capitulo deve ser

revisto, e as expectativas dos parceiros

e recipientes potenciais tém de ser

geridas durante as fases de adjudicacao

e de arranque.
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2.2.2 Cronograma e Quadro de Tarefas da Fase de Adjudicacao

Figura 2 - Cronograma e Quadro de Tarefas da Fase de Adjudicacao

0 A USAID informa
que a organizagao
foi seleccionada
como finalista,
através de
notificagéo de
ponderacéo para
financiamento

Estudo pré-
adjudicacdo

Garantias pré-
adjudicacao

Negociacéo de
detalhes do

programa

Inicio da reaccéo as
conclusdes do pré-
adjudicacao

Indicacéo de
Pessoal Chave

Andlise final da
USG e decisdo de
adjudicacao

O Assinatura e
anuncio da
adjudicacao

Inicio da fase
de arranque

Estabelecimento
de acordos com
parceiros

O gabinete de aquisicées da USAID contacta
relativamente a candidatura a financiamento e
informa que a organizacao foi escolhida para
finalista. No entanto, a USAID ndo se compromete
a financiar nesta altura.

Os sistemas, as politicas e as capacidades da
organizacdo sao analisados por um auditor ou
outro responsavel aprovado pela USAID, para se
verificar se correspondem aos requisitos minimos
para administrar correctamente financiamentos
da USAID.

As garantias pré-adjudicagdo séo varios
compromissos que as organizagoes tém de assumir
para ser elegiveis para financiamentos da USAID.
Trata-se de formuldrios normalmente incluidos nos
processos de candidatura. A USAID verifica se
estdo preenchidos antes da adjudicacéo.

A USAID pode solicitar modificagdes geograficas,
técnicas, de objectivos, orcamentais ou outras as
propostas, para as fazer corresponder aos seus
objectivos estratégicos e prioridades. Espera-se que
essas propostas de modificacdo sejam analisadas

e que se verifique se as organiza¢des ainda podem
concluir os projectos com 0os mesmos orcamento,
objectivos e cronograma.

Se o estudo pré-adjudicagao resultar em
quaisquer conclusdes, USAID pede que esses
pontos sejam corrigidos.

O pessoal chave inclui pessoas especificamente
indicadas em cada acordo. Necessita de aprovacao
do AO.

A USAID faz uma andlise final ao seu orgamento e
prioridades e aos outros finalistas da adjudicacéo,
tomando depois a decisao final.

As organizacdes contempladas séo notificadas,
sendo enviada a versao final do acordo, para
assinatura. Esta deve ser lida atentamente,
confirmando-se se é compreendida e se se esta
totalmente de acordo com as suas condicoes gerais
antes de ser assinada.

Ap6s a recepgdo do acordo final, espera-se
que se iniciem as tarefas de planeamento para
o arranque da adjudicacao. Essas tarefas sao
delineadas no capitulo 3.

Os acordos com parceiros devem ser firmados
recorrendo a um mecanismo apropriado, como um
contrato, um MOU, etc.

Inicia-se algum
tempo apds o
prazo final de
candidatura

Imediatamente,
concluséo
obrigatéria antes
da adjudicagéo

Conclusao
obrigatdria antes
da adjudicacéo

Concluséo
obrigatéria antes
da adjudicacédo

Imediatamente ou
dentro do prazo
especificado pela
USAID

As pessoas
essenciais a fase
de arranque devem
estar nomeadas,
se possivel, no
momento em que
a adjudicagao

é assinada.

A cronologia
depende da
sobrecarga de
trabalho da USAID
e das prioridades

Seguem-se as
etapas abaixo

Apos a assinatura
do documento do
acordo final

Deve iniciar-
se antes da
implementagéo
de actividades
conjuntas
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2.3 Fase Pré-Adjudicacao

Quando uma organizacao é notificada de que
é finalista de uma adjudicagéo, tem ainda de
concluir varias tarefas antes de a USAID tomar
a deciséao final sobre se financia o programa.
Ser seleccionada para finalista € um éptimo
sinal, mas, como se disse acima, nao significa
que a organizagéo ja ganhou a adjudicagao.

Antes da discusséo dos detalhes da
adjudicacao, é provavel que a USAID efectue
um estudo pré-adjudicacao e solicite a
assinatura de garantias pré-adjudicacao,
medidas que toma para confirmar se a
organizacao é capaz de gerir 0s recursos para
0 programa que foi concebido na candidatura,
€ que a ajudam a assegurar-se de que a
organizacgao pretende e tem capacidade para
cumprir a regulamentacéo da USAID.

2.3.1 Estudo Pré-Adjudicacéao

Um estudo pré-adjudicacdo avalia as politicas,
os sistemas, os procedimentos e as capacidades
para gerir recursos da USAID da organizagéo.
Embora tal estudo possa cobrir varios aspectos,
incluindo a estrutura, a gestéo e a governagao
da organizagdo, concentra-se normalmente nos
procedimentos, politicas e controlos financeiros
internos. A razdo para tal destaque € simples:
independentemente dos pontos fortes que a
organizagao possa ter, a USAID ndo estabelece
acordos com organizagdes que ndo demonstrem
capacidade para administrarem fundos em
completa conformidade com as regras e
regulamentos da USAID.

Se o Oficial de Acordos (AO) determinar que

€ necessario o estudo pré-adjudicagao, relne
uma equipa com as competéncias apropriadas
para o efectuar. A equipa pode integrar:

e um membro da Equipa de Objectivo de
Assisténcia (AOT);
e 0 AO ou substituto;

¢ 0 Responsavel Financeiro (do Gabinete de
Gestao, Gabinete do Director Financeiro
[M/CFO] ou Gabinete do Controlador
Regional ou de Miss&o) ou substituto; e

e um ou mais representantes do Gabinete
de Gestao, Gabinete para as Aquisicoes e
Assisténcia, Divisdo de Auditoria e Apoio
Contratual, Departamento de Gestao de
Auditoria Contratual (OAA/CAM) ou o
Inspector Geral Regional para a Auditoria
com jurisdicdo, se adequado.

A equipa do estudo compara os sistemas do
candidato com os padrées (http://www.usaid.
gov/policy/ads/300/303.pdf) contidos no ADS
e apresenta as suas conclusdes ao AO para
andlise e conhecimento. O AO efectua a
avaliacdo final da adequacgdo do candidato

a receber uma adjudicagao.

Estudo Pré-Adjudicacao da
Adequacéao do Sistema de
Contabilidade

O Estudo Pré-Adjudicacdo para Organizagdes
Sem Fins Lucrativos utiliza-se como base para
a avaliacdo da capacidade de gestao financeira.
Este formulario contém uma lista de critérios
para determinar se determinado sistema
contabilistico corresponde aos padroes
minimos de elegibilidade para financiamento
da USG.

Esses padroes abrangem software de
contabilidade adequado, directrizes escritas
de gestao financeira e procedimentos
contabilisticos. O estudo pré-adjudicagao
implica a avaliagdo de em que medida é que
esses padrdes existem nas organizagdes e
sdo activamente implementados. Consultar
o Formulario Padrao 1408, “Estudo Pré-
Adjudicacao do Sistema Contabilistico de
Potenciais Contratantes” (por veses designado
SF-1408), on-line em http://www.acquisition.
gov/far/current/html/FormsStandard41.html.

Apresentam-se a seguir as 15 perguntas do
formulario. Ao avaliar cada ponto, o avaliador
responde “Sim” ou “N&o.” Se o sistema s6
corresponder parcialmente aos critérios de
determinada pergunta, a resposta mais provavel
sera “Nao”, podendo o avaliador indicar
posteriormente, num relatdrio, as necessidades
de pessoal de contabilidade, de aquisi¢des,

de controlos internos ou de outras directrizes

e procedimentos para a comprovacao de boas
praticas financeiras ou administrativas.

1. O sistema de contabilidade segue os
principios contabilisticos geralmente aceites
aplicdveis nestes casos?

Os Principios Contabilisticos Geralmente
Aceites, Generally Accepted Accounting
Principles (GAAP) sdo um quadro de
orientagdes contabilisticas e de relatorios
financeiros. Inclui os padrdes, as
convencdes e as regras que os contabilistas
devem seguir no registo e resumo das
transacgOes e na preparagao dos relatérios
financeiros. O avaliador deve determinar se a
totalidade do sistema “passa” ou “chumba”
em relagéo a estas praticas aceites.

www.ngoconnect.net
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2. O sistema contabilistico prevé:

e 2a - Separacao adequada das despesas
directas e indirectas.

O sistema e os procedimentos
contabilisticos devem identificar e registar
separadamente os custos directos e
indirectos. Quando uma despesa directa
€ directamente imputavel a um projecto
especifico, considera-se um "custo
directo”. Se a organizacéo tiver varios
projectos, e despesas ndo directamente
imputaveis a um Unico projecto, elas
consideram-se "custos indirectos".

O sistema contabilistico tem de ter
capacidade para catalogar as despesas
desta forma, e a organizagdo tem de
definir claramente quais os custos que
séo considerados directos e indirectos.
(Para dicas sobre como imputar despesas
partilhadas de projectos, ou indirectas,

ver a seccao 4.3.1.6).

2b - Identificagdo e acumulado
de despesas directas por contrato.

Para os custos directos que sejam
atribuiveis a um programa especifico,
o sistema deve estar apto a apresentar
0 que sao esses custos e o total gasto
até ao momento.

e 2¢c - Um método Idgico e coerente
para a atribuicdo dos custos indirectos
aos objectivos de despesa intermédia e
final. (Um contrato é um objectivo de
custos final).

2d - Acumulacéo de despesas sob
controlo do livro de raz&o geral.

O sistema deve ser capaz de apresentar
relatorios das despesas incorridas em toda
a organizagao. Nestas se incluem os
custos externos aos projectos, e tanto

os custos directos como indirectos.

® 2e - Um sistema de registo de ponto
que atribua o tempo de trabalho dos
funcionarios a objectivos de custos finais
ou intermédios.

O sistema tem de conter um elemento
de registo de tempos que relacione as
horas de cada empregado com projectos
especificos ou actividades dos projectos.
Mas este atributo ndo é exclusivo ao
sistema contabilistico. A organizagéo tem
de ter processos para os empregados

preencherem folhas de ponto e anotarem
as horas que sao atribuidas as diferentes
actividades ou projectos. Mesmo que

o sistema contabilistico o possa fazer,

os inspectores podem nao aprovar

organizagdes que ndo possuam i
orientacdes escritas e usem activamente o
este processo para o controlo do tempo §
dos empregados. 2
Q
(o1
o

2f - Um sistema de distribuicéo da
mao-de-obra que debite o trabalho directo
e indirecto aos respectivos objectivos

de custo.

A semelhancga de 2e, acima, mas, para
além de registar o tempo, o sistema tem
de ser capaz de imputar estes custos a
diferentes projectos. Nisto se incluem
também os custos indirectos. Por
exemplo, se se tiver uma secretaria para
prestar apoio administrativo ao pessoal
que trabalhe em varios projectos, nao
sendo o seu tempo facilmente atribuivel a
um deles, o tempo dessa funcionaria pode
fazer parte dos custos indirectos.

29 - Determinacgao provisdria (pelo
menos mensal) dos custos imputados
a um contrato através de lancamentos
de rotina nos livros de contas.

O inspector verifica as orientacdes, os
procedimentos e os registos do historial
para determinar se se esta a fazer a
reconciliagcao dos livros de contas pelo
menos mensalmente.

2h - Exclusdo nas despesas debitadas a
contratos governamentais dos montantes
nao admissiveis da OMB A-122, Anexo B,
ou outras disposi¢des contratuais.

O inspector examina as orientacoes

para aquisi¢cdes para determinar como

os custos ndo admissiveis - artigos ndo
cobertos pela USAID - sédo definidos e
identificados. O sistema de notificagdo
deve impedir tais despesas de serem
debitadas a USAID, devendo ser definidas
orientacdes que impegam a partida que
tais bens sejam adquiridos. (Para mais
informagdes sobre custos admissiveis,

ver seccao 4.3.2.2.)

2i - Identificagcdo dos custos por alineas
do contrato e por unidades (como se cada
unidade ou alinea fosse um contrato

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID 13
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diferente), caso tal seja exigido pelo
contrato/adjudicagéo proposto.

O sistema contabilistico deve estar apto

a articular o orgamento original (0 que
conste do Acordo Cooperativo) com cada
transaccgao especifica. Por exemplo, se

o orgamento incluir a compra de 300
unidades a US$2 cada uma, o sistema de
contabilidade tem de poder mostrar o
custo real e a quantidade adquirida dentro
do processo de registo da transaccgao.

3. O sistema contabilistico prevé
as seguintes informacédes financeiras:

e 3a - Exigidas pela OMB A-110, Sistemas
Padréo de Informagées Financeira.

Visa-se determinar se o sistema produz
relatérios em conformidade com o
estabelecido no acordo - especialmente
quanto a apresentacdo de despesas

e a gestdo adequada do processo de
desembolso de fundos. (Para mais
informagdes sobre os requisitos de
notificagdo das adjudicacgdes,

ver capitulo 5.)

3b - Exigidas para fundamentar pedidos
de pagamento de reembolsos.

e 3c - Exigidas para fundamentar pedidos
de pagamento adiantado.

Quando se solicitam adiantamentos ou
reembolsos para os programas, tem de
se comunicar a situagao de dispéndio
dos fundos recebidos até a data e as
necessidades de financiamento previstas
para o periodo seguinte (um a trés meses
ou mais, dependendo do montante dos
adiantamentos autorizado pela USAID).
Este critério serve para avaliar se os
sistemas estéo aptos a apresentar
correctamente as despesas recentes

e de prever os proximos custos.

4. O sistema de contabilidade foi concebido
e sdo mantidos registos de forma a que
se gerem dados adequados e fidveis para
serem utilizados na definicdo de pregos das
aquisicbes seguintes?

O sistema ndo pode apenas servir

para controlar as contas correntes. Os
dados do historial de custos armazenados
pelo sistema podem ser um excelente
recurso para se calcularem os custos a
assumir por tarefas adicionais. Por exemplo,
se 0 projecto prestar servigos de salde em
determinado distrito e a USAID manifestar
interesse em alarga-los a outro, podem-se

extrair os dados histéricos do sistema para
ajudar a fornecer previsdes de custos fidaveis
relativamente a actividade adicional.

5. O sistema contabilistico esta actualmente
em funcionamento pleno? Se ndo, descrever
no texto da Seccéo | quais as partes que
estdo (1) a funcionar, (2) implementadas mas
ainda ndo em funcionamento, (3) previstas,
ou (4) inexistentes.

Se estiver em curso a melhoria do
sistema quando a andlise ocorrer, € uma
oportunidade para o inspector registar
0S progressos que se estdo a fazer e o
cronograma previsto para a concluséo
dos melhoramentos.

Resultados do Estudo Pré-
Adjudicacéao

O inspector apresenta depois um relatério

a USAID com os resultados do estudo pré-
adjudicagédo, com base no qual esta escreve
uma carta ao candidato comunicando-lhe
eventuais deficiéncias ou pontos fracos.

O candidato tem entao oportunidade de
responder e esclarecer quaisquer questoes.

A USAID toma em linha de conta a auditoria
como um dos factores da sua decisdo final de
financiamento. Uma explica¢cdo mais detalhada
sobre como reagir aos resultados do estudo
pré-adjudicacdo é apresentada na secgao
sobre o tratamento a dar as situagoes/
conclusoes desse estudo (2.4.2).

2.3.2 Garantias Pré-
Adjudicacao

As garantias, promessas e outras declaragdes
pré-adjudicacdo sao compromissos que as

organizagdes tém de assumir antes de
receberem financiamentos da USAID.

Encontrar On-Line
SF-424B Garantia de Conformidade

SF424B-V1.1.pdf

Trata-se de declaragdes que estdo normalmente
incluidas num formulario, o Formulario Padréao
SF-424B, que é assinado pelo director
executivo ou por outro funciondrio superior
responsavel da organizagao, e atestam que ela:

e vai cumprir todos os regulamentos e
requisitos necessarios da USAID;
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e tem capacidade para completar com
sucesso 0 programa; e

e pretende cumprir todos os requisitos da
USAID para a monitorizagdo do programa.

Em muitos casos, é necessario apresentar este
formulario quando se efectua a candidatura a
uma adjudicacdo. Se isso ndo acontecer, a
USAID pode solicitar que ele seja assinado
durante a fase de adjudicacao.

Estas garantias incluem, nomeadamente,
declaragbes que a organizacéao:

e possui os fundos ou recursos necessarios
para corresponder a quaisquer
compromissos de custos comparticipados
ou de compensacao que aceite assumir;

e autoriza a USAID o acesso e o0 exame de
todos os registos, livros, comprovativos
ou documentos relativos a adjudicacéo;

® pOSSUi ou vai criar um sistema
de contabilidade adequado;

® possui ou vai criar salvaguardas para impedir
os empregados de utilizarem os seus cargos
para fins que constituam ou aparentem ser
conflitos de interesses pessoais ou
organizacionais ou ganhos pessoais;

e cumprira a legislag@o dos EUA relativa a
ndo discriminagdo com base no sexo, raga,
religido, cor ou origem nacional, entre outros;

e vai cumprir todos os requisitos de auditoria
da USAID; e

e abrira uma conta bancaria separada para
0 projecto (auséncia de mistura de fundos).

A USAID requere que determinadas
disposicdes padrdo figurem nas sub-
adjudicacdes, mas nao exige formularios de
garantia dos subrecipientes. No entanto,

as boas praticas da actividade ditam que
essas garantias abranjam as sub-adjudicagdes,
apesar do facto de ndo serem exigidas

pela USAID.

2.4 Fase de Negociacao

Antes de concluir a adjudicagao, a organizagao
tem oportunidade de negociar com a USAID
as condicdes gerais do acordo de ajudicagao,
inclusivamente quando é que a organizagao vai
receber o financiamento e quais as questdes
administrativas que tera de resolver para ser
elegivel para receber a adjudicagéo.

Esta seccdo analisa estes pontos e
da uma perspectiva do que se pode esperar.

Cada negociacéo € diferente, pelo que é
necessario estar-se preparado para se ser
flexivel. Além disso, relembra-se que chegar
a acordo com a USAID néo significa
necessariamente que se vai receber

financiamento. Como ja se disse, a USAID j;
reserva-se o direito de selecgéo final com o
base nas suas prioridades e nos s
recursos disponiveis. g'
Q
(o1
o

2.4.1 Negociacao de
Mudancas no Programa

A candidatura apresentada pela organizagao

é metodicamente revista e avaliada pelos
peritos técnicos da USAID. A USAID pode
convidar também funcionarios do pais anfitrido
e outros peritos externos a participarem

no processo de analise, para assegurar

a coeréncia com as prioridades de
desenvolvimento desse pais e uma perspectiva
mais adequada e abrangente. Os peritos
podem dar sugestdes e recomendagdes para
melhorar o programa proposto. Durante a fase
de negociacéo, a USAID pode solicitar a
modificagdo de certos aspectos do programa
com base nestas analises.

Exemplos de modificagbes que podem
ser solicitadas pela USAID:

e Mudanca dos objectivos de desempenho.

e Aumento, redugcdo, ou mudancga das areas
geograficas visadas.

¢ Revisdo da selecc¢ao de sub-adjudicatarios
(por razbes como o mau desempenho de
sub-adjudicatarios propostos em outras
adjudicacdes financiadas pela USAID).

Modificagdo do pessoal chave proposto
(por exemplo, se pessoas indicadas ndo
possuirem as qualificagcdes necessarias).

Remocao de artigos do orgamento que
sejam inadmissiveis face aos regulamentos
da USAID ou redugéo de outros
considerados excessivos.

Mudanca de grupo(s) alvo de recipientes.

Escolha de uma concepc¢éo de programa
especifica ou de um curriculo de formagao/
instrucao especifico (por exemplo, se existir
um que o governo anfitrido prefira).

e Adicao, remocao ou modificacdo de
actividades especificas.

Replaneamento de actividades e/ou
estratégias de forma a corresponderem
melhor as praticas aprovadas ou aceites
no pais.
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e Reducgéo do orgamento ou de alineas de
artigos especificos do orgamento para
reduzir os custos.

e Adicdo de estratégias que tenham em conta
questds transversais especificas, como o
género, o ambiente, etc.

Durante esta fase de negociacao, é necessario
analisar cuidadosamente as mudangas
solicitadas e ter em conta o seguinte.

e A modificagdo proposta afecta os
objectivos?

e Afecta o orgamento?

e Afecta as operagdes?

e Afecta o cronograma de implementagcéao?
e Exige outros subrecipientes?

e Exige mudancas de pessoal?

e A organizagéo é capaz de implementar
as modificagdes solicitadas?

Por exemplo, partamos do principio de que

se implementa propositadamente um programa
numa aldeia especifica onde ja se efectuam
actividades similares, mas a uma escala mais
reduzida. Na resposta a proposta, a USAID
constata que ja tem um parceiro na area
proposta, mas que identificou uma zona nao
coberta em outro distrito, e solicita que o
programa seja implementado nessa regiao

em vez da proposta.

Antes de se aceitarem modificacdes e de

se assinar uma adjudicagao, a organizagao
requerente deve analisar a nova regiao para
verificar se a demografia € semelhante. Ha
varios factores, como uma populagdo maior,
por exemplo, que podem gerar oportunidades
de se alcancar objectivos mais ambiciosos,
enquanto uma populacéao inferior pode implicar
que vai haver dificuldades em se atingirem os
objectivos originalmente propostos. Além
disso, a organizagdo pode ter de procurar
subrecipientes na nova area. De acordo com

o local, em comparagédo com o originalmente
proposto, pode ser necessario aumentar ou
reduzir os montantes previstos para transportes
e outros custos operacionais. Em alguns casos,
podem existir varias incognitas que dificultem
uma resposta no prazo solicitado pela USAID.

Se for esse o0 caso, é necessario que se fale
com o contacto na USAID. Este pode ter dados
que possam ajudar ou, se for necessario
cumprir uma data de conclusdo de adjudicagéo
que nao dé tempo suficiente para se
recolherem as informagdes necessarias, pode
permitir que esses problemas sejam tratados
através de uma modificagdo a descricao do
programa apos a adjudicacao ser efectuada.

O objectivo da USAID é simples - alcancgar
acordo quanto a programas que,
simultaneamente, correspondam as suas
prioridades e possam, de forma realista, ser
realizados, tendo em conta o orcamento e
o cronograma da adjudicacéo. E miss&o

da organizacao incorporar as modificacbes
pedidas na descrigcdo do programa,
assegurando-se de que sdo adequadas

e realizaveis.

2.4.2 Reaccéao as Conclusoes
do Estudo Pré-Adjudicacéao

As organizag¢oes recebem normalmente os
resultados de estudo pré-adjudicagdo numa
carta que pormenoriza todas as "conclusdes" ou
"deficiéncias" nos seus sistemas. Os acordos
estabelecem, na seccéao “Condicoes
Especiais de Adjudicacao”, que essas
deficiéncias devem ser resolvidas num
determinado prazo apds a data da entrada
em vigéncia para que se possa continuar a
receber financiamento, e por vezes incluem
mesmo as conclusées. No entanto, é possivel
que o AO ou o0 AOTR concedam mais tempo
para colmatar tais deficiéncias. Como se
disse acima, ha conclusbes que sao faceis

de tratar, mas que é mais dispendioso e
moroso efectuar. Trata-se de um aspecto
importante a ter em conta durante a fase de
negociacdo. Se a USAID elencar determinadas
conclusdes que exijam que a organizagao
suporte despesas adicionais, € possivel a esta
solicitar que a adjudicagéo seja reajustada para
cobrir esses custos total ou parcialmente.

Por exemplo, se a USAID exigir um importante
melhoramento do sistema contabilistico, é
possivel incluir parte da respectiva despesa
como custo indirecto, fazendo com que a
adjudicacédo a cubra parcialmente.

E importante ter em conta que, até a
USAID assinar de facto a adjudicacao,
ha sempre possibilidade de ela nao ser
concedida. Por isso, se a organizacao
assumir despesas importantes antes da
assinatura da adjudicacao, como rever o
sistema de contabilidade ou contratar
consultores para implementarem novos
sistemas, fa-lo por sua conta e risco.

Apds a conclusdo e a assinatura da
adjudicagéo, a organizacao tem de reagir as
conclusdes o mais depressa possivel. A ndo
resolugdo dos problemas encontrados no
estudo pré-adjudicagédo no prazo concedido
pode resultar na rescisdo da adjudicagao.
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Nessa altura, a USAID pode 1) efectuar uma
analise subsequente, especifica ao projecto, ou
2) pedir a organizagao que inclua uma analise
das correccbes implementadas no seu proximo
relatério anual. Para o fazer, a organizagdo tem
de fornecer ao auditor o relatério do estudo
pré-adjudicacéo e os detalhes das correcgoes
efectuadas, antes de ser efectuada a auditoria
anual normal. O auditor pode entdo anexar ao
relatodrio final de auditoria uma declaracéo onde
afirme se os problemas pré-adjudicacdo foram
ou ndo resolvidos. (Para mais informagdes
sobre a efectivacdo das auditorias anuais,

ver o capitulo 5).

2.5 Outras Actividades
Relacionadas com a
Pré-Adjudicacao

Ao abrigo dos Acordos Cooperativos, a USAID
tem responsabilidades claramente definidas
para rever e aprovar certos aspectos dos
programas. Designadas como “participacao
substancial”, podem abranger:

e aprovagao do Plano de Implementacéo;
e aprovagéo do Pessoal Chave Especificado;

e aprovagao do Plano de Monitorizagao
e Avaliagao (M&E);

e colaboragéo entre o organismo e o recipiente
ou Participagé@o Conjunta; e

e autoridade do organismo para suspender
imediatamente actividades de construcao.

Cada uma destas areas é analisada em
pormenor neste capitulo.

2.5.1 Nomeacao de Pessoal
Chave e Requerimento de
ModificagOes

Num pedido, a USAID pode designar certos
cargos na equipa do projecto como "Pessoal
Chave". Estes cargos, identificados como
funcdes de liderancga, sdo considerados
essenciais para a correcta implementagéo

de todo o projecto. E importante notar que o
termo "Pessoal Chave" é frequentemente
aplicado tanto a cargos nos projectos como a
pessoas que preenchem vagas especificas.

Normalmente, as organizagdes identificam
e propdem pessoas para assumirem esses
cargos de Pessoal Chave na candidatura ao

No Acordo

A clausula de Pessoal Chave encontra-
se normalmente na secc¢ao Participagéo

Substancial do Quadro A. A clausula contém

>

tanto as condicbes dos requisitos como a >
lista do Pessoal Chave indicado no acordo. %

o

Q

D

financiamento. Se ninguém tiver ainda sido %
(e}

escolhido no momento da candidatura, a vaga
por preencher pode ser designada como "a
determinar" (TBD). Neste caso, pode-se
prosseguir o recrutamento para a fungédo. Apds
a pessoa pretendida ser encontrada, tem de
se pedir aprovagéo. Se pessoas indicadas na
proposta ja ndo se encontrarem disponiveis
quando comecar a fase de adjudicagao,

terdo de se recrutar candidatos alternativos a
apresentar ao AO para aprovacao. De forma
similar, todas as modificagbes propostas ao
Pessoal Chave nomeado no Acordo
Cooperativo tém de ser aprovadas pelo AO.

Nota: E o AO quem aprova todas as
mudancas de Pessoal Chave, salvo se tiver
sido delegada por escrito essa autoridade
no AOTR.

Quando ocorrem mudangas no Pessoal Chave
(por exemplo se uma pessoa identificada como
tal no Acordo Cooperativo se demitir, for
demitida ou se encontrar indisponivel), o AOTR
deve ser notificado imediatamente. Em casos
de rescisdo do contrato de trabalho, convém
verificar que se sigam os procedimentos dos
Recursos Humanos (HR) da organizagéo.

O proximo passo a dar € efectuar um

concurso aberto e justo para recrutamento

de substitutos. E importante que se sigam as
orientacdes de HR da organizacdo e que se
documente todas as etapas do processo. Apds
a seleccéo de um candidato, pode-lhe ser
apresentada uma proposta condicional de
emprego que estabeleca que o AO tem de
aprovar essa escolha. O AOTR pode pretender
conhecer o candidato e até participar nas
entrevistas finais. Os pedidos de aprovagao
devem ser apresentados ao AO, com copia
para o AOTR e devem incluir o CV da pessoa a
contratar, bem como a explicacdo das razbes
pelas quais se pensa que é adequada para o
cargo. E possivel utilizar o Formulario Padréo
SF-1420 para resumir as informagdes, mas
ndo é exigido.

O AOTR analisa depois a escolha e
reencaminha-a para o AO com recomendacao
de aprovacgéo ou de recusa da modificagdo.
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Encontrar On-Line

Formulério 1420-17 - Folha de Dados
Biograficos de empregado de prestador

de servigos
http://www.usaid.gov/forms/a1420-17-1.pdf
(abre-se como documento WORD

Ccom macros)

Se o AOTR tiver receios, pode querer discuti-los
com a organizagao antes de pedir a aprovagao
final do AO. O AOTR nado pde em causa o porqué
de se recomendar uma pessoa em vez de outra,
s6 pretende confirmar se o novo candidato
preenche os critérios de qualificacao
estabelecidos para determinado cargo de
Pessoal Chave. O AOTR pode também pretender
verificar se 0 concurso para preenchimento do
cargo foi justo e correspondeu aos padroes e

as praticas do pais.

Finalmente, o AOTR tem de apresentar ao

AO um pedido de modificagdo do acordo para
documentar formalmente as modificagdes no
Pessoal Chave. Essa modificagdo formal pode
efectivar-se em data posterior.

2.5.2 Recuperacao
de Custos Indirectos

Uma organizagdo com mais de um projecto
incorre em trés categorias de despesas:

¢ Custos directos do projecto - Despesas
claramente atribuiveis a um projecto
especifico, como pessoal dedicado privativo,
espaco das instalagdes utilizado pelo
pessoal do projecto ou equipamentos
especificos e abastecimentos usados
apenas por um unico projecto.

Custos indirectos ou partilhados do
projecto - Despesas necessarias a
execucao de um projecto, mas dificeis de
atribuir a um projecto especifico, como
utilidades ou pessoal de apoio administrativo
partilhados com outros projectos

Custos externos ao projecto - Despesas
organizacionais legitimas, mas que nao

s&o relacionadas com nenhum projecto
especifico ou constituem custos

ndo “admissiveis”.

Muitos dos custos de projecto enquadram-se
facilmente na categoria de custos directos,
enquanto os custos externos aos projectos
sdo normalmente evidentes. A atribuigdo

dos custos indirectos dos projectos, contudo,
necessita de um método para ser efectuada
de forma justa.

Uma das perpectivas sera atribuir os custos
indirectos ou partilhados dos projectos
utilizando uma percentagem correspondente
ao numero de funciondrios de cada projecto
em relagcdo ao numero total de empregados.
Outra forma de o fazer é atribuir espacos
dedicados nas instalagdes. Para isso, € preciso
determinar as zonas das instalagdes que séo
dedicadas a cada projecto especifico, como o
espaco consagrado ao seu pessoal privativo,
€ as zonas que sao partilhadas, como as salas
de reunides ou a recepcédo. Nas areas
dedicadas a projectos especificos € preciso
calcular a superficie atribuida a cada projecto.
Pode-se até dividir o espago ocupado por
pessoas que distribuam o seu horario por
varios projectos, com base numa percentagem
dos tempos que dediquem a cada projecto.

E necessdrio calcular a superficie atribuida a
cada projecto e também a percentagem da
superficie total que é dedicada a cada projecto.

Por exemplo, vejamos um gabinete de 1.000
metros quadrados que alberga dois projectos:
oitocentos metros quadrados estao atribuidos
aos projectos individualmente, enquanto o
resto € partilhado. No espaco dedicado, ha
600 m2 para um projecto e 200 para outro. Isto
implica que 75% do espaco total seja debitado
ao primeiro projecto (750 metros quadrados),

e 25% ao segundo (250 metros quadrados).
Estas percentagens podem também ser
usadas como base de atribuicdo de custos
das outras despesas partilhadas.

Nao ha um método unico correcto para a
atribuicdo dos custos partilhados, mas o que
for utilizado pela organizagdo no seu célculo
tem de ser claramente documentado. Isso
serve para demonstrar que os recursos dos
projectos sao usados correctamente e que os
custos séo distribuidos de forma razoavel.
Claro que, quando os projectos e os fluxos de
financiamento se modificam, as férmulas tém
de ser ajustadas para corresponder. O Capitulo 4
trata deste ponto mais detalhadamente.

Estabelecer - e manter Actualizadas Retirar
Keep - Directrizes para o Calculo dos Custos
Indirectos ou Partilhados

Tendo em conta estas linhas de orientacéo,
é necessario definir directivas que definam

0 seguinte:

e quais os custos especificos e recursos que
séo considerados “partilhados”;
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e como € que a organizacao partilha os custos
entre os varios projectos; e

e em que circunstancias € que estas directivas
serdo revistas.

Assinatura de NICRA

Outra forma que algumas organizagdes
utilizam para tratar dos custos indirectos é o
estabelecimento com a USAID de um Acordo
de Taxa de Custos Indirectos Negociada
(NICRA). Os NICRA definem uma férmula
através da qual as organizagdes podem
recuperar os custos partilhados ou indirectos
do projecto que acumulem na execugéo dos
seus contratos financiados pela USAID.

A USAID permite as organizagdes o
estabelecimento de NICRA com base em
varias consideracbes, nomeadamente a
natureza e o objectivo da adjudicacao e

a justificagdo para a necessidade desse
estabelecimento. Se a USAID estiver pronta
a apoiar o pedido de NICRA, é necessario ter
disponiveis os dados de apoio necessarios
para a definicdo da respectiva formula. O
sistema contabilistico tem também de estar
apto a identificar e registar separadamente
os custos do projecto directos e indirectos.

Em alguns casos, a USAID permite as
organizacdes que estabelecam um NICRA
provisério, a rever no prazo de um ano para se
estabelecer uma taxa final. Apds essa taxa final
estabelecida, pode ser usada como taxa de
custos indirectos para outras adjudicacdes

da USAID. Por outras palavras, ndo sera
necessario estabelecer um novo NICRA para
cada adjudicacdo. Os NICRAs s&o revistos

e corrigidos anualmente.

Os AO podem aconselhar sobre se e como
proceder ao estabelecimento de um NICRA.
As organizagdes financiadas pela USAID

e ndo sedeadas nos EUA podem ter de
consultar cada uma das suas missoes para
estabelecerem um NICRA. Se as organizagdes
nao estabelecerem o NICRA durante a fase de
negociacao, podem solicita-lo mais tarde.

Nota: Um NICRA pode simplificar o
reembolso das despesas gerais em certos
projectos financiados pela USAID. No entanto,
se a organizagao tiver projectos financiados
por outros doadores, se o seu NICRA cobrir
apenas as despesas da sede ou se se
pretender verificar se o NICRA cobre
adequadamente as despesas partilhadas,
continua a ser necessario fazer a imputacao

dos custos partilhados. Por isso, e
independentemente de se ter NICRA ou néo,
€ sempre um bom acto de gestéo estabelecer
uma directiva para a atribuicdo das despesas
partilhadas dos projectos.
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2.5.3 Sub-acordos
e Sub-recipientes
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Durante a fase de adjudicacéo, é importante
iniciar o processo de estabelecimento

e/ou formalizacao de relagdes com os
subrecipientes. Tal como para o Pessoal
Chave, é necessaria a aprovacgao da USAID
antes de se assinarem sub-acordos com
subrecipientes. Se estes estiverem indicados
na proposta e no orcamento aprovados,
pode-se avangar para esses sub-acordos.
Se ndo estiverem indicados, sera necessario
um pedido especifico de aprovacao pelo AO
para cada subrecipiente.

Os subrecipientes sdo organizagdes as

quais os adjudicatarios prestam assisténcia
financeira, sob a forma de dinheiro ou de bens,
ao abrigo das suas adjudicacdes financiadas
pela USAID. Os sub-adjudicatarios sdo
subrecipientes, tal como qualquer organizacao
mobilizadada pelo adjudicatario para o ajudar
a implementar o projecto.

No entanto, os exemplos seguintes

nao sao considerados subrecipientes, nao
necessitando portanto de aprovagcao

da USAID:

® a empresa a qual se adquire material
de escritorio;

¢ a escola a que se paguem propinas referentes
a criangas orfas e vulneraveis; ou

e uma organizagcao comunitaria/ONG a
que se preste apoio para o reforco da
capacidade institucional.

Embora sé os subrecipientes necessitem

de aprovacédo da USAID, continuam a ser
necessarias buscas anti-terrorismo para os
subrecipientes e fornecedores potenciais.
Para se comprovar que se verificou se alguém
€ inelegivel, é necessario conferir varias
fontes diferentes:

1) Lista do Departamento do Tesouro dos
Estados Unidos sobre Cidadaos Especificos
e Pessoas Impedidas - http://www.ustreas.
gov/offices/enforcement/ofac/sdn/;
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2) Lista Integrada das Nagdes Unidas sobre
a Al-Qaida e os Taliban - http://www.un.org/
sc/committees/1267/consolist.shtml;

3) Lista de Parceiros Excluidos (EPLS) -
http://www.epls.gov; e

4) quaisquer informages complementares
sobre pessoas ou entidades proibidas
que sejam fornecidas pela USAID ao
adjudicatario.

Relembremos:

Para prestadores, quer fornecam bens
ou servigcos, é sempre necessaria nota
de encomenda ou contrato, e tém de ser

escolhidos através de concurso publico de
acordo com o processo e os procedimentos
estabelecidos pela organizacao e vertidos
no manual de aquisicdes da mesma.

2.5.4 Requisitos dos
Subrecipientes

Ha requisitos especiais que tém de ser
cumpridos pela organizagdo quando parte
da sua adjudicagao da USAID vai para
subrecipientes.

A USAID tem uma relagéo contratual com

o recipiente principal. Ao abrigo desse acordo,
tem de obedecer a varios requisitos

e disposi¢oes que sdo especificados ou
referidos no mesmo.

O subrecipiente tem com o recipiente uma
relacdo semelhante a que este tem com

a USAID. Como a USAID nao tem relacdes
directas com os subrecipientes, o recipiente
principal é responsavel por confirmar que todas
as disposicdes obrigatdrias e clausulas
importantes da adjudicagao se apliquem a eles.
A forma mais facil de o fazer é através de
sub-acordos que especifiquem e/ou refiram os
requisitos e as praticas a serem cumpridas
pelos subrecipientes.

As areas abaixo sdo as principais a tratar
pelos parceiros principais quando seleccionam
e controlam os subrecipientes.

Processo de Seleccao
de Subrecipientes
¢ Processo de Seleccao - O recipiente

principal tem de usar um método
de selecgao pré-estabelecido e de

documentar adequadamente todas as
decisbes do processo. As praticas que se
sugerem para a escolha de subrecipientes
abrangem a emisséo de Solicitacdo de
Candidatura (RFA) ou a abertura directa de
concurso publico junto de organizagbes com
as competéncias pretendidas.

Avaliacao Pré-Adjudicacao - antes de se
tomar a decisao final, € necessario avaliar os
sistemas financeiro e de gestdo dos possiveis
subrecipientes e a sua capacidade para
implementarem as actividades e obterem os
resultados desejados. Se possivel, convém
visitar os finalistas para verificar melhor se
séo adequados.

Aprovacao da USAID - A USAID tem de
aprovar os subrecipientes antes de estes
poderem receber fundos. Caso se indiquem
subrecipientes na proposta e no orgamento
originais, estes sdo normalmente aprovados
no acordo, mas € necessaria a aprovagao
do AO para subrecipientes nao incluidos no
Acordo Cooperativo.

Acordo - quando se efectua uma sub-
adjudicacao, utiliza-se uma Convengéo
Padréo de Subvencédo, uma Convengao

Pontos Necessarios em Acordos
com Sub-recipientes em Projectos
Financiados pela USAID

A USAID publica dois documentos
importantes que séo Uteis na concepcao
de sub-acordos:

» Disposicoes Padrao Obrigatorias
para ONGs Sedeadas nos EUA
(http://www.usaid.gov/policy/ads
/300/303maa.pdf)

» Disposicdes Padrao Obrigatorias
para ONGs Nao Sedeadas nos EUA
(http://www.usaid.gov/policy/ads/
300/303mab.pdf)

. Escolher o documento aplicavel de
acordo com a sede do subrecipiente
ser ou ndo nos EUA. Nao importa se
a organizagao interessada tem sede
nos EUA, porgue os requisitos para os
subrecipientes podem ser diferentes
dos seus.

. Incluir todas as disposicoes
"obrigatdrias" na primeira sec¢ao
do documento.

. Incluir todas as disposicoes
apresentadas em “Obrigatdrias se
Aplicaveis” que se apliquem ao
subrecipiente. Cada disposicao
esclarece quando é que é aplicavel.
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Subvencéo com Obrigagdes Determinadas
ou um subcontrato quando é necessario um
mecanismo legalmente vinculativo.
Memorandos de Entendimento (MOU) ou
outros pactos menos formais néo se
consideram meios apropriados para obrigar
0s subrecipientes, por ndo serem legalmente
vinculativos. Antes de se assumir uma relagdo
contratual, é necessario verificar se todas as
partes compreendem as obrigacdes legais
que ela implica.

Planeamento e Implementacao

* Requisitos e Regulamentacao - E
necessario verificar a adjudicagéo para
determinar quais as disposi¢cdes que
também se aplicam aos subrecipientes e
analisar com estes os requisitos e os
regulamentos da USAID relativos ao tipo de
sub-acordo com eles firmado. Exemplos:

- Aquisigcoes - Verificar se os subrecipientes
estdo ao corrente dos principios de custos
para custos admissiveis e de que ha
mecanismos para comprovar as acgoes
de aquisicao.

- Marcas e Rotulagem - Verificar
se 0s subrecipientes compreendem
os requisitos de marcas e rotulagem.

e Custos comparticipados - Qualquer custo
comparticipado referente a subrecipientes
tem de ser somado e aplicado a contribuicédo
de custo comparticipado da organizagéo,
se existir. Por isso, é necessario trabalhar
com os subrecipientes no registo de
coisas como horas de voluntariado e outras
contribuicdes em espécie.

Relatoérios

e Cronogramas - Deve-se criar uma agenda
para a apresentacao de todos os relatérios
necessarios. Deve-se fixar aos
subrecipientes prazos que permitam a
organizacgao receber os relatérios com
antecedéncia suficiente para os poder
analisar e reflectir nos seus préprios
relatérios para apresentagdo a USAID.

¢ Auditorias - Deve-se determinar se os
subrecipientes vao necessitar de auditorias
externas. O limite de despesas para ONGs
estrangeiras a partir do qual séo necessarias
auditorias € de US$300.000 para cada ano.
Para ONGs com sede nos EUA, é de
US$500.000. Este montante limite abrange
a totalidade dos financiamentos do
Governo dos EUA, e ndo apenas os que o
subrecipiente receba do recipiente no ambito
da sua adjudicagéao.

Pés-Adjudicacao

e Encerramento - Os subrecipientes
devem efectuar o encerramento financeiro,
preencher todos os documentos que é
necessario entregar e esclarecer o que
pretendem fazer com os equipamentos ou
bens de inventario adquiridos com fundos da
USAID. Por isso, é necessario que encerrem
antecipadamente as suas actividades.
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Registos - Deve-se verificar se os
subrecipientes sabem a documentacéao

que devem conservar e por quanto tempo
(normalmente trés anos apds a apresentacao
do relatdrio final).

2.6 Compreensao do
Acordo Cooperativo

A fase de adjudicagéo termina quando &
formalmente assinado o acordo entre a
USAID e a organizacao. O acordo contém as
expectativas e a regulamentagdo que regem
a adjudicacao.

Esta seccdo do Guia analisa os Acordos
Cooperativos, que é o tipo de acordo
normalmente usado pela USAID. Algumas
Missbes, por procedimento de rotina, solicitam
uma conferéncia pos-adjudicacao, para
analisar o Acordo Cooperativo em conjunto
com o recipiente. Caso tal ndo aconteca, €
possivel pedir a sua realizagao.

E necessdrio analisar o acordo com tempo
logo que é recebido e manter um exemplar
acessivel, para se poder consultar o clausulado
regularmente. Efectivamente, todos os
membros das equipas de gestdo dos

projectos devem Ié-los na integra.

2.6.1 Fundamentos
do Acordo Cooperativo

Quando se assina um Acordo Cooperativo
com a USAID, a organizacao fica legalmente
obrigada a cumprir as suas normas e
regulamentos. Alguns destes sdo claramente
articulados, enquanto outros podem ser
incorporados por referéncia. E necessario
cumpri-los todos, e pode haver penalidades
para o seu incumprimento, mesmo que

ndo intencional.

Simultaneamente, o Acordo Cooperativo
também protege a organizagédo. Por exemplo,
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ha clausulas que proibem a USAID de exigir 2.6.2 Acordo Coo perativo
relatérios as organizagdes de forma exagerada,

e outras que estabelecem que as organizagoes da USAID
ndo podem ser obrigadas a implementar
programas contra a sua vontade. Por isso,

O Acordo Cooperativo da USAID tem

S é igualmente importante conhecer tanto os quatro secgdes principais:
< direitos como as obrigagdes presentes no 1.Carta de Adjudicacéo
S .
._g Acordo Cooperativo. 2.Anexo A - Cronograma
? O que é um Acordo Cooperativo? 3.Anexo B - Descricdo do Programa
< O acordo esquematiza o relacionamento 4.Anexo C - Disposicdes Padrao
entre a organizacédo e a USAID e estabelece
0 seguinte: Embora o Acordo Cooperativo varie em
1. qual é o financiamento que & prestado pela  fung&o das adjudicagdes, os resumos
USAID & organizacao; seguintes descrevem os conteldos gerais de
. o cada uma das secc¢bes acima. Ha importantes
2. 0 que é que se espera que a organizagao )
: ; - diferencas entre os acordos para ONGs
consiga com o financiamento, e como esta =
> . sedeadas e para ONGs néo sedeadas nos
planeia fazé-lo; ~ ~
EUA, que estao presentes na secgcao das
3. o periodo de tempo durante o qual a USAID  Disposi¢des Padrdo. Essas diferencas séo
prevé prestar apoio ao programa; aqui analisadas resumidamente, sendo as
4. guem, na organizacéo, é o principal PISp(?SlgoeS Padrdo Comuns da USAID
responsavel pelo sucesso do programa; incluidas no Anexo 2.
5. quem, na USAID, é responsavel pelo apoio .
e supervisdo do programa; Encontrar On-Line
6. 0 que é necessario fazer para solicitar > UiA'DdADSC Cap““'? 303 - Dog"?\?és
. € Acoraos Looperativos com S
e receber fundos; http://www.usaid.gov/policy/ads/300/303.pd
7. qualo pap~el a desempenh.ar pela USAID » Disposicoes Padrao Obrigatérias para ONGs
na execugdo do programa; Nao Sedeadas nos EUA (http://www.usaid.
8. quais as obrigagbes da organizagdo gov/policy/ads/300/303mab.pdf)
para com a USAID durante a vigéncia » Disposicdes Padrdo Obrigatérias para ONGs
do programa; Sedeadas nos EUA (http://www.usaid.gov/
: IR o policy/ads/300/303maa.pdf
9. quais as obrigacdes da organizagao L n f)
para com a USAID apés a conclusao
do programa;
10. os direitos especificos e a protecgoes Carta de Adjudicagéo
aplicaveis a organizacgao; o . .
P . 9 ¢ . A carta de adjudicacdo contém as seguintes
11. 0s procedimentos para as diferentes informagées sobre cada adjudicagéo:
comunicagoes entre a organizagao e a ¢ Numero do Acordo Cooperativo - Numero
USAID; e a ser indicado em documentos importantes,
12. as consequéncias e contingéncias correspondéncia e relatorios.
Se a organizagao nao cumprir as suas * Montante Adjudicado (ou Adjudicacao) -
obngag;.oes, Se€ a organizagao desejarl ) A soma total que a USAID prevé transferir ao
rescindir o acordo ou se a USAID ethnguW |ongo da Vigéncia do Acordo Cooperativo_
0 programa. .
e Montante Obrigatério - O montante do
. o financiamento imediatamente disponibilizado
Cada Acordo Cooperativo tem ligeiras ao adjudicatdrio. O montante obrigatério
diferencas. As secges abaixo do Acordo inicial é transmitido nesta carta. A carta de
Cooperativo foram previstas para referéncia adjudicagdo contém também uma declaracéo
geral. E no entanto de notar que o que € do tipo “a USAID ndo é responsavel pelo
especificamente disposto em cada Acordo reembolso ao recipiente por quaisquer
Cooperativo s&o as obrigagdes legais despesas que ultrapassem o montante
de cada organizag&@o para com a USAID. obrigatério”. Indica depois o montante
obrigatério em “Montante Atribuido a Esta
22 www.ngoconnect.net



Accao”. Cada aumento futuro do montante
obrigatoério € comprovado por modificagcao
efectuada pelo AO, que especifica 0 novo
montante obrigatdrio total. A organizacao
recebe copias dessas modificagdes, que lhe
permitem acompanhar o montante obrigatério
em cada momento. As modificagcdes aos
Acordos Cooperativos que reflictam aumentos
do montante obrigatério ndo necessitam de
ser assinadas pela organizagdo. A USAID s6
esta autorizada a reembolsar as organizagoes
até ao montante obrigatorio, ndo se
responsabilizando por despesas suportadas
para além desse montante.

Datas do Acordo - A data de eficacia,
ou data de inicio de cada Acordo
Cooperativo é a data em que a carta é
enviada, salvo disposigdo em contrario.
A data de conclusao é normalmente
transmitida no corpo da carta.

e Custos Comparticipados - a carta
também estabelece o "Montante dos
Custos Comparticipados (Nao Federais)".
Este montante é a parte dos custos
comparticipados que a organizacao
beneficiaria aceitou suportar no programa,
caso exista. Independentemente dos custos
comparticipados serem em dinheiro, em
espécie ou de outro tipo, a organizagao fica
responsabilizada por cumpri-la. Por isso, os
acumulados dos custos comparticipados
tém de ser controlados com exatidao
durante o periodo de vigéncia.

e Oficial de Acordos - O "Agreement Officer"
(AO), representante legal do Governo dos
EUA que assina a carta que concretiza
a adjudicacao.

e Gabinete Pagador - O departamento que
efectua o pagamento € o contacto principal
da organizagao para os relatérios sobre a
situacédo financeira.

Anexo A - Cronograma
O Anexo A é o Cronograma. Cada elemento &
explicado abaixo, fornecendo-se ligagdes para

mais detalhes em outro local deste documento.

e A.1: Objectivo do Acordo Cooperativo
- Liga explicitamente o financiamento ao
programa descrito na Descricdo do
Programa (Anexo B).

e A.2: Prazo do Acordo Cooperativo -
Contém dois conjuntos de datas: as datas
de inicio e de conclusao de toda a
adjudicacao e a data da atribuicao inicial
de fundos.

¢ A.3: Montante do Acordo Cooperativo
e Pagamento - Apresenta o montante total
da adjudicacdo, o montante obrigatdrio e
como os pagamentos se destinam a ser
feitos. Esta secgcdo também contém

uma importante adverténcia quanto ao j;
financiamento continuado dos programas: o
c

O acréscimo de fundos até ao montante %
total do acordo s6 pode ser efectuado 2
pela USAID de acordo com a &

disponibilidade de fundos, o progresso
satisfatério do programa e a continuada
pertinéncia dos objectivos do programa.

¢ A.4: Orcamento do Acordo Cooperativo
- Um sumario de todo o orgamento do
projecto, incluindo o montante de custos
comparticipados, se existir.

A.5: Relatdrios e Avaliacao - Uma listagem
de todos os relatérios obrigatdrios que a
organizagao tem de apresentar durante

a vigéncia do Acordo Cooperativo.

- Financeiros - relatdrios trimestrais
da situagao financeira (SF-425)

- Relatdrios do programa - relatérios
trimestrais de desempenho e planos
de trabalho anuais

- Relatério final - o relatério de conclusao
a apresentar no final do projecto

A.6: Taxa de Custos Indirectos (se
aplicavel) - Detalhes sobre a Taxa de
Custos Indirectos Negociada (NICRA) do
Acordo, incluindo como € calculada e se se
trata de uma taxa provisodria ou final (esta
clausula pode nédo existir se ndo existir
NICRA estabelecido).

A.7: Direito a Propriedade - Bens
adquiridos ao abrigo do acordo, como
automoveis, equipamento informatico, etc.,
que podem reverter para a organizagao ou
para outros.

A.8: Codigo Geografico Autorizado -

Os regulamentos de aquisi¢cdes da USAID
variam com base na area geografica
especifica em que o projecto venha a ser
implementado. O codigo geografico do
Acordo Cooperativo define o conjunto

de regras quanto a aquisi¢des que se aplica
ao projecto, ou seja, os requisitos de fonte
(pontos de aquisicdo dos bens a comprar)
e de origem (pais de fabrico dos artigos

a adquirir).

A.9: Custos Comparticipados - E o
montante com que a organizacao se
compromete a contribuir de fontes externas
ao Governo dos EUA. Se a organizacgao se
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tiver comprometido a uma comparticipagao
de custos para implementar o seu projecto, é
obrigada a apresentar o acumulado das suas
contribuigcdes desse tipo nos relatérios
trimestrais da situagéo financeira.

Encontrar On-Line

» 22 CFR 228 - Normas Sobre Fonte, Origem
e Nacionalidade para Bens e Servigos
Financiados pela USAID
http: fr. .gov/cgi/t/text/text-idx

?c=ecfr;sid=f410ee9353f69d2edc3205ce85

» ADS Capitulo 310 - Fonte, Origem

e Nacionalidade (http://www.usaid.gov/
policy/ads/300/310.pdf)

A.10: Participacao Substancial - A USAID
tem responsabilidades claramente definidas
para rever e aprovar certos aspectos dos
programas, incluindo nomeadamente

as seguintes:

- Aprovacao do Plano de Implementacao
- A implementacéo ou plano de trabalho
descreve como a organizagao tenciona
implementar o seu programa para atingir
0s objectivos estipulados no Acordo
Cooperativo. Apds a apresentacao, a
USAID analisa o plano de trabalho,
fornecendo as suas opinides sobre ele
a organizagédo. Nao se pode iniciar a
implementacdo de um programa antes de
se obter aprovagéo oficial do plano de
trabalho. Normalmente, os planos de
trabalho anuais sdo necessarios para
adjudicagdes que decorram em varios
anos, nas datas de apresentacao
estipuladas em cada acordo.

- Aprovacao do Pessoal Chave
Especificado - Ha varios cargos nos
projectos que podem constar desta
secgédo como Pessoal Chave (2.5.1), bem
como 0s nomes das pessoas que no
momento os desempenhem. A USAID
s6 pode designar como Pessoal Chave
cargos que sejam essenciais para a
correcta implementacao de qualquer
adjudicagédo. As directivas da USAID
limitam esta designacao a um numero
razoavel, que geralmente ndo excede
cinco cargos ou 5% dos funcionarios do
recipiente, conforme o que for maior.

- Aprovacao de Colaboragcdo com o
Adjudicatario ou Participagao Conjunta
- Se os projectos puderem beneficiar dos
conhecimentos técnicos da USAID, o AO
pode autorizar a colaboragdo com o
adjudicatario ou a participacdo conjunta
da USAID e do mesmo no programa. Tem

de haver fundamentos suficientes para

o envolvimento da Agéncia, sendo esse
envolvimento formatado especificamente
para abranger elementos identificados
na descricdo do programa. Quando
estas condic¢bes se verificam, o AO

pode estabelecer niveis apropriados

de participacdo substancial, tais como
0s seguintes:

1. Participac&o de colaboracdo na escolha
dos membros da comissio consultiva, se
0 programa criar essa comissao para
tratar com problemas técnicos ou de
programagéo e administrativos que
escapem a rotina.

2. Aprovagao e participagao nas sub-
adjudicacgdes. Os adjudicatarios tém de
obter a aprovacao prévia do AO para
sub-adjudicagdes ou externalizacéo de
tarefas da sua adjudicacédo. Se todos os
subrecipientes forem identificados a partida
e indicados no acordo, s6 sao necessarias
aprovagoes adicionais se esses
subrecipientes forem substituidos ou
entrarem novos. Embora esta participagcéo
geralmente se limite a aprovagao do
trabalho de terceiros, a USAID reserva-se
direitos de aprovag@o mais vastos sobre as
sub-adjudicagdes ou contratos, traduzindo-
se claramente esse seu envolvimento na
disposicéo sobre participacéo substancial
do acordo.

3. Aprovacgéao dos planos de monitorizagéo
e de avaliagdo do recipiente. O AO (salvo
delegacéo diferente pelo AOTR) tem
de aprovar qualquer modificacdo nos
objectivos propostos ou outros aspectos
dos planos de M&E. Por exemplo, se a
equipa nacional sugerir a organizagdo que
trabalhe em outra area geogréfica e, em
resultado disso, se constatar que os
objectivos mudam, é necessario obter
aprovagao escrita antes de avancar.

4. Autorizacao de tipos especificos de
encaminhamento ou de reencaminhamento
devido a ligagdes mutuas com outros
projectos. Todas essas actividades tém
de ser incluidas na descri¢cdao do programa,
negociadas no orcamento e passar a fazer
parte da adjudicacao.

Nota: Algumas MissGes podem também incluir
a disposigéo sobre participagdo substancial,
quando apropriado:

Autoridade da Agéncia para Interromper
Imediatamente uma Actividade de Construcao
- O AO pode interromper imediatamente uma
actividade de construcao caso as specificacoes
nao sejam cumpridas. Nesses casos, o AO

tem também de anexar as especificagcdes
identificadas a adjudicacdo durante a sua
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execucdo. Todas as modificagbées importantes
das especificagdes devem ser tratadas como
modificagdes a adjudicacao.

e A.11: Receitas do Programa - Sdo os
montantes brutos ganhos pela organizagdo
e directamente gerados por uma actividade
apoiada ou auferidos em resultado da
adjudicacéo. As receitas do programa
abrangem os honorarios por acgdes de
formacéo ou outros servigos, os fundos
obtidos através da venda de equipamentos
adquiridos com fundos da USAID, os juros
cobrados em micro-empréstimos, etc.

Os fundos que sejam angariados mediante
a de equipamentos, mesmo depois de o
acordo terminar, continuam sujeitos a estas
normas. E favor consultar a terminologia
sobre equipamentos no capitulo 4
(Aquisicoes) deste Guia para analisar a
regulamentacéo relativa a venda de bens
adquiridos com fundos da USAID. As
actividades que gerem receitas ndo
constituem receitas do programa caso os
fundos angariados revertam directamente
para os recipientes, e ndo para o projecto.

¢ A.12: Disposi¢coes Especiais - Nestas
se incluem:

- A.12.1: Deficiéncia - A USAID exige que
as organizacdes tomem medidas para
assegurar que as pessoas portadoras
de deficiéncia ndo sejam discriminadas.

- A.12.2: Financiamento do Terrorismo -
As organizagdes tém de cumprir a
legislacdo dos EUA relativa ao
fornecimento de recursos a organizagdes
associadas ao terrorismo. Esta disposigdo
também se aplica aos sub-acordos ao
abrigo dos acordos.

- A.12.3: Condicoes Especiais de
Adjudicacao - se o estudo pré-adjudicagéo
tiver resultado em quaisquer conclusdes ou
deficiéncias, o acordo estabelece o prazo
concedido para que esses pontos sejam
corrigidos. Caso os problemas ndo sejam
resolvidos de forma satisfatéria, o acordo
pode ficar comprometido.

Anexo B - Descricao do Programa

A Descrigéo do Programa é o fulcro do
Acordo Cooperativo. O seu contetdo pode
incluir total ou parcialmente as informacdes
seguintes: objectivos da adjudicacao,
resultados e consequéncias previstos da
adjudicagéo, populagdes alvo, concentragcédo
geogréfica, relevo estratégico, actividades
especificas e perspectiva de avaliagdo e
monitorizagdo. A Descricdo do Programa
baseia-se na candidatura técnica apresentada
durante o concurso para financiamento. Caso
tenham sido levantadas questdes durante a

analise técnica e tiver sido pedido durante as
negociagdes para serem resolvidas, elas sdo
incluidas na Descricdo do Programa revista. E
necessario fundamentar claramente quaisquer
mudancas importantes oriundas dos

resultados da analise técnica, nomeadamente jj:
modificagdes dos objectivos, do orgamento a
ou da abordagem técnica, e pedir a sua s
aprovacgao por escrito ao AO antes de se agir g'
com base nelas. S,

o

Anexo C - Disposicoes Padrao

Disposicoes padréo sao as varias leis,
regulamentos e exigéncias aplicaveis as
entidades que recebam financiamento
da USAID. Embora sejam “padrao”, as
disposicdes realmente presentes nos
Acordos Cooperativos variam com base
em duas coisas:

¢ As organizagdes sedeadas nos EUA
e no estrangeiro tém diferentes disposicoes
padrdo, embora algumas coincidam.

e Algumas das disposi¢des padrao
tém de figurar em todos os Acordos
Cooperativos (“disposigdes padrao
obrigatdrias”), enquanto outras so6 séo
incluidas se se aplicarem ao programa
especifico (“necessarias como disposicdes
padréo aplicaveis”).

2.7 Sumario e Referéncias

Durante a fase de adjudicacao, inicia-se o
processo de desenvolvimento de relagdes com a
USAID e de concluséo dos principais detalhes do
acordo que vai orientar o resto da adjudicacéo.

Este capitulo apresentou conceitos importantes
relativos a adjudicagéo e as base dos acordos,
descreveu as tarefas fundamentais necessarias
a conclusdo das adjudicagdes e resumiu o que
& necessario ter estabelecido antes de se iniciar
um programa.

O capitulo seguinte continua com a fase
de arranque dos programas, para que se
iniciem logo que a USAID e a organizagao
assinem o Acordo de Cooperagéo.

Referéncias

e USAID ADS Capitulo 303 - Doacoes
e Acordos Cooperativos com ONGs
(http://www.usaid.gov/policy/ads/300/303.pdf)

e Disposicoes Padrao Obrigatérias da USAID
para ONGs Nao Sedeadas nos EUA (http://
www.usaid.gov/policy/ads/300/303mab.pdf)

¢ Disposicdes Padrao Obrigatérias da USAID
para ONGs Sedeadas nos EUA (http://www.
usaid.gov/policy/ads/300/303maa.pdf)
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3.1 Resumo

O periodo de arranque € uma das fases

mais criticas dos programas. Embora alguns
gestores sintam urgéncia em comecar a
implementacédo o mais cedo possivel, quanto
mais atencéo se der a criagdo de bases
sélidas (criando politicas e sistemas de
gestéo e desenvolvendo planos especificos
de implementagéo), mais facil sera a
implementacéo do programa.

Passar Para a Frente

» Cronograma e Lista de Verificagdo do Arranque
» Sistemas Financeiros

» Processo de Aquisicoes

» Directivas de RH

» Arranque de M&E

» Planeamento do Trabalho

» Plano de Comunicagao

» Comprovacao de Impactos

Este capitulo apresenta as principais tarefas
a realizar entre a conclusédo da adjudicagao

e o inicio da implementagéo do programa. A
primeira parte, “Comegar” (3.2), da sugestoes
para assegurar um arranque Com SUCesso

e inclui um cronograma e uma lista de
verificag@o (3.2.2). Esta sec¢éo apresenta
também a equipa da USAID (3.2.3) para
ajudar a compreender as respectivas funcdes
e responsabilidades. Finalmente, abrange
também as questdes praticas que sdo pedir
e gastar dinheiro (3.2.4) durante a fase

de arranque.

“Sistemas e Politicas de Gestao” (3.3)
analisa os requisitos dos sistemas e politicas
financeiros (3.3.1), de aquisi¢des (3.3.2) e de
recursos humanos (3.3.3).

A secgdo sobre “Planeamento” (3.4) abrange

a criacéo de planos de trabalho (3.4.1) e o
estabelecimento do sistema de monitorizagdo
e avaliagé@o (M&E), enquanto a subsecgéo final
inclui informagdes sobre como criar um plano de
diferenciacdo e de promocao de marca (3.5.3.1).

Objectivos

e Compreensédo do que deve ser feito durante
a fase de arranque do programa.

e Conhecimento dos requisitos minimos
para os sistemas de gestdo chave.

e Reconhecimento do processo inicial
de planeamento do trabalho.

Acrénimos e Termos
Fundamentais

e AO - Oficial de Acordos (Agreement Officer),
o funcionario da USAID com autoridade
para efectuar, administrar, rescindir e/ou
encerrar acordos de assisténcia e para
efectuar determinagdes e conclusdes em
nome da USAID.

e AOTR - Representante Técnico do Oficial
de Acordos (Agreement Officer’s Technical
Representative) (anteriormente designado
Oficial Técnico de Jurisdi¢cao, ou Cognizant
Technical Officer. Nos contratos, este cargo
é designado como Representante Técnico
do Oficial Contratante, ou Contracting
Officer’s Technical Representative), que é
o funcionario da USAID responsavel pela
monitoria do progresso do recipiente de
subvencgéo em relacdo ao alcance dos
objectivos do acordo, e serve de agente
de contacto técnico entre os recipientes e
os Oficiais de Acordos (AO). O AO nomeia
e delega poderes para responsabilidades
especificas no AOTR indicado no
Acordo Cooperativo.

Categorias Orcamentais Padrao -
Categorias Padrao que o Governo dos

EUA aconselha para uso de todos os
adjudicatarios, e que incluem Pessoal,
Beneficios Adicionais, Consultores, Viagens/
Transportes, Equipamentos, Abastecimentos,
Servigos Contratados (subempreitadas),
Custos de Programa (as vezes substituida
por “custos de construgdo”), Outras
Despesas e Custos Indirectos.

Comunicacao - Processo de transmisséo
de ideias e informagdes sobre a natureza de
uma organizacgao e os aspectos com que
lida; trata-se de uma actividade essencial e
constante, fundamental para a sobrevivéncia
da organizagéo.

Contribuicado em Espécie - Recursos nao
monetarios prestados aos projectos, podendo
incluir servigos voluntarios, equipamentos

ou bens. Podem ser também usados para
satisfazer a obrigacdo de comparticipacao
nos custos.

www.ngoconnect.net



e Custos Comparticipados - A parte das
despesas do projecto ou programa que
o0 USG néo cobre. Pode traduzir-se em
numerario ou em contribuicdes em espécie.

¢ Diferenciagcao - Processo de criagcéo de
uma identidade para um produto ou servigo,
utilizando imagens e palavras para suscitar
uma resposta emocional positiva nos
Recipientes, que sao influenciados pelas
suas relagdes com a implementagéo da
marca (promogao, servigo de clientes,
outros clientes, etc.).

¢ Directivas de Recursos Humanos -
Conjunto de normas, valores ou principios de
orientacdo que definem como a organizagao
trata as questdes relacionadas com os
recursos humanos. Devem consagrar
praticas seguras, ser escritas, ser conhecidas
por toda a organizagéo e ser revistas e
modificadas periodicamente para se adaptar
a evolucao do enquadramento.

FM (ou FMO) - Gabinete de Gestédo
Financeira da USAID.

¢ Fundos Correspondentes - Um montante
fixo ou uma percentagem de fundos alheios
ao Governo dos EUA que a USAID exige
como contribui¢cdo do recipiente para o
projecto para que este possa receber fundos.

e Limite para Micro-Aquisicoes — O
montante estabelecido pela sua organizacéo
abaixo do qual o seu processo de aquisi¢coes
pode ser simplificado. Por exemplo, se
estabelecer um limite para micro-aquisicdes
de $1.000, tera de receber trés propostas
para bens acima desse valor, mas nao tera
de o fazer para compras de montante igual
ou inferior a esse limite.

e M&E - Monitorizagao e Avaliagdo, processo
de recolha e andlise de dados e informagdes
com o objectivo de medir os impactos de
um projecto.

e Marca - Representacgao visual de um produto
ou servico, como um logétipo ou um grafico,
facilmente reconhecivel. E a “assinatura” de
um projecto.

e Marketing - Processos e ac¢des que,
quando correctamente implementados,
contribuem para a imagem publica de
uma organizacao e que, juntamente com o
trabalho positivo do pessoal, ajudam
a conquistar e manter a confianga dos
recipientes, dos responsaveis locais
e dos doadores.

¢ NICRA - Taxa de Custos Indirectos
Negociados (Negotiated Indirect Cost Rate

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID

Agreement), que é negociada caso a caso
entre as organizacdes e a USAID para a
cobertura dos custos indirectos. (Para mais
informagdes sobre custos indirectos e
NICRA, consultar o Guia de Boas Prdticas
para Custos Indirectos da USAID, em
http://www.usaid.gov/business/regulations/

BestPractices.pdf.)

Pessoal Chave - Aplica-se a cargos nos
projectos e a pessoas que preenchem
vagas especificas. Normalmente, as funcoes
identificadas num Acordo Cooperativo
como Pessoal Chave sdo as de lideranca,
que se consideram essenciais a correcta
implementacao de todo o projecto.

Plano de Trabalho - Documento que
esquematiza as actividades previstas para
0 programa, os recursos a elas associados
e 0s objectivos.

Promocao de Marca - Utilizagédo de
identidades graficas ou logoétipos nos artigos
do programa ou na assinatura do projecto
para publicitar os patrocinadores; identificam
as organizagdes que apoiam o trabalho.

SF-1420 - Formulario Padrao-1420, Folha

de Dados Biograficos de Funcionario do
Adjudicatario, utilizada durante o processo
de recrutamento para reunir informagdes
importantes, incluindo o historial dos salarios.

Sistema de Contabilidade em regime de
acréscimo - Sistema de contabilidade que
regista os eventos com base na actividade
econdmica, e ndo na actividade financeira.
No método contabilistico de acréscimo, os
proveitos sdo registados quando obtidos e
realizados, independentemente de quando
0 pagamento é efectivamente recebido.

Sistema de Contabilidade de Caixa -
Método contabilistico que regista os eventos
financeiros com base nos fluxos e na situagédo
em numerario. As receitas sdo registadas no
momento em que sao recebidas, € as
despesas s&o registadas no momento do
desembolso. Neste método, as receitas e
despesas sdo também designadas entradas
em caixa ou saidas de caixa. A contabilidade
de caixa ndo reconhece as promessas de
pagamento ou esperancga de recebimento de
dinheiro ou servigos no futuro, como débitos
por liquidar ou créditos por receber, ou
pagamentos adiantados e despesas
acrescidas. Este sistema & mais simples para
individuos e organizagbes que nao tém um
volume significativo deste tipo de transaccdes,
ou quando o intervalo entre o inicio da
transaccao e o fluxo de caixa é muito curto.
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3.2 Comecar

Fase de X
Adjudicacdo Implementacéo Encerramento

Andncio da Aprovagdo do
Adjudicagdo  Plano de Trabalho

3.2.1 Cinco Sugestodes
para Conseguir um
Arranque de Sucesso

1. Comunicar a Evolugdo a Todos os
Interessados - As noticias sobre a
adjudicacdo normalmente estimulam toda a
gente, nomeadamente o pessoal do projecto,
os subrecipientes, os recipientes, a USAID e
os funcionarios do governo e os membros da
comunidade da area de implementacédo do
projecto. No entanto, esse entusiasmo pode
rapidamente tornar-se frustragédo se parecer
que nao ha evolugao durante semanas
ou até meses. Todos devem ser mantidos
informados e empenhados durante a fase
de arranque, para manter o impeto e
o entusiasmo.

2. Envolver o Pessoal, os Subrecipientes e as
Comunidades no Processo de Planeamento -
A melhor forma de manter o entusiasmo
é fazer o pessoal, os subrecipientes e os
membros da comunidade participarem no
processo de planeamento do trabalho. Deve-
se resistir a tentagcado de elaborar o plano de
trabalho com base numa perspectiva Unica
por se pensar que uma participacdo mais
alargada pode gastar muito tempo e atrasar
a implementacao. O tempo suplementar
que se investe no inicio pode incentivar
uma ampla participacao no processo e
no projecto.

3. Conhecer o que a USAID Exige -
Efectivamente, a conformidade deve
comecar antes da data de inicio da
adjudicacao. Porqué? Porque a notificagcao
da adjudicacdo desencadeia uma série de
acontecimentos, que podem abranger um
estudo pré-adjudicagéo, negociagdes e a
concluséo da adjudicacdo. Saber o que a
USAID quer e quando ajuda a arrancar
com o pé direito.

4. Iniciar o Desenvolvimento de Relagbes
Estreitas com os Interlocutores da USAID
(pessoal técnico e de contratagdo) - Vao-se
conhecer novos interlocutores nos EUA e/
ou nas Missoes, trabalhando todos com o
mesmo objectivo de colocar os programas
em ordem para a implementacao. Criar boas
relacbes com eles ajuda a desenvolver a
confianga e a seguranca, e torna o processo
mais facil para todos.

5. Criar Processos e Sistemas Amigos do
Executante - O arranque implica a definigcao
dos processos fundamentais de gestao,

e nomeadamente dos sistemas de gestéo
financeira e de M&E. Pode haver a tentacéo
de se imporem sistemas automaticos e
muitos técnicos. Mas, antes de o fazer, ha
que ponderar os impactos: Sera necessaria
muita formag&@o? Havera despesas? Os
custos nédo serdo excessivos? Ha infra-
estruturas adequadas para sustentar
solugdes de alta tecnologia? O pessoal tera
tempo e capacidade para conhecer e manter
tais sistemas? Sera que a utilizagdo deles
nao impede os subrecipientes de participar
no processo de M&E? Convém testar os
novos sistemas no terreno para verificar se
sdo praticos, econdmicos e sustentaveis.

3.2.2 Cronograma e Lista
de Verificacao do Arranque

A fase de arranque de um projecto inicia-se
quando se executa a adjudicacao e prolonga-
se até a aprovagao do plano de trabalho

e a recepcao do financiamento atribuido

a implementagéo. Pode haver alguma
sobreposicao entre esta fase e actividades
da fase de adjudicagcédo, como a resolugéo
dos problemas pré-adjudicagédo. Algumas
actividades iniciadas na fase de arranque
podem prolongar-se ao longo da fase inicial
de implementacéo. A figura 3 apresenta uma
lista das principais tarefas a realizar durante
o arranque.

www.ngoconnect.net



Figura 3 - Principais Tarefas do Arranque

Concluséo da
adjudicacao
Tarefas pré-
adjudicacao
pendentes

Solicitar fundos para

aplicar no arranque

Plano de Trabalho

Sistemas Financeiros

Politicas e

procedimentos
de Aquisicoes

Politicas de RH

Sistemas de M&E:

Determinacéo de
bases de referéncia

Andlise do Plano
de Trabalho

Plano de
diferenciacdo/
comunicagao
Aprovagao do Plano
de Trabalho

Financiamento para
implementacéo

Inicio da fase de arranque com entrega ao parceiro
da adjudicagéo assinada.

Ter em conta todos os aspectos da fase de
adjudicacéo ainda pendentes (como problemas
pré-adjudicacéo).

Solicitar fundos ao departamento financiador
para cobrir as despesas de pessoal e de
desenvolvimento dos sistemas necessarios para
concluir os objectivos de arranque. Nota: Este
financiamento ndo pode ser usado para iniciar

a implementacé&o.

Criar um plano de trabalho detalhado para o
primeiro ano do projecto, com base no Acordo de
Cooperativo. A USAID pode fornecer um modelo.
Comparar o plano de trabalho com o orgamento
para verificar se as actividades planeadas
correspondem aos montantes orgamentados.

Verificar se o gestor financeiro compreende os
requisitos de relatérios financeiros da adjudicagao

e se tem tudo o que é necessario para corresponder
aos requisitos minimos. Abrir uma conta bancaria
dedicada exclusivamente ao projecto e adquirir
software de contabilidade, se necessario.

Estabelecer um processo de aquisi¢oes eficaz

para assegurar que todas as compras feitas sob a
adjudicacao correspondam aos requisitos da USAID
e demonstrem boas praticas negociais.

Implementar as politicas de RH necessarias em
conformidade com a legislacao laboral local e
comunica-las ao pessoal. As politicas de recursos
humanos tém, no minimo, de abranger os seguintes
aspectos: igualdade de oportunidades e nao
discriminacao, local de trabalho livre de drogas,
deficiéncia, luta contra o trafico humano, directiva
quanto ao HIV no local de trabalho.

Implementar definicdes de indicadores, processos
de recolha de dados e processos. Comunicar ao
pessoal a importancia da qualidade dos dados e

forma-lo para os recolher e registar adequadamente.

Efectuar ou analisar os resultados de uma
determinagdo de bases de referéncia especifica do
projecto e procurar eventuais dados de referéncia
importantes que possam ja estar disponiveis.

Reagir rapidamente a analise do plano de trabalho
pela USAID. Adaptar o programa, se necessario, a
informar imediatamente o AOTR se as modificagdes
afectarem o orgamento ou os objectivos.

Criar um plano de diferenciagdo/comunicacao
e rever o plano de diferenciagéo e marcas para
a USAID.

Recepcao de notificagdo quando o AOTR aprovar
o plano de trabalho. (Se se trabalhar mediante
reembolso e ndo contra adiantamentos, € possivel
comecar ja a implementagao).

1.Se ainda nao estiverem atribuidos, solicitar
fundos para cobertura dos custos iniciais de
implementacéo. Ter em atencdo que o processo
de atribuicdo de fundos da USAID pode demorar
varias semanas, e planear em fungéo disso.

2.Receber financiamento da USAID. As
organizagdes que funcionem com financiamento
adiantado podem comecar a implementacao
quando a primeira prestagéo dos fundos para
implementacao for recebida.

Continua da fase
de adjudicagéo

Conforme as
necessidades

Comeca apoés
o planeamento
do projecto

E necessdrio
concluir alguns
aspectos antes da
recepcao de fundos

Conclusao
obrigatéria antes
de se fazerem
aquisicoes

Os sistemas

de controlo dos
horarios séo
necessarios
imediatamente;
as outras politicas
podem ser menos
urgentes

A coordenar com a
defini¢éo do plano
de trabalho

A coordenar com
o desenvolvimento
do sistema de M&E

O momento varia

Concluséo antes
da implementacao

Até um més para

a atribuicao de
fundos, mais até
duas semanas para
o desembolso
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3.2.3 A Equipa da
Organizacao e a da USAID

Durante o arranque, € importante gerir as
expectativas de toda a equipa do projecto e
também dos recipientes interessados, fazendo-
os participar no planeamento e mantendo-os
informados sobre a situacéo do projecto. As
coisas fazem-se assim mais rapidamente, além
de ajudar o pessoal a cultivar competéncias

de confianga, qualificagéo e lideranga que
serdo vitais na resolucé@o de problemas e na
prossecucdo dos objectivos mais tarde.

Durante a implementacéo, os membros das
equipas trabalhardo com funcionarios do
governo anfitrido aos niveis local e nacional,

e também com o pessoal da Missdo da USAID
no pais e/ou em Washington, (e, em alguns
casos, com ambos). Durante a vigéncia da
adjudicacao, havera contactos com trés
departamentos principais da USAID: gabinete
de homologagdes, gabinete financeiro e
gabinete técnico.

O gabinete de homologagdes da USAID é

junto de quem se solicita o financiamento e
onde se negoceia e recebe a adjudicacdo. Gere
ainda todas as questdes relacionadas com o
cumprimento das clausulas do acordo. O cargo

da pessoa na USAID que faz a ligagédo entre o
gabinete e a adjudicacao é Oficial de Acordos
(AQ). O AO é responsavel pela aprovacgao de
todos os actos formais (salvo se a delegar) e
das modificagbes a adjudicagdo. O homdlogo
do AO na organizagdo é normalmente o
Director Executivo ou alguém com fungao
semelhante de lideranca e autoridade

para assumir acordos legais em nome

da organizagéo.

Na USAID, o departamento financeiro é a

Cash Management and Payment Division (CMP
- Divisdo de Gestao Financeira e Pagamentos),
muitas vezes designada “FM,” abreviatura de
Office of Financial Management (Gabinete de
Gestéo Financeira).

Na maioria dos casos, o gabinete técnico &

o principal contacto para todas as questdes
correntes. O gabinete técnico trata de

todos os aspectos de programacéao das
adjudicacdes. Os acordos da USAID nomeiam
o Representante Técnico do Oficial de Acordos
(AOTR) como contacto principal no gabinete
técnico (indicado no Acordo Cooperativo

ou posteriormente pelo AO). A carta da sua
nomeacao, do AO, estabelece quais as
responsabilidades do AOTR.

