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APRESENTACAO

O processo de gestao das Organizagdes da Sociedade Civil - OSC tem passado por um
necessario aprimoramento das praticas decisorias. Esse avango no planejamento da tomada de
decisbes e, consequentemente, na execugao das acoes, perpassa um caminho que exige uma
sequéncia de atitudes fundamentadas no desempenho de boas praticas. Nao mais ha espaco
para gestdes amadoras e nao estruturadas, que acabam por comprometer a causa defendida,
por Nao organizarem adequadamente os processos.

Nos ultimos anos, a Federagcao das APAEs (FEAPAESs) tem buscado levar condi¢cdes as suas
filiadas para que avancem no sentido de profissionalizar a gestao e a qualificacao dos servicos
ofertados. Programas estruturantes, como o APAE Sustentavel, foram importantes nesse
caminho. Dentro dessa mesma estratégia, estdo também os manuais de boas praticas, os
documentos orientativos e o Instituto de Ensino e Pesquisa UNIAPAE-ES, que se consolidam
como ferramentas importantes, tendo como focos a producao de conhecimento, a qualificagao
e o alinhamento de diretriz para acdes qualificadas.

E nesse sentido que apresentamos o Manual de Governanca e Gest&o, com o objetivo de ser um
documento norteador e orientador para embasar a tomada de decisdao das APAEs e coirmas,
contribuindo decisivamente para o aperfeicoamento das praticas de gestdo nessas
organizagoes.

Nao ha como dissociar a administracao das APAEs das acdes transformadoras na vida das
pessoas com deficiéncia (PCD) e suas familias, que almejamos como nossa causa. Por isso, é
indispensavel que toda acao seja embasada por uma direcao eficiente, que adote as melhores
praticas e que organize suas decisdes de forma profissional, mais técnica e menos intuitiva e
personalista.

Esperamos que este manual sirva de base para essa jornada constante e necessaria de
reavaliacao das condutas, para continuarmos a avancar em busca da exceléncia nas a¢gdes que
tao decisivamente o Movimento Apaeano desempenha ha mais de 50 anos no Espirito Santo.

Vanderson R. Pedruzzi Gaburo

Presidente da Federacao das APAEs do ES
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1.1. O que é

A FEAPAEs € uma associagao civil beneficente de assisténcia social, assessoramento, defesa e
garantia de direitos. Seu foco esta no fortalecimento do movimento social da pessoa com
deficiéncia, formacado e capacitacao de liderangas, efetivacao e construgcdao de novos direitos,
promocao da cidadania e enfrentamento das desigualdades sociais. Ainda, estabelece a
articulagao com os 6rgaos de defesa de direitos do publico alvo da politica de assisténcia social

nas areas da educacao, salde, esporte, cultura, formacao do trabalho, estudo e pesquisa.

1.2. Papel na missao das APAEs do Espirito Santo - ES

A FEAPAEs tem por objetivo promover a articulagdo de agdes de defesa dos direitos da pessoa
com deficiéncia e representar o movimento perante os organismos estaduais, para a melhoria
da qualidade dos servigos prestados pelas APAEs do ES, na perspectiva da inclusao social de
Seus usuarios.

De acordo com o paragrafo 2° de seu Estatuto Social, as APAEs do ES e outras entidades
analogas sao consideradas filiadas a FEAPAES, apds sua filiacdo a Federagcao Nacional das
APAEsS.

[16
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As APAESs sao associacoes civis, beneficentes, com atuagdo nas areas de assisténcia social,
educacao, salde, prevencao, trabalho, profissionalizacao, defesa e garantia de direitos, esporte,
cultura, lazer, estudo, pesquisa, dentre outros.

Sua missao é promover e articular agdes de defesa de direitos e prevencgao, orientagao,
prestacao de servigos e apoio a familia dos atendidos, direcionados a melhoria na qualidade de
vida das PCDs e a construcao de uma sociedade justa e solidaria.

2.1. Publico alvo

De acordo com o Estatuto Social das APAEs do ES, seu objetivo principal € promover a
gualidade de vida das PCDs, em especial, intelectual e multipla e transtornos globais do
desenvolvimento, em seus ciclos de vida (criangas, adolescentes, adultos e idosos), buscando
assegurar-lhes o pleno exercicio da cidadania.

Para um melhor entendimento de seu publico alvo, explicita-se cada um deles a seguir.
Pessoas com deficiéncia

Sdo pessoas que tém impedimentos de longo prazo, de natureza fisica, mental e
intelectual ou sensorial (deficiéncia intelectual, multipla e autismo), os quais, em
interagao com diversas barreiras, podem obstruir sua participagao plena e efetiva na
sociedade em igualdade de condigcdes com as demais pessoas (Convencao sobre os
Direitos da Pessoa com Deficiéncia, 2007).

Deficiéncia intelectual

E a deficiéncia caracterizada por limitacdes no funcionamento intelectual e no
comportamento adaptativo, que envolve habilidades conceituais, sociais e praticas. Essa

deficiéncia origina-se antes dos 18 anos de idade.
Deficiéncia multipla

A deficiéncia multipla é a ocorréncia de duas ou mais deficiéncias simultaneamente
(intelectuais, fisicas, distUrbios neurolégicos, emocionais, linguagem, relacionadas ao
desenvolvimento educacional, vocacional, social e emocional), dificultando a

autossuficiéncia da pessoa.
Autismo

A denominagao correta para esse distUrbio é Transtorno do Espectro Autista, que afeta,
principalmente, as capacidades de comunicagao, interacao social, aprendizado e
adaptacdo da crianga. Esse disturbio impacta o processamento de informacgdes no
cérebro, alterando a forma como as células nervosas se conectam. E um dos principais
distUrbios da deficiéncia intelectual.

1 Definicao da American Association on Intellectual and Developmental Disabilites.
[18
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Para um bom aproveitamento e uma melhor compreensao do Manual de Governanca e Gestao,
sao elencados, neste capitulo, alguns conceitos que serao utilizados em seu transcorrer.

3.1. Governanca corporativa

Neste manual, serao utilizados os conceitos do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa —
IBGC todas as vezes que houver referéncia ao tema da governanca corporativa — GC, sempre

adaptado ao trabalho das APAEs no Espirito Santo.
De acordo com IBGC,

Governancga corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais organizagées sGo
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios,
conselho de administrac¢do, diretoria, orgdos de fiscalizagdo e controle e demais partes

interessadas2

Para o caso das APAEs, a partir dessa definicao, pode-se inferir que GC tem a ver com os
processos internos e externos que facilitem e aperfeicoem os relacionamentos entre as diversas
partes interessadas (Assembleia, Conselho de Administracao, Conselho Fiscal, diretoria,
colaboradores, usuarios e sociedade em geral) na atuacao dessas entidades no Espirito Santo.

GC significa, entao, dirigir e coordenar esforcos no sentido de tornar as APAEs do ES capazes do
cumprimento efetivo de sua missao, visao e valores, dispondo de ferramentas Uteis para a
direcdo e o controle de suas agdes, de forma coordenada e eficiente na geragao de um valor

sustentavel e perene.

No quadro a seguir, estdo explicitados a missao, a visao e os valores da APAE.

Missdo: razdo da existéncia da APAE, motivo pelo qual a organizagao foi criada.

Visao: aonde a APAE deseja chegar, que futuro deseja para a entidade e para os

interessados em seus resultados.

Valores: sao os principios e crencas de que a APAE nao abre mao no exercicio de suas

atividades.

2 Disponivel em: <https:/www.ibgc.org.br/conhecimento/governanca-
corporativa#:~:text=Governan%C3%A7a%20corporativa%20%C3%A9%200%20sistema,controle%20e%20demais%20partes%20interessadas>. Acesso em: 22 nov.

2019.
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Uma adequada estrutura de GC para as APAEs do ES visa a melhorar seus fluxos e controles
internos, bem como seus relacionamentos externos, criando um conjunto eficiente de boas
praticas e mecanismos de incentivo e monitoramento que assegurem o cumprimento de sua
missao de forma transparente, responsavel, sustentavel e ética, gerando valor para a Direcao,
colaboradores, usuarios e para a sociedade em geral.

3.2. Cédigo de Etica e Conduta

E um acordo que estabelece os direitos e deveres de uma empresa, instituicdo,
categoria profissional, ONG etc. a partir de sua missdo, cultura e posicionamento social

e que deve ser seguido pelos funciondrios no exercicio de suas fungdes profissionais?.

Como se pode verificar, um codigo de ética e conduta deve versar sempre pela descricao do
exercicio de certos direitos que sao inerentes a organizacao que o elabora e implementa em
suas operagdes e atuagao, bem como sobre os deveres advindos dessa mesma atuagao em

sociedade, seja internamente, seja fora dos limites de seus espacos.

Como dito, as APAEs sao organizacdes que lidam com o acesso aos direitos de pessoas com
deficiéncia intelectual e de suas respectivas familias. Portanto, é de se esperar, até por uma
questao de coeréncia entre o discurso e a pratica, que todos aqueles e agquelas que se dedicam
a essa nobre missao, funcionarios, voluntarios ou quaisquer outros envolvidos em suas agoes,
acolham livre e espontaneamente todas as regras, normas de conduta, preceitos morais, bem
como as boas praticas de convivio e respeito inseridas no Coédigo de Etica e Conduta da

organizacao.

Etica

Conjunto de valores morais e principios que norteiam a conduta humana.
Funcionando como um limitador dos proprios interesses, a ética educa o querer
humano, os desejos e as ambicoes, facilitando o convivio harmonico entre as pessoas.

3 Disponivel em: <https://www.significados.com.br/codigo-de-etica/>. Acesso em: 14 nov. 2019.
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O projeto APAE Sustentavel, de fevereiro de 2018, elenca os cinco principios norteadores das
praticas do Movimento Apaeano, quais sejam: a sustentabilidade institucional responsavel e
comprometida com o futuro organizacional, a qualidade na prestacao de servigos aos usuarios e
a sociedade em geral, a ética como valor inalienavel das condutas de colaboradores e parceiros,
as praticas inclusivas e a inovagao constante e focada nos resultados institucionais.