Figura 4 - Contactos entre homdlogos nas equipas das ONGs e da USAID

Equipa ONG

Director Executivo

“Authorized Organizational
Representative”

Gestor Financeiro

Director de Projecto
Terreno

Gabinete de Acordos

Acordo Cooperativo

Gabinete Financeiro

SF-270, SF-425 ou SF-1034

Gabinete Técnico

Planos de Trabalho, Objectivos

Equipa do USG

Oficial de Acordos

Gabinete de Aquisicoes
e Assisténcia

Gabinete de Gestao
Financeira

Representante Técnico
do Oficial de Acordos
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3.2.4 Solicitar Fundos
durante o Arranque
do Programa

Os custos de arranque devem ser identificados
e contabilizados no orgamento apresentado
com a proposta. Logo que sejam aprovados,
podem comegar a ser gastos de acordo com

0 seu objectivo. Os fundos séo requisitados
mediante o preenchimento do formulario
padrdo 270 (SF-270) (http://www.whitehouse.
gov/omb/grants/sf270.pdf). Embora os
adiantamentos sejam concedidos normalmente
com base trimestral, pode haver restricbes que
imponham que se pe¢cam fundos mensalmente.
(Para mais informagdes sobre o preenchimento
do SF-270 e o pedido e desembolso de fundos
da USAID, ver capitulo 4.)

E necessdrio orgamentar e gastar os fundos
para o arranque cuidadosamente, uma vez
que podem haver atrasos na aprovagao do
plano de trabalho. E razodvel esperar-se que a
fase de arranque dure pelo menos trés meses.

O financiamento recebido durante esta fase
faz parte integrante do montante geral da
adjudicagédo. Pode ser utilizado sé para cobrir
as despesas de arranque orcamentadas.

Se nesta fase for gasto mais dinheiro que

o orcamentado, ele tera depois de ser
retirado do financiamento disponivel para a
implementacao da adjudicagéo, o que pode

prejudicar a capacidade para se atingirem os
objectivos. Da mesma forma, os fundos que
sobrarem da atribuicao para o arranque ficam
disponiveis para serem gastos durante

a implementacao.

A USAID pode, antes de aprovar o plano

de trabalho, solicitar que sejam efectuadas
modificagcdes. Por isso, é importante que se
espere pela aprovagao escrita antes de se
comecarem a prestar servicos. E de notar
que ha varias actividades que contribuem
para a capacidade de prestar servicos e

que nao contam necessariamente como
implementagéo - por exemplo, a formagao
dos subrecipientes relativamente ao sistema
de M&E, o recrutamento de pessoal e a
planificacdo das aquisi¢cdes. Deve-se ser
criativo e usar este periodo de forma inteligente
para se preparar a organizagao e os eventuais
parceiros para a ac¢ao logo que o plano de
trabalho seja aprovado.

Nota: Os condicionalismos a implementacéo
durante o processo de analise do plano de
trabalho s6 se aplicam ao plano de trabalho
inicial. As analises subsequentes pela USAID
ndo afectam a implementagéo das actividades
correntes, mas é necessaria aprovagao para
se expandirem as actividades.

A Figura 5 apresenta exemplos de como
se pode e ndo se pode gastar os fundos
de arranque.

Figura 5 - Utilizac6es Adequadas dos Fundos de Arranque

SIM - Pode financiar durante o Arranque NAO - NAO pode financiar durante o Arranque

e Reaccao as conclusdes do estudo pré-adjudicacao

e Saldrios ou parte dos saldrios de pessoal que

colabore em tarefas de arranque como planeamento
do trabalho, configuracdo dos sistemas financeiros

ou criagdo do sistema de M&E

¢ Anuncios para cargos especificos do projecto,
recrutamento e até propostas de emprego
condicionadas a aprovacgao do plano de trabalho

e Depdsitos para rendas e abastecimentos; verificar o

e Saldrios do pessoal que so6 trabalhe na
implementacao (por exemplo, prestacao
de servicos)

registo correcto como adiantamentos ou acumulados

no sistema contabilistico e ndo como despesas,
salvo se efectivamente realizadas

e Formacéo do pessoal e dos subrecipientes indicados ¢ Formacao de subrecipientes ainda ndo

no Acordo Cooperativo

e Aquisicao de bens necessarios para concluir as
tarefas de arranque, como material de escritério
e fornecimentos

aprovados ou ao nivel comunitario

e Aquisicao de bens para a implementagéo,
como estojos de andlise, ou impresséo de
documentos especificos da implementacéo

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID

33

seweib0id ap eanbueily



2
s
S
@
P
(o)
o)
P

o
o)

e,
o)
S
o
c
@
—
-

<

34

3.3 Sistemas e Politicas
de Gestao

Ha varios sistemas de gestdo que sdo
necessarios para a correcta implementagao
dos programas e para o cumprimento das
regulamentagdes que regem as adjudicacgdes.

Esta seccédo apresenta os factores importantes
e os requisitos minimos para cada um desses
sistemas, nomeadamente:

e Requisitos Minimos do Sistema Financeiro
(3.3.1)

e Padrdes de Politicas de Aquisicdes (3.3.2)
¢ Politicas de Recursos Humanos (3.3.3)
e Monitorizagédo e Avaliagdo (M&E) (3.4.2)

e Determinagéo de Bases de Referéncia
(8.4.2.1)

3.3.1 Requisitos Minimos
do Sistema Financeiro

O Codigo Federal de Regulamentagdes dos
EUA (CFR) contém um conjunto de requisitos
minimos a que o sistema financeiro tem de
corresponder para cada organizagao receber
fundos da USAID. Esses requisitos foram
concebidos para assegurar que os fundos da
USAID sejam administrados adequadamente e
utilizados para os fins previstos, e para que se
comprove a sua utilizagdo para que um auditor
a possa analisar (quando apropriado).

Pontos Principais dos Requisitos
Minimos do Sistema Financeiro

Aplicam-se a: Todos os Recipientes
de fundos do Governo dos EUA sujeitos
a auditorias anuais

Necessarios para: Relatérios financeiros,
pedidos de financiamento e auditorias

Verificados por: Auditoria Anual

Regidos por: "Requisitos Minimos dos
Sistemas Financeiros" do Cédigo de
Regulamentagde,s Federais (Code of
Federal Regulations)

(http://ecfr.gpoaccess.gov/cgi/t/text/text-idx?c
=ecfr&sid=b3c3841e5bbf2cb2e94dc6312c427

ef2&rgn=div8&view=text&node=22:1.0.2.22.25
.3.54.2&idno=22)

Como é que isso ajuda os programas?

A importancia de uma gestao financeira
sadia ndo pode deixar de ser enfatizada
Se se comprovar ma gestdo financeira em

qualquer organizacéo, isso afecta a respectiva
reputagdo e torna mais dificil que venha a obter
financiamentos no futuro.

Estudo Pré-Adjudicacao da
Adequacao do Sistema Financeiro

Quando a USAID efectua estudo pré-
adjudicacgao (ver capitulo 2), o auditor verifica se
o sistema corresponde aos requisitos minimos.
Caso o sistema nao corresponda, a organizagdo
recebe um relatério sobre as deficiéncias.

E necessario configurar os sistemas e politicas
financeiros para o cumprimento dos requisitos
financeiros das adjudicacdes. Esses requisitos
abrangem assegurar que as despesas sao
adequadamente classificadas, registadas e
debitadas, e que os relatérios financeiros sejam
efectuados adequadamente.

A seccédo seguinte define alguns dos requisitos
minimos de gestao financeira relativos as
adjudicacdes. Nao substituem a presenca de
um bom contabilista ou gestor financeiro no
pessoal, e ndo cobrem todas as necessidades
gerais de gestéo financeira das ONGs.

Detalhes da Regulamentacao
Uma boa gestéo financeira exige:

e software de contabilidade;

¢ politicas financeiras escritas que sejam
bem compreendidas por todo o pessoal; e

e pessoal especializado formado.

Os requisitos minimos abaixo referem-se tanto

a caracteristicas de software como de politicas
financeiras, e tém de ser todas incorporadas na
formagéo do pessoal.

A USAID exige que o sistema financeiro deva:

¢ Relacionar os dados financeiros com os
dados do desempenho para calcular dados
de custos unitarios sempre que praticavel.

* Manter registos que identifiquem a fonte
e a aplicagédo dos fundos em actividades
patrocinadas pela USAID. Esses registos
devem conter informacdes relativas a todas as
adjudicacgdes, autorizagdes, atribuicoes, saldos
disponiveis, activos, despesas, receitas e juros.

e Demonstrar controlar realmente e contabilizar
todos os fundos, bens e outros activos. O
sistema deve salvaguardar adequadamente
todos os activos e assegurar que s6 sejam
usados para os fins autorizados.

e Comparar as despesas com os montantes
orgcamentados (para cada adjudicagéo,
se aplicavel).
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e Possuir procedimentos escritos para avaliar
a razoabilidade, o enquadramento e a
admissibilidade das despesas de acordo
com as disposi¢oes dos principios de custos
da USAID e com as condicdes gerais da
adjudicacgao (ver seccao 3.3.2 sobre Padrbes
de Politicas de Aquisicdes, abaixo).

Manter registos contabilisticos,
inclusivamente de contabilidade de custos,
comprovados pela documentagéo originaria.

Conservar os fundos da USAID numa conta
dedicada, separada e que renda juros,
auténoma de quaisquer outros fundos,
mesmo que sejam provenientes também

da USAID. S¢ se aceitam excepgoes se a
organizagéo (ou um dos seus subrecipientes)
receber menos de US$120.000 por ano ou
se a conta com juros exigir um saldo minimo
demasiado alto para a sua utilizagdo

ser pratica.

- Todos os juros que a conta renda para além
de US$250 por ano tém de ser devolvidos a
USAID. (Podem ser retidos até US$250 para
cobertura de despesas administrativas.) No
caso dos subrecipientes, devem devolver os
juros excedentes ao recipiente principal para
que este, por sua vez, os transmitam para
a USAID.

- O pagamento deve ser depositado em
dolares dos EUA ($) na conta da USAID do
Federal Reserve Board New York (FRBNY)
por transferéncia bancaria.

- S&o necessarias as informagdes seguintes
em cada transferéncia bancaria para
assegurar a correcta recepcéo, a aceitagdo
e o crédito dos fundos pelo FRBNY:

Federal Reserve Bank New York (FRBNY),

33, Liberty Street

Nova lorque, New York 10045, EUA
TREAS/NYC FUNDS TRANSFER DIVISION
ABA # 0210-3000-4

(também designada Instituicdo de Recepgéo
Financeira R, ou Rl Receiver Financial Institution)

USAID ALC = 72000001
(Representa a conta da USAID)

Cddigo de Tipo/Subtipo -
10  Banco Comercial Membro de U.S. Fedwire
15  Banco Central Estrangeiro com Conta

do FRB

Montante em USD

Instituicdo Financeira Remetente (Banco Central
Estangeiro ou Membro do U.S. Fedwire)

Taxa de Cambio (USD ou Divisa Estrangeira)
do Montante Obrigatério (se aplicavel)

Informagao do beneficiario (Instituicdo
Intermediaria)

Remetente/Fl: Identificador, Nome, Endereco

Informacdo do Remetente para o Beneficiario
(finalidade)

= o] ~| ol ol =] >

e Apresentacdo dos dados exactos
necessarios ao preenchimento dos requisitos
dos relatdrios financeiros, incluindo o
SF-425. (Para detalhes sobre os relatérios
financeiros, ver o capitulo 5.)

- Relato com base no método de acréscimo
versus contabilidade de caixa - a USAID
permite ambos os sistemas contabilisticos.
Se os registos da organizacdo forem em
regime de caixa, ndo € necessario criar um
sistema com base no valor acumulado.

De notar que a contabilidade de regime
de caixa ndo é compativel GAAP e ndo é
reconhecida pelos International Financial
Reporting Standards. Um sistema
contabilistico em regime de acréscimo

é altamente.

Sistema Contabilistico de Exercicio

Sistema de contabilidade que regista os
eventos financeiros com base na actividade
econdémica, e ndo na actividade financeira.

Por exemplo, na contabilidade de exercicio as
receitas sdo registadas quando se concretizam
e se vencem, independentemente de quando
0 pagamento é recebido.

Sistema Contabilistico de Regime
Financeiro de Determinacao

Método contabilistico que regista os eventos
financeiros com base nos fluxos de caixa e

na situagcdo em numerario. As receitas sao
registadas neste sistema no momento em que
s8o recebidas, e as despesas sao registadas

no momento do pagamento. Neste método, as
receitas e despesas sao também designadas
entradas em caixa e saidas de caixa. No sistema
ndo sao reconhecidas promessas de pagamento
nem expectativas de recepcao futura de
numerario ou servigos, como titulos de divida,
débitos, ou despesas pagas antecipadamente
ou acumuladas. Este sistema € mais simples
para pessoas e organizagdes que nao tenham
volumes importantes destas transacgoes, ou
quando o intervalo entre o inicio da transaccao

e o fluxo de caixa for muito curto.

Além disso, a USAID pode exigir uma apoélice
de seguro contra desvios e roubos no caso de
a organizagao nao possuir cobertura suficiente
para proteger os interesses da USAID.

(O seguro contra desvios e roubos é uma
forma de protecgdo que defende as
organizacdes em casos de perdas resultantes
de actos fraudulentos. Indemniza normalmente
as empresas dos prejuizos causados por actos
de desonestidade dos seus empregados). Se
esse seguro for exigido, é necessario confirmar
que a companhia do mesmo cumpre os
padroes da USAID.

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacées USAID
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Pontos Principais dos Padroes
de Directivas de Aquisicoes

Aplicam-se a: Todos os parceiros financia-
dos pelo Governo dos EUA e recipientes

Necessarios para: Auditoria Anual
Verificados por: Auditoria Anual

Regidos por: conjunto de leis dos EUA,
regulamentos da USAID e cldusulas da
adjudicacao

3.3.2 Padrdes de
Politicas de Aquisicoes

A USAID tem normas para as aquisicoes,

que estabelecem quais os artigos que se

pode comprar, onde se pode fazé-lo, como
adquiri-los e expedi-los, quais os impostos
aplicaveis e qual a documentagéo necessaria.
As regulamentacdes especificas sdo debatidas
no capitulo 4, enquanto esta secgéo analisa
as politicas de aquisicdes necessarias para
orientar cada processo de compras.

Como é que isso ajuda os programas?

Na qualidade de integrantes de instituicdes
comissarias da USAID, um dos objectivos dos
programas é certificarem-se de que o dinheiro

€ usado para prestar os servicos necessarios
aos recipientes da forma mais eficaz e eficiente
possivel. As politicas de aquisicao destinam-se
a assegurar que as organizagdes nao giram mal
os fundos ou os usem para a compra de bens
perigosos ou de qualidade inferior, que possam
causar mais danos que vantagens. A criacao

de um processo de aquisicdes adequado ajuda
a proteger as organizagdes e os recipientes,
promove a transparéncia e a responsabilizacédo e
ajuda a assegurar que os fundos sejam utilizados
eficazmente para prestar servigos necessarios.

Regulamentacao Basica

¢ Padrées de Conduta - Devem-se
criar padroes de conduta escritos para
os funcionarios e responsaveis das
organizacdes que participem na selecgéo e
na supervisao de aquisi¢des. O codigo de
conduta destina-se a todo o pessoal, porque
todos participam de uma forma ou de outra
nas aquisi¢des, e abrange:

- Conflito de Interesses — Os empregados
nao devem participar na seleccédo ou
supervisdo de aquisicoes se existir
qualquer conflito de interesses, real ou
presumivel. Nisto se incluem situaces em
que empregados, seus familiares préximos
OU seus parceiros possuam interesses
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financeiros ou de outra ordem na empresa
beneficiada por uma adjudicacéo. Isto
abrange igualmente qualquer organizacao
que empregue ou que venha a empregar
o funcionario, o familiar préximo ou o
parceiro do funcionario.

- Gratificacoes — Os empregados ndo
podem solicitar nem aceitar gratificagdes,
presentes, favores ou qualquer coisa com
valor monetario de sub-adjudicatarios
ou fornecedores. No entanto, é possivel
prever padrdes para situagcdes em que o
interesse financeiro ndo seja significativo
ou em que o presente seja um bem nao
solicitado e com valor simbdlico.

- Accoes Disciplinares — Os padrdes de
conduta tém de estabelecer as acgoes
disciplinares a aplicar a empregados
que violem as normas.

e Concorréncia Livre e Aberta - A

concorréncia livre e aberta deve ser apoiada
0 mais possivel.

- Vantagem concorrencial desleal — Os
vendedores que ajudem a elaborar o
descricao de trabalho ou descritivo de
servico devem ser impedidos de participar
no respectivo concurso publico.

- Critérios de Avaliacao Claros - Os
concursos publicos devem esclarecer os
critérios que a organizagao utilize para
avaliar as propostas.

¢ Procedimentos Gerais de Aquisicao -

Na directiva de aquisicbes deve-se:
- Evitar a aquisicdo de bens desnecessarios.

- Ter em conta tanto a possibilidade de
compra como a de locacao, se apropriado.

Incluir em todos os concursos publicos
elementos como:

e descricao dos requisitos técnicos;

e critérios a utilizar na avaliagéo das
propostas;

e padrdes minimos de desempenho
aceitaveis;

e caracteristicas especificas dos artigos
pretendidos;

e preferéncia de produtos e servigcos
que utilizem o sistema métrico para as
medidas; e

e preferéncia por artigos com eficiéncia
energética e produtos que protegem os
recursos naturais.

e Pequenas empresas americanas e

empreendimentos detidos por Minorias
e Mulheres - Quando trabalharem nos
EUA, os recipientes com sede local devem

www.ngoconnect.net



dar tratamento preferencial a pequenas
empresas americanas, da HUBZone (http://

constam da Lista de Parceiros Excluidos
(www.epls.gov), da Lista Conjunta da ONU

www.sba.gov/hubzone/aboutus/index.html),

(http://www.un.org/sc/committees/1267/

ou detidas por veteranos ou deficientes das
forcas armadas, ou ainda por mulheres ou
membros de minorias. Para o conseguir, as
directivas devem:

- Ter em conta, no processo de avaliagéo,
se as empresas a contratar manifestam
a intencao de subcontratar pequenas
empresas ou que sejam detidas por
membros de minorias ou mulheres.

- Incentivar a contratagcdo de consorcios
formados por empresas pequenas ou
detidas por membros de minorias ou
mulheres sempre que as empreitadas
sejam demasiado volumosas para serem
assumidas individualmente por empresas
isoladas.

- Recorrer aos servigos de varios
departamentos e organizagdes do USG,
como a Small Business Administration
e o Department of Commerce’s Minority
Business Development Agency no
processo de pedido de propostas.

Instrumentos de Aquisicoes - Determinar
quando se devem utilizar os varios
instrumentos de aquisicdo, como contratos
de preco fixo, contratos de custos
reembolsaveis, ordens de encomenda e
contratos de incentivo. As directivas devem
proibir o uso de contratos do tipo “custo +
percentagem do custo” ou “percentagem do
custo de construgao”.

Limite para Pequenas Aquisi¢coes

O montante estabelecido pela organizagao
abaixo do qual o processo de aquisi¢coes
pode ser simplificado. Por exemplo, se se
estabelecer um limite para micro-aquisicoes
de US$1.000, ter-se-a de receber trés
propostas para bens acima desse valor, mas
tal ndo sera necessario para compras de
montante igual ou inferior a esse limite. Nao
ha exigéncia do Governo dos EUA quanto ao
montante desse limite.

Avaliacao de Fornecedores - Deve

haver uma afirmagéo clara de que s6 se
estabelecem contratos com vendedores
que se pense serem capazes de concluirem
os trabalhos requeridos. A directiva deve ter
em conta a honestidade do fornecedor,

o historial dos desempenhos anteriores e
0s recursos técnicos e financeiros ou o
acesso a outros recursos necessarios. As
directivas devem ainda incluir um processo
para verificar se os fornecedores nao

consolist.shtml) e da Lista do Departamento
do Tesouro dos Estados Unidos sobre
Cidadaos Especificos e Pessoas Impedidas
(http://www.ustreas.gov/offices/enforcement/
ofac/sdn/). (Para mais informacdes sobre
fornecedores inelegiveis, ver 4.3.2.4).

Procedimentos de Comprovacao -

E necessario que se registem as andlises
de custos ou de precos para cada acto

de aquisicdo. As analises de custos devem
incluir a verificagao da admissibilidade
(ver 4.3.2.1).

Registos para Grandes Aquisicoes -

No minimo, tém de ser mantidos registos
referentes a todos os fornecimentos que
excedam o limite para pequenas aquisicoes,
contendo as seguintes informagdes:

- fundamentagéo da escolha do fornecedor;

- justificagéo da falta de concorrentes
quando nao sdo recebidas mais propostas
ao concurso publico;

- documentagao das pesquisas nas listas
anti-terrorismo; e

fundamentagéo do preco ou custo
acordado.

Sistema de Administracao de Contratos -
Deve existir igualmente um sistema para se
avaliar o desempenho dos fornecedores e
que registe se estes cumprem as condicdes
gerais e as especificagdes dos contratos.

Revisao (Estudo) Pré-Adjudicacéao do USG
- Se a organizacao nao tiver directivas de
aquisicdes em vigor que correspondam aos
padrdes minimos acima enumerados (por
exemplo, se a inspecgéo pré-adjudicagdo
da USAID tiver constatado isso), a agéncia
financiadora pode impor um maior controlo
da adjudicacdo dos fornecimentos,
nomeadamente exigindo analisar varios
documentos (p. ex., pedidos de propostas,
estimativas de custos, etc.) para todas

as aquisi¢des de valor igual ou superior a
US$10.000.

E necessario o cumprimento escrupuloso das
directivas de aquisi¢cdes das organizagdes
(correspondendo aos requisitos da USAID).
Trata-se de um tipo de incumprimento
vulgarmente detectado. Por exemplo, se a
organizacgao exigir pelo menos trés propostas
para compras acima de $1.000, é essencial a
obtencdo de trés ou mais orgamentos escritos
ou uma justificacdo fundamentada das razdes
pelas quais ndo seja possivel obté-los.

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID
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3.3.3 Politicas de
Recursos Humanos

Ha varios regulamentos da USAID que
abordam questdes relacionadas com recursos
humanos (HR). (Ver os Padrdes de Conduta
relativos a conflito de interesses, gratificagdes
e accgoes disciplinares na secgéo 3.3.2 sobre
Padrées de Directivas de Aquisigdes.)

Como é que as Politicas de HR ajudam
0s programas?

As pessoas sdo o capital mais valioso das
organizacdes. A criagdo de um conjunto de
politicas de recursos humanos néo limita o
pessoal, nem os voluntarios — em vez disso,
ajuda a orienta-los e a protegé-los, de forma
a que possam dar o melhor de si.

Algumas das politicas de RH sdo exigidas
pela legislagéo local, pela legislagdo dos EUA
ou pela agéncia financiadora, enquanto outras
s&@0 normas praticas ou necessarias a gestao

de organizacdes eficientes. Independentemente

da sua origem, o estabelecimento de
politicas de RH claras e bem concebidas
permite ndo so reforgar a comunicagao entre
responsaveis e funcionarios, esclarecer
expectativase assegurar um tratamento justo
a todo o pessoal, mas pode ainda proteger as

organizacdes contra reclamagdes ou processos

legais que possam surgir.

E boa ideia a revisdo das politicas de RH

para corresponderem aos requisitos da USAID.
Este processo permite identificar e resolver
falhas ou conflitos. As organizagdes devem
compilar um manual do funcionario, a distribuir
pelo seu pessoal.

Principios Basicos

¢ Legislacao e Regulamentacao do Trabalho
Local - As organizagdes tém de cumprir
a legislacéo local do trabalho quando
empregam pessoal. Por exemplo, pode haver
regulamentos que impegam a discriminagao
na contratacdo ou que imponham
determinados beneficios sociais. Também
€ importante, tanto para a organizagcédo
como para o pessoal, que se esclaregcam a
partida quais os direitos dos empregados
e do empregador e quais os fundamentos
€ 0s processos para acgdes disciplinares
e despedimentos.

¢ Padroes de Conduta - Estabelecem-
se padrbes de conduta para regular os
comportamentos e as condutas profissionais
que afectem a capacidade dos empregados
de desempenharem a sua missao e de
representarem a organizagdo. Os relativos a
aquisicdes (3.3.2) ja se encontram descritos
acima, mas podem ser alargados para
incluir o controlo da pontualidade ou do
desempenho das tarefas solicitadas, o apoio a
um ambiente de trabalho seguro e saudavel e
ainda padrdes normais dos locais de trabalho,
como a proibigéo do assédio sexual ou
da discriminagéo.

Controlo dos livros de ponto - Sdo
necessarios livros de ponto para as
auditorias anuais e para todo o pessoal
pago com fundos da USAID, inclusivamente
prestadores de servigos e pessoal a tempo
parcial. Além disso, é util fazer com que os
voluntarios preencham também um livro de
ponto simplificado, para que possa saber
0 seu tempo de trabalho e contabilizar

a respectiva contribuicao para a sua
participagcao nos custos (se existir).

¢ Devida Diligéncia nas Decisoes de
Contratacao - E exigido que se possua
um resumo da experiéncia profissional e
do percurso formativo (Curriculum Vitae
ou CV) de cada empregado admitido para
as adjudicacoes, destinado a comprovar o
respectivo historial salarial e de emprego.
Os Acordos Cooperativos podem nao exigir
a utilizacao do formulario F-1420 - “Folha
de Dados Biograficos de Funcionario do
Adjudicatario” (formulario AID-1420-17,
http://www.usaid.gov/forms/AlD1420-17.doc ),
o formulario padrdo que se usa para registar
o historial dos salarios dos empregados
e prestadores de servigos. No entanto, o
formulario de dados biograficos “1420”
utiliza-se frequentemente durante o processo
de contratac&o, por proporcionar uma forma
facil de aceder as informacdes importantes.
Note-se que, embora este formulario
possa nao ser exigido, a USAID solicita-o
frequentemente para ajudar a justificar
os salarios.

¢ Proteccoes a Contratacao de
Organizacoes com Base Religiosa — Ao
abrigo da legislagdo dos EUA sobre Igualdade
de Oportunidades, as organizagdes com base

www.ngoconnect.net



religiosa (OBF) que implementem programas
da USAID tém o direito de contratar pessoas
que partilhem as suas crencas para a
execucdo das suas actividades. Se se decidir
fazé-lo, é importante verificar se as suas
politicas de RH da organizagdo séo claras
quanto a este aspecto.

e Politica de Local de Trabalho Livre de
Drogas — O Acordo Cooperativo obriga
a organizacéo, bem como todos os seus
sub-adjudicatarios, a criar uma declaragao
de local de trabalho sem drogas. A
declaracéo desta directiva tem de ser
assinada por todos os elementos do pessoal
da organizacdo. Uma boa forma de tratar da
necessidade da assinatura desta directiva
€ incluir a declaragao em dois documentos:
primeiro no manual do pessoal, e depois
como documento de directiva separado
de uma pagina a ser assinado por todos os
funcionarios e arquivado nos respectivos
ficheiros individuais.

De acordo com as Disposi¢des Padrao
Obrigatdrias do USG, a declaragédo de Local
de Trabalho Livre de Drogas tem de incluir:

- uma proclamacgéo de que se proibe
em todo o local de trabalho o fabrico,
a distribuicéo, o fornecimento, a posse
e a utilizacdo de drogas;

- as accgoes especificas a tomar pela
organizagao contra os empregados que
violem essa proibicéo; e

- condi¢des de emprego em quaisquer
adjudicacdes que estabelecam que cada
funcionario deve:

e agir de acordo com o estipulado na
declaracéo, e

e informar a organizagao por escrito, no
prazo maximo de cinco dias apods a
sentenca, se for condenado por crime
de violacdo da legislacédo sobre drogas
que ocorra no local de trabalho.

Além disso, exige-se que as organizacdes
criem um programa permanente de
consciencializagdo anti-drogas de todos os
empregados que os informe sobre:

- 0s perigos do uso de drogas
no local de trabalho;

- a politica da organizagéo de local
de trabalho livre de drogas;

- eventuais programas existentes de

aconselhamento, reabilitacéo e apoio aos

empregados relativamente a drogas; e

- as penalidades que possam ser aplicadas

em caso de delito de uso de drogas no
local de trabalho.

O programa e a declaracéo da politica tém
de ser implementados no prazo maximo de
30 dias apds a data de entrada em vigor
de cada adjudicacéo.

Caso qualquer empregado seja condenado
por crime relativo a drogas no local de
trabalho, tera de se notificar imediatamente
a USAID por escrito desse facto. Essa
notificacéo, a enviar no prazo de 10 dias
seguidos apds a condenacio, tera de indicar
o cargo do funcionario em causa e o0 numero
de cada uma das adjudicagcées em que ele
tenha trabalhado.

No prazo de 30 dias apés a condenacgéo do
empregado, € ainda necessario:

- tomar as medidas apropriadas contra
o funcionario, que podem ir até ao
despedimento (conforme se adeque com
as politicas de RH da organizagdo e com
a legislagao laboral aplicavel), ou

- exigir ao empregado que participe
de forma satisfatéria num programa
de reabilitagdo ou de assisténcia a
toxicodependentes que seja aprovado
pelas autoridades de saude nacionais,
estatais ou locais, pelas autoridades de

aplicacao da lei ou por outras apropriadas.

Na eventualidade de a legislagcéo local impedir

a organizagao de aplicar na totalidade a

directiva de locais de trabalho livres de drogas
do USG, é necessario informar o AO ou AOTR

e pedir orientacéo.

¢ Directiva HIV/SIDA - Uma directiva HIV/
SIDA define a posicéo da organizagéo
quanto ao emprego de pessoas com HIV/
SIDA e a forma de tratamento prevista
no local de trabalho para essas pessoas.
Embora nédo seja exigida qualquer directiva
HIV/SIDA, a sua existéncia é considerada

uma boa pratica para qualquer organizacao,

e sobretudo para as que trabalhem no
dominio dessa infecgdo. Ela estabelece
formalmente o empenho da organizacao
em lidar com o HIV/SIDA e em apoiar

o pessoal que sofra de HIV ou SIDA,

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID
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indicando possiveis beneficios sociais para
tratamentos ou assisténcia, a adaptagéo das
tarefas a desempenhar sempre que possivel
e a seguranca no emprego. A elaboracéo de
uma politica de HIV/SIDA abrangente pode
permitir a organizacao manter pessoal com
talento e beneficiar da sua colaboracéo.

A organizacdo deve verificar se se encontra
em conformidade com a legislagéo laboral
local e nacional referente a pessoas com
HIV/SIDA. Em alguns casos, as directivas da
organizacdo podem exceder o legalmente
exigido, especialmente em paises sem
legislacao relativa ao emprego de pessoas
que vivam com o HIV.

Criacédo de um Manual
do Funcionario

Apos a elaboragéo e revisdo das politicas de
RH da organizacéo, elas devem ser impressas
e reunidas num Manual do Funcionario, a
distribuir ao pessoal. Deve-se confirmar

que o pessoal assina uma declaragdo em

que confirme ter lido, analisado e entendido

a obrigacao de cumprir as politicas da
organizacdo. Deve ser igualmente incluida uma
revisdo pessoal das politicas no processo de
orientacdo da organizacéo.

3.4 Planeamento

O documento para entrega e a ferramenta de
implementacdo mais importante a criar durante
a fase de arranque é o plano de trabalho.

Um bom plano de trabalho é a sintese de

toda a planificagéo técnica, organizacional

e financeira efectuada para um programa.

Parte da descricdo do programa aprovada no
Acordo Cooperativo para o traduzir num plano
de implementagéo anual especifico, a aprovar
pela USAID antes do inicio das actividades.

Esta seccdo comeca por analisar o plano de
trabalho, que cobre o que se pretende atingir
e como e quando se pretende atingir. Depois
apresenta a monitorizagc&o e avaliagdo como
aspecto essencial. O capitulo encerra com

o debate de outro importante documento
para entrega exigido pela USAID - o plano de
diferenciacdo e marcas (3.5.2).

3.4.1 O Plano de Trabalho

O plano de trabalho é uma exposigéao
detalhada que define exactamente como se
prevé implementar o primeiro ano do programa.
Embora a adjudicagao possa ter um periodo
de vigéncia de varios anos, normalmente é
necessario elaborar e apresentar planos de
trabalho anuais para permitir ajustamentos

de um ano para outro. Os planos de trabalho
baseiam-se na descri¢cdo do programa dos
Acordos Cooperativos. Enquanto a Descrigdo
do Programa define o que se planeia alcancgar
durante toda a vigéncia da adjudicacéo, o
plano de trabalho fornece os detalhes € os
aspectos especificos.

O plano de trabalho é parte fundamental
tanto das responsabilidades anuais para com
a USAID como do processo interno de gestéo
de projectos da organizacdo. Trata-se de uma
ferramenta para se comunicar a USAID como
se vai executar o programa. Além disso, € um
excelente instrumento de utilizagédo interna
para um melhor planeamento e gestao

das actividades.
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3.4.1.1 Seccdes do Plano
de Trabalho

Por vezes, a USAID pode exigir que se use

um formato determinado, mas é frequente que
seja dada liberdade para a criagdo do plano
de trabalho. Abaixo se apresentam as cinco
seccodes principais que os planos de trabalho
podem incluir:

l. Sumario Executivo
.  Plano de Implementacéo

a. Matriz Logica do Plano de Trabalho
lll.  Plano de Monitorizacdo e Avaliacao

IV. Orcamento
V.  Gestédo e Pessoal

Além disso, os planos de trabalho incluem
frequentemente anexos com documentos de
apoio e outras informagdes sobre o programa.

. Sumario Executivo

O sumario executivo, que normalmente

ndo tem mais de duas paginas, contém uma
descricéo geral do projecto e de como ele se
destina a ser implementado. Inclui o orgamento
total necessario para o ano, discriminado por
actividades principais, e uma tabela resumida
dos objectivos que se pretende atingir durante
esse ano. Se a organizagao implementar o
projecto em varios paises, incluir uma sintese
geral e depois uma anadlise pais a pais. Se

ela se encontrar em curso de execucéo de

um programa pluri-anual, é util incluir um
resumo do progresso do projecto até a data

e da sua relagdo com o plano de trabalho
actual. Por exemplo, pode-se explicar como
um arranque lento no primeiro ano afectou os
planos originais e que os plano de trabalho

do segundo ano inclui ajustamentos para se
manterem os objectivos. No entanto, é de
evitar uma analise detalhada da evolugéo,

que deve ser reservada para os relatérios de
desempenho trimestrais. Também sao de evitar
demasiados detalhes sobre os ajustamentos
de cada actividade, que devem ser fornecidos
nas descricdes de actividades do plano

de implementacéo.

Il. Plano de Implementacao

O plano de implementagéo, nucleo do plano
de trabalho, contém descrigdes detalhadas
de cada actividade. Podem ser seguidas
diferentes abordagens na organizagdo desta
seccdo, com base no numero de paises e na
estrutura das actividades do programa.

Ha parceiros que comegam pelas actividades
ao nivel da sede - a criacado de suportes

de formagéo, por exemplo. Os programas
sé@o depois decompostos por objectivos
estratégicos (SO), que sdo metas amplas

e a longo prazo que se ligam directamente
com a Descricdo do Programa no Acordo.

As descricbes de actividades integram-

se nos objectivos estratégicos, conforme

se demonstra na Figura 6. Geralmente, as
actividades devem corresponder de perto aos
objectivos. E necessario explicar-se todos os
objectivos que se prometa alcancar. Se se
pretender informar sobre um objectivo, tem de
haver uma descricao de actividade a explicar
como sera atingido (ver seccoes 3.4.1.2 em
Descricbes de Actividades).

a. Matriz Ldgica do Plano de Trabalho

O plano de implementagéo pode incluir
uma Matriz Légica do Plano de Trabalho,
que serve para relacionar as actividades,
0s cronogramas e os objectivos.
Normalmente, a Matriz Logica do Plano
de Trabalho é semelhante ao mapa da
Figura 7, elaborado na mesma ordem que o
plano de trabalho (Objectivos Estratégicos
e Actividades). Para cada actividade sédo
indicados os resultados a 3 meses, a

6 meses, a 9 meses e a 12 meses. Os
resultados a 12 meses sdo o acumulado.
A Matriz Logica do Plano de Trabalho
apresenta os objectivos, os subrecipientes
e o local geografico de cada actividade.
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Figura 6 - Implementacao do Plano de Trabalho

Cooperacao Ano 1 Ano 2
Objectivo Estratégico 1 Objectivo Estratégico 1 Objectivo Estratégico 1
Actividade A Actividade A
Cronograma/Objectivos... Cronograma/Objectivos...
Objectivo Estratégico 2 g ) 9 )
Actividade B Actividade B
Cronograma/Objectivos... Cronograma/Objectivos...
Objectivo Estratégico 3
[}
£
© Objectivo Estratégico 2 Objectivo Estratégico 2
A
(@) Actividade C Actividade C
De_ Cronograma/Objectivos... Cronograma/Objectivos...
(0]
©
0]
8— Objectivo Estratégico 2
% Actividade D
= Cronograma/Objectivos...
< Actividade E
Cronograma/Objectivos...
Actividade F

Cronograma/Objectivos...

Figura 7 - Amostra de Matriz Légica de Plano de Trabalho num Programa Feminino de Micro-Empresas a 3, 6, 9 e 12 Meses

Actividade Resultados Resultados Resultados Resultados Indicadores Subrecipientes | Local
3 Meses 6 Meses 9 Meses 12 Meses

Quénia

Obijectivo Estratégico 1: Autonomizar as mulheres através de associagdes geradoras de rendimentos.

Actividade 1: Criagdo de 3 Mais 3 Mais 3 Mais 3 Mobilizar 120 N.°de Alianga de Nairobi
Formagdode  associagdes associacdes associagbes  associagoes mulheres mulheres Juventude de
Associacoes cada uma (6 no total) (9 no total) (12 no total) através do mobilizadas Nairobi
de Mulheres com 10 cada uma cada uma cada uma envolvimento
mulheres com 10 com 10 com 10 comunitario
mulheres mulheres mulheres para
formarem 12
associagdes
geradoras de
rendimentos.
Actividade 2: Formar 10 Formar +10 Formar +10 Formar +10 Formar 40 N.°de Global Nairobi
Lideres das mulheres mulheres mulheres mulheres mulheres em mulheres Grassroots
Melhores lideres lideres lideres lideres actividades formadas
Actividades comunitarias comunitdrias  comunitdrias  comunitarias ~ empresariais
Empresariais (total 40) eficientes
eem
competéncias
vocacionais
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lll. Plano de Monitorizacao
e Avaliacao

Os planos de monitorizacao e avaliagao contém
os seguintes elementos (ver secgéo 3.4.2):

e indicadores decompostos por localidade/
area geografica e actividade;

e outros indicadores nacionais da USAID
decompostos por localidade/area geografica
e actividade;

e outros indicadores que se pretenda utilizar
para a monitorizagdo dos programas,
decompostos por localidade/area geografica
e actividade;

¢ texto detalhado descrevendo o processo
de M&E da organizagao; e

e definicOes precisas para a avaliagdo
de objectivos.

O texto deve incluir informacgdes sobre:
e como os dados sédo recolhidos;
e como sdo inseridos no sistema de M&E;

¢ a frequéncia com que os dados sao
recolhidos e inseridos;

e 0s controlos e as medidas existentes
para assegurar a exactidao e a qualidade
dos dados;

e como se vao utilizar os dados para melhorar
0 programa; e

e resumo da formacéo dada ao pessoal
que participe na recolha de dados.

Finalmente, devem ser apresentadas definicdes
precisas de todos os indicadores. Por exemplo,
se se conta alguém como "formado”, ha um
exame, ou ha um certo numero de aulas que

a pessoa tem de frequentar? Ha padroes

e certificagdes do governo que tenham de

ser cumpridos?

IV. Orcamento

A seccdo do orgamento inclui um texto
explicativo referente a um orgcamento anexo.
a folha de calculo e o texto explicativo do
orcamento devem decompé-lo nas categorias
orcamentais padrao da USAID.

O texto deve ter um resumo das despesas
gerais em um ou dois paragrafos. O programa
esta controlado no que respeita a despesas?
Se ndo, porqué? Prevé-se transferir, abrandar
ou acelerar os gastos?

Além disso, se for prevista necessidade de
reorcamentacado, deve-se determinar se

as modificacdes atingem o limite de 10%
para revisdes orcamentais importantes que

necessitam da aprovacdo da USAID. Devem-se
explicar as razdes da reorgcamentacido e como
se vao preencher as caréncias em areas de
onde se transfira dinheiro.

V. Gestao e Pessoal

A seccdo de gestado e pessoal abrange

um grafico organizacional que apresenta a
estrutura hierarquica e identifica o pessoal.
Além disso, pode ter um texto explicativo das
estratégias de preenchimento de cargos, como
planos de recrutamento e manutencéo de
voluntarios, planos de formacao e estratégias
de gestdo no pais ou de subrecipientes.

Para acordos pluri-anuais, os planos de trabalho
apos o primeiro ano devem concentrar-se em
mudancas recentes ou futuras a estrutura de
pessoal e nos respectivos impactos sobre os
planos para o ano seguinte. E de ter em conta
que o objectivo devem ser sempre os impactos
na implementagéo desse ano.

Anexos

A incluséo de anexos no plano de trabalho varia
imenso de parceiro para parceiro e de programa
para programa. Os exemplos de documentos
passiveis de figurar como anexos incluem:

e documentos em formatos diferentes que sejam
dificeis de integrar no documento principal (por
exemplo, um or¢camento de plano de trabalho
criado com Microsoft Office Excel);

documentos graficos, como graficos
organizacionais;

informagdes complementares que fornegam
detalhes adicionais sobre o programa, como
resumos de conteldos programaticos ou
horarios de formacéo; e

mais informacgdes sobre subrecipientes,
inclusivamente MOUs.

Embora os anexos possam ser Uteis, ndo
devem ser demasiado volumosos. Se o
plano de trabalho duplicar de extensdo com
a inclusdo dos anexos, é de reflectir se estes
sao realmente uteis ao AOTR.

Em alternativa, pode-se anexar uma lista
resumida dos documentos usados pelo
programa, com um indice ou uma pequena
sinopse de cada um. Essa lista pode incluir os
formularios de recolha de dados, os manuais
de formagéo, os panfletos de informacao, os
impressos, etc. Sao de incluir dados sobre

a lingua em que séo escritos, o numero de
paginas, os autores e a data da ultima revisao.
O AOTR pode solicitar mais tarde exemplares
dos documentos na integra.
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3.4.1.2 DescricOes
de Actividade

As descrigdes de actividades sdo a parte
central do plano de trabalho, pelo que constitui
boa pratica comecar a sua redacgdo em
primeiro lugar, e elaborar depois o resto

do plano de trabalho em seu torno.

O primeiro passo ¢ a divisdo do trabalho
previsto em "actividades" e "objectivos".

Actividades e Objectivos

Os planos de trabalho agrupam as actividades
por objectivos. Os objectivos sdo metas de
alto nivel que implicam a colaboracao entre

as actividades para serem atingidas. Baseiam-
se na descri¢cdo do programa dos Acordos
Cooperativos. As actividades que contribuem
para essa meta integram-se nesse objectivo.

As actividades séo séries de tarefas com um

ou dois resultados principais. O(s) resultado(s)
deve(m) estar directamente relacionado(s) com
os objectivos. Quando se tem varios objectivos
diferentes para a mesma actividade, eles devem
ser analisados. As tarefas de cada actividade
sdo estreitamente relacionadas e cooperam
para o mesmo objectivo? Se ndo, deve-se
ponderar uma reorganizagao das actividades.

Se uma actividade nao se enquadrar
facilmente num objectivo, deve-se tentar
determinar qual é o seu principal resultado.
Por exemplo, é possivel que um evento

que seja patrocinado promova a mediacao,
aumente a consciencializacdo sobre formas
indigenas de resolucao de conflitos, incentive
a escuta activa e fornega informagdes sobre
reconciliagdo interpessoal, mas o objectivo
principal continue a ser a mediacdo. Caso se
tenham outros objectivos estratégicos para
formas locais de resolucéo de litigios, escuta
activa e reconciliagado interpessoal, pode-se
depois esclarecer como a actividade se relaciona
com esses outros objectivos estratégicos na
descrigéo da actividade.

Redaccao das Descricoes
de Actividade

Uma boa descrigao de actividade deve poder
transmitir o seguinte:

e 0 que se planeia fazer;

e como se planeia fazer;

e quanto tempo demora;

e quem o vai fazer;

® a quem e/ou com quem se vai fazer;

e onde se vai realizar
(num so6 local ou em varios);

e como se relaciona com outras actividades,
tanto do mesmo projecto como dos de
parceiros (inclusivamente redes de contactos);

e principais despesas associadas a execucao; e

e resultados e consequéncias esperados e
como se pretendem avaliar.

O objectivo principal das descricoes de
actividade € o estabelecimento dos detalhes
técnicos e dos cronogramas, que devem

ser cobertos aprofundadamente. As outras
areas (pessoal, orcamento e M&E) ndo tém de
ser tdo detalhadas, uma vez que podem ser
consultadas nas respectivas sec¢des do plano
de trabalho. No entanto, € muito util comunicar
como determinada actividade se relaciona com
essas seccoes.

Dentro de cada actividade, deve haver
referéncia aos parceiros, suportes ou
conteudos programaticos a que se pretenda
recorrer. Os detalhes sobre subrecipientes ou
conteldos programaticos propostos devem
ser deixados para um anexo, para evitar que
o texto se afaste da implementacéo.

Esquema e Exemplo de
Descricao de Actividade

Apresentamos um esquema de descricdo
de actividade:

e nome da actividade

e tipo de programa/area de actividade
do programa

e ambito geografico da actividade;

e descricdo técnica do projecto; e

e situacdo actual da actividade (nova ou
em curso?).

- Se for nova, que é necessario fazer para a
iniciar? Quanto tempo demora o arranque?

- Se estiver em curso, ha mudancas/
alargamentos neste ano?

e Devem-se incluir as outras iniciativas
especificas necessarias para se alcancarem
os objectivos do ano, designadamente
necessidades de identificacao de locagées,
recrutamento ou contratagdo de voluntarios,
criacdo de suportes, concluséo de aquisicdes
importante (veiculos), etc., bem como os
cronogramas previstos para a realizagao.

¢ Principais despesas associadas a actividade.

e Quem fara o trabalho - o pessoal,
voluntarios ou subrecipientes.

e Objectivos previstos para a actividade.

¢ Indicadores a monitorizar para avaliar os
impactos e a qualidade.

e Relacionamentos com outros programas
e eventuais efeitos complementares que o
programa possa ter.
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Figura 8 - Exemplo de Descricao de Actividade de Prestacao de Cuidados Domiciliarios com Base Comunitaria

Prestacao de Cuidados Domicilidarios com Base Comunitaria

A actividade de Prestagéo de Cuidados Domiciliarios com Base Comunitaria € um programa de
cuidados paliativos domiciliarios criado e mantido por voluntarios da comunidade local. A actividade
destina-se a 20 comunidades rurais da regido de Southern Nations, Nationalities, and People’s Region
(SNNPR), na Etidpia.

Este programa utiliza os suportes de formacao "Assisténcia Domiciliaria na Etiopia” criados pela ONG
XYZ NGO e aprovados pelo governo etiope. Os documentos foram traduzidos para o dialecto local mais
falado em SNNPR.

A actividade arrancara logo que o plano de trabalho seja aprovado. A nossa gestora de formacao,
Almez Hailu, enfermeira inscrita com cinco anos de experiéncia de assisténcia domicilidria, concluiu

o programa de formacao em Agosto. Viajara para SNNPR dentro de um més para montar e efectuar
a primeira formagao de formadores. Estabelecemos parceria com a Delegacia Regional de Salude de
SNNPR para nos fornecer 10 formadores que falem o dialecto local e o amharico (lingua oficial da
Etidpia). A formacéo consiste num curso tedrico de duas semanas e em duas semanas de praticas
de intervengdes domiciliarias supervisionadas. Apds os formadores concluirem a sua formagao, serdo
enviados para as 20 localidades em 5 grupos de 2. Passardo cerca de um més em cada localidade.
Ao longo de um ano, passarao por cada localidade uma vez.

Uma vez nas localidades, trabalhardo com as comunidades locais na identificacdo de pessoas

que necessitem de assisténcia e criardo comissoes de assisténcia domiciliaria, comegando com as
familias de pessoas que vivam com HIV/SIDA (PLWHA). Colaborardo com as comissdes na formacao
de voluntarios e na identificagdo de caréncias adicionais, como de nutricdo, de tratamento e de
despistagem. Uma vez que os formadores pertencem ao gabinete de saude regional, recorrerao

aos recursos locais para a referenciagéo.
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Apods a formagao das 10 pessoas, esperamos que cada um deles mobilize e treine pelo menos
mais 10 voluntarios em cada localidade, o que elevara o total de formados a 210. Com base nos
actuais dados de prevaléncia, calculamos existirem em média 25 PLWHA em cada localidade.
O nosso objectivo é proporcionar pelo menos visitas semanais a essas PLWHA, apés as
identificarmos e formarmos os voluntarios. Isso implica abranger cerca de 500 pessoas com
cuidados paliativos domiciliarios.

As comissdes de assisténcia comunitaria aprenderao a efectuar contabilidade basica e receberao
formulérios simples a preencher em cada visita. O nosso pessoal de M&E no terreno deslocar-se-a uma
vez por més a cada localidade para recolher dados e relatérios orais das comissdes sobre a situacao
dos seus programas. Estes membros do pessoal poderdao também reabastecer os estojos de assisténcia
domiciliaria e responder as duvidas que os voluntarios possam ter. O pessoal no terreno manter-se-a em
cada localidade durante uma semana, visitando varios lares em cada visita para assegurar o controlo

de qualidade.

Vamos também colaborar com a Delegacia Regional de Saude para a monitorizacao dos efeitos
mediante reenvio para outros programas de tratamento, despistagem e de criangas o6rfas e vulneraveis.

34 1 3 Orgamento dO P|ano em formato Microsoft Office Excel® e o melhor

sera coloca-las num so ficheiro, em folhas
de Trabal hO separadas. Se possivel, os totais do orgamento
resumido devem ser obtidos automaticamente

O orgcamento do plano de trabalho a partir do detalhado.

deve conter seis elementos:

e folha de calculo do orgamento resumido; Folha de Calculo do

e folha de célculo do orcamento detalhado; Orcamento Resumido

e texto explicativo do orgamento; O orgamento resumido deve apresentar
« indicagdo de viagens internacionais; os totais para cada uma das categorias

orcamentais padrao da USAID. Deve ainda
mostrar os custos comparticipados ou a
reconciliacdo de fundos, se for adequado. As
e detalhes custos comparticipados/ categorias orgamentais padrédo estéo incluidas
reconciliacao. na amostra de folha de célculo de orcamento
resumido da Figura 9.

¢ indicagdo de pontos que necessitam
de concessodes ou aprovacoes; e

As folhas de calculo do orgamento - tanto a
resumida como a detalhada - devem ser feitas
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Figura 9 - Amostra de Orcamento Resumido

Orcamento Resumido Custos Custos Totais
de Minha ONG Comparticipados | de Projecto
(se aplicavel)

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Total 3 Anos 3 Anos
A. Pessoal 45,000 47,250 49,612 141,862 50,000 191,862
B. Beneficios
Adicionais 9,000 9,450 9,922 28,372 5,000 33,372
C. Consultores 10,000 10,500 11,025 31,525 31,325
% D. Viagense
% Transportes 22,000 23,100 24,255 69,355 69,355
—
8j E. Equipamentos 40,000 0 0 40,000 6,535 46,798
S
% F. Provistes 4,990 882 926 6,798 6,798
©
[0) G. Servicos
8— Contratuais
% (subcontratagdoes) 135,000 141,750 148,837 425,587 425,587
—
-
< H. Custos do Programa 75,000 78,750 82,688 236,438 143,634 380,072
I. Outras Despesas
(p.ex. auditoria) 25,000 26,250 27,563 78,813 78,813
J.  Custos Indirectos 0 0 0 0 0
TOTAL 365,990 337,932 354,828 1,058,750 205,169 1,263,919

Figura 10 - Amostra de Orgcamento Detalhado

Orcamento Detalhado do Ano 1 (1 Jan. 2010 a 31 Dez. 2010)

1. Director Darlene Director de $1,000 12 $12,000
Projecto
2. Frank Finance Gestor Financeiro $900 12 $10,800
3. Paul Program Responsavel do $800 12 $9,600
Programa
4. Patience Program Assistant ~ Assistente do $650 12 $7,800
Programa
5. Robby Receptionist Recepcionista $400 6 $2,400
6. David Driver Motorista $400 6 $2,400
SUB-TOTAL $45,000

* LOE - Taxa de Esforco

Folha de Calculo do Orgamento calculados com base em formulas especificas,

Detalhado directgmente Iigadas: é.folha d_o orggmgqto .
resumido. Isto constitui uma ajuda significativa

O orgamento detalhado separa ainda mais se for necessario reorgamentar.

as despesas, e cada linha de imputagéo tem

também de indicar o custo por unidade. A Figura 10 é uma amostra de uma secgao - A.
Pessoal - da folha de calculo do orgamento

Quando possivel, os totais da folha de detalhado de MINHA ONG.

calculo do orgamento detalhado devem ser
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Texto Explicativo do Orgamento

O texto explicativo do orgamento deve-se

referir tanto ao orgamento resumido como ao
detalhado. Deve comecar por analisar cada uma
das categorias orcamentais padrdo, dando uma
curta descrigcdo das despesas primarias a serem
incorridas. Ha certas categorias que necessitam
de mais explicacdes, nomeadamente:

e Pessoal - Identificagdo do Pessoal Chave
e a percentagem do seu tempo dedicada
ao projecto.

* Beneficios Adicionais - E importante
identificar separadamente os beneficios
adicionais a que o pessoal tem direito, para
que a USAID possa compreender como
€ que a politica de RH se relaciona com
o orgamento. (De recordar também que,
se for politica da organizagéo pagar uma
indemnizacao ao pessoal no final do contrato,
tal deve reflectir-se igualmente no orgamento
e nas respectivas notas). E igualmente de
lembrar que se deve registar os acumulados
no sistema contabilistico se este for baseado
nos fluxos de caixa.

e Contratos - Pode incluir o nome dos
subrecipientes a que se pretenda recorrer no
projecto. Incluir todos os custos de projecto
previstos de todos os subrecipientes nesta
rubrica (e depois os respectivos orgamentos
detalhados e notas ao orgamento como
anexos) em vez de inserir as suas rubricas
(como saldrios, beneficios orgamentais,
viagens, etc.) nas rubricas da propria
organizacao. Para os consultores, deve-se
incluir a justificagdo dos honorarios (como
uma taxa diaria com base no respectivo
historial salarial verificado e confirmado
ou no formulario SF-1420) e a justificagéo
unitaria (como o numero de dias, etc.).

¢ Viagens - Identificar as viagens internacionais
e fornecer a respectiva justificagéo.

e Equipamentos - Identificar os equipamentos
que necessitem de concessodes ou
aprovacgoes, inclusivamente veiculos, e
fornecer justificagéo. Indicar, além disso,
os procedimentos a seguir na aquisi¢ao
(obtencéo de varias propostas, por exemplo).

e Outros Custos Directos - Identificar outras
despesas directamente atribuiveis ao
projecto e que ndo estejam incluidas nas
rubricas apresentadas acima. Estas variam
de organizacgdo para organizagao e podem
incluir custos como rendas, abastecimentos,
fornecimentos, equipamentos descartaveis,
etc. Os custos unitarios destes tipos de bens
podem basear-se na experiéncia prévia da
organizacao de implementagéo de projectos
de ambito e tamanho similares.

Sub-adjudicacoes - Identificar os parceiros
e incluir uma breve descricdo das actividades
a implementar por eles ou com eles.

Custos Indirectos - Despesas necessarias
a execucao de um projecto, mas dificeis

de atribuir a um projecto especifico,
como electricidade ou pessoal de

apoio administrativo. Se existir NICRA
determinado, incluir a taxa e como é
calculado. Além disso, informar se a taxa
de NICRA ¢ proviséria ou final. (Para mais
informacgdes sobre custos indirectos, ver
seccdo 4.3.1.6. Sobre a determinagéo de
NICRA, ver secgéo 2.5.2).

O texto explicativo deve também analisar a
situacao dos gastos gerais do programa. O
programa esta controlado no que respeita a
despesas? Se nédo, o que se pretende transferir,
abrandar ou acelerar?

Identificacao de Bens que Necessitam de
Concessoes ou Aprovacoes Incluir uma lista
de artigos restritos, como veiculos, produtos
farmacéuticos e outros que necessitem de
concessodes e/ou aprovagoes.

Contribuicao/Comparticipacao

Fornecer uma breve explicagdo sobre as
contribuigdes da organizagdo para o projecto
no cumprimento da respectiva quota de custos
comparticipados ou obrigacao de reconciliacio,
se existir.

Contribuicao versus Comparticipacao

O termo “fundo de comparticipagao” é usado
quando, aos recipientes do programa, € exigido que
providenciem um certo montante de fundos que ndo
sejam do Governo Americano para o projecto, para
que sejam elegiveis a receber fundos do Governo
Americano. Contribuicdo refere-se a todos os outros
casos em que fundos alheios ao Governo Americano
sdo alocados a um programa.

Examine cuidadosamente o montante da
contribuicdo ou comparticipagéo que a sua
organizagao sera capaz de contribuir. Os fundos de
contribuigdo ou comparticipagdo,uma vez propostos
e aprovados, tornam-se legalmente vinculativos e a
sua organizagao sera responsabilizada em contribuir
tal montante.

E importante também clarificar a moeda que sera
usada para as despesas locais. Ao propor o valor
da contribuicdo, deve-se prestar atencdo se € em
dolares americanos ou moeda local.

3.4.1.4 O que Caracteriza
um Bom Plano de Trabalho

As trés principais caracteristicas de um bom
plano de trabalho sdo as seguintes:

1.Descreve as actividades a fundo e
completamente, de forma a que alguém
que nao conhega o projecto as possa
compreender.
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2.As suas varias secgoes estdo interligadas.
Por exemplo, se a descri¢cdo da actividade
disser que serdo abrangidas 50 pessoas, a
seccao de M&E deve dizer como € que se vai
avaliar se as 50 pessoas foram abrangidas,
a secgdo de orgamento tera de contabilizar
as despesas de se abranger 50 pessoas, e
a secgdo do pessoal ird demonstrar como é
que a organizagdo contratara e formara gente
para enquadrar as mesmas 50 pessoas.

3.As actividades propostas, o cronograma e
0 orcamento sao realistas e realizaveis.

3.4.1.5 Analise e Aprovacéao
do Plano de Trabalho

Ap06s a conclusao do projecto de plano
detrabalho, este deve ser apresentado

de acordo com as instrugdes do Acordo
Cooperativo. Normalmente, isto significa ser
submetido por via electréonica ao AOTR. Este
coordena entdo uma analise técnica com
varios peritos da USAID. Podem ser solicitadas
mudanc¢as no programa, indo de pequenas
correcgdes até uma importante reorganizagéo.
As modifica¢des importantes geralmente s6
sdo pedidas se as actividades propostas forem
incompativeis com as orientagoées da USAID ou
os planos do pais anfitrido. Se essas mudancas
afectarem os objectivos ou o orgamento, é
necessario avisar o AOTR. E se implicarem
reorcamentacdo ou mudangas de objectivos,
podem necessitar da modificagdo do acordo.

Normalmente, o processo de analise do
primeiro ano demora mais tempo e conduz
a mais revisdes que os seguintes.

Apos efectuadas todas as modificagdes
solicitadas, o AOTR procede a andlise final e
emite a aprovacao formal do plano de trabalho.
Nessa altura, se se pretender trabalhar com
base em reembolsos, a implementagéo pode
comecgar. Para quem trabalhe com base em
adiantamentos, o AOTR trata da transferéncia
de uma afectacéo adicional que permitira o
inicio dos levantamentos. Essa afectacdo pode
demorar até um més, mais duas semanas

para os fundos chegarem a conta bancaria da
organizagao. E importante planear em fungéo
disso e gerir as expectativas dos interessados
NO Processo.

Ha um ponto importante a ter em
consideragdo: se a organizagao tiver ainda
problemas pendentes da pré-adjudicagao

que nédo tenha resolvido na altura de iniciar

a implementacéo, a USAID pode nao a
autorizar a receber financiamento. (Para mais
informacgdes sobre problemas pré-adjudicacéo,
ver capitulo 2.)

3.4.2 Arranque do Sistema
de Monitorizacao e
Avaliacdo (M&E)

A experiéncia demonstra ser boa pratica
pensar em M&E desde o inicio. Embora
muitos ja tenham ouvido falar em avaliagbes
no final dos projectos, deve ser efectuada
uma no inicio do projecto para servir de ponto
de partida ou de base de referéncia para se
compararem as modificacdes. Para isso é
necessario que se recolham dados antes

de a intervencéo iniciar.

Embora sejam muitas vezes mencionadas

em conjunto, a monitorizacdo e a avaliagcdo
sdo de facto actividades distintas, que estao
relacionadas mas néo séo idénticas. O que tém
em comum € visarem recolher ensinamentos
do que se faz e de como se faz.

A monitorizagdo engloba o acompanhamento
da evolugao do projecto através da recolha

e andlise sistematica de informacdes sobre

o que se faz, quem se alcanca, e sobre se as
actividades sdo implementadas de acordo com
o plano. Proporciona, portanto, uma base de
avaliagado. A avaliagdo é a comparagéo dos
impactos reais do projecto com os que foram
projectados. Analisa o que se decidiu fazer,

0 gue se conseguiu € Como se conseguliu.

O sistema de M&E da organizagao recolhe
informagdes de dezenas de pontos de dados
ao longo do programa, permitindo que se
monitorize a avaliagdo e se analise a eficacia
de cada actividade.

Pontos Principais do Estabelecimento
do Sistema de M&E

Aplicam-se a: Todos os recipientes

Necessarios para: Relatérios de Desempenho

Verificados por: Avaliagbes da Qualidade
de Dados

Regidos por: Acordo Cooperativo e
regulamentacéo da USAID

Como é que Isso Ajuda
os Programas?

O estabelecimento de um sistema de M&E

€ mais do que a simples elaboracéo de uma
folha ou de uma base de dados. E necessario
compreender os objectivos globais e descobrir
como monitorizar as actividades e a evolugao
para nos podermos certificar de que atingimos
as metas. Ao se conceber cuidadosamente um
sistema de M&E que seja amigo do utilizador

e responda as dificuldades do funcionamento
no terreno, dispde-se de um poderoso
instrumento para acompanhar a evolugéo e os
impactos do programa e também de dados
para ajudar ao seu aperfeicoamento.
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3.4.2.1 Configuracao
de um Sistema M&E

A seccédo seguinte destaca varias questdes
importantes a ter em conta quando se
estabelece um sistema de M&E. Ha numerosos
recursos gratuitos de M&E na Internet,

alguns dos quais s&o incluidos na seccao de
referéncias, para futura leitura. Além disso,

ha uma seccao especial sobre determinacao
de bases de referéncia (ver caixa sobre
Determinacdo de Bases de Referéncia) que
pode ajudar a recolha desse tipo de dados.

1. Planear o cronograma de M&E.

Para que documentos chave a apresentar
contribui o sistema de M&E, e quais os
respectivos prazos? Por exemplo:

e Quando se devem apresentar os relatoérios
relacionados com M&E (ver capitulo 5 sobre
requisitos de relatérios financeiros)?

- requisitos de relatérios do governo anfitrido;

- requisitos de relatérios de desempenho da
USAID; e

- relatdrio final.

e De que outras formas se vao usar os dados
para gestao interna do programa?

- para alimentar a orcamentacéao anual
e o planeamento do trabalho;

- avaliagdes a meio da vigéncia;
- avaliagao final;

- outras monitorizagdes de programas
regulares; e

- como instrumento para a tomada
de decisdes.

Os objectivos e metas a longo prazo do
programa devem basear-se em desempenhos
e informagdes do terreno, inclusivamente

dos recipientes visados. Para além e acima
dos requisitos de relatérios da USAID
(correspondentes aos planos estratégicos), os
planos de M&E devem incluir indicadores que
avaliem a evolucéo para a sustentabilidade e
longo prazo. Estes devem ser inscritos num
cronograma para assegurar que o sistema
esteja preparado a fornecer atempadamente
os dados de que se necessite.

2. Utilizar os Objectivos do Programa
para Definir Indicadores.

Um programa pode ter indicadores
obrigatdrios que vao definir uma parte dos
dados recolhidos. O governo anfitrido pode
também exigir que os programas fagam
relatérios em relagédo a indicadores
nacionais especificos.

Além disso, é util seleccionar alguns
indicadores préprios, a serem usados para
avaliar os impactos das actividades do
programa. Estes indicadores especificos
do programa devem corresponder aos
objectivos, e devem ajudar a avaliar o
SUCESSO Na sua Prossecucao.

Avaliacoes de Base

Uma Determinacao de Bases de Referéncia
fornece um retrato da comunidade ou do
grupo alvo beneficiario antes do inicio

do projecto. Pode incluir dados sobre as
comunidades, as familias ou as pessoas,
de acordo com os objectivos especificos
do projecto.

Estes dados podem ser usados antes da
implementacéo para aperfeigoar a concepgao
do projecto. A avaliagcdo é repetida ao longo
do projecto para monitorizar os progressos

e para ajudar a efectuar ajustamentos, e no
final do projecto para medir os seus impactos
globais. A Determinagéo de Bases de
Referéncia € um componente fundamental do
sistema de M&E.

seweib0id ap eanbueily

Os dados de fontes nacionais podem contribuir

para a base de referéncia. Além disso, as ONGs/
OSCs que trabalhem no mesmo pais podem ter

dados que nao se importem de partilhar.

No entanto, estes tém de servir de
complemento ao estudo feito pela organizagéo
das comunidades com que pretenda trabalhar.
Este aspecto da determinacéo deve centrar-se
especificamente na recolha de dados uteis

ao projecto.

E possivel subcontratar a Determinagéo
de Bases de Referéncia a avaliadores

independentes, sobretudo se o pessoal de
MS&E nio estiver provido logo a partida. E
importante guardar toda a documentagao
da Determinagéo de Bases de Referéncia,
incluindo todos os formularios e meios, para
utilizagdo posterior dos avaliadores nas
avaliacdes a meio e no final do programa.

3. Escolher Métodos de Recolha de

Dados Adequados.

Um plano de M&E sélido proporciona
uma percepgao do nuimero de recipientes
que recebam apoio do projecto e também
das mudancas que esse apoio suscita nas
respectivas vidas. H4 métodos de recolha
de dados diferentes que recolhem dados
que respondem a ambas estas questoes,
e é importante a tomada de decisdes
cuidadosas sobre os tipos de métodos de
recolha de dados a utilizar para se elaborar
o historial dos resultados do projecto.

Os métodos de recolha de dados devem
corresponder aos indicadores criados para
o programa, serem adequados ao contexto
e serem faceis de utilizar.
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Devem ser tidos em conta sistemas

que permitam a participagao ao nivel

da comunidade e que assegurem que
toda a anadlise seja partilhada com quem
implementa no terreno, de forma a que
todos possam aprender com os dados.

4. Conceber Processos no Papel em
Primeiro Lugar.

Quando o pessoal visita os recipientes,

que dados tem de recolher? Como é que
eles vao ser recolhidos? Como ¢é que eles
vao ser registados? como € que se vao reunir
e analisar os dados para os relatérios?

Devem-se conceber os processos passo
a passo, recorrendo primeiro a formularios
no papel. Mais tarde, € possivel optar

por automatizar ou informatizar alguns
componentes.

5. Assumir uma Perspectiva Amiga
da Implementacé&o.

Que problemas € que o programa enfrenta
no terreno? As viagens para os locais nas
zonas rurais sao demoradas e dispendiosas?
Ha equipamento eléctrico ou a energia solar?
Ha bons acessos a internet? Que tipos de
taxas de alfabetizagdo se podem esperar
dos voluntarios ou do pessoal no terreno,
inclusivamente quanto ao uso

de computadores?

Se se tiver em conta as realidades
enfrentadas pelos parceiros no terreno, é
possivel recorrer a técnicas simples para
tornar o sistema mais facil de utilizar. Por
exemplo, deve usar-se imagens e icones
em vez de palavras se a alfabetizacao

for limitada, ter formularios de papel
correspondentes aos informaticos para
facilitar a inser¢éo de dados, e deve haver
um sistema de salvaguarda em papel para
0 caso de os computadores se encontrarem
temporariamente indisponiveis.

6. Simplificar e Automatizar Processos
Se Possivel.

Apds se ter um panorama do sistema, é

util simplificar e automatizar os processos
sempre que possivel. Para alguns
projectos, a USAID pode possuir sistemas
automatizados ou interfaces na internet
que devam ser utilizados para recolher e/ou
para apresentar dados, e para outros pode
haver modelos de folhas de calculo. Convém
verificar se o sistema é compativel e se
pode inserir os dados directamente nesses
sistemas, caso tal opcao esteja disponivel.

7. Conceber Documentos de Formagéao e/ou
de Referéncia para a Recolha de Dados.

Apds o sistema pronto, € necessario criar
documentos de formagéo e de referéncia
para o pessoal. Deve-se entender as

dificuldades particulares passiveis de

ser enfrentadas pelo pessoal no terreno,

e dar orientagdes para o ajudar. Um
aspecto particularmente util € uma lista
com as definicdes claras dos indicadores

e com indicagdes exactas sobre o que
contar e como contar. Depois, € necessario
dar formacé&o e aconselhamento aos
subrecipientes que vao recolher as
informagdes a inserir no sistema de M&E.

8. Testar o Sistema.

Um ensaio pratico do sistema, do principio
ao fim, pode detectar problemas técnicos e
na recolha de dados, para que possam ser
resolvidos antes da implementacéo de facto.

9. Oportunidades de Andlise de Decomposigcao
e Incorporacéo de Retorno.

Frequentemente, os sistemas M&E
alimentam de dados a cadeia de relatérios
das comunidades para os gabinetes dos
programas, onde se efectua a sua analise

e assimilacdo, mas esses dados nado voltam
a ser decompostos até ao nivel comunitario.
As comunidades e os subrecipientes que
efectuam a implementagéo beneficiam
enormemente das informagdes de retorno

e de aprenderem como utilizar os dados para
executarem as suas préprias andlises do
programa. Estes sistemas ndo necessitam de
incluir ferramentas de dados complicadas.
Um pequeno grupo comunitario pode usar
até um simples quadro de papel com as
actividades e os recipientes, para poder ver
quais os utentes que recebem que servigos
em cada més.

3.4.2.2 Ligacao dos
Objectivos do Programa com
Indicadores de Impactos

Outro aspecto importante é a determinacgao
de como se vao demonstrar os impactos,
apresentando as mudangas importantes

e sustentaveis na populagéo alvo ou na
comunidade apds a concluséo da intervengéo.
Os impactos séo diferentes da avaliagdo de
resultados, do numero de pessoas formadas
ou das abrangidas por certas intervencoes,
por exemplo.

Os impactos (http://www.outcomemapping.
ca/resource/resource.php?id=189) diferem
igualmente da analise das consequéncias,

que sao os efeitos observaveis a nivel
comportamental, institucional e social, a curto e a
médio prazo, dos resultados da intervencao. Os
indicadores de impactos tratam das modificagdes
reais ao longo do tempo. Tentam avaliar se o
trabalho tem algum efeito na qualidade de vida
dos recipientes do programa.

www.ngoconnect.net



Antes de se lancar qualquer intervencéo,
deve-se estabelecer o ponto de comparagao,
recolhendo-se os dados de cada um dos
indicadores. E apresentando o panorama
antes e depois de cada indicador que se
demonstram os impactos.

Os indicadores de impactos sao relativos
aos objectivos. Por exemplo, no caso de um
programa de aconselhamento e testagem
voluntaria (ATV) do HIV/SIDA, porque é

que se pretende que as pessoas fagam
exames quanto a doenga? A resposta define
os objectivos que se pretende alcangar com
o programa ATV:

e Quem for HIV-positivo procurara ser tratado.

e Quem for HIV-positivo tomara medidas para
prevenir o alastramento do HIV.

e Quem for HIV-negativo comegara ou
continuara a tomar medidas de prevengéo
para se precaver e manter-se negativo.

e Ao ajudar as pessoas a conhecerem a
sua situagdo e como se manterem saudaveis
e produtivas, o programa vai ajudar a
combater a estigmatizacéo e
a discriminacéo.

E possivel usar estes objectivos para controlar
os indicadores de impactos - por exemplo,
acompanhar as pessoas que descobriram que
sao HIV-positivas e receberam aconselhamento
para saber quantas delas:

e procuraram tratamento,

e usaram preservativos,

e mantiveram os seus empregos, ou

e comunicaram ter sofrido discriminagoes.

A ligagéo dos indicadores de impactos aos
objectivos do programa ajuda a acompanhar o
trabalho realizado pelo programa e a qualidade
das intervengdes. Pode também ajudar a
melhorar as intervengdes, e, por esse meio,

a vida dos recipientes.

3.5 Comunicacao

A comunicagdo é uma componente
fundamental de qualquer programa. Ela ndo

se limita a desenvolver as relagdes com os
doadores, os recipientes e outros interessados,
serve também para alertar as pessoas para

0 6ptimo trabalho que se esta a fazer, sendo
vital para responder as necessidades dos
doadores. A longo prazo, uma estratégia eficaz
de comunicagéo pode resultar no reforgo dos
apoios entre os recipientes e as liderancas

locais, na criagdo de parcerias e na recepgao
de financiamentos adicionais dos doadores.
Embora as varias actividades envolvidas

na comunicagao sejam transversais a varias
fases das adjudicacdes e se prolonguem por
todo o programa, é importante iniciar-se o
seu planeamento durante a fase de arranque.
Quanto mais cedo for preparado e comegar a
ser implementado o plano de comunicacéo,
mais pessoas serdo provavelmente alcancadas
e, portanto mais pessoas serdo beneficiadas
pelo programa.

Muitas vezes, quando se pensa em
“comunicagdo”, pensa-se em anunciar
produtos para venda ou em publicar
comunicados a imprensa, mas € muito mais
que isso. Sempre que se tenta transmitir
mensagens a gupos de pessoas externas

a organizagao, isso pode ser considerado
comunicacdo. Nela se inclui:

e informar os potenciais recipientes sobre
0s servigcos que se disponibilizam;

e apelar aos voluntarios potenciais para que
contribuam com tempo para os programas;

e transmitir experiéncias de sucesso a
comunidade das ONGs e aos potenciais
parceiros; e

e informar o publico sobre o trabalho realizado,
destacando a contribuicdo dos doadores.

A secgédo seguinte analisa varios conceitos
fundamentais, incluindo o planeamento da
comunicacéo (3.5.1), a diferenciagéo (3.5.2), os
requisitos de rotulagem (3.5.3), a comprovacgao
de impactos (3.5.4) e a ética da comunicagéo
(8.5.5). Todos estes topicos integram a
estratégia de comunicagéo e podem contribuir
para a capacidade das organizacdes para
sustentar as suas actividades.

Como é que isso ajuda
0s programas?

A comunicagéo abrange uma variedade

de canais, métodos e estratégias, que vao
desde a colocagdo de anuncios e a utilizagcao
de logotipos até a realizagdo de eventos e

a construgcdo de um site na internet. Todos
juntos, contribuem para a imagem publica
da organizacéo e, juntamente com o trabalho
positivo do pessoal, se implementados
eficazmente, ajudam a conquistar e manter a
confianca dos recipientes, dos responsaveis
locais e dos doadores.
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3.5.1 Criacao de um Plano
de Comunicacao

Para se comunicar eficazmente, é Util prever

0 que se pretende com a comunicacgao e o que
€ necessario para o conseguir. Esse plano da
orientagdes sobre como formar uma imagem,
criar procura para os servigcos e desenvolver
relacionamentos com as audiéncias

alvo fundamentais.

A criagdo de um plano de comunicagéo
escrito envolve esforgco. No entanto, e uma vez
implementado, o plano escrito torna tudo mais
simples, ajuda a estabelecer prioridades, alivia
as tensdes de ultima hora e ordena e chama

a atencgéo para actividades que, de outra
forma, poderiam ficar prejudicadas ou

mesmo esquecidas.

O processo de criagdo de um plano de
comunicagao € semelhante ao usado para os
planos de trabalho e estratégico (capitulo 8).
Como estes, o plano de comunicagéo inclui:

1. objectivos estratégicos:

2. actividades ou tacticas para se alcangcarem
esses objectivos;

3. como é que esses objectivos e actividades
sdo sustentados; e

4.resultados esperados (“alvos”) em relagéo
aos quais se possa avaliar o sucesso de
cada actividade.

O plano de comunicacéo pode igualmente
incluir directivas especificas ao dominio, como
as linhas de orientacgéo éticas (3.5.5), analisadas
mais tarde neste capitulo.

Cinco Etapas para uma
Comunicagao Aperfeicoada

1. Criar uma Equipa de Planeamento
de Comunicagéo.

Para obter adesdo e melhorar as hipoteses
de que o plano nao fique no papel,
envolver as pessoas responsaveis pela sua
implementacado. Se a organizagédo

tiver um responsavel pela comunicagao,
deve ser ele a liderar o processo. Caso
contrario, deve-se escolher alguém do
pessoal com as competéncias apropriadas
para orientar a equipa em todo o processo.

2. Definir um ambito de trabalho e atribuir
tempo para o processo.

Ser claro quanto aos papéis a desempenhar
por cada participante. Conceder trés a cinco
dias, seguidos ou diferidos, na primeira vez
que for feito.

E importante separar o trabalho que se pode
fazer do que se tem de fazer. Estabelecer
objectivos concentrados no que tem de

ser feito, e verificar se esses objectivos

s&o exequiveis.

3. Efectuar uma auditoria de comunicagéao.

Inventariar o que se esta a fazer e a dizer
aos varios interlocutores, nomeadamente
recipientes, doadores, outras ONGs e
potenciais voluntarios. Para comecar,
recolher eventuais novos textos, bem como
amostras de todos os artigos existentes,
como cabecalhos de papel de carta, folhetos,
brochuras e por ai fora. Além disso, verificar
0 que esteja a ser comunicado no meio
externo sobre o sector/questéo, e o que é
comunicado por eventuais concorrentes.

Como em qualquer processo de
planeamento, implica também responder
as questdes basicas:

e Porque se pretende comunicar com grupos
externos a organizacao (objectivos)?

¢ Que se espera alcancar (objectivos)?

e A quem se pretende comunicar (audiéncia)?

¢ O que se pretende comunicar (mensagem)?
- 0S servigos propostos;

- porque necessitam desses servigos
(isto é, como vao beneficiar com eles); e

- quem torna o trabalho possivel
(ou seja, agradecer aos doadores e/ou
ao governo anfitrido).

e Quem comunicara a mensagem
(mensageiros)?

e Como se pretende comunica-la (canais)?
- Que idioma(s) falam?

- Onde e como se pode comunicar com
eles - por outras palavras, qual € a melhor
forma de nos colocarmos frente a frente
com eles com a nossa mensagem?

- Que aspectos culturais € necessario ter
em consideragao?

Segue-se na Figura 11 um conjunto de
perguntas mais abrangentes.

www.ngoconnect.net



Figura 11 - Modelo de Auditoria de Comunicagao

OBJECTIVO(S) Porque se pretende comunicar com grupos externos a organizagao (objectivos)?
Que se espera alcangar (objectivos)?

Quais sdo as nossas prioridades?

AUDIENCIA(S) Quais sdo as audiéncias alvo - ser especifico? (Escolher a partir de uma lista.)

O Recipientes

O Doadores

O Lideres de opinidao

O Comunicagdo Social
O Publico em geral
O Legisladores/outras entidades governamentais

O Outros interessados (indicar )

Qual é o perfil de cada um deles?
* Que idioma(s) falam?

* Que aspectos culturais é necessario ter em consideragéo?

seweib0id ap eanbueily

IMPLEMENTACAO [ ETeil)
Quais dos seguintes métodos (tacticas) tém sido usados para promover a organizagao e
as suas mensagens principais nos ultimos 12 meses? Ha exemplos?

O Brochuras O Folhetos informativos

O Folhetos O Eventos

0O Cartazes O Anuncios em jornais locais
O Painéis publicitarios O Anuncios em radios locais
O Comunicados de imprensa O Cartdes de visita

O Site na internet O E-mails

O Apresentacoes O Outros

Quais séo os melhores métodos (tacticas) para se alcancarem a(s) audiéncia(s) alvo - por
outras palavras, qual € a melhor forma de nos colocarmos frente a frente com eles com a
nossa mensagem? (Fazer corresponder as audiéncias as tacticas efectivas acima.)

O Recipientes

O Doadores

O Lideres de opinidao
O Comunicagéo Social
O Publico em geral

O Legisladores/outras entidades governamentais

O Interessados (indicar. )

O que se pretende comunicar a cada audiéncia (mensagem)?
® 0s Servigos propostos;
e porque necessitam desses servicos (isto €, como vao beneficiar com eles); e

e quem torna o trabalho possivel (ou seja, agradecer aos doadores e/ou
ao governo anfitrido).
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Figura 11 - Modelo de Auditoria de Comunicacgao (continuacao)

1 IIES TSNP e/ (ol Quem comunicard a mensagem (mensageiros)?
(continuagao)

Como se pretende comunica-la (métodos/tacticas)?

Quais os recursos que estdo de momento disponiveis para a implementacao?
Como é que esses recursos sao atribuidos?

Quais sdo os recursos que faltam? Tempo, meios, dinheiro?

O que é que funciona?

O que é que néo funciona?

Ha competéncias/capacidades que se acredite poderem ajudar a desempenhar melhor
a funcao?
e Se sim, quais sdo?

e Como se podem obter?

Revisao
Quem deve rever e aprovar todos os actos de comunicagéo externa?

MONITORIZACAO Como se monitoriza o sucesso (por exemplo, recolha e analise de jornais)?

E AVALIACAO Qual tem sido a tactica de comunicagdo mais eficaz?

Como se medem os impactos dos esforgos realizados?

Quais sdo os maiores obstaculos a que se alcancem eficazmente a(s) audiéncia(s) alvo
com as mensagens?

Indicar uma coisa que a organizacdo possa fazer para melhorar

imediatamente a comunicacao.
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Qual foi o maior desafio de comunicacéo enfrentado pela organizagdo nos ultimos 12 meses?
Quais se prevé que venham a ser as maiores dificuldades para a organizagéo no préximo ano?

4. Criar um plano de acc¢édo de comunicacéo 3.5.2 Diferencia(;éo

e o respectivo cronograma.
A diferenciacao € o processo de utilizagédo
de imagens e palavras, como logétipos e
lemas, para identificar produtos ou servicos.
O objectivo da diferenciagéo ¢ a criagéo de
uma identidade reconhecivel, que ajude a
conquistar a confianga dos recipientes e os
faca associar determinados valores e ideias a
uma marca. A criacdo de uma identidade de
marca para a organizagao e para os programas
€ a base do marketing das ONGs.

As respostas as perguntas da auditoria
devem ser a base do plano de acg¢édo. Devem
conceber-se actividades de comunicagéo
“SMART?” (inteligentes) - Specific
(especificas), Measurable (mensuraveis),
Achievable (realizaveis), Realistic (realistas),
e Time-Bound (limitadas no tempo)

(capitulo 8). Nao esquecer de incluir no plano
de comunicagdes 0s aspectos orgcamentais
e pessoal suficiente para implementar as

actividades pretendidas.
Normalmente, pensa-se em marcas e em

diferenciacdo como algo exclusivo aos
5. Implementar o plano. produtores comerciais. Mas as ONGs estéao,
cada vez mais, a chegar a concluséo de que
a adaptagéo das técnicas de diferenciagao
aos seus programas pode ter enormes
beneficios, como:

Com base nas conclusdes, pode-se agora
criar documentos e divulgar a mensagem.

E importante monitorizar e avaliar as
iniciativas. Deve-se rever o plano a intervalos
de poucos meses, e reajustar a perspectiva

se necessario. ¢ Transmissao de Compromisso de Marca

- os logotipos e os lemas podem ajudar a
dizer aos recipientes o que podem esperar
dos servigos do programa, como qualidade,
confidencialidade ou assisténcia dedicada.

Se o arranque for penoso, devem-se
efectuar antes algumas tarefas simples. O
impulso fornecido por pequenos progressos
pode ajudar a galvanizar a organizagao para
assumir maiores desafios.
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e Criacao de Identidade de Marca - Através
da diversificagcdo constante, os recipientes
habituam-se a marca, desenvolvendo
confianca em aspectos do programa e
identificando facilmente as suas diferentes
prestacdes de servicos, vindo a procura-las
no futuro. Pode ainda ser reforcada através
da diferenciacéo de redes de servigos.

Criagdo de Valor de Marca - A medida
que cresce o reconhecimento da marca e
se conquista a confianca dos lideres locais,
dos doadores e dos recipientes, o valor

da marca aumenta. Uma marca valorizada
leva a melhoria da sustentabilidade do
programa e ajuda a alcancgar os objectivos
de notoriedade dos doadores. Por exemplo,
se se transmitir um projecto com forte valor
de marca para um implementador local, ele
pode aproveitar o seu alcance junto dos
recipientes e doadores, o que vai facilitar

a renovacgao dos financiamentos.

Podem-se aplicar os principios da
diferenciacdo ao nome da organizagao

(Nivel 1) e também aos programas
especificos (Nivel 2), a semelhanga do que
um fabricante faz com diferentes linhas de
produtos e, conforme a Figura 12 ilustra,

a "Nature Conservancy" faz para os seus
programas constituintes. Como a maioria das
organizagOes ja desenvolveu marcas para

a sua identidade organizacional, a secgao
seguinte concentra-se prioritariamente na
diferenciacao ao nivel de programas (Nivel 2).

Figura 12 - Analise de Hierarquia de Marca

3.5.2.1 Como Desenvolver
uma Marca de Nivel 2
para um Programa?

O primeiro passo € colocar-se as

seguintes perguntas:

a.Quem sao os principais recipientes do
programa? Que preocupacoes linguisticas,
culturais ou outras poderao ter em relagdo
a procura dos servigos?

b.Qual é o principal objectivo do programa?

c.Como se pretende que os recipientes
se sintam quanto ao programa? Que
valores e ideias se pretende que associem

aos servicos?

A.Quem séo os recipientes?

Ao efectuar a lista dos grupos recipientes,
tomar nota de consideragdes especiais a
nivel cultural, de idioma ou de alfabetizacao.
Os programas mais amplos que se
implementem em varias areas devem tomar
nota de todos os diferentes subgrupos

alvo, como mulheres, criangas, grupos

de alto risco, grupos em zonas diferentes
ou grupos com diferentes origens
religiosas, educacionais, tradicionais ou

socioecondmicas.

._ fomeda Marea compromisso da Marca _

1 Marca Méae ou Principal:
Nome da Organizagéo

Conservagéo da
Natureza

2  Marca Filha ou Nature Rocks™
Secundaria:
Programa/Projecto/

Servico

Guia de Planeamento
da Natureza Verao
de 2009

3 3.5.2 Diferenciacédo
Componentes
auténomos

Lider na proteccao de
terrenos e cursos de agua
ecologicamente importantes
para a natureza e as pessoas
de todo o mundo.

Iniciativa de parceria

que fornece aos pais e
encarregados de educacao
atarefados meios,

instrucdes e sugestdes
(http://www.naturerocks.org/
getting-started.aspx) para
actividades répidas, faceis e
baratas (ou gratuitas), para
poderem passar tempo com
a familia na natureza.

Instrumento especifico para
ajudar pais e encarregados
de educacéo.

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID

Proteger a Natureza.
Defender a Vida™

Let’s Go Explore™

Diverséo para toda
a familia
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De registar eventuais preocupacdes
especiais que os recipientes possam ter
em relagao a procura dos servicos, como
manter a confidencialidade ou evitar a
estigmatizacado e a discriminacao. Por
exemplo, os potenciais recipientes podem
nao querer entrar publicamente num
gabinete com o letreiro "Servigos HIV/SIDA
para Pessoas de Alto Risco”.

B.Quais séo os objectivos do programa?

A seguir, resumir a missao do programa em
uma frase, tentando reflectir o seu objectivo
principal. Por exemplo:

O projecto ____ visa melhorar a vida das
pessoas da regido XYZ proporcionando-
Ihes os conhecimentos e competéncias
necessarios para melhorar o acesso a
agua potavel.

C. Como se pretende que os recipientes vejam
o programa?

Veja-se o programa do ponto de vista
dos seus recipientes. Como se pretende
que eles se sintam quanto ao programa?
Por exemplo, que o achem “seguro, de
confianca, confidencial, util, culturalmente
responsavel, que faz sentir melhor”, etc.

3.5.2.2 Quais Sao os Elementos
da Marca de um Programa?

As respostas as perguntas anteriores devem
ser a base de partida da diferenciacao. A
etapa seguinte é ter em conta os elementos
chave da imagem de marca e sintetizar o
objectivo do programa e o que se pretende
que os recipientes sintam sobre o mesmo, ndo
esquecendo questdes importantes para estes
como a lingua, a cultura e outras.

Nome do Programa

A atribuicdo do nome ao programa é a primeira
etapa para a criagdo da marca. Pode ser um
nome simples ou uma abreviatura. Pode ser em
inglés ou na lingua do local de implementacéo.
Algumas sugestodes uteis:

e Evitar nomes excessivamente longos. O
nome do programa deve ser algo de que
as pessoas se lembrem facilmente.

e Efectuar uma pesquisa na internet do nome
pretendido, para verificar se ja ha outro
programa que o use. Em caso afirmativo,
sera necessario pensar em outro nome.

N&o incluir a palavra "fundagdo" no nome,
a menos que se planeie distribuir fundos a
outras organizacoes. O termo implica

a disponibilidade de fundos, o que pode
levar os doadores a ndo acreditarem que
se necessite de financiamento.

Evitar nomes potencialmente ofensivos ou
fracturantes (a nivel cultural, religioso ou
social, de acordo com os locais onde se
pretenda trabalhar).

Logdtipo do Programa

A criagéo do logoétipo dos programas &,
frequentemente, o aspecto mais intimidante da
diferenciacdo, sobretudo para quem néo seja
artista nem se considere particularmente criativo.

O logétipo pode derivar do nome do programa
ou de imagens locais populares que seja
possivel adaptar. Havera no local alguma flor,
uma arvore ou um animal especificos que
simbolizem o que se tenta representar?

Ha que nos divertirmos. Se ndo se conseguir
chegar a conclusdes, pode-se pensar num
logétipo simples, usando o nome do programa
num tipo de letra interessante. Se surgir depois
uma ideia para o logétipo, podera acrescentar-
se em qualquer altura.

Lemas, Imagens
Suplementares, Etc.

Pode-se pretender exprimir mais do que
apenas um nome de programa e um logétipo,
especialmente para novos programas que

as pessoas ndao conhecam bem. Nesse

caso, pode-se juntar ao logétipo uma frase
suplementar, um lema ou imagens.

Por exemplo, para um programa de servigos
de apoio psicossocial, de saude e de
educacgao, pode usar-se um lema (frase curta)
junto do nome do programa como “Criancas
Saudaveis, Inteligentes e Felizes”.

Sao também de ter em conta os requisitos

de notoriedade do doador, que pretende
frequentemente ter o seu logétipo apresentado
juntamente com o nome do programa.

www.ngoconnect.net



Nao se devem adicionar demasiadas palavras
ou imagens. A marca deve ser tdo clara e
concisa quanto possivel.

Etapas Seguintes

Deve-se testar a marca, especialmente se

a lingua e cultura ndo forem as nativas da
organizacao. Deve-se divulgar o logétipo

€ 0 nome do programa a pessoas indigenas
para se lhe pedir a opinido. Nunca se sabe
que simbolos culturais podem constituir tabu
ou que cambiantes linguisticas podem levar
a mas interpretagdes. Apds a criagdo das
marcas basicas de diferenciagdo do programa,
sera necessario integrar essas marcas na
comunicagédo publica e utilizar o logétipo nos
documentos a distribuir.

3.5.3 Marcas e
Requisitos dos Doadores

Ao desenvolver a diferenciacéo, ha que ter
em consideracao os requisitos de notoriedade
e os objectivos dos doadores e das
organizacgdes parceiras. A utilizagcdo dos
logotipos nos documentos do programa,
chamada “marcagéo”, identifica o programa

e reconhece quem o financia, apoia e
implementa. A marcagéo correcta fortalece as
relacdes entre os parceiros de implementacao
e manifesta apreco aos doadores por tornarem
0 programa possivel.

N&o s6 se trata de uma boa ideia, como
corresponde a requisitos especificos incluidos
nos acordos da USAID.

Figura 13 - Amostra de Identidade de Marca

IDENTIDADE

3.5.3.1 Criacdo de um Plano
de Diferenciacao

A melhor forma de assegurar o cumprimento
dos requisitos da USAID € a criagdo de um
plano de diferenciagdo que especifique o que
recebera a marca e quando, onde e como
serdo marcados os documentos, os locais

e os eventos do programa.

A USAID exige a apresentacdo de uma
estratégia de diferenciacdo e de um plano de
marcacao ao AO, explicando como se tenciona
implementar no programa os requisitos de
diferenciacdo. O AO tem de rever e aprovar

esse planos antes da execugao da adjudicacao.

Um bom plano de marcas descreve o seguinte:

e O que se vai marcar - todos os locais,
documentos, eventos e bens que se
fornegam ou produzam no &mbito do Acordo
Cooperativo (por exemplo, cartazes em

eventos, autocolantes em equipamentos, etc.).

e Como se vai marcar - o tipo de marca
(apresentando os logoétipos da USAID e do
adjudicatario nos cartazes; insercdo dos
jpeg dos logétipos no modelo de capa dos
blocos de notas).

¢ Quando se vai marcar - na eventualidade
de ndo se marcar um artigo imediatamente
(por exemplo, instalagdes do projecto
em construcao), descricao das marcas
provisorias e os planos para as definitivas.

e Onde marcar - descricao do tamanho e
da localizagéo do logétipo da USAID e dos
outros que o acompanhem.

USAID -

FROM THE AMERICAN PEOPLE

LOGOTIPO MARCA

LEMA

NOME DA MARCA —

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID
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3.5.3.2 Marcas nos
Documentos dos Programas

Os documentos do programa para distribuicédo
devem receber marcas para identificar e
atribuir créditos tanto a USAID como a quem
implementa. No entanto, ndo podem ser todos
marcados da mesma forma. Os referentes a
obras de alto perfil, como uma clinica, podem
receber os logdtipos de todos os doadores e
parceiros de implementacao. Inversamente,
para pequenos produtos adquiridos para

0 programa, como computadores ou
equipamentos de escritério, sé é necessaria

a identificacdo da USAID.

O plano de marcas deve especificar o
método para os varios produtos e, no minimo,
corresponder a todos os requisitos dos
doadores. Apresentam-se alguns exemplos
de produtos que devem receber o logotipo
da USAID:

e instalacdes do projecto;

e documentos electrénicos e impressos,
como folhetos de informacéo e de promocéao,
apresentacgdes audiovisuais, anuncios de
servigo publico, sites da internet, etc.;

e eventos, como acgdes de formacéo,
seminarios, conferéncias de imprensa, etc.; e

e bens, como equipamentos, abastecimentos
e outros artigos.

Excepcdes de Marcacao

Ha situagdes em que a aplicacéo de

logotipos néo faz sentido. Estes ndo se devem
usar quando:

e limitem a funcionalidade do artigo;

e obriguem a custos substanciais ou sejam
impraticaveis;

ofendam normas culturais e sociais locais
ou sejam considerados inapropriados;

causem o aumento dos riscos para a
seguranca dos voluntarios, do pessoal
ou dos recipientes; ou

resultem no aumento da estigmatizacéo e
da discriminagcd@o para com os recipientes.

As excepgodes previsiveis devem ser incluidas
no plano. Caso surjam circunstancias
imprevistas, é necessaria solicitar dispensa
ao AO.

3.5.3.3 Requisitos dos
Subrecipientes

Os requisitos de marcagao aplicam-se
igualmente aos subrecipientes. Trata-se de boa
pratica (e é obrigatério em muitos casos) incluir
clausulas nas sub-adjudicagdes que exijam que
os logétipos dos doadores (e eventualmente o
do adjudicatario) sejam incluidos nos produtos
do programa.

3.5.3.4 Requisitos Especiais

O AO pode solicitar uma inspecgéo pré-
producéo dos artigos do programa e das
comunicagdes publicas financiados pela
USAID, para confirmar a conformidade com o
plano de marcas aprovado. Deve-se contactar
o AOTR antes da impresséo, para se saber se
a USAID pretende rever o produto final.

Todas as comunicagdes ao publico financiadas
pela USAID e cujo conteudo ndo tenha sido apro-
vado por esta, tem de conter a seguinte ressalva:

Este estudo/relatério/audio/video/outra
informacgao/produto de comunicagéo
[especificar] foi tornado possivel gragcas ao
generoso apoio do povo americano, através
da Agéncia dos Estados Unidos para o
Desenvolvimento Internacional (USAID).

Os seus conteudos sdo da responsbilidade
de [inserir o nome da organizacao] e nao
reflectem necessariamente as perspectivas
da USAID ou do Governo dos Estados Unidos.

E necessdrio fornecer ao AOTR cdpias

de todos os documentos de comunicagéo
e do programa produzidos ao abrigo

da adjudicacéo.

www.ngoconnect.net



Figura 14 - Exemplo de Implementacao de
Diferenciacao e Marcas

Pagina da internet de www.ngoconnect.net

Banner

A.Linha de tag do produto - “Partilha de
Recursos e Conhecimentos Entre a
Comunidade Global de ONGs”

B.Nome e logétipo do produto (Nivel 3) -
NGOConnect.Net

C. Marca e logotipo do programa (Nivel 2) -
Programa de Parceiros Competentes

Rodapé:
D. Ressalva do Doador

E.Marcas e logoétipos principal e secundario
(Nivel 1) - FHI 360, MSI

F.Marca/logétipo do doador - USAID.

3.5.4 Comprovacao
de Impactos

Ao criar as estratégias de marketing e
comunicagdes, € necessario manter em
mente o objectivo da organizagdo - ter um
impacto positivo nas vidas dos recipientes
nas comunidades servidas. E esta a
verdadeira versao, e aquela que os doadores
pretendem apoiar.

A comprovacao de impactos € muito importante
quando efectuada objectivamente, usando
estatisticas do sistema de M&E do projecto.

Por exemplo, em vez de se dizer, “Os nossos
programas permitem que mais raparigas
frequentem a escola”, deve-se usar os

dados, comparando o ponto de partida com

0s numeros mais recentes do projecto para
demonstrar a percentagem de raparigas que
frequentavam a escola antes da intervencéo e a
percentagem das que frequentam no momento.

Os impactos também ultrapassam a simples
avaliagdo do numero de pessoas beneficiadas.
Ha muitas formas de se destacar os resultados
do programa. Por exemplo, para além da analise
da percentagem de raparigas que frequentam

a escola, pode-se explorar o impacto que essa
escolarizagcéo teve na vida em geral dessas
raparigas. Sdo mais saudaveis? Tomam melhores
decisbes em situagdes sociais? O acesso a
educacgéo aumentou-lhes a auto-estima? Através
da criagdo de cartazes, de brochuras ou de

um site na internet, e recorrendo a fotografias,
estatisticas e depoimentos da comunidade, é
possivel comunicar os impactos e comprovar
que o programa afecta de forma positiva os
membros da comunidade. Finalmente, uma
estratégia de marketing centrada nos recipientes
ajuda a orientar as actividades de comunicagéo
da organizagéo.

3.5.4.1 Contar a Historia

Contar a histéria pode ser parte importante do
plano de marketing e de comunicacao de uma
organizacdo. Porqué? Porque as narrativas e
as fotografias sdo uma forma importante de se
informar os doadores, os potenciais parceiros € 0
publico sobre os programas e de se demonstrar
0 seu impacto positivo para as comunidades.
Entretanto, contar a histéria permite reconhecer
os créditos dos doadores e alcangar uma
audiéncia mais ampla de potenciais apoiantes.
Convém elaborar e divulgar pelo menos uma
ou duas histérias de sucesso sobre cada
programa que se implemente.

Ha muitos tipos deiferentes de historias

de sucesso. As mais vulgares destacam

os impactos de um programa transmitindo
como ele mudou as vidas das pessoas. No
entanto, elas podem também destacar um
evento especifico ou analisar instrumentos
ou perspectivas inovadores implementados
pelo programa. Podem ainda aprofundar as
informacdes fornecidadas nos relatérios de
desempenho, reescritas para uma audiéncia
mais alargada.

O segredo para uma boa histéria de sucesso

é a capacidade de transformar os dados que
comprovam os resultados do programa numa
narrativa pessoal cativante que apaixone os
leitores normais e que eles compreendam. Por
exemplo, 0 Wema Centre do Quénia ilustra as
suas actividades de recolha de criangas das
ruas através da histéria da evolugdo de um
rapaz adolescente (http://www.ngoconnect.
net/wema). A narrativa da um rosto humano as
provas estatisticas dos resultados do programa.

Guia Essencial das ONGs para a Gestdo de Adjudicacées USAID
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Encontre On-Line

Como inspiragao, veja-se a forma como
outras ONGs divulgaram as suas histérias
de sucesso nos sites da internet seguintes:

» NGOConnect.Net
http://www.ngoconnect.net/success

» One Shared World
http://onesharedworld.org/success/

in .html

» PEPFAR Stories of Hope
http://www.pepfar.gov/pr: 7.htm

» USAID Telling Our Story
Y : stori

Escolher uma Boa Histodria

Uma histdria de sucesso resume o trabalho
realizado, narrando especificamente como
esse esforgo melhorou as vidas dos recipientes
abrangidos. As histérias surgem muitas vezes
durante a implementacao, e € uma boa pratica
tomar nota delas no momento e guarda-las
para voltar a elas mais tarde e coloca-las

por escrito.

Apresentam-se algumas ideias quanto
a redaccao de uma boa histdria:

e Pedir ao pessoal e aos sub-adjudicatarios
que indiquem recipientes do programa que
possam figurar numa historia de sucesso.

e Documentar perspectivas inovadoras usadas
pelo programa que permitam alcancar
mais pessoas ou resolver uma caréncia
anteriormente ndo correspondida.

e Analisar um evento que permita a
organizacao alcangar mais pessoas.

e Desenvolver a partir de boas noticias sobre o
programa que tenham surgido na sede e que
tenham motivado o pessoal.

e Desenvolver uma narrativa que se conte
frequentemente aos colegas ou aos
doadores e que prenda a respectiva atengao.

Redigir a Historia

Embora ndo exista férmula precisa para se
redigir uma histéria de sucesso, eis algumas
estratégias e meios vulgares que se podem
utilizar para tornar a histéria mais interessante:

e Utilizagc&o de citagOes e fotografias: usar
as palavras e as imagens das pessoas
participantes na histéria pode torna-la muito
mais pessoal e interessante para o leitor. De
notar, no entanto, que embora as pessoas
figuem geralmente contentes por contarem
as suas experiéncias, € importante proteger a
respectiva privacidade no texto. Deve ser-lhe

dito exactamente como se pretende usar a
histdria e ser-lhe solicitada a sua autorizagéo
por escrito, através da assinatura de um
formulario de disponibilizagdo da utilizagao
dos seus nomes e das suas fotografias.
Assim se confirma que eles sabem como vai
ser usada a narrativa, como através da sua
publicagédo na internet, ou a sua divulgacao
a comunicagéo social, aos doadores ou a
terceiros (ver 3.5.5).

Falar acerca do passado, antes, e do futuro:
Uma éptima forma de demonstragéo de
impactos € a explicagdo do problema que o
programa tenta resolver, dando uma imagem
do que era a vida antes de o programa

surgir. Deve depois demonstrar-se como

este enfrenta o desafio, descrevendo o que
sucedeu apods a implementacao do programa.
Pode-se também falar do futuro - de planos
de expanséo ou de manutengéo do programa.

Né&o esquecer os dados: Embora estas
histérias foquem frequentemente uma
pessoa ou um grupo de pessoas para terem
"face humana", ndo se deve esquecer a
perspectiva global que é fornecida pelos
dados. Propbe-se o uso de graficos ou de
quadros para tornar os dados mais atraentes
para o leitor.

Anunciar os créditos: E necessario
agradecer-se a todos os que apoiaram o
programa. Deve-se identificar o pessoal
chave, os parceiros e os doadores. Tal pode
ser feito dentro da narrativa ou inserindo

os logotipos dos doadores e de outras
organizacgOes participantes na apresentagéo
impressa ou electronica da historia.

Fornecer informagées de contacto: As
historias de sucesso sdo normalmente curtas

- uma ou duas paginas (200 a 500 palavras)
no maximo. Por isso, é provavel que muitas
informacdes nao figurem nelas, por falta de
espaco. Ao fornecerem-se as informagdes

de contacto permite-se a quem estiver
interessado na histdria solicitar mais detalhes.

Combinar com os Doadores

Quando se comega a redigir a histéria de
sucesso, deve-se contactar a USAID. O AOTR
pode pretender ajudar a promocao da historia,
publicando-a no site da internet da USAID

ou incluindo-a nas suas apresentagdes ou
publicagdes. Alguns doadores exigem a analise
prévia do documento antes da distribuicao,

e podem ter outros requisitos quanto a
comprovagao publica dos programas que
financiam. Este processo da aos doadores
hipétese de participarem na histéria. Afinal de
contas, tal como a organizagao se orgulha do
sucesso do programa, eles regozijam-se por
apoiarem o bom trabalho dela.
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Promocao da Histéria

Apds a redaccgao da historia, ela deve ser
apresentada a varias audiéncias diferentes,
para se comunicarem 0s SUCESSO0S 0 mais
amplamente possivel. Deve-se comegar
por apresenta-la aos doadores, depois aos
parceiros, aos recipientes e, finalmente, ao
publico em geral.

Sugerem-se as seguintes estratégias para
comunicagédo da histéria:

¢ Publicacdo da mesma em sites da internet -
da organizacao, de parceiros e de doadores.

e Criacdo de um comunicado de imprensa e
transmitir a histéria a comunicagao social local.

¢ Impressao de exemplares e envio dos
mesmos para os locais de implementagéo
do programa (se adequado).

e Fornecimento de exemplares aos
responsaveis governamentais locais
e ao AOTR.

e Apresentacao da histéria em féruns
e conferéncias de ONGs, onde pode ser
solicitado que se fornegam mais detalhes
sobre o programa a outros implementadores.

e Transmitir a histéria aos parceiros e ao
pessoal. Trata-se de uma excelente forma
de solicitar mais histodrias a equipa.

3.5.5 Comunicacédo e Etica

Na maior parte das vezes, as pessoas nao se
importam de ser fotografadas, gravadas ou
filmadas, e estao ansiosas por contar a sua
histéria para que possa ser divulgada. No
entanto, ha aspectos éticos importantes a ter
em conta, e é importante que se respeitem os
direitos e a privacidade de todas as pessoas
que se pretenda fotografar, gravar ou filmar,
especialmente doentes em ambiente clinico,
criangas e pessoas incapazes de decidirem
por si mesmas.

Para orientar a atitude a tomar ao fotografar
pessoas, deve-se consultar o projecto

INFO (financiado pela USAID) para uma
listagem de questdes éticas e modelos de
exemplo para solicitar autorizagdes
(http://www.photo share.org/phototips/
developethics.php). Aconselha-se a adopgao
destas e de outras praticas de ética ao se
criarem padrdes de conduta para o pessoal.
Estas consideracdes nédo se destinam a
impedir ninguém de tirar fotografias, mas antes
a ajudar a aumentar o respeito do direito das
pessoas a sua privacidade.

3.6 Sumario e Referéncias

Embora todos pretendam apressar o inicio da
implementacéo, ndo se deve precipitar a fase
de arranque dos projectos. Trata-se de um
momento critico para a preparacao do pessoal
e dos parceiros através do planeamento e da
implementagéo dos sistemas necessarios ao
funcionamento de um programa eficaz.

seweib0id ap eanbueily

Este capitulo analisou as tarefas que tém de
ser realizadas durante a fase de arranque, € os
requisitos minimos da USAID para sistemas
fundamentais de gestdo, como a contabilidade
e o sistema de M&E. Resumiu ainda o
processo de planeamento do programa,

e nomeadamente a criacao do plano de
trabalho inicial.

A USAID pretende assegurar-se de que os
programas que apoia disponham ja dos
sistemas, das directivas, do pessoal e dos
planos antes da implementacgdo, o que resultara
em servicos eficazes e de alta qualidade a
prestar aos recipientes. A realizagcdo com tempo
destas actividades de arranque s6 melhora a
capacidade da organizacdo de apresentar o
melhor programa possivel para a comunidade.

As bases criadas durante esta fase de arranque
vao ajudar a organizagdo quando ela entrar na
fase seguinte do programa: a implementacéo.
O capitulo seguinte analisa as chaves para

a execucao de um programa eficaz e em
conformidade.
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Referéncias
Recursos Humanos

¢ |nstrumentos e Recursos Chave para o
Sistema de Gestado de Recursos Humanos
(HRM) http://www.ngoconnect.net/c/
document library/get file?p | id=17776&fold
erld=38677&name=DLFE-5176.pdf

Marketing e Comunicacao

e Recursos: Photoshare
http://www.photoshare.org

* Desenvolvimento da Etica na Fotografia
http://www.photoshare.org/phototips/
developethics.php

e Auditorias Estratégicas de Comunicagodes

Este resumo ajuda as organizagdes sem fins
lucrativos a compreender e avaliar melhor as
suas capacidades de comunicacao.
http://www.mediaevaluationproject.org/
WorkingPaper1.pdf

Monitorizagao e avaliacao
® The Evaluation Wiki

Fundado em 2006 pela organizagdo sem fins
lucrativos Evaluation Resource Institute (ERI),
a missédo do Evaluation Wiki é disponibilizar
gratuitamente um compéndio de informagdes
e recursos actualizados a quem participe

ou se interesse pela ciéncia e pelas praticas
da avaliacédo. http://www.evaluationwiki.org/
index.php/Main_Page

e Fundamentos de M&E

Este mini-curso engloba as bases da
monitorizagdo e avaliagdo no contexto de
programas de populacgéo, saude e nutricdo.
Define igualmente termos vulgares e
disseca porque € que o M&E é essencial
para a gestédo de programas.
http://www.cpc.unc.edu/measure/training/
mentor/me_fundamentals

¢ Noticias de M&E

Servicos de noticias centrados na
evolucdo dos métodos de monitorizacdo
e de avaliacdo. http://mande.co.uk/

e Guias MEASURE de Reforco da Capacidade
Institucional de Avaliagcdo M&E
http://www.cpc.unc.edu/measure/tools/
monitoring-evaluation-systems/capacity-
building-guides

e Curso on-line de Monitorizagao e Avaliagao
da USAID

Este curso inclui médulos que vao das
infra-estruturas de M&E a efectivagéo de
avaliagcdes, ao desenvolvimento de ambitos
de trabalho, a assegurar a qualidade

dos dados e a analise e divulgagédo dos
resultados da avaliagéo.
http://communities.usaidallnet.gov/fa/
node/1901
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Executar um Programa Eficaz
e em Conformidade
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4.3.1.2 Como Preencher o SF-270
4.3.1.3 Como Preencher o SF-1034

4.3.1.4 Monitorizacao das Taxas de Fluxos e de Consumo
do Capital

4.3.1.5 Reorcamentacao
4.3.1.6 Atribuicdo de Custos Partilhados do Projecto

4.3.2 Aquisicoes
4.3.2.1 Teste de Admissibilidade
4.3.2.2 Custos Permissiveis
4.3.2.3 Restricoes de Fonte/Origem

4.3.2.4 Fornecedores Nao Elegiveis/Lista de
Parceiros Excluidos

apepIWIoJUO) W8 8 ZeolT ewelbold wn Jeinoexg

4.3.2.5 Equipamentos Nao Consumiveis

4.3.3 Viagens
4.3.3.1 Requisitos de Viagens
4.3.3.2 Criacao de uma Directiva Escrita sobre Viagens

4.3.4 Utilizacao de Bens Financiadas pela USAID

4.3.5 Solicitar Modificac6es ao Acordo

4.4 Gestao Técnica do Programa

4.4.1 Monitoria e Avaliacao do Progresso

4.4.2 Aprendizagem e Partilha

4.5 Sumario

65



)
e
@
e
S
P
o)
NS
c
o)
O
S
[
o
N
W
S
=
L
©
S
I
—
(o)
o
P
o
S
=
P -
@
8
5
0
@
X
i

66

4.1 Resumo

Executar um programa financiado pela USAID
eficaz implica:

e alcangar ou ultrapassar os objectivos;

e prestar servigos de qualidade e com
impactos quantificaveis, mensuraveis
e positivos;

prestar servicos de qualidade a USAID;

ser parte de uma resposta mais ampla a
um problema do pais, através da prestacéo
de servicos, de reorientagdes e da partilha
de experiéncias, do trabalho em rede e

da colaboragcdo com outros no terreno,

e da criacdo de servigos abrangentes
quando apropriado;

criar programas inovadores e que se
adaptem a caréncias em mutacéo;

estabelecer respostas sustentaveis que
reforcem a capacidade das comunidades
e dos implementadores locais;

e gastar os fundos judiciosamente;

e guardar a documentagéo financeira e de
programacgao adequada;

e apresentar relatérios pontualmente;

e cumprir a regulamentacao do Acordo
Cooperativo; e

e desenvolver uma organizacgao credivel e
funcional e um pessoal e uma equipa de
projecto solidos.

Neste capitulo, dividimos estas tarefas de
gestdo em duas categorias amplas: gestao
administrativa (4.3) e gestao técnica do
programa (4.4).

A gestédo administrativa inclui solicitar,
dispender e gerir fundos (4.3.1.1),
conformidade nas aquisi¢oes (4.3.2), outras
regulamentacgdes das adjudicagdes, e ainda o
cumprimento das condigdes do acordo (4.3.5).

A gestéo técnica de programas abrange

a monitorizacdo e avaliagdo (4.4.1) e a
aprendizagem e partilha (4.4.2) no seio das
organizagdes e entre parceiros.

Este capitulo refere-se varias vezes as
condigcbes dos Acordos Cooperativos. Para
informacéo detalhada sobre as disposi¢cdes
padrado dos Acordos Cooperativos da USAID,
é favor consultar o Anexo Il deste Guiéo.

Objectivos

e Aprender os requisitos de gestédo
administrativa dos acordos financiados pela
USAID, especialmente em relagéo a finangas,
aquisi¢cdes, administracdo de bens e viagens.

Passar Para a Frente
» Gestao Financeira
» Aquisi¢coes

» Viagens

» Utilizacdo de Bens Financiadas
pela USAID

» Solicitar Modificagdes ao Acordo

» Progresso do Processo de Avaliagcao

» Aprendizagem e Partilha

e Examinar os aspectos basicos da gestédo
da documentacéao e do financiamento das
adjudicagdes, incluindo modificagbes aos
acordos e aos orgamentos.

e Compreender os requisitos e as boas
praticas relacionadas com a gestéo
técnica de programas.

Acronimos e Termos Fundamentais

e Acordo Cooperativo - Um dos dois
métodos utilizados pelo governo dos EUA
para prestar assisténcia. Este método é
escolhido quando o governo pretende
manter uma participacédo importante
nos projectos.

Ano Fiscal - Por vezes designado ano
financeiro ou ano orgamental, é o periodo
usado para o calculo dos relatorios e
contas financeiros nas empresas e outras
organizagdes. Pode ou ndo corresponder
ao ano civil, que vai de 1 de Janeiro a

31 de Dezembro. O ano fiscal do governo
americano € o periodo de 12 meses que
se inicia a 1 de Outubro e termina a

30 de Setembro seguinte.

e Artigos Proibidos - Bens ou servigos que
ndo podem ser adquiridos em caso algum
com fundos do governo dos EUA.

e Artigos Restritos (ou Mercadorias
Restritas) - Bens ou servigos que
nao podem ser adquiridos sem uma
autorizacao especifica por escrito
concedida antecipadamente.

Categorias Orcamentais Padrao -
Categorias Padrao que o Governo dos

EUA aconselha para uso de todos os
adjudicatérios, e que incluem Pessoal,
Beneficios Adicionais, Consultores, Viagens/
Transportes, Equipamentos, Abastecimentos,
Servigcos Contratados (subempreitadas),
Custos de Programa (as vezes substituida
por “custos de construgdo”), Outras
Despesas e Custos Indirectos.

Classe de Servicos Autorizada - Salvo
se a viagem corresponder a determinadas
excepgdes, as viagens aéreas adquiridas
com fundos do USG tém de corresponder
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a tarifa comercial normal habitual (classe
econdémica ou equivalente).

Custos Indirectos - Despesas necessarias
a execugao de um projecto, mas nao
atribuiveis a um projecto especifico,

como electricidade ou pessoal de

apoio administrativo.

Contribuicdo em Espécie - Recursos ndo
monetarios prestados aos projectos, podendo
incluir servigcos voluntarios, equipamentos

ou bens. Podem ser também usados para
satisfazer a obrigagdo de comparticipagao
nos custos.

Custo Total Previsto - O custo total do
projecto previsto no Acordo Cooperativos
da organizagao.

Custos Alocaveis ou Imputaveis - Despesa
suportada especificamente para sustentar ou
promover uma adjudicacao.

e Custos Comparticipados - A parte das
despesas do projecto ou do programa que o
governo dos EUA nao cobre. Pode traduzir-
se em numerario ou em contribuicées
em espécie.

e Custos Directos - Bens e servigos
especificamente adquiridos em beneficio
exclusivo de determinado projecto e que
sao facturados a esse projecto.

e Custos Partilhados - Bens e servigos
que beneficiam varios projectos e que o
vendedor ndo possa facturar separadamente
a cada projecto, o que faz com que sejam
atribuidos a cada um desses projectos com
base numa férmula pré-determinada.

e Custos Permissiveis - Despesa suportada
que se determinou ser um encargo aceitavel.

e Despesa Razoavel - Um custo que é
geralmente reconhecido como vulgar e
necessario e que qualquer pessoa
prudente assuma no desempenho da
sua actividade normal.

e Diaria - O montante maximo em dinheiro
que o governo dos EUA permite reembolsar
a uma pessoa que viaje ao servigco de um
projecto, por dia, para cobrir alojamento,
alimentacéo e custos adicionais.

¢ Fluxo - O montante de fundos atribuidos
mas ainda nédo gastos, que € calculado
através da soma de todos os fundos
dispendidos até a data e subtraindo esse
montante do total atribuido até a data.

¢ Fly America Act - Regulamentacao aplicavel
a todas as viagens financiadas pelo governo
dos EUA e que obriga, salvo poucas
excepgoes, a utilizagdo de transportadoras
aéreas de bandeira americana.

e FMO - Gabinete de Gestao Financeira
da USAID.

¢ Fonte - Local onde se adquire um bem ou
servigco, independentemente da sua origem
(onde tenha sido originalmente cultivado ou
fabricado). E geralmente a localizag&o fisica
do vendedor.

Gastos Adicionais - Despesas incorridas dur-
ante as viagens, como gratificacdes e gorjetas
por servicos, lavandaria, higiene pessoal, etc.

Indicador - Um ponto especifico dos dados
que é monitorizado pela organizagao para
avaliar o progresso do programa.

Lista de Parceiros Excluidos (EPLS) - Uma
base de dados de pesquisa que fornece uma
lista extensiva de individuos, empresas e
organizagdes nao elegiveis para receberem
fundos da USAID ou do governo dos EUA. Os
beneficiarios sdo responsaveis pela utilizagéo
desta base de dados on-line para verificarem
os fornecedores, consultores e candidatos
antes de contratarem servigos ou fazerem
aquisigoes (http://www.epls.gov). Constituem
outras fontes on-line para verificagcao da
elegibilidade, a Lista Conjunta da ONU
(http://www.un.org/sc/committees/1267/
consolist.shiml) e a Lista do Departamento do
Tesouro dos Estados Unidos sobre Cidadédos
Especificos e Pessoas Impedidas (http://www.
ustreas.gov/offices/enforcement/ofac/sdn/).

Montante Obrigatério ou Obrigacao -
O montante que a USAID tenha garantido
a um programa. Nao ha garantias de que
a USAID reembolse os recipientes por
despesas acima do montante obrigatério.

MA&IE - Refeicdes e Gastos Adicionais,
despesas incorridas durante as viagens,
como pequenos-almocos, almogos, jantares,
gratificacdes e gorjetas por servicos,
lavandaria, higiene pessoal, etc.

NICRA - Taxa de Custos Indirectos
Negociados (Negotiated Indirect Cost Rate
Agreement), que é negociada caso a caso
entre as organizagdes e a USAID para a
cobertura dos custos indirectos. (Para mais
informagdes sobre custos indirectos e
NICRA, consultar o Guia de Boas Praticas
para Custos Indirectos da USAID, em
http://www.usaid.gov/business/regulations/

BestPractices.pdf.)

Origem - Local onde determinado artigo foi
originalmente cultivado ou fabricado.

Participacao Substancial - Envolvimento
Substancial - é o direito que o governo
americano se reserva de contribuir para um
projecto de assisténcia financiado através de um
Acordo Cooperativo. Este direito normalmente
inclui a competéncia de aprovar planos de
trabalho, orcamentos, Pessoal-chave, planos

de monitoria e avaliagao e subrecipientes. O
Acordo Cooperativo especifica as areas de
envolvimento substancial.

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID
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¢ Pessoal Chave - Aplica-se a cargos nos
projectos e a pessoas que preenchem
vagas especificas. Normalmente, as funcdes
identificadas no Acordo Cooperativo
como Pessoal Chave séo as de lideranga,
que se consideram essenciais a correcta
implementacéo de todo o projecto.

Receitas do Programa - Fundos ganhos
pelo programa em favor do préprio
programa. Podem, por exemplo, ser
provenientes da cobranga de honorarios
por servicos ou da venda de mercadorias.
Podem também resultar da venda de
equipamentos adquiridos com fundos do
programa e que ja ndo sejam necessarios.
Nota: As receitas do programa diferem das
actividades geradoras de receitas, em que
os beneficiarios do programa ficam com as
receitas ganhas.

¢ Reorcamentacao Importante -
Transferéncia de fundos entre rubricas
orcamentais acima de determinado limite
estabelecido pela USAID.

e SF-270 - Formulario Padrao - 270, Pedido de
Adiantamento, utilizado para requerer fundos
de concessodes ou Acordos Cooperativo.

e SF-425 - Formulario Padrao - 425, Relatério
Financeiro Federal, utilizado para elaborar
os relatdrios financeiros de concessoes ou
Acordos de Cooperativo.

e SF-1034 - Formulario Padrao - 1034,
Comprovativo Publico de Aquisicdes e
Servigos Salvo Pessoal, utilizado para
requerer fundos e liquidar adiantamentos
de concessoes ou Acordos Cooperativo.

e Taxa de Consumo do Capital - A
velocidade a que se dispendem os fundos
da adjudicagado em determinado periodo,
normalmente mensal.

¢ Viagem Internacional - Qualquer viagem
entre dois paises.

4.2 Comecar

Fase de 5
Adjudicacio Arranque . Implementagéo Encerramento

Um dos aspectos exclusivos da abordagem
da USAID ao trabalho com parceiros consiste
em conceder as organizagdes a liberdade de
conceberem e gerirem 0s seus programas e
subrecipientes, mantendo simultaneamente
uma resposta coordenada e coesa a um
problema. E por isso que a USAID usa
normalmente Acordos Cooperativos para
financiar adjudicagdes, em vez de contratos

(onde a USAID dirige especificamente o
projecto) ou concessdes (em que a USAID
adopta uma perspectiva mais pratica).

Os Acordos Cooperativo permitem a USAID
manter uma participacdo importante (http://
www.usaid.gov/policy/ads/300/303.pdf)

nos projectos. Isso significa que a USAID
tem o direito de aprovacgao de planos

de implementacéo (planos de trabalho),
orcamentos, Pessoal Chave, planos de
avaliagdo e de monitorizacdo e subrecipientes.
Ao reter esse direito, a USAID visa assegurar
que os programas se mantenham ligados aos
objectivos estratégicos do governo anfitrido
e da prodpria USAID. Simultaneamente, os
Acordos Cooperativos também permitem as
organizagdes inovar. Permitindo-lhes conceber
0s seus proprios modelos de implementagéo,
formar as suas préprias parcerias e adoptar
as estratégias que correspondam a cultura e
ao contexto local, os Acordos Cooperativos
concedem as organizagdes autonomia para
executarem projectos eficientes e prestarem
servicos de qualidade aos seus beneficiarios.

A responsabilizacédo é essencial a saude das
organizacgdes e para a implementagéo de
programas eficazes. Ela implica que todos
devem agir de acordo com os valores da
organizacdo para realizarem a sua misséo,
evitando atalhos que possam comprometer
as suas metas.

Adicionalmente, a gestdo de um programa
financiado pela USAID eficiente resulta de um
equilibrio na implementagao do programa que
responda as dificuldades locais, corresponda as
necessidades dos beneficiarios e da comunida-
de, e que simultaneamente cumpra e preencha
as expectativas dos doadores e do governo
anfitrido, enquanto estabelece lagos com outros
implementadores, constituintes e interessados.

Este capitulo analisa como encontrar esse
equilibrio e executar com sucesso o programa
ao abrigo de um Acordo Cooperativos. Ao saber-
se e compreender-se 0 que a organizagao pode
e ndo pode fazer com a adjudicacéo, pode-se
maximizar a eficacia do programa e influenciar
positivamente as vidas dos beneficiarios.

4.2.1 Cinco Sugestdes para
Assegurar a Conformidade

1. Conhecer o acordo e obter ajuda
se necessatrio.

Os acordos estédo cheios de detalhes. Devem
ser lidos e bem compreendidos. O Conselho
de Administracdo e os membros da equipa
de gestao devem familiarizar-se com as
respectivas secgdes especificas que Ihes
sejam aplicaveis.
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Se se precisar de ajuda para entender ou
cumprir os requisitos do acordo, deve-se
pedi-la. O Representante Técnico do Oficial
do Acordo (AOTR) ou o Oficial do Acordo
(AO) podem ajudar a responder as duvidas.
Se necessario, é possivel pedir ao apoio
técnico a contratagdo de consultores que
ajudem a estabelecer processos e sistemas
de gestdo que cumpram os requisitos da
adjudicagéo. (Para a explicagéo de algumas
clausulas comuns nos acordos, ver Anexo Il.)

2. Manter a documentacéo do acordo

actualizada.

Ao longo da vigéncia das adjudicacgdes,
podem ocorrer modificagbes que afectem as
condi¢des do acordo original, nomeadamente
quanto ao financiamento, aos objectivos, a
cobertura geogréfica e ao Pessoal Chave. E
imprescindivel obter-se as autorizagdes prévias
necessarias e os documentos modificados
por escrito, e manter-se toda a documentagao
prontamente disponivel. Mesmo quando existe
um bom relacionamento com o AOTR, ha
provavelmente mudangas no pessoal ao longo
da vigéncia da adjudicacao (tanto no seio da
organizagdo como do lado da USAID), o que
torna vital a manutencao de documentagao
bem organizada sobre todas as decisdes e
modificagcdes que afectem a adjudicacao.
Todas as comunicagdes por escrito com o AO
e 0 AOTR devem ser arquivadas em ficheiros
cuidadosamente organizados por data e/

ou por tépico, de forma a existir um registo
institucional dos acordos e das decisdes que
o pessoal possa consultar durante toda a
adjudicacéo. Constitui boa ideia manter
copias de salvaguarda da documentagéo

fora das instalagoes.

3. Compreender quais os limites que
séo flexiveis.

Para promover a inovagéo e conceder a
organizacdo a autoridade para responder

as mudancas na(s) sua(s) area(s) de
implementacéo, esta possui um certo nivel
de flexibilidade para gerir a sua adjudicacao.
No entanto, ha limites a essa flexibilidade,
nomeadamente quanto a modificagcdes ao
programa, ao orgamento, ao pessoal e as
parcerias. Por vezes, ha que obter autorizagéo
do AOTR ou AO antes de se implementarem
as mudancas, mas também ha limites que,
simplesmente, ndo se podem ultrapassar.
Este capitulo ajuda a conhecer esses limites,
para que possa haver adaptacdo mantendo
a conformidade com as disposicoes

da adjudicacao.

4. A conformidade também se aplica
aos subrecipientes.

Para além de serem responsaveis pela
manutencdo das suas organizagdes em
conformidade, os parceiros principais

sdo responsaveis pela verificagdo da
conformidade dos subrecipientes.
Deve-se trabalhar com os subrecipientes
para assegurar que eles compreendem

0 que deles se pretende, aproveitando a
oportunidade para se reforgar a respectiva
capacidade institucional.

5. Nao perder de vista os beneficidrios.

Ao se tentar cumprir todos os requisitos

da adjudicacdo, ndo se pode perder de vista
o objectivo ultimo da mesma: ajudar

os beneficiarios.

4.2.2 Modelo
de Implementacao

Figura 15 - Elementos Fundamentais de um Modelo
de Implementacao

Recursos

Actividades Resultados

O modelo utilizado para a implementacdo do
programa deve combinar a gestao técnica com a
administrativa para se alcangarem os resultados
esperados. A manutenc¢do do funcionamento
eficaz do modelo de implementagao da
organizagéao € a esséncia do trabalho quotidiano
do gestor de programa.

Embora o modelo tenha diferengas em funcao de
cada organizagdo, tem de incluir trés elementos
principais (apresentados na Figura 15):

e 0 que se faz directamente ou através de
subrecipientes (actividades especificas
em certas areas geograficas);

® 0 que o torna possivel (recursos e outras
contribuicdes); e

e resultados previstos (consequéncias e
objectivos).

Estes trés elementos estédo directamente
relacionados com as actividades, os recursos
e os resultados inscritos no plano de trabalho.
As mudangas no orgamento, por exemplo,
podem afectar a capacidade de se alcangarem
os resultados ou implicar que se modifiquem
as actividades.
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Ao longo do programa, a respectiva equipa

de gestdo tem de estar constantemente

a melhorar o modelo. As experiéncias do

dia a dia e das avaliagdes formais geram
ajustamentos das actividades, mostrando por
vezes formas mais econémicas e eficazes para
se alcangarem mais pessoas com 0s Servigos.

4.3 Gestao Administrativa

As funcdes de gestdo administrativa permitem
o funcionamento eficiente do programa e o
cumprimento das condi¢des gerais do acordo.
Inclui varias fungdes de rotina, como:

¢ Gestdo Financeira (4.3.1)

e Reajustamentos Orcamentais (4.3.1.5)
e Aquisicoes (4.3.2)

¢ \liagens (4.3.3)

¢ Gestdo de Bens (4.3.4)

e Modificagdes ao Acordo (4.3.5)

4.3.1 Gestao Financeira

4.3.1.1 Solicitar e Dispender
Fundos da USAID

A USAID desbloqueia fundos aos outorgados
mediante adiantamento ou do reembolso de
despesas ja efectuadas. Muitos deles podem
solicitar adiantamentos do financiamento

e igualmente reembolsos, se usarem

fundos préprios para liquidarem despesas
relacionadas com os projectos.

Inicialmente, pode haver uma limitagcdo do
pedido de adiantamentos a um més de

cada vez. Cada pedido deve ser referente

ao montante que se estima vir a gastar nos
préximos 30 dias. Nao é permitido solicitar

ou deter quaisquer "fundos de contingéncia"
extra. No entanto, se for adiada determinada
aquisicdo planeada, é possivel transferir esses
fundos para o més seguinte. Se for cancelada
uma actividade, os fundos previstos podem
ser gastos em outra inscrita no plano de
trabalho aprovado.

Os fundos séo solicitados através do formulario
especificado no Acordo Cooperativos, ou o For-
mulario Padréo (SF)-270 - Pedido de Adianta-
mento ou Reembolso, ou o Formulario Padrao
(SF)-1034 - Comprovativo Publico de Aquisicoes
e Servicos Salvo Pessoal, a apresentar ao FMO
da USAID. Caso se tenha varias adjudicagoes
da USAID, é necessario preencher um formu

Nesta Seccao

» Solicitar e Dispender Fundos do Governo
dos EUA

» Como Preencher o SF-270
» Como Preencher o SF-1034

» Monitorizagéo das Taxas de Fluxos e
de Consumo do Capital

» Reorcamentagao

» Atribuicao de Custos Partilhados
do Projecto

lario por cada uma delas. Em geral, deve-se
preencher e apresentar o formulario até uma
semana antes do més em que se necessite dos
fundos. Normalmente, pode-se esperar receber
os fundos no prazo de uma a duas semanas
apos a apresentacgao do formulario.

Quando se tiver comprovado ao longo do
tempo que se gasta os fundos solicitados

de forma eficiente e eles ndo sdo gastos
demasiado devagar nem demasiado depressa,
é possivel pedi-los trimestralmente. O AOTR

e o FMO determinam isso através da analise
dos dados dos SF-425 (Relatérios Financeiros
Federais) trimestrais e dos pedidos SF-270 ou
SF-1034 para calcularem as taxas de fluxos e
de consumo de capital.

Calcular Adiantamentos

No célculo de adiantamentos, ndo basta
apenas dividir o orgamento anual por 12
meses; tem de se calcular especificamente

0 que se pensa gastar no préximo més, com
base no plano de trabalho aprovado € no
cronograma detalhado da implementacao.
Pode-se repartir equitativamente por todos
0s meses alguns elementos do orgcamento
(salarios, por exemplo), mas ha despesas,
como a aquisicao de equipamento nao
consumivel, que podem concentrar-se
totalmente num més (eventualmente no inicio
do projecto). Deve-se ter em conta os fundos
actualmente detidos e confirmar os montantes
remanescentes em poder dos subrecipientes
antes de se efectuar pedidos.

Se se estiver a implementar com subrecipientes
(para efeitos de adiantamentos designado sub-
adjudicatarios), devese coordenar com eles

os pedidos de financiamento e as despesas,
de forma a que ninguém fique sem dinheiro.
Para o fazer, deve-se pedir aos subrecipientes
estimativas de fundos mensais ou trimestrais
(se aprovado), com base nos seus planos

de trabalho e cronogramas detalhados de
implementagao. E aconselhavel estabelecer
com os subrecipientes um processo para
adiantamentos e reembolsos semelhante ao
seguido pela organizacdo em relagcao a USAID.
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4.3.1.2 Como Preencher
o SF-270

O processo de preenchimento do SF-270
para pedir adiantamentos ou reembolsos

a USAID é descrito nas paginas seguintes.
Estas sugestfes ndo visam substituir-se as
instrugcdes da USAID presentes on-line ou as
orientagdes fornecidas pelo FMO. Servem
antes para tratar de algumas duvidas que os
novos utilizadores podem ter ao preencher
o formulario.

Comecar por transferir a versao PDF do
SF-270, de http://www.whitehouse.gov/omb/
grants/sf270.pdf.

Para aproveitar algumas das caracteristicas
do formulério, inclusivamente o calculo
automatico, deve-se possuir a ultima verséo
do Adobe Reader®, que se pode obter
gratuitamente em http://www.adobe.com/
products/acrobat/readstep2.html.

O formulario consiste em duas paginas. A
primeira contém trés secc¢des principais - no

topo, as informagdes sobre a adjudicagao
e o pedido; no meio, o local para calcular
o adiantamento ou reembolso; e a sec¢ao
do fundo, usada apenas para solicitar
adiantamentos. A segunda pagina contém
instrugcdes e um local para a assinatura.

Parte de Cima

Embora a maioria da parte de cima seja
particularmente simples, apresentamos algumas
sugestdes que ajudam a preencher as principais
caixas (consultar a Figura 16).

Apds o preenchimento da parte de cima, deve-
se verificar se se tem de se preencher toda a
area de célculos do meio do formulério ou a
de célculos simplificados para adiantamentos,
no fundo.

Preencher toda a area de célculos para
adiantamento e reembolso ou se existirem
receitas do programa (ver Figura 17).

Se néo se pedir reembolso e nao se tiver receitas
do programa, pode-se saltar para a parte S6
Adiantamentos do formulario, abaixo descrita.

Figura 16 - Parte de Cima de SF-270

REQUEST FOR ADVANCE
OR REIMBURSEMENT

OMB APPROVAL NO PAGE OF

0348-0004 | paGES
a. “X"one or both boxes 2 BASIS OF REQUEST
! CJADVANCE [] REIMBURSE-

TYPE OF
PAYMENT
(See instructions on back) REQUESTED O FINAL [ PARTIAL

MENT O casH

b. “X" the applicable box
[ ACCRUAL

3. FEDERAL SPONSORING AGENCY AND ORGANIZATIONAL ELEMENT TO
WHICH THIS REPORT IS SUBMITTED

4. FEDERAL GRANT OR OTHER
IDENTIFYING NUMBER ASSIGNED
BY FEDERAL AGENCY

5. PARTIAL PAYMENT REQUEST
NUMBER FOR THIS REQUEST

6. EMPLOYER IDENTIFICATION 7 RECIPIENT'S ACCOUNT NUMBER 8

PERIOD COVERED BY THIS REQUEST

NUMBER OR IDENTIFYING NUMBER

FROM (month, day. year)

TO (month, day. year)

e Caixa 1(a) - O tipo de pagamento solicitado
é adiantamento ou reembolso. Normalmente,
solicita-se adiantamento da prestagao
mensal. O reembolso sé é pedido quando
se gastam fundos proprios em artigos do
orcamento do plano de trabalho aprovado
e se tenta recuperar esses montantes.

e Caixa 1(b) - Para todos os pedidos excepto
o final, na conclusao da adjudicagéao,
seleccionar pagamento parcial.

e Caixa 2 - A base do pedido depende do tipo
de sistema contabilistico utilizado.

e Caixa 8 - O "PERIODO COBERTO POR ESTE
PEDIDO" deve ser um més civil
(por exemplo, DE 1 de Janeiro de 2010 A
31 de Janeiro de 2010), salvo instrucdes
em contrario do FMO.
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Area de Calculos

A zona de cdlculo primaria (linhas a a j,
apresentadas na Figura 17) inclui trés colunas
no topo (a a ¢) e uma coluna de totais. O pedido
de financiamento deve ser preenchido nessas
trés colunas apenas se houver despesas de
sede (HQ), subrecipientes ou a nivel nacional
discriminadas no orgamento anual dessa forma.
Isto ajuda 0 AOTR a comparar os pedidos e os
gastos com o orgamento, embora geralmente
ndo seja exigido pelo FMO. Se o orgamento
estiver organizado em mais de trés categorias, o
AOTR pode dizer qual a categorizagdo mais Util.

Receitas do Programa - Fundos ganhos

pelo programa em favor do préprio programa.
Podem, por exemplo, ser provenientes da
cobranga de honorarios por servigcos ou

da venda de mercadorias. Podem também
resultar da venda de equipamentos adquiridos
com fundos do programa e que ja ndo

sejam necessarios.

Nota: As receitas do programa diferem das
actividades geradoras de receitas, em que
os beneficidrios do programa ficam com as
receitas ganhas.

Figura 17 - Zona de Caélculo de SF-270

a. Gastos totais do programa até a data (fila
a): Todas as despesas do programa, incluindo
partilha de custos, até ao inicio do periodo
do pedido. Por outras palavras, para pedidos
para 1 a 31 de Janeiro de 2009, dar as
despesas totais a 31 de Dezembro de 2008.

b.Menos: Receitas acumuladas do programa
(linha b): Inserir eventuais receitas que
tenham sido geradas pelo programa.

c. Gastos liquidos do programa (linha a
menos linha b).

d. Despesas em dinheiro previstas para
o periodo do adiantamento: Montante
necessario para o periodo do adiantamento
(no nosso exemplo, 1 a 31 de Janeiro
de 2009) para todas as necessidades de
financiamento (incluindo partilha de custos),
independentemente de somas a transportar
e de dinheiro disponivel.

e. Total (soma das linhas c e d): Todo o
dinheiro gasto pela organizagéo até a data,
mais o que se prevé gastar até ao final do
periodo do adiantamento.

f. Quota nao federal do montante da linha e:
Todas as contribui¢cdes de custos compartici-
pados feitas, mais a que se planeie fazer
durante o periodo do adiantamento.

(Se nao se tiver a certeza do custo comparti-
cipadoa com que sera possivel contribuir no
periodo do adiantamento, basta colocar US$0
no SF-270, desde que se contabilize correcta-
mente o custo comparticipado efectivamente
cumprido no proximo SF-425.)

. Quota federal do montante da linha e:

E o montante total solicitado a USAID para

0 projecto até a data, incluindo os fundos
pedidos para o periodo do adiantamento.

O FMO verifica este montante para confirmar
se condiz com o ultimo SF-270. Pode ser
confirmado somando as linhas h e i.

.Pagamentos federais anteriormente

solicitados: Soma de todo o dinheiro
solicitado a USAID até ao momento.

i. Quota federal agora solicitada (linha g

menos linha h): O resultado sera o montante
total de fundos da USAID necessarios para

0 préximo més (periodo do pedido), menos
eventuais somas da USAID nao gastas que
se encontrem disponiveis.

j. Adiantamentos solicitados por més: Utilizar

a linha final apenas quando se solicita fundos
trimestralmente mas se recebem os fundos
em prestagdes mensais.

www.ngoconnect.net




S6 Adiantamentos

Para se preencher o célculo alternativo s6

para adiantamentos, deve-se calcular qual o
financiamento necessario para o0 més seguinte e
subtrair eventuais somas da USAID ndo gastas
que se encontrem disponiveis do adiantamento
anterior para obter o montante solicitado

para o periodo. Durante o periodo anterior,

se se tiver gasto mais do que o adiantamento
anterior, os fundos ndo gastos que perm-
anecam bloqueados podem apresentar
montante negativo.

Reembolsos

Ao se preencher o SF-270 para
reembolso de aquisi¢des no &mbito do
orcamento do plano de trabalho aprovado,

ha algumas coisas a fazer de forma diferente.

Figura 18 - Pedidos de Reembolso Utilizando SF-270

e Caixa 8 - Periodo coberto por este pedido:
é referente ao periodo em que foram gastos
os fundos de que se estiver a solicitar
o reembolso.

e Fila D - Despesas em dinheiro previstas
para o periodo do adiantamento: deve
aparecer US$0, uma vez que néo se
solicita um adiantamento. Se se necessitar
simultaneamente de um adiantamento e
de um reembolso, é necessario preencher
formularios diferentes.
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Apresentar o SF-270

Apods o preenchimento da primeira pagina,

o Director do Projecto ou alguém com
competéncia comprovada para o efeito
dentro da organizacdo deve assinar e datar
a segunda pagina. O formulario deve depois
ser numerizado e enviado por e-mail ao FMO
através de ei@usaid.gov, com copia para o
AOTR. Deve-se guardar sempre uma copia do
ficheiro, enviando o original para o FMO. Se
nao houver resposta do FMO no prazo de 10
dias, convém pedir confirmagéo.

4.3.1.3 Como Preencher
o SF-1034

Se a organizacéo utilizar o SF-1034 para
solicitar fundos e adiantamentos a USAID,
devem ser seguidas as etapas abaixo
definidas. Tal como nas relativas ao
preenchimento do SF-270, estas sugestdes
ndo visam substituir-se as instrugdes da USAID
presentes on-line ou as orientagdes fornecidas
pelo FMO, servindo antes para tratar de
algumas duvidas que os novos utilizadores
podem ter ao preencher o SF-1034.

Para se pedir adiantamentos, é necessario

o preenchimento de trés SF-1034 a pedir trés
pagamentos separados de adiantamentos para
o trimestre seguinte (um SF-1034 por cada més
- adiantamentos diferidos por trés meses). Os
3 devem ser apresentados 10 dias Uteis antes
do inicio de cada trimestre. Isto foi previsto
para que as organizagdes mantivessem fluxos
de caixa uniformes. Para se iniciar o pedido,
inscrever no topo do SF-1034 “Pedido de
Adiantamento”.

Até 15 dias antes do final de cada més,
deve-se apresentar outro SF-1034 para o
pagamento do adiantamento, com a inscricdo
no topo “Liquidagéo de Adiantamentos”.

Este deve indicar os montantes financiados
(caso existam) que a organizagdo tenha gasto
do adiantamento recebido para esse més.

E imprescindivel que este formulario seja
apresentado pontualmente todos os meses,
uma vez que nenhuns novos adiantamentos
podem ser pagos sem ele.

O SF-1034 tem uma s6 pagina, de que

s6 a parte superior deve ser preenchida (ver
Figura 19). O resto da pagina e os espacgos
que ficam em branco serao preenchidos pelo
departamento financiador.

Figura 19 - Metade de Cima de SF-1034
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e Comprovativo N.° - Comecar com “1” e
numerar consecutivamente, mudando o
numero cada vez que o formulario seja
preenchido. Nota: Inserir a palavra “FINAL”
se for o ultimo comprovativo.

e Departamento ou Gabinete dos EUA, ou
Estabelecimento e Local - Inserir os nomes
€ moradas da respectiva reparti¢cdo financeira.
Os dados encontram-se no Acordo.

Data de Elaboragcao do Comprovativo -
Nao esquecer de incluir a data em que o
formulario foi preenchido.

* Numero e Data do Contrato - Inserir
o0 numero e a data do contrato como
aparecem no Acordo.

e Numero e Data de Requisicao, N.° de
Tabela, Pago Por, Data de Recepcao da
Factura, Condi¢coes de Desconto, Niumero
de Conta do Beneficiario, Expedido de/
para Peso, B/L do Governo - Deixar tudo
em branco.

¢ Nome e Morada do Beneficiario -
Inserir o nome da organizagao e o endereco
de correio, conforme o que conste no
Acordo Cooperativo.

* Numero e Data do Pedido - Deixar
em branco.

Data da Entrega ou do Servico - Inserir
0 més, dia e ano das datas de inicio e fim
da efectivacao das despesas de que se
solicita reembolso.

Artigos ou Servicos - Inserir uma descricdo
resumida das actividades que se espera
venham a realizar-se (para adiantamentos) ou
que ja se tenham realizado (para liquidagao).
Nota: O departamento financiador pode
solicitar uma descri¢cdo das actividades

mais detalhada.

e Montante - Inserir o montante que se
solicita (para adiantamentos) ou que foi
gasto do adiantamento recebido nesse
més (para liquidagdes).

* O Beneficiario NAO PODE usar o
espaco abaixo - N&o escrever nada
abaixo desta linha.

Apresentar o SF-1034

O Acordo Cooperativo possui instrugées
detalhadas para a apresentacdo do SF-1034.
Normalmente, as organizagdes devem
apresentar o original e trés copias do SF-1034
ao gabinete de pagamento indicado

no Acordo.

Ter em Atencao Tecto da Obrigacao!

O tempo que demora a processar o SF-270 ou
SF-1034 corresponde normalmente a uma ou
duas semanas, desde que se tenha atribuidos
fundos suficientes a adjudicacdo. Se forem
pedidos fundos acima do tecto da obrigagéo
da organizacdo, pode demorar cerca de um
més a modificar o acordo para a atribuicdo de
fundos adicionais, e s6 depois o FMO podera
processar o SF-270 ou SF-1034.

E do interesse da organizagdo a monitorizagdo
estreita do montante da sua obrigagéo.
Recomenda-se que se notifique o AO quando
se gastar aproximadamente 75% do montante
obrigatdrio, para que este possa empenhar
fundos adicionais.

4.3.1.4 Monitorizacao
das Taxas de Fluxos e de
Consumo do Capital

Uma das responsabilidades do gestor
financeiro das organizacdes é o controlo de
quanto se gasta na adjudicacao e a verificagao
de se ha dinheiro suficiente atribuido para

a cobertura das despesas previstas. Dois
célculos importantes relacionados com isso
que a organizacao tem de monitorizar sdo

as taxas de fluxos e de consumo de capital.

O AOTR controla também estes numeros.

O contacto regular com o AOTR previne a
necessidade de abrandamento das operacdes
enquanto se espera a atribuicdo de

fundos adicionais.

O fluxo é a quantidade de fundos atribuidos
mas ainda ndo gastos, ou seja, a quantidade
de dinheiro que se encontra disponivel. Pode-
se calcular o fluxo somando todos os fundos ja
gastos e subtraindo-os do total atribuido.

Calculo:
Fluxo = Atribuido - Total Gasto

A taxa de consumo de capital calcula a rapidez
com que se gastam os fundos recebidos.

O calculo basico dessa taxa € a divisdo do
montante ja gasto pelos meses em que

foi gasto.
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Calculo: Taxa de Consumo do Capital =
Montante Total Gasto / Nimero de Meses
de Operacao até a Data

O AOTR usa normalmente os relatérios
financeiros trimestrais SF-425 para determinar
a taxa de consumo do capital, mas a
organizagao deve usar 0s seus sistemas
financeiros para gerar relatérios que ajudem a
controlar as despesas mensais reais.

No calculo da taxa de consumo de capital, €
possivel separar as despesas especiais que se
fagam uma sé vez, como a compra de veiculos.
Isso permite prever mais facilmente quanto é
que o projecto vai gastar nos meses seguintes.

Exemplo (ver Figura 20):

¢ A ONG X assinou um Acordo Cooperativo
para um total de US$1.000. Recebeu uma
atribuicdo inicial de US$10. Quando o plano
de trabalho foi aprovado, recebeu uma
atribuicéo adicional de US$300, o que
elevou o total recebido para US$310.

e A ONG X ja esta a funcionar ha quatro meses
e gastou um total de US$145.

¢ A subtracgéo do total atribuido (US$310)
das despesas totais (US$145) da um fluxo
de US$165.

¢ A divisdo dos montantes gastos (US$145)
pelo nimero de meses em que foram gastos
(quatro) da uma taxa mensal de consumo do
capital de US$36,25.

Figura 20 - Discriminacao de Montantes da
Adjudicacao da ONG X

Adjudicacao USG da ONG X

Adjudicacdo USG da ONG X
Montante da Adjudi a US$1.000
Obrigacao Inicial uss$ 10
Obrigacao Adicional US$ 300
Atribuicéo total até a data Us$ 310

| | Jan. | Fev. ‘ Mar | Abr. | Total ‘

| Despesas | US$25 | US$55 | US$35 | USS$30 | USS$145 |

calculos Resultado
Fluxos US$310-US$145 Us$165
Taxa de consumo
de capital US$145/4 US$36.25
Meses
restantes US$165 / US$36.25 4,5 meses

Fluxos . N .
>AtrlbU|dos @ Nao Atribuidos

Gastos

Utilizando as taxas de fluxos e de consumo
de capital, pode-se também calcular
aproximadamente quantos meses restam
até se ter necessidade de nova atribuigéo
de fundos. Basta dividir os fluxos pela taxa
de consumo de capital. Isso da o nimero
de meses que faltam até o dinheiro acabar,
partindo do principio de que a taxa de
consumo se mantém estavel. No exemplo
acima, a ONG X calcula gastar o capital
restante em quatro meses e meio. De notar,
no entanto, que a taxa real de consumo de
capital varia todos os meses, de acordo
com as actividades realizadas.

Tendo estes numeros em mente, é aconsel-
havel controlar-se as despesas para se verificar
se ndo se gasta demasiado depressa nem
demasiado devagar. Por exemplo, para uma
adjudicacao de trés anos, é importante espacar
os financiamentos para se alcangarem os
objectivos dentro do prazo previsto.

4.3.1.5 Reorcamentacao

O orgamento aprovado divide-se em nove
categorias orgcamentais padrdo. A USAID
concede flexibilidade para se efectuarem
ajustamentos ao orgcamento dentro dessas
categorias (por exemplo, usar o dinheiro
orcamentado para uma fotocopiadora para
adquirir uma impressora para o computador).
No entanto, s6 é possivel reatribuir volumes
limitados de fundos entre categorias de
custos directos sem se pedir aprovacéo

a USAID. Os ajustamentos ao orgamento
acima desses limites é considerado revisao
orcamental importante.

Normas de Reorcamentacao
da USAID

Cada adjudicacao da USAID é um caso;

se algumas definem revisdo orgamental
importante como mudangas acumuladas entre
categorias orcamentais que excedam 10%

do orgcamento total em toda a adjudicagao,
outras estabelecem limites muito inferiores.

E necessdria a consulta do Acordo
Cooperativo para se conhecer as normas de
reorcamentacado aplicaveis a adjudicagéo.

Se, por exemplo, uma adjudicagdo de US$2
milhdes tiver um limite de revisdo orgcamental
importante de 10%, o adjudicatario pode
reorcamentar entre categorias até um total
de US$200.000, sem pedir aprovacéo, em
toda a vigéncia da adjudicagéo. Acima desse
montante, tem de pedir aprovacao para
quaisquer alteracoes orgamentais.

As alteracdes consideram-se em acumulado.
Neste cenario, se US$50.000 forem

www.ngoconnect.net



reorgamentados no primeiro ano e US$150.000
no segundo, quaisquer outras re-imputacoes
entre categorias orcamentais que surjam

no terceiro ano, independentemente do seu
volume, tém de receber aprovacao prévia. O AO
pode limitar a reorcamentacdo se as mudancas
nao forem necessarias ou justificaveis.

Pedir Aprovacao

Caso se planeie efectuar uma reorcamentacao
que exceda o limite previsto para a
adjudicacao ou que altere as actividades a
realizar, deve-se pedir autorizagdo por escrito
ao AOTR ou AQ, incluindo os seguintes dados:

e Explicar porque é que a reogamentacao
é necessaria (por exemplo, despesas ou
situagdes imprevistas).

e Indicar todas as reorgamentagdes anteriores
da adjudicacéo.

e Discriminar de onde vem o dinheiro (ou
seja, em que é que nao se vai gastar para
disponibilizar fundos).

e Discriminar como os fundos reorgamentados
vao ser utilizados.

e Explicar efeitos previstos em resultado
da reorgamentacdo, como modificagcoes
dos objectivos.

e Se for o caso, analisar outras fontes de
financiamento a utilizar para anular deficits.

Apos o limite atingido, o AO tem de aprovar
qualquer reorcamentacéao, independentemente
do montante. Por isso, se houver necessidade
de mais reorcamentacdes, deve-se tentar
calcular todas as mudangas necessarias até a
conclusao do projecto e pedir autorizagao para
elas de uma so vez.

4.3.1.6 Atribuicao de Custos
Partilhados do Projecto

Uma organizacdo com mais de um projecto
incorre em trés categorias de despesas:

e Custos directos do projecto - Despesas
claramente atribuiveis a um projecto
especifico, como pessoal dedicado
privativo, espaco das instalacdes utilizado
pelo pessoal do projecto ou equipamentos
especificos e abastecimentos usados
apenas por um unico projecto.

e Custos de projecto partilhados -
Despesas necessarias a execugado de um
projecto, mas nao atribuiveis a um projecto
especifico, como electricidade ou pessoal
de apoio administrativo.

e Custos externos ao projecto - Despesas
organizacionais legitimas, mas que nao
séo relacionadas com nenhum projecto
especifico ou constituem custos ndo
“admissiveis” de projectos financiados pelo
governo dos EUA, como recolhas de fundos
ou diversdes.

Muitas das despesas enquadram-se facilmente
na categoria de custos directos, enquanto os
custos externos aos projectos sdo normalmente
evidentes. As despesas partilhadas, no entanto,
podem ser mais dificeis de tratar.

Partilhar Recursos e Custos
Indirectos ou Partilhados

Ha uma diferenga importante entre um recurso
que pode ser partilhado por mais de um
projecto e algo que constitui um custo indirecto
ou partilhado.

Os recursos que podem ser partilhados entre
mais de um projecto cabem normalmente na
categoria de custos directos. Por exemplo,
imagine-se um membro especializado do
pessoal como um recurso que pode dedicar
tempo a mais de um projecto. Como o tempo
dessa pessoa é controlado na folha de ponto,
sabe-se exactamente quantas horas trabalha
no Projecto A e no Projecto B. Por isso, é
possivel atribuir um ndmero de horas exacto
a cada projecto como custos directos.

Outro exemplo: Se a organizacgao tiver um
automovel, ele pode ser usado por mais de
um projecto para as suas viagens. No entanto,
cada viagem deve ser registada no seu registo
de utilizagdo, para que as despesas de cada
deslocagédo sejam atribuidas como custos
directos a cada projecto.

Um custo indirecto ou partilhado, por

outro lado, é aquele que se incorre para
necessidades comuns ou conjuntas dos
projectos. Como exemplos de despesas
comuns partilhadas de escritério apresentam-
se 0s servigos publicos (agua, luz, etc.), as
despesas com a ligagéo a internet, e os
consumiveis de escritério, como papel e clipes.
Ao contrario dos exemplos acima, néo é ébvio
como devem ser imputados directamente a
qualquer dos projectos.

Algumas organizagdes sujeitam-se a um
processo com a USAID para estabelecimento
de um NICRA e usam-no para tratar deste tipo
de despesas. Mas a maioria nao tem NICRA (ou
s6 o tem para as despesas da sede), pelo que
necessitam de um método para determinarem
como imputar este tipo de custos.
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Férmula de Amostra para o
Calculo de Despesas Partilhadas

Os custos que ndo possam ser atribuidos a
determinado projecto como custos directos tém
de ser tratados através do estabelecimento de
uma formula. Uma das perpectivas sera atribuir
os custos utilizando uma percentagem corres-
pondente ao numero de funcionarios de cada
projecto em relagcdo ao numero total de emprega-
dos, ou referente ao espaco privativo de cada um
no escritorio.

Para isso, é preciso primeiro determinar as
zonas das instalagdes que sdo dedicadas

a cada projecto especifico, como o espago
consagrado ao seu pessoal privativo, e as
zonas que séo partilhadas, como as salas de
reunides ou a recepgao. Nas areas dedicadas
a projectos especificos, é preciso calcular os
metros quadrados atribuidos a cada projecto.
Pode-se até dividir o espacgo ocupado por
pessoas que distribuam o seu horario por
varios projectos, com base numa percentagem
dos tempos que dediquem a cada um. Soma-
se a area dedicada a cada projecto e calcula-
se a percentagem atribuida a cada um.

Por exemplo, vejamos um gabinete de

1.000 metros quadrados que alberga dois
projectos: 800 metros quadrados estdo
atribuidos aos projectos individualmente,
enquanto o resto é partilhado. No espago
dedicado, ha 600 m2 para um projecto e
200 para outro. Isto implica que 75% do
espaco total seja debitado ao primeiro projecto
(750 metros quadrados), e 25% ao segundo
(250 metros quadrados). Estas percentagens
podem ser usadas como base de atribuicdo
de custos das outras despesas partilhadas.

N&o ha um método Unico correcto para a
atribuicio dos custos partilhados, mas tem de
ser esclarecido como a organizagao trata dessas
despesas. Tal serve para verificar se os fundos
dos projectos s&o usados correctamente e se os
custos sao distribuidos de forma razoavel. E ndo
nos devemos esquecer que quando os projectos
e os fluxos de financiamento se modificam, as
férmulas tém de ser ajustadas para atribuirem

os custos em funcéo disso.

Estabelecer (e manter Actualizadas
- Directrizes para o Calculo das
Despesas Partilhadas

Tendo em conta estas linhas de orientacgéo,
€ necessario definir politicas que estabelecam
0 seguinte:

e guais os custos especificos e recursos que
sdo considerados “partilhados”;

Despesas Administrativas
Comuns Partilhadas

» Rendas e abastecimentos publicos
de escritorio;

> taxas de servico telefénico (excepgao:
as chamadas interurbanas podem ser
discriminadas e pagas pelo projecto que
as tenha realizado;

» fornecimentos de escritério consumiveis
e de rotina (esferograficas, clipes, etc.); e

» pessoal de apoio administrativo
(assistentes, contabilistas, receptionistas,
etc.) cujo tempo seja usado para apoiar
todos os projectos.

e como € que a organizacgao partilha os custos
entre os varios projectos; e

e quando é que essas politicas serdo revistas.

A USAID esta pronta a pagar a sua "quota-
parte" das despesas das organizacdes
associadas a implementagao dos seus
projectos. Ao determinar uma directriz para os
custos partilhados, a organizacdo assegura
coeréncia na atribuicdo de despesas entre/
no seio de diferentes projectos e/ou doadores
todos os meses, de forma que nao discrimina
as fontes de financiamento. A imputagao
incorrecta de despesas partilhadas é uma
conclusdo comum nas auditorias, pelo que

€ importante fazé-lo correctamente.