Sustentabilidade
Institucional

Qualidade na
prestagao de servigos

Etica

Praticas inclusivas
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3.3. Conflito de interesses

A Lei 12.813/2013, também conhecida como “Lei de Conflito de Interesses”, descreve, em seu
artigo 3°, item |, que o conflito de interesses é “a situacao gerada pelo confronto entre interesses
publicos e privados, que possa comprometer o interesse coletivo ou influenciar, de uma maneira
improépria, o desempenho da fungao publica”.

Ainda que esteja se referindo especificamente a atividade do servico publico estatal, a norma
legal pode servir para descrever as relagdes na sociedade em geral e no Movimento Apaeano
em particular, nas quais os interesses individuais podem se contrapor aos interesses coletivos e

acabar por comprometer, de forma inadequada e improépria, essas mesmas relagdes de convivio.

Neste manual, o conflito de interesses tera, sempre, uma conotacao pejorativa e condenavel em
todos 0s seus aspectos, quando interesses espurios e particulares se sobrepuserem aquilo que
foi contratado legitima e livremente entre as partes, no interesse Unico da APAE. Ressalta-se
qgue a ninguém é dado o direito de, sob qualquer pretexto, tomar para si aquilo que é de todos,
seja no que se refere a bens e direitos, seja no abuso ilegitimo de poder em cargos ou fungdes
ocupadas nas APAEs. Tais posicdes sao sempre provisorias e dispostas ao servico e respeito a
Missao organizacional e ao bem comum, jamais exercidas por vaidades ou em beneficio

proéprio.
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Interesse
Coletivo

Bem

Etica Gomum

3.4. Compliance

Também denominado de programa de conformidade ou integridade, o compliance pode ser
concebido como o mais novo componente da estrutura de governancga das empresas e
organizagdes em geral.

Funciona como um conjunto de atividades e procedimentos de mitigagcao de riscos que visa ao
cumprimento sistematico e completo de todas as normas, leis, regulamentos e regras
determinados internamente pela organizagao, bem como pelo poder publico e drgaos de classe
ligados as APAEs.

Muito além do cumprimento de obrigagdes previamente expressas e determinadas por érgaos
internos e externos, o compliance visa, acima de tudo, a prover a organizagdao de uma cultura
ética e em conformidade com os valores e principios das APAEs.

Objetiva, ainda, o compromisso da organizagcao em avaliar as externalidades negativas“ de suas
operacdes Nno ambiente em que atuam, comprometendo-se com as responsabilidades sociais e
ambientais advindas de sua atuagcdao em sociedade.

Nos programas de compliance, dentre outras atividades, encontramos a gestao de riscos como

um dos grandes desafios que organizagdes de grande, médio ou pequeno porte enfrentam.

Gestao de riscos

Conjunto de mecanismos que objetivam identificar, analisar e responder aos riscos
da operacgao. Sao técnicas administrativas que buscam minimizar a probabilidade
da ocorréncia de eventos que possam impactar negativamente os resultados dos
esforcos organizacionais.

4 A externalidade negativa é o termo utilizado para descrever os efeitos colaterais negativos que podem derivar da criacdo de um produto ou da execugao de
um servico, partindo, conscientemente ou nao, dos agentes responsaveis.
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Podemos definir riscos como eventos futuros, incertos, que podem influenciar o alcance dos
objetivos estratégicos, operacionais e financeiros da organizagdos. A avaliagao dos riscos
organizacionais, sua detecgao, controle e resposta rapida e eficaz sao responsabilidades de toda
a estrutura de governanga, principalmente do Conselho de Administragdo — CA, que ndo deve se
eximir desse importante papel, sob pena de comprometer a sustentabilidade e o futuro da
entidade que representa.

Um dos grandes desafios de qualquer organizagao € o de transformar as incertezas em riscos
calculados. Se bem gerenciados, os riscos estarao, de certa forma, dentro das possibilidades de

controle, enquanto as incertezas fogem do dominio organizacional.

Exige decisdes
Incertezas sempre existirao
e geram medo e paralisia

Informg¢des boas e oportunas

transformam incertezas
em riscos reconhecidos

Riscos conhecidos apoiam
a tomada de dedisao

O maior risco que a APAE esta sujeita € o de ndo poder realizar a missao para a qual foi criada.
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Logo, é dever de toda a organizagao, a comecar pela sua Diretoria e CA, administra-la de forma a
antecipar-se ao futuro, enxergando os riscos e as oportunidades que afetardo suas operagdes e
tomando decisdes que mitiguem esses riscos, valendo-se das oportunidades, gerando valor
efetivo para a organizagao.

5 PADOVEZE, Clévis Luis. Controladoria estratégica e operacional. S&o Paulo: Cengage, 2009. p. 136.
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3.5. Controles internos

Conceitualmente, os controles internos compreendem o conjunto de politicas, normas e

procedimentos adotados pela administracao da organizagao, com o intuito de assegurar:
-0 correto cumprimento de legislacdes internas e externas;
- a utilizacao eficiente e eficaz de todos os recursos;

-a reducao dos niveis de incerteza e minimizagao da ocorréncia de riscos operacionais,
de imagem ou legaisé.

Controles internos adequados tém, também, o importante papel de assegurar a transparéncia e
a confiabilidade das informagdes necessarias a uma adequada prestagao de contas aos
financiadores publicos e privados.

Uma adequada estrutura de controles internos, que sejam Uteis e se justifiquem do ponto de

vista daquilo que desejam controlar, pode garantir as APAEs do ES a mitigagao dos riscos e
incertezas em suas operacgdes, provendo a necessaria tranquilidade para cumprir seu papel de
defensoras dos direitos da populacao atendida.

Os controles internos sao a garantia para a governanga das APAEs de que tudo o que esta sendo
executado na organizagao estd em conformidade com o que foi previamente combinado e de
acordo com as normas, leis e procedimentos a que se obriga a entidade.

6 NEGRAO, Célia Lima; PONTELO, Juliana de Fatima. Compliance - controles internos e riscos: a importancia da area de gestao de pessoas. Sdo Paulo: Senac,
2014. p. 47.
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3.6. Lei 13.019/2014

Ha muito que as OSCs esperam por respaldo juridico e institucional que regule sua relagdo com
o poder publico, de forma a lhes dar a segurancga necessaria para o estabelecimento de
parcerias com esse ente estratégico, atuando no apoio, formulacao e execucao das politicas
publicas.

A Lei 13.019/2014, modificada em alguns pontos pela Lei 13.204/2015, foi editada para favorecer
relagdes “mais transparentes, democraticas, que garantam a participacao social, o
fortalecimento da sociedade civil e os principios da legalidade, legitimidade, da impessoalidade,
da moralidade, da publicidade, da economicidade e da eficiéncia” na relagdo entre as OSCs e o
poder publico.

A seguir, sdo destacadas algumas das principais inovacdes trazidas pela Lei 13.019/2014, as quais
estao obrigadas as organizacdes em geral e as APAEs como um todo, ja que é comum estas se
utilizarem de parcerias publicas para o atendimento de seus fins institucionais.

- criacdo do termo de colaboracdo e fomento, quando as parcerias ensejam
transferéncias de recursos financeiros, e do Termo de Cooperacao, quando nao houver

qualquer tipo de transferéncia financeira;

- realizacdo do procedimento do chamamento publico para a selecao das organizacdes

com as quais as parcerias serao celebradas;

- realizacao do procedimento de manifestacao de interesse social, por meio do qual as
OSCs, os cidadaos e os movimentos sociais podem provocar a Administragcao Publica a
refletir sobre a possibilidade de realizar chamamento publico para determinada politica
publica;

- a obrigatoriedade da apresentacao da “Ficha Limpa” para as OSCs e seus dirigentes;

- a vedacao da exigéncia da contrapartida financeira como requisito para a celebracado
das parcerias;

- a possibilidade de custeio de despesas administrativas da organizagao, desde que
previstas no plano de trabalho aprovado;

-a primazia do atingimento das metas de resultados sociais elencados no plano de
trabalho.
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De acordo com a Lei 13.019/2014, para que as parcerias com o poder publico possam se efetivar,
as APAEs devem primar por sua regularidade juridica e fiscal, atentando para a atualizagdo de
seu estatuto, de acordo com os ditames da lei. Devem, ainda, estar em dia com suas obrigagdes
com o Fisco, apresentando as devidas certiddes negativas de tributos.

E importante ressaltar que, embora a citada lei se refira as relacdes entre as OSCs e o poder
publico — nos niveis municipal, estadual ou federal —, a maioria de seus requisitos, por questdes
de boas praticas de prestacdo de contas e transparéncia, deve servir para toda e qualquer
parceria que as OSCs firmem com entidades ou pessoas fisicas fornecedoras de recursos para
suas operagdes, tornando-se pratica cotidiana e sistematica para as organizacgdes, inclusive, as
APAEs.

A Lei 13.019/2014 é vista como uma das principais conquistas do denominado Marco Regulatério
das Organizag¢des da Sociedade Civil - MROSC, que serve como um reconhecimento efetivo do

trabalho das OSCs na busca de uma sociedade mais inclusiva e solidaria no Brasil.

As parcerias entre o Estado e as Organizac¢des da Sociedade Civil qualificam as
politicas publicas, aproximando-as das pessoas e das realidades locais e
possibilitando o atendimento de problemas sociais especificos de forma criativa e

inovadora.

O ultimo capitulo do Manual de Gestao e Governancga versa, detalhadamente, sobre as boas
praticas de governanca que deverao ser observadas. Nao obstante, o préoximo capitulo traz,
desde ja, uma breve descricdo dos diversos drgaos da estrutura de governanga normalmente

atuante nas APAEs.
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Por estrutura de governancga, entende-se, além dos 6rgdos que a compdem, tais como a
Assembleia dos Associados, o CA e o Conselho Fiscal, a Auditoria Externa e outros, também a
descrigdo, a mais detalhada possivel, de seu funcionamento interno, suas atribui¢cdes principais
e responsabilidades, normalmente descritas no Estatuto Social da APAE, mas nem sempre

seguidas na pratica.