Multiplas Instalagoes

Quando uma organizacao estiver instalada em
varios locais diferentes, é importante estabele-
cer normas gerais e que cada instalagédo possua
directrizes especificas de acordo com os seus
projectos e despesas. Essas directrizes tém de
ser escritas porque, durante as auditorias
anuais, os revisores comparam as praticas

com o nelas estipulado. Alguns projectos que
partilham instalagdes estabelecem um Me-
morando de Entendimento (MOU) formal que
inclui detalhes combinados para determinados
topicos, como questdes de acessos, folhas

de vencimentos e recursos humanos comuns.

E uma situagdo normal quando "equipas de
projecto" diferentes sdo oriundas de unidades
operacionais distintas ou pertencem a organiza-
¢coes totalmente diversas.

P: E preciso um NICRA?

R: Embora as organizagdes necessitem de
um método para calcularem como atribuir

os custos indirectos ou partilhados, ndo

tem de ser um NICRA. Algumas seguem o
processo de estabelecimento de um NICRA,
mas a maioria acha esse processo demasiado
moroso, e acha outro método mais eficiente.

www.ngoconnect.net



4.3.2 Aquisicoes

Aquisicoes

Os regulamentos para aquisi¢cdes do Governo
dos EUA existem para assegurar que os
beneficiarios dos fundos os utilizem para .
promover os objectivos da adjudicacdo, os > mercadorias, pegas sobressalentes
gastem de forma sensata e ndo comprem nada = ELEEELEEITEIIS 2R 2 Sk
que esteja em conflito com o interesse publico. O IS

E por isso necessario o cumprimento » equipamentos, materiais de escritdrio
escrupuloso das politicas de aquisi¢cdes e abastecimentos para os gabinetes do
da organizacio e a obediéncia aos requisitos projecto; e

Processo de compra de bens, abastecimentos
€ servicos, incluindo:

da USAID. » servicos de consultoria por pessoas
e/ou organizacgoes.

Figura 21 - Fases das Aquisi¢coes
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A figura 21 é um plano simplificado do
processo de aquisi¢do, que pode ser dividido
em trés fases:

¢ Antes da Aquisicao — Antes de se comegar
a aquisicao de um artigo, deve haver
um orgamento aprovado onde ele seja
abrangido por uma categoria apropriada
de orgcamentacao, salvo se necessitar
de autorizacao especifica. Se nao for
0 caso, € necessario reorcamentar. Se
a reorgcamentagao implicar mudancgas
importantes (4.3.1.5), é necessario pedir
aprovacao. Se o artigo especifico estiver
orgcamentado, é necessario que passe ainda a
verificagdo da admissibilidade (4.3.2.1) antes
de se iniciar a aquisicdo propriamente dita.

Etapa de Aquisicao — Este é o processo
anterior a aquisigédo, quando ja se possui
os fundos e comega o planeamento para
a aquisicao especifica, através do pedido
de propostas, da recolha de informacoées
dos precos e da andlise de diferentes
fornecedores. A directiva interna de
aquisi¢cOes da organizacao deve orientar
a maior parte deste processo.

Processo de Aquisicao - Apos a escolha
do fornecedor e o acordo sobre o preco, é
necessaria uma analise final, avangando-
se depois para a compra. Apds a con-
clusdo desta, é necessario verificar se a
documentacgéo esta em ordem e se as
respectivas informacdes foram inseridas
no sistema de controlo do inventario,

se aplicavel.

No entanto ha passos ainda mais detalhados
dentro de cada uma destas etapas principais.
Por exemplo, a maioria das organizagdes tém
um processo especial para o pedido e analise
de propostas para bens valiosos que custem
US$3.000 ou mais - limite sugerido pela
USAID para a necessidade de trés propostas.
As organizagdes podem estabelecer limites
mais restritivos, por exemplo de $500,

para assegurar equidade, valor econémico

e responsabilizagdo.

Se um bem custar mais de US$5.000

por unidade, tem de estar previsto como
equipamento ndo consumivel no orgamento
aprovado. Os bens acima de $5.000 com

vida util superior a um ano séo considerados
“Equipamento” pelo governo dos EUA (2

CFR 230) e necessitam de aprovagao prévia

da USAID. Se o0 bem néo estiver incluido no
orgamento aprovado, é necessdria autorizagdo
escrita do AO para poder ser adquirido. Note-
se que mesmo que 0s equipamentos ndo
consumiveis de mais de $5.000 surjam no
orgamento aprovado (por exemplo, um servidor
informatico), a sua aquisicdo continua a depender

80

de autorizacéo especifica da USAID. Em caso de
duvida, convém confirmar com o AO.

Ao longo de todo o processo de aquisigao

s80 necessarias varias analises e avaliagoes
para que a aquisi¢ao seja admissivel. Se a
organizagdo nao tiver em vigor politicas de
aquisicéo, é imperativo que adopte uma para
assegurar estes processos, para que todos os
bens e servicos que adquira sejam admissiveis
ao abrigo da adjudicacéo.

Hipeligacoes Importantes sobre
Aquisicoes

ADS Capitulo 260 - Cédigos Geograficos
http://www.usaid.gov/policy/ads/200/260.pdf
ADS Capitulo 310 - Fonte,

Origem e Nacionalidade
http://www.usaid.gov/policy/ads/300/310.pdf

Regulamento de Aquisicoes da USAID (AIDAR)
http://www.usaid.gov/policy/ads/300/aidar.pdf

Buy America Act
http://usinfo.state.gov/products/pubs/trade/
glossac.htm#buyam

2 CFR 226

http://ecfr.gpoaccess.gov/cgi/t/text/text-
idx?c=ecfr&tpl=/ecfrbrowse/Title22/22cfr226
main_02.tpl

2 CFR 230 (A-122)

http://ecfr.gpoaccess.gov/cgi/t/text/text-
idx?c=ecfr&tpl=/ecfrbrowse/Title02/2cfr230
main_02.tpl

Lista de Parceiros Excluidos (EPLS) -
http://www.epls.gov

Lista Conjunta da ONU

http://www.un.org/sc/committees/1267/
consolist.shtml

Lista do Departamento do Tesouro dos
Estados Unidos sobre Cidadaos Especificos
e Pessoas Impedidas http://www.ustreas.gov/
offices/enforcement/ofac/sdn

Requisitos para Subrecipientes

Quase todas as normas para aquisigdes
aplicam-se tanto aos recipientes da
adjudicacdo como aos subrecipientes. A USAID
exige sub-acordos entre o parceiro principal

€ os subrecipientes que adquiram bens ou
servigos de valor superior ao estipulado para a
primeira organizacao, incluindo determinadas
normas padrao relacionadas com as
aquisicées, nomeadamente a designada
“Regras de Elegibilidade da USAID para Bens
e Servigos”, que define as politicas quanto a
bens e fornecedores restritos e inelegiveis e
requisitos de fonte/origem.

www.ngoconnect.net


http://uscode.house.gov/uscode-cgi/fastweb.exe?getdoc+uscview+t41t42+22+1++(41)%20%20AND%2
http://rates.psc.gov/fms/dca/2%20cfr%20part%20230.pdf
http://ecfr.gpoaccess.gov/cgi/t/text/text-idx?c=ecfr&tpl=/ecfrbrowse/Title02/2cfr230_main_02.tpl
http://www.un.org/sc/committees/1267/consolist.shtml
http://www.treasury.gov/resource-center/sanctions/SDN-List/Pages/default.aspx

Deve-se rever cuidadosamente as normas
relacionadas com aquisi¢des, confirmando se
o pessoal e Subrecipientes as compreendem.
E importante monitorizar a implementacao.

Boas Praticas de Aquisicao

» Estabelecer por escrito e seguir politicas
e procedimentos de aquisicéo.

» Realizar um planeamento anual de aquisi¢cdes
que inclua os equipamentos e programas para
escritério, material e servicos.

» Articular o planeamento de aquisigdes com
o cotacdo e os processos de planeamento
do trabalho.

» Prever concursos publicos sempre
que possivel.

» Obter cotagdoes, compara-los em relagao
aos critérios estabelecidos, utilizar
comissoes de avaliagcéo e justificar a
selecgéo do fornecedor.

» Documentar cada etapa do processo
de aquisi¢ao.

» Manter um inventario de todo o equipamento
adquirido e actualiza-lo regularmente,
anotando o estado e a localizacéo dos artigos.

Perspectiva da Regulamentacao
de Aquisicoes

As multiplas determinagdes da USAID sobre
como os fundos do governo dos EUA podem
e ndo podem ser gastos sdo apresentadas
em 2 CFR 226 e incluem limites para:

e determinados bens e servicos;

¢ |ocal de fabrico ou fornecimento do bem;

e a quem se pode adquirir bens e futuros; e

e como expedi-los para o local do projecto.
Esta seccéo cobre os bens restritos e proibidos

(4.3.2.2), as restricoes de fonte e origem
(4.3.2.3) e as restricbes de vendedores (4.3.2.4).

4.3.2.1 Teste de
Admissibilidade

Nas adjudicagdes financiadas pela USGO, o
conceito mais importante da aquisicao a ser
entendido é quais sdo os custos admissiveis

e os inadmissiveis. Mesmo que o orgamento
tenha sido aprovado, isso nédo significa que
todos os artigos do mesmo sejam admissiveis.
Antes de se adquirirem bens ou servigos para
uma adjudicagéo, é importante verificar se eles
passam a verificagdo de admissibilidade.

No Acordo

Os Acordos Cooperativos da USAID integram
os requisitos relacionados com aquisigoes nas

Disposi¢des Padrao. Rever, nomeadamente,
as disposic¢oes padrao intituladas “Bens e
Servicos Inelegiveis” e “Bens Restritos”.

O teste de admissibilidade coloca quatro
perguntas para determinar se € possivel ou ndo
adquirir um artigo. Estas questdes aplicam-se a
todas as despesas associadas a adjudicacao,
incluindo as directas e as indirectas.

1. A despesa é razoavel?
O custo é equiparado ao que outras
organizacdes pagam pelo mesmo artigo
ou servigo? Seguiram-se as directrizes
de aquisi¢Oes da organizagdo no que
respeita a obtencao de propostas e a
busca do preco justo?

2. Pode-se atribuir essa despesa a esta
adjudicagéo especifica?
A despesa ¢é obrigatdria para promover
o trabalho da adjudicacao?

3. A despesa é coerente?
Houve coeréncia na atribuicdo de despesas
em todo o trabalho efectuado pela
organizagao, independentemente das fontes
de financiamento? Por exemplo, paga-se
aos mesmos consultores valor idéntico
para actividades similares em adjudicagoes
financiadas pela USAID e nos projectos
financiados por outros doadores?

4. A despesa esta de acordo com as normas
e regulamentos do programa?
As despesas estdo em conformidade com
as limitagdes e exclusdes contidas nas
condigcdes gerais da adjudicagdo? As pessoas
responsaveis pela despesa agem de forma
ética ao procederem as aquisi¢coes?

Para aquisicdes importantes, deve-se
documentar as respostas a estas perguntas
durante o processo de aquisi¢do. As questbes
devem ser colocadas num formulario,
juntamente com um lugar para se escrever o
artigo, a quantia orgamentada, a data, e quem
da organizagao preencheu o formulario. As
respostas devem ser registadas, tomando-se
todas as notas necessarias, e em seguida os
formularios devem ser arquivados para
referéncia futura em caso de auditoria.

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacées USAID
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4.3.2.2 Custos Permissiveis

Os custos ou despesas admissiveis sdo

tudo o que se esteja autorizado a comprar ou
pagar, de acordo com o acordo cooperativo.
O que é ou néo permitido é definido pela
legislagcao dos EUA, as politicas do depar-
tamento que financie a adjudicacao, a
regulamentacgéo aplicavel ao programa ao
abrigo do qual o financiamento é feito, e
ainda por restrigdes adicionais eventualmente
incluidas na adjudicagéo.

Dependendo da situagdo, uma despesa pode
ser julgada admissivel ou inadmissivel com
base na sua necessidade para se alcangarem
os objectivos da actividade e em ser razoavel

e imputavel. Além disso, os custos admissiveis
sé&o regidos por categorias especificas,
presentes na legislacdo dos EUA e nos
regulamentos da USAID. Uma das formas para
os recipientes estarem ao corrente dessas
restricOes € a criacdo de listagens de bens
inadmissiveis, semelhantes ao documento

da Figura 22, que s6 inclui bens desse tipo. E
possivel adaptar essa lista com dados da USAID
e do Acordo Cooperativo. Note-se que ha
artigos que sao restritos, o que significa que so
podem ser comprados com autorizagao escrita
especifica (por exemplo, automdveis), enquanto
outros artigos sdo proibidos e ndo podem

ser adquiridos em circunstancia alguma (por
exemplo, equipamentos para abortamentos).

Contudo, esta lista € apenas o primeiro passo
para se verificar se uma despesa & admissivel.
Se determinado bem que se pretenda

adquirir ndo estiver na lista de inadmissiveis,
é ainda necessario que ele passe o teste de
admissibilidade (4.3.2.1), através da andlise

Figura 22 - Exemplos de Despesas Inadmissiveis

Categoria Documento Exemplos de Limitacoes Aplica-se a
Regulador

das condigbes especificas da compra e do
programa, para se confirmar se a despesa
é razoavel e se aplica ao mesmo.

Bens Restritos

Bens restritos séo artigos que se podem
adquirir com fundos da USAID, mas para os
quais é necessaria aprovagao prévia por escrito
do AO. Os mais comuns s&o:

e produtos agricolas;

e veiculos a motor;

e produtos farmacéuticos;

e pesticidas;

e equipamentos usados;

* bens excedentarios da USAID; e
e fertilizantes.

Pode ser concedida isen¢&o no caso de
cumprimento das trés condicdes seguintes
(Nota: Mesmo assim, a aprovagao nao &
automatica, e continua a ser necessario
pedir a aprovagao do AO):

¢ O artigo ter como fonte/origem os EUA.

e O bem ter sido identificado e incorporado na
descricdo do programa ou nas modificagcoes
da adjudicacéo.

e Os custos relativos ao bem terem sido
incorporados no orgcamento aprovado da
adjudicagao.

Caso o AO aprove, fornece autorizagao por
escrito. Caso se adquira o bem antes da
recepgao da autorizagdo escrita, corre-se
0 risco de se suportar os custos.

Lei dos EUA OMB Circular A-122 PROIBIDOS: Equipamentos de abortamento, Todos os acordos
militares, de vigilancia, de modificagédo do da USAID
clima e de jogos de azar

Regulamentos  Sistema de Directrizes =~ RESTRITOS: Produtos farmacéuticos,

Todos os acordos

da USAID Automaticas da USAID  automoveis e agricolas da USAID
Restricoes Acordo cooperativo RESTRITOS: Bens néo incluidos no orgamento Varia conforme
ao Acordo o acordo

www.ngoconnect.net



Dcumentacao de Aquisicoes:

‘/Descrigéo de trabalho ou descritivo de
servico (SOW) ou especificagcoes

v/ Pedidos de aquisicao aprovados/assinados
(conforme aplicavel)

\/Pesquisa de mercado de fontes; Pedido de
Cotacao (RFQ) ou Solicitagdo de Propostas
(RFP), incluindo anuncios na internet/jornais

4 Cotacaoes ou propostas recebidos
(minimo trés)

‘/Verificagéo de busca na Lista de Parceiros
Excluidos, Lista do Departamento do
Tesouro dos Estados Unidos sobre
Cidadaos Especificos e Pessoas Impedidas
e Lista Conjunta da ONU

v/ Andlise dos cotagaoes/licitacdes (deve
apresentar andlise quantitativa/qualitativa da
razoabilidade dos cotagdoes ou propostas e
vantagens do vendedor escolhido)

v Memorando do arquivo (em conjunto
com a analise, deve explicar por escrito
o0 enquadramento, o concurso publico e
a justificacdo da escolha do vendedor)

4 Aprovagéo e/ou isengdo da USAID
(se aplicavel)

v/ Assinatura autorizada pela organizagéo
(conforme aplicavel)

v Nota de encomenda (PO) ou contrato
assinados

v Confirmagéao de recepcao do bem

v/ Carta assinada de gestao da propriedade
(se o recipientes for outro que nao
a organizagao)

v Copia da factura do vendedor (com o
carimbo de pagamento)

4 Documentagéo relacionada -
correspondéncia, memorandos, faxes,
e-mails, registos de conversacoes -
recolhida ao longo do processo
de aquisicao

v Estado e localizagéo do bem

Bens Proibidos

Os artigos seguintes ndo podem em caso
algum ser adquiridos com fundos da USAID:

e equipamentos militares - bens ou
equipamentos para suprir necessidades
militares do pais cooperante;

e equipamentos de vigilancia - como
microfones, emissores e dispositivos
de gravagéao (excluindo equipamentos
audiovisuais de utilizagdo normal, desde
existam objectivos claros e necessidade
dos mesmos no programa);

de policia ou outras de manutencéao da
ordem publica;

equipamentos e servicos de abortamento;

bens de luxo e equipamento de jogos de
azar, incluindo bebidas alcodlicas, jéias
e tecidos caros; e

e equipamentos de modificacdo do clima.

Outros Tipos de Restricdes

Outras restricdes e proibicoes aplicaveis a
maior parte dos financiamentos do governo
dos EUA podem ser encontradas em
"Principios de Custos para Organizagdes
Nao Governamentais" (2 CER 230, por vezes
designada A-122), que estipula normas para
56 bens e produtos especificos, e quando
podem ou ndo ser pagos com fundos do
governo dos EUA. E necessario analisar a
lista e conhecer as normas que possam ser
aplicaveis ao programa.

A melhor forma se de conhecer todos os
bens restritos e proibidos € a criagdo de uma
tabela a preencher com base nos acordos e
nos documentos de orientagédo aplicaveis ao
programa. Se se receberem fundos através
de varias concessodes, € possivel encontrar
limitagdes diferentes nos varios fluxos de
financiamento. Deve-se tomar nota de a que

acordos se aplicam cada uma das restrigdes.

Utilizacao de Fundos Privados

Quando se utilizam fundos privados para

a aquisicdo de bens e servicos no ambito
de requisitos de custos comparticipados,

ha algumas restricdes que deixam de ser
aplicaveis. Quando uma organizagédo imputa
um custo comparticipado como parte do
orcamento de candidatura, ela tem de ser
adequada ao programa. Nao é possivel
contabilizar fundos privados usados para a

compra de bens proibidos no compromisso de

custos comparticipados da organizagdo. Por
exemplo, as bebidas alcodlicas compradas

com fundos privados ndo podem ser contadas

nos custos comparticipados.

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacées USAID
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No entanto, em alguns casos, € possivel usar
os custos comparticipados de forma criativa
para melhorar a utilizagdo dos fundos. Por
exemplo, pode-se comprar um carro usado
com fundos privados, passando os fundos da
USAID para outras despesas do programa. Se
isso implicar reorcamentamentagdo importante,
pode ser necessario obter autorizagao prévia.

Consequéncias da Ma Utilizacao
de Fundos da USAID

A USAID reserva-se o direito de exigir o
reembolso de montantes que ndo sejam
gastos de acordo com as condi¢des gerais da
adjudicagéo (ou seja, despesas inadmissiveis
face aos regulamentos). Devem-se manter

0s registos pelo menos durante trés anos apds
a apresentagao do relatério final, em caso

de auditoria.

4.3.2.3 RestricOes
de Fonte/Origem

Ha duas restrigcdes adicionais as aquisi¢oes,
relativas a onde o bem é adquirido -
designado como a sua fonte - e a onde ele foi
originalmente cultivado ou fabricado - referido
como origem.

Restricoes Gerais de Fonte/Origem

Ha diferentes restricdes de fonte e origem
a acordos da USAID.

As organizacdes que trabalhem dentro

dos Estados Unidos estdo sujeitas ao Buy_
American Act, que atribui prioridade a bens

e servigos originarios dos EUA. O mesmo se
pode aplicar a aquisi¢des feitas pela sede de
uma organizacao localizada nos EUA de bens
a serem usados internamente.

Ha varios regulamentos que regem as compras
efectuadas no estrangeiro. Os adjudicatarios
da USAID devem consultar o Regulamento de
Aquisicoes da USAID (AIDAR).

“Quais” os bens
e servigos
admissiveis?

Z

“Onde” se vao
adquirir os
artigos?

“Onde” foram
feitos ou
cultivados
os artigos?

N

“Quem” é o fornecedor?

E atribuido aos parceiros USAID um “cédigo
geografico”, que designa os paises especificos
relativamente aos quais estdo autorizados a
comprar bens. Ha quatro cédigos geograficos
que sao normalmente usados: 000, 899,

935, and 941. O acordo determina o cédigo
aplicavel a cada projecto.

Cdédigo Geografico 000

O Codigo Geografico 000 autoriza os
recipientes a adquirir bens e servigos apenas
nos Estados Unidos, abrangendo os estados
dos EUA, o distrito federal de Columbia e

as zonas de soberania associada dos EUA
(comunidades, territérios e possessoes).

Cdbdigo Geografico 899

O Cddigo Geografico 899 autoriza os recipientes
a adquirir bens e servigos de qualquer pais,
excepto o préprio pais cooperante e os
seguintes, restritos por questées de politica
estrangeira (em Maio de 2010):

e Cuba
e [raque
e |rdo

e Laos

e Libia
e Coreia do Norte
e Siria

www.ngoconnect.net


https://www.acquisition.gov/far/html/Subpart%2025_1.html
http://www.usaid.gov/policy/ads/300/aidar.pdf

Cédigo Geografico 935

O Cddigo Geografico 935 autoriza os
recipientes a adquirir bens e servicos de
qualquer pais, excepto os acima indicados,
restritos por questdes de politica estrangeira

(em Maio de 2010).

Cédigo Geografico 941

O Codigo Geografico 941 autoriza os
recipientes a adquirir bens e servigcos de
qualquer pais, excepto o proprio pais
cooperante e os seguintes, restritos por
questdes de politica estrangeira (em Maio de

2010) e ainda: Se qualquer componente do bem

Albania
Andorra
Angola
Arménia
Austria
Australia
Azerbeijao
Bahamas
Bahrein
Bélgica
Bosnia -
Herzegovina
Bulgaria
Bielorrussia
Canada
Croécia
Chipre
Republica Checa
Dinamarca
Esténia
Finlandia
Franca
Gabao
Geodrgia
Alemanha
Grécia

Hong Kong
Hungria
Islandia
Irlanda

ltalia

Japao
Cazaquistao
Koweit
Quirguizistao
Leténia
Liechtenstein

Lituania
Luxemburgo
Macedodnia
Malta
Moldova
Ménaco
Mongdlia
Montenegro
Holanda
Nova Zelandia
Noruega

Republica Popular
da China

Polénia
Portugal

Qatar

Roménia
Russia

San Marino
Arabia Saudita
Sérvia
Singapura
Republica Eslovaca
Eslovénia
Africa do Sul
Espanha
Suécia

Suica

Taiwan
Tadjiquistao
Turquemenistao
Ucrania

Emiratos Arabes
Unidos

Reino Unido
Uzbequistao
Cidade do Vaticano

a adquirir for produzido em qualquer dos paises
restritos, o bem é inelegivel para financiamento
da USAID. Periodicamente, sdo modificados os
paises abrangidos por estes codigos; para uma
informacédo mais actualizada sobre os paises
restritos por razdes de politica estrangeira,
consultar a sec¢do 22 CFR 228.03 em
http://ecfr.gpoaccess.gov/cqi/t/text/text-idx?c=
ecfr&rgn=div6&view=text&node=22:1.0.2.22.27.
1&idno=22.

As regulamentacoes aplicaveis a cada
organizacao estao incluidas na Tabela
(Anexo A) do respectivo Acordo Cooperativo.

Regras e IsengOes para
Determinados Bens Restritos

No cédigo geografico 935, é possivel adquirir

os bens e servigos do orcamento em quase
qualquer pais do mundo, salvo as trés excepgdes
seguintes, que tém de ter origem nos EUA:

e produtos agricolas
e veiculos a motor

e produtos farmacéuticos

Como foi afirmado, esta restricdo apenas

se aplica a origem, o que significa que estes
bens podem ser comprados a qualquer fonte
elegivel. Por outras palavras, pode-se comprar
um carro fabricado nos Estados Unidos a um
concessionario local.

E possivel solicitar uma excepgao ao AO
para se adquirir estes bens nao cultivados
ou fabricados nos EUA, mas € necessario
apresentar a fundamentacao para se
escolher um produto ndo americano.

Por exemplo, uma das razées que o AO

pode aceitar para conceder excepgao é

a inexisténcia no mercado local de um

produto originario dos EUA, existindo outro,
equivalente, oriundo de outro pais. Neste caso,
é possivel que as despesas adicionais de
expedicdo aumentem drasticamente os precos
de aquisicao dos produtos oriundos dos EUA.
Tem de se recolher e comprovar os pregos
previstos antes do contacto com o AO.

Este, em alguns casos, pode continuar a exigir
que se comprem produtos americanos, apesar
da despesa adicional. Sera eventualmente o
caso de determinados produtos farmacéuticos,
especialmente se houver preocupagdes quanto
a sua qualidade ou seguranca se fabricados
fora dos Estados Unidos.

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID
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-

Sub-adjudicac¢oes, Outros Codigos
Geograficos e Aquisicdes Locais

A implementacgéo dos regulamentos de fonte/
origem e de aquisi¢des locais pode diferir para
as sub-adjudicacdes de qualquer adjudicacao
quando, por exemplo, o adjudicatario principal
tiver sede nos EUA e o mesmo néo suceder
com o sub-adjudicatario.

Além disso, em futuras adjudicacdes, podem
existir diferentes normas quanto a fonte

e origem, e pode ser atribuido um cédigo
geografico diferente. Para uma explicagao
detalhada das regras de fonte/origem da
USAID, incluindo os diferentes cédigos
geogréficos, as regras quanto a aquisicoes
locais e as restricoes aplicaveis as sub-
adjudicacdes, rever o capitulo 310 da ADS -
Fonte, Origem e Nacionalidade
(http://www.usaid.gov/policy/ads/300/310.pdf).

4.3.2.4 Fornecedores Nao
Elegiveis/Lista de Parceiros
Excluidos

Para além das normas sobre os artigos que
se podem comprar e de onde se podem
comprar, a USAID estipula a quem se podem
comprar. Isto destina-se a assegurar que os
beneficiarios da USAID ndo fornegam apoio
material ou recursos a qualquer pessoa ou
organizagcao que exerga, ameace exercer

ou apoie o terrorismo. Para se cumprir essa

obrigacdo, é necessario verificar as trés fontes
seguintes, comprovando os resultados antes
de se comprar a um vendedor:

1.Lista de Parceiros Excluidos (EPLS), uma
base de dados de pesquisa que fornece uma
lista extensiva de individuos, empresas e
organizagdes ndo elegiveis para receberem
os fundos do governo dos EUA. A utilizagao
deste sistema para analisar os fornecedores faz
parte da responsabilidade da organizacéo, de
acordo com a clausula sobre Financiamento do
Terrorismo na seccéo Disposicoes Especiais
(Anexo A - Agenda) do respectivo Acordo
Cooperativo - www.epls.gov;

2.Lista do Departamento do Tesouro dos
Estados Unidos sobre Cidadaos Especificos
e Pessoas Impedidas - http://www.ustreas.
gov/offices/enforcement/ofac/sdn/; e

3.Lista Integrada das Nagdes Unidas sobre a
Al-Qaida e os Taliban - http://www.un.org/sc/
committees/1267/consolist.shtml;

Apesar da fungéo de pesquisa ser ligeiramente
diferente em cada um dos websites acima
mencionados, € facil verificar se o potencial
consultor, funcionario, fornecedor ou
subempreiteiro € ou ndo elegivel. Por exemplo,
para comegar a pesquisa em www.epls.gov,
deve-se clicar em "Pesquisa Avancada" na
secgdo superior esquerda da pagina inicial.
Depois de se ler a informagé&o da pagina
“Informacéo Importante sobre a Pesquisa
Avancada da EPLS" e assinalar a caixa no final, &
possivel efectuar pesquisas por empresa, entidade,
navio ou individuo no menu deslizante Nome do
Tipo de Pesquisa.

Figura 23 - Pagina de Resultados de Busca Avancada do Site na Internet da Lista de Parceiros Excluidos

www.ngoconnect.net


http://www.treasury.gov/resource-center/sanctions/SDN-List/Pages/default.aspx
http://www.un.org/sc/committees/1267/consolist.shtml

Se for encontrada uma correspondéncia

exacta, deve-se procurar outro fornecedor. Se
se decidir continuar a adquirir bens e servicos
ao fornecedor em questao ou contratar tal
individuo, as despesas serao inadmissiveis e
nao serdo reembolsadas pelo governo dos EUA.

Se se obtiver uma correspondéncia parcial,

e se ndo for claramente o fornecedor que se
procura, poder-se-a realizar uma pesquisa mais
precisa. Por exemplo, se se pesquisar So e So,
na base de dados aparece correspondéncia
para John Tse-So Ning, no Luisiana. Mas,

quando se colocar aspas no nome, escrevendo
“So e So”, a base de dados nao exibe
resultados. Se se receber resultados dos quais
nao se tenha a certeza, deve-se telefonar para
+ 1-866-472-3757 ou enviar um e-mail para
support@epls.gov , para pedir ajuda adicional.

Se nédo se obtiver qualquer correspondéncia,
deve-se imprimir a pagina e manté-la
arquivada, de forma a documentar a pesquisa.
Essa pagina mostra a data e hora da pesquisa
e o termo pesquisado, conforme aparece

na Figura 24.

Figura 24 - Pagina de Resultados do Site na Internet da Lista de Parceiros Excluidos

4.3.2.5 Equipamentos Nao
Consumiveis

Equipamentos definem-se como bens tangiveis
com uma vida util de pelo menos um ano e um
preco unitario de um montante determinado
pelos procedimentos e politicas da
organizacgdo. O governo dos EUA estabelece
um custo unitario de $5.000 para classificar os
bens como equipamentos. As organizacdes
podem estabelecer um valor inferior mas nao
exceder os $5.000. por isso, se se classificar
como equipamento (0 que tem regras de
procedimento especiais para a aquisi¢cao)

os bens que custem mais de $1.000, tem

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID

de se inserir todos esses bens separadamente
no orgamento e aplicar as normas de
equipamento a aquisi¢éo e utilizacdo desses
bens. Tal abrange a recolha de varias
propostas no ambito do processo de aquisicao
e a inclusdo destes bens no sistema de gestédo
de inventario.

Constitui uma boa pratica gerir as aquisicoes

de bens que se considerem "equipamento”

mas que custem menos de US$5.000 (como
computadores ou motorizadas) da mesma
forma que os que custem US$5.000 ou mais,
por exemplo, recolhendo varias propostas

no ambito do seu processo de aquisi¢édo e
incluindo-os no sistema de gestéo de inventario.
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4.3.3 Viagens

As viagens no pais ou no estrangeiro

- para conferéncias, visitas ao terreno,
semindrios ou outros objectivos - sdo muitas
vezes necessarias a implementagéo das
adjudicagdes financiadas pelo governo
dos EUA. O Acordo Cooperativo contém
as normas relacionadas com viagens,de
cumprimento obrigatdrio ao viajar no
estrangeiro pelo projecto e que, portanto,
tém de ser consultadas antes de se
efectuarem os preparativos.

4.3.3.1 Requisitos de Viagens

Aprovacéao Prévia
para Viagens Internacionais

E necessaria autorizagéo prévia por escrito

do AO (salvo se este a delegar no AOTR) antes
de cada viagem. As viagens internacionais
especificas constantes do orgcamento aprovado
do Acordo Cooperativo consideram-se
aprovadas, mas para as outras é necessario
um pedido por escrito. Ao solicitar aprovacao
para viagens internacionais, é necessario
fornecer as seguintes informagdes:

e datas das viagens de ida e de volta;
e pais ou paises de destino; e
¢ fins e objectivos da viagem.

A aprovacgao escrita, que pode ser um

simples e-mail do AO, deve ser mantida para
futura referéncia e incluida na documentagéo.
Em alternativa, o AO pode permitir a
apresentacdo de uma lista de viagens a realizar
no plano de trabalho anual, aprovando-as
todas em conjunto. Note-se que as viagens em
classe superior tém sempre de ser aprovadas
separadamente pela USAID.

Notificacao de Viagens

Nem a Missao da USAID nem as Embaixadas
dos EUA exigem autorizagao nacional para
empregados ou sub-adjudicatarios de
beneficiarios da USAID. No entanto, se o
objectivo principal da viagem for trabalhar
com o pessoal da USAID no pais, ou se

for pretendido apoio administrativo ou ao
programa por parte da USAID, é necessario
avisar a Missdo antes da viagem, pelo menos
com duas semanas de antecedéncia.

A notificacéo tera de incluir o nimero da
adjudicagéo, o nome do AOTR, o nome do
viajante, a data de chegada e o objectivo

da viagem. Pode ser enviada por e-mail, mas
a respectiva copia deve ser guardada nos
registos da organizagdo. A Missdo da USAID
no pais responde no prazo de cinco dias,
mas apenas se a viagem for indeferida. Caso
contrario, considera-se terem sido cumpridos
os requisitos de notificagcéo, e a viagem pode
realizar-se.

Quando houver problemas de seguranca num
pais especifico, é boa ideia avisar a Embaixada
dos EUA da presenca do viajante quando

este 14 entrar. Isto pode ser especialmente
importante para transferéncias a longo prazo.

Fly America Act

O Fly America Act (Lei Voar Americano)
determina que se deve viajar em trans-
portadoras aéreas de bandeira americana ou
estrangeiras em regime de code-sharing com
aquelas sempre que elas efectuem voos para o
destino escolhido, salvo nos seguintes casos:

e Se nenhuma transportadora americana servir
determinada escala da viagem, é possivel
usar uma estrangeira, mas apenas até a
préxima escala onde seja possivel apanhar
uma americana.

Fly America Nota:

As transportadoras aéreas estrangeiras ndao
podem ser usadas/justificadas apenas com
base na poupanca de despesas.

Se o voo na transportadora estrangeira for
igual ou inferior a trés horas, e na americana
demorar pelo menos o dobro, é possivel
viajar na estrangeira.

Se a transportadora americana efectuar o
VOO sem escalas ou directo (sem mudanca
de avido) do local de origem até ao destino,
tera de ser escolhida salvo se tal implicar um
aumento do tempo da viagem, incluindo o
atraso na partida, de 24 horas ou mais.

e Se nenhuma transportadora americana
efectuar o voo sem escalas ou directo (sem
mudanca de avido) do local de origem até ao
destino, tera de ser escolhida uma para cada
escala em que prestem servico, salvo se,
em comparagao com uma estrangeira isso
implicar uma das seguintes consequéncias:

- aumento do nimero de mudancgas de avido
a efectuar fora dos EUA em duas ou mais;

- aumento do tempo de viagem em pelo
menos seis horas; ou

- necessidade de tempo de escala igual ou
superior a quatro horas em qualquer ponto
de escala no estrangeiro.
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Obrigacao de Classe
Econdmica em Todas as Viagens

Para viagens oficiais, tanto domésticas como
internacionais, € necessario recorrer a classe
econdmica (salvo se forem pagas pela pessoa

ou utilizarem descontos de passageiro frequente).

Em alguns casos, pode-se viajar
excepcionalmente em classe superior,
nomeadamente quando:

¢ Os voos programados regulares entre
os pontos de origem e destino (incluindo
escalas) s6 possuam as classes superiores.

e Nao existam lugares disponiveis em classe
econdémica a tempo para se cumprir uma
miss@o que seja urgente e ndo possa ser
adiada (é necessario comprovar essa
urgéncia e a importancia).

® Seja necessario recorrer a classe superior
em virtude de deficiéncia fisica ou
outra necessidade especial do viajante,
devidamente comprovada por escrito por
autoridade de salde competente.

® Problemas de seguranca ou casos
excepcionais, a determinar pelo depart-
amento, tornarem essencial a utilizagdo da
classe superior para o desempenho com
sucesso da missao desse departamento.

¢ A classe econdmica da transportadora
estrangeira autorizada/aprovada ndo tenha
condic¢Oes sanitarias ou de salde adequadas.

Apesar da existéncia destas excepcgoes, elas
nao promovem a utilizagdo de viagens em classe
superior, que s6 podem ser usadas quando as
circunstancias especiais o justificarem.

Documentacao de Aquisicao
de Viagens

Tal como quando se adquire qualquer outro
artigo usando fundos do USG, € necessario
cumprir as respectivas normas e documentar
cuidadosamente o processo utilizado para

a compra de bilhetes de avido. Isso implica
fornecer provas de que a aquisicao de bilhetes
se faga através de concurso entre a concorréncia
e de que se efectuou a viagem para o destino
indicado, apresentando os cartbes de embarque
ou os canhotos dos bilhetes.

Além disso, se a viagem integrar as excepgoes
ao Fly America Act e ndo se viajar numa
transportadora de bandeira americana, €
necessario apresentar uma declaragédo e outros
documentos requeridos pela USAID. Sem

eles, a agéncia financiadora nao reembolsa

a organizacao de quaisquer despesas de
transporte para esse servigo.

A declaracao tem de incluir:

e nome do viajante;

e datas das viagens;

e origem e destino da viagem;

e jtinerario detalhado da viagem, nome da
transportadora e numero do voo de cada
escala; e

e documento explicativo da razéo pela qual
se integra numa das excepgdes acima
enunciadas, ou copia da autorizagédo escrita
do departamento constatando a necessidade
de recurso a uma transportadora estrangeira.

Arquivar Relatério de Viagem

Apds as viagens - tanto domésticas como
internacionais - € boa pratica escrever-se um
pequeno relatério com os resultados, para
permitir a sua facil comunicagéo a outros.

Nao ha protocolo nem formato definido para a
elaboracao de relatérios de viagem; no entanto,
estes devem normalmente conter onde se foi,
quando se foi, porque se foi, com quem se foi e
0 que se fez e se ficou a saber.

Para se elaborar um relatério de viagem, convém
imaginar como € que ele vai ser utilizado por
quem o leia. Algumas orientacdes simples:

e Comegar com um paragrafo curto que diga o
objectivo da viagem (porqué).

¢ Resumir as actividades durante a viagem.
Ser conciso e limitar-se aos factos. E de
recordar que o leitor ndo esta normalmente
interessado em relatérios detalhados, minuto
a minuto, do que aconteceu. Por isso, basta
um resumo claro e conciso da viagem (onde,
quando, quem e como).

¢ Realcar as informacdes importantes
que se acha deverem ser destacadas
(o que se soube).

e Se apropriado, terminar com eventuais
recomendacdes ou acgdes a realizar
posteriormente.

4.3.3.2 Criacao de uma
Directiva Escrita sobre Viagens

Para além do cumprimento das normas da
USAID, se a ONG possuir politicas escritas
préprias para viagens, elas devem ser
analisadas na preparacao das deslocagoes. Se
a ONG nao as possuir, trata-se de boa pratica
a sua implementagéao. Tais politicas devem
permitir que os funcionarios que viagem em
servico oficial, tanto a nivel doméstico como
internacional, possam ser ressarcidos pelo
transporte, alojamento, custos adicionais e
outros subsidios.
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Lista de Verificacao de Directiva
de Viagens*

A directiva de viagens de uma organizagéo
tem, no minimo, de:

» Criar procedimentos para a determinagéo
das despesas de viagem (por exemplo,
subsidios didrios, em espécie, etc.).

» Estabelecer requisitos de aprovagao interna
de viagens.

» Cobrir tanto as viagens domésticas como
internacionais de todos os empregados,
financiadas ou néo pelo governo dos EUA.

» Especificar a classe de transporte aéreo
admissivel em casos particulares.

» Cumprir os requisitos do Fly America Act.

» Prever quaisquer notificacdes de viagens
ou aprovagdes exigidas pelas adjudicagdes
da USAID.

» Definir custos admissiveis nos seus termos,
de acordo com os principios de custo
aplicaveis estabelecidos pelo Gabinete dos
EUA de Gestéao e Orgamento (OMB).

http://www.usaid.gov/policy ads/300/
30359s1.pdf

*

Uma directiva de viagens bem concebida
define os processos para a autorizagdo

de viagens oficiais, ajuda a controlar os
respectivos custos e proporciona orientagcoes
claras sobre os tipos e montantes de despesas
que podem ser reembolsados. Além disso,
ajuda a assegurar que todos os funcionarios
sejam tratados de forma justa e equitativa.

Uma directiva de viagens deve englobar:
e Aprovagao

- O processo para os funcionarios
solicitarem aprovagao a organizagao
para viagens, incluindo o formulario
a preencher pelo viajante, o prazo de
antecedéncia com que o formuldrio tem
de ser apresentado, e a quem tem de
ser apresentado.

e Adiantamentos

- Como serdo calculados os adiantamento
de fundos a utilizar nas viagens. Por
exemplo, ha politicas que estabelecem que
s6 podem ser concedidos adiantamentos
até uma percentagem especifica dos
custos totais previstos da viagem.

- Quando se efectua a reconciliagéo dos
adiantamentos pendentes. E boa pratica
permitir-se apenas um adiantamento
pendente de cada vez e estabelecer um
prazo (por exemplo, entre duas semanas e
um més) para os empregados efectuarem
a reconciliagdo do adiantamento apds o
regresso da viagem.

e Reembolsos

- Os tipos de despesas a reembolsar (por
exemplo, de transporte, com vistos, de
alojamento, de cambios, com chamadas
telefénicas, de internet, etc.).

Se as despesas sdo reembolsadas

com base nas facturas apresentadas,
através de subsidio diario ou mediante
uma combinacgao entre os dois métodos
anteriores. Caso exista subsidio diario,
tem de ser claramente definido tanto para
viagens domésticas como internacionais.

- Como é que os funcionarios prestam
contas das despesas de viagem apds o
regresso. Muitas ONGs usam um modelo
de relatério de despesas recorrendo ao
Microsoft Excel®, que os empregados
preenchem apds cada viagem.

e Cambios

- Qual a taxa a utilizar nos cambios de
divisas estrangeiras para a moeda local.
Por exemplo, ha ONGs que usam a
taxa de cambios oficial interna do pais,
usando a respectiva documentagao para a
comprovarem, enquanto outras recorrem
a taxa de cambios de uma fonte on-line
confiavel, como www.oanda.com.

Nota: Apés a adopgédo das normas de
viagens, a directiva da organizagao tem de ser
uniformemente aplicada tanto as actividades
financiadas pelo governo americano como a

todas as outras, salvo se o acordo contratual
especifico sob o qual a viagem seja efectuada
exigir diferentes procedimentos/requisitos.

E se a organizacao nao possuir directiva
de viagens?

Neste caso, o padrdo para a determinacao
da razoabilidade do reembolso de despesas
no estrangeiro s&o as normas publicadas
do Departamento de Estado dos EUA. Séo
publicadas mensalmente tarifas por pais

(e por cidade em cada pais), disponiveis em
http://aoprals.state.gov/web920/per_diem.
asp. Se a organizagao nao possuir directiva
de viagens, o resumo seguinte das praticas do
governo dos EUA pode constituir referéncia
para a sua criacao.

O viajante necessita de aprovagdo/autorizacao?

A directiva de viagens deve exigir que os
viajantes preencham e apresentem ao seu
supervisor um pedido de viagem que justifique as
razdes da mesma, as datas, o custo previsto, etc.

www.ngoconnect.net
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Os viajantes podem pedir adiantamentos
para viagens?

Os viajantes podem pretender solicitar o
adiantamento de fundos de viagens que
cubram o subsidio diario (ou as despesas reais,
conforme a politica da organizagao) e quaisquer
outras despesas de trabalho. O montante do
adiantamento e o formato do pedido dependem
das politicas da organizagéo. Nota: € vulgar os
auditores descobrirem que os adiantamentos
de viagens ndo sao feitos de acordo com as
politicas das organizagdes.

Os adiantamentos devem ser contabilizados
pouco depois da viagem respectiva. A falta de
reconciliacdo de despesas de viagem pode
resultar em que as mesmas sejam deduzidas
do ordenado do viajante. (Embora se trate de
uma boa pratica, convém que isto se faga de
acordo com as politicas da organizacao).

Boa Pratica

Conceder apenas um adiantamento para
viagens de cada vez; ndo conceder outros

enquanto as despesas de viagens pendentes/
pedido de reembolso e o relatério de viagem
nao forem apresentados.

O que é um subsidio didrio (per diem)?

Um subsidio diario € um montante maximo

por dia que pode ser reembolsado ao viajante
pelo tempo que passe fora do seu local de
trabalho em actividade oficial. O subsidio diario
€ normalmente composto de duas partes:

1.Alojamento: pode haver um valor médio ou
maximo a ser reemblsado pelo alojamento.
O reembolso efectua-se normalmente com
base na despesa real efectuada, até a taxa
maxima admissivel pelo USG. Atengao:
devem ser apresentados os recibos originais
com o pedido de reembolso de todas as
despesas de alojamento.

2.M&IE (Refeicbes e Gastos Adicionais): uma
taxa fixa para alimentacéo (pequenos-
almogos, almogos, jantares) e outras despesas
(gratificacOes e gorjetas por servigos,

lavandaria, higiene pessoal, etc.). A Figura

25 exemplifica as taxas de subsidios diarios
do Departamento de Estado dos EUA para
Francistown, no Botswana, consultadas em
http://aoprals.state.gov/web920/per_diem.asp.

Se a cidade de destino ndo aparecer em Nome
Postal, deve-se utilizar a tarifa de "Outros" ( ver
coluna 2 da Figura 25) publicada para esse pais.

As despesas de viagem podem ser debitadas
com base no custo real, em subsidio diario
ou numa combinagao dos dois métodos
anteriores (for exemplo, usando o custo real
do alojamento e um subsidio diario para
alimentacéo e outras despesas),desde que
esse método seja aplicado a toda a viagem

e ndo apenas a alguns dias da mesma.

Subsidio para Refeigbes
e Outras Despesas

Normalmente, os viajantes tém direito a este
subsidio no dia em que se inicia a viagem.
Nesse dia e no da chegada, s6 tém direito a
uma percentagem (estipulada pela directiva

da organizacao, sendo o padrdao do USG de
75%) da tarifa de M&IE do local de viagem
autorizado. Os empregados em viagens didrias
locais s6 podem receber subsidio M&IE se o
tempo de auséncia for superior a 12 horas.

E se forem oferecidas refeigcbes (almogo, por
exemplo), gratuitamente (por exemplo por outra
organizacéo), durante a viagem?

Os subsidios de M&IE terdo de ser reajustados
se forem oferecidas refei¢des durante as
viagens de trabalho. O site na internet de
tarifas de subsidio diario do Departamento

Comprovar M&IE

Para obter reembolso pelo alojamento e outras
despesas de viagem iguais ou superiores a
US$25, o viajante tem de guardar e apresentar
todas as facturas e recibos originais para
comprovar essas despesas. Para as refeicoes
e as despesas pessoais abrangidas por M&IE,
nao sao exigidos recibos pelo

Governo dos EUA, mas a directiva de
subsidios diarios da organizagéao pode fazé-lo.

Figura 25 - Exemplo de Tarifas de Subsidios Diarios para o Botswana

Nome Nome Inicioda | Fimda Tarifa Max. Tarifa Tarifa Max. | Notade | Data
do Pais Postal Estacao | Estacdo | Alojamento | M&IE Subs. Rodapé | Efectiva
Diario

Botswana  Francistown  01/01 12/31 us$172 US$54  US$226 N/A

Botswana  Outros 01/01 12/31 US$103 US$44  US$147 N/A

12/01/2009

12/01/2009
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de Estado dos EUA encontra-se em
http://www.state.gov/www/perdiems/
breakdown.html. Na elaboragéo da directiva
da organizagéo para subsidios diarios,

deve ser prevista a forma de reduzir o M&IE
quando qualquer das refei¢cdes for oferecida
gratuitamente. O montante néo é geralmente
reajustado quando as refeicdes forem
oferecidas normalmente pelas transportadoras
(como companhias aéreas ou ferroviarias) ou
por hotéis (no caso do prego da diaria incluir
dormida e pequeno-almoco).

O que é que acontece no caso de almogos
de trabalho durante a viagem?

As refeicbes de trabalho devem ser
reembolsadas se acompanhadas por
explicagdo escrita do seguinte:

e objectivo da reunido;
e porque € que se realizou a hora da refeicéo;

e guem esteve presente - nomes e cargos
(se aplicavel); e

¢ resultados da reunido.

Os viajantes s6 podem reclamar um subsidio
diario ou a despesa real, e, neste caso, se
solicitar o reembolso de refei¢gdes de trabalho
(e desde que haja comprovativos adequados),
tera de se reajustar o M&IE em consonancia, tal
como quando lhe for oferecida uma refei¢ao.

E se alguém viajar na mesma viagem para varios
paises diferentes (ou locais dentro de um pais)
com taxas de subsidio didrio diferentes?

A taxa de reembolso maximo de subsidio

diaria é determinada de acordo com o local do
alojamento. Se nao for necessario alojamento, a
taxa de M&IE a utilizar é a do local, ou, se forem
visitados varios locais no mesmo dia, recorre-
se a mais elevada de entre eles. Se o viajante
visitar mais de um pais na mesma viagem, deve-
se utilizar a taxa de cada pais para o nUmero de
dias em que nele permaneca.

O que acontece se os verdadeiros custos
de alojamento ou de M&IE do viajante forem
superiores a tarifa maxima admissivel?

Embora as politicas das organizagoes
relativamente aos reembolsos maximos para
viajantes possam diferir das do governo dos EUA,
é importante notar que se o total do alojamento
exceder o subsidio didrio estabelecido para o
local, é o viajante a ter de pagar o excedente. A
Unica excepcgao € quando se solicita e recebe
especificamente autorizagdo para "subsisténcia
real" a uma tarifa mais elevada, mas esta

s6 é concedida em casos muito especiais e
extraordinarios. Devem ser apresentados os
recibos originais com os pedidos de reembolso
de todas as despesas de alojamento.

E se o viajante ficar alojado em casa de amigos
ou parentes?

Os viajantes que, em viagens oficiais, ficarem
alojados em casa de amigos ou parentes, nao
podem solicitar o reembolso das despesas de
alojamento. Portanto, se ndo for necessario
alojamento, a tarifa de M&IE aplicavel é a
referente ao local.

Como é que os viajantes calculam as despesas
suportadas em divisa estrangeira?

No caso das viagens internacionais, parte
importante das despesas sdo em moeda
estrangeira. Para as calcular, o viajante tem de
fornecer os recibos competentes e a taxa de
cambio aplicavel no pais durante esse periodo.
Para obter a taxa de cambio apropriada, pode
utilizar os documentos comprovativos das
referidas operacdes, ou ir a um site confiavel
da internet sobre cambios, como http://www.
oanda.com/converter/classic. A taxa de cambio
deve ser comprovada através da impressao da
pagina da internet e da respectiva apresentacao
conjuntamente com o relatério de despesas.

4.3.4 Utilizacao de Bens
Financiadas pela USAID

Quando as organizagdes adquirem equipamento
com fundos da USAID, ha determinadas
limitages quanto a forma da sua utilizagéo.

Utilizacao de Equipamentos Fora
das Actividades da Adjudicacao

Na maioria dos casos, o titulo de todas as
bens adquiridas ao abrigo das adjudicacdes
revertem para as organizagdes. Para o
confirmar, convém consultar o Acordo
Cooperativo ou, para mais informagdes,
consultar 22 CFR 226, http://edocket.access.
gpo.gov/cfr_2007/aprqtr/22cfr226.34.htm.

Pode-se usar o equipamento no programa
para o qual for adquirido € enquanto for
necessario, independentemente de a USAID
continuar ou ndo a financia-lo. Por exemplo,
se for comprado um veiculo para ser usado
como unidade de analises movel financiada
pela USAID, ele pode continuar a ser usado
para o mesmo fim apds o final da adjudicacédo
da USAID desde que o programa moével de
analises continue, e desde que se receba
autorizacao escrita para a continuacao da
utilizacdo desse equipamento.

Além disso, e durante o programa, € possivel

disponibilizar equipamento financiado pela
USAID para utilizagdo em outros programas

www.ngoconnect.net


http://www.state.gov/www/perdiems/breakdown.html
http://www.oanda.com/currency/converter/
http://edocket.access.gpo.gov/cfr_2007/aprqtr/22cfr226.34.htm

se tal ndo interferir com as tarefas do programa
para o qual ele tenha sido originalmente
adquirido. As eventuais rendas ou honorarios
cobrados constituirdo receitas do programa.

Quando o equipamento deixar de ser
necessario para o programa mas este
continuar, é possivel usa-lo no ambito de
outras actividades patrocinadas pelo governo
dos EUA, pela seguinte ordem de prioridades:

e actividades patrocinadas pelo departamento
financiador original (USAID), e depois

e actividades patrocinadas por outros
departamentos do governo dos EUA.

Nestes casos, ndo é necessario informar a
USAID sobre a utilizagdo dada ao equipamento
até se ter de o alienar. Na aquisicéo de
equipamentos de substituicdo, é possivel usar
0s que vao ser substituidos para a troca, ou
vendé-los e usar o produto para abater aos
custos dos equipamentos de substituicéo,
sujeitando-se a aprovacgao do AO.

Nao é possivel usar equipamentos adquiridos
com fundos da USAID para prestar servigos

a organizagoes externas ao governo dos

EUA por precos inferiores aos praticados por
empresas privadas para servicos equivalentes.
Por outras palavras, se se comprar um
veiculo, ele ndo pode ser emprestado ou
alugado a outra organizagédo por menos do
que normalmente custaria a essa organizagéo
alugar um veiculo semelhante.

Embora a titularidade dos equipamentos
pertenca as organizagdes, elas ndo podem
usa-la como garantia para empréstimos sem
autorizacdo da USAID.

No encerramento das adjudicacdes, é
necessario apresentar um plano de alienagéo
final e um inventario que preste contas de
todo o equipamento e bens recebido ou
adquirido com fundos da USAID. A decisédo
relativa aos direitos de propriedade incumbem
a USAID.

Padroes de Gestao de Bens

As organizacdes devem ter politicas escritas
para a gestdo de bens e um sistema para
catalogarem e monitorizarem o inventario. E
obrigatério que se monitorizem os bens de
valor igual ou superior a US$5.000 adquiridos
com fundos da USAID usando um sistema
desse tipo. No entanto, € boa pratica utilizar
esse sistema também para a monitorizagédo de
outros bens, como o equipamento informatico
e outros elementos do imobilizado. Note-

se, também, que algumas Missbes podem
estabelecer limites inferiores para os bens

a monitorizar, com um valor menor a ser
determinado pela organizacéo.

Os padrdes de gestéo de bens para
equipamentos financiados e detidos pela USAID
tém de incluir todos os pontos seguintes:

e Registos correctamente mantidos dos
equipamentos que contenham:

- descricdo do equipamento;

- numero de série do fabricante, nimero
do modelo, numero de stock da USAID,
numero de stock nacional ou outro numero
de identificagéo;

- fonte do equipamento, incluindo o nimero
da adjudicacéo;

- detentor do titulo de propriedade - a
organizagdo, a USAID ou outra entidade
especificada, como o governo anfitriao;

- data de aquisi¢cdo ou de recepcao;

- percentagem de fundos da USAID utilizada
na compra do equipamento - por exemplo,
se foram usados 25% do financiamento de
fonte externa ao governo dos EUA, entédo
a USAID forneceu 75% do custo;

- local e estado do equipamento e data em
que foi prestada essa informagéao;

- custo unitario de aquisicéo; e

- dados de alienacao final, incluindo a
data da mesma e o preco de venda ou
o método usado para determinar o justo
preco de mercado actualizado quando o
recipiente tiver compensado a USAID pela
sua comparticipagao.

e Um inventario fisico do equipamento
contendo os resultados reconciliados
com os registos do equipamento pelo
menos uma vez em cada dois meses.
Quaisquer diferengas entre as quantidades
determinadas por inspecgdes presenciais e
as apresentadas pelos registos contabilisticos
devem ser averiguadas para se determinar
as causas das discrepancias. Além disso,
o inventario deve incluir informagdes que
confirmem a existéncia, a actualizagcao
actual e a continuagc&o da necessidade
do equipamento. Embora a USAID exija
que as organizagoes efectuem inventarios
presenciais a cada dois anos, estas podem
decidir controlar mais estreitamente o
seu equipamento, podendo efectuar os
inventarios semestralmente ou anualmente,
mesmo antes das auditorias (se as houver).

e Um sistema de controlo previne a perda, a
danificagéo ou o roubo dos equipamentos.
Qualquer perda, danificagdo ou roubo deve
ser investigada e integralmente documentada,
sendo o AO prontamente informado.

¢ Procedimentos de manutencdo adequados
para manter os equipamentos em bom estado.

e Se for exigido ou autorizado que a
organizagao venda o equipamento, esta tem
de usar procedimentos adequados para a
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alienagéo que prevejam concorréncia dentro
dos limites do praticavel e assegurem a mais
alta receita possivel.

Existe software de gestdo de imobilizados, mas
pode ser caro e complicado de administrar. Desde
que se mantenham os registos organizados,
actualizados e salvaguardados, os dados podem
ser mantidos numa simples folha de célculo.

4.3.5 Solicitar Modificacdes
ao Acordo

Ao longo da vigéncia das adjudicagoes, os
Acordos Cooperativos sdo modificados com
actualizagdes de rotina, como atribuicoes
adicionais (ou aumento do financiamento)

e outras alteragdes ao programa, como
alteragdes do Pessoal Chave.

Alteracoes que Impliquem
Modificacao do Acordo
Cooperativos

Certas alteragdes aos programas ou aos
orgamentos necessitam de aprovagao prévia
e ainda da modificagdo formal dos acordos.
Embora seja possivel avancar com as
mudangas logo que se receba autorizagdo
escrita, também é importante confirmar

que essas alteracdes fiquem eventualmente
consagradas no acordo, mediante a

sua modificagdo (ver “Requerimento de
Modificagdes”). A lista seguinte engloba as
alteracoes que tém de ser consagradas através
de modificagdo dos Acordos Cooperativos:

e Mudancgas de Ambito Importantes -
alteragdes do escopo ou dos objectivos
do projecto que necessitem da revisdao do
financiamento atribuido a estes ultimos.

Mudancas de Pessoal Chave - Alteracoes
ao Pessoal Chave indicado na adjudicagao,
incluindo reducdes de 25% no tempo
dedicado ao projecto.

Financiamento Adicional - Quando
se adiciona ou alarga financiamento a
afectacéao total.

Mudancas nas Despesas Indirectas -
Quando tiverem sido autorizados custos
indirectos, quaisquer planos para transferir
fundos orgcamentados para despesas
indirectas para absorver aumentos das
despesas directas ou vice versa.

* Aumento de Bens Restritos -
O aumento das despesas no orgcamento

que necessite de aprovagao prévia, como
para bens restritos.

¢ Reducao dos Subsidios de Formacao -
A transferéncia de fundos afectados aos
subsidios de formacgédo (pagamentos
directos aos formandos) para outras
rubricas de despesa.

¢ Adicao/Substituicao de Subrecipientes -
O recipiente pretende estabelecer sub-
acordos com outras organizagdes para
ajudar a implementar a adjudicagéo, € a
parceria ndo estava prevista na descrigdo
do programa e no orgcamento aprovados.

Ha outros casos em que a USAID pode modificar
os Acordos Cooperativos a sua discricao.

Requerimento de Modificacoes

O primeiro passo para a modificagdo de um
acordo é debater as modificagdes com o
AOTR. Se este concordar, deve ser feito um
requerimento formal por escrito ao AO, com
copia para o AOTR.

E necessério ter-se recebido pelo menos a
aprovagao por e-mail antes de se agir. Se forem

implementadas modificagdes ndo aprovadas,
pode ser exigivel o reembolso ou o pagamento
de todas as despesas com fundos privados.

As modificagdes aos acordos implicam imenso
trabalho burocratico para o pessoal da USAID.
Por isso, o AO pode conceder aprovagéo

por e-mail, mas esperar para executar a
modificacéo formal em data posterior. Para se
ajudar o AO, se possivel, deve-se tentar juntar
varios pedidos de modificacéo e apresenta-los
todos de uma vez. Por exemplo, se houver uma
mudanca importante no ambito de trabalho

do projecto, devem-se juntar os pedidos de
modificagdo do orgamento, da descri¢édo do
programa, do pessoal e dos objectivos para
serem enviados todos juntos.

Se for requerida uma modificagéo e for
recebido um e-mail de aprovacédo mas nao
uma modificagdo formal do acordo, convém
estar-se atento a estes pontos, relembrando-
se ocasionalmente ao AOTR as alteragdes
pendentes. O momento mais adequado para
o recordar é pouco antes da data anual em
que o acordo é modificado e sdo afectados
fundos adicionais.
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4.4 Gestao
Técnica do Programa

A gestéo técnica dos programas visa assegurar
que as equipas prestem servicos de qualidade
e que correspondam as necessidades dos
beneficiarios, cumprindo os objectivos gerais
dos programas. Um dos principais instrumentos
disponiveis para auxiliar a gestdo das
actividades ¢é o sistema M&E (4.4.1).

As respostas a multiplos problemas de todo
o0 mundo evoluem continuamente, pelo que
as organizagdes necessitam de aprender

e partilhar (4.4.2) numa base continua. A
aprendizagem das boas praticas e de novas
abordagens podem ajuda-las a resolver
problemas enfrentados pelos seus programas
e a melhorar os servigos prestados. Também
€ importante que comuniquem as suas
experiéncias, para que outras pessoas

e organizagdes possam beneficiar das
importantes ligdes que tenham aprendido.

4.4.1 Monitorizacao e
Avaliacao de Progresso

E simplesmente impossivel a gestao eficaz da
vertente técnica dos programas sem um bom
sistema de M&E (monitorizacéo e avaliagcdo)

que recolha os dados necessarios de forma
exacta e atempada. No entanto, ter dados de
boa qualidade e a tempo, por si s6 ndo chega.
Os dados séo igualmente uma importante
ferramenta de gestao, e tém de ser interpretados
e usados eficazmente para se tomarem de forma
cientifica decisbes que melhorem continuamente
os programas. Além disso, sdo usados na
elaboragéo dos relatérios dos programas.

O capitulo 3 j& analisou a configuragéo de
um Sistema M&E. Durante o processo de
planeamento, os conceptores dos programas
integram normalmente avaliagdes formais a
cada dois anos, efectuados por entidades de
avaliacdo externas. Tais avaliagées ajudam a
comprovar que os programas estdo a obter
resultados, mas nao devem ser as Unicas
ocasides em que se utiliza os dados de M&E
para analizar os seus desempenhos.

No minimo dos minimos, os dados devem

ser analizados trimestralmente, se possivel
envolvendo os sub-adjudicatarios, os
implementadores e em larga medida o pessoal.
Trata-se da melhor oportunidade para se
estudar os dados em profundidade para se
examinar o desempenho dos programas e
ponderar eventuais ajustamentos, um processo
que permite a utilizagdo do M&E como
ferramenta de tomada de decisdes.

Interpretacao de Dados

e Utilizacao do M&E como
Instrumento de Tomada
de Decisoes

A medida que se monitoriza o progresso

e se fazem relatérios sobre os beneficiarios
abrangidos pelo programa, podem-se
descobrir discrepancias significativas entre os
objectivos estabelecidos no plano de trabalho
e 0s numeros reais alcangados. Nao se deve
entrar em panico - trata-se de um aspecto
normal na gestao de programas, sobretudo
em programas que implementem intervencoes
recém-concebidas ou que se expandam

para novas areas geograficas com

novos subrecipientes.

A melhor compreensao das razdes subjacentes
a ndo se alcancarem os objectivos e a criagéo
de um plano para se ajustar o programa e/

ou se redeterminar os seus objectivos sdo
aspectos importantes da respectiva maturacéo.
E igualmente importante que se comparem

os progressos efectuados na implementacao

€ nos objectivos com o volume de fundos
dispendidos, de forma a serem tomadas
medidas para se implementarem estratégias
de compensacgao de divergéncias orgamentais.
As diferencas (perdas ou ganhos) tanto nos
objectivos como nos orgcamentos devem ser
justificadas nos respectivos relatérios, para
além de se apresentarem medidas para que

a implementacéo se mantenha no rumo certo.

Importancia das Discrepancias
entre Objectivos e
Desempenhos Reais

E normal que surjam, de tempos a tempos,
discrepancias entre os objectivos e os
desempenhos reais. Nesses casos, incumbe
ao gestor de projecto decidir se determinada
diferenca é suficientemente "significativa"
para merecer investigacao mais aprofundada.
Qualquer possivel acgdo depende de:

e Qual a importancia da divergéncia? 10%
a mais ou a menos que o esperado? 50%?
Mais de 50%7?

e Como se acompanha a situagdo? Gere-se
o programa directamente ou através de
subrecipientes? O programa situa-se no
mesmo pais ou em outro mais longinquo?

e Até que ponto a actividade em que
ha a discrepancia é transversal a todo o
programa? Esta intrinsecamente ligada
a muitas outras actividades, ou € um
elemento pequeno e auténomo?
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Revisao de Objectivos

Se for determinado que os resultados reais
se afastam significativamente dos objectivos,
€ necessario descobrir porqué. Ha muitas
causas possiveis, mas a maioria enquadra-se
nas seguintes:

e problemas com pressupostos errados ou
defeituosos na concepgao da intervencgao;

¢ implementacao deficiente do programa;
e arranque tardio;

e instrumentos de recolha de dados
deficientes; e/ou

e erros de qualidade dos dados.

Cada uma destas dreas deve ser abordada

por um membro diferente do pessoal: um
responsavel técnico para a concepgao

da intervencdo, um subrecipiento para a
implementacdo e um especialista em M&E para
a qualidade dos dados. O processo de andlise
de divergéncias dos objectivos deve inclui-los a
todos, eventualmente sob a lideranca do director
do projecto.

A adjustamento Ascendente
dos Objectivos

Embora as divergéncias sejam normalmente
referentes a resultados inferiores aos
projectados, os programas também podem
necessitar de alteracdes no caso de resultados
significativamente superiores aos objectivos.
Por exemplo, resultados desse tipo podem
afectar os orgamentos ou outras actividades
relacionadas. Podem também ser indicadores
de duplicagdo nas contagens. Por isso, €
necessario prestar-se atengéo a resultados
inesperadamente elevados e estar-se preparado
para os investigar e a reajustar, se necessario.

Adjustamento Descendente
dos Objectivos

Em alguns casos, os resultados ndo deixam
outra alternativa que nao o reajustamento dos
objectivos. Como ha a obrigagéo contratual de
se alcancarem os objectivos, sera necessario
trabalhar com o AOTR para efectivar essas
modificagdes. Ao fazé-lo, ha que ponderar

0 seguinte:

¢ Reduzem-se os objectivos para o ano
corrente ou para todo o projecto? Sempre
que possivel, devem-se propor solugdes
para se compensarem as divergéncias nos
préoximos anos.

e Ha alguma justificag@o valida para a redugéo
dos objectivos gerais? A falta de tempo
ndo basta. Sera que um alargamento do
tempo de execugado sem financiamento

adicional poderia permitir alcangar os
objectivos originais? Se a resposta
continuar a ser negativa, sera necessario
redigir um justificativo bem documentado
e fundamentado para apoiar o pedido de
reducdo dos objectivos.

Ao se ajustarem os objectivos, deve-se tentar
precisar os respectivos pressupostos. Por
exemplo, se um programa sobre Trafico de
Pessoas (TIP) tiver mau desempenho e se for
achado que tal se deve, em parte, a haver
menos vitimas de TIP que o previsto na zona
abrangida, deve-se recolher dados que o
demonstrem e utiliza-los como base para o
pedido de modificagéo.

No plano de trabalho, os objectivos propostos
estdo geralmente relacionados com o
orcamento. Por isso, ao se propor a redugao
de objectivos, deve-se tratar dos impactos

no orgcamento. Se nao for possivel alcangar

os objectivos propostos em determinada area
do programa, deve-se tentar ver se é possivel
reorcamentar para se elevarem os objectivos
em outras. Se for necessario reduzir o nimero
total dos objectivos, o custo por beneficiario
aumenta necessariamente, fazendo o programa
parecer menos eficaz do ponto de vista
econdémico. Nesse caso, € necessario prever
que o departamento financiador venha a reduzir
o financiamento proporcionalmente

a reducdo dos objectivos.

A revisdo dos objectivos, a efectivagédo

de ajustmentos nos programas e a avaliagéo da
qualidade dos dados séo elementos normais

e necessarios do processo de gestédo de
programas. A cada vez que se refine o modelo
do programa e se apliquem as licées recolhidas,
reforca-se o programa. Em resultado disso, da
préxima vez que se implemente em outra area
ou que se colabore com um novo subrecipiente,
os pressupostos serdo melhores e os objectivos
mais exactos.

Problemas de Qualidade de Dados

E se a concepgao da intervengao for correcta
e a implementacédo sem problemas, mas
continuarem a existir divergéncias entre os
objectivos e os dados do desempenho real?
O problema pode residir nos préprios dados,
nomeadamente:

e sub-avaliagdo dos resultados (por exemplo,
se os voluntarios ndo registarem toda a gente
abrangida);

e contagem dupla dos resultados (os
resultados superiores ao previsto podem
resultar de se contarem os beneficiarios do
programa varias vezes);

e instrumentos de recolha de dados
deficientes; e
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e problemas de insercdo de dados (os dados
podem ser correctamente recolhidos, mas
por qualquer razdo haver falhas na sua
entrada no sistema).

Resolucao de Problemas
de Qualidade de Dados

Os problemas de qualidade de dados tém
de ser tratados logo que descobertos. Por
exemplo, se o problema for a ma contagem,
convém verificar se todos os envolvidos
compreendem a definicdo de exactamente
0 qué/quem contar para cada indicador.

Deve-se confirmar se a equipa percebe o(s)
indicador(es). Por vezes, os financiadores
definem claramente os indicadores. No
entanto, ha casos em que se espera que a
organizacgdo estabeleca os seus préprios
padrées minimos para contar quando
determinada pessoa foi "abrangida". Pode
haver erros de contagem se nem toda a
gente dentro dessa organizacao aplicar
esses padroes.

Ha que rever os indicadores para confirmar
a exactidao das definicdes. Se tiverem

sido apresentados a USAID resultados que
contenham erros, deve-se analisar a questao
com o AOTR e combinar uma forma de se
corrigir os relatérios anteriores.

Pressupostos da Concepcéao
das Intervencoes

Quando se concebe um programa, parte-se
de varios pressupostos. Eles sdo usados,
sucessivamente, para o estabelecimento dos
objectivos e para a escolha de indicadores.
Os factores neles tomados em conta incluem
normalmente:

e dados demograficos (incluindo o volume
populacional, a distribuicao etaria e as taxas
de prevaléncia);

e factores sociais e culturais (como a lingua, a
conveniéncia cultural e o acolhimento); e/ou

e previsdes de eficacia do programa (como
calculos do numero de pessoas que
modificardo os seus comportamentos
ou receptivas a aceitagdo dos servigos).

Geralmente, quanto mais fiaveis forem os
dados iniciais usados na concepgéo do
programa, mais correctos serdo os objectivos.
No entanto, nos novos programas e nos que
se expandem para novas regides, os dados
demograficos subjacentes e os pressupostos
culturais e sociais podem nao ser tao fidveis
como para os programas consagrados. Sao
por isso de esperar discrepancias entre os
objectivos e os resultados reais.

Dificuldades de Implementacao

Por vezes, a fonte das discrepancias € a
implementacédo do programa, e ndo a sua
concepgao. Nisto se pode incluir:

e arranque do programa mais lento que
0 previsto;

e problemas orgamentais (como custos
superiores ao esperado ou atrasos em se
assegurarem os fundos correspondentes);

e problemas de recursos humanos (como a
incapacidade para se encontrar pessoal
qualificado ou dificuldades no recrutamento
e retencado de voluntarios);

e acontecimentos imprevistos (como agitagcao
da populagéo civil);

e problemas ambientais (como chuvas fortes
que tornem o trabalho de campo impossivel
devido ao corte de estradas por um
longo periodo de tempo); e/ou

e problemas de formagao (como formadores
incompetentes ou suportes de formacao
ineficazes).

Criar Solugodes

Ap0ds as discrepancias identificadas, €
necessario procurar a(s) causa(s) e criar
solucdes para a sua resolugao.

Caso se encontrem varias razdes para elas,
ndo se deve tentar tratar todas de uma vez.
Convém concentrar esforgcos em uma ou duas
cuja resolugdo tenha maior impacto ou, por
outras palavras, que gere o melhor retorno para
o investimento de tempo, pessoal e recursos.
Se possivel, convém testar as modificagdes
em pequena escala, antes de elas serem
implementadas em todo o programa.

Se for necessario ajustar-se uma intervencgao,
convém que se implementem processos de
teste e validagédo dos ajustamentos. Deve-
se monitorizar de perto 0os progressos e
documentar as modificagdes efectuadas. Se
se estiver a proceder a mesma intervengéo
que outros subrecipientes ou parceiros em
outro local, convém proceder a partilha das
experiéncias para que todos beneficiem das
licbes retiradas.

Analisar a Concepcao
do Programa

Os desvios dos objectivos devido a problemas
de concepcédo da intervengdo sdo os mais
dificeis de detectar e aqueles a que é mais
arduo responder. Deve-se tentar excluir
primeiro todos os outros problemas.
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Efectuar Ajustamentos
a Implementacao

Por vezes, um reajustamento das estratégias
do programa podem coloca-lo de novo no
rumo certo. S&o de ter em conta as seguintes
sugestdes:

e Convém testar as modificagbes em pequena
escala, antes de elas serem implementadas
em todo o programa, se possivel. Deve-
se conceder as modificacdes alguns
meses para que resultem, antes de se
acelerarem as coisas para se compensarem
as discrepancias para se alcangarem os
objectivos. E possivel solicitar um prazo
adicional mais tarde, mesmo tendo em conta

que a respectiva aprovagdo nao é automatica.

e Devem-se registar todos os ajustamentos,
para néo se repetirem erros.

4.4.2 Aprendizagem
e Partilha

Ao longo do ciclo dos projectos, o seu
pessoal e os colaboradores tém inUmeras
oportunidades para aprenderem e melhorarem
a capacidade de gestéo e implementagéo

de projectos eficazes, tanto a partir da
observacdo, dos dados e da investigagéo, dos
erros cometidos, dos problemas resolvidos

e de novas ideias recebidas em debates
como das avaliagdes formais ou informais.
Embora nao seja eficiente nem pratico

que todos estejam sempre presentes, ha
formas de maximizar os ganhos, contribuir
para o aperfeicoamento do pessoal,

melhorar a eficacia do projecto e reforcar

a sua sustentabilidade. Deve-se promover
activamente a aprendizagem consciente

e criar deliberadamente oportunidades de
intercambio a todos os niveis dos programas,
no seio das organizagdes e entre programas e
organizagdes parceiras.

Por vezes, a USAID ou outras instituicdes nos
paises realizam seminarios onde € possivel
participar. Deve-se contactar o AOTR para
confirmar que a organizacao seja incluida

na lista de enderegos da Misséo, ficando ao
corrente desses debates. Independentemente
de ser ou ndo a USAID a promover esses
eventos, as organizagdes que promovem
activamente a aprendizagem e a partilha no
seu seio e com terceiros tém capacidade
para responderem rapidamente a mudanca,
melhorarem a eficacia dos programas e
promoverem a inovagao.

Vantagens da Aprendizagem
e Partilha

O empenho na aprendizagem e partilha dentro
da cultura organizacional deve partir da equipa
de gestéo. Se ndo se promove activamente

a aprendizagem e a partilha no seio da
organizagao, do programa ou da comunidade
ONG em geral, provavelmente ndo € isso

que acontece. Por vezes, os gestores ndo
promovem a aprendizagem nem a partilha por
desconhecerem as vantagens. Pensam que tal
beneficia determinados funcionarios e outras
organizacgdes, e ndo compreendem como pode
ajudar a sua organizagdo. Ou temem que, se
os empregados aprenderem demais, pecam
melhores saldrios ou partam para melhores
empregos, e que outras organizagdes possam
usar os seus conceitos de programa para
serem mais concorrenciais na busca de
futuros financiamentos.

Mas qualquer organizacao lucra fortemente
com um solido programa de aprendizagem

e partilha que promova o intercambio de
conhecimentos no seio da organizagdo, entre
ela e organizagdes parceiras e até com outras
exteriores. Apresentam-se alguns exemplos:

e As organizagdes com um solido programa de
aprendizagem e partilha recrutam e mantém
mais facilmente pessoal competente. Os bons
profissionais sabem quais as organizagdes
em que é bom trabalhar, e quais as que os
ajudam a evoluir nas suas carreiras.

e As organizagdes que partilham e
salvaguardam os conhecimentos de
cada funcionario evitam sofrer vacuos de
conhecimentos apos a partida de pessoal
chave e evitam repetir erros evitaveis.

¢ As organizagdes que partilham
conhecimentos com os subrecipientes
e a comunidade de organizacdes de
implementacéao ajudam a criar participacéo
no projecto e uma resposta sustentavel.

e As organizagbes que estdo prontas a
partilhar experiéncias e a aprender com
outras beneficiam exponencialmente das
experiéncias destas. Isso permite-lhes
manterem-se na vanguarda, desenvolverem
uma reputacdo de parceiras colaborantes e,
eventualmente, ajuda-as a assumir um melhor
posicionamento para futuras adjudicacgdes.

Sugestdes para a Promocao
da Aprendizagem e Partilha

e Aprender pode ser gratis. Mesmo que de
momento ndo se tenha orcamento para
formacao, pode-se promover a aprendizagem
e a partilha através de reunides de intercambio
informal durante os lanches ou as refeicées.

www.ngoconnect.net



* Todos temos algo a partilhar. Por exemplo,
o especialista informatico do escritério
pode demonstrar a todos como aproveitar
melhor as folhas de calculo. O contabilista
pode mostrar como se elabora um bom
orcamento. O voluntario local pode ensinar
a todos algumas frases no idioma da regiéo.
O pessoal tem muitos conhecimentos que
adoraria partilhar. A chave é, a partir desses
conhecimentos, criar um ambiente aberto e
receptivo. No entanto, muitas vezes tem de se
pedir ou convidar as pessoas a partilharem o
que sabem. Compete ao lider criar um espaco
onde isso seja possivel.

* N&o se pode esperar que outros criem
um férum de aprendizagem. Deve-se
tomar a iniciativa, com os parceiros e
outras ONGs da regido, de se incentivar
visitas de intercambio do pessoal e outras
oportunidades de aprendizagem.

e Deve-se integrar tempo para reflexdo.
Deve-se reservar tempo apos as actividades
ou avaliagdes principais ou a intervalos
regulares durante a implementacéo para
se recolher, partilhar e consolidar as ligdes
recolhidas. Nele, deve haver oportunidade
para todos partilharem o que aprenderam e
com que pretendam contribuir, e ndo apenas
os principais responsaveis. Frequentemente,
quem esta mais directamente ligado
a implementacéo tem as idéias mais
praticaveis sobre o aperfeicoamento
dos processos e do projecto.

e Todos devem ser incluidos. Por vezes, ha mais
aprendizagem entre os niveis superiores de
gestao das organizagdes, enquanto ha pouca
a realizar-se ao nivel do pessoal. No entanto,
todos podem beneficiar da aprendizagem nas
organizacgoes, e a maioria do pessoal esta
interessada em aprender novas competéncias,
mesmo que ndo tenham nada a ver com
as suas actuais fungdes. Nunca se sabe: o
assistente administrativo da organizagao pode
ser o seu futuro perito em M&E.

e Deve-se recolher os conhecimentos. Sempre
que possivel, deve-se gravar as partilhas de
experiéncias em formato electronico, para
poderem ser partilhadas de novo. Isso pode
implicar pedir a quem as apresenta que faca
um PowerPoint® para colocar num disco
partilhado, ou ajudar o pessoal a traduzir os
processos apresentados em simples manuais
de formacéo. As organizagdes maiores
poderao até explorar as opgdes do software
de gestao de conhecimentos.

® Deve-se avaliar a aprendizagem e a
colaboragéo ou partilha actuais. Ha
orgamento para formagao? As outras

actividades ja existentes promovem a
partilha? Em que conferéncias externas é
possivel participar? Deve-se pedir sugestdes
ao pessoal quanto a formacgéao julgada
necessaria ou em que esteja interessado.