Para efeito didatico, decompde-se essa estrutura em orgaos de gestdo, que se preocupam,
particularmente, com a diregdo estratégica organizacional e a forma de conduzir a entidade
para seus fins, e os drgaos de controle e fiscalizacao, que tém a incumbéncia de supervisionar e

fiscalizar, minuciosamente, as operacdes e os atos da Administracao.
Conforme o Estatuto Social das APAES, os drgaos responsaveis por sua administragao sao:
a) Assembleia Geral;
b) Conselho de Administracao;
c) Conselho Fiscal;
d) Diretoria Executiva;
e) Autogestdo e Defensoria;
f) Conselho Consultivo.

E importante ressaltar que, de acordo com o que determina o Estatuto das APAEs do ES, os
cargos do Conselho de Administragcao, do Conselho Fiscal e o da Diretoria Executiva deverao ser
ocupados, sempre que possivel, por, no minimo, 30% de pais ou responsaveis legalmente

constituidos.

O mesmo estatuto também é bastante claro em relagao a remuneragao de quaisquer cargos da
diretoria das APAEs, que devem ser voluntariados, sem quaisquer tipos de vantagem ou

remuneracao.

O organograma a seguir expressa a estrutura de governanca normalmente presente nas APAEs

v Conselho
Assembléia Fiscal

Auditoria

Conselho Conselho Auto-gestdo Externa

Consultivo Administracdo e defensoria

Diretoria
Executiva

Geréncia Geréncia Geréncia Programas
RH Financas captacao e projetos
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4.1. Orgaos de gestdo
4.1.1. Assembleia Geral

De acordo com o Cdédigo Civil de 2002, a Assembleia Geral é érgao deliberativo indispensavel e

instancia maxima da associagao, formada pela totalidade dos associados.

Nas APAEs, como Unico 6érgao soberano, a Assembleia Geral € composta pelos associados
especiais? e contribuintes 8 que comparecem as Assembleias Geral e Ordinaria com direito a

voto, desde que estejam quites com suas obrigacdes sociais e financeiras.

O Estatuto Social das APAEs determina quais as atribuicdes desse 6rgao maximo da estrutura
de governanca. Entre as suas principais e exclusivas atribuicdes estao:

- homologar as alteragdes no Estatuto;

- decidir sobre fusao, transformacao e extingao da APAE;

- eleger os membros da Diretoria Executiva, do CA e do Conselho Fiscal;

- aprovar o relatdério de atividades e as contas da Diretoria Executiva;

- verificar a qualificagdo dos membros do Conselho Consultivo e proclama-los;
- apreciar recursos contra decisdes da Diretoria.

No que se refere a aprovacao do relatdrio de atividades e das contas da Diretoria, sugere-se que
haja, pelo menos, uma apresentacao de relatorios no fim de cada ano projetado para o proximo
e gue, no inicio do ano seguinte, sejam colocados para aprovagao os relatdrios de atividades do
ano encerrado e seus respectivos demonstrativos contabeis e financeiros, quais sejam: o
Orcamento Anual (orcado x realizado), o Balanco Patrimonial, a Demonstracao do Resultado do
Exercicio, a Demonstracao das Mutacdes do Patriménio Liquido e a Demonstragao dos Fluxos
de Caixa, Notas Explicativas, além do parecer do Conselho Fiscal e da auditoria externa, se

houver.
4.1.2. Conselho de Administracao

Na estrutura organizacional de qualquer associagao, e desde que haja previsdo estatutaria,
devera existir um Conselho de Administragao, 6rgao colegiado com o intuito de absorver as
atribuicbdes ndo exclusivas da Assembleia Geral, proporcionar mais agilidade e facilitar as

decisdes estratégicas, mormente em associacdes com elevado numero de associados °.

Esse drgao pode ser denominado como conselho de administracao, conselho deliberativo ou
conselho gestor, € nao se confunde com outras instancias do sistema de governancga, como o

Conselho Consultivo, o Conselho Fiscal, os comités ou as comissdes .

7 Associados especiais sdo PCDs maiores de 16 anos matriculadas nos programas de atendimento da APAE, incluindo, ainda, seus pais, maes ou responsaveis legais.
8 Associados contribuintes sdo as pessoas fisicas e juridicas devidamente cadastradas, que, mediante manifestagcao de vontade, contribuem regularmente, em
dinheiro, para a execugao dos objetivos da APAE.

9 INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA - IBGC. Guia das melhores praticas para organizagées do terceiro setor: associagoes e fundagdes. 2016.

10 IBGC (2016, p. 33).
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Na APAE, o CA serd composto de, no minimo, cinco membros com mandato de trés anos,
permitindo-se a reeleicdo, os quais serao eleitos pela Assembleia Geral Ordinaria dentre os

associados em pleno gozo de seus direitos.

No que tange as competéncias minimas do CA, de acordo com o Estatuto Social, estao, entre

outras:
-aprovar o Regimento Interno da APAE;

- emitir parecer, para encaminhamento a Assembleia Geral, sobre as contas da Diretoria
Executiva, previamente examinadas pelo Conselho Fiscal;

-aprovar o Plano Anual de Atividades da APAE, seu orgamento e as propostas de
despesas ordinarias;

-examinar o relatdrio de atividades da Diretoria Executiva e a situagao financeira da
APAE em cada exercicio.

Por ser érgao colegiado, o CA deverd tomar suas decisdes, sempre e na medida do possivel, em
consenso com todos os demais membros. A participagdo de cada um devera ser respeitada e
todos deverdo ter voz e vez nas decisdes, sem nenhum privilégio de qualquer sorte.

Destaca-se que cabe ao Conselho de Administragao ser o “guardiao” dos interesses
organizacionais, jamais prescindindo de decisdes baseadas na ética e na busca do bem comum

da APAE e daqueles por ela atendidos.
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O CA € drgao estratégico e deve levar em consideragao os riscos e oportunidades a que a APAE
se expode, evitando, sempre que possivel, envolver-se em assuntos que sao de responsabilidade
da Diregdo Executiva em seu processo de gestao e administragcao da entidade.

De acordo com o consultor empresarial Alexandre Di Miceli da Silveira, “enquanto cabe aos
executivos se concentrar nas decisdes diarias e no curto prazo, cabe ao conselho fazer uma

leitura correta do ambiente externo e pensar no longo prazo da organizacao”".
No que diz respeito ao valor que o CA deve agregar para a APAE, o mesmo autor acrescenta:

Espera-se que o conselho se dedique as atividades de controle, via monitoramento da
gestdo e geracdo de relatdrios de qualidade para os publicos externos. Do outro lado,
espera-se que os conselhos contribuam de forma efetiva para melhorar o desempenho
do negdcio, por meio da tomada de decisbes estratégicas e da aprovagdo e

acompanhamento das politicas corporativas 2

Na formacao do CA, devera ser observada uma razoavel diversidade de conhecimentos e
experiéncias, de forma que sua composicao possa oferecer a APAE as qualificacdes necessarias
para o cumprimento de sua missao. Nesse sentido, dentro do colegiado, deve-se encontrar
especialistas em financas e contabilidade, psicologia e gestao de pessoas, profissionais com
vivéncias em praticas inclusivas, principalmente em PCDs, captacao de recursos e comunicagao,
dentre outras expertises necessarias para o fiel cumprimento da missao das APAEs.

De qualguer modo, mesmo que o CA possua componentes com diferentes expertises, uma das
qualificagcdes necessarias a maioria deles € o viés estratégico, ou seja, conselheiro(a)s devem
trabalhar com visdo de futuro e serem capazes de perceber as mudangas no campo politico e
social em que a entidade atua, para prever oportunidades e riscos existentes no ambiente

organizacional.

11 SILVEIRA, Alexandre Di Miceli da. Governanga corporativa: o essencial para lideres. Rio de Janeiro: Campus, 2014. p. 75.
12 Silveira (2014, p. 78).
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E também aconselhavel que o processo sucessoério seja observado, evitando-se a perpetuacéo
das mesmas pessoas ha composicao do CA. O processo sucessorio em uma OSC deve estar
subordinado a sua capacidade de desenvolvimento de liderangcas como algo sistematico e
incluso na proépria cultura organizacional. Nao se refere exclusivamente aos cargos de diretoria
ou qualquer outro na alta administragdao, mas a organizagao como um todo, pois lideres capazes
sao aqueles que cumprem, eficazmente, suas atribuicdes diarias e corriqueiras €, ainda, a

relevante tarefa de desenvolver liderancas para o futuro.

Novas gestdes, bem preparadas e conscias de seu papel e atribuicdes, oxigenam a organizagao,
trazem novos ares e novas perspectivas de desenvolvimento e crescimento para toda a APAE, e
ndao somente para os usuarios dos servicos. No entanto, esse é um processo continuo, pois
desenvolver liderancgas e, particularmente, a preparagao da futura gestao organizacional
(Conselho de Administracao, Conselho Fiscal e até mesmo os responsaveis pela gestdao diaria da

APAE) requer empenho constante.

Algumas perguntas devem ser feitas em relagao ao processo de sucessao de cargos na alta

administracao da APAE, quais sejam:

- Como a APAE esta se preparando para acolher uma nova administracao daqui a “X"

tempo?
- Quais as qualificacbes necessarias e desejadas pela APAE para a nova administracao?

- Quem sao as pessoas atuantes hoje na APAE que teriam condi¢cdes de assumir a

proxima gestao?
- Essas pessoas possuem as qualificagdes necessarias para a nova gestao?

- Qual seria o plano “B" da gestdo atual em caso de ndo encontrar pessoas com as

qualificacdes necessarias e desejadas dentro de seus quadros?

Um bom Conselho de Administracao, que agrega valor efetivo para as APAEs, mais do que
trazer respostas as inUmeras perguntas que surgem na lida organizacional diaria, € um
colegiado que sabe fazer boas perguntas e que incentiva a gestao a buscar essas respostas para

suas indagacgodes.
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Para efeito de direcionamento e controle da gestao, algumas dessas indagagdes a serem feitas
pelo conselho das APAEs talvez sejam as que estao listadas a seguir.

- As diretrizes que norteiam o futuro da organizacao estao sendo consideradas nos
processos decisorios, nas praticas da gestao e nos resultados alcangados?

- Os riscos (politicos, tecnoldgicos, financeiros, regulatdrios etc.) decorrentes do
ambiente externo estdao sendo suficientemente avaliados e calculados?