Deve ser elaborado um plano e estabelecidos
objectivos. A aprendizagem e a partilha
podem ser algo que a organizagdo venha a
esquecer mais tarde, se ndo forem integradas
no seu plano de gestdo. Basta a criacdo de
um plano simples com objectivos para a
organizacgao. O progresso deve ser revisto
pelo menos anualmente, e a aprendizagem

e partilha devem fazer parte da lista de
atribuicoes de cada empregado e das andlises
de desempenho anuais. Deve ser registado o
numero de acg¢des de formagao frequentadas
ou ministradas pelos empregados.

Devem-se explorar as oportunidades na
internet. A disponibilidade de informagées
em linha e a melhoria dos acessos a internet
estdo a criar fantasticas oportunidades de
aprendizagem através de comunidades de
pratica, mesmo para organizacoes instaladas
nas areas mais remotas. Deve-se incentivar o
pessoal a procurar comunidades na internet e
a partilhar as suas descobertas com outros.

4.5 Sumario

Administrar um programa eficaz e em
conformidade abrange um conjunto de

areas da gestéo, tanto administrativas como
técnicas. Um bom gestor de programas
relne-as todas, colaborando com a equipa de
projecto no refinamento constante do modelo
de implementacéo da organizacdo, e mantendo
toda a gente concentrada na prestacéo de
servigos de qualidade aos utentes.

Este capitulo forneceu detalhes sobre os
requisitos de gestao administrativa dos acordos
financiados pela USAID, especialmente em
relacdo a financas, aquisi¢cdes, administracédo de
bens e viagens. Analisou também os aspectos
basicos da gestdo da documentagéo e do
financiamento das adjudicagdes, incluindo
modificagdes aos acordos e aos orgamentos.
Finalmente, identificou os requisitos e as boas
praticas relacionadas com a gestéo técnica

dos programas.

Um aspecto fundamental da gestédo de
programas financiados pela USAID que nao foi
coberto por este capitulo é a apresentacdo de
relatérios. Devido ao nimero e a complexidade
dos requisitos da USAID nesse dominio, o
tema é abordado separadamente no capitulo 5.
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5.1 Resumo

A apresentacéo de relatérios € a principal forma
de se demonstrar que se estédo a cumprir as
expectativas da adjudicagéo e os requisitos

da USAID. Relatérios atempados e exactos
contribuem para o desenvolvimento de um
relacionamento solido com o doador e fornecem
provas dos impactos dos programas.

Por vezes, as exigéncias quotidianas de se
dirigir um programa consomem muito tempo e
energias, e escrever relatérios parece ser uma
distraccdo das necessidades prementes do
programa. No entanto, para além de ser uma
responsabilidade estabelecida pelo Acordo
Cooperativo, os relatérios podem melhorar

o funcionamento corrente dos programas,
ajudando a examinar a saude financeira, a
solidez de programacéo e os desempenhos
tanto da organizagdo como das actividades.
Da ainda oportunidade para se reforgarem

os lagos com os parceiros. E aconselhavel
desenvolver-se uma cultura de apresentagéo de
relatérios dentro dos programas, assegurando
que o pessoal possua os instrumentos e a
formagéo necessarios para uma contribuicao
adequada. Ao verem-se os relatérios como
uma ferramenta de gestéo e processamento
que pode reforgar a capacidade de servigco
aos utentes e de resposta as expectativas

e necessidades dos doadores, é possivel
aproveitar-se as suas vantagens.

Este capitulo cobre sugestdes gerais para a
apresentacao de relatérios e detalhes sobre

os relatorios especificos que é normal os
recipientes da USAID encontrarem. A primeira
parte, “Comecar” (5.2), d& aos gestores de
programas estreantes nos relatérios da USAID
varias sugestoes para aproveitarem ao maximo
0 processo de apresentacao de relatérios. Este
capitulo destaca também as principais datas de
apresentacdo de relatorios (5.2.2) e sugestoes
para a preparacao para a apresentagdo de
relatérios especiais ou imprevistos.

A segunda parte, "Requisitos de Apresentacao
de Relatérios” (5.3), enumera quatro dos
relatérios normalmente exigidos pelo Acordo
Cooperativo. Embora cada acordo possa variar
ligeiramente, a maioria dos parceiros da USAID
tem de os elaborar e apresentar. Deve-se
confirmar no acordo os requisitos especificos.

Objectivos

e Aprender as boas praticas para a montagem
de relatdrios eficientes.

e Compreender os requisitos especificos e as
datas dos relatérios comuns a maioria dos
parceiros financiados pela USAID.

e Ter uma nogao de como os relatérios
reforcam a capacidade de servir os utentes.

Passar Para a Frente

» Datas de Apresentacéo dos Relatorios
» Relatorio Financeiro Federal SF-425

» Relatérios de Desempenho

» Auditoria Anual

» Relatério de Impostos Estrangeiros

Acronimos e Termos Fundamentais

¢ Ano Fiscal - Por vezes designado ano
financeiro ou ano orgamental, é o periodo
usado para o célculo dos relatorios e
contas financeiros nas empresas e outras
organizacdes. Pode ou ndo corresponder
ao ano civil, que vai de 1 de Janeiro a
31 de Dezembro. O ano fiscal do governo
americano é o periodo de 12 meses
que se inicia a 1 de Outubro e termina
a 30 de Setembro seguinte.

Auditorias - Exame e analise independente
das actividades e dos registos do sistema.

Constatacoes - Resposta a um objectivo
de auditoria, apoiada por comprovativos
suficientes, adequados e relevantes.

e Custos Permissiveis - Despesa suportada
que se determinou ser um encargo aceitavel.

Decisao de Gestao - A avaliacao pela
gestado de uma recomendacao e a decisdo
sobre a ac¢éo adequada a tomar.

Fluxo - O montante de fundos atribuidos
mas ainda ndo gastos, que é calculado
através da soma de todos os fundos
dispendidos até a data e subtraindo esse
montante do total atribuido até a data.

FMO - Gabinete de Gestdo Financeira
da USAID.

Relatério de Impostos Estrangeiros - O
relatério que todos os recipientes de fundos
do governo dos EUA tém de apresentar
anualmente para indicar o Imposto de

Valor Acrescentado (IVA) pago ao governo
anfitrido. Este relatério é usado para
confirmar que a assisténcia ao estrangeiro
dos EUA néao é tributada.

e Taxa de Consumo do Capital - A
velocidade a que se dispendem os fundos
da adjudicagdo em determinado periodo,
normalmente mensal.

® QPR - Relatério de Desempenho Trimestral.

www.ngoconnect.net
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5.2 Comecar

Fase de i o
Adjudicacio » Arranque . Implementacao Encerramento

Os gestores de programas que se estreiem
em relatérios da USAID podem achar os
formularios, os prazos e os requisitos dificeis.
Os requisitos ndo sdo complexos quando se
compreende o que € pedido. A chave esta em
reservar bastante tempo para se realizar cada
relatério e, como se disse acima, empenhar
como rotina todo o pessoal nessa elaboracéo.

Esta seccéo inclui cinco sugestdes para a
criagdo de relatérios excelentes e uma lista
das principais datas da sua apresentacao

(ver Figura 26). Além disso, fornece algumas
orientacdes gerais de manutencéo dos
sistemas de dados para ajudar a prepararagao
para relatérios ndo planeados que os
beneficiarios da USAID tém frequentemente
de apresentar. Em conjunto, estas sugestbes
ajudam a estabelecer uma base para relatérios
COMm SuCessO.

5.2.1 Cinco Sugestodes para
Relatérios de Qualidade

1. Nédo ter medo de dizer a verdade.

E excitante e compensador relatar os
sucessos do programa, mas as vezes
também ha mas noticias para transmitir. Nao
se deve tentar esconder as dificuldades que
se enfrenta. O Representante Técnico do
Oficial do Acordo (AOTR) esta ao lado da
organizacao e quer ajuda-la, mas s6 o pode
fazer se Ihe derem uma avaliagdo honesta.
Os gestores de programa que demonstram
poder superar dificuldades inesperadas
causam impressao positiva nos doadores.

Ano fiscal do USG

O ano fiscal do governo americano é o periodo
de 12 meses que se inicia a 1 de Outubro e
termina a 30 de Setembro seguinte.

1.° Trimestre: 1 de Outubro a 31 de Dezembro

2.° Trimestre: 1 de Janeiro a 31 de Margo
3.° Trimestre: 1 de Abril a 30 de Junho

4.° Trimestre: 1 de Julho a 30 de Setembro

2. Criar um calendario e um cronograma

de apresentacéo de relatorios.

Para assegurar que se tem tempo suficiente
para se montar bons relatérios, devem-se
juntar todos os requisitos num calendario e
planear antecipadamente, para ndo se ter de
trabalhar a pressa. Deve-se confirmar que o
pessoal e os subrecipientes que contribuem
para cada relatério conhegam os prazos e

0 cronograma.

3. Convocar os subrecipientes

antecipadamente.

A maioria dos relatérios requerem que os
parceiros principais recolham informacdes
dos subrecipientes. Na criacdo do calendario
dos relatoérios deve-se prever tempo
suficiente para que os subrecipientes
fornegam uma contribuicao significativa.
Isso ndo so leva a melhores relatorios

como desenvolve as capacidades dos
subrecipientes, ao envolvé-los nos aspectos
da auto-avaliagdo dos relatérios e ao
responsabiliza-los pela recolha de dados e
pelo cumprimento dos prazos. Eles devem
ser mantidos ao corrente, sendo-lhes
enviadas coépias dos relatérios que sejam
apresentados a USAID.

4. Contar uma histdria coerente em todos

os relatdrios.

Ha uma discrepancia negativa quando

os relatorios de desempenho apresentam
um programa financeiramente saudavel

mas os Relatérios Financeiros Federais
demonstram que se estdo a gastar os fundos
mais depressa que o esperado. Todos os
relatérios devem estar interligados, para que
quando o AOTR analise a documentacao

do programa obtenha uma perspectiva
correcta. Todas as conclusdes devem

ser quantificadas com dados, e devem
demonstrar se o programa esta a alcancar
0s objectivos e a cumprir o orgamento. Isso
permite ao AOTR tirar conclusdes sobre a
saude do programa.

5. Nao surpreender o AOTR ou o AO.

Os relatorios comprovam varios aspectos

do programa, e ndo s&o os principais meios
de comunicagdo com o departamento
financiador. Os principais problemas com

o orgcamento, o pessoal, as parcerias ou as
estratégias de implementagédo devem ser
debatidos primeiro com o AOTR, e s6 depois
documentados nos relatorios.
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5.2.2 Datas de Apresentacao
dos Relatérios

Figura 26 - Relatodrios, Frequéncia e Datas de Apresentacao

Relatorio Frequéncia Data limite de
apresentacao

Relatério Trimestral Trinta dias ap6s
Financeiro o fim de cada

trimestre civil:
Federal 30 de Janeiro,

30 de Abril,

30 de Julho,

30 de Outubro
Relatério de Trimestral 30 de Janeiro,
Desempenho 30 de Abril,

30 de Julho,

30 de Outubro
Auditoria Anual Trinta dias apds a
Anual sua recepcao do

auditor. A auditoria

€ o relatério devem
ser apresentados no
prazo de nove meses
apos

o fim do ano fiscal

Relatério de Anual 16 de Abril

Impostos
Estrangeiros

Relatério Adjudicacdo  Noventa dias apds o
Final* final da adjudicacao

* O Relatério Final é analisado no capitulo 6 - Encerramento da Adjudicag&o.

5.2.3 Preparacao para Outros
Pedidos de Relatdrios

Pede-se aos adjudicatarios da USAID, por
vezes, que respondam a alguns pedidos de
relatérios especiais, ndo planeados ou para
determinado fim. Esses pedidos podem

exigir resposta rapida e normalmente incluem
estimativas ou a situagdo do orgamento ou dos
objectivos. O AOTR pode fornecer um modelo
de folha de célculo ou outras orientagdes sobre
como fornecer os dados necessarios. Se ndo
for possivel cumprir o prazo ou ndo se tiver a
certeza do que é solicitado, deve-se contactar
imediatamente o AOTR para mais orientacoes
sobre como responder.

Se os sistemas financeiro e de M&E estiverem
actualizados, normalmente ndo demora muito

tempo a reunir os numeros. Deve-se fazer
sempre "corresponder" os relatorios financeiros
e de programacéo. Contudo, se ndo houver um
processo disciplinado de insercdo de dados,
pode ser necessario esforgo para compilar os
numeros em prazo apertado.

5.3 Requisitos de Relatorios
Esta seccéo descreve os quatro relatérios
exigidos em programas custeados pela USAID:

¢ Relatdrio Financeiro Federal (5.3.1)

¢ Relatério de Desempenho (5.3.2)

e Auditoria Anual (5.3.3)

¢ Relatérios de Impostos Estrangeiros (IVA) (5.3.4)

Estes relatérios devem ser apresentados a
USAID conforme o estabelecido no Acordo
Cooperativo. Os relatérios referentes ao
encerramento da adjudicacdo séo tratados
no capitulo 6 do presente Guia.

Figura 27 - Questoes de Relatérios

Relatorio Financeiro Federal

Qual é a saude financeira
do programa?

Relatério de Desempenho

As actividades realizadas
estao a atingir os
seus objectivos

Auditoria Anual

A organizagado esta a
funcionar adequadamente?

Relatérios de Impostos
Estrangeiros
O governo anfitrido esta a

cumprir os seus acordos
com o USG?

www.ngoconnect.net



5.3.1 Relatério Financeiro
Federal (SF-425)

O Relatério Financeiro Federal, também
designado SF-425, é um retrato instanténeo
do ponto em que a organizacdo se encontra
nos gastos da sua adjudicag@o e monitoriza
o nivel da sua contribuicdo para os custos
comparticipados. Estes relatérios séo
entregues trimestralmente ao FMO.

Pontos fundamentais do SF-425
Apresentacao: Trimestral

Formulario: SF-425 (pdf) - transferir de
http://www.whitehouse.gov/omb/grants
standard forms/ff report.pdf

Instrugoes: transferir de

http://www.whitehouse.gov/omb/grants/
tandard_forms/ffr_instructions.pdf

Apresentar a: FMO
(cc: AOTR e AO)

Como é que Isso Ajuda os Programas?

E possivel usar as informagdes do SF-425,
juntamente com o orgamento, para se verificar
se se esta a gastar demasiado depressa ou
devagar, através do exame das taxas de fluxos

e de consumo de capital. Combinando-as com os
dados do desempenho, pode-se averiguar

se se esta a gastar de forma eficiente para se
atingirem os objectivos, através da analise dos
custos unitarios. (Para mais informacgdes sobre
fluxos, taxas de consumo de capital e custos
unitarios, ver secgao 4.3.1.4).

Figura 28 - Avaliar a Satide Financeira de um Programa

Relatorio Financeiro Federal

Qual é a saude financeira do programa?

Ligar ao Orgamento Ligar aos
para Monitorizagcéo Desempenhos
das Taxas de Fluxos para Avaliar o
e de Consumo Custo Unitario
do Capital

Relatério de
Desempenho

Orcamento

8%

10%

1%

29%

Detalhes do Relatoério

O Acordo Cooperativo apresenta os requisitos
dos relatdrios financeiros, nomeadamente:

e quando (e com que frequéncia) apresentar
relatérios;

e aforma a utilizar; e
e quando (e a quem) apresentar relatorios.

Figura 29 - Formularios Financeiros e Utilizagoes

SF-270 (para mais Solicitar adiantamentos
informacgodes, ver 4.3.1.2) e reembolsos

SF-425 Apresentar a situacéo
financeira, de custos
comparticipados e de
receitas do programa

SF-1034 (para mais Solicitar fundos e
informacgodes, ver 4.3.1.3)  liquidar adiantamentos

Qual é o Prazo para o Relatdrio Financeiro Federal?
Os Relatdrios Financeiros Federais tém de

ser apresentados 30 dias apos o final de

cada trimestre, com base no ano fiscal da
USAID (1 de Outubro a 30 de Setembro). E
necessario apresentar um relatério todos os
trimestres até ao final do periodo de execugao
da adjudicacdo. No final da adjudicacgéo, é
necessario apresentar um Relatério Financeiro
Federal no praso de 90 dias civis. A figura 30
apresenta as datas obrigatérias para cada
trimestre e o periodo coberto por

cada relatério.

Como Preencher o SF-425

O que se segue sdo sugestdes para ajudar ao
preenchimento do novo formulario. Ndo visam
substituir-se as instrugdes do USG presentes
on-line ou as orientagdes fornecidas pelo FMO.
Servem antes para tratar de algumas duvidas
que os novos utilizadores possam ter ao
preencher o formulario.

Figura 30 - Datas de Apresentacao do Relatério
Financeiro Federal

R

Trimestre 1 31 de Janeiro 1 de Out.

a 31 de Dez.

(do ano civil anterior)
Trimestre 2 30 de Abril 1 de Jan.

a 31 de Mar.
Trimestre 3 31 de Julho 1 de Abr. a 30 de Jun.
Trimestre 4 31 de Outubro 1 de Jul. a 30 de Set.
Relatério 90 dias Toda a duracéo
Financeiro apos o final da adjudicacao
Federal da
Final adjudicacdo
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Utilizar um formulario SF-425 para o relatorio
de cada Acordo Cooperativo. Comegar

por transferir a versao PDF do SF-425.

Para aproveitar algumas das caracteristicas
do formulario, inclusivamente o calculo
automatico, deve-se possuir a Ultima versao
do Adobe Reader®, que se pode obter

gratuitamente em http://www.adobe.com/
products/acrobat/readstep2.html. Comecar
por preencher a parte de cima, apresentada na
Figura 31. Séo pedidas informacdes basicas
sobre a organizagao, a concessao e o periodo
englobado pelo relatério.

Figura 31 - Parte de Cima de SF-425

aque o Relatdrio é Apresentado

£ Depai@inenty Feuera e SIEIEnU Ua Ulganizagao £, INUIISIU IUSHIILAUVU UG LUIUESSGU IEUSIAal UU UUUY GUILUIY PEIU USpanaiic iy paynia ue
federal patrocinador (para varias concessdes, usar Anexo FFR) 1

paginas

3. Organizagao Destinataria (Nome e morada cum°u|ndc codigo postal)

4a. Numero DUNS 4b. EIN 5. Namero identificativo da concesséo federal ou outro atribuido 6. Tipo de Relatdrio 7. Base Contabilistica
pelo federal (para vérias N
usar Anexo FFR) 0 Trimestral
O Semestral
O Anual

8. Periodo do Projecto/Concessao
De: (més, dia, ano)

A: (més, dia, ae

O Final OnN ario [J Acumulado
9. Data de final do periodo do relat
(meés, dia, ano)

10. Transacgoes 0

(Utilizar linhas a a ¢ para relator ncessdes mltiplas ou Unicas)

Aa‘

Fundos Federais (para relatérios de concessées multiplas, utilizar também Anexo FFR): |

a. Receitas em Numerario

Os numeros da lista seguinte correspondem aos
espacos a preencher numerados do SF-425.

1.Agéncia Federal e Unidade Organizacional
a Quem o Relatério é Submetido - USAID
ou outro financiador do governo dos EUA.

2.Numero Identificativo da Concessao
Federal ou Outro Atribuido por
Departamento Federal - Inserir o nimero
de identificagdo do Acordo Cooperativo, que
deve ter uma aparéncia semelhante a XXX-
A-00-09-00XXX-00 e aparece na primeira
pagina do acordo.

4b. EIN - S6 para recipientes dos EUA.
5.Numero de Conta do Recipiente ou

Numero de Identificacao - Este nimero é s6
para uso da organizagdo; o USG néo o exige.

I I

7.Método Contabilistico - O contabilista ou
o gestor financeiro sabera se o relatorio se
baseia em regime de caixa ou no regime de
acréscimo.

8.Periodo do Projecto/Concessao - As datas
de inicio e fim da adjudicagéo.

9.Data do Fim do Periodo do Relatorio -
Esta data depende para cada relatério do
trimestre
coberto:

e 1.° Trimestre: 31 de Dezembro
e 2.° Trimestre: 31 de Marco
e 3.° Trimestre: 30 de Junho
e 4.° Trimestre: 30 de Setembro

Alguns dos numeros so calculados
automaticamente se se utilizar o Adobe Reader®.

Depois, preencher a parte do meio, que contém os principais calculos, conforme apresentado

na Figura 32.

Figura 32 - Parte do Meio de SF-425

Fundos Federais (para relatorios de concessoes multiplas, utilizar tambéem Anexo FFR):

a. Receitas em Numerario

b. Despesas em numerério

c. Numerério Disponivel (linha a menos linha b)

(Utilizar linhas d a o para relatérios de concessd

Despesas Federais e Saldo Ndo Atribuido:

d. Total de fundos federais

e. Quota federal de despesas

f. Quota federal de atribui¢des ndo

. Total de quota federal (soma das linhas e e f)

h. Saldo N&o Obigado de Fundos Federais (linha d menos |

Quota do Recipient:
i. Quota total do Recipient

j. Quota de despesas do Recipient
k. Quota restante do Recipient a concretizar (linha i menos lini

Quota do Recipient:

1. Total de receitas de programas federais recebidas

m. Receitas de programa gastas de acordo com a alternativa de =

n. Receitas de programa gastas de acordo com a alternativa de soma

0. Receitas de programa n&o gastas (linha | menos linha m ou linha n)

a. Tipo b. Récio c. Periodo de |Periodo até

d. Base e. Montante Debitado f. Quota Federal

11. Custos

Indirectos
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Apds a conclusado, convém verificar novamente
para confirmar se os calculos esté@o correctos.

Seccao 10: Transaccoes
Dinheiro Federal

(a) Recebimentos- Inserir o montante total do
dinheiro realmente recebido do USG (antes
da deducéo das comissdes bancarias e
outras despesas diversas) até a data final
do periodo do relatério especificada
na caixa 9.

(b) Desembolsos ou Pagamentos- Inserir
0 montante acumulado dos pagamentos
em cheque e em numerario até a data
final do periodo do relatério. Este total
inclui a soma em numerario gasta para
bens e servigos, os adiantamentos e os
pagamentos efectuados a subrecipientes
e contratados, bem como o montante
das despesas indirectas debitadas
a adjudicacao.

(c) Dinheiro Disponivel- Inserir o montante
subtraindo a linha 10a da 10b.

Despesas Federais e Saldo Nao Atribuido

(d) Total de fundos federais autorizados -
Inserir o montante total adjudicado. Este
é referente ao “Montante Total Previsto
USAID” indicado no Acordo Cooperativo.
Se este montante tiver sido revisto
mediante modificagéo, é favor indicar o
montante estabelecido nessa modificagéo.

(e) Participacao federal nas despesas - Inserir
o montante total de fundos atribuidos
pela USAID e gastos até a data final do
periodo do relatorio. Para adjudicatarios que
trabalhem em regime de caixa, este montante
deve ser igual a 10b, Despesas de Caixa.
Os adjudicatarios que trabalhem em valor
acumulado devem inserir o total de fundos
atribuidos pela USAID desembolsados mais
os fundos comprometidos.

() Participacao federal nas atribuicoes
por liquidar - Inserir o montante total

de fundos atribuidos pela USAID e nao
gastos até a data final do periodo do
relatério. Este montante deve ser calculado
subtraindo a quota da USG das despesas,
10e, do montante obrigatério actual
conforme indicado na modificagdo

mais recente.

(9) Parte Federal Total — Inserir o montante
somando a linha 10e com a 10f. O resultado
serd igual a totalidade dos fundos federais
obrigatdrios na data do periodo de relatorio.

(h) Saldo Nao Obrigatério de Fundos
Federais — Subtrair a linha 10g da 10d.

Quota do Recipiento

() Parte obrigatéria total do beneficiario
— Inserir a quota total de custos
comparticipados do beneficiario indicada
no Acordo Cooperativo. Se este montante
tiver sido revisto mediante modificagéao,
é favor indicar o montante estabelecido
nessa modificacao.

() Participacao do recipiente nas
despesas - Inserir o montante dos custos
comparticipados ao longo do periodo
do relatdrio.

(k) Parte restante da quota do beneficiario
a suprir — Inserir o montante subtraindo
a linha 10i da 10j.

Receitas do Programa

Se o0 acordo permitir receitas do programa,
consultar as instrucdes detalhadas de
preenchimento das linhas 10l a 100 em http://
www.whitehouse.gov/omb/grants/standard
forms/ffr_instructions.pdf.

Depois, preencher a parte de baixo, que contém
os principais calculos como ja foi referido. Alguns
dos numeros sao calculados automaticamente se
se utilizar o Adobe Reader®. Apds a conclusio,
convém verificar novamente para confirmar se os
célculos estéo correctos.

Figura 33 - Parte de Baixo de SF-425

ofais__ |

12. Observagdes: Anexar todas as explica
legislagdo aplicavel:

as necessarias ou as informagdes pedidas p|

13. Declaragdo: Ao assinar este relatério,

I I
@amemo federal patroci acordo com a
are que o mesmo é fiel, complete e exacto, de acordo com os meus conhe . Sei que quaisquer

informacdes falsas, ficticias ou fraudulentas podem acarretar-me penalizages civis, criminais ou administrativas. (Cédigo

UA, Titulo 18, Seccéo 1001)

a. Nome e Titulo em letras de imprensa do Responsavel Autorizado pela Certificacdo

c. Telefone (Codigo de area, nimero e extens&o)

d. Endereco e-mail

b. Assinatura do Responsavel Autorizado pela Certificagéo

e. Data de Apresentacédo do Relatério (més, dia, ano)

14. S6 para uso da reparticéo:

Formulario Padrao 425
Namero de Aprovagéo OMB: 0348-0061
Data de caducidade: 31/10/2011

Declaragdo Sobre Onus Burocratico
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Finalmente, a parte do fundo contém
informacgdes sobre as despesas indirectas e um
local para a assinatura. Todos os documentos
tém de ser assinados pelo responsavel com
poderes para o fazer.

Seccao 11: Custos Indirectos
Preencher estas informagdes apenas de
acordo com o USG e o estipulado no
Acordo Cooperativo.

(b) Taxa - Inserir a taxa de partilha de custos
valida ao longo do periodo do relatério.

(d) Base - Inserir o montante total em relagéo ao
qual a taxa de partilha de custos é aplicada.

(e) Montante Debitado - Inserir o montante
das despesas indirectas debitadas no
periodo especificado.

Seccao 13: Certificacao
e Apresentacao

Apds a conclusao, verificar de novo para
confirmar se os calculos estio correctos.
Escrever com letra de imprensa o nome do
funcionario competente para a certificagéo (13a),
que deve depois assinar o formulario (13b),
indicar as respectivas informagdes de contacto
(13c/13d) e colocar a data (13e). O formulario
deve depois ser numerizado e enviado por e-mail
ao FMO através de ei@usaid.gov, com copia para
0 AOTR. Deve-se guardar sempre uma copia do
ficheiro, enviando o original para o FMO. Se nao
se obtiver resposta do FMO no prazo de 10 dias,
ele deve ser contactado de novo para confirmar
se 0 documento apresentado foi recebido.

5.3.2 Relatérios de
Desempenho (Trimestrais)

Pontos Chave
Apresentacao: Normalmente trimestral

Formulario: Sem formulario definido,

mas a USAID pode fornecer um modelo

Apresentar a: AOTR ou conforme indicacoes
do Acordo Cooperativo

Os relatérios de desempenho apresentam

0s progressos do projecto e comparam os
resultados reais com os objectivos do plano de
trabalho. Normalmente € necessario elaborar

e apresentar um destes relatorios a cada

trés meses.

Como é que Isso Ajuda
os Programas?

Os relatérios de desempenho séo
comprovadamente os relatérios mais
importantes dos programas. Eles resumem
todo o trabalho que a organizacdo e os
subrecipientes estejam a fazer, comparando-o
com o orgamento e com o plano de trabalho.
Isto d& oportunidade para se avaliar o progresso
€ para se reajustar as actividades para se
maximizar o sucesso. A execucgao correcta dos
relatérios de desempenho reforga os lagos com
os subrecipientes e assegura a resposta as
necessidades dos utentes. Embora ndo sejam
téo abrangentes como as avaliagbes formais de
programa, os relatérios de desempenho geral
sdo instrumentos de gestéo importantes para
se confirmar que todos os aspectos de um
programa estéo a ser implementados conforme
o planeado. Além disso, servem como uma

das principais fontes de informacéo para as
avaliagOes formais externas dos programas.

Detalhes do Relatoério

S&o necessarios relatérios de desempenho
diferentes para cada adjudicacédo. Além disso,
no caso de adjudicagées em mais de um pais, é
necessario fundir os relatérios dos varios paises
em um sé. A USAID estabelece normalmente o
prazo de apresentacdo em 30 dias apds o

final de cada trimestre civil, Mas convém
consultar o Acordo Cooperativo quanto a
requisitos especificos.

Os relatérios de desempenho contém uma
exposicao e os dados solicitados pelo AOTR.
As sugestdes seguintes ajudam a criar o
melhor relatério de desempenho possivel.

1. Comecgar por fazer participar os
subrecipientes e o pessoal.

O processo de preparacao dos relatérios de
desempenho proporciona oportunidade para se
comunicar com o pessoal e os subrecipientes
sobre o programa. Para auxiliar este processo,
deve-se fornecer aos subrecipientes um
modelo de relatério simplificado e um

prazo para a apresentacéo das respectivas
contribui¢cdes. Deve-se desenvolver uma
cultura de apresentacéo de relatérios e um
sistema para a manutencdo dos mesmos, de
forma a que eles sirvam de base aos relatérios
obrigatdrios. Aconselham-se acc¢oes de
formacao para o pessoal e os subrecipientes
que assegurem que estes entendem totalmente
o tipo de informagdes que sao solicitadas e

o nivel de detalhe exigido. Deve-se reunir o
pessoal para analisar os avangos em periodos
determinados. Além disso, deve-se conceder
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um prazo suficiente entre a recepgéo de dados
dos subrecipientes o e a apresentacdo dos
dados para se consolidar e concluir o relatério
da organizacao.

2. Nao surpreender o AOTR.

Nao deve haver surpresas quando o AOTR
ler o relatério. O AOTR deve estar ao corrente
das principais modificagdes que afectem
orcamento ou os objectivos (homeadamente
nos subrecipientes, na localizagdo geografica
e no Pessoal Chave) quando estas
acontecerem, porque muitas necessitam

de aprovacéo. Nao se deve esperar para
informar o AOTR através do relatério de
desempenho. Este serve para documentar
essas modificacdes e para actualizar os
avancos desde quando elas tenham

sido implementadas.

3. Reservar tempo para efectuar uma
avaliagdo honesta.

Devido aos multiplos afazeres correntes,
ha a tentagéo de se reduzir os esforgos

a consagrar aos relatérios. No entanto, o
relatério de desempenho é um dos mais
criticos dos programas. Ao se avaliar a
evolucdo durante o ano anterior, havera
sucessos e dificuldades. Um bom relatério
de desempenho da uma perspectiva
equilibrada do avango do programa e
também dos seus contratempos.

4. Quantificar as conclus6es com dados.

Embora o grosso do relatério de desempenho
possa ser um texto de exposicao dos
progressos e dificuldades, o nucleo do
mesmo devem ser os dados gerados pelo
sistema de M&E. A organizagédo tem de

ser capaz de demonstrar 0s sucessos € as
dificuldades revendo e analisando os dados,
inclusivamente o desempenho financeiro e

o custo unitario dos servigos.

5. Utilizar o plano de trabalho e o orcamento
como fontes de dados de partida.

Os “dados” que orientam o relatério sdo
provenientes dos sistemas de M&E e de
contabilidade (para apresentagcédo dos
custos reais). No entanto, para se avaliar o
desempenho, é necessario comparar estes
dados reais com o plano de trabalho e o
respectivo orgcamento. Esta comparacao
mostra se o programa alcangou, excedeu
ou ndo atingiu as expectativas.

6. Prever o proximo plano de trabalho.

O relatério de desempenho pode ser usado
como ponto de partida para actividades
futuras. Tém de se contemplar as

. Guardar documentacéo para o relatdrio final

dificuldades enfrentadas no ano anterior no
préximo plano de trabalho. Devem-se prever
varias opgdes para se superar as dificuldades
enfrentadas no proximo plano de trabalho.

. Demonstrar como o programa contribui

para os esforgos relacionados no pais.

O relatério ndo se deve limitar ao
desempenho do programa, deve também
demonstrar como as actividades estéo
ligadas e contribuem para esforgos
relacionados no pais. Se aplicavel, deve-se
dizer como o programa esta relacionado
com outros e colaboras com o governo
e/ou com ONGs locais através da
participacdo em grupos de trabalho
técnicos para reforgar a capacidade
institucional e partilhar os sucessos e

as conclusdes retiradas.

de desempenho.

Os relatérios de desempenho e os planos de
trabalho podem ser os centros das atencdes
nos primeiros tempos dos programas, ao
contrario do que acontece a longo prazo. No
entanto, o programa é um esforgo constante.
Acima e para além do cumprimento dos
objectivos e do orgamento, o pessoal refina
constantemente um modelo de programa
para lidar com dificuldades em comunidades
onde trabalham para uma maior eficacia,
sustentabilidade e eficiéncia. Deve-se
documentar as actividades a medida que

se refina o modelo. Tal vai ajudar a escrita
do relatdrio final de desempenho, dando
orientagdes caso se pretenda expandir o
modelo ou replica-lo noutro local no futuro.
Ajuda também a que se evite cometer os
mesmos erros em que se incorreu no passado.

suabejue) o solsinbay :souolesy

. Partilhar informacées com

0s subrecipientes e o pessoal.

Comecga-se o processo do relatério de
desempenho com a recolha de informagdes
dos subrecipientes e do pessoal. Deve-

se fechar o ciclo transmitindo-lhes

o documento final. Os relatérios de
desempenho sdo documentos publicos a
que todos podem ter acesso, pelo que é
permitido transmiti-los ao pessoal e aos
subrecipientes. Normalmente, os parceiros e
0 pessoal concentram-se mais na sua parte
do conjunto. Fornecer-lhes o relatério de
desempenho a todos é uma oportunidade
para se manter a equipa empenhada e
concentrada numa perspectiva geral. Deve-
se reservar tempo para se fazer um resumo
do relatério e (como na sugestdo n.° 7)
apresentar uma previsdo dos ajustamentos
a efectuar no ano seguinte.
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10.Estar preparado e ser-se flexivel para
corresponder a pedidos inesperados
da USAID.

Uma das oportunidades nao escritas

das organizaces € auxiliarem a USAID
correspondendo a pedidos imprevistos,
como dados para uma Andlise de Carteira,
histérias de sucesso sobre o projecto,

etc. Embora ndo se trate de requisitos ou
documentos obrigatdrios, num sentido
contratual, tais pedidos devem ser tomados
a sério. A sua apresentacdo atempada e com
qualidade da boa imagem a organizacao e
contribui para os objectivos gerais da
mesma e da USAID.

O AOTR pode fornecer um modelo para os
Relatérios de Desempenho, caso contrario, o
resumo da Figura 34 fornece uma apresentagao.

Figura 34 - Exemplo de Resumo de Relatério
de Desempenho

Exemplo de Resumo de Relatério de Desempenho

| Pagina de Titulo
» Nome do programa/organizagao
» Numero do acordo
» Periodo do Relatério
» Data de apresentagéo
» Data de inicio e fim da adjudicacao

I indice
1 Abreviaturas

\'} Sumario Executivo/Sintese - Informagdes
gerais do programa

\'} Tabela Sumaria de Indicadores - Objectivos
e resultados

Vi Implementacéao do Projecto por Objectivos
Estratégicos - As actividades do projecto
resumidas por objectivos estratégicos

Vil Monitorizacao e Avaliacao

» Resumo

» Resultados de pesquisas, estudos
ou avaliagdes

» Descri¢cao de novos instrumentos
ou métodos

» Tabela de indicadores M&E

VIl  Gestao de Programa - Principais actividades
relacionadas com a gestao

IX Orcamento - Sintese das despesas

X Outros Aspectos - Sustentabilidade
e coordenacao com outros grupos

XI Histérias de Sucesso

Independentemente de como se formatar
o relatdrio, é importante incluir as seguintes
informacoes:

e Comparacao das realizagdes efectivas
com os objectivos estabelecidos para o
periodo. Estes devem corresponder aos
estabelecidos na Matriz Logica do Plano de
Trabalho do plano de trabalho aprovado.

e Sempre que possivel, deve-se tentar
relacionar os objectivos atingidos com os
dados de custo para se calcular o custo
unitario de cada actividade. Por exemplo, se
se colocar no relatério que uma actividade de
prevencgao abrangeu 1.000 pessoas durante
o periodo e que se gastou US$25.000 nessa
actividade, Pode-se anunciar que os custos
foram, aproximadamente, de US$25 por
pessoa abrangida.

e Se ndo forem atingidos os objectivos,
explicar porqué.

e Se os custos unitarios forem elevados ou
houver despesas imprevistas, explicar porqué.

5.3.3 Auditoria Anual

Uma auditoria € um exame e uma andlise
independentes das actividades, dos registos

e do sistema. E exigida anualmente a todos

0s recipientes principais e subrecipientes que
recebam acima de determinado limite de fundos
do governo dos EUA. O propésito da auditoria

€ avaliar o dispéndio dos fundos da USAID pela
organizagao para se assegurar que ela cumpre os
regulamentos estabelecidos no acordo. Examina
também os controlos internos para verificar a
implementacado e o cumprimento das politicas

e procedimentos adequados. Para assegurar
objectividade, é efectuada por um auditor
independente contratado pela organizacdo e
pago com fundos da USAID. (Para informagdes
mais detalhadas sobre as auditorias, ver Circular
A-133, http://www.whitehouse.gov/omb/rewrite/
circulars/a133/a133.html.)

Pontos Chave de Auditoria

Apresentacao: Nove meses apds o final do ano
fiscal ou 30 dias apds a recepgao do relatério do
auditor, conforme o que se verificar primeiro

Formulario: SF-SAC (http://harvester. cen

gov/fac/collect/formoptions.html) mais anexos
(ver caixa de Pacote de Auditoria)

Apresentar a: As organizagdes sedeadas nos
EUA apresentam a Camara de Compensagéo
de Auditorias Federais, e as organizagdes nao
sedeadas nos EUA apresentam a USAID
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A auditoria anual é bastante ébvia.
Visa responder a quatro perguntas:

1.0s relatérios financeiros apresentados
ao longo do ano eram exactos?

2.As regras, regulamentos e politicas que
regem a adjudicacdo foram cumpridas?

3.Qual ¢é a situagd@o de quaisquer
conclusdes de auditorias anteriores?

4.Ha despesas questionaveis?

Como é que Isso Ajuda
os Programas?

As conclusbes das auditorias anuais dao a
organizacao possibilidade de ter um perito
externo a confirmar se ela esta a funcionar
correctamente no apoio aos seus programas.
E como ter um exame de salde & organizagdo
todos os anos para verificar se tudo funciona
como deve e para detectar antecipadamente
0s problemas.

Glossario de Auditoria

» Custos Permissiveis - Despesa suportada que
a USAID determinou ser um encargo aceitavel.

» Auditoria - Exame e analise independente
das actividades e dos registos do sistema.

» Conclusao - Resposta a um objectivo de
auditoria que é apoiada por comprovativos
suficientes, adequados e relevantes.

» Decisdo de Gestéo - A avaliacdo pela gestéo
de uma recomendacéo e a deciséo sobre
uma accgao adequada a tomar.

Detalhes do Relatoério

A auditoria anual analisa a gestao de todos
os financiamentos recebidos do governo dos
EUA, tanto no caso dos recipientes como
dos subrecipientes. Por outras palavras, se a
organizacao tiver um Acordo Cooperativo e
financiamento directo da USAID, recebendo
também fundos dos Centros de Prevencgéo

e Controlo de Doencas dos EUA como
subrecipientas de outra ONG, o auditor vai
efectuar uma auditoria que cubra ambas

as adjudicacdes. Nem todas as organizagdes
que recebam financiamento da USAID

(tanto directamente como na qualidade de
subrecipientas) tém de efectuar auditorias anuais.

A lista seguinte resume os varios cenarios em
que varios tipos de organizagdo atingem o
limite que exige uma auditoria A-133:

e Organizacbes sem fins lucrativos dos
EUA que gastem acima de US$500.000 em

financiamentos do USG (directamente ou
como subrecipientes) durante o respectivo
ano fiscal.

e Organizagdes sem fins lucrativos
estrangeiras cujo principal doador do
USG seja a USAID e gastem acima de
US$300.000 em fundos do USG durante
o respectivo ano fiscal.

e As organizagdes com fins lucrativos
estrangeiras cujo principal doador do USG
seja a USAID serdo analisadas todos os anos
para se determinar se é exigivel auditoria
(perguntar ao AOTR e ao AO
se a auditoria é necessaria).

As organizagdes que ndo atinjam os requisitos
acima estdo isentas dos requisitos de auditoria
anual, ndo sendo os custos destas imputaveis
salvo se o AO sollicitar uma auditoria
especifica do projecto. No entanto, continua

a ser necessario disponibilizar os registos

para analise ou auditoria, a pedido da USAID.
Relembra-se que é necessario cumprir ainda
quaisquer requisitos de auditoria estabelecidos
pelo pais anfitrido.

Ambito das Auditorias

A auditoria abrange o ano fiscal da
organizagdo. Além disso, pode analizar

as conclusdes de auditorias préviamente
efectuadas para determinar se as medidas
correctivas tomadas foram suficientes para
resolver os problemas encontrados.

Uma auditoria engloba normalmente toda a
organizacdo. No entanto, se esta tiver apenas
um programa que receba financiamento da
USAID, é possivel optar por uma auditoria

s6 do programa. Além disso, no caso de
organizagdes grandes e complexas com
multiplas unidades operacionais distintas, é
possivel concentrar a auditoria na que receba
fundos da USAID.

Quais Sao as Responsabilidades
dos Recipientes Principais e
Sub-recipientes Quando um
Subrecipiente é Auditado?

Os recipientes principais devem assegurar que
os subrecipientes que alcancem o limiar para
auditoria se sujeitem igualmente a ela.

Os subrecipientes apresentam as suas auditorias
directamente a USAID. A legislagdo americana
s exige que os subrecipientes apresentem as
suas auditorias aos recipientes principais quando
existirem conclusées relativas a adjudicagao.
Alguns recipientes principais preferem exigir que
os subrecipientes lhes apresentem copias das
auditorias, independentemente das conclusdes,
estipulando isso por escrito nos acordos
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contratuais. Caso a organizagdo, como recipiente
principal, pretenda os relatérios de auditoria dos
seus subrecipientes, deve inserir uma clausula
nesse sentido nos seus sub-acordos.

Quando os subrecipientes apresentam problemas,
0s recipientes principais devem emitir decisées
de gestéo sobre as ac¢des correctivas. Essas
decisbes tém de ser tomadas no prazo de seis
meses apods a recepcao da auditoria.

Quem Pode Efectuar Auditorias?
A organizacéo tem de contratar um auditor
independente e ndo governamental para
efectuar estas auditorias. A USAID reserva-se
o direito de efectuar ou providenciar outras
auditorias, analises e avaliagdes.

As organizagdes financiadas pela USAID e
com sede no estrangeiro devem contactar

a sua Misséo regional ou nacional para
solicitarem uma lista das organizacoes
autorizadas a efectuar auditorias de programas
do USG. As organizac¢oes sem fins lucrativos
sedeadas nos EUA tém de seguir o processo
para aquisicoes e as normas estabelecidas
nos seus Acordos Cooperativos.

Se for determinada a necessidade de auditoria
para qualquer organizagdo com fins lucrativos
financiada pela USAID, ela pode ser efectuada
por um funcionario dos governo dos EUA,

em vez de um auditor privado. Se nao estiver
disponivel nenhum auditor do USG, a USAID
ordena a organizagdo que ela contrate um

da lista local das organizagdes autorizadas a
efectuar auditorias de programas do USG.
Todas as despesas de auditorias correctamente
efectuadas sdo admissiveis e podem ser
debitadas as adjudicagoes.

O Processo de Auditoria

A Figura 35 fornece um panorama do processo
de auditoria, e destacando com mais detalhe
as varias etapas da responsabilidade

da organizagéo.

O processo de auditoria inclui
seis fases:

1.Pré-Auditoria - O que se tem de preparar
antes de o auditor poder comegar a auditoria
formal. Identificar todos os fundos recebidos
da USAID e os programas ao abrigo dos quais
foram recebidos. Reunir os relatorios financeiros
relativos ao ano fiscal da auditoria. Preparar
um quadro de despesas efectuadas sob as
adjudicagdes da USAID e outro (resumido) de
conclusdes de auditorias prévias (caso existam).

2.Auditoria - Recolha de informagdes e
relatério por escrito a efectuar por um auditor.

3.Reaccao da Organizacao - A resposta as
conclusdes da auditoria. Apds a auditoria
concluida, a organizagéo tem de preparar um
plano de acgédo correctiva para resolver cada
concluséo presente no relatério de auditoria.
Para cada problema indicar o seguinte:

e pessoa responsavel;
e accao correctiva prevista; e
e data prevista de realizacao.

Caso a organizagao ndo concorde com
qualquer conclusao da auditoria ou ache
que néo sao necessarias acgdes correctivas,
deve ser apresentada uma explicagéo e as
razoes especificas.

4. Apresentacao - Reunido da documentacéo
necessaria e apresentacdo da mesma a USAID.
As organizagdes sem fins lucrativos sedeadas
nos EUA tém de apresentar os seus pacotes
de auditoria a Camara de Compensacao

Figura 35 - Etapas Fundamentais do Processo de Auditoria

Auditoria

© Parecer sobre os
relatérios financeiros
e despesas

* Relatério sobre
controlos internos

e Conclusdes sobre
despesas questionaveis

Quem é A organizacao Auditor
Responsavel?

A organizagao A organi;

Deciséo de Gestdo

e Pararecipientes,
o recipient principal toma
adecisao

® Para o recipient principal,
o departamento financiador
ou supervisor toma
adecisdo

* Avaliar, planear e
emitir decisdes

Depar Supervisor
ou Recipient Principal

Linha

Temporal Fim do seu Relatdrio recebido Pacote de
ano fiscal do auditor auditoria
apresentado
1

Decisdo
emitida

Limites T
Temporais 'W‘
- I
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Federal Audit Clearinghouse (FAC)

Bureau of the Census

1201 E. 10th Street
Jeffersonville, IN 47132
EUA

de Auditoria Federal (Federal Audit
Clearinghouse, ou FAC) no prazo de 30 dias
apods a recepgao do relatédrio do auditor, ou
de nove meses apos o final do respectivo ano
fiscal (o periodo de auditoria). Ndo € exigido
que se apresentem os pacotes de auditoria
directamente a USAID. Em vez disso, deve-se
apresentar um exemplar a FAC, e mais outro
a cada departamento do USG relacionado
com conclusées do relatério. O FAC distribui
posteriormente copias a USAID e aos outros
departamentos financiadores aplicaveis,
conforme o que for necessario.

As organizagdes estrangeiras e com

fins lucrativos podem ter normas de
apresentacao diferentes, estabelecidas

pela USAID. Aconselha-se um contacto
com a USAID ou com o gabinete da Misséo
nacional ou regional, para orientagdes. Apds
a conclusdo do plano de acgéo correctiva,
deve-se compilar o resto do pacote de
auditoria (ver caixa Pacote de Auditoria).

5.Decisao de Gestao - Andlise das acgbes
correctivas propostas e tomada de uma
decisdo. No prazo de seis meses apds
a recepcao do pacote de auditoria, o
departamento ou o recipiente principal
(no caso de conclusdes de subrecipientes)
deve emitir a decisdo de gestéo

Pacote de Auditoria

» Formulario SF-SAC (Formulério de Recolha
de Dados para Relatérios sobre Auditorias
(http://www.whitehouse.gov/omb/grants/
form_sf-sac/sfsac.pdf)

» Relatérios Financeiros

» Quadro de Despesas em Adjudicagdes
do Governo dos EUA

» Quadro Resumido de Conclusoes
de Auditorias Anteriores

» Relatério do Auditor

* Parecer sobre os Relatérios Financeiros

Parecer sobre o Quadro de Despesas

Relatério sobre Controlos Internos para
os Relatérios Financeiros

Relatério sobre Controlos Internos para
a Conformidade

Quadro de Conclusdes sobre Despesas
Questionaveis

» Plano de Acgao Correctiva

correspondente a cada uma das conclusoes.
No caso de se receber financiamento de
varios departamentos do USG, o que for
encarregue da supervisdo (o departamento
do governo dos EUA que fornega maior
montante de fundos em determinado ano)
assume a responsabilidade das decisdes de
gestéo relativas a conclusdes de auditoria
relativas a varios departamentos.

As decisOes de gestdo devem afirmar

claramente se as conclusdes de auditoria séo
fundamentadas, os seus fundamentos e as
acgOes esperadas por parte da organizagéo
auditada, como o reembolso de despesas néo
admissiveis, o reajustamento financeiro ou outras.

Caso a organizagéo auditada ndo

tenha efectuado a medida correctiva, €
estabelecido um calendario de acompan-
hamento da questdo. A decisdo de gestédo
deve mencionar qualquer processo

de recurso ao dispor do auditado.

6.Pos - Auditoria - Acompanhamento da
adopcao e implementacdo de medidas
correctivas solicitadas. Apds a tomada
de decisdo do departamento responsavel
do USG ou do recipiente principal, a
organizacgao é responsavel por implementar
quaisquer acgoes correctivas. Deve ser
mantida documentacao que demonstre os
avangos em cada ponto.

Mesmo que ndo existam conclusdes relativas

a USAID, esta pode solicitar uma cépia da
auditoria directamente a organizagdo. Além
disso, a USAID reserva-se o direito de efectuar
as suas proprias auditorias, independentemente
dos resultados das realizadas.

Finalmente, tém de ser mantidos registos e
uma coépia do pacote de auditoria pelo menos
durante trés anos apds a apresentacdo ou a
resolucdo de uma das conclusdes da auditoria
referente a esse ano. A USAID reserva-se

o direito de efectuar ou providenciar outras
auditorias, andlises e avaliagdes.

5.3.4 Relatérios de
Impostos Estrangeiros (IVA)

As Organizacoes que implementem
determinados projectos de desenvolvimento
estdo isentas de certos impostos e taxas
estabelecidos pelo governo do pais onde
trabalhem. As isen¢des aplicam-se tando a
recipientes principais como a subrecipientes

Os acordos bilaterais entre o governo
dos EUA e os governos anfitrides definem
separadamente para cada pais as respectivas
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isencdes e 0 processo para se requerer o
reembolso dos impostos pagos. Apresentam-
se abaixo varias isengdes normais, bem como
impostos que pode ser necessario pagar. A
organizacgao tera de se informar de quais as
isencoes e os requisitos que sejam aplicaveis
nos paises em que trabalhem.

Pontos chave dos Relatérios
de Impostos Estrangeiros (IVA)

Quem tem de apresentar o relatério:
Qualquer organizagéo que adquira US$500
ou mais com fundos da USAID

Apresentacao: Anualmente, a 16 de Abril

Formulario: Sem formulario padréo; ver linhas
gerais abaixo

Apresentar a: Se ndo estiver especificado,
apresentar ao FMO e ao AOTR

Como é que Este Relatoério
Ajuda os Programas?

O Relatdrio de Impostos Estrangeiros ajuda a
confirmar que se usam os fundos do USG para
os fins previstos. A USAID usa-o para verificar
Se 0s governos estrangeiros cumprem as
condicdes estabelecidas nos acordos bilaterais.

Todas as organizagdes que recebam
financiamento da USAID tém de apresentar o
Relatério de Impostos Estrangeiros anualmente a
16 de Abril. Todas as organizagdes que recebam
fundos da USAID tém de cumprir os requisitos de
relatério de impostos estrangeiros estabelecidos
pela embaixada dos EUA no pais respectivo.

Isencao de Impostos na Maioria
dos Paises

¢ Imposto de Valor Acrescentado (IVA) cobrado
sobre bens e servigos adquiridos no pais, e

e direitos aduaneiros cobrados sobre bens
importados para o pais para serem usados
em projectos financiados pela USAID.

Impostos nao Isentos

¢ |VA ou imposto de transac¢des cobrado
sobre bens adquiridos fora do pais
anfitrido onde se implemente o programa
financiado pela USAID. Por exemplo, se uma
organizacao comprar bens na Africa do Sul
para os usar num projecto financiado pela
USAID implementado em Mogambique,
nao esta isenta de IVA na Africa do Sul.

¢ As organizacdes com sede fora do
pais anfitrido, nomeadamente sedeadas nos
Estados Unidos ou na Europa, ndo estéao
isentas de IVA ou imposto de transacgdes

no seu pais de origem, quer os bens sejam
usados na sede ou no terreno.

Outros Impostos Cobrados
por Governos Anfitrides

Embora a USAID procure alcangar isengdes em
todos os impostos aplicados pelos governos a
projectos estrangeiros de assisténcia, ha varios
tipos de impostos que pode ser necessario
pagar, por exemplo:

* impostos cobrados sobre servicos,
nomeadamente de alojamento e de
arrendamento de instalagdes para
conferéncias;

e impostos laborais; e
e |VA sobre projectos néo financiados pelo USG.

Deve-se confirmar com a Miss&ao no pais e os
outros doadores os detalhes sobre os impostos
que cada organizagdo pode ser obrigada a pagar.

Os recipientes da USAID possuem a clausula
"Relatério de Impostos Estrangeiros" nas

disposi¢des padrao dos seus acordos.

Detalhes Nacionais

Cada pais negoceia o seu acordo bilateral

com os Estados Unidos, que inclui disposi¢des
relativas a tributagc@o da assisténcia estrangeira
dos EUA. Essas disposicdes estabelecem
normalmente quais os impostos passiveis de
isengdo e como é que as organizagdes que
implementem programas financiados pela USAID
podem obter o reembolso dos impostos pagos.
As isencgdes € 0s processos de reembolso
podem variar muito de pais para pais, mas
compete a organizagao verificar junto da Missao
quais as normas aplicaveis no pais em que

se encontre.

Deve-se contactar com a equipa nacional
da USAID para se obter resposta para as
seguintes perguntas:

e Quais os impostos, caso existam, estamos
isentos de pagar?

e Quais os impostos, caso existam, temos
de pagar?

¢ Qual é o processo para se obterem isengoes
ou reembolsos?

O processo para se obterem isengdes ou
reembolsos varia de pais para pais. Alguns
paises emitem certificados de isengéo de IVA,
a apresentar aos vendedores no momento

da compra. Outros exigem o pagamento do
IVA, pedindo-se mais tarde o seu reembolso,
através dos Servigos Tributarios ou junto da
Missdo ou da Embaixada local.

www.ngoconnect.net



Figura 36 - Periodo Coberto no Relatério de Impostos Estrangeiros

’ 1 de Outubro

Arranque do
Ano Fiscal do USG

’ 30 de Setembro ’ 31de ’ 16 de Abril

Final do Ano Fiscal Margo Apresentacao
do USG do Relatério

Figura A:
Impostos Pagos
Figura B:
Total de Reembolsos Recebidos

Figura C:
Reembolsos Recebidos de Impostos Pagos durante o Ano Fiscal Anterior (Fig. A, acima.)

Quem Tem de Apresentar
o Relatério

Qualquer organizacdo que tenha adquirido
bens em valor igual ou superior a US$500 com
fundos da USAID, ou que tenha pago direitos
de importacéo no pais em que tiver operado
durante o ano fiscal anterior, tem de apresentar
o relatério anual de impostos estrangeiros.
Este relatdrio € necessario mesmo que nao se
paguem quaisquer impostos sobre esses bens
no periodo do relatério.

Todos os subrecipientes de qualquer adjudicacao
com compras no pais iguais ou superiores a
US$500 tém igualmente de registar os impostos
pagos e os reembolsos recebidos. Os dados dos
subrecipientes sao incorporados directamente no
relatorio das organizagoes.

Que Impostos Devem Constar
do Relatério?

S6 se devem incluir no Relatério de Impostos
Estrangeiros os impostos pagos se se
verificarem as seguintes condi¢des:

e Foram pagos ao governo no pais do local
de implementacéo.

¢ A transaccéo foi de valor igual ou superior
a US$500 (excluindo o IVA).

¢ A organizacéo beneficia de isengéo dos
impostos pagos (por exemplo, se a organizacao
néo estiver isenta de pagamento de impostos
sobre o alojamento em determinado pais, ndo
os deve incluir no relatorio).

e As aquisicdes serem relativas a projecto da
organizacao financiado pela USAID. (Todas
as compras devem constar do relatdrio,
independentemente da origem dos fundos,
desde que legitimamente fagam parte
do projecto.)

Quando Deve Ser Apresentado
o Relatdorio? Que Periodo de
Tempo Deve Cobrir?

O relatorio deve ser apresentado anualmente até
dia 16 de Abril, e deve englobar o periodo que vai
de 1 de Outubro do passado ano fiscal até 30 de

Setembro do ano anterior. E necessario inserir no
relatorio os trés numeros seguintes:

e Numero A. Impostos pagos ao governo
anfitrido durante o ano fiscal anterior. Inclui
IVA e direitos aduaneiros.

e Numero B. Reembolsos recebidos durante
o ano fiscal anterior, independentemente de
quando foi pago o imposto respectivo.

e Numero C. Reembolsos recebidos por
impostos pagos até 31 de Margo do ano
fiscal corrente em que se efectuar o relatério.

Apresentacdo do Relatorio

O relatério deve ser apresentado ao gabinete
indicado no Acordo Cooperativo, na clausula
Relatérios de Impostos Estrangeiros, ou
conforme as instrugcdes da Embaixada dos
EUA ou pelo Gabinete de Gestao Financeira
da USAID no pais. Deve também ser enviada
copia ao AOTR.

N&o existe um formulario padrao para o
relatério, mas ele tem de conter o seguinte:

e nome da organizacao;

* nome do contacto, com telefone, fax
e e-mail;

numero(s) do(s) acordo(s);

montante de impostos estrangeiros
calculados por governo estrangeiro sobre
compras avaliadas em US$500 ou mais

e financiadas com fundos da USAID, nos
termos de acordo, durante o ano fiscal
anterior. Caso se trabalhe em varios

paises, cada pais tem de ser indicado
separadamente. No entanto, se se trabalhar
com varios projectos dentro de um pais,
devem ser apresentados totais para cada
pais. S6 devem constar do relatorio os
impostos estrangeiros calculados pelo
governo estrangeiro do pais onde se
trabalhe, excluindo-se os impostos aplicados
por terceiros. Por exemplo, se um programa
for em Mogambique mas ele adquirir

algo na Africa do Sul recorrendo a fundos
da assisténcia estrangeira, os impostos
aplicados pela Africa do Sul ndo devem
constar do relatério; e
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Figura 37 - Exemplo de Relatério de Impostos Estrangeiros

Impostos Aplicados durante | Total de Reembolsos
Recebidos durante o Ano
Fiscal 08

o Ano Fiscal 08

Mogambique US$0

Tanzéania US$1.000

¢ todos os reembolsos recebidos durante o ano
fiscal anterior, independentemente de quando
foi pago o imposto respectivo. Além disso
deve-se introduzir um numero independente
que fornega o total dos reembolsos de
impostos aplicados durante o ano fiscal do
relatério mas recebidos até 31 de Marco. Este
segundo numero deve ser um subconjunto do
primeiro. Ver um exemplo na Figura 37.

Exemplo de Relatério de
Impostos Estrangeiros

Organizagcado: MinhaONG
Contacto: Jane Smith
Telefone: +255-555-5555
Fax: +255-555-5556

E-mail: jane@minhaong.org
Numero do Acordo: XYZ-123

Neste exemplo, a organizagao opera em

dois paises: Mogambique e Tanzania. Os
montantes desta tabela sdo resumos por pais

e nao estdo decompostos por projecto ou

por subrecipiente. Durante o ano fiscal 08, o
governo mogambicano nédo aplicou quaisquer
impostos ao recipiente principal (nem aos
subrecipientes, se existirem). No entanto,
reembolsou & organizagdo US$500 de impostos
cobrados antes desse ano fiscal. Durante o
mesmo ano fiscal, 0 governo tanzaniano aplicou
a organizagdo US$1.000 em impostos, mas
reembolsou-a integralmente até 31 de Margo
de 2009. Tem de se apresentar um Relatério de
Impostos Estrangeiros para cada pais (Tanzania
e Mogambique), conforme as instrugdes do
departamento financiador.

Controlar Pagamentos
e Reembolsos de IVA

e Direitos Aduaneiros

As organizagdes devem criar um processo
para controlarem o IVA e os direitos aduaneiros
pagos e para requererem e receberem os
respectivos reembolsos do governo anterior.

A implementacdo deste tipo de processo
simplifica imenso os relatérios anuais e ajuda

a assegurar que os fundos da organizagao
ajudem a prestar servicos aos utentes.

Reembolsos Recebidos de
Impostos Aplicados durante

o Ano Fiscal 08 até 31 de
Marco

US$500 us$o

US$1.000 US$1.000

Devem-se equacionar as seguintes estratégias
para o controlo dos pagamentos e reembolsos
do IVA:

e Criar uma listagem de todas as isengdes e
dos impostos aplicaveis, para que todos os
que ha organizagao participem nas aquisigdes
conhecam essa directiva. Transmiti-la
igualmente aos subrecipientes.

e Criar um codigo especifico no sistema
contabilistico para monitorizar todos os
pagamentos de impostos com isengéo.

Deve ser usado so6 para os impostos
com isencgdo, e ndo para os impostos
legitimamente pagos.

Criar um codigo especifico no sistema
contabilistico para monitorizar a recepgao

de pagamentos de reembolsos de impostos
efectuados pelo governo anfitrido. Verificar

a possibilidade de relacionar os reembolsos
recebidos com o registo contabilistico
original que contenha os impostos pagos.
Isto permitira facilitar a identificagdo de quais
os reembolsos que foram ou nio recebidos.

Estabelecer um registo que monitorize o
processo de pagamento e reembolso de
impostos. Neste devem ser inseridos todos
0s pagamentos de impostos, os pedidos

de reembolso e os pagamentos recebidos.
Sugere-se que se elabore uma directiva para
a manutencgao de copias dos recibos e dos
pedidos de reembolso enviados ao governo
anfitrido ou ao gabinete da USAID, conforme
aplicavel (ver Figura 38). O processo podera
ser configurado de forma a corresponder
aos requisitos nacionais da USAID ou do
governo anfitrido relativos a apresentacdo de
pedidos e ao tempo de espera previsto para
os reembolsos de impostos.

e Tendo em conta que os subrecipientes podem
ter também aquisi¢des de bens e outras
despesas cobertas por estas disposicoes, a
organizagao deve colaborar com eles para que
Ihe apresentem os respectivos relatorios antes
do prazo de 16 de Abril, de forma a dar tempo
para que os seus dados sejam incluidos no
relatorio daquela. Note-se que esses relatorios
devem abranger também os reembolsos até
31 de Marco, pelo que o prazo a estabelecer-
Ihes tera de se situar entre 1 e 15 de Abril.

www.ngoconnect.net



Figura 38 - Exemplo de Registo de Monitorizacado de Impostos Estrangeiros

Vendedor

(antes de

Descricao Valor da IVA* Projecto | Datade Data de
Transaccao

Pedido de Recepcao
Reembolso de

IVA)* Reembolso

210 230ut 07 Provisdes Mobiliario de
ABC escritério

223 15 Jan 08 DEF Kits HBC
Importagbes

235 02 Fev 08 GHI Computadores
Computers

236 02 Fev 08 JKL Inc. Impressora

* Aconselha-se monitorizar os pagamentos e os reembolsos na divisa local.

Exemplo de Registo
para Monitorizar o IVA

A Figura 38 exemplifica um registo para
monitorizagcao dos pagamentos de VA, de
pedidos de reembolso e de pagamentos
recebidos. Pode-se criar um registo idéntico
para cada pais em que se opere, que pode
abranger todos os pedidos relativos a esse
pais, mesmo de projectos diferentes. E
possivel utiliza-lo igualmente para monitorizar
os pagamentos de IVA de transacgoes de
menos de US$500 para fins de auditoria,
embora estas ndo devam ser incluidas no
Relatério de Impostos Estrangeiros solicitado
pela USAID.

5.4 Sumario e Referéncias

As chaves para relatérios de sucesso sédo
simplesmente conhecer os seus requisitos e
reservar tempo suficiente para se cumprirem os
prazos. Este capitulo apresentou um panorama
claro daquilo que a USAID pretende em

termos de requisitos especificos de relatérios

e de prazos da sua apresentacdo, bem como
das boas praticas para o preenchimento de
relatérios eficientes. Além disso, explicou
também como o processo de elaboracao de
relatérios pode ser um instrumento de gestéo
fundamental e reforgcar a capacidade das
instituicoes para servirem melhor os utentes.

Agora, compete a organizagédo colocar mao a
obra e apresentar os relatérios a tempo e horas.

$1,200 $120 NPI 31 Out 07 15 Jan 08
Etiopia
$1,000 $100 NPI 31 Jan 08

Etidpia

$2,000 $200 Projecto
ovC

$500 $50  Projecto
ovC

Referéncias

Relatorios Financeiros

e 22 CFR 226 - Administracao de
Adjudicacoes de Assisténcia para
Organizagbes Nao Governamentais dos
EUA (Ver subseccbes 51 para monitorizagéo
e relatérios de desempenho de programas,
52 para relatérios financeiros e 71 para
procedimentos de encerramento).
http://ecfr.gpoaccess.gov/cgi/t/text/
text-idx?c=ecfr&tpl=/ecfrbrowse/
Title22/22cfr226_main_02.tpl

Auditorias

¢ Directrizes para Auditorias Financeiras
Contraidas por Recipientes Estrangeiros
http://www.usaid.gov/policy/ads/500/
591maa.pdf

e OMB Circular A-133: Auditorias de Estados,
Governos Locais e Organizagdes Sem
Fins Lucrativos
http://www.whitehouse.gov/omb/circulars/
a133/a133.html

e USAID ADS Capitulo 591: Auditorias
Financeiras de Contratados da USAID,
Recipientes e Entidades de Governos
Anfitrides
http://www.usaid.gov/policy/ads/500/591.pdf

e FAR (48 CFR parte 42)

http://www.access.gpo.gov/nara/cfr/
waisidx_08/48cfr42 08.html

Relatérios de Impostos Estrangeiros

¢ Orientacéo sobre a Implementacédo da
Seccao 579 (Tributagdo da Assisténcia
ao Estrangeiro aos EUA)
http://www.usaid.gov/policy/ads/300/
302mac.pdf
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6.1 Resumo

O encerramento da adjudicacdo representa

o final de determinado fluxo de financiamento,
mas nao é o fim do trabalho. Em vez disso,

€ o inicio de uma fase de transigédo para a
organizacgao e para a equipa, podendo haver
implicacOes para os beneficiarios.

Quer se disponha ou ndo de fundos adicionais
para se manter o projecto, a fase de encer-
ramento € um momento importante para se
documentar e avaliar o que se aprendeu,

bem como para transferir recursos humanos,
financeiros e outros a actividades diferentes,

e para se cumprir as responsabilidades finais
para com a USAID previstas nas Condigoes
Gerais do Acordo Cooperativo.

Este capitulo cobre os requisitos da USAID

para relatdrios finais (6.3.1), as regulamentacées
relativas a utilizagao dos activos adquiridos com
fundos da USAID apés o final do periodo da
adjudicagdo (6.4), e a documentagdo que tem
de ser mantida apds a adjudicacéo (6.3.2.1).

Objectivos

e Saber quais 0s passos que é necessario dar
para se encerrar uma adjudicagdo, e quando
devem ser dados.

e Conhecer os requisitos para os relatérios finais.

e Compreender 0 que se pode e 0 que nao
se pode fazer com as bens e outros activos
relacionados com o projecto apés o final
da adjudicacéo.

e Saber qual a documentagéo do projecto que
€ necessario manter e por quanto tempo.

Acronimos e Termos
Fundamentais

e Custos Comparticipados - A parte das
despesas do projecto ou programa que
a USG nao cobre. Pode traduzir-se em
numerario ou em contribuicdes em espécie.

¢ Encerramento - Fase final dos projectos
em que sdo acabadas as actividades e
concluidas as tarefas administrativas.

e NICRA - Taxa de Custos Indirectos
Negociados (Negotiated Indirect Cost Rate
Agreement), que é negociada caso a caso
entre as organizagdes e a USAID para a
cobertura dos custos indirectos. (Para mais
informacgdes sobre custos indirectos e
NICRA, consultar o Guia de Boas Praticas
para Custos Indirectos da USAID, em
http://www.usaid.gov/business/regulations/

BestPractices.pdf.)

¢ Prorrogacao Sem Custos (também
chamada Prorrogacao Nao Financiada)
- Quando o recipiente solicita e lhe é
concedido tempo adicional apds a data do
final da adjudicagéo para usar fundos nao
gastos da adjudicacgéo original para concluir
as actividades.

Passar Para a Frente

» Prorrogagao de Adjudicacoes

» Conclusdo das Despesas Totais
» SF-425 final

» Manutencao de Documentacao
» Requisitos de RH

» Relatdrio Final de Desempenho
» Venda de Bens

» Relatério Final de Inventario

» Cronograma e Lista de Verificacao
do Encerramento

6.2 Comecar

Fase de

Adjudicagdo Arranque Implementacgéo

A medida que as adjudicaces chegam ao fim,
os gestores tém de tratar de varias questoes
muito importantes:

e Dificuldades de Gestao - Quando os
projectos terminam, o entusiasmo por eles
comeca a desvanecer-se, e tanto o pessoal
como as organizagdes parceiras podem estar
ansiosos por avangarem para 0 proximo
projecto. Em alguns casos, o pessoal pode
virar a sua atengdo para conseguir novos
cargos, e a moral pode baixar a medida
que o final do projecto se aproxima. No
entanto, € um momento vital em que a perda
de pessoal chave pode abalar o processo
de concluséo progressiva ou de transigdo
dos programas. Em condicdes ideais, a
organizacao ja tem outros projectos para
0s quais pode transferir o seu pessoal. No
entanto, isso nem sempre acontece, € o fim
de uma adjudicacédo pode também implicar
o fim dos contratos de parte do pessoal. Isso
pode levar a dificuldades de preenchimento
de cargos, especialmente em organizagdes
mais pequenas.

Requisitos dos Doadores - Os doadores
impdem prazos para a conclusdo dos
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requisitos de relatérios finais e podem
solicitar balancos a equipa do projecto.
Ha requisitos programaticos e financeiros
especificos para a USAID.

Problemas de Transicao - Se todas ou

parte das actividades da organizacdo

forem transferidas para novos fluxos de
financiamento ou outros implementadores, a
organizagao tem de cuidar de varias tarefas de
gestéo de programas e de gestéo financeira.

Tratar destes problemas gasta tempo e
dinheiro, e a oganizagédo tem de planear,
orcamentar e comegar a resolvé-los antes
da data do final da adjudicacao, uma vez
que tudo tem de estar pronto de anteméao,
se possivel, uma vez que nio é possivel
gastar fundos apos o final da adjudicagéo e
o pessoal tem de estar pronto a passar para
outros projectos. Mesmo que estas tarefas
ndo requeiram atencéo total e imediata, o
melhor € comegar-se a preparar a fase de
encerramento antecipadamente - até cerca
de um ano antes do final da adjudicagéo.

6.2.1 Seis Sugestdes para
Gerir o Encerramento da
Adjudicacao

1. Criar de um plano de encerramento

Para se gerir com sucesso o encerramento de
uma adjudicacédo, deve-se comecar por criar
um plano de encerramento que estabeleca

as varias actividades e quando devem estar
concluidas, bem como quem as supervisiona.
Isso ajuda a organizacdo a estar atenta aos
prazos importantes do encerramento e a
planear melhor para o futuro.

2. Colaborar com o pessoal antecipadamente
para se assegurar uma transicdo suave.

Um dos maiores problemas do final de

uma adjudicacao € lidar com o impacto

de pessoal que parte antes de o projecto
acabar. Se houver incerteza sobre a
continuacao do financiamento ou outros
projectos, o pessoal pode procurar outras
oportunidades antes do fim do projecto.

Isto apresenta dificuldades ndo s6 para a
transicdo ou encerramento do projecto, mas
também por se correr o risco de se perder
conhecimentos importantes necessarios para
os relatérios finais sempre que membros do
pessoal partem.

A melhor estratégia é colaborar
antecipadamente com o pessoal para se
procurar projectos adicionais ou outros
financiamentos que lhes assegurem o
emprego num futuro previsivel. No entanto,

e se a partida for inevitavel, deve-se fazer
com que estes funcionarios registem as suas
experiéncias, sobretudo se forem relativas
as etapas finais do projecto, incluindo o
relatério final. Ao longo deste processo,
deve-se consultar a legislacéo laboral local
para assegurar o cumprimento de todos os
requisitos do pais anfitrido.

3. Efectuar uma avaliac@o final para medir
o impacto e tirar ilacgoes.

O orcamento do projecto deve incluir
fundos para a avaliagéo final, na concluséao
do projecto. Se tal ndo acontecer, convém
efectua-la com fundos privados da
organizacao ou de outra proveniéncia. Uma
avaliacdo final pode ser de uma enorme
importancia para as organizacoes, e nao
apenas para cada projecto especifico. Ajuda
a avaliar o impacto que o trabalho teve
sobre as comunidades abrangidas, uma
informacao que é vital para o reforgo dos
meios de marketing e para apoiar propostas
de acc¢des futuras. Permite igualmente
registar ilac¢des retiradas que possam ajudar
a melhorar a concepcéao e a implementacao
de futuras intervencgoes.

A avaliagdo reforca a sua credibilidade
quando é efectuada por consultores
independentes do projecto.

Para assegurar que haja tempo suficiente
para uma avaliagdo aprofundada, esta deve
ser contratada para arrancar até seis meses
antes do sinal da adjudicacao. Os resultados
e as experiéncias da avaliagdo podem ser
comunicados a outras ONGs da mesma
rede e apresentados em varios féruns e
conferéncias onde seja possivel encontrars
potenciais parceiros e doadores.

4. Efectuar os pedido de prorrogagao
antecipadamente.

Se existirem fundos ndo gastos a chegada

da data do encerramento, ou se existirem
actividades em curso cuja interrupgao seja
prejudicial para a comunidade, € possivel
solicitar uma prorrogacdo. Deve-se procurar
orientagéo sobre se a USAID aceitaria
conceder um alargamento do prazo, e qual o
tipo de prorrogagao (ver 6.2.3) se deve solicitar.

5. Colaborar com os subrecipientes no(s)
respectivo(s) encerramento(s).

E importante uma estreita colaboragéo com
os subrecipientes durante o encerramento,
por duas razdes: Primeiro, porque o
adjudicatario principal é responsavel por
assegurar que os sub-adjudicatarios
cumpram todos os requisitos financeiros

e outros da adjudicacao, mesmo os
posteriores a adjudicagédo. Por isso, é

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID

121

pnlpy ep ojuswelsou]

oedeol



o
'
O
IS
RS
S
=,
T
<
©
o
o
2
C
0]
€
©
=
0]
(@]
C
L

122

do interesse da organizagao verificar se
os sub-adjudicatarios compreendem e
correspondem ao que lhes € solicitado.

Em segundo lugar, porque quando se vai
transferir actividades para os subrecipientes,

o periodo do encerramento é fundamental
para uma transicdo sem problemas do
programa. Convém reservar fundos suficientes
para efectuar essa transigéo, até os sub-
adjudicatarios estejam preparados para
gerirem eles proéprios as actividades.

E boa ideia que os subrecipientes encerrem
as suas partes 30 a 60 dias antes do final

do periodo de vigéncia e que nao fagam
implementagéo durante esse tempo. Isso da
a organizagao e ao(s) subrecipiente(s) tempo
suficiente para concluirem os requisitos de
encerramento relativos as sub-adjudicacoes.

6. Encerrar com a comunidade.

A medida que a organizacdo e os doadores
encerram o projecto, e que o pessoal e os
subrecipientes comegam a concentrar-se
em outros projectos, convém "concluir" com
os lideres comunitarios e com os utentes
para maximizar a respectiva capacidade de
manterem os servigos em que se tenham
habituado a confiar. Deve-se agradecer aos
lideres e membros da comunidade o seu
apoio ao projecto e ao pessoal, indicando-
Ihes com quem contactar se tiverem
duvidas ou necessitarem de mais apoio no
futuro. Efectivamente, convém informar a
comunidade sobre a estratégia de saida do
empreendimento, para capacitar os seus
membros para se apropriarem do programa
€ para evitar surpresas no encerramento.

6.2.2 Planeamento para
Continuidade

Uma das primeiras etapas do processo de
encerramento € a verificagdo da necessidade
de se continuar os servigos ou as intervencdes
do projecto, e, se isso se justificar, a busca de
opg¢oes de financiamento. Pelo menos um ano
antes do final da adjudicagao, deve iniciar-se
a reflexao sobre se a organizacgéo vai:

e continuar o projecto com novas fontes
de financiamento;

e solicitar a prorrogacao;

e transferir a responsabilidade pelos servigos
ou intervencdes para um parceiro local com
financiamento alternativo; ou

e simplesmente encerrar as actividades
(caso, por exemplo, os servigcos ja nao
sejam necessarios).

A via a escolher depende de varios factores,
razao pela qual é importante tomar decisdes
apos a consulta da Missao, dos parceiros,
dos lideres comunitarios, dos beneficiarios
e dos doadores.

6.2.3 Prorrogacao de
Adjudicacoes

Os programas raramente funcionam como
previsto, e € muitas vezes dificil compensar
os atrasos trabalhando simplesmente mais
depressa. Dependendo das circunstancias
e necessidades especificas do programa,

€ possivel solicitar uma prorrogagao para
se obter mais tempo e/ou financiamento
para a sua implementacao.

Ha trés tipos gerais de prorrogacgao:

1.Prorrogacao Sem Custos (também
chamada Prorrogacao Nao Financiada)
- Quando o recipiente solicita e lhe é
concedido tempo adicional apos a data
do final da adjudicacao para usar fundos
ndo gastos da adjudicagéo original para
concluir as actividades. Nao ha aumento do
financiamento global da adjudicagao, s6 é
concedido mais tempo para prosseguir
0 programa.

Este é provavelmente o tipo de prorrogagéao
mais vulgar, uma vez que ndo exige a USAID
que desbloqueie fundos para além dos ja
atribuidos, ajudando a assegurar o cum-
primento dos objectivos do projecto original.

2.Prorrogacdao Com Custos (também
chamada Prorrogacao Financiada) -
Quando o recipiente ja ndo tem tempo
nem fundos, mas ndo atingiu os objectivos,
ou se necessitar de mais tempo e dinheiro
para concluir o programa.

3.Expansao do Acordo - Acontece quando
a USAID pede a organizagéo que alargue
o trabalho existente. A USAID proporciona
normalmente financiamento adicional, e,
por vezes, mais tempo para se concluir o
trabalho suplementar.

Pode ocorrer no caso de a USAID ter

um vazio no seu programa geral que
pretenda que a organizagao preencha
temporariamente, enquanto se conclui um
programa mais amplo. Por exemplo, este é
0 caso se um projecto trabalhar com varias
organizagOes comunitdrias, e se o AOTR lhe
pedir para expandir o projecto para abarcar
varias outras organizagdes durante um ano,
enquanto a USAID encontra e escolhe um
implementador com capacidade institucional
ou um sub-adjudicante.

www.ngoconnect.net



6.2.3.1 Pedido de Prorrogacao

Para se determinar se ha fundos que sobrem
no final do programa devem-se analisar as
taxas de fluxos e de dispéndio de capital. Se
for determinada a utilidade de prorrogacao
nao financiada, convém debaté-la com muita
antecedéncia com o AOTR - pelo menos
seis meses antes do final da adjudicagao.

Ha necessidade de realizar varias acgbes

no caso da adjudicagao continuar, em vez
de ser encerrada. Se se esperar demasiado
tempo para se pedir a prorrogagéo, ha o risco
de se perder pessoal e de ter de se reiniciar
actividades ja encerradas.