- Existe previsao adequada sobre os recursos (financeiros, tecnoldgicos, organizacionais,
humanos, materiais, conhecimento) que serdao necessarios? A APAE é capaz de obté-los

NOS prazos necessarios e previstos?
- Existe excessivo otimismo/pessimismo na avaliacdo das forcas e debilidades da APAE?

- Os relatorios de resultados financeiros apresentados pela Direcao Executiva estao

coerentes com o que foi previamente acordado com o CA?

- Os indicadores de desempenho de que o CA se serve para avaliar o trabalho da gestao
sao suficientes e eficazes para um efetivo acompanhamento dos resultados e metas

organizacionais?

- O ambiente interno da APAE tem contribuido para o crescimento profissional e pessoal

de colaboradores e atendidos?
- A cultura organizacional expressa de forma explicita a missado e a visdo da APAE?

- A missao, visao e valores estdo sendo adequadamente comunicados e incentivados

internamente?

Essas e outras perguntas podem ser feitas para avaliar se, de fato, tanto a gestao quanto toda a

estrutura de governanca estao cumprindo o seu papel e agregando valor a APAE.

O Estatuto Social faz mencdo explicita dos detalhes de funcionamento das reunides, processo
sucessorio, detalhamento sobre as competéncias e responsabilidades e outras questoes

relacionadas a esse importante 6érgao da estrutura de governanga das APAEs.
4.1.3. Diretoria Executiva

As principais fungdes e atividades da gestao das APAEs estdo a cargo de sua principal lideranca,

a Diretoria Executiva.

E esta funcéo que recebe do Conselho de Administracdo a incumbéncia de determinar o
“como” se faz para seguir com eficiéncia e eficacia o que foi definido no direcionamento
estratégico organizacional.
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Cabe a Diretoria Executiva executar o plano estratégico, o plano de trabalho e o or¢camento.
Fundamentalmente, cabe a essa fungao ser o elo entre as equipes executivas e técnicas e os
conselhos e demais 6rgaos estatutarios, prestando contas sistematicamente a estes.

Incumbe-se o(a) diretor(a) executiva da responsabilidade de administrar todos os processos
gerenciais, além de acompanhar e avaliar os demais quadros executivos, sua remuneragao e

capacitacao, de forma que exercam suas funcdes com presteza e motivagao.
Além de outras funcgdes e atividades na gestdo, estdo entre as suas competéncias basicas =

-identificar, planejar e implementar mudancgas e aperfeicoamentos nos sistemas e

processos de gestdo para assegurar qualidade nos servicos prestados;

- monitorar e controlar o uso de recursos;

- garantir alocacao eficaz de recursos para atividades e projetos;

- recrutar e selecionar pessoal;

- desenvolver individuos, lideres e equipes na busca continua por melhores resultados;
- planejar, alocar e avaliar o trabalho realizado por individuos e equipes;

- criar, avaliar e organizar as informacdes para a execugao das acoes;

- intercambiar informacdes para resolver problemas e tomar decisodes.

13 Silveira (2014, p. 56).
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Do ponto de vista da gestdao da APAE, esse é o principal 6rgao da estrutura de governancga. Sua
atuacao devera estar sempre em consonancia com as determinacdes do CA. Por isso, a Diretoria
Executiva deve participar das reunides do CA como ouvinte e responsavel por prestar contas da
gestdo da APAE, apresentando os resultados do trabalho cotidiano, os relatérios financeiros,
bem como municiando o CA com todas as informacdes relevantes para sua correta e eficaz

tomada de decisdes em relacao as diretrizes estratégicas organizacionais.

Por fim, destaca-se que o Estatuto Social das APAEs reza a forma de funcionamento,
composicao, eleicao, reunides da Diretoria Executiva, bem como suas principais atribuicdes,

além daquelas especificadas neste manual.

4.1.4. Autogestao e Autodefensoria

De acordo com o Estatuto das APAEs, o Programa Nacional de Autogestao e Autodefensoria
tem como finalidade contribuir para o desenvolvimento da autonomia da pessoa com
deficiéncia intelectual e multipla frente a sua realidade, ampliando sua possibilidade de atuar,

influenciando o cotidiano da familia, da comunidade e da sociedade em geral.

Autodefensor € o usudario da APAE eleito pelos colegas, com assento e voz em todas as
assembleias e reunides da Diretoria e com presenca garantida em todos os eventos promovidos
pela entidade.

Os termos autogestao, autodefensoria, self-advocacy referem-se ao processo de
autonomia e participagao direta de pessoas com deficiéncia na defesa de seus
direitos, tomando suas proprias decisdes sobre aspectos de suas vidas e contribuindo
NOS espacos NOs quais acontece a tomada de decisao que vai impactar, também, a
vida de outras pessoas com deficiéncia. Trata-se de um exercicio de cidadania, de
reivindicacao de espacos para que essas pessoas possam expressar suas opinioes,
desejos e necessidades, mas, sobretudo, serem ouvidas e decidirem sobre questdes

gue vao afeta-las diretamente (Cartilha Orientativa APAE - ES, p. 13).

O 6rgao é composto por quatro representantes dos atendidos e que tenham pelo menos 16
anos de idade, sendo dois efetivos e dois suplentes, um do sexo masculino e um do sexo

feminino, tanto para os efetivos quanto para os suplentes.
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Na analise do presidente da Federacao das APAEs do ES, Vanderson R. Pedruzzi Gaburo,

quando damos a palavra as pessoas com deficiéncia intelectual, encontramos uma
leitura sobre elas mesmas, sobre suas vidas e suas experiéncias bastante singulares e
profundamente necessdrias para estruturar qualquer agéo de garantia de direitos em
busca de uma vida digna e feliz.

O processo eleitoral de autodefensores é gerido pela instituicao que esta disponibilizando os
cargos. Assim, a APAE estabelece como serdo conduzidos os aspectos praticos da eleicao, tendo
a liberdade, a imparcialidade da instituicao e o sigilo dos votos como critérios primordiais para

esse processo.

4.1.5. Conselho Consultivo

Previsto no artigo 46 do Estatuto da APAE, o Conselho Consultivo € um érgao da estrutura de
governanca formado pelos ex-presidentes das APAEs. Sua principal funcao € atuar como 6rgao

moderador na solu¢ao de eventuais conflitos que venham a ocorrer no Movimento Apaeano.

De forma genérica, o Conselho Consultivo tem a incumbéncia de aconselhar e assessorar a
APAE em toda e qualgquer questao em que possa ser Util, de acordo com suas experiéncias na
gestao.

Deve servir como apoio na gestdo, contribuindo com a formacgdo dos gestores, capacitando-os,
principalmente nos momentos de crise que a organizagdo eventualmente atravesse. Nesse
sentido, sao importantes aliados na identificacao e avaliagdo dos riscos organizacionais,

incentivando uma visao mais proativa do que reativa na gestdo.

A seguir, destacam-se as principais diferencas entre as atribuicdes e responsabilidades do

Conselho de Administracao e do Conselho Consultivo.

Conselho de Administragcdo Conselho Consultivo
Delibera, toma decisdes e obriga a APAE. Indica, sugere e aconselha, mas nao delibera.
Responsabiliza-se legalmente por suas decisdes. Como orgao consultivo, ndo assume

responsabilidade legal na APAE.

Composto por membros eleitos pela Assembleia
Geral Ordinaria dentre os associados em pleno Composto, exclusivamente, por ex-presidentes da APAE.

gozo de seus direitos.

A Assembleia Geral elege o(a) conselheiro(a). A Assembleia Geral ratifica ou ndo o nome do(a)
conselheiro(a) para o Conselho Consultivo.
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4.2. Orgidos de controle e fiscalizacdo

4.2.1. Conselho Fiscal

Aliado de primeira instancia da Assembleia Geral e eleito exclusivamente por ela, o Conselho

Fiscal € um 6rgao de fiscalizagao por exceléncia, inclusive dos atos da Administracao.

De acordo com o Guia de Orientagao para o Conselho Fiscal do IBGC, “CF € um érgao
fiscalizador independente da diretoria executiva e do conselho de administracao, que busca,
atraveés dos principios da transparéncia, equidade e prestacao de contas, contribuir para o
melhor desempenho da organizagao”.

As boas praticas de governanca recomendam a previsao em estatuto social de um Conselho
Fiscal em carater permanente, como importante elemento do sistema de governancga das
associagdes.

Ao Conselho Fiscal compete 4

- fiscalizar, por qualguer de seus membros, os atos dos administradores e verificar o

cumprimento dos seus deveres legais e estatutarios, em especial quanto a missao;

-analisar, ao menos, trimestralmente, o balancete e as demais demonstracdes

financeiras elaboradas periodicamente pela associacao;
- examinar as demonstrag¢des financeiras do exercicio social e sobre elas opinar;

- opinar sobre o relatério anual da administracao, fazendo constar em seu parecer as
informacgdes complementares que julgar necessarias ou Uteis a deliberacao da

Assembleia Geral;

- opinar sobre as propostas dos demais 6rgaos da administracao relativas as operacoes

patrimoniais relevantes a serem submetidas a Assembleia Geral;

- denunciar, por qualquer de seus membros, os erros, fraudes ou crimes que descobrir e
demandar providéncias ao Conselho de Administracao;

- convocar a Assembleia Geral guando julgar necessario, na forma do Estatuto Social, no
gual se recomenda que esteja prevista essa prerrogativa.

Como se pode notar, diferentemente do Conselho de Administracao, que, sendo érgao
colegiado, seus componentes nao podem agir individualmente, mas apenas com anuéncia do
proprio colegiado, o(a) conselheiro(a) fiscal tem a prerrogativa de acao individual, ou seja, no
ambito de seu mandato e de acordo com o que determina o Estatuto Social, para o bom
cumprimento de suas atribuicdes, podera, ainda que sem anuéncia dos outros conselheiros,

tomar medidas que bem Ihe aprouver no exercicio legitimo de suas atribuicdes.