Ao analizar-se a possibilidade de prorrogagéo
com o AOTR, deve-se explicar as razdes pelas
quais é impossivel concluir a adjudicagédo
dentro do prazo original. Além disso, deve-se
demonstrar que o prazo adicional vai permitir
cumprir ou ultrapassar os objectivos originais.
Se 0 AOTR for receptivo, solicita a organizagéo
que prepare um requerimento formal por
escrito nesse sentido, incluindo um orcamento
que demonstre como se pretendem gastar

os fundos em sobra durante o periodo de
prorrogacao. O requerimento é apresentado
ao AQ, que toma a decisao final €, no caso

de aprovacgéao da prorrogacgao, efectua a
modificagdo do acordo.

Se o requerimento de periodo de prorrogagao
for aprovado, continuam a ser necessarios os
relatorios financeiros e de desempenho normais
ao longo desse periodo e com a periodicidade
habitual. (Para mais informagdes sobre os
requisitos dos relatorios, ver capitulo 5.) As
aprovacoes de prorrogacdes devem ser
sempre por escrito e ter a forma de modificacéo
do acordo.

As prorrogacgdes nunca sao garantidas, seja em
que circunstancias for. Por isso, é necessario
planear cuidadosamente e entabular as
conversacgdes antecipadamente.

6.2.4 Encerramento de
Subrecipientes

Os subrecipientes devem igualmente efectuar
o encerramento da adjudicacao, e o parceiro
principal é responsavel por assegurar

o cumprimento de todos os requisitos
pos-adjudicacdo. A organizagdo deve
colaborar com os subrecipientes para eles
compreenderem os requisitos, e verificar se
dispdem dos recursos e da ajuda necessaria
ao seu cumprimento. Os prazos para a
apresentacao dos relatérios finais devem
conceder tempo suficiente para que sejam
incorporados no relatério final.

Algumas organizagdes optam pelo
encerramento com os subrecipientes 30 a 60
dias antes do final da adjudicacédo, de forma a
que o encerramento financeiro, a facturagéo e
o relatério finais estejam concluidos até a data
do final da adjudicacéo. Neste caso, deve-

se estipular isso nos sub-acordos, para que
os subrecipientes ndo sejam surpreendidos.
Deve-se confirmar se os sub-adjudicatarios
sabem que todas as despesas que incorrerem
apos a data final da sub-adjudicacdo nédo

sédo reembolsadas. Se os subrecipientes ndo
tiverem feito o encerramento antes da data do
final da adjudicagéo, os relatérios de todos
eles devem ser recolhidos no prazo de 60 dias
apos esse final.

A etapa final apds a recepgéo dos relatérios
dos subrecipientes é o envio de uma carta a
terminar formalmente a ligagcao contratual com
eles. Esta termina as obrigagcbes da organizagéo
e liberta-a de responsabilidades futuras.

Os requisitos de encerramento dos
subrecipientes sdo basicamente idénticos aos
dos parceiros principais, embora os relatérios
sejam entregues a estes e ndo directamente a
USAID. Alguns dos requisitos chaves que se
devem combinar com os subrecipientes séo:

¢ Relatdrios de Desempenho Final - Os
subrecipientes devem contribuir para o
relatério final, inclusivamente quanto a dados.
O relatério de desempenho final deve dizer se
cada subrecipiente atingiu as suas metas e
objectivos. Se qualquer subrecipiente ndo os
atingir, tem de explicar porqué.

Encerramento Financeiro - Deve-se
assegurar que os subrecipientes fagam
as suas despesas finais e apresentem o
seu relatdrio financeiro final a tempo de a
organizacdo cumprir as datas para os seus
relatérios financeiros.

Relatorios de Inventario - Os
subrecipientes tém de preencher um relatério
final de inventario (ver 6.4.2).

Registos - Os subrecipientes tém de
manter a mesma documentacéo que os
recipientes principais. Deve-se colaborar
com os subrecipientes para que saibam qual
a documentagéo que é necessario manter e
por quanto tempo. (Para mais informagdes
sobre manutencao de documentagéo,

ver 6.3.2.1).

6.2.5 Pedido Final de Fundos

A medida que se aproxima a data de fim

da adjudicacao, é necessario pensar no
pedido de fundos final. Trés meses antes do
final da adjudicagéo, tem de se apresentar
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o Formulario Padrao (SF)-270 - Pedido de
Adiantamento ou Reembolso, ou o Formulario
Padréo (SF)-1034 - Comprovativo Publico de
Aquisicoes e Servicos Salvo Pessoal, finais, de
acordo com o que for acordado com o FMO
da USAID. (Para mais informagdes sobre como
preencher os formularios SF-270 e SF-1034,
ver capitulo 4.) Além disso, alguns acordos
podem requerer um SF-425 final no prazo

de 90 dias apds a data de encerramento

da adjudicacéo.

Se a organizacgdo nao trabalhar com base
em adiantamentos trimestrais, devem-se
consultar os prazos do SF-270 e SF-1034.

Nessa altura, é necessaria atengao aos fundos
remanescentes da adjudicacdo e as despesas
pendentes. Se o sistema contabilistico for
baseado nos fluxos de caixa, e ndo em
acumulados, deve-se configurar uma folha

de célculo especial para monitorizar os fundos
nos ultimos trés meses da adjudicagéo.

6.2.6 Final da Adjudicacao

E favor verificar o Acordo Cooperativo

para determinar a data exacta do final da
adjudicagédo. Se houver prorrogacéo, tem de
haver uma modificacdo do acordo, efectuada
pelo AO, que comprove a mudanga e
determine a nova data final.

No final da adjudicacéo, é necessario
apresentar os relatérios financeiro e de
desempenho. Mais importante, é necessario
parar de contrair despesas a debitar a
adjudicagéo. Se for prevista a necessidade
de se efectuarem gastos apds o final da
adjudicacdo, deve-se pedir autorizagao prévia
ao AO. Caso contrario, a organizagéo sera
responsavel por todas as despesas incorridas
apos a data do final da adjudicacéo.

Note-se que é permitido liquidar junto dos
vendedores obrigagdes pendentes por
despesas contraidas antes da data do final.

E necessdrio pagar todas essas despesas e
reembolsar a USAID os fundos restantes no
prazo de 90 dias apds a data de encerramento
da adjudicacao.

6.3 Politicas e Procedimentos
de Encerramento

Ha quatro aspectos chave no encerramento
de um projecto, financeiros, administrativos,
de recursos humanos e programaticos, todos
eles analisados abaixo.

No prazo de 90 dias ap6s o final da adjudicacao,
é necessario apresentar um relatério final que
inclua os seguintes elementos:

e Relatério Financeiro Federal SF-425 final
(6.3.1.4);

¢ Relatdrios de Impostos Estrangeiros (IVA)
final (6.3.1.5)

e Relatério Final de Desempenho (6.3.4);
¢ Relatdrio Final de Inventério (6.4.2); e

e Quaisquer outros relatérios estipulados
no acordo.

6.3.1 Encerramento Financeiro

Doze meses antes do final da adjudicagéo,

o Gestor de Programa da organizagao tem de
criar um plano de trabalho e um orgcamento
para o ultimo ano do projecto incluindo as
despesas relacionadas com o encerramento.
Isto, além de ser exigido, facilita o processo
de encerramento.

Ha varios elementos chave no encerramento
financeiro, incluindo a conclusdo das despesas
totais, a elaboracgéao do relatdrio financeiro

final e a manutencéo de documentos. No
entanto, antes da concluséo destes passos, é
necessario concluir toda a facturacéo relativa a
adjudicagéo, incluindo os pagamentos finais aos
subrecipientes. Apods o final deste processo e o
preenchimento do SF-270 ou SF-1034 final, é
possivel concluir as despesas totais e preparar
o relatério financeiro de encerramento.

6.3.1.1 Conclusao das
Despesas Totais

O primeiro passo do encerramento financeiro
é a conclusdo das despesas totais. Este
processo ajuda a determinar se sobejaram
fundos e a confirmar se a organizagdo cumpriu
0s minimos da sua quota de custos.

Como se disso no capitulo 4, o financiamento
da adjudicacao é atribuido por etapas e depois
transferido para a organizagdo mediante
adiantamentos ou reembolsos. Tém de ser
calculados os totais para as categorias seguintes:

e Montante Total Adjudicado pela USAID
- A soma total ou o custo maximo previsto
da adjudicacao (sem incluir custos
comparticipados).

e Obrigacoes Totais - A soma de todos os
fundos da USAID atribuidos a organizagcéo
ao abrigo da adjudicacéo.
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* Desembolsos Totais - Montante total de
facto recebido do departamento financiador
durante a adjudicacao (quer dizer, soma dos
fundos transferidos para a conta bancaria
da organizagao através de pedidos SF-270
ou SF-1034). E necessdrio incluir todos os
desembolsos finais.

e Despesas Totais - Montante total gasto
na adjudicagéo.

- Despesas Totais Debitadas a USAID -
A soma de todas as despesas debitadas
a USAID ao abrigo da adjudicacao.
Exclui as despesas cobertas pelos
custos comparticipados ou por outras
contribuicdes de doadores.

e Compromisso Total de Custos
Comparticipados (caso exista) - Montante
indicado no orgamento do acordo original.

e Contribuicao Total de Custos
Comparticipados - A soma de todas as
contribuicdes em espécie ou em numerario
efectuadas ao longo da adjudicacgéo.

6.3.1.2 Fundos Restantes

Esta seccéo utiliza varios exemplos de calculos

com base nos dados de amostra da Figura 39:

Figura 39 - Exemplo de Dados sobre Fundos
Restantes da Adjudicacao

Montante Total da Adjudicacao US$3.500.000
(do Acordo de Cooperac¢ao)

Obrigacdes Totais US$3.400.000
Desembolsos Totais US$3.200.000
Despesas Totais US$3.989.100

Despesas Totais Debitadas a USAID US$3.089.100

Compromisso Total de Partilha US$1.000.000
de Custos
Contribuicdo Total de Quota US$ 900.000
de Custos

Ha trés categorias importantes de fundos
remanescentes a calcular:

1. fundos disponiveis;
2. obrigagao restante; e
3. fundos adiantados néo gastos

As duas primeiras categorias integram
fundos que podem ser ainda elegiveis para
serem recebidos apds o final da adjudicacao.

* No calculo dos fundos remanescentes, € necessdrio extrair as despesas cobertas por contribuicdes de partilha de custos. No exemplo, as despesas
totais = US$3.989.100, mas a contribuigdo para a partilha de custos = US$900.000. Portanto, a quota total da USAID nas despesas = US$3.089.100.

A terceira categoria sao fundos ndo gastos que
sera necessario devolver a USAID, salvo se lhe

for atribuida uma prorrogacéo nao financiada
ou outra modificagdo que permita gasta-los.

Para o final da adjudicacéo, é importante
avaliar quais os fundos que restam, caso

existam, que ndo foram gastos. Isto inclui tanto

montantes disponiveis como obrigatérios.

1. Fundos Disponiveis

Os fundos disponiveis sao a diferenca entre
os que foram atribuidos e o montante total
da adjudicacdo. Este montante é calculado
da seguinte forma:

Total da Adjudicacao da USAID - Total da
Obrigagao = Fundos Disponiveis
Exemplo: US$3.500.000 — US$3.400.000 =
US$100.000

A USAID nZo ¢é obrigada a desembolsar
quaisquer fundos que nio tenha atribuido.
Esses fundos séo disponibilizados em
funcdo da sua existéncia e da continuagcéao
da necessidade para as actividades do
programa. Qualquer despesa feita pela
organizagado acima do montante obrigatério
€ por sua conta e risco.

2. Obrigacdo Restante

Uma obrigacéo restante € qualquer quantia
de fundos atribuidos que ndo tenham sido
gastos. Este montante é calculado da
seguinte forma:

Total da Obrigacao — Total de Desembolsos =
Obrigacéo Restante

Exemplo: US$3.400.000 - US$3.200.000 =
US$200.000

E fundamental que se monitorize este
montante, especialmente nos meses finais
da adjudicacéo. Se for necessario concluir
quaisquer actividades finais da adjudicacao
antes da conclusdo da mesma, pode-se
recorrer a obrigacao restante para cobrir os
seus custos. Também pode ser possivel a
organizacgao receber uma prorrogagao nao
financiada (6.2.3) para continuar o programa
se sobrarem fundos atribuidos.

3. Fundos Adiantados N&o Gastos

A Ultima categoria de fundos remanescentes

€ a do dinheiro adiantado e ndo gasto. Este
montante é calculado da seguinte forma:

Total de Desembolsos — Total das Despesas
(Quota da USAID)* = Fundos Adiantados
Nao Gastos

Exemplo: US$3.200.000 - US$3.089.100 =
US$120.900
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Se a organizacgao tiver fundos adiantados
que nao tiver gasto no momento do final da
adjudicacao, eles tém de ser devolvidos. Ao
calcula-los, tem de se ter em conta todas as
despesas, incluindo as facturas finais e as
despesas dos prestadores de servi¢os, dos
fornecedores e dos subrecipientes.

6.3.1.3 Cumprimento
do Requisito de Custos
Comparticipados

Quando a organizacao se compromete

a contribuir com uma quota de custos
comparticipados para a ajudicacao, tem de
prestar contas da mesma e comprova-la. O
célculo que permite confirmar se o requisito
de quota de custo comparticipado foi
cumprido é:

Requisito de Custo Comparticipado - Contribuicdo
Total de Custo Comparticipado = Saldo de Custos
Comparticipados Exemplo: US$1.000.000 —
US$900.000 = US$100.000

Neste exemplo, a organizagcdo assumiu US$1
milhdo como custo comparticipado, mas s6
contribuiu com US$900.000 durante a vigéncia
da adjudicacdo. Isto da US$100.000 de saldo
de custo comparticipado. Como a organizagao
esta contratualmente obrigada a cumprir a

sua quota de custos comparticipados, tera

de reembolsar a USAID desse saldo ou de
deduzi-lo de um dos pedidos de reembolso
finais. (Para mais informagdes sobre custos
comparticipados, ver capitulo 9.)

6.3.1.4 Relatdrio Financeiro
Federal Final (SF-425)

O Relatério Financeiro Federal final tem

de ser apresentado 90 dias apds o final

da adjudicacéo, e pode estar sujeito a
ajustamentos de NICRA de acordo com
auditoria da organizagdo ou da USAID. Inclui
o ultimo trimestre de actividades, todas as
transacgdes e despesas finais e os totais
acumulados de toda a adjudicagéo. E
apresentado utilizando o Formulario Padrao
(SF)-425 - o mesmo que se usa para 0s
relatdrios financeiros trimestrais. (Para uma
explicacdo sobre como preencher o SF-425,
ver o capitulo 5).

e O relatério tem de ser apresentado 90 dias
apos o final da adjudicagéo. A data do final
da adjudicacao ¢ indicada na adjudicagéo

original, salvo se tiver sido concedida
prorrogagéo (6.2.3).*

e O bloco 6 (Tipo de Relatdrio) tem de indicar
que se trata do relatério final.

¢ O bloco 9 (Data Final do Periodo do Relatério)
deve incluir as datas de toda a adjudicagéo.

Os calculos do "periodo actual" devem

incluir o ultimo trimestre da adjudicacao, e os
"totais acumulados" devem corresponder aos
totais acumulados gastos durante toda

a adjudicacéo.

De notar que os blocos 10 i a k (Quota do
Recipiente) sdo onde a USAID vai confirmar
se a organizagdo cumpriu o requisito de
contribuicdo de custos comparticipados,

se existir. Esta sec¢do deve incluir a soma

de todas as contribuicdes para o programa,
em espécie ou em numerario. Algumas
organizagdes anexam uma explicagcao ao SF-
425 final com o resumo da sua contribuigdo
para os custos comparticipados e declarando
se foi cumprida ou néo, e neste caso, porqué.

6.3.1.5 Relatorio de Impostos
Estrangeiros Final

Nos 90 dias ap6s o final da adjudicacéo, a
Instituicdo tem de apresentar um relatério de
Impostos Estrangeiros (IVA) final ao gabinete
indicado no seu Acordo Cooperativo, na
clausula padréo Relatérios de Impostos
Estrangeiros. O relatério de IVA deve englobar
todos os impostos pagos pela organizacao

e os que foram reembolsados pelo governo
anfitrido desde o ultimo ciclo de relatérios de
impostos até ao final da adjudicagéo. Se forem
recebidos reembolsos mais tarde, esses fundos
tém de ser apresentados a USAID. (Para mais
informacgdes sobre Relatérios de Impostos

Estrangeiros, ver capitulo 5.)

6.3.1.6 Auditoria Final

Um ano fiscal apos o final da adjudicagéo,
deve ser efectuada uma auditoria final que
cubra o ultimo ano da adjudicagéo. Ela pode
ser efectuada simultaneamente com o final
do ano fiscal da organizagéo, e pode ser
apresentada como qualquer outra auditoria,
de acordo com as condicdes estabelecidas
no acordo. (Para mais informacgdes, consultar
a disposigcéo "Contabilidade, Auditoria e
Registos" do Acordo Cooperativo).

* Em caso de prorrogagéo, continuar a apresentacdo dos relatérios trimestrais de rotina até a data do final do prazo da prorrogagéo, conforme

descrito no capitulo 5.
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6.3.2 Encerramento
Administrativo

O encerramento administrativo consiste
em concluir as tarefas nao financeiras com
implicagdes financeiras. A organizagdo tem de:

e Assegurar o cumprimento dos padroes da
USAID sobre tipos de documentos que tém
de ser conservados. (Relembra-se que tem
de ser possivel fornecer os documentos a
USAID quando esta os solicitar).

e Encerrar a conta bancaria aberta
especificamente para o programa logo
que deixe de ser necessaria.

e Rescindir os arrendamentos (se adequado)
de espagos administrativos que nao se
tencionem utilizar apos a adjudicagao.

® Rescindir os contratos de fornecimento
(consumiveis de escritorio, alugueres, etc.).

* Rescindir os contratos de abastecimento
(electricidade, agua, gas, telefone, internet,
combustiveis, etc.).

e Rescindir os contratos com outros
prestadores de servigos (telemoveis,
segurancga, seguros, armazéns, expedicao,
limpeza, bancos, etc.).

e Obter recibos de todos os fornecedores
confirmando que aceitam a notificagéo
de resciséo.

e Manter o ambiente de trabalho do escritério
enquanto for possivel.

e Cumprir todas as obrigacdes relativas ao
encerramento dos escritorios e de outras
instalagoes do programa. Por exemplo,
se o escritorio for partilhado com outros
programas e existirem acordos em vigor
para suprimento das despesas do mesmo,
€ necessario rescindir esses acordos e
informar os outros ocupantes da intengao
de desocupar.

Relembra-se que nao é possivel debitar servigos
prestados apds a data final do projecto, pelo
que € necessario garantir o cancelamento a
tempo de todos os servigos recebidos.

6.3.2.1 Manutencao
de Documentacao

E obrigatdrio a organizacdo manter todos

os registos contabilisticos referentes a
adjudicag@o durante pelo menos trés anos
apos a apresentagdo do relatério de despesas

final. A USAID reserva-se o direito de

efectuar auditorias a organizagdo em qualquer
altura durante esses trés anos. Manter a
documentagéo também pode ser util no caso
de existirem litigios ou processos judiciais.

Os subrecipientes devem também manter a
mesma documentacéo trés anos apos o final
da adjudicacédo. Deve-se trabalhar com eles
para se confirmar se compreendem as suas
obrigacdes e guardam toda a documentacgao
em lugar seguro. Note-se que alguns paises
tém requisitos proprios quanto a manutencao
de documentos que sao mais longos que os
da USAID, e tanto a organizagdo como os
subrecipientes tém de os cumprir.

6.3.3 Encerramento
de Recursos Humanos

O encerramento pode ser um momento de
ansiedade em que os gestores tentam manter o
equilibrio entre o cumprimento das obrigagoes
contratuais e a resposta as necessidades
individuais do pessoal. Historicamente, o

foco do encerramento tem sido posto no
cumprimento das obriga¢des contratuais. No
entanto, isso pode ser visto pelo pessoal como
falta de sensibilidade, dada a preocupagédo com
o futuro, especialmente se o projecto terminar.
A comunicacéo é a chave para a manutengéo
de um elevado nivel de desempenho. Todo o
pessoal deve ser informado sobre o processo
de encerramento e os planos de encerramento
de RH, e receber indicacbes claras sobre
quaisquer esforgos para se manter o pessoal.
Se as questdes de pessoal forem tratadas com
justica, a organizagédo € vista como um bom
empregador, fazendo com que quando existir
novo projecto os antigos empregados queiram
regressar, mesmo que nao seja possivel manté-
los nesta altura. Se as questdes de pessoal ndo
forem bem geridas, ha o risco de reclamagdes,
baixa moral, falta de concentragdo e mau
desempenho.

6.3.3.1 Dindmica Interpessoal
e de Equipa

Ao longo do processo de encerramento devem
ser realizadas reunides periddicas para tratar
de questdes de RH. A boa pratica é descobrir
0 que resultou e como pode ser melhorado.
Tal ndo envolve apenas a equipa actual, mas
da também licdes que se podem aplicar mais
tarde. Devem-se tomar notas para incluir no
relatério final do projecto, se apropriado.
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Sempre que possivel, deve-se tentar manter
o0s empregados, transferindo-os para outros
projectos. Deve-se preferir os com fortes
dotes e competéncias para impulsionar
desempenhos. Se existirem oportunidades,
deve-se pensar em promover funcionarios

a cargos superiores. Para os que forem
transferidos para outros projectos, é necessario
criar uma nova conta de custos para o seu
saldrio e regalias sociais a partir da data em
que ja ndo possam ser debitados ao projecto
que esteja a terminar.

Se nao for possivel transferir empregados,

os gestores devem cumprir a legislagéo laboral
local e as boas praticas de RH ao terminar o
emprego, efectuando entrevistas de saida para
saberem como podem melhorar as condi¢des
de trabalho e manter o pessoal mais tarde. As
entrevistas de saida devem também fornecer
aos empregados perspectivas que 0os possam
ajudar a tomar decisdes quanto a carreira.

Para o pessoal que deixe a organizagcédo a
bem, é de ter em conta fornecer-lhe cartas

de recomendacgdo que ajudem cada um

a encontrar novo emprego. Estas podem

ser separadas dos certificados de servigos
prestados. Devem explicar as circunstancias
em que a pessoa perdeu o emprego e fornecer
uma avaliagdo concisa dos seus atributos,
capacidades e desempenhos. Ha trés coisas a
ter em conta: ser-se honesto, ter-se a certeza
de se poder confirmar o que se diz e manter
uma copia da carta para arquivo.

Além disso:

e Arquivar e proteger as fichas de cada
membro do pessoal - Durante o
encerramento, € necessario proteger a
privacidade das pessoas, e especialmente
dos documentos relativos a questdes de
salde, de acidentes de trabalho ou de
deficiéncia. Deve-se confirmar que o pessoal
despedido ndo mantenha acesso a ficheiros,
bens e e-mails da organizacéo.

Assegurar a devolucao de todas as bens
da organizagéo - Apés a conclusdo das
tarefas, recolher as chaves, os distintivos,
os computadores, os telemoveis, etc., do
pessoal que saia.

Confirmar se todo o pessoal esta consciente
de eventuais acordos de confidencialidade
assinados quanto a divulgagéo de
informagdes, dados ou documentos

da organizacéo.

6.3.3.2 Requisitos e Obrigacoes
Contratuais de RH

A organizagdo tem de cumprir a legislagao
local do pais relativa a despedimentos,
assegurando o pagamento da indemnizacao
e de outros beneficios sociais nela previstos.

O pessoal tem direito a receber certificados de
servigos prestados. Este pode simplesmente
conter o nome da entidade empregadora,

o nome do empregado, a data de inicio de
fungdes e a data de final de funcdes.

De acordo com as normas aplicaveis ao pais
onde esteja empregado, o pessoal tera de
receber o pagamento do Ultimo saldrio e de
eventuais despesas pendentes, os dias de férias
nao gozados, a indemnizagdo ou prémios de
servigo e eventuais outras somas atribuidas pela
organizagdo. Além disso, tem de poder transferir
as respectivas contribuicdes para a reforma.

Quando o pessoal for elegivel para
repatriamento, todas as despesas tém de ser
incorridas antes da data de conclusdo do
projecto, com os custos de expedicdo a serem
fixados antes da data final (mesmo que a
expedigdo so6 suceda apds o final do projecto).

6.3.4 Relatério Final
de Desempenho

O relatério final de desempenho é até certo
ponto semelhante ao Relatério de Desempenho
Trimestral (descrito no capitulo 5), embora
englobe todo o periodo da adjudicagdo. O
AOTR pode fornecer um esbog¢o ou modelo
especifico a seguir. No minimo, o relatério final
de desempenho deve incluir os resultados
finais, as ilac¢es retiradas e as conclusoes.

Tem de ser apresentado ao AOTR e

a Compensacao de Experiéncias de
Desenvolvimento (DEC) (http://dec.usaid.gov)
no prazo de 90 dias apods o final da adjudicagéo.
Muitas organizacdes optam por levar mais longe
o relatério de desempenho final, criando algo
mais perene que possa ser comunicado aos
utentes, a comunidade, aos subrecipientes e

as outras ONGs. Isso permite-lhes realcar os
seus sucessos e registar as licdes aprendidas,
contribuindo para o esforgo constante para
melhorar as intervengdes nessa zona. As
experiéncias da organizagdo podem mesmo
ajudar outras comunidades que enfrentem

0s mesmos problemas. Ha organizagdes que
publicitam este documento em comunidades
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de pratica da internet, dentro da sua rede
de ONGs, em conferéncias regionais e
internacionais, ou nas respectivas publicacdes.

Para se elaborar este relatério € necessario
criar um documento separado do apresentado
a USAID, mas continua a ser necessario
conceder os créditos a esta de forma idéntica
a qualquer outro produto de informacéao

publica relacionado com o projecto. (Para mais

informagdes sobre marcas, ver capitulo 3.)
Uma avaliagédo de fim de projecto (ver 6.2.1)
que comprove objectivamente o impacto do
projecto e fornega uma andlise independente
dos sucessos do projecto pode reforgar
signiificativamente a qualidade do relatdrio.

6.4 Utilizacao Posterior
a Adjudicacao de Bens e
Mercadorias Financiados
pela USAID

Fica a discricdo da USAID a determinacédo do
destino a dar a todos os bens e mercadorias
financiados pela USAID. A organizagéo,
enquanto outorgada, deve rever

os regulamentos (22 CFR 226.34,
http://edocket.access.gpo.gov/cfr_2007/
apratr/pdf/22cfr226.34.pdf) relativos a venda
ou utilizagao de equipamentos fora de
actividades relacionadas com a adjudicacao,
com uma antecedéncia de trés meses em
relagcdo ao final da adjudicagdo. Apds a
analise dos regulamentos, deve ser preparado
um plano de alienagdo - uma descri¢cao
detalhada do que se proponha fazer com os
equipamentos e fornecimentos nao utilizados
quando a adjudicagao terminar. Ele tera de
ser apresentado ao AO, que pode aprovar a
proposta ou fornecer mais instrugoes.

6.4.1 Venda de Bens
e Equipamentos

Foram definidas as seguintes regras para
beneficiarios da USAID:

e A USAID reserva-se o direito de transferir a
titularidade para a USAID ou para terceiros.
O AO tem de identificar adequadamente
0s equipamentos ou entdo comunica-lo
ao recipiente por escrito. Quando a USAID
exerce o seu direito a assumir a titularidade,

0 equipamento fica sujeito a uma Disposicao
Padrao intitulada Titularidade e Cuidados

da Propriedade (Titularidade do Governo
dos EUA). (Ver Anexo I, Disposicdes Padrao
Comuns da USAID).

e Se a organizacao receber instrugdes para
dispor do equipamento, a USAID reembolsa-a
pelas despesas razoaveis incorridas na
expedicdo do equipamento para novo
local. Sera necessario seguir as normas das
aquisicdes relativas a concursos publicos
para se obter o servico mais econémico.

Se ndo forem recebidas instrugdes nos

120 dias civis posteriores a apresentagao

do plano de alienagéo, sera possivel a venda
dos equipamentos, reembolsando-se a
USAID pela sua parte. E possivel deduzir

e reter US$500 da quota da USAID, ou,

para artigos de valor superior a US$5.000,
reter 10% das receitas para despesas de
tratamento e de venda.

A titularidade dos abastecimentos e outros
equipamentos consumiveis compete a
organizagdo quando os adquire. Se o valor
dos abastecimentos restantes novos e ndo
utilizados ultrapassar US$5.000 na conclus&o
do programa e eles ndo forem necessarios
para outros projectos financiados pelo USG,
€ possivel ficar com eles desde que se
compense a USAID pela sua participagdo nos
custos. Nao é possivel usar equipamentos
adquiridos com fundos da USAID para prestar
servicos a organizagdes externas por precos
inferiores aos praticados por empresas
privadas para servigcos equivalentes, salvo
autorizacao especifica do USG.

e E necessario, no minimo, proporcionar
a mesma cobertura de seguros aos bens
imdveis e ao equipamento adquirido com
fundos do USG que a estipulada para
outros bens da organizacéo.

e Compete ao AO dar instrucdes especiais
se o0 acordo permitir a organizacéo a
compra de bens imoéveis, incluindo terrenos
ou edificios.

6.4.2 Relatorio Final
de Inventario

No prazo de 90 dias apds o final da
adjudicacéo, é necessario apresentar

um relatério final que inclua todos os
equipamentos adquiridos com fundos da
adjudicagéo ou recebidos da USAID. O
inventario deve ser apresentado juntamente
com o relatorio final, devendo ser preenchido
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de acordo com o clausulado do acordo e com
o plano de alienagéo aprovado pela USAID. O
inventario final tem de incluir:

e uma listagem dos equipamentos que custem
US$5.000 ou mais e com vida Util igual ou
superior a um ano adquiridos com fundos
da USAID, e

e todos os fornecimentos nao utilizados de
valor igual ou superior a US$5.000.

Para cada elemento da listagem deve-se indicar:
e custo original;

e participagdo da USAID no custo (por exemplo,
se a organizacao tiver pago parte da compra
com custos comparticipados ou obrigagédo de
reconciliagdo, é necessario indica-lo);

e |ocalizagao e estado actual do equipamento
e/ou como é utilizado; e

e proposta detalhada do que se fez ou se
pretende fazer com essa propriedade.

Embora a lista anterior abranja os requisitos
padrdo, os Acordos Cooperativos podem
variar. Por exemplo, em vez da listagem dos
equipamentos de valor superior ou igual a
US$5.000, pode ser exigida a organizagao
uma que abranja todo o equipamento de
valor superior a US$500.

6.4.3 Outras Consideracoes
sobre o Encerramento

Para além das actividades e relatérios
fundamentais que se realizam na fase

de encerramento, é necessario lidar com
varias outras tarefas antes de se concluir o
encerramento. Estas tarefas podem néo se
aplicar a todos, mas sempre que necessario,
as organizacdes devem:

¢ Reconciliar os Adiantamentos - Se a
organizagdo concedeu adiantamentos a
subrecipientes ou funcionarios, deve fazer
com que estes lhe apresentem relatérios
finais de despesas e a reembolsem de
quaisquer fundos remanescentes.

e Encerrar a Conta Bancaria - Encerrar a
conta bancaria aberta especificamente para
0 programa.

¢ Rescindir os Arrendamentos (se adequado)
- Rescindir os arrendamentos de espacgos

administrativos que néo se tencione utilizar
apos a adjudicagéo.

e Apdlices de Seguros - Cancelar as apdlices
de seguros que deixem de ser necessarias.

e Contratos Pendentes - Rescindir quaisquer
contratos que vigorem com fornecedores,
consultores e outros prestadores de servicos.

e Encerramento de Escritorios/Instalacoes
- Cumprir todas as obrigacoes relativas ao
encerramento dos escritorios e de outras
instalagdes do programa. Por exemplo, se o
escritorio for partilhado com outros programas
e existirem acordos em vigor para suprimento
das despesas do mesmo, € necessario
rescindir esses acordos e informar os outros
ocupantes da intengdo dedesocupar.

6.4.4 Carta a USAID

O passo final de todo o processo de
encerramento é o envio de uma carta ao

AO a confirmar a conclusédo das accgdes
fundamentais de encerramento, incluindo a
apresentacgdo das facturas finais, do inventario e
de todos os outros relatérios a quem de direito
e o encerramento de todas as sub-contratagdes
e sub-acordos. Esta carta deve ser arquivada,
uma vez que a USAID pode solicitar
informacgdes sobre o encerramento, podendo
ser-lhe enviada em resposta a carta original.

6.5 Sumario

Este capitulo analisou alguns dos requisitos
fundamentais da USAID e outras questoes

a ter em consideragédo a medida que se
aproxima a fase final da adjudicacéo. E
necessario comecar cedo os preparativos para
0 encerramento, e colaborar estreitamente com
0 pessoal e os subrecipientes para assegurar
que o investimento efectuado pela organizagédo
tenha o melhor impacto possivel a longo

prazo nas vidas dos beneficidrios e nas
comunidades servidas.

A Figura 40 é um cronograma que vai de

12 meses antes da data do final da adjudicacao
até 3 anos apds esse final, cobrindo as tarefas
de encerramento a realizar. As tarefas deste
cronograma aplicam-se tando a recipientes
principais como a subrecipientes

www.ngoconnect.net



Figura 40 - Cronograma e Lista de Verificacdo de Encerramento

12 meses
antes do final
da adjudicagéo

Pelo menos

9 meses

antes do fim
da adjudicacéo

6 meses antes
do fim da
adjudicacao

Orcamento para
encerramento
(obrigatoério)
Azul indica
actividade
obrigatéria

Plano para a
continuidade dos
servigcos ou de
outras actividades
financiadas pelo
projecto (opcional,
mas muito
recomendavel)

Inicio da avaliagao
de final de projecto
(opcional)

Solicitar
prorrogacao
ndo financiada
(opcional,
conforme
necessario)

Elaborar os
requisitos de
encerramento para
os subrecipientes
(conforme
necessario)

Gestor do
Programa

Director Executivo

Gestor M&E
ou Consultor

Gestor do
Programa
Gestor Financeiro
Director Executivo

Director Executivo

Gestores de
Programa Principal
e Subrecipientes

Criar um plano de trabalho e um orgamento para
o Ultimo ano do projecto incluindo as despesas
relacionadas com o encerramento.

1. Verificagcdo da necessidade de se continuar
0s servigos ou as intervengdes do projecto,

e, se isso se justificar, busca de opgdes de

financiamento. Consultar os parceiros, os

lideres comunitarios, os beneficiarios e os
doadores para determinar se a organizacao vai:

a. continuar o projecto com novas fontes
de financiamento;

b. transferir a responsabilidade pelos servigos
ou intervengdes para um parceiro local com
financiamento alternativo; ou

c. encerrar as actividades (caso, por exemplo,
0S servigos ja ndo sejam necessarios).

2. Criar um plano que defina as etapas
necessarias para uma transicao suave.

Efectuar uma avaliagdo do projecto e registar as
experiéncias. Isso ajuda a USAID e os parceiros
locais a melhorarem as actividades futuras.

Determinar se o programa necessita de uma
prorrogacao nao financiada, ou de outro tipo.
Depois, entabular negociagdes com o AOTR.
Analisar as taxas de fluxos e de dispéndio

de capital para determinar se ha fundos que
sobrem no final do programa. Os funciondrios da
USAID exigem explicacdes sobre porque € que
se necessita de mais tempo e o que se pretende
alcancgar durante o tempo da prorrogacao
proposta. E necessario um orgamento detalhado
de todas as despesas a suportar apds a data
final original da adjudicagéo para prorrogacoes
tanto ndo financiadas como financiadas.

Debater as oportunidades de emprego e as
transicdes de fim de projecto com o pessoal. Isso
visa manter os funcionarios tanto quanto possivel
€ a preparar a organizagao para o caso de
alguém decidir partir antes do final do prazo do
projecto. Consultar a legislagéo laboral local para
assegurar o cumprimento de todos os requisitos.

1. Analisar os requisitos de encerramento
com os subrecipientes, e verificar se dispdem
dos recursos e da ajuda necessdria ao
seu cumprimento.

2. Estabelecer prazos para a apresentacao de
relatérios que concedam tempo suficiente para
que sejam incorporados no relatério final.
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Figura 40 - Cronograma e Lista de Verificacao de Encerramento (continuacéo)

3 meses antes
do fim da
adjudicacao

Final da
adjudicacao

60 dias
apos o final
da adjudicacéo

Inicio do
encerramento dos
subrecipientes

Iniciar a
monitorizagdo
dos acumulados

Listagem das
tarefas de

encerramento
administrativo

Apresentacao
do pedido de
alienacao do
inventario ao AO

Rever as
informagdes
necessarias para
os relatérios
financeiro e de
desempenho
exijidos pelo
doador

Recolha dos
relatérios dos
subrecipientes
a apresentar
ao recipiente
(recomendado)

Apds a recepgao
dos relatérios dos
subrecipientes,
enviar-lhes a
carta de
encerramento

Director Executivo
do Subrecipiente

Gestor Financeiro

Director do

Programa

Gestor do
Programa

Director Executivo,
Gestor Financeiro

Director Executivo
do Subrecipiente

Director Executivo

Recomenda-se o encerramento dos
subrecipientes 30 a 60 dias antes do final da
adjudicacao, de forma a que todas as despesas
e relatérios finais estejam concluidos antes

da data do final da adjudicacao.

Estar atento aos fundos remanescentes da
adjudicacéo através da monitorizacdo dos
acumulados durante os trés Ultimos meses
da adjudicagao.

Listagem de todos os contratos, arrendamentos,
apolices de seguros e outros que tenham de ser
rescindidos ou transferidos, bem como as datas
e as disposicoes importantes a ter em conta.

Rever os regulamentos relativos a venda ou
utilizagé@o de equipamentos fora de actividades
relacionadas com a adjudicacao.

Criar uma descricao detalhada do que se
proponha fazer com os equipamentos e
fornecimentos nao utilizados quando a
adjudicagao terminar. Note-se que a USAID tem
a deciséo final quanto a disposigéo final a dar
ao equipamento.

A apresentar ao AO, que pode aprovar a
proposta ou fornecer mais instrucées quanto
ao que se deve fazer com o equipamento. Se
néo forem recebidas instrucdes nos 120 dias
apos a apresentacao do relatorio de inventario,
¢é possivel a venda dos equipamentos,
reembolsando-se a USAID pela sua parte.

(Para mais informagdes, consultar a disposi¢éo
"Titularidade e Utilizagdo de Bens" do Acordo
Cooperativo).

1. Parar de efectuar despesas a debitar a
adjudicacao (salvo se houver autorizacéo
prévia, o que significa que houve prorrogacao
da data da adjudicacao).

2. Iniciar o encerramento financeiro, incluindo a
demonstracao de que se cumpriram todos os
requisitos de custos comparticipados e que
se concluiram todas as despesas relativas
a adjudicacao.

Se os subrecipientes néo tiverem feito o
encerramento antes da data do final da
adjudicacao, os relatérios de todos eles devem
ser recolhidos agora para assegurar as suas
contribuigdes para o relatério final.

Enviar uma carta a encerrar formalmente a
relagé@o contratual com o(s) subrecipiente(s).

www.ngoconnect.net



Figura 40 - Cronograma e Lista de Verificacdo de Encerramento (continuacéao)

90 dias Apresentar Gestor Financeiro Apresentar o SF-425 final de acordo com

apos o final o Relatoério o estipulado no acordo e cobrindo todo o

da adjudicagdo  Financeiro periodo da adjudicagédo. Confirmar que ele
Federal Final demonstra que foram cumpridos todos os
(SF-425) (Exigido) requisitos de custos comparticipados e que

o sistema contabilistico confirma os custos
comparticipados, em caso de auditoria. Os
fundos ndo gastos devem ser devolvidos

a USAID
Apresentar o Gestor do Apresentar o relatério final de desempenho
relatério final Programa focando os resultados finais e as ilacgdes
de desempenho retiradas ao longo de todo o periodo da
(exigido) adjudicacéo, ao AOTR e ao DEC, de acordo
com o estipulado no acordo.
Apresentar o Gestor do Apresentar o relatério final de inventario, que
relatdrio final Programa inclui uma listagem dos equipamentos, todos os
de inventario fornecimentos nao utilizados e uma declaragao
(exigido) transmitindo onde foi colocado o inventario final.
Apresentar o Gestor Financeiro Apresentar o relatério final de IVA ao gabinete
relatorio final indicado no Acordo Cooperativo, na clausula
de IVA (impostos Relatérios de Impostos Estrangeiros. O relatério
estrangeiros) engloba os impostos pagos e reembolsados
(exigido) até ao final da adjudicacao, de acordo com

as condicdes do acordo.

Final do ano Apresentar a Auditor Efectuar uma auditoria final que cubra o
fiscal apos o auditoria final ultimo ano da adjudicagéo. Pode ser efectuada
encerramento (exigido) simultaneamente com o final do ano fiscal da
da adjudicacédo organizacao, e pode ser apresentada como
qualquer outra auditoria, de acordo com as I'jn
condi¢oes estabelecidas no acordo. 8
2
3 anos apos a Manutencéao de Gestor Financeiro Manter todos os registos contabilisticos o
apresentacao registos (exigido) referentes a adjudicagéo durante pelo menos trés CBD
do relatério anos apos a apresentacédo do relatério financeiro 3
financeiro final final. O USG reserva-se o direito de efectuar o
auditorias a organizacéo e ao(s) subrecipiente(s) 8
em qualquer altura durante esses trés anos. >
o
=
Qo
o
Q
Q)
[
(@)

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID 133



o
'
O
@
Q
S
=
T
<
«
ke,
e
2
c
@
S
©
=
[0
Q
C
L

134

Figura 41 - Actividades Essenciais de Encerramento numa Perspectiva de Desenvolvimento Organizacional

Fazer os subrecipientes e/ou
parceiros participarem no debate
das opcdes de encerramento e
no acordo quanto a via a seguir
(encerrar o projecto ou procurar
alternativas).

Comunicar os processos

de encerramento a todos os
interessados importantes,
incluindo o governo anfitrido.

Reduzir ou terminar todas as
actividades do programa

Remover disticos e outra
documentacao das instalagoes
dos subrecipientes e/ou
parceiros.

Verificar a aceitagao dos
documentos finais do projecto
pelo AOTR.

Fazer o balan¢co com os
responsaveis superiores e o
principal pessoal no terreno
das licbes aprendidas.

Terminar o arquivamento de
todos os registos finais do
projecto em formatos em que os
dados e informagoes originais
ndo possam ser alterados.

Se necessario, tratar do
armazenamento fora das
instalagoes de todos os
registos do projecto pelo tempo
requerido pelo departamento
financiador e pelo governo
anfitrido.

Apresentar o relatorio final
de desempenho ao DEC
(http://dec.usaid.gov).

Preparar lista do pessoal
dispensado.

Colaborar com o pessoal
principal sobre a transi¢do de
empregos, conforme necessario.

Fazer modificar os contratos
para reflectirem a data de
encerramento (especialmente
em caso de prorrogagao).

Planear a dispensa adequada
do pessoal e efectuar todos
os respectivos pagamentos
cumprindo a legislagéo
laboral local.

Assegurar a liquidagéo de
adiantamentos ao pessoal
pendentes.

Apagar as informacoes
importantes permanentemente
dos computadores/teleméveis.

Rescindir arrendamentos
conforme adequado e obter
os depdsitos se aplicavel.

Gerir o encerramento dos
escritorios/instalagbes.

Notificar os prestadores de
servicos e/ou fornecedores do
final dos servicos e da data de
saida prevista.

Concluir os documentos,
pagamentos, etc. dos
consultores.

Comprovar o pagamento final
dos abastecimentos.

Assegurar a cobranga dos
pagamentos por cheque antes
do encerramento da conta
bancaria.

Encerrar a conta bancaria
do projecto.

Apresentar o relatério
financeiro final.
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7.1 Resumo

Quer se tenha recebido adjudicagdes da
USAID, se trabalhe como sub-adjudicatério na
adjudicagdo de outra organizagdo ou nunca se
tenha recebido financiamentos da USAID, as
organizagdes podem atingir os seus objectivos
concentrando-se em principios orientadores
comuns e criando os sistemas e estruturas
necessarios para os apoiar na Concessao
actual e em futuras oportunidades.

Passar Para a Frente

» Cinco Sugestdes para Desenvolver
a Capacidade Institucional

» Avaliagéo Organizacional
» Boa Governagao

» Sistemas e Estruturas Necessarios
para o Sucesso

» Criacao do Plano de Accao de Reforco
da Capacidade Institucional

O desenvolvimento da organizacéo, a
competéncia técnica, a programacao de
qualidade e a expansdo nao se atingem
automaticamente. A maioria das organizagoes
trabalham para realizar as suas missoes
utilizando uma infra-estrutura sistematica de
desenvolvimento organizacional que inclui:

¢ Efectuar Avaliagoes Organizacionais -
Analisar as actividades, estruturas, recursos
e capacidades actuais da organizagao.

e Estabelecer Prioridades de Capacidades
Necessarias- Criar um plano de
desenvolvimento organizacional.

e Concentrar-se no Planeamento
Estratégico a Longo Prazo - Definir o que
a organizagao espera alcangar no futuro
(ver capitulo 8).

Este capitulo contém informacdes e um
conjunto de actividades de avaliagdo que
podem ajudar as organizagdes a uma melhor
compreensao das suas politicas e sistemas
administrativos, financeiros e de gestdo (7.3.1).
As avaliagdes nédo sao obrigatdrias, mas muitas
organizagdes optam por realiza-las durante o
arranque e depois anualmente. Caso se decida
efectuar uma auto-avaliagdo da organizacéo,
este capitulo fornece orientagdes sobre como
analisar os activos da organizagdo, como o
financiamento, a reputagéo e as competéncias
(7.3.2), bem como as actividades e os servigcos
prestados (7.3.3). No seu conjunto, estas
informacgdes vao ajudar a criar um plano de
desenvolvimento da capacidade institucional
(7.4.1), que vai permitir a organizagéo executar
mais eficazmente os seus programas e servir
as comunidades com quem trabalhe.

Objectivos

e Determinar quais os sistemas e estruturas
que a organizacgao deve ter para ser elegivel
para financiamentos da USAID ou outros e
para alcancar os seus objectivos.

e Descobrir o potencial da organizacao através
de uma melhor compreensao das suas
capacidades e activos exclusivos.

e Analisar as actividades e os servicos
prestados pela organizagcédo para responder
melhor as necessidades dos utentes.

¢ Unir a organizagdo em torno de uma misséo,
metas e objectivos comuns e de um plano
de acgéo

Acronimos e Termos Fundamentais

e Aquisicao - Compra ou contrato efectuado
pelo USG para obter qualquer coisa para ser
utilizada por si. Inclui produtos, mercadorias
€ servicos.

Desenvolvimento da Capacidade
Institucional - Reforgo da capacidade da
organizacao para se gerir e realizar a sua
missdo eficazmente.

Governacao - O processo de fornecimento
de visdo geral, direcgdo, objectivos e
supervisdo a uma organizacao através de
uma estrutura - o Conselho de Administragéo
- separada da gestao corrente da instituicao.

Gestao As operacgoes correntes da
organizagao.

e Termos de Referéncia - Disposicdes que
descrevem os objectivos e a estrutura de
um projecto, normalmente criadas durante
as fase iniciais da gestdo do projecto.

7.2 Comecar

Em todo o mundo, ha milhares de ONGs

que respondem a varios problemas politicos,
economicos e sociais. Essas ONGs vao desde
pequenos grupos de voluntarios comunitarios
e organizagoes religiosas até organizacoes
regionais e internacionais. Se algumas

tém pessoal a tempo inteiro e asseguram
importantes financiamentos de doadores,
outras funcionam com orgamentos curtos,
apoiando-se nos voluntarios e nos esforgos

dos lideres comunitarios que as apoiam. Este
tipo de organizagdes pode identificar caréncias
importantes nas suas comunidades, mas tém
recursos muito limitados para as enfrentar.
Frequentemente limitadas pela falta de fundos,
pessoal e lideranca, tais organizagdes conseguem
ja responder a algumas necessidades, mas
podem pretender alargar os seus servigcos ou
objectivos para servirem melhor os utentes e

www.ngoconnect.net



alcancarem resultados duradouros. Para o fazer,
tém de reforgar a sua capacidade institucional.

7.2.1 O Que € o Reforco da
Capacidade Institucional?

O reforgo da capacidade institucional € um
processo estruturado de melhoria da eficiéncia e
da eficacia da organizacéo para alcancar os seus
objectivos e fornecer servigos de qualidade, através
do reforgo das suas capacidades técnicas

e organizacionais.

Mais especificamente, o reforco da capacidade
institucional visa:

1. Construir uma organizagdo mais forte e
sustentavel, incluindo o estabelecimento
de estruturas organizacionais formais
ou sistematicas e o desenvolvimento e
implementacéo de planeamento e
estratégias a longo prazo.

2.Melhorar as capacidades e os sistemas
administrativos e de gestao de programas,
incluindo o estabelecimento de um sistema
contabilistico sélido, melhorando os processos
de planeamento e gestao de projectos, ou
recrutando um especialista de M&E.

3. Reforcar as competéncias técnicas, através
do recrutamento ou formacgéo do pessoal ou
de voluntdrios em concepgao e planificagéo de

programas, boas praticas e outras areas similares.

Este capitulo fornece trés formas de ver a
organizacgao, primeiro através da analise dos
seus sistemas, politicas e processos, segundo
concentrando-se nos seus activos (ndo apenas
financeiros), e terceiro analisando as suas
actividades e/ou servigos. Cada perspectiva
fornece diferentes percepcoes das forcas e
dificuldades da organizacao. Estas perspectivas
fornecem os pontos de partida para ajudar a criar
um Plano de Desenvolvimento da Capacidade
Institucional (ver Figura 42).

Figura 42 - Elementos de um Plano de Accéao de Reforgo da

Capacidade Institucional e Organizacional

Avaliacdo da
Capacidade
Institucional da
Organizacao

SINENES
Directivas
Procedimentos

Plano de
Accao de
Reforco da

Capacidade
Institucional

Activos
Tangiveis - Financiamentos,
Espacos, etc.
Intangiveis — Competéncias,
Conhecimentos, etc.
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7.2.2 Avaliacdo da Actual 7.2.4 Cinco Sugestoes para

Capacidade Institucional Desenvolver a Capacidade
de uma Organizacao Institucional da Organizacgao
O primeiro passo € analisar detalhadamente 1. Criar uma forga-tarefa de reforco da

os sistemas, os activos e as actividades da capacidade institucional.

organizacao e fazer a pergunta "Onde estamos
agora?" Ha varias ac¢des que a organizagao
pode realizar para responder a esta pergunta.
No entanto, determinar o que fazer € dificil,
porque muitas vezes as organiza¢des nao
sabem quais os melhores sistemas para as
tarefas a realizar, salvo se efectuarem uma lista
de confirmacé&o de requisitos e avaliarem os
seus sistemas relativamente a essa lista.

Uma pessoa s6 ndo chega para reforgar e
expandir uma organizagdo. Criar uma equipa
especial para ajudar a definir objectivos e
executar um plano de reforgo da capacidade
institucional melhora as hipéteses de sucesso.
Deve-se ser imaginativo na constituicdo desta
equipa. Aconselha-se o recrutamento de
representantes competentes das comunidades
servidas e ainda de voluntarios, de membros do
pessoal de vérias delegacdes (se existirem), e

Mais tarde, quando a organizagéo estiver alguns membros do Conselho de Administracéo.

pronta, pode perguntar "Onde pretendemos ir
a partir daqui?” Ha novos servigos aos utentes
ou novas areas em que devemos entrar?” Para
responder a estas perguntas, a organizagao

2. Estabelecer prioridades, estabelecer objectivos
alcancaveis e fazer primeiro o que é simples.

necessita de um plano. O planeamento Com o reforgo da capacidade institucional,
estratégico é o processo de criagdo de uma € importante separar o trabalho que se

ponte que ligue as actividades actuais e o pode fazer do que se tem de fazer. Deve-se
financiamento a uma perspectiva e a um plano estabelecer objectivos concentrados no que

a longo prazo. O capitulo 8 do Guia apresenta tem de ser feito, e verificar se esses objectivos
um quadro para a realizagdo do processo de séo exequiveis. Se o arranque for penoso,
planeamento estratégico. devem-se efectuar primeiro algumas tarefas

simples. O impulso fornecido por pequenos
progressos pode ajudar a galvanizar a
organizagdo para assumir maiores desafios.

7.2.3 Quem Deve Dirigir

3. Reservar tempo de reforco da capacidade

o Processo de Avaliagcao? institucional.
A primeira decis&o fundamental a tomar é decidir Algumas organizagGes mais pequenas mal
quem vai promover o reforgo da capacidade tém o pessoal ou 0s recursos necessarios
L8 institucional em geral. Uma das opgdes é o para responder as exigéncias existentes de
I recurso a um perito externo. Utilizar um consultor prestacdo de servigos. Assim, quando € que
e B para efectuar a avaliagdo tem vérias vantagens. ha tempo para actividades de reforgo da
S g Em condicdes ideais, um bom consultor tem capacidade |nst|tu.0|onal? Deve-se reservar
8 5 uma visdo objectiva da organizacéo, traz um tempq determinado para tratar do reforco
g s conhecimentos daquilo que outras organizagées organizacional. Tanto pode ser umas horas
o= fizeram em situagBes idénticas, e ajuda a recorrer por semana como um dia por més. O
S < a uma rede de outros peritos que podem ajudar. investimento em tempo gasto agora va
€5 Também ajuda os responsaveis da organizagio ter retorno mais tarde.
=2 a libertarem-se para se concentrarem nas L
g *g suas responsabilidades principais. Apesar 4. Envolver toda a organizago.
é - disto, o processo pode também ser gerido As mudancas nas organizagdes podem
8 eflcazmente no selo~ da organizagao pelg pessgal, causar ansiedade. O pessoal pode
s especialmente se ndo houver recursos financeiros interrogar-se, “Sera que com o novo sistema
o disponiveis para pagar aos consultores. contabilistico vamos perder o emprego?”
1§« ou “Sera que estes novos esforgcos nos vao
b= desconcentrar daquilo que achamos que
5: € importante?” Uma das formas de lidar

com essas preocupacodes € envolver toda

a organizagao no esforgo de a reforgcar e
expandir. Sao essenciais comunicagdes em
reunides do pessoal, exercicios especiais de
equipa e o estabelecimento de formas claras
para a participagdo dos funcionarios.
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5. Mobilizar recursos livres e oportunidades
de financiamento.

Ha em curso numerosos esforgos para
desenvolver a capacidade institucional das
organizagdes para que possam prestar
servigos de qualidade nos locais em que
s80 necessarios. Ha recursos gratuitos
on-line (por exemplo, www.NGOConnect.
Net), redes de ONGs e até oportunidades de
subsidios para ajudar a alargar os esforgos
de reforgo da capacidade institucional das
organizagdes. Os actos de se investigarem
ferramentas, de se criarem redes e de se
solicitar subsidios sao, em si proprios,
refor¢cos da capacidade institucional,

e podem despoletar ac¢des para se
alcangarem os objectivos de reforgo da
capacidade institucional da organizacéo.
Também pode ser possivel identificar outras
ONGs da comunidade com necessidades
semelhantes para se juntarem recursos

de formagéo para se colmatarem

essas caréncias.

7.3 Efectuar a Avaliacao
Organizacional

7.3.1 Avaliacao da
Capacidade Institucional
da Organizacao

Uma avaliagdo da capacidade institucional é
um processo para se identificarem as forcas

e fraquezas actuais de uma organizacgéo. Ela
permite ter um instantaneo das estruturas,
politicas, sistemas e processos que sustentam
a organizagao e usa-lo para ajudar a criar uma
lista de actividades que constituam o plano de
acgao de reforgo da capacidade institucional
especifico dessa organizacgao.

Ao efectuar uma avaliagao tipica, a organizagdo
analisa as suas areas de accgao, inscritas na
Figura 43. Esta baseia-se numa ferramenta de
avaliacdo e pode ajudar a efectuar uma primeira
abordagem a saude da organizagdo. A resposta
as perguntas deve fornecer uma imagem
relativamente clara dos sistemas e estruturas
actualmente existentes, e ainda sugestbes de
onde pode haver lacunas.

As avaliagdes devem ser repetidas um ano
depois para determinar se a capacidade das
organizagdes mudou e para se identificarem
novas lacunas e estratégias para se continuar
a reforcar a eficacia e a eficiéncia das mesmas.

7.3.1.1 Recursos Adicionais
On-line de Avaliacao

e Desenvolvimento da
Capacidade Institucional

da Organizacgao

Para além de instrumentos de avaliacdo
centrados no reforgo institucional, financeiro e
administrativo das organizagdes, Ha ferramentas

que se concentram em outros aspectos da
acgao, como o desempenho de programas, as

areas de programagcao técnica e a monitorizagao.

A maioria pode ser configurada para
corresponder as necessidades especificas de
cada organizagado. As melhores ferramentas sao
usadas de forma participativa, e as avaliagbes
sdo realizadas como exercicios de equipa.

A chave esta em obter uma vasta gama de
participacdes e de opinides e em orientar essas
ideias para um plano de accéo que possa ser
apoiado por todos.
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Figura 43 - Lista de Verificacao de Avaliacdao da Capacidade Institucional

1. Governacao

v

v

Ha uma declaragéo de misséo ou de
objectivos? Ha metas e/ou objectivos
estratégicos? Estéo escritos e foram
transmitidos a todo o pessoal?

Existe um Conselho de Administracao? Os
seus membros reinem-se regularmente?
Com que objectivos? Eles possuem qualquer
tipo de limites de referéncia escritos? Ha um
organograma com as ligagoes hierarquicas?
Possui-se estatuto legal para se operar no
pais onde se esta a trabalhar?

A organizacao esta registada junto do
ministério ou do departamento
governamental adequado?

Existe algum plano de sucesséao?

2. Administracao

v

Ha politicas, procedimentos e sistemas
operacionais documentados?

Ha politicas e procedimentos para viagens?
Quais sé@o os procedimentos documentados
para aquisicées? Sera que cumprem 0s
padroes do USG?

Ha sistemas de controlo dos bens
financeiros?

Ha algum plano de diferenciagéo e marcas?

3. Recursos Humanos

v

Ha cadernos de encargos escritos para cada
elemento do pessoal?

Ha politicas de recrutamento e retengéo?

Ha qualificagdes definidas para cada cargo?
Ha algum manual de politicas de pessoal?
Ha politicas para a gestdo do desempenho e
do tempo do pessoal?

Ha algum responsavel pelo pessoal e
documentagao do historial salarial?

Ha alguma directiva sobre salarios e

regalias do pessoal?

Qual é o papel dos voluntarios e dos internos?
Existe algum manual do funcionario que
tenha sido distribuido pelo pessoal?

4. Gestao Financeira

Ha algum sistema contabilistico em
funcionamento?

Ha politicas de contabilidade?

Existe alguma directiva e sistema

de aquisi¢coes?

Séo regularmente efectuados relatérios
da situagao financeira?

Existe alguma estratégia ou plano de
angariagcao de fundos?

v

v

Ha algum plano para gerar custos
comparticipados integradas no projecto?
Séao efectuadas auditorias regularmente?

5. Gestao Organizacional

v

Existe algum plano estratégico?

Existem estratégias para a criagdo de planos
de trabalho?

Como séo tratadas as mudancas na gestao?
Como se gerem os conhecimentos?

Como se faz participar os interessados?
Como sao tratadas as evolugoes de

novas oportunidades?

6. Gestao de Programas/Projectos

v

Sao cumpridos os principios de

custos A-1227

Se existirem subrecipientes, que sistemas
existem para gerir essas organizagoes?
Que documentagéo foi efectuada para os
relatérios técnicos?

Que articulagdes existem para os utentes
com servicos de outras organizagdes
(reencaminhamentos)?

Como é que a comunidade participa

no projecto?

Que consideracao é prestada a cultura

€ ao género?

7. Gestao de Desempenhos do Projecto

v

v

Qual é a situacdo da implementagéo

do actual projecto?

Quais séo os procedimentos existentes
para supervisao no terreno?

Quais os padroes de qualidade de servigos
aplicados pela organizagao?

Quais sdo as orientagdes de supervisdo
para assegurar que se alcanca a qualidade
do programa?

Ha algum plano de monitorizagéao

e avaliagdo?

Como se determinam as garantias de
qualidade dos servigos a prestar?

Quem participa nas comunicagoes oficiais
dentro da organizagcao?

O pessoal participa no processo de tomada
de decisbes?

8. Lideranca e Dinamica de Equipa

v

Que tipo de gestao possui a organizacgao,
€ como € que isso influencia o funcionamento
da mesma?

www.ngoconnect.net



A Figura 44 contém varios recursos de avaliagdo organizacional disponiveis on-line. Embora néo se
trate de uma lista definitiva, os seus recursos podem orientar as organizacdes através do processo.

Figura 44 - Recursos On-line de Reforco da Capacidade Institucional e Organizacional

Ferramentas e Recursos Descricao

Uma grande variedade de recursos sobre tudo, desde
orgamentagéo até governacao organizacional, compilados

Recursos de Reforgo da Capacidade
Institucional (http://www.ngoconnect.net)

pelo CAP no site da internet NGOConnect

Institutional Development Framework (Quadro Uma série de médulos on-line para ajudar as ONGs a avaliarem

de Desenvolvimento Institucional) (IDF)
http://www.ngoconnect.net/cap-idf

Centro de Recursos Pact

a sua capacidade institucional

Uma seleccao de recursos para o desenvolvimento da

(http://www.pactworld.org/cs/resource_center/  capacidade institucional

featured_resources)

Recursos Impact Alliance
(http://www.impactalliance.org/ev_en.php)

Uma comunidade on-line que apoia as organizagdes nos seus
esforgos de reforgo da capacidade institucional. O site abrange

recursos sobre varios assuntos

The Manager
http://erc.msh.org/TheManager/index.cfm

Publicacao trimestral de Ciéncias de Gestdo da Saude que
fornece aos profissionais de salude e outros informagdes e

ferramentas praticas de que necessitam para gerir programas.
As edi¢cbes on-line estdo actualmente em inglés, mas estarao
no futuro também em francés, espanhol e portugués

Management Accounting for Non-
Governmental Organizations (Gestao
Contabilistica para ONGs) (MANGO

Um site da internet que disponibiliza recursos de alta qualidade,
formagéo e oportunidades de intercambio para ajudar o pessoal
das ONGs e os consignatarios a melhorarem a sua capacidade

http://www.mango.org.uk/guide/resources.asp  de gestéo financeira

7.3.2 Analisar os Activos
Organizacionais

O objectivo de se inventariarem os activos

da organizacgao é ter uma nova perspectiva
sobre os seus recursos, que sdo os pilares
que Ihe possibilitam cumprir a sua misséo. Os
activos incluem o pessoal, as competéncias,
o0s conhecimentos, os recursos financeiros,
os relacionamentos, a cobertura geografica e
a capacidade de estabelecer ligagdo com as
pessoas das comunidades servidas.

7.3.2.1 Conselho de
Administracao e Boa
Governagao como Activos

Um dos principais activos das organizagdes

é o seu Conselho de Administracdo. Este
6rgao, necessario na maior parte dos paises
para permitir as ONGs que se registem

e funcionem legalmente, tem sobretudo
fungdes de supervisdo, mas os seus membros
também podem funcionar como patronos e

angariadores de fundos das organizagoes.
Nas ONGs, o Conselho de Administracédo &
normalmente composto por voluntarios e deve
estar separado da gestao e do pessoal da
organizacdo. Pode incluir lideres comunitarios,
representantes de grupos beneficiarios,
fundadores da organizacao e doadores
privados. Ndo deve abranger membros

da equipa de gestdo nem outro pessoal
remunerado da organizagdo. Em geral, redne-
se regularmente com o Director Executivo da
organizagao e com a equipa de gestao para
analisar os progressos. A sua misséo principal
é a supervisdo da organizagao, incluindo
confirmar que ela cumpre a sua misséo,
respeita os seus valores e mantém

a viabilidade para o futuro.

Governacao € o processo de fornecimento de
visdo geral, direcgao, objectivos e supervisao a
uma organizagéo através de uma estrutura - o
Conselho de Administragéo - separada da gestao
corrente dessa organizagao.

Gestao, por outro lado, envolve as operacoes
correntes da organizagéao.
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As organizagdes sdo governadas de formas
diferentes. Alguns Conselhos de Administragao
reunem-se frequentemente, sobretudo

quando as organizagdes sao jovens ou

sofrem mutagdes dificeis. Outros sdo mais
desprendidos e reinem-se trimestralmente

ou anualmente para analisar os relatérios
financeiros e de desempenho e para
estabelecer objectivos para o ano seguinte.

Embora ndo se trate de uma lista exaustiva, o
Conselho de Administragdo é essencialmente
responsavel por:

¢ Definicdo das expectativas para a
organizacgao através de:

- definicéo e defesa dos objectivos,
da missao e dos valores;

- definicdo ou ajuda na definicdo de
orientacgdes (por exemplo, ajuda a criagdo/
aprovagao do plano estratégico a longo
prazo, aprovagao de planos de trabalho
anuais); e

- criagdo e/ou aprovacgao das politicas
da organizagao.

e Delegacéo de poderes através de:

- seleccao, supervisdo e apoio ao Director
Executivo (CEO) da organizagéo.

¢ Verificagdo dos desempenhos através de:

- confirmagéo da observancia dos
documentos constituintes (por exemplo,
estatutos);

- controlo do cumprimento da legislagcéo
e da regulamentacéo; e

- manutencao da supervisao fiscal adequada.

Os membros do Conselho de Administragcao
podem servir de imagem publica da ONG,
falando em nome da organizagdo. Podem
também angariar fundos para a organizacéo
através de doagdes directas ou da recolha

de apoios de outras fontes. (Para mais
informagdes sobre recolhas de fundos, ver
capitulo 9, “Procurar Financiamentos Futuros”).

A equipa de gestéo da organizacgdo recebe a
sua autoridade do Conselho de Administragéo.
Isso ajuda a assegurar que ela seja responsavel
perante os doadores, os lideres comunitarios e
os beneficiarios. Recebe igualmente orientacoes
gerais do Conselho de Administracédo através
do estabelecimento dos objectivos anuais e dos
planos estratégicos a longo prazo.

A gestéo é responsavel pela implementacao
corrente das politicas, dos procedimentos
e das actividades para a prossecucao dos
objectivos da organizagdo. Nelas se incluem:

e comunicacdo de expectativas - misséo,
estratégia, politicas - a todo o pessoal;

e gestdo das operacdes correntes e da
implementacéo de programas para o
cumprimento das expectativas; e

e apresentacgdo de resultados ao Conselho
de Administragéo.

E fundamental distinguir as responsabilidades
do Conselho de Administragcéo das da
gestdo. Quando as fungdes estao claramente
definidas, as organizagdes tém maior
capacidade de acgao e de resposta as
necessidades dos utentes, beneficiarios

e outros interessados, de prestacao de
programas de qualidade e de cumprimento
da legislacdo e da regulamentacéo.

Caso uma organizacgéo tenha dificuldade em
encontrar o equilibrio certo, deve consultar
os seus estatutos ou outros documentos
constituintes, os limites de referéncia do
Conselho de Administracao e as descricdes
de funcdes do pessoal superior de gestao
para verificar como estes parametros

estdo definidos. Se essas fontes néo

forem esclarecedoras, sera o Conselho

de Administracéo a ter de definir as
responsabilidades e os procedimentos

de forma mais precisa. Afinal de contas,

faz parte da governagao - que é uma

das responsabilidades do Conselho de
Administracdo - assegurar que as estruturas
e as fungdes organizacionais sejam
claramente definidas.

A avaliagdo da capacidade organizacional
(7.3.1) debatida neste capitulo € um processo
que deve ser iniciado pela equipa de gestao
com a aprovagao e sob a supervisdao do
Conselho de Administragéo. Sempre que
possivel, o Conselho de Administragéao

pode envolver-se em algumas ou em todas
as actividades. Se nao existir Conselho

de Administragédo ou érgao equivalente na
organizacao, isso deve ser resolvido antes

de se iniciarem as actividades de reforco da
capacidade institucional. Ha varios recursos
on-line que ajudam a estabelecer as estruturas
de governacédo das organizacoes.
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7.3.2.2 Inventario de Activos
Organizacionais

Para este exercicio, deve ser visitada a sede,
os locais dos projectos e todos os outros

em que a organizagao opere. A comecar
pelas categorias abaixo, deve-se falar com o
pessoal, os voluntarios e outros e registar os
recursos que se vé que fazem a organizagéo
funcionar. Se varias pessoas da organizagdo
participarem neste exercicio, cada uma deve
criar uma lista separada, reunindo-se tudo no
fim para comparar os resultados.

Deve-se ter em conta as seguintes categorias
de activos da organizagao:

¢ Pessoal - Tanto funcionarios como
voluntérios, incluindo o Conselho de
Administracao. Quem sdo? O que fazem?
Como percebem e cumprem as suas
funcdes? Ha quanto tempo estédo
na organizagao?

e Equipamentos - Computadores, materiais
de escritério, automoveis e outros artigos
importantes. Onde ou como foram
adquiridos? Alguns foram doados?

e Espacos - Todos os imoéveis utilizados -
edificios, espagos de escritorio, locais
de reunido, clinicas, jardins comunitarios...

Pertencem a organizagéo ou as comunidades?

Foram arrendados ou doados?

e Competéncias - Que tipo de educacéo
formal receberam os funcionarios, quer
através da escolaridade, quer através
de seminarios acelerados? Quais as
competéncias que as pessoas possuem,
mesmo que N30 as Usem Nos Seus cargos
actuais? Ha algum bom jardineiro, um bom
mecanico ou alguém que tenha jeito para
trabalhar com computadores?

¢ Financiamento e Receitas - O dinheiro,
ou a falta dele, é frequentemente a maior
barreira entre 0 que a organizacao quer
fazer e o que pode fazer. Quais sdo as
fontes de receitas ou de financiamento da
organizagdo? Ha dinheiro no banco? Quais
sdo as opgdes que a organizagao tem
para obter mais fundos? Ela pode financiar
algumas accdes de reforco da capacidade
institucional com fundos proprios ou tem de
obter mais fundos antes de avancar?

¢ Relacionamentos e Reputacéao - Que
relacionamentos possui a organizagao
com os lideres locais e regionais? Que
relacionamentos possui a organizagdo com

outras ONGs da comunidade ou da regiéo,
ou com empresas e actividades privadas?
Tem quaisquer relacionamentos existentes
com doadores? Mais importante ainda, qual
€ a sua relacdo com as comunidades que
serve? Qual é a reputacdo da organizagao?
O bom nome e os relacionamentos da
organizagdo nem sempre sdo faceis de
quantificar, mas trata-se de um ponto que
ndo deve ser desvalorizado.

e Conhecimentos e Experiéncia - Deve-
se ter em conta a experiéncia e os
conhecimentos especiais que o pessoal
da organizacéo, incluindo os membros
do Conselho de Administracdo, possam
ter. Este ponto ¢é ligeiramente diferente
do das "competéncias". A experiéncia da
organizagao consiste nas licdes recebidas
por ela sobre a comunidade e 0s seus
membros, a cultura, as tradigcdes, etc.

e Missao - Por vezes, 0 que une as pessoas
numa comunidade € a crenga numa missao
comum. Para alguns, essa crenca € a fé
religiosa, enquanto para outros podem ser
os lagos comunitarios, o orgulho nacional ou
o patriotismo. Uma forte crenga na missao
€ um grande motivador para se fazerem as
coisas, que pode muitas vezes ser mais
forte que o dinheiro.

7.3.3 Actividades de Inventario

Ap0s passar em revista os sistemas, as politicas,
os procedimentos e os activos da organizagéo,
chega o momento de analisar as suas
actividades. Enquanto o plano de avaliagéo e
acgao organizacional (7.4.1) fornece um projecto
para se melhorarem as operacdes actuais

da organizacéo, o plano estratégico define a
orientagdo programatica geral a assumir por ela.
Ao elaborar o plano estratégico, a organizagéo
olha para o que esta a fazer e interroga-se sobre
0 que pretende fazer no futuro.

As organizagdes podem comecgar por um
simples inventario: por exemplo, para cada
actividade, registar quem participa, com

que periodicidade se realiza, quanto tempo
demora, quais os custos inerentes e como se
avaliam os seus resultados. Pode-se calcular
o tempo gasto pela organizagdo em cada area,
e ndo é necessario incluir todos os detalhes.
O objectivo é a obtencao de uma panoramica
geral do que a organizagdo faz actualmente.
E apresentado um exemplo na Figura 45.
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Figura 45 - Exemplo de Lista de Actividades Organizacionais

Actividade Com que Quanto Tempo Custos Critérios de
Frequéncia Avaliacao

Angariagdo Director Mensalmente 2 a 3 dias/més Sem custos e Numero de
de Fundos Executivo directos Concursos
Publicos em que
se participou
e Montante em
US$ angariado
Visitas Voluntdrios  Diariamente 30 minutos por visita Estojos de Numero de
Domiciliarias assisténcia lares visitados
de Cuidados domiciliaria, mensalmente
Paliativos transportes
Formagéao de Gestor de Mensalmente e 5 dias de formacao Suportes de Numero de
Voluntarios Formagéo e 10 dias de formacgéo, voluntarios
planeamento, tempo  instalagbes formados

de preparagéo e
avaliagdo pos-
formacao

7.3.3.1 Lista de Desejos
de Actividades

Frequentemente, as organizagdes ndo tém
tempo para fazerem tudo o que pretendem, nem
sabem sempre o que tem de ser feito. Apds

a conclusdo da lista das actividades actuais,
deve-se criar uma lista semelhante com o que
se pretende ou tem de fazer e para o que nao
se tem actualmente tempo ou recursos.

Deve-se comecar pelas seguintes perguntas:

e Quais o0s servigos de que os utentes
necessitam para além dos que ja prestamos?

e Que outras actividades fazem as outras
organizagdes que se poderiam integrar
nos nossos programas? Por que razéo as
queremos integrar? Elas sdo coerentes
com a nossa misséo e objectivos?

¢ Que actividade quisemos durante muito
tempo implementar mas tivemos de adiar por
causa de outros assuntos mais prementes?

para reunides,
refrescos para
os voluntarios

e Quais foram os problemas de gestédo
administrativa com que nao lidamos
adequadamente?

A medida que se elenca cada actividade,
deve-se pensar em quando se gostaria de iniciar
caso existissem recursos e tempo. Determinada
actividade é necessaria urgentemente?

E necessaria dentro de poucos meses ou é
apenas algo que seria agradavel fazer-se?

Finalmente, para cada actividade, deve-se
indicar o que seria necessario para a realizar (por
exemplo, fundos, formag&o ou pessoal) conforme
na Figura 46. Se for determinado que ha varias
coisas que impedem a organizagdo de avancar,
deve-se tentar averiguar se ha alguma barreira
especial que as justifique. Deve-se ter em conta
como a falta de certos activos pode afectar a
capacidade para avancar. No futuro, efectuar
este relacionamento pode ajudar a estabelecer
prioridades para o préximo passo. (Para mais
informacdes sobre obtengéo de fundos para a
aquisicao de activos essenciais, ver capitulo 9.)

Figura 46 - Exemplo de Lista de Actividades e Materiais Necessarios

Actividade Quando € que é Quanto tempo demora?
necessario?

Actualizar o sistema
contabilistico

Urgente

Implementar programa
de Aconselhamento
e Testagem Voluntaria (ATV)

Formar voluntarios para 6 a 12 meses
utilizarem estojos de

despistagem domiciliaria TB/HIV

Préoximos 3 a 6 meses

Novo software e formacao

Financiamento e estojos de despistagem
para formagéo, voluntérios e pelo menos um
funcionario profissional

Assisténcia técnica, estojos de despistagem
domiciliaria TB/HIV

www.ngoconnect.net



7.4 Guia dos Sistemas
e Estruturas Necessarios
para o Sucesso

Anteriormente, fez-se a lista das actividades
actuais (7.3.3) e das potenciais e futuras (7.3.3.1),
bem como dos recursos que a organizagao tem
disponiveis. Nesta secgéo, vai-se comparar esse
quadro com o quadro genérico dos sistemas

e estruturas basicos de que uma organizacao
necessita para triunfar. Isto vai ajudar a
organizagéo a reflectir sobre as lacunas que tem
de colmatar para gerir com sucesso programas
financiados pela USAID ou por outros doadores.

7.4.1 Definir os Objectivos
de Desenvolvimento da
Capacidade Institucional

e Criar um Plano de Accéao

A etapa final da avaliagdo da organizagéo

€ reunir todo o precioso trabalho ja realizado

e comparar as actividades, os activos e a
capacidade organizacional actual com os
objectivos para o futuro, para se tentarem
identificar lacunas e estabelecer prioridades
para os proximos passos. O resultado deve ser
a criagdo de um plano de reforgo da capacidade
institucional para a organizacéo.

A tarefa mais dificil na elaboragéo deste plano
é o estabelecimento de prioridades. A melhor
forma de se ajudar a resolver diferengas de
opinido é fazer a equipa recentrar-se na missao
da organizacdo. Uma declaragcdo de misséo

ou de objectivos bem contruida pode ajudar

a todos na organizagdo compreenderem as
prioridades gerais e explicar porque é que o0s
recursos sdo atribuidos para se alcangarem
essas prioridades.

Estabelecer Objectivos de Reforco
da Capacidade Institucional

Em conjunto com a forga-tarefa de reforgo da
capacidade institucional, deve-se rever a lista
de problemas para esse refor¢o criada durante
a avaliagao organizacional (7.3). A seguir,
devem-se debater as questdes seguintes com
0 pessoal, e até, se possivel, com os utentes:

1.Tendo em conta o trabalho que se esta a fazer
(7.3.3), o que € que nao se esta a fazer bem?
O que é que impede que se executem melhor
essas actividades? Sera falta de fundos, de
formacéo, de pessoal ou outra coisa?

2.As actividades inscritas na lista de desejos
(7.3.3.1) s@o prioridades a curto ou a longo
prazo? Se fosse necessario escolher um
ou dois aspectos mais importantes, quais
seriam? O que € necessario para concretizar
essas prioridades?

3.Tendo em conta o inventario de activos
(7.3.2.2), como €& que Os recursos e
capacidades actuais se adequam as
necessidades dos programas? E possivel
realiza-los com os recursos existentes, ou
é necessario colmatar lacunas antes?

A analise deve identificar varias coisas
diferentes em que trabalhar. Se houver mais de
cinco, pode haver necessidade de estabelecer
prioridades. Se o plano de reforgo da
capacidade institucional for muito maior que
isso, pode ser muito dificil aplica-lo. Deve-se
comecar com objectivos reduzidos e deixar o
resto da lista para mais tarde. A medida que se
atinjam os primeiros objectivos, sera possivel
passar para os seguintes.

Deve-se escolher um ponto prioritario e
estabelecer uma declaragédo de objectivos
especifica que estipule o que se pretenda fazer
e determine um prazo - por exemplo, "Criar um
sistema funcional de recrutamento e gestao de
voluntarios no prazo de seis meses".

Depois, deve-se nomear um responsavel por
cada objectivo, mas nao esperar que essa
pessoa faca todo o trabalho. De facto, muitos
podem contribuir para esse esforco, mas esse
elemento sera o responsavel por impulsionar,
monitorizar os progressos e comunica-los ao
resto da equipa.

Decomposicao de Objectivos
em Tarefas Especificas

O que é que é necessario fazer-se para se
atingir cada objectivo? Para cada acgao

ou tarefa, deve-se pensar em que recursos
(dinheiro, pessoal, etc.) sdo necessarios para
a realizar. Depois, deve-se calcular o tempo
necessario para a execucao. Nao é necessario
fazé-lo de forma absolutamente exacta; se
nao houver certezas, deve-se tentar adivinhar
o melhor possivel. E sempre possivel reajustar
mais tarde as estimativas.

Se o tempo necessario para a conclusédo de
cada tarefa de um objectivo for ultrapassado,
ainda é possivel atingir esse objectivo dentro do
prazo originalmente previsto? Se ndo, convém
reajustar o ojectivo ou descobrir formas para
realizar as tarefas mais rapidamente.
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Documentar o Plano de Accao

Deve-se elaborar um documento, folha de calculo ou plano de projecto como o da Figura 47:

Figura 47 - Exemplo de Plano de Accao

Objectivo n.° 1: Recrutar 10 novos voluntarios na comunidade no prazo de trés meses.

Responsavel: Mary

Tarefa Recursos

coordenador
de voluntarios

1 Definir fungdes
dos voluntarios

2 Editar e imprimir folhetos papel

3  Realizar promogéo do todos os membros

trabalho voluntario no do pessoal
mercado local
4  Realizar reunido com os coordenador

potenciais voluntarios de voluntarios

coordenador de
formacao, suportes
de formagéao

5  Efectuar a formagéo dos
voluntarios

6 Levar os voluntérios para voluntarios
o terreno para efectuarem experientes
visitas supervisionadas
aos utentes

7  Cerimonia de entrega de pessoal e
diplomas aos voluntarios voluntarios,

refrescos

Etapas Seguintes

A forca-tarefa de reforco da capacidade
institucional deve continuar a reunir-se
regularmente para avaliar os progressos. E
necessario ser flexivel e ajustar os planos
conforme necessario. Além disso, & necessario
comunicar regularmente com os outros
membros da organizagao e criar oportunidades
para a sua participacao.

A medida que a organizac&o se informa sobre
si propria e reforca a sua capacidade técnica
e institucional, o pessoal pode comunicar os
seus novos conhecimentos e competéncias
ao(s) Subrecipiente(s) (caso existam). Ao
aplicar as licoes aprendidas através do seu
préprio processo de avaliagdo e planeamento,
0 recipiente principal pode ajudar a levar os
subrecipientes a identificarem os seus activos,
lacunas e prioridades organizacionais.

Momento

dois dias

um dia

um dia (tem de ser dia de funcionamento
do mercado)

um dia (uma semana depois do dia do mercado)

um dia por semana, trés semanas seguidas
(a comecgar uma semana depois da reuniéo
com os potenciais voluntarios)

um dia (uma semana apds a formagéo)

um dia (uma semana depois da concluséo das
visitas supervisionadas)

O reforgo da capacidade dos subrecipientes

vai ajuda-los a implementar melhor os projectos
e a desenvolverem-se como organizacgoes.
Pode também reforgar o relacionamento entre
0s parceiros, com o objectivo de contribuirem
para o sucesso mutuo.

Apds a organizacao concluir a sua avaliagéo, a
préxima pergunta a fazer é: "Onde pretendemos
ir a partir daqui?” Ha novos servicos aos utentes
que possamos prestar? Ha novas dreas técnicas
em que devemos entrar? Para responder a
estas perguntas, a organizacao necessita de

um plano. O planeamento estratégico € o
processo de criagdo de uma ponte que ligue as
actividades, as capacidades e o financiamento
actuais a uma perspectiva e a um plano a

longo prazo. O capitulo 8 do Guia apresenta

um quadro para a realizagdo do processo de
planeamento estratégico.

www.ngoconnect.net



7.5 Sumario e Referéncias

A gestado de programas financiados pela

USAID exige uma base organizacional sélida
que corresponda aos requisitos técnicos,
administrativos, de relatérios e outros. Isso ndo
significa que a organizagao tenha de ser perfeita
antes de poder assumir tais programas. Implica
antes que, para se ser eficaz, é necessario
compreender onde existem forcas e fraquezas
na organizacao, e estabelecer programas para
superar todas as caréncias criticas.

Simultaneamente, também ¢ importante
basear-se nos activos e capacidades
exclusivos da organizagdo. Ao se utilizarem
os pontos fortes como base, o caminho para
a elegibilidade para financiamentos da USAID
sera muito encurtado, e a capacidade para
executar e manter programas sera muito
melhor. E isso ainda mais se a organizagao se
unir em torno de uma missao e de um plano
de acgdo para avancar.

Referéncias

e Manual de Governagédo de ONGs:
Grupo de Trabalho da Europa Central
e do Lesteand Eastern European
Sobre Governagédo Sem Fins Lucrativos
http://www.icnl.org/knowledge/pubs/
Governance Handbook.pdf

Perito Analisa Principios e
Procedimentos Eficazes para
Organizagcdes Sem Fins Lucrativos
http://useu.usmission.gov/Article.
asp?ID=1DE58E9F-10A5-48A1-B002-
EF8A788838E2

e Board Source: Criagcdo de Conselhos de
Administracdo Sem Fins Lucrativos Eficazes
http://www.boardsource.org/
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8.1 Resumo

Quer a organizagao seja recém criada, quer
seja mais antiga, com um escritério cheio de
trabalhadores experientes, planear para o

futuro é essencial, se for pretendido que ela
exista por muito tempo. Embora se possa ter a
certeza sobre os actuais projectos e fluxos de
financiamento, estes tendem a corresponder a
um horizonte de curto prazo - um a trés anos, e
depois tudo se torna mais incerto. Mesmo que
se imagine bem o que vai acontecer no futuro,
como potenciais adjudicagoes e oportunidades
de parceria, ha sempre a possibilidade de tudo
mudar - as oportunidades de financiamento
podem ou nao existir, 0 pessoal pode sair, ou as
necessidades das comunidades servidas podem-
se alterar.

Este capitulo define resumidamente o
planeamento estratégico e salienta algumas
das vantagens que podem ser obtidas com

0 processo e com o seu resultado: o plano
estratégico. Prossegue apresentando uma
perspectiva das etapas englobadas pelo
planeamento estratégico (8.3), e conclui-se
com a apresentacao de hiperligacoes para
recursos e ferramentas mais aprofundados.
Ap0s a elaboragéo do plano estratégico, € boa
ideia confirmar se ele corresponde ao plano de
trabalho anual (capitulo 3) e ao orgamento.

Objectivos

e Determinar se a organizacao esta apta
a realizar planeamento estratégico.

e Utilizar o que se descobriu na avaliagdo
de capacidade institucional da organizacédo
(capitulo 7) para moldar o processo de
planeamento estratégico.

e Percorrer o processo de planeamento
estratégico.

¢ Unir a organiza¢do em torno de um plano
estratégico que a sustente no futuro.

Acréonimos e Termos Fundamentais

¢ Horizonte - Prazo de tempo contemplado por
uma organizagéo no futuro ao preparar um
plano estratégico.

¢ Planeamento Estratégico - Processo para
a organizagédo determinar o seu rumo ou

estratégia e para tomar decisoes relativas

a sua prossecucgao. De acordo com

uma adaptacéo do Guia no Terreno para
Planeamento e Implementacao Estratégica
Sem Fins Lucrativos, “De forma simplista, o
planeamento estratégico determina para onde
a empresa se dirige no préximo ano ou mais,
como vai para la e como sabe se chegou la
Ou n&o”.

Plano de Acc¢ao - Uma série especifica de
etapas que descrevem o que tem de ser
feito, como, quando e por quem, para se
alcangar um ou mais objectivos. Podem ser
usados planos de acgéo escritos ao nivel da
organizagao, do projecto ou da actividade.

e SWOT - Andlise de Forgas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas, uma ferramenta
de planeamento estratégico que ajuda as
organizagdes a auto-examinarem-se e a
examinarem os ambientes externo e futuro
em que operem.

8.2 Comecar

Como é que o planeamento estratégico ajuda
0s programas?

O planeamento estratégico ajuda a preparar

a organizagao para o futuro através da criagéo
de uma ponte que ligue as actividades e as
adjudicagdes actuais a objectivos a longo prazo
e aos sistemas, recursos e procedimentos
necessarios para os concretizar. Permite,
portanto, ver onde € que a organizagéo se
enquadra no ambito mais largo em que opera.
Além disso, o plano dele resultante pode
mostrar aos doadores que a organizacéo tem a
casa em ordem - sabe para onde vai € como
chegar la.

Porqué Criar um Plano Estratégico?

» Pode servir como quadro para a tomada
de decisdes.

» Pode proporcionar uma base para
planeamento mais detalhado ao nivel
de projecto.

» Pode servir como roteiro para o futuro e como
catalizador de mudangas, bem como de
referéncia para futuros planos estratégicos.

www.ngoconnect.net



8.2.1 Planeamento Anual
versus Planeamento
Estratégico

O plano anual tem dados muito precisos (por
exemplo, os montantes dos financiamentos
recebidos nas datas de inicio e de fim da
adjudicagéo). O plano estratégico tem
frequentemente numerosas variaveis. De
facto, uma parte do objectivo de um plano
estratégico é determinar e tentar quantificar
algumas dessas variaveis.

O planeamento anual concentra-se nas
operacgoes, impulsionando assim a organizagao
através do estabelecimento de objectivos
concretos e da atribuicdo ao pessoal de
orientacdes sobre o que tem de ser feito para se
atingir os resultados esperados. O planeamento
estratégico examina o ambiente externo e a
adaptacéo da organizacdo ao seu ambiente.
Embora também implique o estabelecimento
de metas, o seu escopo é mais amplo - cobre
todos os aspectos da ac¢do da organizacao -

e tem em conta aspectos a mais longo prazo
que os que sao tratados nos planos anuais.
Normalmente, os planos estratégicos abrangem
os trés a cinco anos seguintes.

8.2.2 Preparacao para o
Planeamento Estratégico

Como a avaliagéo da capacidade organizacional
(capitulo 7), o processo de planeamento
estratégico deve envolver uma equipa base
composta por representantes da gestéo,

da administracdo, da area financeira e dos
departamentos técnicos da organizagédo, bem
como membros do Conselho de Administragéo.
O tempo que demora a conclui-lo depende da
dimensao da organizagéo, da natureza da sua
lideranca, da experiéncia com planeamento
estratégico, da disponibilidade de informagdes
e do empenho no processo. E importante
reservar-se tempo para que a organizagéo se
concentre no planeamento estratégico. Tanto
pode ser umas horas por semana como um dia
por més. O processo no seu todo pode levar
apenas um més ou arrastar-se por um ano.

Antes de se iniciar, ha que ponderar o seguinte:

e Conversar com Outras Organizacoes.

Deve-se consultar outras organizagdes
para se saber como elas se deram com
os seus planeamentos estratégicos. Deve-
se perguntar quem ajudou nos planos, o
que correu bem e o que fariam de forma
diferente na préxima vez.

e [er os Recursos On-line.

Os recursos on-line, alguns dos quais se
apresentam no final deste capitulo, podem
ndo ser suficientes so por si para guiar o
processo, mas devem chegar para dar uma
boa imagem do que é de esperar. Sugere-
se que se encontrem as ferramentas que se
pretendem e que depois se faga uma busca
na internet por consultores com experiéncia
especifica na utilizag@o dessas ferramentas.

e Fazer o Conselho de Administragdo Participar.

O planeamento estratégico € um processo
que deve ser realizado pela equipa de
gestdo com a aprovacao e sob a supervisdo
do Conselho de Administracdo. O Conselho
de Administracdo pode envolver-se
directamente em algumas ou em todas

as respectivas actividades.

8.2.3 Doze Perguntas
Antes de se Iniciar o
Planeamento Estratégico

Embora ndo exista um momento "certo"
para se efectuar planeamento estratégico, a
resposta as perguntas da lista de verificagdo
seguinte pode ajudar a decidir quando é que
a organizagao esta pronta a avancar.
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12 Perguntas para Determinar se a
Organizacao esta Pronta a Encetar
o Planeamento Estratégico Fonte:
Beryl Levinger*

A organizacao esta pronta a encetar o planeamento
estratégico se a resposta a todas as perguntas
abaixo for "sim":

1. Ha vontade de se trabalhar no sentido de
se adequar melhor a organizacao ao seu
ambiente exterior através da analise das
seguintes questoes:

* O que é gque no exterior da organizagao
a afecta positiva ou negativamente
(factores externos)?

* Onde é que a organizagdo se encontra
agora (avaliagao interna)?

* Para onde vai (metas e objectivos
estratégicos)?

e Como é que la vai chegar (actividades)?

e Como se sabe se esta no bom
caminho (resultados)?

* Qual é o seu plano para agir (orcamento)?
O Sim O Néao

2. Ha alta probabilidade de se alcancar
consenso quanto as questoes seguintes:

* O que é que se espera atingir?
* Em que é que se acredita?
® Quais sao os objectivos?

¢ O que torna a organizagéo diferente
ou Unica?
O Sim O Néo

3.Nao ha ruina iminente e crise?
O Sim O Nao

4.Ha um forte empenho da parte da lideranca
em iniciar o planeamento estratégico?
O Sim O Nao

5. Ha um entendimento comum sobre a
natureza do planeamento estratégico entre
os interessados da organizagcao?

O Sim O Néo

6. Ha algum grupo de pessoas com vontade
e capacidade de participar na equipa de
planeamento estratégico ?

O Sim O Nao

7. Ha acesso a dados que reflictam as
tendéncias - politicas, economicas, sociais
e tecnoldgicas - que afectem os
beneficiarios, os doadores, os parceiros
e os concorrentes da organizacao?
O Sim O Nao

8. Ha acesso a dados que reflictam os niveis
de desempenho e recursos actuais?
O Sim O Nao

9. A organizacao tem capacidade interna para
responder aos problemas com novas solugcées?
O Sim O Nao

10. Ha consenso relativamente ao
mandato organizacional dado a equipa
de planeamento?

O Sim O Nao

. Ha recursos adequados (incluindo
facilitadores internos ou externos a
organizacao), de forma a que a equipa
de planeamento possa executar todas
as tarefas seguintes:

Esclarecer qual a misséo e os valores
organizacionais.

Identificar os utentes/interessados.
Avaliar o ambiente externo
Avaliar o ambiente interno

Identificar os problemas estratégicos
que enfrenta

Formular estratégias para resolver esses
problemas

Estabelecer uma viséao oganizacional
eficaz para o futuro

Converter essa visao em planos de
actividade, orcamentos e areas chave
de resultados que possam ser
monitorizadas.

Monitorizar o desempenho "real" face
ao "esperado”.

Efectuar ajustamentos ao plano.
O Sim O Nao

12. Ha acordo quanto ao processo de
planeamento/modelo a utilizar?
O Sim O Nao

*Beryl Levinger é Professor Eminente de Gestdo Sem Fins Lucrativos no Monterey Institute of International Studies e Director do Center for

Organizational Learning and Development do Education Development Center.
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8.3 Planeamento
Estratégico

Os processos de planeamento estratégico e os
respectivos resultados sdo bons na medida em
que forem honestos e Uteis, entendendo-se por
honestos analisarem objectivamente os factores
internos e externos, e por Uteis articularem os
objectivos especificos e os actos que possam
impulsionar o avango da organizacao.

Etapa 1. Preparar o Plano:
Esclarecer o Mandato e o
Objecto de Trabalho

e Criar uma equipa de planeamento
estratégico.

Para obter adesdo e melhorar as hipéteses
de que o plano nao fique no papel,

envolver as pessoas responsaveis pela

sua implementacéo. Fazer uma lista das
competéncias e experiéncias necessarias

em quem vai participar no processo. Convidar
uma equipa inter-funcional (representantes
dos programas e servigos, gestao e
operacoes, financas e angariacéo de fundos e
governagao) para assegurar que o plano seja
elaborado de forma colaborativa e realista.

e Nomear um responsavel interno e/ou
contratar um consultor.

Embora se possa ter no pessoal alguém
que possua as competéncias necessarias
para orientar uma equipa ao longo de um
exame aprofundado, é frequentemente
preferivel recorrer a um consultor que nao
possua quaisquer interesses na organizacao.
Um estranho pode trazer uma visdo nova e
objectiva da organizacéo e uma perspectiva
do que funcionou em outras organiza¢des
que enfrentaram problemas semelhantes.
Se for decidido que deve ser alguém

da organizacdo a dirigir o planeamento
estratégico em vez de um consultor, é
necessario fazer as seguintes perguntas:

- Essa pessoa é capaz de olhar
imparcialmente tanto para as forgas
como para as fraquezas da organizagao?

- Essa pessoa é capaz de dirigir de
forma eficaz e diplomatica o grupo para
um consenso?

- Essa pessoa é capaz de gerir os
conflitos que possam surgir durante o
exame a organizagao?

Se for contratado um consultor para orientar
o processo de planeamento estratégico, é
possivel nomear um responsavel interno ou
uma equipa para trabalhar com o consultor e
gerir a implementacéo do plano estratégico
na promocao da organizagéo. Dessa forma,
quando o consultor terminar, o plano
estratégico pode ficar a cargo das pessoas
responsaveis, que compreendem o plano e
aquilo que se espera apds 0 processo

de planeamento terminar.

Cada consultor ou coordenador tem a sua
propria abordagem. Contudo, é importante
que o consultor e os responsaveis internos

percebam claramente quais séo os resultados

desejados e o que € esperado de cada
um deles para evitar confusdes e outros
problemas durante o processo.

e Criar um plano de trabalho e um cronograma
para a atribuicao de tarefas especificas
as pessoas.

Definir um ambito de trabalho e atribuir tempo

para o processo. Ser claro quanto aos papéis
a desempenhar por cada participante. Uma
das principais tarefas € a coordenacao e o
registo do processo. Nomear uma ou duas
pessoas para darem apoio administrativo e
registarem por escrito os debates.

No planeamento estratégico, € importante
separar o trabalho que se pode fazer do
que se tem de fazer. Deve-se estabelecer
objectivos concentrados no que tem de

ser feito, e verificar se esses objectivos

sd0 exequiveis. Se o arranque for penoso,
devem-se efectuar primeiro algumas tarefas
simples. O impulso fornecido por pequenos
progressos pode ajudar a galvanizar a
organizagao para assumir maiores desafios.

Etapa 2. Revisao das
Declaragcdes de Objectivos,
de Missao e de Valores

O planeamento estratégico inicia-se centrado
nos objectivos, na missao e nos valores da
organizagdo. Embora estes termos sejam
utilizados frequentemente de forma aleatdria,
nao sao idénticos. Eles representam um
quadro para se definir e comunicar os fins

da organizacdo, comecgando a partir do nivel
mais alto, do longo prazo (visdo) e até ao
nivel mais baixo, mais especifico e a curto
prazo (objectivos).

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID
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Visao

A visdo de uma organizacao é frequentemente
uma declaragao inspiradora sobre o que ela
tenta alcancar. As ONGs concentram-se muitas
vezes no problema que esperam resolver para
elaborarem a imagem que tém do futuro apds
esse problema ser resolvido ou mitigado.

Exemplo: “A ONG XYZ visa que a nossa
comunidade seja libertada da pobreza e
da fome, e com todos a terem acesso ao
ensino basico, aos cuidados de saude e as
oportunidades econémicas”.

Declaracao de Missao

A declaracéo de misséo aprofunda a viséo,
resumindo as acgdes a tomar pela organizacao
para tornar essa visdo uma realidade. E

essa declaracao que esclarece os fins da
organizagédo e a sua actividade diaria.

Exemplo: “A nossa missao é lutar contra

a pobreza e a fome na nossa comunidade,
através da criagdo de programas de
desenvolvimento da educacéao, dos cuidados
de saude e da economia que correspondam
as necessidades da mesma”.

Valores

Os valores de uma organizagéo séo crencas
arreigadas que modelam as acgdes da
mesma. As organizagcdes podem ter varios
valores fundamentais.

Exemplos: “A nossa organizacao acredita
em proporcionar igualdade de oportunidades
a todos os membros da comunidade,
independentemente do sexo, das crencas
religiosas ou da origem étnica".

"A nossa organizagdo acredita que todas as
criangas tém direito ao ensino basico".

"A nossa organizagdo acredita que as suas
prioridades devem ser orientadas e estar em
harmonia com os desejos da comunidade".

Embora ndo seja provavel que os objectivos

de uma organizacdo se modifiquem, ela pode
alterar a forma de analisar e abordar problemas a
medida que o tempo passa e as suas actividades
sdo implementadas. Embora ndo se esteja
sempre a mudar de estratégia, as organizagdes
devem rever periodicamente as suas declaracdes
de misséo e de objectivos. Trata-se de uma
oportunidade para unir o pessoal e fazer
corresponder a missao dos funcionarios a missao
e a visdo globais da organizacéo.

Para comecar, deve-se responder as seguintes
perguntas basicas:

¢ Que se espera alcancar (objectivos/visédo)?

e Quais sdo os objectivos (misséo)?

e Em que é que se acredita (valores)?

e O que é que no exterior da organizagéo
a afecta positiva ou negativamente?
(factores externos)?

e Onde é que a organizagao se encontra
agora (avaliagdo interna)?

¢ Para onde vai (metas e objectivos
estratégicos)?

e Como é que la vai chegar (actividades)?
e Como se sabe se a meta foi atingida
(resultados)?

Figura 48 - Exemplos de Metas e Objectivos

Amplos, a Restritos, a curto prazo
longo prazo

Onde queremos O passos necessarios para

estar 1& chegar

Gerais e Precisos, mensuraveis
abstractos

Aumentar a e Recrutar 10 novos voluntarios
participacéo da nas igrejas/mesquitas locais.

comunidade no

programa de

educacao da

juventude. ¢ Reunir mensalmente com
todos os voluntarios no centro
de jovens.

e Formar pares entre voluntarios
e funcionarios monitores.

e Criar um programa/evento anual
destinado a reconhecer as trés
pessoas mais valiosas para

0 programa.
Remover as e Aumentar o acesso,

barreiras a assegurando que pelo menos
educacgao e 15 criangas da comunidade

reforgar as
oportunidades

completam os seus estudos.

e Angariar fundos em empresas da

CCUEEIED regido para pagar as propinas e
de frequéncia
. outras despesas a pelo menos
do ensino ) )
" 15 criangas da comunidade.
secundario.

¢ Organizar voluntarios da
comunidade para trabalharem
um dia por més em projectos
para renovar e ampliar a
escola existente.

Etapa 3. Identificar as
Metas Estratégicas

Metas estratégicas sédo afirmacdes de
intencdes gerais directamente ligados com
a declaracdo de missdo. Embora a viséo, a
missdo e os valores possam nunca mudar,
é provavel que os objectivos estratégicos
evoluam ao longo do tempo.

Exemplo: Meta Estratégica - Aumentar
os rendimentos das familias chefiadas
por mulheres na provincia de X através de
melhorias na criacdo e comercializagcédo
de gado.

www.ngoconnect.net
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Etapa 4. Definir os
Objectivos Estratégicos

A organizacéo deve determinar como vai
concretizar as suas metas estratégicas

nos proximos trés a cinco anos através do
estabelecimento de objectivos especificos,
mensuraveis, realizaveis, realistas e com tempo
definido - em inglés, Specific, Measureable,
Achievable, Realistic e Time-based (S.M.A.R.T.):

e Especificos - Ha definicdo de um
comportamento/resultado especifico ou
preciso relacionado com uma taxa, nimero,
percentagem ou frequéncia?

¢ Mensuraveis - Existe alguma forma fiavel
de se avaliar o progresso na prossecucao
do objectivo?

¢ Realizaveis - Estar-se-a a tentar demasiado?
Com um esforgo razoavel, sera possivel
fazer-se o que se pretende?

¢ Realistas - Dispde-se dos recursos -
pessoal, dinheiro, meios, etc. - para se ter
um impacto real?

e Com tempo definido - Existem datas de inicio
e/ou fim claramente estipuladas ou definidas?

Exemplo de objectivo SMART:

e Até [ano], a nossa ONG vai apoiar iniciativas
visando aumentar os rendimentos [Y nimero
de] de familias chefiadas por mulheres na

provincia de X através de melhorias na
criagdo e comercializagdo de gado.

Objectivo Nao Muito SMART (Inteligente):

e Mudar as praticas de criacao de gado
(n@o é especifico, nem mensuravel, nem
limitado no tempo).

Etapas 5 e 6. Analise de Forcas,
Fraquezas, Oportunidades e
Ameacas (SWOT)

“SWOT” (pronuncia-se suat) quer dizer Forgas,
Fraguezas, Oportunidades e Ameagcas (Strengths,
Weaknesses, Opportunities e Threats). E a
ferramenta principal do planeamento estratégico
que ajuda as organizagdes a auto-examinarem-se
e a examinarem os ambientes externo e futuro em
que operem.

As forcas e fraquezas referem-se ao
funcionamento interno da organizagéo e

s80 uma espécie de activo e passivo. As
oportunidades e as ameacgas existem no exterior
da organizacao e sao relativas ao futuro.

Uma analise SWOT pode fazer parte do
processo de planeamento ou ser aplicada a
determinado problema ou situac&o. Uma forma
facil e rapida de abordar a andlise é fazer o
exercicio da pagina seguinte.

Figura 49 - Exemplo de Tipos de Informacg6es a Incluir numa Matriz de Analise SWOT

Factores Internos

Forcas (Activos)
PERGUNTA: O que fazemos bem? Como sabemos?
Por exemplo:

e Capacidade

¢ Recursos (financiamentos, fornecimentos, etc.)
e |Local e implantagdo geografica

* |novagédo

e Gestao

e Alcance, consciencializacao

e \oluntarios

e Vantagens concorrenciais

Factores Externos

Oportunidades
PERGUNTA: Que factores externos a ONG nos
podem ajudar?
Por exemplo:
e Tendéncias no sector
e O que fazem os departamentos
governamentais?

e Parcerias, agéncias, redes?

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID

Fraquezas (Passivos)

PERGUNTA: O que podemos fazer melhor? Como se
avalia o que fizermos melhor?

Por exemplo:

e Gestao financeira
® Recursos humanos
* Monitorizacdo

® Recursos
* Angariacéo de fundos
¢ Recrutamento de voluntarios

spepligejusisng

Ameacas (Dificuldades)
PERGUNTA: Que factores externos a ONG nos
podem prejudicar?
Classifica-los por "gravidade" e “probabilidade
de ocorréncia".
Por exemplo:

e Mudanca do governo

e Desastres naturais
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Exercicio

Para efectuar uma analise SWOT, utilizar os
dados e as conclusdes da auto-avaliagdo
(capitulo 7) e do planeamento de comunicacao
(capitulo 3) para determinar os temas principais;
depois, efectuar os passos seguintes:

e Especificar um objectivo da organizagao.

e Pedir a cada membro da equipa que indique
as forcas da organizagdo relativamente a
esse objectivo, e dar-lhes trés cartas em que
devem escrever uma forga em cada uma.
Recolher e agrupar as cartas para identificar
os temas principais identificados pela equipa.

e Repetir o exercicio para as fraquezas
internas, as oportunidades externas e as
dificuldades ou ameacas externas. Recolher
e agrupar as cartas para identificar os temas
principais identificados pela equipa para
cada um dos elementos SWOT.

e Criar uma matriz (ver Figura 49).

Os pontos seguintes sdo os em que se
deve reflectir ao longo das diferentes etapas
da andlise:

e Seccao Forcas - Factores que ajudam a
organizacgdo a atingir os seus objectivos
programaticos, como a capacidade para
satisfazer necessidades dos utentes,
métodos altamente eficientes de prestar
servigos, pessoal excepcional ou
localizagéo estratégica.

e Seccao Fraquezas - Factores que dificultam
que a organizacao atinja os seus objectivos
programaticos, como a falta de recursos
humanos qualificados, e que, se corrigidos,
podem ser convertidos em forgas.

e Seccao Oportunidades - Factores externos
que podem ajudar o programa, como uma
decisdo do governo de aumentar o acesso aos
cuidados de salde na sua area de projecto.

e Seccao Ameacas - Factores externos que
escapam ao controlo da organizagdo e que
podem afectar negativamente o programa,
como problemas de seguranca que possam
dificultar o trabalho numa regido ou mudangas
legislativas que afectem os servicos e
obriguem a adaptagcdes no programa.

Ao registar a andlise SWOT, deve-se

destacar como se pretende partir das forgas,
resolver as fraquezas para que nao limitem a
organizacgao e assegurar que as oportunidades
e as ameacas nao afectem negativamente

a capacidade de realizagdo das tarefas
definidas no plano de acc¢éo.

Etapa 7. Definir Como se vai
Atingir Cada Meta Estratégica
e Criar um Plano de Accéao

Definir as acgbes a tomar para se alcangarem
os objectivos estratégicos, e que vao constituir
a espinha dorsal do plano de acgéo. Recorda-
se que estratégias séo as vias a tomar pela
organizacdo no sentido de atingir as metas
estratégicas estabelecidas. E aconselhavel
escolher uma combinacao de estratégias

para cada meta estratégica, para se maximizar
os impactos. Estes passos sdo definidos com
grande detalhe no plano de trabalho anual
(capitulo 3). No entanto, no planeamento
estratégico visa-se a situagdo como um todo,
ao longo de um horizonte temporal mais
vasto. Aconselha-se a criagdo de uma folha
de célculo ou de um plano de projecto que
estabeleca cada tarefa, quem e o que é que é
necessario para a realizar, e até quando deve
estar concluida (ver seccao 7.4).

Etapa 8. Identificar os Recursos
Necessarios para Realizar o
Plano de Accao

Responder a algumas perguntas basicas,
incluindo:

¢ Quais séo as fontes de financiamento de que
se dispoe? Onde é possivel arranjar outras?

e Quais sdo os recursos humanos
necessarios? Quem tem, entre o pessoal,
os conhecimentos, as competéncias e a
experiéncia necessarios?

Juntar as respostas ao plano de accéo.

Etapa 9. Criar um Orcamento
para a Implementacao do Plano
Apos a criagdo do plano de accao e a
identificag@o dos recursos necessarios, deve-

se calcular quanto custa a execugéo ao longo
dos préximos trés anos.

Etapa 10. Monitorizar e
Avaliar os Progressos; Reajustar
o Plano conforme Necessario

A equipa de planeamento estratégico deve
continuar a reunir-se regularmente para
avaliar os progressos internos e as realidades
externas. Além disso, tem de ser flexivel e
modificar o plano sempre que necessario.

www.ngoconnect.net



8.4 Recursos On-line sobre
Planeamento Estratégico

Ha muitos recursos excelentes disponiveis
on-line para ajudar a orientar o processo de
planeamento estratégico. A Figura 50 indica
alguns para se poder comegar.

Figura 50 - Seleccao de Recursos On-line
sobre Planeamento Estratégico

Ferramentas e Recursos

Civicus Strategic Planning
Toolkit
http://www.civicus.org/
new/media/Strategic %20
Planning.pdf

Criagéo de Planos
Estratégicos (pdf)
http://www.

humanitarianforum.org/
data/files/resources/713/en/

AllianceStrategicPlanning
Tool.pdf

Auto-avaliacdo de ONGs
através de Exercicio SWOT
http://www.network
learning.org

Resolugéo de Problemas:
SWOTs e Planos
Estratégicos

http://www.
networklearning.org/index.
php?searchword=SWOT
&ordering=&searchphras
e=all&ltemid=1&option=c
om_search

Este conjunto de
ferramentas oferece
um método para pla-
neamento estratégico
detalhado. E possivel
replica-lo em qualquer
organizacao ou pro-
jecto que necessite de
efectuar planeamento
estratégico.

Ferramenta para
organizacoes
comunitérias e
religiosas da Core
Initiative e da
International HIV/AIDS
Alliance, 2007

Um processo
simples em quatro
etapas que orienta a
organizacgéo através
da identificacao

das suas Forcas e
Fraquezas internas e
das Oportunidades
e Ameacas externas
que enfrenta. Um entre
muitos recursos

Um entre muitos
recursos disponiveis
gratuitamente para
ONGs que trabalhem
nas areas humanitaria
e do desenvolvimento.
Networklearning.org
elabora ou encontra
manuais que podem
ajudar as ONGs

a desenvolver
competéncias e indica
outros sites da internet
com bons recursos.

Capitulo de Planeamento
Estratégico (pdf)

Lista de Verificacao de
Planeamento Estratégico
(NGO Cafe)
http://www.gdrc.org/ngo/
bl-stratpla.htm

Planeamento Estratégico
(em organizagdes sem fins
lucrativos ou sem lucros)
http://www.
authenticityconsulting.
com/pubs/SP_gdes/
SP_pubs.htm

Planeamento Estratégico
em Pequenas
Organiza¢des Sem Fins
Lucrativos: Guia Pratico
do Processo
http://www.wmich.edu/
nonprofit/Guide/guide7.htm

8.5 Sumario

As organizagdes que realizam um

planeamento estratégico profundo estdo em
melhor posicionamento para assegurarem
financiamentos futuros, e ganham igualmente
uma perspectiva sobre a sua experiéncia e o
seu potencial para refor¢ar o impacto no futuro.

Reforco da
Capacidade
Institucional para
ONGs Locais: Manual
de Orientacdo de
Boas Praticas, edicdo
do Instituto Catdlico
para as Relagdes
Internacionais, 2005

A lista de verificacao
pode ser usada
para avaliar se a
organizacao esta
pronta a empenhar-
se no planeamento
estratégico. A sua
utilidade principal

€ a planificacao

da formagéo e da
assisténcia técnica
que possa ultrapassar
os obstaculos
encontrados.

Adaptado de

The Field Guide to
Nonprofit Strategic
Planning and
Facilitation, por
Carter McNamara,
Authenticity
Consulting, 2008

Guia breve destinado
a ajudar os membros
de Conselhos de
Administragédo e o
pessoal de pequenas
organizacoes sem
fins lucrativos a
desenvolverem planos
estratégicos para o
reforgo e manutencao
da organizagéo.

spepligejusisng

Finalmente, as organizagdes que reservam

o tempo necessario para o planeamento
estratégico tém mais probabilidade de se
tornarem auto-sustentaveis e de estabelecerem

diferenca a longo prazo.
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9.1 Resumo

O processo de procura de financiamento pode
ser dificil, intimidatério, excitante e exaustivo.
Ha muita concorréncia e, especialmente

para pequenas organizagoes, o futuro de um
programa pode depender da capacidade de
se obterem fundos.

Passar Para a Frente
» Procura de Oportunidades de Financiamento

» Mecanismos de Financiamento do Governo
dos EUA

» Concursos de Financiamento

» Concepgéao de Programas

» Orgamentacao

» Parcerias

Uma angariagdo de fundos com sucesso
exige a utilizagao eficiente dos recursos para
se visarem oportunidades de financiamento
correspondentes ao trabalho da organizagao.
Este capitulo vai ajudar ao desenvolvimento
de estratégias de angariagéo de fundos,
mostrando como procurar oportunidades

de financiamento (9.3), como candidatar-se
a financiamentos (9.4), e como conceber
programas (9.5) e orgamentos (9.6). Engloba
ainda secgdes especiais sobre elegibilidade
para financiamento (9.7) e desenvolvimento e
promocao de parcerias (9.8) para reforgar as
oportunidades de financiamento.

Objectivos

e Compreender os varios mecanismos de
financiamento e de concursos publicos do
Governo dos EUA.

e Aprender estratégias de angariacao de
fundos e de candidatura a financiamentos.

e Melhorar a capacidade de criagdo de
candidaturas a financiamento sélidas.

Acrénimos e Termos
Fundamentais

e Acordo Cooperativo - Um dos dois métodos
utilizados pelo governo dos EUA para prestar
assisténcia. Este método € escolhido quando
o governo pretende manter uma participacao
importante nos projectos.

e APS - Annual Program Statement
(Declaragao Anual de Programa), pedido de
financiamento que permite ao USG efectuar
multiplas adjudicagbes ao longo de um
periodo de tempo.

e Aquisicao - Compra ou contrato efectuado
pelo USG para obter qualquer coisa para ser
utilizada por si. Inclui produtos, mercadorias
€ Servicos.

¢ Assisténcia - Financiamento do governo
dos EUA a uma pessoa ou organizagdo para
a prossecucao de um objectivo publico.

e Categorias Orcamentais Padrao -
Categorias Padrao que o Governo dos
EUA aconselha para uso de todos os
adjudicatarios, e que incluem Pessoal,
Beneficios Adicionais, Consultores, Viagens/
Transportes, Equipamentos, Abastecimentos,
Servigos Contratados (subempreitadas),
Custos de Programa (as vezes substituida
por “custos de construgdo”), Outras
Despesas e Custos Indirectos.

Contrato - Mecanismo utilizado pelo USD
na adjudicagdo de aquisicoes.

Contribuicao em Espécie - Recursos ndo
monetarios prestados aos projectos, podendo
incluir servigos voluntarios, equipamentos

ou bens. Podem ser também usados para
satisfazer a obrigagdo de comparticipacao
nos custos.

Custos Comparticipados - A parte das
despesas do projecto ou programa que

0 USG néo cobre. Pode traduzir-se em
numerario ou em contribuicdes em espécie.

Custos Directos - Bens e servicos
especificamente adquiridos em beneficio de
determinado projecto e que séo facturados
a esse projecto.

Custos Indirectos - Despesas necessarias a
execucgao de um projecto, mas nao atribuiveis
a um projecto especifico, como electricidade
ou pessoal de apoio administrativo.

Fundos Correspondentes - Um montante
fixo ou uma percentagem de fundos alheios
ao Governo dos EUA que a USAID exige por
vezes como contribui¢cdo do recipiente para o
projecto, para que este possa receber fundos.

Indicador - Um ponto especifico dos
dados que é monitorizado pela organizagéo
para avaliar o progresso do programa.

Montante Obrigatério ou Obrigacao -

O montante que a USAID tenha garantido

a um programa. Ndo ha garantias de que a
USAID reembolse os recipiente por despesas
acima do montante obrigatdrio.

e MOU - Memorando de Entendimento,
documento que pode ser usado para
confirmagéo das condig¢des estipuladas,
sempre que um acordo verbal nao possa
traduzir-se em contrato formal. Pode também
estabelecer os principios basicos e as
linhas de orientacdo com os quais as partes
trabalhem conjuntamente para a realizagao
dos seus objectivos. Nao deve ser usado
quando existirem transferéncias de fundos.

e NICRA - Taxa de Custos Indirectos
Negociados (Negotiated Indirect Cost Rate
Agreement), que é negociada caso a caso
entre as organizagdes e a USAID para a
cobertura dos custos indirectos. (Para mais
informacgdes sobre custos indirectos e
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NICRA, consultar o Guia de Boas Praticas
para Custos Indirectos da USAID, em
http://www.usaid.gov/business/regulations/
BestPractices.pdf.)

Participacao Substancial - Envolvimento
Substancial - é o direito que o governo
americano se reserva de contribuir para um
projecto de assisténcia financiado através de um
Acordo Cooperativo. Este direito normalmente
inclui a competéncia de aprovar planos de
trabalho, orcamentos, Pessoal-chave, planos

de monitoria e avaliagéo e subrecipientes. O
Acordo Cooperativo especifica as areas de
envolvimento substancial.

Pessoal Chave - Aplica-se a cargos

nos projectos e a pessoas que preenchem
vagas especificas. Normalmente, as fungdes
identificadas num Acordo Cooperativo
como Pessoal Chave séo as de lideranga,
que se consideram essenciais a correcta
implementagéo de todo o projecto.

RFA - Solicitacdo o de Candidaturas,
mecanismo para concessoes ou Acordos
Cooperativos, que significa que a USAID prevé
actividades de financiamento com supervisdo
limitada. Os RFAs sdo os meios mais comuns
para solicitar candidaturas de ONGs.

RFP - Solicitagdo o de Propostas, mecanismo
dos contratos. Os contratos podem ser
adjudicados a qualquer tipo de organizagdes,
mas sao mais frequentemente utilizados com
organizagdes sem fins lucrativos.

Subvencoes - Método utilizado pelo
governo dos EUA para prestar assisténcia.
Com ele, o USG mantém menos controlo
sobre o programa, relativamente a um
Acordo Cooperativo.

9.2 Comecar

Embora possam existir por ai inUmeras
oportunidades de financiamento, as
organizagdes tém de ponderar varios factores
e decidir quais as fontes especificas a utilizar.
Ao ter em conta futuros financiamentos, é
importante que se conhecga a organizacao, que
esta tenha uma visdo e uma misséo claras e
que se saiba o que ela faz bem. Isso vai ajudar
a que se decidam as fontes de financiamento
e o tipo de programas a tentar implementar.
Uma avaliacdo deste tipo, realista e cuidadosa,
leva a uma melhor compatibilidade entre
financiador e financiado.

Apds a organizagdo encontrar a oportunidade
de financiamento mais adequada, o passo
seguinte é "vender-se" como sendo a melhor
para a tarefa. Cada ONG possui estratégias
proprias para se diferenciar de outras
organizacdes e promover a sua competéncia,
experiéncia e capacidade. Entre as estratégias
das ONGs séo de destacar as seguintes:

e Experiéncia Geografica - A ONG tem
experiéncia de prestacédo de servicos
em determinada area geografica?
Independentemente da dimenséo - desde
uma pequena comunidade até uma regido
englobando varios paises - a experiéncia
de trabalho numa zona faz intuir que a
organizagao possui uma perspectiva sobre
0 panorama politico, cultural e linguistico
local. Significa também que tem pessoal e
instalagdes no terreno e esta pronta
a arrancar.

e Competéncia Técnica - A ONG
especializou-se na prestacao de
determinado servigo? Em geral, possuir
determinada drea de especializacao
técnica, como a comunicagédo de mudanca
comportamental ou a implementacéo de
intervengdes de assisténcia domiciliaria,
€ mais importante que tenha apenas
experiéncia - da a entender competéncia
na prestacao de servicos no seu sector de
especializacéo.

e Especializacao Demografica - A ONG
especializou-se na accao de prestacéo de
servigos a determinado grupo demografico,
como as mulheres, as criangas ou as
populagdes de alto risco? Como quanto a
competéncia técnica, a especializagdo num
grupo demografico especifico pode denotar
uma sensibilidade especial na prestagdo de
servigos a esse grupo alvo.

¢ Potenciacao de Recursos Especiais -
A ONG tem capacidade para aproveitar
determinado recurso importante? As
organizagdes de base religiosa (OBFs)
potenciam normalmente o aproveitamento de
fundos privados e de voluntérios motivados
pela fé para promoverem as suas iniciativas.
De forma semelhante, as ONGs ligadas a
universidades ou a organizagdes profissionais
aproveitam o pessoal universitario ou os
recursos do sector profissional.

As organizagdes de grande dimensdo podem
recorrer a combinacéo destas estratégias, mas
a maioria das mais pequenas tem normalmente
um Unico activo principal em que centra os
seus esforgos de angariacao de fundos. Por
exemplo, uma organizacao especializada na
prestacdo de servicos em determinado pais
concentra-se em encontrar oportunidades de
financiamento nesse mesmo pais, enquanto
uma organizagao perita em determinado sector
técnico procura obter financiamentos para
accoes nesse sector.

Para se ter sucesso na angariacao de fundos,

€ necessario partir das forgas da organizacéo.
Caso contrario, perde-se tempo e dinheiro
tentando adjudicagdes para as quais ndo se
esta bem posicionado, ou acaba-se por andar a
procura de fundos para actividades que néo se
adequam a miss&o da organizagado.

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID
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O estabelecimento de uma estratégia de
angariacdo de fundos direccionada permite

a maximizacdo dos esforgos e a fidelidade a
missao da organizagéo, e finalmente aumenta
as hipoteses de obtencao das adjudicacoes
pretendidas.

9.2.1 Cinco Sugestdes para
Procurar Financiamentos

1.Candidatar-se a montantes de financiamento
razoaveis e adequados.

Ao candidatar-se a fundos, verificar o
anuncio quanto aos limites orgcamentais e
criar um ambito de programa (por exemplo,
cobertura geografica e objectivos propostos)
que correspondam a esses limites. (Para
mais informagdes sobre o orgamento

dos programas, ver seccgdo (9.6) sobre
Orcamentacgao).

2. Fornecer dados especificos nas propostas

Os inspectores técnicos que avaliam as
propostas perguntam constantemente
“Como?”. Nao basta declarar o que se vai
fazer, tem de se explicar como se vai fazer.
Deve-se descrever como a abordagem da
organizagao € diferente e/ou como ela teve
sucesso no passado. Deve-se explicar, ainda,
como vao ser monitorizados os resultados.
Antes de se apresentar a proposta, esta
deve ser relida inteiramente, fazendo-se
constantemente as perguntas "como" e
"quanto”: Quanto custa? Como se avalia?
Como vai funcionar? Como se vai obter
esse resultado?

3. Criar uma rede de parcerias.

As parcerias de sucesso tém todas as formas
e tamanhos, abrangendo grandes e pequenas
organizacdes e desde empresas do sector
privado a fundagdes e grupos religiosos.
Podem reunir instituicdes que prestam servicos
diferentes ou organizagdes semelhantes
umas as outras. A chave para o sucesso € a
vontade das organizagées de trabalharem em
conjunto para aprovitarem as varias forgas de
cada uma delas. Quanto maior for a rede de
relacionamentos, maior sera o potencial das
oportunidades de parceria que surgirdo.

4. Ser preciso nas respostas aos anuncios

Os erros mais comuns na resposta aos
anuncios de concursos publicos sédo a
auséncia de tratamento de pontos ou
critérios chave, o incumprimento de prazos
por apenas algumas horas e a falta de
respeito pelos requisitos de apresentagéo.
Podem perder-se semanas de trabalho sé
por n&o se incluir um orgamento ou utilizar
o modelo adequado. Quando se decide
responder a um concurso publico, o primeiro
passo deve ser examinar no anuncio os

requisitos de apresentagdo exactos -
documentos necessarios, limites de paginas,
prazos e horas, instrugdes de apresentacao,
etc. Deve-se fazer uma lista de verificagdo

e confirmar cada requisito antes da
apresentacao da proposta final. Se possivel,
a proposta deve ser apresentada com
antecedéncia, para se evitarem os problemas
de ultima hora.

5. Iniciar projectos piloto com fundos privados,
se possivel.

Se a organizagao possuir financiamento
privado, deve equacionar arrancar com um
projecto piloto. Projectos piloto desenvolvidos
a pequena escala e utilizando a mesma
concepgao técnica, a mesma gestao de
projecto, a mesma M&E e os mesmos
principios orcamentais que os projectos em
grande escala podem conferir & organizagao
uma valiosa experiéncia, que pode ser utilizada
mais tarde para concorrer a financiamentos.
Uma proposta de alargamento de um programa
existente - mesmo que este seja um programa
piloto - assenta mais em realidades que um
projecto novo. Isso da aos doadores mais
garantias de que o projecto proposto tem fortes
hipéteses de ser bem sucedido.

9.3 Busca de
Oportunidades de
Financiamento

A escolha dos melhores métodos para a
organizagao angariar fundos requer reflexao

e planeamento. A maioria das organizagdes

nao tem recursos para concorrer a todas as
oportunidades de financiamento, e por isso

tem de escolher quais sdo aquelas que mais

se aproximam dos seus objectivos. Ha fontes

de financiamento que vao desde as que foram
concebidas para fins muito especificos até

as que quase nao estabelecem condigbes ou
limitacdes. Esta seccao analisa a identificagcao e
compreensao das varias fontes de financiamento
que possam estar ao dispdr da organizacdo. Na
seccao de referéncias, no final do capitulo, ha
hiperligagdes para os recursos (9.9) de diferentes
estratégias de angariacdo de fundos.

A angariacéo de fundos exige tempo e
habilidade. Na busca de apoio financeiro para
0s programas, & necessario dedicar recursos

a pesquisa e a candidatura a financiamentos

e ao estudo de outros métodos de recolha de
fundos. A maioria das organizagdes possuli
recursos limitados, pelo que pode ser dificil
decidir o tempo e a energia do pessoal a serem
desviados da implementacéo para a angariagcao
de fundos. No entanto, o segredo néo esta
apenas em gastar tempo, mas usar o tempo

e as competéncias de que se dispuser o0 mais
eficazmente possivel.
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9.3.1 Definicdo dos Doadores

O termo “doador” é normalmente referente a uma
organizagao cujo principal objectivo € a atribuicao
de financiamentos a organiza¢des sem fins
lucrativos para estas implementarem programas
destinados a alcangarem objectivos especificos.
Podem ser doadores os governos, as pessoas,
as empresas ou até outras organizagoes.

Ha centenas de doadores que oferecem
fundos para tratar de problemas em paises
de todo o mundo. Alguns disponibilizam
milhares de milhdes de ddlares, enquanto
outros se ficam apenas por alguns milhares.
Alguns abrem concursos publicos, enquanto
outros apoiam determinados tipos especificos
de organizagdes. Alguns dao fundos para o
recipiente gastar a sua discricdo, enquanto
outros s6 dao financiamentos para fins
muito especificos.

A descoberta de doadores adequados exige
tempo e pesquisa. Esta seccdo esquematiza
os tipos mais vulgares de doadores.

9.3.2 Tipos Vulgares
de Organizacdes Doadoras

A lista seguinte pode ajudar a conhecer
doadores ou instituicdes que possam estar
disponiveis para apoiar programas ou para
aconselhar quanto ao acesso a recursos para
financiamento dos projectos:

e Governos Anfitries - Os ministérios tém
frequentemente programas que disponibilizam
financiamento a ONGs para a implementacéo
de programas. As suas prioridades sao
normalmente definidas nos documentos
de planeamento estratégico do pais, que
podem incluir detalhes sobre como se planeie
financiar os esforgos necessarios no mesmo.

e Outros Governos (Reparticoes/
Organizacoes Bilaterais) - Da mesma forma
que o governo dos EUA concede fundos
através de varias instituicdes, como a USAID,
o ministério da saude ou o ministério do
trabalho, ha outros paises que financiam
igualmente a ajuda ao desenvolvimento.
Normalmente, esses financiamento sao
organizados por instituicbes semelhantes
a USAID, como por exemplo o Department
for International Development do Reino
Unido (DFID—www.dfid.gov.uk), a Canadian
International Development Agency do Canada
(CIDA—www.acdi-cida.gc.ca), a Australian
Agency for International Development da
Australia (AUSAID —www.ausaid.gov.au),
ou o Banco Mundial (www.worldbank.org).

- Programas de Embaixadas - Por vezes, as
embaixadas no estrangeiro possuem fundos
para apoiar projectos em pequena escala.

¢ Organizacoes Multilaterais de
Financiamento - Estas organizagdes reinem
recursos dos governos, do sector privado e
de pessoas singulares para proporcionarem
financiamento para causas especificas.
Alguns exemplos: o Fundo Mundial para
a Luta Contra a SIDA, a Tuberculose e a
Malaria (http://www.theglobalfund.org/en/),
e departamentos da ONU como o Programa
Conjunto das Nagdes Unidas para o HIV/SIDA
[UNAIDS —www.unaids.org] e o Fundo das
Nacodes Unidas para a Infancia [UNICEF —
www.unicef.org/]).

Fundacoes Privadas - As grandes fundagdes
caritativas dao por vezes subsidios para
programas. Para mais informacgdes, consultar
www.foundationcenter.org.

Grupos de Base Religiosa - Ha centenas
de instituicoes de orientacao religiosa que
recolhem fundos entre os seus membros
para conceder subvengdes e financiamentos
as organizagoes.

Dadivas de Mecenato Empresarial - Algumas
grandes empresas tém programas para
financiar projectos nos paises onde operam.

Marketing Empresarial Relacionado

com Causas - Fusdo do apoio a uma causa
caritativa com a aquisicdo ou promocéo de
um bem ou servigo. Um dos exemplos é a
Campanha Product Red, promovida pelo
vocalista da banda rock U2, Bono, desde

0 seu langamento em 2006. Ao comprarem
artigos seleccionados com a marca Product
Red em empresas como a Gap Inc. e a
Starbucks Corp., os consumidores apoiam
simultaneamente organizagdes sem fins
lucrativos, como o Fundo Mundial de Luta
Contra a SIDA, a Tuberculose e a Malaria.

9.3.3 Fontes de
Financiamento Privadas

O apoio de fontes privadas pode traduzir-se
sob a forma de numerario ou em contribuicdes
em espécie. Obter doagdes de pessoas,
fundagdes e/ou empresas tem muitas
vantagens. O dinheiro de origem privada
angariado vai normalmente para um fundo
geral que sustenta as operacdes correntes

da organizacdo, ndo tendo de ser aplicado

em programas especificos. Pode ser usado

na reconciliagdo de fundos ou como custo
comparticipado para se aproveitar melhor um
programa financiado pela USAID (apresentando
potencialmente a organizagdo como parceira
mais atraente, entretanto). Além disso, fica
disponivel imediatamente em muitos casos e
obedece a menos regulamentagdes, restricdes
nas aquisicoes e requisitos de relatérios.
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Ha numerosas estratégias para se angariar

dinheiro de fontes privadas. Algumas organizacdes

aproveitam ligagdes a grupos religiosos

ou outras organizagdes com as mesmas
preocupagdes. Outras relinem fundos através da
consciencializagdo do publico para o seu trabalho
e esperando que as fortes impressdes positivas
que este cause leve as empresas e/ou as pessoas
a apoiarem 0s seus programas.

A maioria das estratégias de angariagéo de
fundos com mais sucesso parte da "rede de
conhecidos" - relagées que as pessoas da
organizagao ja possuem. Por exemplo, no caso
de uma organizagao de base religiosa, & possivel
aproveitar uma rede de igrejas, sinagogas ou
mesquitas, ou de pessoas com a mesma fé,
para se angariar fundos. Se os membros do
Conselho de Administrag@o ou do pessoal, ou
até os voluntarios, tiverem ligagdes pessoais com
empresas ou outras organizagdes, € possivel tirar
partido delas para solicitar doagoes.

Compete a cada um descobrir os
relacionamentos que podem ajudar a reunir
fundos. Com criatividade, ndo ha limite para
ideias potenciais. Apresentamos algumas
sugestdes a ter em conta quando se
angariarem fundos.

e Procurar “clientes habituais”.
Quem esta no mundo dos negdcios sabe
que é muito mais facil fazer com que um
cliente habitual regresse do que conquistar
um novo cliente que entre na loja pela
primeira vez. O mesmo se aplica as doagdes
privadas. Por isso, sdo convenientes
estratégias para manter empenhados os
apoiantes actuais. Por exemplo, pode-se
criar um boletim que exponha como se usam
os fundos, ou agradecer doagdes vultuosas
através de placas ou de simbolos especiais
a descerrar nas instalagcdes dos projectos.

e Pedir doagdes.
Se se disser a um grupo, empresa ou pessoa
o fantastico trabalho que se faz mas néao
se disser que se necessita de apoio nem

Figura 51 - Sintese de Fontes de Angariacdo de Fundos*

como lhes é possivel apoiar a organizagéo,
os potenciais doadores ndo sabem que
sd0 necessarias doagdes. Estas devem ser
pedidas abertamente, disponibilizando-se
varias formas de as receber, sob a forma de
numerario ou em contribuicdes em espécie.

Prever formas para as pessoas e
organizacbes poderem participar. As pessoas
que apoiam as organizagdes gostam de
sentir que participam. Deve-se pensar em
formas para fazer com que as empresas
privadas e as pessoas participem mais

na organizagcdo. Por exemplo, podem-

se organizar oportunidades especiais de
voluntariado que permitam as pessoas

ver os projectos de perto e lhes déem
possibilidade de contribuirem. Ou, quando
alguém demonstrar o seu empenho na ONG
através de apoios significativos, essa pessoa
pode ser convidada a integrar o respectivo
Conselho de Administragdo ou a ter funcdes
de consultoria em determinado projecto.

E necessdrio ter também em conta o

apoio em espécie, ou seja, em recursos
ndo monetarios. Em vez de se comprar
tudo com dinheiro, devem-se procurar
doagdes da comunidade. O apoio em
espécie, contribuicdes ndo financeiras, pode
abranger artigos que teriam de outra forma
de ser pagos. Por exemplo, quando alguns
voluntarios oferecem um servico, provisdes
ou ajuda sem remuneracgao, a organizagao
recebe apoios em espécie. Esses apoios
podem vir de membros da organizagéao,

da comunidade local ou de outras fontes.

A combinacéo correcta de estratégias

e tacticas de angariagéo de fundos &
fundamental e difere de organizagédo para
organizagdo. A Figura 51 apresenta varias das
potenciais fontes de financiamento debatidas
acima, juntamente com algumas das suas
vantagens e desvantagens, que devem ser
tidas em conta antes de se decidir o conjunto
de accbes a tomar.

N e N

Pessoas ¢ Fonte de base que pode ser constituida e Caro de implementar, € provavel que

e Os doadores podem tornar-se

potenciais patronos

dé pouco retorno para muito esforco
Arriscado para ONGs sem experiéncia

¢ Os voluntarios podem ser fontes de ¢ Necessita de forte adesao do
dinheiro e/ou de ligagdes a outras fontes. Conselho de Administragao, da

gestao, do pessoal e dos voluntarios
e Servigo vountario em espécie provavel

Fundacbes Privadas * Podem ser fonte de grandes somas e Grandes somas de dinheiro
de dinheiro podem ser concedidas s6 uma vez
¢ Financiamentos menores podem e Podem estar ligados a objectivos
ser constantes muito especificos que nao

e OrientagOes e processos claros

e Pessoal acessivel e especializado
¢ Empenho na mudanca social

e Podem ter prazos rotativos

correspondam aos da ONG
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Figura 51 - Sintese de Fontes de Angariacao de Fundos (continuacao)

N e R

Fundacoes e Podem ser fonte de grandes somas e Podem estar ligados a objectivos
Empresariais de dinheiro muito especificos que nao
e Financiamentos menores podem correspondam aos da ONG
ser constantes
* Pessoal acessivel e especializado
e Sintonia com as necessidades da
comunidade
Grandes Empresas e Podem ser fonte de grandes somas * Podem estar ligados a objectivos

Marketing Empresarial e
Relacionado com o
Causas o

Pequenas empresas o
locais o

Igrejas, Organizacdes .
de Base Religiosa e
Associacoes o

Governos Locais/ o
Nacionais o
(Governos Anfitrides) .

Organizacoes o
Multilaterais 0
(UNAIDS, UNICEF, 3
Fundo Mundial, etc.)

OrganizagOes Bilaterais e
(DFID, UE, .
AUSAID, etc.) .

*Baseado em E.M. Hatfield, http://www.managementhelp.org/fndrsng/np_raise/np_raise.htm

de dinheiro

Financiamentos menores podem

ser constantes

Pessoal especializado

Podem ter processos de candidatura
menos formais

Gera receitas a curto prazo

Reforga a imagem da ONG no mercado
Aumenta a conciencializacdo para

o problema

Atrai voluntarios

Gera publicidade

Torna facil e cémodo as pessoas dar

Muito informais

Financiamentos podem ser constantes
As ligacGes pessoais sdo fundamentais
O foco local é importante

Pouco exigentes quanto ao formato

da doacao

Procuram frequentemente projectos
de grupo

Podem ser focados nas origens
Empenho no bem publico

Possiveis grandes somas de dinheiro
Orientagdes, prazos e processos claros
A influéncia politica ajuda

Podem ser fonte de financiamento
constante

Empenho no bem publico

Possiveis grandes somas de dinheiro
Orientagdes, prazos e processos claros
Podem ser fonte de financiamento
constante

Empenho no bem publico

Possiveis grandes somas de dinheiro
Orientagdes, prazos e processos claros
Podem ser fonte de financiamento
constante

Empenho no bem publico

muito especificos que nao
correspondam aos da ONG

e Podem querer representa¢do no
Conselho de Administracao

e O acesso pode exigir ligagdes
pessoais

e Tem de se saber o tipo de negdécio
(produtos ou servicos)

® Solugéao de curto prazo

e Podem estar ligados a objectivos
muito especificos que ndo
correspondam aos da ONG

e A associagao pode manchar
aimagem da ONG

e Pode afastar voluntarios importantes

e/ou outros doadores

Distrai os consumidores do(s)

verdadeiro(s) problema(s)

® Pequenas somas de dinheiro

e Gama de interesses limitada

e Os contactos pessoais sdo muto
importantes

e Servicos em espécie mais provaveis
Necessidade de corresponder a sua
perspectiva local, religiosa ou

de servico

¢ O processo de candidatura pode ser
complicado e moroso

e Podem exigir relatérios e registos
minuciosos

e Podem estar ligados a objectivos
muito especificos que ndo
correspondam aos da ONG

e O processo de candidatura pode
ser complicado e moroso
* Podem exigir relatérios
e registos minuciosos
e Podem estar ligados a objectivos
muito especificos que nao
correspondam aos da ONG
Altamente concorrenciais

e O processo de candidatura pode
ser complicado e moroso

e Podem exigir relatérios e registos
minuciosos

e Podem estar ligados a objectivos
muito especificos que nao
correspondam aos da ONG

e Altamente concorrenciais

e Pode ser necessario registo no pais
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Para ajudar a escolha da combinagéo correcta de abordagens de angariagdo de fundos,
aconselha-se a criagdo de um quadro como o da Figura 52, referente a uma ONG que procura
apoio para o seu programa de criangas e orfaos vulneraveis (COV).

Figura 52 - Exemplo de Analise de Fontes de Financiamento*

Fonte de
Financiamento

Doagdes do
Ministério do
Bem-Estar Infantil,
das Criangas e
Orfaos Vulneraveis

(Cav)

Subsidios da
Fundacao da
Igreja XYZ

Pessoas Privadas

Missdo USAID
COV APS

Recursos
Potenciais

Disponiveis

US$10.000 a
US$50.000 por
ano, renovaveis
por até 5 anos,
para trabalhar
com 0s governos
distritais em
prioridades COV

Subsidios Unicos
de US$5.000 a
US$50.000, para
financiar o reforgo
da capacidade
da igreja de
corresponder as
necessidades

de COV

No ano passado
foram recebidos
em média mensal
um total de cerca
de US$1.500 de
pessoas privadas,
que reverteram
para o fundo geral
para despesas de
programacao e
administrativas

US$250.000 a
US$500.000
anuais por

2 a 3 anos para
prestacédo de
servicos COV

Tempo e Recursos
Necessarios para
Concorrer

Obrigagéo de
participacao semanal
em Sessoes de
Planeamento de COV
na elaboracéo do
plano anual

Demora cerca de
1 semana a elaborar
a proposta

No ano passado

o Conselho de
Administracdo e a
equipa executiva
deslocaram-se a
grupos da igreja e a
outras organizagdes
para angariarem
fundos. E igualmente
mantida uma lista de
e-mail e um boletim
informativo para
ajudarem a gerar
fundos. A sua gestéao
ocupa 2 pessoas

5 dias por més mais
ou menos

Cerca de 3 semanas
para elaborar a
proposta, utilizando
sobretudo o pessoal
existente. Pode ser
necessario contratar
um editor para refinar
a proposta final

Unidade de
Tempo Potencial
de Recepcao de
Financiamento

Subsidios
concedidos
anualmente
no Verao

Subsidios
atribuidos
rotativamente;
3 a9 meses até
a recepgdo dos
fundos

O financiamento
é recebido
regularmente e
é utilizavel para
necessidades
imediatas

Cerca de 6 meses
até a atribuicdo
das adjudicagdes

* Os dados desta tabela sao apenas um exemplo, e ndo se baseiam numa busca de financiamentos real.

9.4 Candidatura a Fundos

do Governo dos EUA

As oportunidades de financiamento de
departamentos do governo dos EUA
encontram-se em dois sites da internet:

e Grants.gov (http://www.grants.gov), que

Concorréncia

Concorréncia, mas
bom posicionamento
para receber subsidio
para o distrito, uma
vez que este apoia
muito o trabalho ja
efectuado

Alguma concorréncia,
mas sendo a

Unica organizagao
financiada pela igreja
XYZ na regido, ha um
bom posicionamento
se a proposta for boa

Pequenas receitas
constantes recebidas
no passado de
pequenas doagdes
individuais

Muita concorréncia -
s6 6 a 8 acordos sédo
adjudicados

e Federal Business Opportunities or

“FedBizOpps.gov” (http://www.fbo.gov),
que fornece informagdes sobre todas as
aquisi¢coes do USG (contratos).

Ambos os sites contém guias de utilizagao,

tutoriais e outras sugestdes uteis. Além disso,

a busca pode ser feita tanto por departamento

fornece informagdes sobre toda a assisténcia
do USG (concessodes e Acordos Cooperativos).

como por palavra chave.
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Outra caracteristica util € a publicagcédo dos
anuncios das adjudicacdes. As organizagoes
que desejem participar como subrecipientes
em adjudicagdes mais vastas podem consultar
o site para saberem que as obtem, para depois
contactar o recipiente e verificar se procura
subrecipientes para ajudar a implementar

0 programa.

A andlise dos anuncios anteriores,

que estado arquivados nos sites acima
mencionados, oferece uma noc¢ao do que

foi pedido no passado para candidaturas

a determinada fonte de financiamento. Por
exemplo, se se desejar fundos da Missdo da
USAID em determinado pais, pode-se procurar
os anuncios anteriores dessa Missdo para se
saber os tipos de financiamento oferecidos

e o que foi pedido as organizagdes durante
o processo de candidatura. Esses requisitos
podem mudar, mas ja ha uma ideia geral de
como preparar melhor a organizagcao para
futuros anuncios.

e Recursos do Candidatos de Grants.gov
(http://grants.gov/applicants/app_help
reso.jsp)

e Guia dos Fornecedores de FedBizOpps
(https://www.fbo.gov/downloads/FBO
Vendor Guide.pdf)

Antes de se comecar o processo de candidatura
a fundos do Governo dos EUA, é necessario
compreender os mecanismos utilizados pelo
USG para financiar adjudicagdes a organizagdes
e como funcionam os seus concursos publicos.

9.4.1 Mecanismos de
Financiamento do Governo
dos EUA

O USG tem dois métodos para atribuir
financiamentos as organizagcdes. Um ¢é através
de aquisicao e o outro mediante assisténcia.
Séao efectuados contratos para as aquisi¢coes
e concessoes ou Acordos Cooperativos

para assisténcia.

9.4.1.1 Aquisicao versus
Assisténcia

Aquisicéo é quando a USAID compra qualquer
coisa. Pode abranger tudo, desde canetas e
papel a servicos especiais, como tecnologias da
informacao, servicos tipograficos ou cuidados
de saude, e efectua-se mediante contrato.
Assisténcia é quando a USAID proporciona
fundos (ou qualquer outra coisa de valor)

a terceiros para que estes implementem
programas que contribuam para o bem publico.

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID

9.4.1.2 Acordos Cooperativos
versus Concessodes

A principal diferenga entre concessoes e
Acordos Cooperativos € o facto do USG
reservar para si uma maior participacao

nestes Ultimos através do que designa de
“participagéo substancial” (2.6). Dependendo
do caso da adjudicagéo, essa participagao
substancial pode incluir o direito de aprovacéo
de planos de implementacéo, planos de
trabalho, orcamentos, Pessoal Chave, planos de
avaliacdo e de monitorizagdo e subrecipientes.

9.4.2 Financiamentos do
Governo dos EUA mediante
Concursos Publicos

Uma das traves mestras do financiamento

do USG é que este é concedido mediante
concursos publicos (salvo em determinadas
situagdes extraordinarias). Para tornar esses
concursos tao livres e abertos quanto possivel,
o0 USG evita actos que possam conceder a
uma organizagao vantagens ilegitimas sobre as
outras. Por isso, se Ihe for colocada qualquer
questao acerca de determinado concurso, ele
s6 da resposta se fizer o mesmo a todas as
organizagdes que se candidatem.

Quando o governo dos EUA anuncia qualquer
oportunidade de financiamento, geralmente
fornece os seguintes trés dados fundamentais:

e Critérios de Elegibilidade - Quais os
tipos de organizacgOes elegiveis para se
candidatarem.

e Critério de Pontuacao das Candidaturas -
Como as candidaturas vao ser avaliadas.

¢ Requisitos de Candidatura - Quais os
documentos e as informagdes que as
organizagdes tém de apresentar, e onde
e até quando o tém de fazer.

Ao apresentar candidaturas a financiamentos
do USG, é necessario o cumprimento desses
critérios e requisitos. Se os critérios de
avaliagdo do concurso publico atribuirem uma
valorizagado substancial a organizagdes que
comprovem experiéncia bem sucedida na
implementagéo de programas semelhantes, é
importante focar nas propostas esse aspecto.

Tipos de Mecanismos de
Solicitacao de Propostas

O USG utiliza diversos mecanismos de
solicitagdo de propostas para atribuir
financiamentos as organizagdes. Os mais
comuns sao do tipo do concurso publico,
como Declaragées Anuais de Programa
(APS), Solicitacdo de Candidaturas (RFA)
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ou Solicitagao de Propostas (RFP), muitas
vezes envolvendo a execug¢do de um ou
mais contratos/acordos por um periodo
determinado. No entanto, o USG pode usar
muitas variantes e estratégias para alcancar
diferentes resultados da programacéo.

9.4.2.1 Declaragao Anual
do Programa (APS)

Uma APS é um mecanismo de financiamento
que permite ao USG efectuar multiplas
adjudicagdes ao longo de um periodo de
tempo. O USG utiliza por vezes APS para fazer
adjudicagdes de varios departamentos.

O USG usa os APS para incentivar os potenciais
candidatos a proporem novas abordagens,
eficazes e inovadoras, para se tratar de
problemas especificos. As candidaturas a

APS correspondem aos temas gerais que

séo definidos no anuncio, e as ONGs que se
candidatam localmente propdem por si proprias
as actividades a realizar por si. As candidaturas
séo geralmente aceites e analisadas
rotativamente por um periodo definido de, por
exemplo, um ano. Embora o USG possa impor
um limite para cada APS, as candidaturas
podem ser aceites com qualquer montante

até ao maximo estabelecido, e por periodos
variaveis. Normalmente, o USG estabelece

um orgamento geral global para o anuncio,
encerrando as candidaturas apoés a atribuicdo
dos respectivos fundos ou passado um ano.

9.4.2.2 Solicitacao de
Candidaturas (RFA)

Os RFAs sao os meios mais comuns para
solicitar candidaturas de ONGs. Os RFAs sao
concursos gerais com um prazo estipulado.

O seu ambito pode variar desde ser limitado a
actividades especificas até ser completamente
aberto. A excepcado do tempo, uma RFA é
geralmente téo flexivel como um APS. E como
este, € um mecanismo para concessdes ou
Acordos Cooperativos, 0 que significa que a
USAID prevé actividades de financiamento
com supervisao limitada.

9.4.2.3 Solicitacao de
Propostas (RFP)

Os projectos podem também ser financiados
mediante RFPs, que sdo instrumentos

de aquisicao que levam a celebragéo de
contratos. Os contratos podem ser assinados
com qualquer tipo de organizagdes, mas

sdo mais frequentemente utilizados com
organizagdes sem fins lucrativos, uma vez que
0 pagamento de remuneragdes (0 que implica
lucros) é admissivel neste mecanismo.

9.4.2.4 Repeticao de
Concursos

Os projectos financiados pelo USG tém
normalmente um prazo de vigéncia limitado,

por exemplo de cinco anos. No entanto, se

a situacdo que o projecto visasse resolver se
mantiver no final, o USG pode decidir "repetir

0 concurso" do programa, iniciando um novo
processo de licitagdes para continuar o trabalho.

A organizacdo detentora da adjudicagao original,
designada a “incumbida”, pode candidatar-se,
mas tem de concorrer em concurso publico

a nova adjudicagéo. O concurso tem critérios
claros, e os candidatos sdo avaliados com base
nas suas vantagens concorrenciais.

N&ao deve haver receio nas candidaturas

a projectos em que ja existam incumbidos.
Nunca se sabe se ndo houve problemas de
desempenho com o vencedor anterior, ou
se 0 USG prefere uma abordagem diferente
proposta por outro concorrente.

O aspecto unico da repeticdo de concursos

é poder-se investigar o que funcionou bem

e os problemas que possam ter surgido na
adjudicacdo original. E aconselhavel consultar
os lideres comunitarios, os beneficiarios e os
subrecipientes que tenham participado no
programa original.

As organizagdes incumbidas candidatas em
repeticdes de concursos ndo devem tomar
como adquirida a vitoria. Devem agregar na
candidatura as licoes retiradas da experiéncia
e sugerir novas abordagens que ajudem a
uma nova adjudicagéo.

9.4.2.5 Concursos em
Multiplas Etapas

O USG recorre normalmente a concursos
em multiplas etapas, especialmente quando
espera um grande numero de candidatos. A
primeira fase implica a apresentagcao de uma
curta memoria de concepgao que descreva
o projecto proposto a alto nivel e com um
orgcamento simplificado. O USG analisa essas
memorias e permite a um numero limitado
de candidatos a passagem a segunda fase,
em que tém de apresentar orcamentos e
candidaturas técnicas detalhados.

www.ngoconnect.net



Este processo da as organizagdes uma
excelente oportunidade de participarem num
concurso publico sem dispenderem o tempo e
0S recursos necessarios para a elaboracéo de
uma proposta na integra.

9.4.2.6 Mecanismos de
Sub-concessao

Uma das estratégias usadas pelo USG para
limitar o niUmero de adjudicacdes que gere
directamente, podendo simultaneamente
conceder adjudicagcbes mais pequenas a um
maior nimero de organizagdes, € a criagédo de
programas de mecanismos de sub-concesséo.
Neste tipo de programas, o USG efectua

uma Unica adjudicagdo com capacidade para
abrir concursos, adjudicar e gerir numerosas
adjudicacdes mais pequenas.

O USG exige frequentemente da organizagcao
implementadora que sub-adjudique a

tipos especificos de entidades para fins
determinados - por exemplo, pode impor que
todas as sub-adjudicacdes se destinem a
organizagbes com base religiosa (OCBs) que
prestem servicos COV nas suas comunidades.
Por vezes, os programas de sub-concessao
integram assisténcia técnica, formacao e

outras vantagens para os subrecipientes. Para
organizagdes mais pequenas, esta pode ser uma
6ptima forma de aproveitarem recursos do USG.

A maioria dos programas sub-adjudicados séo
executados ao nivel de pais a partir de uma
Misséo da USAID, que representa a instituicao
nesse pais. Uma vez que séo terceiros a geri-
las, estas oportunidades ndo sdo publicadas
em http://www.Grants.gov nem em http://www.
fbo.gov. Deve haver troca de informagdes com
outras organizagdes ou contacto com a Missao

local da USAID para se saber se ja existem
programas de sub-concessao no pais e quando
se efectua o préximo concurso publico.

9.4.2.7 Notificagoes
Pré-Solicitacao

Por vezes, antes da oportunidade anunciada,

0 USG publica notificagdes pré-solicitagdo em
http://www.Grants.gov ou_http://www.fbo.gov.
O USG usa esta estratégia para obter reacgoes,
perguntas e esclarecimentos de potenciais
concorrentes, antes de se iniciar o concurso
publico. E uma excelente forma de se tomar
conhecimento antecipadamente dos programas
que o USG esta a pensar financiar. A solicitagao
pode alterar-se, mas a pré-solicitagdo concede
mais tempo para se explorar parcerias e
estratégias potenciais para o concurso publico.

9.5 Concepcao de
Programas

Apods se encontrar uma oportunidade para
efectuar a candidatura, a etapa seguinte é a
criagdo de um conceito de programa que parta
do trabalho ja feito e que corresponda aos
requisitos para os programas estabelecidos

na solicitagcdo. O fulcro da concepgédo do
programa deve ser aproveitar os projectos
relacionados, a experiéncia, as parcerias e 0s
dados ja existentes tanto quanto possivel. E
ainda necessario criar uma abordagem para os
elementos de programacao adicionais exigidos
pela solicitagdo mas que a organizacéo ainda
nao trate. Estas falhas podem ser preenchidas
através de parcerias com outras organizacgoes,
ou propondo a contratagdo de pessoas com
competéncias especiais.

Figura 53 - Elementos Fundamentais de um Plano de Implementacdo M&E

Conceito Nuclear

Dimensé@o e Objectivos
do Projecto

Estratégia de M&E

do Programa
L . Objectivos
( Requisitos Minimos ) P rlevistos Recolha de
do Anuncio do Programa Dados
Trabain Gas tos a Orcamento Pessoal Exigidosleaies
Importantes dirigir por Doadores o
Ja Realizados sub-parceiros » » » hgglgtrgl;::"@:
Programas Ambito Cronologia
Pessoal Lacunas: Geografico
Delegacoes Componenets tes a
Parcerias adicionar com novo Avaliagcoes
Experiéncias pessoal ou outros
\_ Recursos esforgos J) de Impactos
7 NGO \ J

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID

171

0Jn)N4 OjusweIouBUI{ 8p BosSNg


http://www.grants.gov
http://www.fbo.gov
http://www.grants.gov
http://www.fbo.gov

o
P
-]
=
=)
L
O
Q
C
(0]
€
8
(6]
C
o
ks
L
()
©
4}
(@]
(%)
o
m

172

Apods a concepgédo do nucleo do programa estar
concluida, é necessario determinar o tamanho
deste, e nomeadamente o seu orcamento e
ambito geogréfico. A esta etapa segue-se

o estabelecimento de um cronograma de o
implementacéo e a determinagao do pessoal
necessario para a execugao do programa.

Finalmente, é necessario criar um plano de

M&E (apresentado na Figura 53) que inclua o
calculo do numero total de beneficiarios alvo
que se pensa que o0 programa pode abranger.
Esse plano deve igualmente estabelecer como
se contam os beneficidrios alvo, como se
monitorizam os progressos e como se medem
os impactos.

N&o se trata de componentes independentes.
De facto, estéo incluidos nas trés partes do
modelo de implementacéo: actividades, custs
e objectivos (3.4.1.1). Este modelo define como
se vai executar o trabalho, as contribuigcdes
necessarias € os resultados esperados, sendo
a base de todo o programa.

A medida que se concebe o modelo, cada
um dos elementos de actividades, custos e
objectivos vao ficando intimamente ligados.
As mudangas no orgamento, por exemplo,
podem afectar os objectivos ou implicar que
se modifiquem as actividades.

A concepgéao de programas exige uma vasta
gama de talentos, incluindo peritos técnicos,
gestores de projecto, especialistas em financas
€ em orcamentacao e pessoas com experiéncia
local. Poderéo ser também necessarias
contribuicdes de pessoas com experiéncia na
regulamentacao do USG, e ainda alguém com
boa capacidade de redacc¢ao para integrar tudo
numa descri¢ao técnica bem leaborada.

Independentemente de quantas pessoas
participem na concepgdo de um programa, €
importante que todos compreendam a ligagao
entre actividades, custos e objectivos.

As secgdes seguintes fornecem sugestoes
e popdem recursos para a determinagao de
objectivos e a orgamentacéo.

9.5.1 Estabelecimento
de Objectivos

Uma pergunta chave que deve ser respondida
quando ha candidatura a financiamentos é
"Quantas pessoas vamos servir?” Embora a
tentativa de previséo dos utentes que podem ser
abrangidos possa ser muito dificil, € possivel a
tomada de medidas para facilitar o processo.

9.5.1.1 Definicao de
Indicadores

O primeiro passo no célculo do nimero de
utentes abrangidos por um programa € a
definicdo dos indicadores, que sao referenciais
para os progressos e mudancas resultantes
das intervengdes do projecto. Os indicadores
tornam-se dados que se acompanham ou
monitorizam ao longo do tempo para se avaliar
0 sucesso do programa. Alguns doadores
podem ter um conjunto comum de indicadores
sobre os quais os programas tém de informar.
Além disso, os governos anfitrides podem
também definir os seus préprios indicadores.
As solicitagdes que exigem relatérios sobre
esses indicadores adicionais expdem

esses requisitos normalmente no anuncio

do financiamento.

Ao fazer-se a lista dos indicadores necessarios,
€ necessario ter-se uma defini¢cao clara daquilo
que o indicador significa, para se poder contar
alguém como "abrangido" ou "formado".

Essa definicdo é fundamental para ajudar a
determinar quantas pessoas serdo abrangidas
por um programa, esclarecendo o tempo e

0S recursos necessarios para se abranger
cada pessoa hum determinado servigco

ou intervencao.

9.5.1.2 Demografia do Pais
e Outros Dados

O passo seguinte na escolha de objectivos
€ a recolha de dados demograficos e outros
da area geografica alvo. Estes vao ajudar

a calcular a populacéo total potencial em
determinada regido.

Se o concurso publico a que se estiver

a concorrer ndo especificar uma area
geografica, os dados demograficos podem
ser também utilizados para determinar onde
as necessidades sdo mais prementes. Esses
dados podem ser combinados com uma
pesquisa sobre os projectos existentes, para
se determinar onde existem lacunas nos
programas em curso. Ha alguns paises que
publicam dados mais detalhados, que incluem
as organizagoes, as areas geograficas onde
trabalham e os servicos que prestam.

www.ngoconnect.net



9.5.1.3 Dados de Programas
Anteriores

Os dados de programas anteriores podem ser
extremamente valiosos no célculo de alvos,
custos e parametros temporais, mas a sua
obtencao pode ser dificil. Entre as potenciais
fontes contam-se as avaliagdes publicamente
disponiveis desses projectos, um projecto
piloto em pequena escala ou um programa
semelhante que se esteja a implementar numa
zona geografica vizinha, e/ou parceiros que
possam ter dados importantes de projectos
similares e que possam ajudar a conceber o
programa. Se forem usados dados de outro
projecto, é de ter em conta que as potenciais
diferencas entre regides geograficas podem
afectar as estimativas do novo projecto.