14 1BGC (2016).
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Que fique esclarecido que a atividade fiscalizadora ndo impede o(a) conselheiro fiscal de

contribuir com seus conhecimentos nas areas de gestao empresarial, finangas, contabilidade e
outras correlatas, visando a melhoria dos processos organizacionais. Assim sendo, o 6érgdo deixa
de ser exclusivamente fiscalizador do cumprimento de obrigagdes e normas, para se tornar um

verdadeiro parceiro no cumprimento da missao das APAEs.

Responsabilidade civil do(a) conselheiro(a) fiscal sobre os prejuizos por ele(a)
causados

Em principio, a responsabilidade do(a) conselheiro(a) fiscal é individual: cada
conselheiro(a) responde por seus proprios atos. Responde, civiimente, pelos danos

causados a organizagao, No seguintes casos:
a) em funcao de omissao no cumprimento dos seus deveres;

b) por atos praticados em violagcao a lei ou ao Estatuto da APAE, com culpa ou dolo.

Salienta-se a importancia do parecer do Conselho Fiscal, em que constara a opiniao do érgao e
de seus mandatarios, em particular, sobre os atos fiscalizados e as opinides sobre a gestdo
organizacional naquilo que |he cabe.

O artigo 30 do Estatuto das APAEs explicita em detalhes a composicao, o mandato e as
competéncias gerais do Conselho Fiscal para essas entidades.

4.2.2. Auditoria externa

Ainda que nem todas as APAEs possam se servir deste importante érgao da estrutura de
governanca, devido aos altos custos para sua contratagcao e manutencao, as boas praticas de

governanga recomendam a aquisicao desse servico sempre que possivel.

O intuito é proporcionar a seguranca necessaria de que as informacdes financeiras e contabeis
produzidas internamente expressam a posi¢cao financeira e patrimonial no periodo auditado e
gue os controles internos das entidades estao em bom nivel para aquilo que se propdem a

controlar.

E uma atividade independente, prestada por empresa ou profissionais legalmente habilitados,
que tém como escopo e principal atribuicao examinar e atestar, por meio de opinido alicercada
nas normas contabeis brasileiras e internacionais, as demonstracdes contabeis elaboradas.
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O objetivo da produgao de relatdérios e pareceres pela auditoria externa é aumentar a
confiabilidade das demonstragcdes contabeis, fornecendo aos usuarios e interessados nesse tipo
de informacgao os subsidios necessarios a tomada de decisao.

OQutro fator de importancia e que justifica a contratacao de uma auditoria nas organizagdes em
geral é a evidenciagao da precisao dos controles e registros contabeis, a fim de se evitar
eventuais fraudes e irregularidades que possam colocar a organizagao em risco.

Mesmo que boa parte das APAEs do ES nao esteja obrigada por lei a contratagdo desse tipo de
servigo, se houver recursos, sera uma excelente pratica fazé-la, visto que ela favorece a
transparéncia de suas operagdes e a confiabilidade de seus demonstrativos financeiros e

patrimoniais.
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4.2.3. Praticas cotidianas da governanca e gestdo das APAEs do ES

Os préximos capitulos tratam sobre temas importantes na gestao das APAEs e devem ser lidos
e estudados de forma que se tornem praticas cotidianas observadas para uma governanga e
gestdo viva e eficaz. Este trabalho de nada servird as APAEs se nao for utilizado como guia e se
nao for eficientemente comunicado a todos os interessados e responsaveis na lida diaria da
organizacao.

A linguagem é simples e direta, sem os aprofundamentos normalmente encontrados nos livros
técnicos disponiveis. De qualquer forma, ndo se pretende esgotar os temas abordados aqui,
devendo seus usuarios, a medida que sentirem necessidade de ampliar seus conhecimentos,

pesquisar outros autores e apontamentos ou participar de cursos sobre o assunto.

Nao obstante o conteddo sucinto do presente trabalho, entende-se que sua utilizagao cotidiana
e adequada sera suficiente para que seja lograda uma gestao qualificada e em condicdes de
prover a devida seguranca para a governanga da APAE (Diretoria ou Conselho de

Administracao) no atingimento dos objetivos institucionais.

nou

Cada capitulo subdivide-se em: “Introducao”, “Politicas e procedimentos” e “Relatdrios”. Na
Introducao, procura-se inserir o tema no ambiente organizacional, conceituando-o de forma
breve, mas permitindo uma compreensao mais amiude de cada tema.

Em seguida, o topico Politicas e Procedimentos sugere acdes e boas praticas que devem ser
observadas pelos responsaveis de cada area que compde o tema.

Por fim, tem-se Relatérios, secdo na qual sdo apresentados modelos de relatdrios que
subsidiam o processo de governanga.

Essa subdivisdo torna o Manual de Gestao e Governanca mais pratico e alinhado com as

atividades corrigueiras e cotidianas das APAEs do ES.

Para efeito didatico e melhor compreensdo de como deve funcionar um processo de
governancga e gestao, o manual segue uma ordem légica de funcdes e atividades que, no dia a
dia, mesclam-se e se inter-relacionam de forma a viabilizar o cumprimento da missao

organizacional.
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Gestao Gestao Prest.

Plane Marco Ge;;ao do Mob. Exeg:(;ao GFeiitaeo Contas e Comuni- Gover-
jamento Regula- Volunta- Recursos - s Transpa- cagao nanga
torio e riado Projetos Contabil réncia

Quando adequadamente coordenadas e implementadas, todas essas atividades e funcdes
colaboram para a perenidade da organizagao e para o alcance de seus fins. Por isso, nunca é
demais salientar que esse conjunto de incumbéncias e responsabilidades faz parte das
atividades-meio da organizagdo. Sao estratégias e ferramentas importantes que viabilizam sua
finalidade Ultima, que é a transformacdo social, ou seja, o impacto na vida das pessoas e
comunidades atingidas pela missao organizacional. Logo, cada uma delas deve ser pensada
sempre com o olhar fixo na missao, visao e, claro, nos valores que a entidade defende. Tendo

essa ideia como norte, os proximos capitulos detalham cada uma dessas atividades e fungdes.

E importante destacar que as atividades de cada 6rgdo e/ou setor nas APAEs s3o precedidas de
planejamento prévio, realizado em reunides de discussao, avaliagao e monitoramento de cada
atividade. Tais reunides devem possuir pauta, horarios de inicio e fim e, no minimo uma

ata/memoria, para que ndo se percam no tempo e se tornem cada vez mais produtivas.

As experiéncias demonstram que essas reunides podem acontecer com ferramentas de
videoconferéncia, facilitando a participacao de todos os interessados. Assim, podem ser usados

recursos como Zoom, Teams, Skype, que, dentre outras, apresentam as seguintes vantagens:
- as reunides podem ser realizadas a qualquer hora, em qualquer lugar;
- 0s envolvidos ndo precisam se deslocar, logo, nao ha custos de locomocgao;
- colabora-se com o meio ambiente, evitando-se a emissao de poluentes;

- é possivel conectar clientes, fornecedores, colaboradores e usuarios.

Quanto as desvantagens da videoconferéncia, listam-se as seguintes:
- 0S participantes podem se perder com outras atividades concomitantes com a reunido;
- as ferramentas utilizadas podem falhar, gerando perda de tempo e foco;

- ha mais dificuldade em se coordenar a comunicagao, visto que nao se sabe o
momento certo de falar;

- ha conversas paralelas que prejudicam o andamento da reuniao.
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De qualgquer forma, a tecnologia esta disponivel para facilitar a vida de todos. Nesse sentido, a
APAE deve buscar a melhor forma de interagir com seus interessados, de forma a atingir os
objetivos de cada encontro que realizar, sempre focada no interesse da coletividade e no
cumprimento de sua missao.
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5.1. Introducao

E comum, em muitas organizacdes, afirmacao do tipo: “planejamento é perda de tempo e
dinheiro, o importante € ter boa intuicao e razoavel conhecimento do negécio, usando o tempo

€ 0S Parcos recursos que temos para aplicar nos programas e projetos da organizagao”.

Nada contra as pessoas intuitivas. Muitas conseguem se destacar nos espacos em que atuam e
acabam por atingir seus objetivos, superando desafios absolutamente impressionantes. No
entanto, quando se fala em gestao de entidades que se utilizam de recursos da sociedade —
financeiros, materiais ou humanos e, ainda mais, cuja finalidade Ultima esteja ligada a viabilizar
sonhos e expectativas de pessoas, grupos e comunidades, como é o caso das APAEs —, chega a
ser uma irresponsabilidade deixar as rédeas do negdcio ao sabor do proprio faro, torcendo para
que aparecam boas ideias e um grau de intuicdo que solucione os problemas — quando nao,
esperar que os deuses deem conta daquilo com que a organizagao, racionalmente, nao foi
capaz de lidar.

Para o consultor José Alberto Tozzi 5, “planejamento € a capacidade de criar um conjunto de
acdes que possam servir como degraus rumo a determinado objetivo”. Ainda, de acordo com o

mesmo autor,

O planejamento é considerado uma atividade extremamente importante em uma ONG, e é o

momento de analisar e procurar responder a algumas questdes, como estas:
- Que projetos a entidade pretende realizar no préximo ano?
- Algum projeto além dos costumeiros?
- O numero de beneficiarios de cada projeto serd o mesmo do ano atual?
- Havera algum crescimento?
- De onde virao os recursos necessarios? e

Sao questdes que a intuicdo e o tino, tao somente, nao resolvem. E mais, ndao sao perguntas a
serem satisfeitas por uma uUnica pessoa ou grupo, devendo ser discutidas no coletivo da

entidade, com gente de visdo estratégica e comprometida com a causa organizacional.

15 TOZZI, José Alberto. SOS ONG: guia de gestdo para organizagdes do terceiro setor. Sdo Paulo: Gente, 2005. p. 43.
16 Tozzi (2005, p. 44).
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Planejamento participativo

E um modelo de planejamento em que um grupo de pessoas elabora, influencia e
toma decisdes sobre o futuro de um projeto ou empreendimento. Sua vantagem é
que, pela participacao de varias pessoas, abre-se um leque bem maior de opcdes,
havendo mais experiéncias e diferentes olhares sobre os temas tratados. Além disso,
permite ampliar a capacidade de ag¢ao, até mesmo diminuindo custos e permitindo
um trabalho com mais qualidade.