9.6 Orcamentacao

Ajustar o Volume do Orgamento
e do Programa

O orgamento determina a dimens&o e o
ambito do projecto proposto. E ébvio que se
espera que se abranja muito mais utentes com
um projecto de US$5 milhdes que com um
projecto de US$500.000.

Algumas solicitacdes ndo ddo o montante
exacto do financiamento, mas anunciam um
intervalo ou indicam os fundos totais disponiveis
€ 0 numero de adjudicagdes previsto. Por
exemplo, um APS (9.4.2.1) pode anunciar que
tem previsto disponibilizar US$20 milhdes para
financiar projectos entre cinco € oito anos.

Isso significa que, em média, o USG espera
conceder a cada organizagdo entre US$800.000
and US$1,3 milhdes anuais. Ao usar este
intervalo como ponto de partida, pode-se
calcular o &mbito geografico e/ou o numero

de utentes que se pode esperar alcangar.

Atencao a ndo se ficar aquém ou além desse
intervalo. Se se estiver aquém, pode-se juntar
subrecipientes que possam cobrir regides
adicionais ou alcancar mais utentes. Se se
estiver muito acima do intervalo, é possivel
reduzir o &mbito do projecto.

Da perspectiva do USG, custa quase tanto
gerir uma adjudicagdo de US$50.000 como
uma de US$5 milhGes, o que significa que

€ pouco pratico gerir duzias de pequenas
adjudicacoes. Por isso, se a organizacao for
demasiado pequena para gerir uma grande
adjudicacédo, deve colocar-se a possibilidade
de criar um consorcio de parceiros que
proponham em conjunto um programa mais
amplo e que se enquadre no volume previsto
na solicitacao.

9.6.1 Categorias
Padrao do Orcamento

Durante o processo de candidatura, pode ser
solicitada a utilizagdo do Formulario Padrao
(SF) - 424A - Informagdes Orgamentais -
Programas Sem Custos de Construcgéo.

Este formulario decompde o orgamento em
categorias orgamentais padréo:

» pessoal e outros

e viagens e beneficios
adicionais

e provisoes

e equipamentos
¢ construcdo
(ou custos e contratual
do programa)
e custos indirectos

Encontrar On-Line
Formulério Padréo (SF) - 424A - Informagdes

Orcamentais - Programas Sem Custos de
Construcéo

Em alguns casos, a USAID modifica esta
listagem para a adaptar melhor ao programa.
Por exemplo, os programas da USAID retiram
por vezes a categoria "construgdo" e adicionam
outra, "despesas do programa". (Para mais
informacdes sobre gestéo financeira,

ver capitulo 4.)

A secgdo seguinte define cada categoria e da
alguns exemplos de despesas nelas incluidas.

Pessoal

Esta rubrica inclui os salarios do pessoal
dedicado ao projecto, incluindo empregados
normais e funcionarios com contratos a longo
prazo. Nao inclui consultores, nem o pessoal

dos subrecipientes. Para o pessoal que trabalhe
no projecto a tempo parcial, sé se inclui a parte
do seu salario correspondente ao projecto,
tomando-se nota da percentagem do seu tempo
que a este é dedicada. Nao se incluem quaisquer
beneficios adicionais nesta secgao.

Se houver alguém na equipa do projecto que
possua contrato e ndo se tiver a certeza se
essa pessoa deve ser englobada em pessoal
ou em servicos contratuais, ha que ter em
conta o seguinte:

e Um empreiteiro a curto prazo com uma
tarefa especifica enquadra-se melhor em
“servigcos contratuais”.

e Todo o pessoal imputado a esta secgédo tem
de apresentar folhas de controlo de tempo
(livro de ponto).

¢ Todas as pessoas propostas para o Pessoal
Chave tém de ser registadas em pessoal.

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID

0Jn)N4 OjusweIouBUI{ 8p BosSNg


http://www.acf.hhs.gov/programs/ofs/grants/sf424a.pdf

o
P
-]
=
=)
L
O
Q
C
(0]
€
8
(6]
C
o
ks
L
()
©
4}
(@]
(%)
o
m

174

Beneficios Adicionais

Os beneficios adicionais incluem as despesas
inerentes a prestacdo aos empregados de
seguros de saude, contribuigcdes para a
reforma e outras regalias. Sdo por vezes
or¢gamentados a uma taxa fixa correspondente
a uma percentagem dos saldrios, usando-se
normalmente uma auditoria para determinar
essa taxa. Se a pessoa for empregada fora
dos EUA, a legislagéo local pode determinar a
taxa dos beneficios adicionais ou aquilo que é
necessario conceder como regalias sociais.

Os beneficios adicionais do pessoal que
trabalhe num programa tém de ser iguais
aos do resto do pessoal da organizagao.

Viagens

O orgamento para viagens pode ser
subdividido nas seguintes rubricas:

e viagens locais (que ndo impliquem
necessidade de alojamento);

e viagens domésticas (no interior do pais,
com provavel inclusdo de taxas diarias para
alojamento, alimentacao e outras viagens); e

e viagens internacionais.

O orgamento para viagens inclui as
seguintes despesas:

e tarifas de viagens;

e subsidios diarios (alojamento, alimentagéo
e outras despesas);

e aluguer de automoveis;
o taxis; e

e despesas com combustivel ou por quilémetro.

O orgamento para viagens na@o deve incluir
as seguintes despesas:

e veiculos a adquirir
e manutencgédo de veiculos; ou

e prémios de seguros de veiculos ou taxas
de licenciamento.

Se néo se possuir planos de viagens exactos,
deve-se calcular o nimero de viagens e o seu
orcamento com base nos custos histéricos.
N&o se deve ultrapassar o padrdo da USG para
subsidios didrios e por quildmetro. Para cada
viagem prevista deve-se incluir o seguinte:

e numero de pessoas que viajam;
e destino;
e objectivo; e

e duracao).

Equipamentos

Tém de ser registados nesta categoria todos
0s equipamentos com custo unitario individual

igual ou superior a US$5.000. Aqui se incluem
os veiculos. Se um veiculo custar menos que
US$5.000 (por exemplo, uma motorizada),

deve ser inscrito em "outros" No entanto,
independentemente do custo ou da categoria,
todos os veiculos necessitam de aprovacao da
aquisicdo. Se os equipamentos custarem menos
que US$5.000 (por exemplo, equipamentos de
escritério), devem ser inscritos em "provisoes".

Provisoes

Inclui provisdes, bens e equipamento
descartavel de valor inferior a US$5.000,
salvo se houver uma secgao para "custos do
programa" e essa secg¢ao for mais apropriada
para inserir esses artigos.

Servicos contratuais

Esta categoria pode abranger os consultores
individuais e os subrecipientes. Na candidatura
para contrato, os consultores individuais devem
ser indicados com uma taxa didria e o numero de
dias previsto. E aconselhavel prever para cada
consultor uma Folha de Dados Biograficos de
empregado de prestador de servicos (Formulario
Padrao - 1420, http://www.usaid.gov/forms/). Os
outros empreiteiros, incluindo os subrecipientes,
tém de ser aqui incluidos.

E necessario preparar orgamentos detalhados
diferentes para cada subrecipiente mencionado
na proposta, seguindo-se as mesmas orientagdes
orcamentais que para os recipientes principais.
(Os programas que concedem numerosas
doagbes pequenas e Unicas a organizagdes com
base comunitaria podem registar essas despesas
como “custos de programa”).

Construcéao

Ha regulamentacao muito rigida relativamente
ao uso de fundos do USG para construgédo. Se
forem permitidas despesas de construcéo, a
solicitacdo normalmente anuncia-o de forma
clara. Caso contrario, esta categoria deve
corresponder a US$0.

Em alguns casos, o departamento financiador
modifica o formulario padréo e substitui esta
categoria por algo mais aplicavel, como
“custos do programa”.

Custos do Programa

Os custos de programa cobrem artigos
relacionados com os utentes, como estojos

de analises, suportes de formagéo, despesas
de arrendamento de instalagées de formacgao,
materiais de promogao, servi¢cos aos utentes

e equipamentos descartaveis de valor inferior
a US$5.000 que possa ser usado em eventos
promocionais ou de formacéo. Deve-se incluir
tudo o que for possivel nesta categoria, uma vez
que os programas sao incentivados a gastarem
os seus fundos em beneficio dos utentes.
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Outros

Os outros custos incluem todas as restantes
despesas directas operacionais e de programa
que sejam atribuiveis ao projecto. Nisto se
incluem publicacées, formacéo, rendas,
seguros, manutencgao, electricidade, agua,
correios, telefones e internet. No entanto, no
caso de existir NICRA atribuido, estes custos
nao devem ser incluidos, uma vez que ja estao
cobertos pela Taxa de Custos Indirectos.

Por exemplo, se o NICRA incluir a renda dos
escritorios, ela ndo deve aparecer aqui. Além
disso, se for usada a categoria de Custos

de Programa, ela tem de abranger todas as
despesas relativas aos programas sempre que
for apropriado. (Ver abaixo mais detalhes sobre
a categoria de custos de programa.)

Custos Indirectos

Os custos indirectos ou partilhados séo
despesas necessarias a execugdo de um
projecto, mas dificeis de atribuir a um projecto
especifico, como electricidade ou pessoal de
apoio administrativo. Algumas organizagoes
sujeitam-se a um processo com a USAID para
estabelecimento de um NICRA (2.5.2) e usam-
no para tratar deste tipo de despesas. Mas a
maioria ndo tem NICRA (ou s6 o tem para as
despesas da sede), pelo que necessitam de um
método para determinarem como imputar este
tipo de custos.

9.6.2 Custos Directos
versus Custos Indirectos

As despesas directamente imputaveis a um
projecto especifico, como os salarios das
pessoas que nele trabalham directamente,
consideram-se "custos directos”. Os

custos partilhados sdo designados "custos
indirectos". (Para mais informagdes sobre
custos directos e indirectos, ver sec¢ao 2.5.2.

Saber o Compromisso de Custos
Comparticipados da Organizacao

Se aplicaveis, as contribuicoes de custos
comparticipados estéo inscritas nas
seguintes secgoes:

» Final da carta de adjudicagéo, Secgao
A., Artigo Geral 5 - "Montante de Custos
Comparticipados (Nao Federais)"

» Anexo A a adjudicagao, Cronograma.
¢ Parte 4 - “Orcamento do Acordo Cooperativo”

e Parte 9 - Custos Comparticipados

9.6.3 Custos Comparticipados

Na candidatura a adjudicacdes, pode-se optar
ou ser exigivel que se contribua com uma parte
dos custos totais do projecto, proveniente de
outras fontes (ndo USG). Este compromisso

é designado custos comparticipados, e

pode ser em dinheiro ou em outros recursos,
aumentando o orgamento geral do projecto;

Embora possa ndo haver requisitos de fundos
de reconciliagdo para os recipientes serem
elegiveis para receberem financiamentos de
departamentos do Governo dos EUA, muitas
organizagdes comprometem-se a contribuir
com fundos de outras proveniéncias para
comparticiparem os custos dos projectos.

Para se poderem qualificar como custos
comparticipados, as contribuicdes tém de vir
de fontes externas ao Governo dos EUA, como
fundagdes privadas ou doagdes individuais.
Também se pode contabilizar contribuicdes
em espécie ou ndo monetarias nos custos
comparticipados, como tempo de voluntarios,
equipamentos doados, edificios, etc. Para se
contabilizar este tipo de recursos nos custos
comparticipados & necessario comprovar a
sua origem e valor.

Fundos de Reconciliacao

O termo "fundos de reconciliagao", muitas
vezes usado em vez de custos comparticipados
corresponde a um montante fixo ou uma
percentagem de fundos alheios ao Governo dos
EUA que sdo exigidos para o projecto para que
este possa receber fundos daquele governo. Por
exemplo, se o anuncio disser que o recipiente
tem de contribuir com 10% de fundos de
reconciliacdo para ser elegivel para receber um
financiamento de US$1 milhdo, a organizagéo
tera de fornecer US$100.000.

Como é que isso ajuda os programas?

O empenho de fundos ou de recursos em
espécie nos custos comparticipados no
sentido de se alcangarem os objectivos do
projecto definidos na concesséo ou no Acordo
Cooperativo pode ajudar as organizacgdes a:

e Melhorar a sustentabilidade do programa, ao
criar fontes e mecanismos de financiamento
alternativos e seguros.

e Permitir um maior empenho de outros
parceiros interessados nos resultados
do programa.

e Reforgar a confianga dos doadores na
capacidade da organizagao de resolver
0s seus problemas autonomamente.

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacées USAID
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Nota: As organizagdes podem negligenciar

as potenciais fontes de contribuicées em
espécie nas suas maos. As horas de voluntarios
registadas nos cartées de ponto, por exemplo,
podem ser imputadas como contribuicdes

em espécie e contabilizadas para os custos
comparticipados. Embora algumas organizagdes

achem incémoda a burocracia que isso acarreta,
o0 USG considera normalmente as organizagdes
que mobilizam muitas horas de voluntarios como
parceiras atractivas. Além disso, a monitorizagéo
e apresentagdo do valor equivalente a essas
horas demonstra o valor da organizagao quando
esta procurar novos financiamentos.

O que Conta para os Custos Comparticipados

Para poderem contar, as contribuicbes para os
custos comparticipados tém de responder a
todos os seguintes critérios:

e estarem incluidas no orgamento aprovado;

e serem verificaveis nos registos do
recipiente (as organizagcbes devem ter
um sistema montado, semelhante ao seu
sistema contabilistico, que comprove os
custos comparticipados);

® serem necessarias e razoaveis para a
realizagdo adequada e eficaz dos objectivos
do projecto;

e serem admissiveis ao abrigo dos principios de
custos do USG (incluindo a razoabilidade do
valor ou do custo dos bens e servicos doados);

e ndo devem ser pagas pelo USG em outra
adjudicacéo; e

¢ ndo devem ser incluidas como contribuigcdo
para outro programa financiado pelo USG.

Mesmo que o concurso publico ndo exija custos
comparticipados, ha obrigagdo de a concretizar
sempre que a organizacao se comprometa

a fazé-lo. Por isso, s6 devem ser atribuidos

aos custos comparticipados montantes que a
organizagao saiba que pode gerar.

Nota: Ha certas regulamentacgdes aplicaveis

a utilizagcao de fundos do USG, como os
requisitos de fonte/origem e a disposi¢ao
sobre bens restritos, que podem nao se aplicar
a recursos externos ao USG para custos

comparticipados. Por exemplo, se for doado
um automoével Mercedes-Benz (de fonte ndo
USG) para ser usado no projecto, ele pode
ser reconhecido como custo comparticipado,
porque as regras de fonte e origem nao se
aplicam a custos comparticipados.

A incapacidade de cumprimento de custos
comparticipados pode constituir fundamento
suficiente para o AO decidir rescindir a
adjudicagéo ou reter fundos até ao seu final.
Quando o acordo terminar, o USG pode exigir

indemnizagao por custos comparticipados

nao cumpridos. No entanto, caso se exceda a
contribuigdo para os custos comparticipados,
ha elogios por se dar mais do que a obrigacao.

Exemplos de Tipos de Custos Comparticipados
Avaliacdo e Comprovagdo

e Servigos Voluntdrios

Este tipo de servicos, prestados por pessoal
técnico e especializado, consultores € outra
mao-de-obra com diferentes niveis de
qualificagcdo, podem contar para a obrigacéo
de custos comparticipados se forem parte
integrante e necessaria do programa aprovado.
As tarifas dos voluntarios devem corresponder
as pagas pela organizagdo e pelo mercado de
trabalho local por trabalho semelhante.

® Provisées Doadas

Podem incluir equipamento descartavel,
material de escritério ou de laboratério,
software, abastecimentos (eléctricos, de
telefones, redes informaticas, servigos de
limpeza) e abastecimentos de oficina. O
valor atribuido a bens pessoais descartaveis
contado nos custos comparticipados deve
ser razoavel e ndo pode exceder o valor
de mercado dos mesmos no momento

da doagéo. As facturas, os recibos e

as certiddes constituem comprovativos
suficientes para a avaliagéo.

e Contribuicbes em Numerario
(Co-Financiamento de Projecto)

As contribuicdes em numerario podem
incluir fundos de doadores externos ao USG,
como organizagdes internacionais, governos
e instituicdes estrangeiros e pessoas ou
organizacgdes privadas. Esses doadores
devem escrever uma carta onde indiquem
claramente os montantes doados.

e Equipamentos, Prédios e Terrenos Doados

Os equipamentos, prédios e terrenos doados
podem incluir espagos de escritério doados
ou com desconto, equipamentos doados ou
emprestados e a utilizagdo temporaria de
espaco ou de instalagdes doados. O valor
dos terrenos e bens tem de ser determinado
por avaliador independente (por exemplo
um avaliador de bens ajuramentado)

e certificado por um responsavel da
organizacao. Para equipamentos doados e
emprestados, o seu valor ndo pode exceder
o preco justo de mercado da sua
aquisig@o/aluguer.

Relatorios de Custos
Comparticipados

Para se comprovar o cumprimento da obrigagéo
de custos comparticipados, € necessario
registar o seu montante (ou equivalente, no caso
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Figura 54 - Resumo de Avaliacdo e Comprovacao de Custos Comparticipados

Tipo de
Contribuicao

para Custos
Comparticipados

Servicos de
voluntarios

Tempo de
empregado
doado por outra
organizacao

Provisdes doadas

Contribuicées em
numerario

Equipamentos,
prédios e terrenos
doados

Co-financiamento
de projecto

Avaliacao

As tarifas devem corresponder
as pagas pela organizagao
por trabalho semelhante.

Se as competéncias
requeridas ndo existirem na
organizacao beneficiaria, as
tarifas devem corresponder as
pagas no mercado de trabalho
por actividade semelhante.

Taxa regular de pagamento
do empregado

Justo valor de mercado das
provisdes no momento
da doagéo

Despesas reais suportadas

Normalmente, pode ser
imputada depreciacéo (de
acordo com as politicas da
organizacgao) ou despesas de
utilizagé@o dos equipamentos
e edificios.

Pode ser permitido o valor
total dos equipamentos ou
outros activos de capital e
despesas justas de locacéo
de terrenos desde que o AO
ou o Oficial de Gestao de
Concessbes aprovem

essas despesas.

Despesa real suportada

das contribuicdes em espécie) no Relatdrio
Financeiro Federal trimestral, usando o formulario
SF-425. Os montantes tém de ser verificaveis
nos registos da organizagéo e estao sujeitos

a auditoria.

Custos Comparticipados
de Subrecipientes

Mediante autorizagao do AO, é possivel
registar as contribui¢cdes para os custos
comparticipados dos subrecipientes (caso
existam) do projecto para o cumprimento da
obrigacdo da organizacado. Os subrecipientes
devem cumprir o acima preceituado.

Documentacao Comprovativa

Folha de ponto assinada apresentando as horas
de trabalho
Um célculo da taxa a que o tempo deve ser avaliado

Folha de ponto assinada apresentando as horas

de trabalho

e Um célculo da taxa a que o tempo deve ser avaliado
(por exemplo, recibos de salarios)

e Carta da doacgéo a efectuar

Avaliacdo das provisdes doadas aos pregos
de catdlogo ou da Internet, facturas/recibos ou
orcamentos das mesmas

e Carta do doador a comprovar o montante em
numerdrio doado e o nome do projecto apoiado
Um extracto bancario mostrando a data e os
montantes recebidos e gastos pelo recipiente

Carta declarando o que foi doado

Directiva contabilistica correspondente a directiva
de depreciagdes da organizagdo

® Pregos de catalogo comparaveis ou de estudos
do mercado

Avaliacao independente do valor dos terrenos

e Carta do doador declarando o que foi doado ou
copia
do acordo ou contrato

e Copia de factura paga pelo outro doador

9.7 Regras de Elegibilidade
para Recepcao de Fundos
do Governo dos EUA

O estudo pré-adjudicacao (ver secgdo 2.3.1)

é a primeira actividade que o USG realiza para
determinar se as organizagdes séo elegiveis
para receber financiamento.

Elegibilidade para
Programas Especificos

Cada programa pode ter politicas de
elegibilidade adicionais no anuncio. Este deve
ser verificado atentamente para se confirmarem
os critérios de elegibilidade especificos

do programa.
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Critérios Especiais de
Elegibilidade para Pequenas
Empresas dos EUA Detidas

por Membros de Minorias e
Mulheres (U.S. Small, Minority-
and Women-Owned Businesses)

Em alguns casos, o USG utiliza critérios
especiais opcionais para incentivar
determinados tipos de organizacdes a
candidatarem-se e para aumentar as suas
hipdteses de sucesso. Sao exemplos disso
anuncios que dao pontuagao adicional a
pequenas empresas e a empresas detidas
por membros de minorias ou por mulheres.
Normalmente isto s6 se aplica a empresas
privadas sedeadas nos EUA. Caso se pense
que a organizacao pode beneficiar de tal
designacgao, deve-se confirmar o processo
especifico para a certificagdo dessa situacao.

9.8 Parcerias

A criacao de parcerias ¢ uma forma excelente
de se alargar o numero de oportunidades de
financiamento aplicaveis a organizagao. Em
muitos casos, determinada oportunidade de
financiamento é simplesmente demasiado
volumosa para ser gerida por apenas uma
organizacdo. Se a organizagao for capaz de
realizar a maioria mas nao a totalidade do
trabalho, pode ser Util procurar subrecipientes
que a ajudem nas tarefas adicionais. Se a
organizagao nao for capaz de assumir a maior
parte do trabalho mas puder contribuir para
uma parte importante do projecto, pode ser
necessario encontrar uma organizagdo maior
que se candidate ao financiamento e integrar-
se como subrecipiente na sua candidatura.

Tipos de Parcerias

Ha muitas formas diferentes de se constituir
uma equipa. O modelo de parceria que

for proposto para a implementagcéo de um
programa pode tirar partido de qualquer
combinagdo dos seguintes tipos de relagdes
de parceria:

1.Subrecipiente de Implementagdo - E uma
organizagao que implementa directamente
parte de um programa, normalmente
ao abrigo de um sub-acordo com o
recipiente principal.

2.Empreiteiro - E uma empresa ou organizagao
que presta um servico especifico a equipa
do projecto, normalmente ao abrigo de um
contrato com o recipiente principal. Pode, por
exemplo, prestar servicos de formacéo ou

consultoria na criagdo de um sistema de M&E.

3.0rganizagéo Beneficidria - E uma organizagéo
que pode ser responsavel pela implementacao,
mas que funciona mais como beneficiaria
que como implementadora.] Neste caso, o
objectivo principal do programa é o reforgo da
capacidade institucional dessa organizagdo. As
pequenas organizagdes de base comunitaria
sdo exemplos de organizacdes beneficiarias.
E provavel que se usem com elas contratos
de sub-acordo ou MdE (MOU).

Embora ndo exista uma formula para a
determinagdo da combinacao correcta de tipos
de parcerias para determinado programa, ha
algumas coisas a ter em conta:

e Cada subrecipiente necessita de superviséo.
E aconselhavel que se limite o niimero total
de parceiros a um numero que possa ser
razoavelmente gerido.

e Uma parceria de sucesso tem uma
organizagado que a dirige. Sem lideranca,
todas as decisdes sdo tomadas por consenso,
e estes demoram demasiado tempo a obter
em operagdes correntes. A organizagcao
lider deve autorizar os subrecipientes a
contribuirem para o programa geral, mas tem
de estar apta a gerir as tarefas administrativas
correntes e impulsionar a tomada de
decisbGes atempada.

® As relagdes com os subrecipientes devem
ser de colaboracao. O recipiente principal
tem vantagens em pedir opinides aos
subrecipientes e deve colaborar com eles.
Os subrecipientes, por sua vez, devem
respeitar os prazos e os outros requisitos
estipulados pelo recipiente principal.

e Todos os modelos de parceria devem contar
com linhas de comunicagao, fungdes e
responsabilidades claras e processos regulares
para o intercambio de experiéncias e resolugao
de problemas. Mesmo as parcerias com
organizagdes mais fortes e experientes se
podem dissolver apenas devido a pequenos
mal-entendidos que poderiam ser evitados
com melhor comunicagao.

Sub-acordos, Sub-contratos,
Sub-concessoes e MdE (MOUs)

Quando se estabelece uma parceria, ha
normalmente qualquer tipo de documento que
esclarece os objectivos e as expectativas do
relacionamento e os detalhes do financiamento
e/ou servicos necessarios.

Na fase de candidatura, s6 € normalmente
necessario um MdE, uma vez que ainda ndo

ha garantia de financiamento. Contudo, ap6s
atribuida a adjudicagéo, é importante estabelecer
contratos e acordos mais formais. Embora
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existam muitos tipos de acordos, as seguintes
situacOes séo vulgares em pactos entre ONGs:

e Acordo ou Sub-acordo - Este documento é
muito semelhante aos Acordos Cooperativos
entre o USG e o parceiro principal e deve
estipular o programa do subrecipiente,

o prazo de execugao, o orcamento, 0s
relatérios e os outros requisitos.

e Contrato ou Sub-contrato - Usa-se
normalmente para a aquisi¢cao de bens ou
servicos. No minimo, o documento estipula
0s bens ou servigos especificos a adquirir,
0 preco, 0 momento da sua entrega ou
prestacado, a forma de pagamento e outras
condigbes aplicaveis. Concentra-se mais
nas prestacdes do que em como a parceria
vai funcionar.

e Concessao ou Sub-concessao - O acordo
de concessao deve estabelecer como é que
o outorgado deve usar o dinheiro e as suas
responsabilidades futuras de prestacdo de
contas ou de apresentagdo de relatorios.

e Memorando de Entendimento (MdE) -
Utiliza-se frequentemente um MdE quando
ndo existem transferéncias directas de
dinheiro mas existe a expectativa de
troca de outros bens ou servigos entre as
organizagdes. Por exemplo, um MdE regula
o relacionamento em que o parceiro principal
fornece formacéo, apoio ou bens a uma
organizagdo comunitaria, para a execugao
dos seus programas.

9.8.1 Busca de Subrecipientes

Os subrecipientes podem preencher as
lacunas de uma proposta e torna-la mais forte,
podendo dar a organizagdo mais presenga no
terreno em comunidades onde ela nunca tenha
trabalhado. Podem também contribuir com
competéncias em determinadas areas técnicas
em que a organizagao esteja mais limitada.
Podem ajudar a implementar, mas também
podem dar assisténcia técnica e formagéo. Nao
tém de ser organizagcdes mais pequenas - de
facto, é frequente as ONGs locais recorrerem

a grandes congéneres internacionais para a
obtencao de apoio técnico nos projectos.

Durante a fase de elaboragdo da proposta, e
se forem detectadas lacunas que possam ser
resolvidas por subrecipientes, ha a considerar
as seguintes opgdes:

e Se se conhecer uma organizagdo adequada
e existirem relagdes com ela, ela deve
ser indicada na candidatura. Esta é a
melhor opgao, especialmente se ja se tiver
colaborado satisfatoriamente com essa
organizagdo no passado ou se for pretendido
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que ela assuma um papel importante na
implementacéo.

e Se se conhecer uma organizagdo mas nao
houver experiéncia de trabalhar com ela
ou ndo se tiver a certeza acerca das suas
capacidades, ela deve ser mencionada como
possivel parceira, mas deve ser referido
que a escolha de parceiros sera concluida
apos a atribuicdo da adjudicagéo. Isto da
a organizacao a oportunidade de colocar a
concurso a sub-adjudicacao ou de efectuar
a avaliacdo do parceiro potencial antes de
assinar qualquer acordo com ele. Se for este
0 caso, pode ainda ser util assinar um MdE
com o parceiro potencial e definir o processo
po6s-adjudicacgédo previsto para concluir
a sub-adjudicacéo.

Se nao for conhecida nenhuma organizagéo
ou néo se tiver certezas sobre os potenciais
parceiros ja sondados, deve ser explicado
na candidatura que os subrecipientes serao
indicados mais tarde e exposto o processo
a utilizar para a escolha dos mesmos.

Antes de se procurarem subrecipientes, é
necessario definir os critérios a que devem
corresponder. Pode ser necessario que tenha
experiéncia ou esteja presente em determinada
area geografica, ou ainda que tenha
implementado um programa de dimensao
semelhante no passado. Os critérios podem ser
ordenados de acordo com a sua importancia,
para que se possa avaliar objectivamente quais
as organizagdes que melhor correspondem

ao pretendido.

As estratégias de busca de bons
subrecipientes incluem a colaboragcdo com
redes de ONGs e a consulta de outras
organizagcdes com quem tenham trabalhado
anteriormente. Pode demorar muito tempo a
efectuar reunides com as organizacgdes e a
analisar o seu trabalho, pelo que a procura
de subrecipientes deve iniciar-se cedo.

9.8.2 Procura de
Financiamento como
Subrecipiente

Deve-se monitorizar os anuncios de
financiamentos e procurar oportunidades nas
quais se possa colaborar como subrecipiente.
Apods encontrada a oportunidade apropriada,
deve-se procurar as organizagdes que
pretendam ou planeiem candidatar-se a
adjudicacdo. Este processo € uma questao
de troca de informacdes. Deve-se tentar
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determinar se ha ONGs particularmente bem
posicionadas para concorrerem a adjudicacao.
Pode haver uma organizag&o no pais que

ja faga trabalho semelhante e que esteja
interessada em expandir-se. Deve-se telefonar
ao seu director e perguntar-lhe se pensa
candidatar-se, esclarecendo o interesse e a
capacidade de colaborar como subrecipiente.

Uma das vantagens suplementares de se
procurar financiamentos como subrecipiente é o
facto de o candidato principal ter mais recursos
para dedicar a elaboracao da proposta. Este
pode pedir ao subrecipiente que contribua

com a sua parte da descricao do programa e
do orgamento. Nao se deve hesitar em pedir
orientagdes ao candidato principal quanto ao
estabelecimento de metas e de orgamentos.

Se a organizagéo lider com a qual se colabore
nao tiver sucesso, as hipoteses de se participar
ainda ndo acabam. Logo que a adjudicagéo
seja anunciada, deve-se tentar contactar com

o candidato vencedor e/ou com o USG para os
informar de que se espera poder vir a contribuir
para o programa. O candidato vencedor

pode néo ter ainda indicado todos os seus
subrecipientes, € pode escolher a organizacéo
e a sua equipa antes de iniciar o programa.

9.9 Sumario e Referéncias

A angariacdo de fundos é uma tarefa dificil,
mas com uma estratégia cuidada, concepcao
de programas, orgamento e parcerias solidas,
é possivel aumentar as hipdteses de sucesso e
de continuar a servir os utentes que dependem
dos programas da organizagao.

Referéncias
Formularios

e Formulario Padrao (SF) - 424A -
Informacdes Orgamentais - Programas
Sem Custos de Construgao
http://www.grants.gov/agencies/approved
standard_forms.jsp

Angariacao de Fundos

e Know How Nonprofit: um local onde o
pessoal das organizagdes sem fins lucrativos
aprendem e transmitem o que aprenderam
com outros
http://www.knowhownonprofit.org/funding

e The Community Tool Box: Solicitar
contribuigcdes e apoios em espécie
http://ctb.ku.edu/en/tablecontents/sub
section_main_1340.htm

e Network for Good: Informagdes e
ferramentas para angariagédo de fundos
on-line
http://www.fundraising123.org/fundraising

Escolha de Software de Angariagéo

de Fundos
http://www.techsoup.org/learningcenter/
software/archives/page9939.cfm
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Anexo |

Glossario de Acronimos
e Termos Fundamentais

A

A-122 - Circular do Gabinete de Gestao
e Orgamento dos EUA (U.S. Office of
Management and Budget), "Principios
de Custos para Organizagdes Sem Fins
Lucrativos", estabelecendo os principios de
custos para organiza¢des sem fins lucrativos.
Em principio, os seus preceitos prevéem que
0 USG suportem a sua quota parte de custos
comparticipados, salvo quando tal for proibido
ou limitado por Lei.

A-133 - Circular do Gabinete de Gestao
e Orgamento dos EUA (U.S. Office of
Management and Budget), "Auditorias de
Estados, Governos Locais e Organizagdes
Sem Fins Lucrativos", estabelecendo padrbes
para assegurar uniformidade e coeréncia
entre os departamentos do governo dos
EUA nas auditorias de estados, governos
locais e organizagdes sem fins lucrativos
que gastem fundos do USG. Actualmente,
para as organizacoes sedeadas nos EUA, o
limiar para auditorias A-133 é de $500.000
por ano, sendo de $300.000 por ano para as
organizagdes ndo sedeadas nos EUA.

Acordo Cooperativo - Um dos dois métodos
utilizados pelo governo dos EUA para
prestar assisténcia. Este método é escolhido
quando o governo pretende manter uma
participagao importante nos projectos.

Ver tambémDoacdes ou Subvencoes.

ADS - Sistema de Politicas Automaticas (ADS -
http://www.usaid.gov/policy/ads/) que abarca
todo o corpo regulamentar da USAID. Além
disso, inclui processos néo obrigatdrios que
séo sugeridos e ligacdes para exemplos de
boas praticas.

Angariacao de Fundos - Processo de pedido
e recolha de contribuiges (em dinheiro ou
outros recursos) através da solicitagdo de
doacdes a pessoas, empresas, instituicoes
caritativas ou departamentos governamentais.

Ano Fiscal - Por vezes designado ano
financeiro ou ano orgamental, € o periodo
usado para o calculo dos relatérios e contas
financeiros anuais (http://en.wikipedia.org/
wiki/Financial_statement) nas empresas
e outras organiza¢des. Pode ou ndo
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corresponder ao ano civil, que vai de 1 de
Janeiro a 31 de Dezembro. O ano fiscal do
governo americano é o periodo de 12 meses
que se inicia a 1 de Outubro e termina a

30 de Setembro seguinte.

AO - Oficial de Acordos (Agreement Officer),
o funcionario da USAID com autoridade para
efectuar, administrar, rescindir e/ou encerrar
acordos de assisténcia e para efectuar
determinagdes e conclusdes em nome
da USAID.

AOTR - Representante Técnico do Oficial
de Acordos (Agreement Officer’s Technical
Representative) (anteriormente designado
Oficial Técnico de Jurisdig@o, ou Cognizant
Technical Officer. Nos contratos, este cargo
é designado como Representante Técnico
do Oficial Contratante, ou Contracting
Officer’s Technical Representative), que
€ o funcionario da USAID responsavel pela
monitoria do progresso do recipiente de
subvengdo em relacdo ao alcance dos
objectivos do acordo, e serve de agente de
contacto técnico entre os recipientes € os
Oficiais de Acordos (AO). O AO nomeia e
delega poderes para responsabilidades
especificas no AOTR indicado no
Acordo Cooperativo.

APR - Annual Program Report (Relatério Anual
de Programa), relatério a apresentar apds
a conclus&o do plano de trabalho anual da
organizacdo. Ver também SAPR.

Aprovacao Prévia - Autorizagdo por escrito
do Oficial de Acordos (AO) da USAID antes
de se efectuarem aquisi¢cdes ou outros actos.

APS - Annual Program Statement
(Declaragao Anual de Programa), pedido de
financiamento que permite ao USG efectuar
multiplas adjudicacdes ao longo de um
periodo de tempo.

Aquisicao - Compra ou contrato efectuado
pelo USG para obter qualquer coisa para ser
utilizada por si. Inclui produtos, mercadorias
e servigos. Ver tambémAssisténcia.

Aquisicao — Processo de aquisicédo de bens,
servicos e/ou consultores para sustentar as
actividades do programa.

Artigos Proibidos - Bens ou servigos
que ndo podem ser adquiridos em caso
algum com fundos do governo dos EUA.
Ver também Artigos Restritos.

Artigos Restritos (ou Mercadorias Restritas)
- Bens ou servigos que ndo podem ser
adquiridos sem uma autorizagao especifica
por escrito concedida antecipadamente.

Ver também Artigos Proibidos.
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Assisténcia - Financiamento do governo dos
EUA a uma pessoa ou organizacao para a
prossecucgdo de um objectivo publico. Ver
também Aquisicao.

Auditoria - Exame e andlise independente das
actividades e dos registos do sistema.

Avaliacao pré-adjudicacao - Andlise dos
sistema financeiro das organiza¢des para
se verificar se corresponde aos requisitos
minimos da USAID, prévia a atribuigdo
de financiamentos.

B

Bem - Qualquer artigo que possa ser
comprado ou vendido, normalmente um
produto ou matéria-prima (madeira serrada,
trigo, café, metais, etc.).

Beneficiario - Pessoas, grupos ou organizacoes,
visados ou ndo, que beneficiam, directa
ou indirectamente, de intervengdes
de desenvolvimento.

C

Camara de Compensacao de Auditorias
Federais - Gabinete do USG responsavel
pela recolha, processamento e distribuicdo
aos departamentos competentes dos pacotes
de relatérios de Auditoria Unica de milhares
de recipientes de fundos do USG.

CAP - Programa de Parceiros Competentes
(CAP), financiado pela USAID, que funciona
através dos sectores técnicos para reforgar
as capacidades técnicas e organizativas
das organizagdes ndo governamentais,
organizagdes com base comunitaria,
organizacées com base religiosa,
organizacoes intermédias de apoio e redes
de ONGs. O CAP proporciona assisténcia
técnica, formacao e gestdo de doagdes as
Missdes e unidades operacionais da USAID
para apoiar os seus programas de ONGs.

Categorias Orcamentais Padrao - Categorias
Padrao que o Governo dos EUA aconselha para
uso de todos os adjudicatarios, e que incluem
Pessoal, Beneficios Adicionais, Consultores,
Viagens/Transportes, Equipamentos,
Abastecimentos, Servicos Contratados
(subempreitadas), Custos de Programa (as
vezes substituida por “custos de construgao”),
Outras Despesas e Custos Indirectos.

CFR - Cdédigo Federal de Regulamentacoes
dos EUA, recolha de legislacéo geral e
permanente publicada no Registo Federal
pelos departamentos executivos e
reparticdes do Governo dos EUA.

Classe de Servicos Autorizada - Salvo se
a viagem corresponder a determinadas
isencdes, as viagens aéreas adquiridas com

fundos da USG tém de corresponder a tarifa
comercial normal habitual (classe econémica
ou equivalente).

Cddigo Geografico - Codigo atribuido aos
parceiros USAID que designa os paises
especificos relativamente aos quais estéo
autorizados a comprar bens e servicos.

Comunicacao - Processo de transmisséao
de ideias e informagdes sobre a natureza de
uma organizagao e os aspectos com que
lida; trata-se de uma actividade essencial e
constante, fundamental para a sobrevivéncia
da organizagdo. Ver também Marketing.

Conselho de Administracao - Grupo de
pessoas que estabelecem a orientagcao
geral e a missao da organizagao.

Constatacoes - Resposta a um objectivo
de auditoria, apoiada por comprovativos
suficientes, adequados e relevantes.

Contrato - Mecanismo utilizado pelo USG
na adjudicagéo de aquisicoes.

Contribuicao - A parte das despesas do
projecto ou programa que a USG nao
cobre. Pode traduzir-se em numerario ou
em contribuicbes em espécie. Ver também
Contribuicbes em espécie e Fundos
de Reconciliagéo.

Contribuicdo em Espécie - Recursos nao
monetarios prestados aos projectos, podendo
incluir servigos voluntarios, equipamentos
ou bens. Podem ser também usados para
satisfazer a obrigacdo de comparticipagcéo
nos custos.

COVs - Criancas Orfas e Vulneraveis.

CTO - Oficial Técnico de Jurisdicéo,
cargo caduco, substituido pelo AOTR,
Representante Técnico do Oficial de Acordos
ou pelo COTR, Representante Técnico do
Oficial Contratante.

Custo Total Previsto - O custo total do
projecto previsto no Acordo Cooperativo
da organizagao.

Custo Unitario - O custo real de um programa
dividido pelo nimero de alvos de facto
abrangidos. Por exemplo, um programa de
prevencdo de $100.000 que abranja 1.000
pessoas tem um custo unitario de $100
por pessoa.

Custos Alocaveis ou Imputaveis - Despesa
suportada especificamente para sustentar ou
promover uma adjudicagao.

Custos Indirectos - Despesas necessarias
a execucgao de um projecto, mas nao
atribuiveis a um projecto especifico,
como electricidade ou pessoal de apoio
administrativo. Ver tambémNICRA.
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Custos Directos - Bens e servicos
especificamente adquiridos em beneficio de
determinado projecto e que sao facturados
a esse projecto.

Custos nao permissiveis - Despesa suportada
posta em questéo pela organizacao de
auditoria homologada pela USAID e que ndo
pode ser debitada ao governo dos EUA.

Custos Permissiveis - Despesa suportada
que se determinou ser um encargo aceitavel.

Custos Partilhados - Bens e servicos
que beneficiam varios projectos e que o
vendedor ndo possa facturar separadamente
a cada projecto, o que faz com que sejam
atribuidos a cada um desses projectos com
base numa férmula pré-determinada.

D

DEC - Development Experience Clearinghouse
(Compensacéo de Experiéncias de
Desenvolvimento) da USAID, o maior
recurso on-line de documentacgéo técnica e
de programas financiados pela USAID.

Decisao de Gestao - A avaliacao pela gestao
de uma recomendagéo e a decisdo sobre
uma acg¢ao adequada a tomar.

Desenvolvimento da Capacidade
Institucional - Refor¢o da capacidade da
organizagao para se gerir e realizar a sua
missédo eficazmente.

Despesa Razoavel - Um custo que é geralmente
reconhecido como vulgar e necessario e
que qualquer pessoa prudente assuma no
desempenho da sua actividade normal.

Despesas Inadmissiveis - Despesas que nao
podem ser reembolsadas, por causa dos
regulamentos ou porque nao sao razoaveis
ou apropriadas.

Devida Diligéncia - Avaliagdo necessaria dos
desempenhos e reputacdo passados e dos
planos futuros de um potencial parceiro ou
de outra entidade, relativamente a varios
principios e praticas de funcionamento. Envolve
normalmente, no minimo, o exame dos seus
registos social, ambiental e financeiro.

Diaria - O montante maximo em dinheiro que o
governo dos EUA permite reembolsar a uma
pessoa que viaje ao servico de um projecto,
por dia, para cobrir alojamento, alimentacao
e custos adicionais.

Diferenciacéao - Processo de criacdo de uma
identidade para um produto ou servico,
utilizando imagens e palavras para suscitar
uma resposta emocional positiva nos
recipientes, que sao influenciados pelas
suas relagdes com a implementagéo da
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marca (promogao, servigo de clientes,
outros clientes, etc.). Ver também Marcas.

Directivas de RH - Conjunto de normas,
valores ou principios de orientagdo que
definem como a organizagao trata as
questdes relacionadas com os recursos
humanos. Devem consagrar praticas
seguras, ser escritas, ser conhecidas
por toda a organizacéo e ser revistas e
modificadas periodicamente para se
adaptar a evolugdo do enquadramento.

Disposicoes Padrao Obrigatdrias - Conjunto
de normas e regulamentos que tém de ser
cumpridos por Recipientes de fundos da
USAID. (Para mais informagoes, consultar
http://www.usaid.gov/policy/ads/300/303

mab.pdf.)
E

EIN - Numero de Identificagdo de Empregador,
Employer Identification Number (também
conhecido como numero de identificacao
federal dos EUA, inerente a empresas e
entidades sem fins lucrativos); A USAID
usa-o para possibilitar o pagamento
das adjudicagdes.

Encerramento - Fase final dos projectos
em que sdo acabadas as actividades
e concluidas as tarefas administrativas.

Equipa de Objectivo de Assisténcia - O
grupo da USAID que faz uma determinacao
preliminar sobre o tipo e a duragéo do
instrumento de financiamento.

Excepcao - Autorizagdo por escrito
necessaria para se prescindir de requisitos
de determinada directiva. As pessoas
autorizadas, como os Oficiais de Acordo (AO),
podem conceder isencdes para responder a
necessidades especificas dos projectos.

F

FAR - Federal Acquisition Regulations
(Regulamentos Federais de Aquisicdes dos
EUA), corpo de leis dos EUA que estabelecem
0 processo de aquisi¢cdes do USG.

Federal - Relativo ao Governo dos EUA.

Fluxo - O montante de fundos atribuidos mas
ainda nao gastos, que é calculado através
da soma de todos os fundos dispendidos até
a data e subtraindo esse montante do total
atribuido até a data. Ver também Taxa de
Consumo de Capital.

Fly America Act - Regulamentacao aplicavel
a todas as viagens financiadas pelo governo
dos EUA e que obriga, salvo poucas
excepgoes, a utilizacdo de transportadoras
aéreas de bandeira americana.
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FM (ou FMO) - Gabinete de Gestao
Financeira da USAID.

Fonte - Local onde se adquire um bem ou
servigo, independentemente da sua origem
(onde tenha sido originalmente cultivado ou
fabricado). E geralmente a localizagao fisica
do vendedor. Ver tambémOrigem.

Fonte Proibida - Qualquer pessoa que
pretenda accdes oficiais do departamento
de pessoal do USG, ou que faga negdcios
ou tente fazé-los com esse departamento.

Fundos Correspondentes - Um montante
fixo ou uma percentagem de fundos alheios
ao Governo dos EUA que a USAID exige
por vezes como contribuicdo do recipiente
para o projecto, para que este possa receber
fundos. Ver também Quota de Custos.

G

GAAP - Principios Contabilisticos
Geralmente Aceites (Generally Accepted
Accounting Principles) - Quadro padrdo de
orientagdes contabilisticas e de relatérios
financeiros. Inclui os padroes, as convengdes
e as regras seguidos pelos contabilistas
no registo e resumo das transaccodes e na
preparagao dos relatérios financeiros. Ha
muitos paises que usam os International
Financial Reporting Standards (IFRS, http://
en.wikipedia.org/wiki/International_Financial
Reporting_Standards), criados e mantidos
pelo International Accounting Standards
Board (http://en.wikipedia.org/wiki/
International Accounting Standards Board),
que sao outro quadro padrao de orientagcdes
contabilisticas e de relatérios financeiros.

Gastos Adicionais - Despesas incorridas
durante as viagens, como gratificagdes e
gorjetas por servigcos, lavandaria, higiene
pessoal, etc.

Gestao - As operacdes correntes da
organizagdo. Ver também Governacéo.

Governacao - O processo de fornecimento de
visdo geral, direccdo, objectivos e supervisao
a uma organizagdo através de uma estrutura
- 0 Conselho de Administracao - separada
da gestéo corrente da instituicdo.

H

HIV/SIDA - HIV - Virus da Imunodeficiéncia
Humana, que pode infectar as pessoas e
destruir o seu sistema imunitario, mecanismo
de combate as infecgdes do corpo humano.
SIDA - Sindrome da Imunodeficiéncia
Adquirida, doencga resultante da incapacidade
do corpo para lutar contra as infecgdes.

Horizonte - Prazo de tempo contemplado por
uma organizagao no futuro ao preparar um
plano estratégico.

Impacto - Resultados mensuraveis e
identificaveis das actividades de projecto.

Impedimento - Acgdo tomada por um
funcionario para excluir uma entidade de
contratos com o USG e sub-contratagcoes
por ele aprovadas, por um prazo de tempo
especifico e razoavel; a entidade excluida
desta forma encontra-se "impedida".

Indicador - Um ponto especifico dos dados
que € monitorizado para avaliar o progresso
do programa. Ver também Meta.

IVA - Imposto de Valor Acrescentado,
cobrado na compra de bens e servigos,
semelhante ao "sales tax" dos EUA.

L

Limite para Micro-Aquisicoes — O montante
estabelecido pela sua organizagédo abaixo do
qual o seu processo de aquisigdes pode ser
simplificado. Por exemplo, se estabelecer um
limite para micro-aquisicdes de $1.000, tera de
receber trés propostas para bens acima desse
valor, mas nao tera de o fazer para compras de
montante igual ou inferior a esse limite.

Lista de Parceiros Excluidos (EPLS) - Base
de dados de pesquisa que fornece uma
lista extensiva de individuos, empresas e
organizagdes nao elegiveis para receberem
fundos da USAID ou do governo dos EUA. Os
beneficiarios sdo responsaveis pela utilizagao
desta base de dados on-line para verificarem
os fornecedores, consultores e candidatos
antes de contratarem servigos ou fazerem
aquisicoes (http://www.epls.gov). Constituem
outras fontes on-line para verificacdo da
elegibilidade, a Lista Conjunta da ONU
(http://www.un.org/sc/committees/1267/
consolist.shtml) e a Lista do Departamento
do Tesouro dos Estados Unidos sobre
Cidadaos Especificos e Pessoas Impedidas
(http://www.ustreas.gov/offices/enforcement/

ofac/sdn/).
M

MA&E - Monitorizacao e Avaliagéo, processo
de recolha e analise de dados e informacdées
com o objectivo de medir os impactos de
um projecto.

M&IE - Refeicbes e Gastos Adicionais,
despesas incorridas durante as viagens,
como pequenos-almocos, almogos, jantares,
gratificacdes e gorjetas por servicos,
lavandaria, higiene pessoal, etc.

Marca - Representacéo visual de um produto
ou servico, como um logoétipo ou um grafico,
facilmente reconhecivel. E a “assinatura” de
um projecto.
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Marketing - Processos e ac¢des que, quando
correctamente implementados, contribuem
para a imagem publica de uma organizagéo
€ que, juntamente com o trabalho positivo
do pessoal, ajudam a conquistar e
manter a confianca dos beneficiarios, dos
responsaveis locais e dos doadores. Ver
tambémComunicacéao.

Meta - Numero de utentes previsto que um
programa espera abranger em determinado
indicador dentro de um prazo estabelecido.

Missao - Representacdo da USAID em paises
que recebem assisténcia da mesma.

Modificagao - Alteracgdes solicitadas ao longo
da vigéncia de uma adjudicagdo, como
obrigacdes adicionais, modificagcdes do
programa e mudancas de Pessoal Chave,
€ que necessitam de aprovacéo.

Montante Adjudicado (ou Adjudicacao) - A
soma total que se prevé gastar ao longo da
duragéo do projecto. Ver também Custo
Total Previsto.

Montante Obrigatério ou Obrigacao - O
montante que a USAID tenha garantido a um
programa. Ndo ha garantias de que a USAID
reembolse os recipientes por despesas
acima do montante obrigatorio. Ver também
Montante da Adjudicagao.

MOU - Memorando de Entendimento,
documento que pode ser usado para
confirmacao das condigdes estipuladas,
sempre que um acordo verbal ndo possa
traduzir-se em contrato formal. Pode também
estabelecer os principios basicos e as
linhas de orientagdo com os quais as partes
trabalhem conjuntamente para a realizagdo
dos seus objectivos. Nao deve ser usado
quando existirem transferéncias de fundos.

N

NICRA - Taxa de Custos Indirectos
Negociados (Negotiated Indirect Cost Rate
Agreement), que é negociada caso a caso
entre as organizagdes e a USAID para a
cobertura dos custos indirectos. (Para mais
informacdes sobre custos indirectos e
NICRA, consultar o Guia de Boas Praticas
para Custos Indirectos da USAID, em
http://www.usaid.gov/business/regulations/
BestPractices.pdf.)

Numero DUNS - Numero Unico de nove
caracteres atribuido a todas as empresas
€ que é necessario para a candidatura a
contratos ou adjudicagdes do governo dos
EUA (ver http://fedgov.dnb.com/webform).

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID
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OBF - Organizacao de Base Religiosa.

Objectivo de Custo - O limite de despesa para
uma actividade, nos termos do orgamento.
Os projectos ndo podem exceder o objectivo
de custo que lhes for estabelecido.

OCB - Organizacado de Base Comunitaria.
ONG - Organizacao Nao Governamental.

Origem - Local onde determinado artigo foi
originalmente cultivado ou fabricado. Ver
também Fonte.

P

Pacote de Auditoria - Pacote de formularios
e informagdes que inclui as conclusdes da
auditoria e o plano de acgao correctiva para
resolver cada conclusao presente no relatério
de auditoria.

Participacao Substancial - Envolvimento
Substancial - é o direito que o governo
americano se reserva de contribuir para um
projecto de assisténcia financiado através de um
Acordo Cooperativo. Este direito normalmente
inclui a competéncia de aprovar planos de
trabalho, orcamentos, Pessoal-chave, planos
de monitoria e avaliag@o e subrecipientes. O
Acordo Cooperativo especifica as areas de
envolvimento substancial.

Pessoal Chave - Aplica-se a cargos nos
projectos e a pessoas que preenchem
vagas especificas. Normalmente, as fungdes
identificadas no Acordo Cooperativo
como Pessoal Chave séo as de liderancga,
que se consideram essenciais a correcta
implementacao de todo o projecto.

Planeamento Estratégico - Processo para
a organizac¢do determinar o seu rumo ou
estratégia e para tomar decisoes relativas a sua
prossecucdo. De acordo com uma adaptacéo
do Guia no Terreno para Planeamento e
Implementacéo Estratégica Sem Fins Lucrativos,
“De forma simplista, o planeamento estratégico
determina para onde a empresa se dirige no
préximo ano ou mais, como vai para la e como
sabe se chegou la ou ndo”.

Plano de Accao - Uma série especifica de
etapas que descrevem o que tem de ser
feito, como, quando e por quem, para se
alcancar um ou mais objectivos. Podem ser
usados planos de acgéo escritos ao nivel da
organizacgao, do projecto ou da actividade.

Plano de Trabalho - Documento que
esquematiza as actividades previstas para
0 programa, os recursos a elas associados
€ 0s objectivos.
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Ponto de Partida (ou Determinacao de
Bases de Referéncia) -
Retrato da comunidade ou do grupo meta
beneficiario antes do inicio do projecto.

Presentes — gratificacdes, favores, descontos,
diversdes, hospitalidade, empréstimos,
tolerancias ou qualquer coisa com valor
monetario. Inclui também servigos, bem
como ofertas de formagao, transportes,
viagens locais, alojamento e alimentacéo,
quer fornecidos em espécie, através
da compra de bilhetes, por pagamento
antecipado ou reembolsados apdés
a despesa ser efectuada.

Principal (Recipiente) - O recipiente de fundos
do USG que os recebe directamente e que é
o responsavel final pelo cumprimento exacto
dos ciclos de relatérios e dos objectivos
do programa.

Promocao - Qualquer tipo de tactica,
excluindo a publicidade (por exemplo,
eventos especiais, cartazes, T-shirts,
prospectos) utilizada por um departamento
de marketing (por exemplo de uma ONG)
para aumentar a notoriedade de um
produto, servigco ou ideia entre audiéncias
meta especificas.

Promocao de Marca - Utilizacdo de
identidades graficas ou logétipos nos artigos
do programa ou na assinatura do projecto
para publicitar os patrocinadores; identificam
as organizagdes que apoiam o trabalho.

Prorrogacao Sem Custos (também chamada
Prorrogacao Nao Financiada) - Quando o
recipiente solicita e Ihe é concedido tempo
adicional ap6s a data do final da adjudicacao
para usar fundos ndo gastos da adjudicagéo
original para concluir as actividades.

Q

QPR - Relatério de Desempenho Trimestral.

R

Receitas do Programa - Fundos ganhos pelo
programa em favor do préprio programa.
Podem, por exemplo, ser provenientes
da cobranca de honorarios por servigos
ou da venda de mercadorias. Podem
também resultar da venda de equipamentos
adquiridos com fundos do programa e que ja
ndo sejam necessarios. Nota: As receitas do
programa diferem das actividades geradoras
de receitas, em que os beneficiarios do
programa ficam com as receitas ganhas.

Recipiente - Organizacao que recebe
assisténcia financeira directa (subvengao
ou Acordo Cooperativo) para executar
uma actividade ou programa. Ver também
Subrecipiente.

Recursos Humanos (RH) - Referente a
como os funcionarios sédo geridos pelas
organizagdes, ou ao departamento de
pessoal encarregue dessa fungéo.

Relacbes Externas - Relativas aos
esforgos de uma organizagédo para melhorar
a comunicacdo, desenvolver relacionamentos
e reforcar a compreensao e o apoio publico
a organizagao e ao seu trabalho.

Relatério de Impostos Estrangeiros - O relatorio
que todos os recipientes de fundos do governo
dos EUA tém de apresentar anualmente para
indicar o Imposto de Valor Acrescentado (IVA)
pago ao governo anfitrido. Este relatério € usado
para confirmar que a assisténcia ao estrangeiro
dos EUA néo é tributada.

Relatério Financeiro Federal (FFR) - Também
designado SF-425, é um novo formulario de
relatérios financeiros do USG que substitui e
reune num so dois dos relatdrios financeiros
mais vulgares do USG - o Financial Status
Report (Relatério de Situacéo Financeira) e
o Federal Cash Transaction Report (Relatorio
Federal de Transac¢des em Dinheiro).

Reorcamentacao Importante - Transferéncia
de fundos entre rubricas orgamentais acima de
determinado limite estabelecido pela USAID.

RFA - Solicitagao de Candidaturas, mecanismo
para concessoes ou Acordos Cooperativos,
que significa que a USAID prevé actividades
de financiamento com supervisao limitada.
As RFAs sdo 0s meios mais comuns para
solicitar candidaturas de ONGs.

RFP - Pedido de Propostas, mecanismo
dos contratos. Os contratos podem ser
adjudicados a qualquer tipo de organizagdes,
mas sao mais frequentemente utilizados com
organizagdes sem fins lucrativos.

S

SAPR - Semi-Annual Program Report
(Relatorio Semestral de Programa), relatério
a apresentar seis meses apds o inicio da
implementacao do plano de trabalho anual
da organizacao. Ver também APR.

SF-1034 - Formulario Padrao - 1034,
Comprovativo Publico de Aquisicoes e
Servicos Salvo Pessoal, utilizado para
requerer fundos e liquidar adiantamentos
de concessoes ou Acordos Cooperativos.
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SF-1408 - Formulario Padrdo -1408, Avaliagdo
pré-adjudicacdo do Sistema Contabilistico
de Potenciais Contratantes, utilizado
para avaliar a adequacéo do sistema
contabilistico de uma organizagéo.

SF-1420 - Formulario Padrao-1420, Folha
de Dados Biograficos de Funcionario do
Adjudicatario, utilizada durante o processo
de recrutamento para reunir informagdes
importantes, incluindo o historial dos salarios.

SF-270 - Formulario Padrao - 270, Pedido de
Adiantamento, utilizado para requerer fundos
de concessoes ou Acordos Cooperativo.

SF-424- Formuléario Padrao - 424, Garantia de
Conformidade, usado pelas organizacoes
para assegurar a USAID que vao cumprir a
regulamentacao e os requisitos necessarios
€ que sao capazes de concluir com sucesso
0S seus programas.

SF-425 - Formulario Padrao - 425, Relatério
Financeiro Federal, utilizado para elaborar
os relatdrios financeiros de concessodes ou
Acordos Cooperativos.

Sistema de Contabilidade de Caixa -
Método contabilistico que regista os eventos
financeiros com base nos fluxos e na
situacdo em numerdrio. As receitas sdo
registadas no momento em que séo
recebidas, e as despesas sao registadas no
momento do desembolso. Neste método, as
receitas e despesas sao também designadas
entradas em caixa ou saidas de caixa. A
contabilidade de caixa ndo reconhece as
promessas de pagamento ou esperanga de
recebimento de dinheiro ou servigos no
futuro, como débitos por liquidar ou créditos
por receber, ou pagamentos adiantados e
despesas acrescidas. Este sistema é mais
simples para individuos e organizagdes que
ndo tém um volume significativo deste tipo
de transaccgoes, ou quando o intervalo entre
o inicio da transaccéo e o fluxo de caixa é
muito curto.

Sistema de Contabilidade em regime de
acréscimo - Sistema de contabilidade que
regista os eventos com base na actividade
econdmica, e ndo na actividade financeira.
No método contabilistico de acréscimo, os
proveitos sdo registados quando obtidos e
realizados, independentemente de quando
0 pagamento é efectivamente recebido.

SOW - Limites de referéncia (Scope (or
Statement) of Work) ou descrigéo de trabalho
ou descritivo de servigo, também designado
TOR (Terms of Reference).
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Sub-adjudicacao - Financiamento concedido a
uma organizagéo através de um intermediario
que gere os fundos pelo financiador original.

Subrecipiente - Organizagao que recebe
assisténcia financeira para executar uma
actividade ou programa de um recipiente
principal (ou outro subrecipiente). Ver
também Recipiente.

Subvencoes ou doagoes -Método utilizado
pelo governo dos EUA para prestar
assisténcia. Com ele, o USG mantém menos
controlo sobre o programa, relativamente a
um Acordo Cooperativos.

SWOT - Analise de Forgas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacgas, uma ferramenta
de planeamento estratégico que ajuda as
organizacdes a auto-examinarem-se e a
examinarem os ambientes externo e futuro
em que operem.

T

TA - Assisténcia Técnica.

Taxa de Consumo do Capital - A velocidade
a que a organizacao dispende os fundos
da adjudicacdo em determinado periodo,
normalmente mensal. Ver também Fluxos.

Termos de Referéncia - Disposi¢cbes que
descrevem os objectivos e a estrutura de
um projecto, normalmente criadas durante
as fases iniciais da gestao do projecto. Ver
também Ambito de Trabalho.

V)

USAID - United States Agency for International
Development (Agéncia dos Estados Unidos
para o Desenvolvimento Internacional),
departamento independente do governo
dos EUA que promove o desenvolvimento
econdémico equitativo e a longo prazo e apoia
os objectivos de politica externa dos EUA.

USG - Governo dos Estados Unidos.
V

Veiculo - “Meio de transporte auto-
propulsionado e com capacidade de
transporte de passageiros, como camides,
automoveis de passageiros e autocarros,
motocicletas, lambretas, velocipedes com
motor e veiculos utilitarios” (22, Cédigo Federal
de Regulamentagdes dos EUA, 228.13 [b]).

Viagem Internacional - Qualquer viagem entre
dois paises.
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Disposi¢coes Padrao
Comuns da USAID

Disposicdes padrao séo as varias leis,
regulamentos e exigéncias aplicaveis as entidades
que recebem fundos federais da USAID.

Embora sejam “padrédo”, as disposicoes realmente
presentes nos Acordos Cooperativos podem
variar com base nos seguintes critérios:

¢ As organizagOes sedeadas nos EUA e no
estrangeiro tém diferentes disposi¢coes padrao,
embora algumas coincidam.

e Algumas das disposi¢des padréo tém de
figurar em todos os Acordos Cooperativos
(“disposicoes padrao obrigatorias”), enquanto
outras s6 sdo incluidas se se aplicarem ao
programa especifico (“necessdrias como
disposigcoes padrao aplicaveis”).

Algumas disposi¢oes padrao proporcionam ao
receptor avisos informativos, enquanto outras
obrigam-no a tomar uma accéo especifica.

A listagem seguinte ndo é exaustiva de todas
as disposicdes padrdo que podem surgir numa
adjudicacéo. No entanto, ela inclui as principais
normas aplicaveis a cada adjudicagéo, e
especialmente as que exijem determinados
actos para se estar em conformidade.

Legenda

Aplica-se a Organizagdes de fora
dos EUA

Aplica-se a Organizagdes dos EUA

Contabilidade, Auditoria
e Registos

Resume as exigéncias de manutengéo de
registos e de auditoria anual para recipientes
e subrecipientes de fora dos EUA.

¢ Aplica-se a: Todos os Recipientes:
* Accéo Exigida:

- Manter os registos por trés anos apds
o final da adjudicacao.

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID

- Efectuar auditorias anuais correspondendo
a certos critérios.

- Apresentar relatérios sobre as conclusdes
das auditorias.

- Monitorizar o desempenho financeiro das
sub-adjudicagdes.

Custos Permissiveis

Define o conceito de custos permissiveis e
explica a responsabilidade das organizagdes por
verificarem se as despesas sdo admissiveis.

¢ Aplica-se a: Todos os Recipientes

Modificacao

Descreve o processo de revisao do
Acordo Cooperativo.
(Ver Modificac6es ao Seu Acordo.)

e Aplica-se a: Todos os Recipientes

Aplicabilidade do 22 CFR 226

Aplica toda a regulamentagédo do 22 CFR 226
aos recipientes e subrecipientes da adjudicacéo.
(Ver Requisitos dos Subrecipientes.)

¢ Aplica-se a: Recipientes sedeados nos EUA

* Accles Exigidas: Verificar se os subrecipientes
possuem um exemplar das condi¢des padréo.
As ONGs sem sede nos EUA devem receber as
condi¢des padrao que se lhe apliquem.

Preservativos

Determina que a informagao fornecida sobre
preservativos sob estas adjudicagcdes devem ser
clinicamente exactas e em linha com a Folha de
Factos do Preservativo (http://www.usaid. gov/
our_work/global_health/aids/TechAreas/
prevention/condomfactsheet.html) disponivel

no site da USAID.

e Aplica-se a: Todos os Recipientes

Cambio de Délares EUA
para a Divisa Local

Determina que os responsaveis das organizagoes
nos paises devem ter consultas com a Misséo
USAID Mission sobre o processo de conversao
de dolares em moeda local.

e Aplica-se a: Recipientes sedeados nos EUA

e Accoes Exigidas: Consultas com a missao
no pais.

Il OXaANV
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Custos Comparticipados
(Reconciliacao)

Define as normas e requisitos para custos
comparticipados e reconciliagao.

e Aplica-se a: Todos os Recipientes com
requisitos de custos comparticipados
ou reconciliagdo definidos no quadro
da adjudicacgao

e Accées Exigidas: Documentar e relatar a
contribuicdonos custos comparticipados
das organizagoes.

Impedimentos, Suspensdes
e Outras Questoes
de Responsabilidade

Determina que o recipiente aceite notificar
imediatamente o Oficial de Acordos (AO) quando
souber que a sua organizagao ou qualquer

dos seus responsaveis estao inabilitados de
receber fundos do governo dos EUA (USG), o
que sucede em caso de condenagao por crime.
Prevé igualmente uma clausula obrigatdria a
incluir nos sub-acordos e contratos.

¢ Aplica-se a: Todos os Recipientes

Litigios
Estabelece um processo de resolugéo de
litigios na adjudicacao.

e Aplica-se a: Recipientes ndo sedeados nos EUA

Ambiente de Trabalho
Livre de Drogas

Delineia os requisitos de uma directiva
de ambiente de trabalho livre de drogas,
a implementar no prazo de 30 dias apds
a adjudicacao.

e Aplica-se a: Todos os Recipientes

e Accdes Exigidas: Distribuicdo de uma
directiva de ambiente de trabalho livre de
drogas aos funcionarios participantes em
programas com fundos federais, no prazo
de 30 dias apds a adjudicagéo.

Direito a Igual Proteccao

pela Lei das Organizagdes com
Base Religiosa e Comunitaria
Determina que os beneficiarios dos programas
ndo devem ser discriminados com base nas
crencas religiosas. Estabelece ainda que

as organizagcdes com base religiosa tém de
separar as actividades religiosas das apoiadas

pela adjudicagéo, tanto em horario como em
local. Finalmente, imp&e que as organizacdes
subsidiadas pela adjudicacdo, sempre que
sub-adjudiquem, ndo discriminem potenciais
Subrecipientes com base em caracteristicas
ou filiagbes religiosas.

e Aplica-se a: Todos os Recipientes

Implementacao da E.O.
13224 - Norma Executiva sobre
Financiamento do Terrorismo

Lembra aos recipientes a proibicdo de
concessao de financiamento a pessoas e
organizagdes associadas ao terrorismo.

¢ Aplica-se a: Todos os Recipientes

e Accoes Exigidas: Tem de se verificar a Lista
de Parceiros Excluidos para confirmar se os
Subrecipientes, fornecedores e contratados
nao sdo inelegiveis para receber fundos do
USG. (Ver Fornecedores Inelegiveis e a
Lista de Parceiros Excluidos.)

Transportes e Viagens
Aéreas Internacionais

Determina as normas sobre viagens aéreas
internacionais custeadas pela adjudicagao.

e Aplica-se a: Todos os Recipientes

Aquisi¢des Locais
Descreve os casos em que as aquisicoes
locais sdo permitidas.

¢ Aplica-se a: Todos os Recipientes

Marcas sob Assisténcia
Financeira da USAID

Descreve os requisitos de marcas e rotulagem
em programas custeados pela USAID.

e Aplica-se a: Todos os Recipientes

Taxa de Custos Indirectos
Negociados (NICRA)

As disposicdes desta seccéo variam de
uma organizacao para a outra, de acordo
com possuirem ou ndo NICRA provisério
ou predeterminado estabelecido aquando
da adjudicacdo do Acordo Cooperativo. Ha
etapas de prosseguimento importantes a
seguir, descritas detalhadamente na seccao
NICRA deste documento.

* Aplica-se a: Todos os Recipientes com
NICRA adoptado
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e Accébes Exigidas: Apos a conclusédo da
auditoria anual, os parceiros com NICRA
provisorio tém de propor um definitivo ao
seu Oficial de Acordos

Nao discriminacao

Nenhum cidadéo dos EUA pode ser
descriminado com base em raca, cor, origem
nacional, idade, deficiéncia ou sexo. Aplica-se
apenas e antes de tudo a parceiros NPI que

pretendam contratar para cargos custeados
pela adjudicagdo nos EUA.

e Aplica-se a: Recipientes sedeados nos EUA

Desresponsabilizacao

Caso alguém seja processado ou julgado
por algo que aconteca na execugao do
seu programa, a USG n&o pode assumir
responsabilidades.

¢ Aplica-se a: Todos os Recipientes

Notificacoes

Descreve o processo oficial de comunicagao
entre as organizagdes e a USAID. Este
processo aplica-se as principais notificagbes
formais, e ndo a comunicagdes correntes.

® Aplica-se a: Todos os Recipientes

Expedicao de Mercadorias
por Mar

Estabelece que, se se planear expedir
mercadorias para o pais onde se trabalha
através de navio cargueiro, tem de se enviar
pelo menos metade da carga em navios
comerciais privados com bandeira dos EUA.
Também apresenta o processo para pedidos
de excepcgdo, se a expedigdo em navio com
bandeira dos EUA néao for uma opg¢ao viavel.

e Aplica-se a: Todos os Recipientes

e Accéo Exigida: Tem de se apresentar copias
comprovativas de carga oceanica aos
departamentos especificos do USG e da USAID
€ ao Departamento dos Transportes dos EUA.

Aprovacao pelo OMB (Gabinete
de Gestao e Orcamento) ao abrigo
do Paperwork Reduction Act

Descrimina as varias informagdes que

€ necessario dar ao USG ao abrigo das
disposicdes padréo, e fornece uma estimativa
do tempo que se deve demorar a fazé-lo.

e Aplica-se a: Recipientes sedeados nos EUA
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Organizacdes Elegiveis
(Financiamento HIV/SIDA)

Esta disposicao estabelece que as
organizacoes elegiveis para financiamento nao
podem ser obrigadas a apoiar ou participar em
abordagens multi-sectoriais, nem a apoiar ou
usar métodos de prevencao ou de tratamento
a que se oponham moralmente.

e Aplica-se a: Todos os Recipientes

Organizacdes Elegiveis
(Trafico Humano/Prostituicao)

Esta disposicdo determina que nenhuns dos
fundos destes acordos podem ser usados na
promocao, apoio ou defesa da legalizagcao
ou da pratica da prostituicdo. Contudo, isso
nao implica a ineligibilidade das prostitutas
para receberem servicos que lhes possam ser
prestados, desde que eles ndo promovam ou
apoiem a prostituicdo. Uma clausula similar
designada “Proibicdo do Uso de Fundos
Federais para Promover, Apoiar ou Defender
a Legalizagédo ou a Pratica da Prostituicao”
pode também surgir nos acordos, e reforga
esta politica.

¢ Aplica-se a: Todos os Recipientes

Formacao de Participantes

Esta disposicdo regulamenta a formagao

de pessoas nao cidadas dos EUA fora dos
seus paises de origem. Tal inclui a formagao
de qualquer pessoal ndo americano nos
EUA ou em pais terceiro, ou de cidadao de
pais terceiro no pais de implementacao.
Esta regulamentagéo é resumida na secgao
Formacao de Participantes.

e Aplica-se a: Todos os Recipientes

Pagamento

As ONGs nao americanas tém trés disposicoes
diferentes sobre questdes de pagamento:

1) Adiantamentos e Reembolsos de
Pagamentos, 2) Pagamento - Adiantamentos,
e 3) Pagamento - Reembolsos. Elas estipulam
o seguinte: 1) Os processos para requerer e
gastar fundos do USG, 2) O que acontece

se houver fundos restantes no final da
adjudicacao, e 3) Que a USAID se reserva o
direito de exigir o reembolso permitidos pelos
regulamentos descritos na secgdo Aquisicao
deste guia.) E favor notar que o processo
definido nestas disposicdes requer a utilizagcao
do SF-1034 para solicitar adiantamentos e
para relatar a liquidagdo de fundos. No entanto,
o Gabinete de Gestao Financeira da USAID
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pede aos parceiros NPI que usem, no seu
lugar, o SF-270 para requerer fundos (tanto
adiantamentos como reembolsos), e o SF-269
A para relatar a situagdo dos fundos.

¢ Aplica-se a: Recipientes nao sedeados nos EUA

Aquisicao de Bens
e Servigcos

Resume os padrdes minimos a utilizar nas
politicas de aquisicdes das organizacoes.
(Ver Padrdes de Politicas de Aquisi¢oes.)

e Aplica-se a: Todos os Recipientes

Proibicao de Apoio a
Traficantes de Drogas

Esta disposicdo s6 se aplica a certos paises,
definidos no Cap. 206 do USAID ADS
(http://www.usaid.gov/policy/ads/200/206.pdf).
Actualmente, ha uma lista de apenas trés
paises PEPFAR: o Haiti, o Vietname e a Nigéria.
As organizagdes que operem nesses paises
tém de seguir um procedimento especial para
obterem a aprovacgdo dos Subrecipientes, e
tém de incluir uma clausula especial nas suas
sub-adjudicacoes.

e Aplica-se a: Recipientes que operem no
Haiti, no Viethame e na Nigéria

Informacdes Publicas

Esta disposicéao incita as organizagdes

a informarem o publico sobre o seu trabalho,
e pede-lhes que incluam uma declaragéo
relativa aos seus projectos financiados pela
USAID nos comunicados de imprensa a eles
relativos. Além disso, solicita que fornecam
ao respectivo AOTR/COTR e ao gabinete

de relagdes publicas da USAID copias dos
comunicados de imprensa relativos aos
projectos financiados pela USAID com o
maximo de antecedéncia possivel. (Ver
Marcas e Rotulagem.)

e Aplica-se a: Todos os Recipientes

Publicacoes e
Comunicados de Imprensa

As copias de todas as publicagdes resultantes
de trabalho financiado pela USAID devem ser
enviadas para o endereco indicado, no formato
especificado. Esta disposicao esclarece
também os direitos de autor desses meios.

e Aplica-se a: Todos os Recipientes

e Accdo Exigida: Copias das publicagdes
devem ser enviadas para o endereco
indicado no acordo.

Regulamentos Aplicaveis
a Empregados e Padrdes
de Conduta

Esta disposicado define os padrdes de conduta
dos empregados que trabalhem em paises
estrangeiros sob estas adjudicacgdes. Inclui
regulamentos sobre a venda de bens pessoais,
concebidos para que nao lucrem com a venda
de artigos que tragam para o pais com isencéo
de direitos.

e Aplica-se a: Todos os Recipientes

Relato de Impostos
Estrangeiros

Requer a apresentacdo de um relatério de
todos os impostos estrangeiros calculados
e reembolsados a organizagao.

e Aplica-se a: Todos os Recipientes

¢ Accéo Exigida: Apresentar relatorio anual a 16
de Abril. (Ver Relato de Impostos Estrangeiros.)

Revisao do Orcamento
da Adjudicacao

Esta disposicao prevé a necessidade

de pedido de aprovacgéo para revisdes
orcamentais importantes, bem como para
outras modificagbes capitais nos objectivos.

¢ Aplica-se a: Todos os Recipientes

Padrboes de Acessibilidade
para Deficientes nas Construcoes

Para projectos que englobem novas construgdes
ou renovagoes, as estruturas resultantes

devem corresponder ou exceder os padrbes de
acessibilidade para deficientes dos EUA.

e Aplica-se a: Recipientes com componentes de
construg&o ou renovagdo nos seus programas

Sub-acordos

A disposicdo para sub-acordos é diferente para
ONGs sedeadas e ndo sedeadas nos EUA.

No caso das ONGs sedeadas nos EUA,
determina que todas as comunicagdes com
Subrecipientes e contratados no seio da
adjudicagdo devem ser dirigidas a USAID
através dos recipientes. Os Subrecipientes nao
podem comunicar directamente com a USAID
para aspectos relativos as adjudicagdes.
Quanto as ONGs sedeadas fora dos EUA, os
Subrecipientes devem ser escolhidos mediante
a Lista de Parceiros Excluidos, € s6 podem
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ser organizagdes responsaveis que possuam
capacidade potencial para um desempenho
correcto ao abrigo das condigdes gerais do
acordo proposto. Além disso, dispde que os
sub-acordos tém de incluir determinada
lingua e disposi¢des obrigatdrias.

o Aplica-se a: Recipientes com Subrecipientes

Cessacao e Suspensao

Esta disposicéo apresenta os fundamentos
e 0 processo de cessacdo de adjudicacdes.

® Aplica-se a: Todos os Recipientes

Direito a Propriedade

Ha cinco disposicdes diferentes presentes
nos Acordos Cooperativos relativas ao

direito a propriedade, a sua utilizagdo e a
quem cuida dela. As ONGs nao sedeadas nos
EUA podem ter disposi¢cdes que descrevam
restricdes sobre o uso de bens de que
detenham o direito, e sobre a utilizacdo e ao
cuidar de bens cujos direitos pertencam ao
USG ou ao governo do pais cooperante. As
ONGs sedeadas nos EUA tém uma disposigéo
que regula a utilizac&o e o cuidar de bens
cujos direitos pertengam ao governo do

pais cooperante.

Ver a secgdo Equipamento do capitulo
sobre Aquisi¢cdes para mais detalhes sobre
0 uso de bens compradas ao abrigo

da adjudicacéo.

¢ Aplica-se a: Todos os Recipientes

Politica Sobre Deficientes
da USAID

Exige que néo se disciminem homens, mulheres
ou criangas deficientes na programacao.

e Aplica-se a: Todos os Recipientes

Regras de Elegibilidade da
USAID para Bens e Servicos

Resume os regulamentos de aquisicdes e as
restricdes aplicaveis as adjudicagdes. Tais
regulamentos e restricdes ndo se aplicam

a aquisi¢oes efectuadas com fundos de
origem privada para exigéncias de custos
comparticipados ao abrigo das adjudicagdes.
(Ver Aquisicoes.)

Guia Essencial das ONGs para a Gestao de Adjudicacdes USAID

e Aplica-se a: Todos os Recipientes
e Accdo Exigida:

- Manutencao de registos que justifiquem
certas decisdes de aquisicao.

- Confirmar que os fornecedores sao elegiveis,
verificando a Lista de Parceiros Excluidos.

- Incluir uma secgdo em sub-acordos com
aquisicdes iguais ou superiores a $5.000.

Utilizacado de Mala Diplomatica

Em alguns casos, as missdes nos paises

e as Embaixadas dos EUA podem permitir

a utilizacao da mala diplomatica para a
transmiss@o de documentos relativos aos
programas, como coépias em papel assinadas
dos relatérios. As Embaixadas podem também
permitir aos funcionarios das adjudicagdes o
envio e a recepgao de pequenos volumes de
correio privado, excluindo caixas e revistas.

E favor contactar as missdes nos paises para
verificar se a Embaixada nesses paises permite
a utilizacdo da mala diplomatica.

e Aplica-se a: Todos os Recipientes

Actividades de Planeamento
Voluntéario da Populacao

Ha duas disposicoes relativas ao planeamento
familiar ou da populacéo. A primeira estabelece
que os fundos do USG ndo podem ser usados
para esterilizacdo ou abortos involuntarios. A
segunda determina que os fundos do USG nédo
podem ser usados para obrigar alguém a usar
métodos de planeamento familiar contrarios

as suas crengas morais. Esta disposicao tem
uma regulamentagéo mais detalhada sobre
planeamento familiar, que € importante ser
compreendida se o programa NPI ou um futuro
programa financiado pelo USG que se lance
incluir uma componente de planeamento familiar.

e Aplica-se a: Todos os Recipientes
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