Ha indagacdes ainda mais estratégicas que o planejamento de longo prazo, deve satisfazer,
quais sejam:

- Quais sdo as ameacas e oportunidades que afetardo a organizagcao daqui a trés ou

cinco anos?
- Quais os principais riscos a que a organizacao esta sujeita atualmente?

- A missao, visao e valores que a entidade defende ainda sao validos ou se deve refletir

melhor sobre esses aspectos?
- Avisao de mundo, como organizagao, ainda € valida nos tempos atuais?

- Como a direcao da entidade se assegura de que esta caminhando, segundo as normas

e procedimentos corretos?

- H& metas e indicadores suficientes para dar conta dessas indagag¢des no cotidiano

organizacional?

O planejamento é uma atividade proativa em responder a essas questdes, sendo algo continuo,
processual, vivo. Um bom planejamento dialoga com as pessoas envolvidas na organizagao, tem
o intuito de prover vitalidade, ndo engessa, mas liberta das amarras, das incertezas e dos riscos a
elas relacionados.

Este manual aborda dois tipos de planejamento: o estratégico, que € de longo prazo e afeta
toda a organizacéo, e o operacional ou anual, aquele que deve ser aprovado previamente pelos
6rgaos mais altos da estrutura de governanca (Diretoria ou Conselho de Administracao), para

ser executado no ano seguinte.
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Todo planejamento, estratégico ou operacional, deve ter objetivos, metas e indicadores de
resultados, a fim de que possa servir de baliza para as operag¢des da entidade. Esses conceitos
serdo utilizados ao longo deste manual e sdo descritos suscintamente a seguir.

Objetivo: é a situacdo que se deseja obter ao final do periodo de duracao do projeto,
mediante a aplicagdo dos recursos e da realizagdo das agdes previstas.

Meta: é um objetivo temporal e quantitativamente dimensionado, para o qual se
estabeleceu o sujeito da agdo, quantificou-se o objetivo e se determinou um prazo para
atingi-lo.

Indicador: séo os elementos que apontam ou indicam algo e que possam oferecer
informacdes Uteis para a tomada de decisbes.

5.2. Politicas e procedimentos

Para Fishmann e Almeida 7, o planejamento estratégico “é uma técnica administrativa que,
através da analise do ambiente onde a entidade esta inserida, cria a consciéncia das
oportunidades e ameacgas e de seus pontos fortes e fracos, definindo a diregdo estratégica que
devera seguir”.

Seus principais objetivos, segundo José Alberto Tozzi '8, sao:
- discutir a identidade e o destino da organizagao, direcionando suas atividades;

-compreender o ambiente em que a instituicao esta inserida, ampliando sua visdao de
mundo em relacdo as suas atividades;

- pressupor responsabilidades e participagcdo de todos os gestores e comprometimento
das areas.

Tozzi ™ acrescenta que é preciso avaliar o momento de planejar, visto que tal processo é
dificultado na fase em que a organizacgdo sente a “casa caindo”, embora este seja © momento
em que gestores e suas equipes possam estar mais propensos a sentir falta do planejamento,
pois sentem as consequéncias de nao o terem feito.

O planejamento estratégico define missao, visao e valores organizacionais e busca reforgar a
vocagao da entidade (o que ela sabe fazer bem feito e o faz como ninguém) com o olhar e as
energias voltados ao seu foco de atuacao.

17 FISHMANN, Adalberto A; ALMEIDA, Martinho Isnard R. Planejamento estratégico na pratica. Sdo Paulo: Atlas, 1991. p. 25.
18 Tozzi (2005).
19 Tozzi (2005).
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Deve-se ressaltar a importancia do foco de atuagao, pois nao € pouco comum gue organizagdes
percam oportunidades de crescimento e melhoria de seus servicos quando se afastam de sua
esséncia, fazendo de tudo e muito mais, quando deveriam fazer bem, Unica e exclusivamente,
aquilo a que se propuseram e que é a sua verdadeira vocagao.

Nesse sentido, o planejamento estratégico pode funcionar como um limitador de agdes
desesperadas e fruto de pouca reflexao, quando, nos dificeis caminhos de uma gestao

responsavel e focada, a entidade acaba por se dispersar.

Foco é ter visdo em um objetivo bem definido, € o ponto de convergéncia, o centro de trabalho
e atuacao da entidade. Logo, quando esta sai do foco significa que nao esta enxergando bem o

seu verdadeiro papel na sociedade.

Para as APAEs, isso significa dispersar-se de uma missao e visao bem definidas e vivenciadas
por colaboradores, parceiros e alta administracao, convergindo na missao de trabalhar para que
as pessoas com deficiéncia intelectual e multipla e suas familias vivam com melhor qualidade

de vida e felizes.

A figura a seguir demonstra essa relacao entre a missao, visao, valores e a vocag¢ao da entidade,

0s quais interagem sem que ela perca seu foco.

Missao

Foco

Visao Valores

Figura 6.1 - Interacédo entre missdo, visdo e vocagao (dos autores).

Por missao, entende-se a razdo de ser da organizacdo, para que ela foi concebida, para que

serve e a quem podera servir. Missdo vem do vocabulo mitere, que significa “a que foi enviado”.
Segundo Anténio Luiz de Paula e Silva,

uma boa imagem para ajudar a entender a ideia de missdo é a da estrela-guia,
utilizada por navegadores para cruzar o oceano. A estrela-guia é algo inalcangavel,
poréem, presente e util em cada momento da viagem. Ela ajuda a manter o rumo, a
dire¢cdo, desde que se saiba por ela orientar-se 2°.

20 SILVA, Anténio Luiz de Paula. Utilizando o planejamento como ferramenta de aprendizagem. S&o Paulo: Instituto Fonte, 2000. p. 81.
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A visdo, quando bem discutida e elaborada, “pode ser entendida como um objetivo claro e
abrangente, que fornece uma ideia nitida do que se quer ser ou fazer” 2.

Os valores, por sua vez, sao crengas e atitudes que norteiam as praticas de colaboradores, da
diretoria e de todos aqueles e aquelas que, de alguma forma, representam a organizagao na
sociedade. Ddo identidade a organizacao, sao capazes de diferencia-la perante outras. Os
valores orientam posturas, condutas e modos de ser, por isso devem fazer parte da cultura
organizacional, na qual todos e todas estao mergulhados e assentidos.

Normalmente elaborado para um periodo de trés a cinco anos e revisado anualmente, o
planejamento estratégico, depois de elaborado, discutido e aprovado, é inserido em um plano
de objetivos e metas, que serd avaliado periodicamente por meio de indicadores de resultado
previamente criados.

Na pratica, o planejamento estratégico inicia-se com um bom diagndéstico dos ambientes
externo e interno em que a APAE se insere. E o denominado FOFA (Fortalezas, Oportunidades,
Fraguezas e Ameacas), também conhecido como Analise SWOT (Strengths, Weaknesses,
Oportunities e Threats).

O diagndstico do ambiente pretende responder a seguinte pergunta: qual a real situacao da
APAE guanto a aspectos internos e externos que podem influenciar seu futuro?

Para analise do ambiente, costuma-se utilizar a matriz FOFA/SWOT, mostrada na figura a seguir,
apos a qual seus componentes sao descritos.

Fatores Positivos Fatores Negativos

A4 Vv

v
o

£

9 S - Strengths W - Weaknesses
£ > F - Forca F - Fraquezas

[°]

d

L

L

()

o

£ q p

w

x

g > O - Oportunities T - Threats

g O - Oportunidades A - Ameacgas
®

L

21 Silva (2000, p. 86).
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Forcgas: sao as variaveis internas e controlaveis que podem propiciar uma condi¢cao
favoravel para as APAEs em relacdo ao seu ambiente, por exemplo: seu nivel de
atendimento ao publico alvo, a capacitagdo e motivagao dos colaboradores, o
envolvimento do Conselho de Administragao e da Diretoria, as condi¢cdes de suas
instalagdes etc.

Fraquezas: sdo as varidveis internas e controlaveis que podem provocar situacdes
desfavoraveis para as APAEs, tais como: o ndo cumprimento de normas e
procedimentos internos, colaboradores desmotivados e mal treinados, instalacdes mal

dimensionadas etc.

Oportunidades: sdo as varidveis externas e ndo controlaveis pelas APAEs que podem ser
aproveitadas, desde que identificadas e enfrentadas com profissionalismo e visdo de
futuro, tais como: alteracdes na legislagao que possam beneficiar a APAE, geracao de

renda propria etc.

Ameacas: sao as variaveis externas e nao controlaveis pelas APAEs que podem
comprometer o futuro da organizacao, se nao forem identificadas e intensamente
analisadas, tais como: modificagdes desfavoraveis no ambiente regulatorio (estudos do
governo para reduzir ou acabar com as imunidades tributarias), problemas de
sustentabilidade, perda de investidores sociais, perda de arrecadacao etc.

A partir da analise do ambiente organizacional, a APAE devera criar indicadores de desempenho
gue demonstrem se a entidade est3, de fato, tomando decisdes que favorecem as operagdes,
criando o futuro organizacional desejado.

Anualmente, o planejamento estratégico devera passar por controle e revisdo, no sentido de se
evidenciar seu cumprimento durante o periodo de sua execucao.
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Entre as finalidades desse controle e revisdo estdo:

- identificar problemas e desvios de rota, no sentido de reconduzir as operagdes da APAE
ao rumo previamente estipulado;

- atestar se as politicas e estratégias definidas no planejamento estratégico estao, de
fato, provendo os resultados projetados e esperados pela APAE;

- prover informacgdes Uteis e necessarias para a correta gestao do planejamento

estratégico.

O fluxo de execucao e revisao do planejamento estratégico € mostrado na figura a seguir.

Missdo
e Visao

;| -

Controle Diagndstico
€ revisao ambiente
anual

~ v

Execucdo < Ambiente
e metas
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5.2.1. Planejamento operacional

A cada ano e de acordo com as diretrizes definidas no plano estratégico, prepara-se o
planejamento operacional, langando-se mao de indicadores de desempenho adequados e
previamente estipulados.

No planejamento operacional ou anual, as APAEs devem estabelecer objetivos, metas e
indicadores para cada setor da organizagcao e como cada um dos departamentos e setores
contribuira, ao longo do ano, para o alcance dos objetivos institucionais elencados no plano

estratégico.
Para cada setor ou departamento, sugere-se estabelecer:
- 0 plano de trabalho detalhado, objetivos, metas e indicadores;

- 0S recursos (financeiros, humanos, materiais etc.) necessarios ao cumprimento das

metas;

- 0S resultados esperados no fim do ano (que deverao ser acompanhados

periodicamente);
- 0S prazos estabelecidos;

- 0S responsaveis pela execucdo e implantagao das acdes que levarao ao alcance de cada
objetivo.

A figura a seguir demonstra a dinamica desse processo.

Anual

Planejamento ) Objetivos ) Metas ) Indicadores

Um bom exemplo de atividades dentro do planejamento operacional é o orcamento anual,

assunto que sera abordado com mais detalhes no capitulo referente a gestao financeira.

Pode-se observar que o orcamento anual, para servir de ferramenta de gestao e também de
avaliagao de desempenho, parte de um plano financeiro previamente determinado, com os
objetivos explicitos de receitas e despesas operacionais, de execugao dentro das linhas
orgamentarias e por centros de custos, tendo metas fixadas pela gestao e aprovadas pelo

Conselho de Administragcao no ano anterior.

Todo esse processo € monitorado e avaliado por meio de indicadores do tipo: orcado x realizado
com as variagdes muito bem explicadas e direcionadas, para correcao dos rumos, se necessario.
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Para cada um dos planejamentos tratados anteriormente (estratégico e operacional), serao

elaborados relatdrios com o intuito de informar a governanca das APAEs (Diretoria ou Conselho

de Administragao) que o respectivo assunto esta sendo tratado e controlado da melhor forma,

dando-lhe razoavel seguranca de que os eventuais riscos estao sob controle.

5.3.1. Planejamento estratégico

A titulo de exemplo, a tabela a seguir procura evidenciar de que forma as metas estabelecidas

no plano estratégico estao sendo cumpridas e qual o grau de satisfacdo desse item, até a data

especificada. Trata-se de documento que deve ser enviado trimestralmente a governanca

(Diretoria ou Conselho de Administragao) pelo setor responsavel (Diretoria Executiva).

Diagnéstico

Objetivos

Metas

Situagdo - 1° sem/2020

Fatores internos

Forgas
Alto nivel de atendimento
do publico alvo

Colaboradores capacitados

Colaboradores motivados

Manter atendimento alto
nivel

Melhorar nivel de
escolaridade dos
colaboradores

Realizar workshop
motivacional

Chegar a 80% de aprovagao
na avaliacao do
Atendimento pelas familias
atendidas

Realizar 2 workshops sobre
atendimento a PCD

Realizar 2 workshops
motivacionais no ano

70%

1 workshop realizado

1 workshop realizado

Fraquezas

Dificuldades de
cumprimento de normas e
procedimentos internos

Instalag¢des rusticas e mal
dimensionadas na area de
atendimento das criangas

Colaboradores capacitados
para cumprir normas e
procedimentos

Area de atendimento mais
organizada, arejada com
moveis Novos

Realizar dois treinamentos
internos a cada semestre
sobre compliance

Reformar area de
atendimento com pintura
de paredes e troca do piso.

Troca das bancadas e
bancos da area de espera
Fatores externos

1treinamento realizado

Piso da entrada trocado

Feito pedido das novas
bancadas

Fatores externos

Oportunidades
Geracao de renda proépria

Ameacas
Perda de doagdes de
contribuintes mensais

Aumentar receita com o
teste do pezinho

Manter o nivel de
arrecadagao com doagdes
mensais

Quadro 1: Detalhamento dos objetivos e metas do plano estratégico

Fonte: os autores.

Definir estratégia

Definir estratégia
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5.3.2. Planejamento operacional

O relatério que servira de execucao, avaliagao e controle do plano operacional pela governanca
(Diretoria ou Conselho de Administragcao) das APAEs € o modelo constante do Anexo 1- Plano
Estratégico Participativo da APAE Vitéria, que devera ser adaptado (simplificado). Sugere-se que
ele seja entregue a governanga conforme cronograma estabelecido.
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6.1. Introducao

Neste manual, marco regulatdrio se refere ao conjunto de leis, normas e procedimentos que
regulam as atividades das APAEs, tanto interna quanto externamente, bem como aos titulos e
certificagcdes que estas recebem ou intencionam receber. Logo, nao devemos confundi-lo com o
Marco Regulatdrio das Organizagdes da Sociedade Civil - MROSC, parte integrante da Lei
13.019/2014.

A seguir, sao listados os principais titulos e certificacdes que as APAEs recebem e que, para sua
manutencado, devem ter especial atencao. Isso porque sao como “carimbos” que atestam a
idoneidade, a transparéncia e a capacidade da organizagdo de cumprir com eficiéncia seu papel
na sociedade, prestando contas de tudo a que se obriga, em funcdo desse mesmo
compromisso assumido com parceiros e com a sociedade.

- Utilidade Publica Estadual (Lei 10.976/2014)

Titulacao concedida a entidades atuantes ha mais de dois anos e que prestem servicos
relevantes a populacao de forma benevolente e abnegada nas dreas de educacao,
saude, assisténcia social, lazer, esportes, seguranca alimentar, cultura e demais areas

definidas na lei.
- Utilidade Publica Municipal

Idem ao Estadual no ambito Municipal. Cada APAE deve considerar a legislacao do

municipio em que se localiza sua sede.
- Organizacao da Sociedade Civil de Interesse Publico

Fundamentada na Lei 9.790/1999, é a qualificacdo outorgada pelo Ministério da Justica
as entidades que tenham finalidade de cunho social e cultural. E um titulo pouco
procurado atualmente, visto que suas vantagens nao vao além da possibilidade de
receber doagdes de empresas tributadas pelo Lucro Real a ordem de até 2% do seu
Lucro Operacional bruto, o que ja estd contemplado na Lei 13.019/2014 para toda e
qualquer organizagao da sociedade civil. Também possibilita firmar termos de parceria
com o poder publico federal.

- Organizagao Social

Fundamentada na Lei 9.637/1998, é um tipo de qualificacdo das entidades que |hes
permite absorver atividades dirigidas ao ensino, a pesquisa cientifica, ao
desenvolvimento tecnoldgico, a protecado e a preservacdo do meio ambiente, a cultura e
a salde, até entdo desempenhadas pelo poder publico. E configuracao juridica de uma
entidade privada sem fins lucrativos que assume a gestdao de um equipamento publico

nas areas citadas.
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- Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social - CEBAS

Fundamentado na Lei 12.101/2009, reconhece as OSCs certificadas como entidades
beneficentes de assisténcia social, conferindo-lhes o direito a isen¢gao do pagamento
das contribuigdes sociais — cota patronal sobre a folha de salarios, Contribuigcdao Social
sobre o Lucro Liquido, Contribuicao para o Financiamento da Seguridade Social e
Programa de Integracao Social. Sua obtencdo estd destinada, exclusivamente, a
entidades que atuam nas areas de salde, educacio e assisténcia social. E de dificil
obtencao e manutencgao, mas, por ser extremamente vantajoso, as APAEs devem

empreender esforcos para fazer adequada gestdo desse certificado.
- Conselho Municipal de Assisténcia Social

Nao é propriamente uma certificacao, mas a inclusao de cada APAE no Conselho

Municipal de Assisténcia Social é condicao indispensavel para o recebimento do CEBAS.

A inscricao no conselho esta destinada a entidades que atuam na area de assisténcia
social. Trata-se de 6rgao que reune representantes do poder publico e da sociedade civil
para discutir, deliberar, estabelecer normas e fiscalizar a prestacao de servicos
socioassistenciais estatais e nao estatais nos municipios, com base nos principios e
diretrizes da Lei Federal 8.742/1993, dispositivo que criou esses 6rgaos.

Os conselhos municipais sao criados pelo municipio mediante lei especifica que
estabelece sua composi¢ao, o conjunto de atribuicdes e a forma pela qual suas
competéncias serao exercidas.

A Resolucéo do Conselho Nacional de Assisténcia Social 237/2006, em seu artigo 10,
define que os conselhos de assisténcia social deverao ser compostos por 50% de

representantes do poder publico e 50% de representantes da sociedade civil.

Os conselhos estao vinculados ao érgao gestor da assisténcia social, que deve prover
infraestrutura, garantindo recursos materiais, humanos e financeiros, conforme
estabelece o paragrafo Unico do artigo 16 da Lei Federal 8.742/1993 e alteracdes que |he
foram trazidas pela Lei 12.435/2011.

- Outros: poderao ser necessarios outros titulos ou certificacdes, dependendo do
municipio ou estado em que esta situada a APAE, bem como das atividades exercidas

pela organizagao.

|57



MANUAL DE GOVERNANGA E GESTAO

Além de administrar adequadamente os titulos e certificagdes ja explicitados, é dever de cada
APAE, em sua gestao, manter atualizadas as Certiddes Negativas de Débitos — CND, conforme

listado a seguir.
- Certidao de regularidade fiscal municipal

Evidencia se a APAE esta em dia com o pagamento de tributos (taxas e emolumentos)
obrigatdrios por lei, sendo que cada municipio (prefeitura) tem suas especificidades e
exigéncias, de modo que é possivel obté-la no site da prépria prefeitura ou

pessoalmente.
- Certidao de regularidade fiscal estadual

Idem em relagao aos tributos que ndo tém isengao ou imunidade, tais como as taxas e
emolumentos estaduais. Normalmente, pode-se acessar o site da Secretaria da Fazenda
estadual e imprimir a CND, mas, dependendo do estado em que a APAE estiver

localizada, talvez isso possa ser feito apenas indo presencialmente ao érgao.
- Certidao da Receita Federal (Previdéncia e Receita Federal)

A Certidao de Débitos Relativa a Créditos Tributarios Federais e Previdéncia Social e a
Divida Ativa da Uniao indica se a organizacao esta em dia com todos os tributos a que
esta obrigada. Mesmo que a organizacao seja imune ou isenta, deve apresentar a CND
para a Sede e todas as suas filiais.

- CNDs trabalhistas

Emitida com base nas informagdes remetidas pelos 24 Tribunais Regionais do Trabalho
do pais. De acordo com o Tribunal Superior do Trabalho, essas informacdes

[...] incluem as obrigacdes trabalhistas, de fazer ou de pagar, impostas por
sentenca, os acordos trabalhistas homologados pelo juiz e ndo cumpridos, os
acordos realizados perante as Comissdes de Conciliacdo Prévia (Lei n° 9.958/2000)
e ndao cumpridos, os termos de ajuste de conduta firmmados com o Ministério
Publico do Trabalho (Lei n° 9.958/2000) e ndo cumpridos, as custas processuais,
emolumentos, multas, honorarios de perito e demais despesas oriundas dos

processos trabalhistas e ndo adimplidas2

Em outras palavras, a CND trabalhista atesta que a empresa esta em dia com as
regularidades trabalhistas. A certidao € valida por 180 dias, e é emitida pelo portal do

Tribunal Superior do Trabalho.

22 Disponivel em: <https://trabalhista.blog/2012/02/03/>. Acesso em: 22 jun. 2020.
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« CND com o FGTS

E emitida no portal da Caixa Econémica Federal, sendo condicdo obrigatéria para que a
organizagao possa relacionar-se com os 6rgaos da Administracdao Publica e com
instituicdes oficiais de crédito. Sua validade é de 30 dias, a contar da data de sua

emissao.
- CND de tributos mobiliarios

Emitida pelas prefeituras. Assim como as certiddes de débitos municipais, esta varia de

municipio para municipio, sendo que:

« CND mobiliaria: garante a inexisténcia de débitos referentes ao Imposto Sobre Servicos

de Qualquer Natureza e as taxas relacionadas a prestagao de servigos;

« CND imobiliaria: atesta que o imdvel ndo possui dividas de Imposto Predial e Territorial
Urbano ou a outras tarifas imobiliarias, tais como: taxas de asfalto, de conservacao, de

iluminagao publica ou de coleta de lixo.

E importante verificar se essa CND esta disponivel no site da prefeitura local ou apenas por

atendimento presencial.

A maioria dos titulos, certificagdes e CNDs mencionados estara sob a responsabilidade do setor
contabil e do setor juridico das APAEs. E importante definir guem sera a pessoa responsavel
pelo seu controle e manutencao, pois qualquer falha nesse processo podera acarretar sérias
consequéncias para as entidades.

Saliente-se que nenhuma OSC podera receber recursos publicos e incentivos fiscais sem as

certiddes negativas.

Em relagcao as normas e regulamentos que devem ser observados, temos os estatutos de cada

APAE e seus regimentos internos.

Os estatutos sao a “certiddo de nascimento” das organizacdes sem finalidade de lucro e

disciplinam todo o relacionamento juridico interno a elas, atribuindo-lhes uma identidade.

Cabe ressaltar que os estatutos sao padronizados e ndo podem ser alterados sem autorizagao
da Federagao Nacional das APAEs. Suas clausulas devem versar sobre a qualificacao, tipo
juridico, denominacao, localizacao, objeto social, prazo de duragcao da sociedade, data de
encerramento do exercicio social, foro contratual e outras deliberacdes relacionadas a forma
Ccomo a organizacgao ira realizar sua missao. Além disso, os estatutos devem identificar os
principais érgaos de administragao e gestao, tais como Diretoria ou Conselho de Administracao,
Conselho Fiscal e outros.
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E importante destacar que, no estatuto, devem estar claramente mencionadas as formas de
sustento da organizacao. Atividades de captac¢ao de recursos realizadas pela APAE que ndo
estiverem detalhadas no estatuto estarao sujeitas a tributagao na forma da lei.

Ja o Regimento Interno pode ser definido como um conjunto de normas e procedimentos que
regulam o funcionamento dos 6rgaos internos da APAE e seu objetivo sera garantir o correto
funcionamento de cada 6rgao, obrigando seus integrantes a sua observancia e padronizando as

praticas internas.

Outro ponto a considerar no marco regulatério das APAEs refere-se a possibilidade de

remunerar dirigentes (Diretoria, Conselho de Administragao, Conselho Fiscal). Porém, existem
algumas implicacdes que devem ser analisadas com antecedéncia, por exemplo, a legislagao
especifica de 6rgaos que ainda ndo se adaptaram, tais como algumas prefeituras. Além disso,

sempre ha a necessidade de recursos livres para a remuneragao dos diretores.

6.1.1. Lei Geral de Protecao de Dados

Em vigor desde agosto de 2020, a Lei Geral de Protecdo de Dados - Lei 13.709/2018 aborda a
guestao da utilizagao de dados pessoais na denominada “nova economia digital”. O dispositivo
se aplica a qualquer pessoa, fisica ou juridica (de direito publico ou privado), que realize o
tratamento de dados pessoais, online e/ou off-line.

Sao comuns nas rodas de conversas os temas big data, analytics, data mining, marketing digital,
redes sociais, apps com servigos personalizados, além de tantos outros que se desenvolvem a
partir de dados pessoais, que ja estao sendo chamados de “o petréleo do século XXI".

Em funcgao das inovagdes na coleta de dados pessoais, sdo constantes as queixas de vazamento
de dados. Mais e mais pessoas sentem que sua privacidade esta sendo invadida e que sera
preciso definir certas regras para balancear a inovacao e a comodidade dos novos servigos, sem
se descuidar de direitos fundamentais, tais como privacidade, intimidade, liberdade de

expressao, dentre outros.

Nesse sentido, a LGPD estabelece regras e limites para organizagdes em geral a respeito da
coleta, armazenamento, tratamento e compartilhamento de dados. Simplificadamente, com
esse dispositivo legal, os titulares de dados passarao a ter maior controle sobre todo o
processamento de suas informacdes pessoais. Disso decorrem diversas obrigag¢des para
controladores (a quem competem as decisdes sobre o tratamento dos dados) e operadores

(agqueles que tratam os dados de acordo com o estipulado pelos controladores).
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A LGPD afeta diretamente as operacdes das APAEsS, visto que estas detém uma enormidade de
dados de beneficidrios, funcionarios, voluntarios e outros grupos de pessoas naturais. Logo, é
importante ter em conta os controles necessarios ao seu cumprimento, bem como fazer uma
profunda analise e levantamento de todos os dados pessoais sob controle da entidade,
avaliando a melhor forma de trata-los, evitando as pesadas multas que a referida legislagao
impde as organizacdes que descumprirem suas determinacoes.

Todos os colaboradores e representantes das APAEs devem ter conhecimento da Lei 13.709/2018
e seus principais pontos de atencao, visto que ela enseja cuidados que antes nao eram tao
necessarios, tais como:

- colaboradores e representantes nao devem enviar materiais da APAE para seus e-mails
particulares, a fim de se evitar que essa pratica seja considerada vazamento de dados
sigilosos;

- deve-se tomar os devidos cuidados com o ataque de hackers, buscando elimina-los ou
reduzir a probabilidade de sua ocorréncia;

- ndo utilizar HDs externos nao oficiais para armazenamento de dados da APAE;
- nao utilizar pen drives pessoais nos computadores da organizacao;

- utilizar bloqueios de telas no computador sempre que o usuario se ausentar da mesa
de trabalho;

- um vazamento de dados também pode se dar por meio de papéis de trabalho
utilizados como rascunho, logo, o recomendavel é o uso de maquinas picotadoras para
descarte e destruicdo desse material;

- outras praticas comuns devem ser evitadas, tais como: compartilhamento de senhas
do computador, empréstimo de celular corporativo; utilizacao de softwares “piratas” ou
ndo legalizados — até porque as empresas desenvolvedoras tém programas de doacao
desse tipo de ferramentas para as OSCs.

CUIDADO! Até mesmo conversas sobre temas internos da APAE em ambientes externos
também estao passiveis de enquadramento na LGPD, podendo dar margem a vazamento de
dados pessoais.
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6.2. Politicas e procedimentos

6.2.1. Legislagdo e normas internas e externas

Para a adequada gestao do marco regulatorio, sera necessario, além da atualizacao constante e
rigorosa de toda a legislacao, o acompanhamento proativo das eventuais mudangas que vao

ocorrendo no ordenamento juridico que compete a operacao das APAEs.

Isso significa que nao é suficiente ler e se aprofundar sobre a legislacao em vigor, sendo
necessario acompanhar as propostas governamentais em relagao a tudo o que se refere a esse
enorme arcabouco juridico, no sentido de preparar-se para o futuro, evidenciando riscos,
ameacas e as oportunidades que se vislumbrem.

Para certificar-se de que a APAE esta se capacitando e se atualizando em relagdo a toda a
legislagdo que a obriga, sugere-se um modelo de tabela, como a que segue.

Normas Internas e Breve descrigdo Responsavel Status
Externas
Normas Federais MROSC - regula a relagao Juridico, Contabilidade OK

Lei 13.019/2014 entre o poder publico e as

(listar outras normas)

OSCs

Normas estaduais
(listar as normas)

Identificar normas estaduais

Definir responsavel

Normas municipais
(listar as normas)

Identificar normas
municipais

Definir responsavel

Orgaos reguladores
(listar as normas)

Identificar érgaos
reguladores

Definir responsavel

Principais normas
estatutarias
(listar as normas)

Identificar normas
estatutarias

Definir responsavel

Regimento interno
(listar as normas)

Identificar normas no
Regimento Interno

Definir responsavel

Manual de Etica e Conduta
(listar as normas)

Identificar normas e
procedimentos no Manual

Quadro 2: Atualizagao na legislagao e normas internas e externas

Fonte: os autores.

Essa tabela ou outra que dé subsidios a governanga de que a gestdo estd atualizada sobre a

legislacdo deve estar disponibilizada pelo menos trimestralmente, ainda que ndo tenha havido,

no periodo, qualquer tipo de alteracao.
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6.2.2. Titulos, certificados e certiddes negativas de débitos

Sugere-se, a titulo de exemplo, a seguinte tabela de acompanhamento da regularidade dos
citados titulos, certificagdes e certiddes negativas, que devera ser disponibilizada mensalmente
para os 6rgaos de governanga.

Titulo ou certificagdo Periodo Validade até Responsavel Situacao
Utilidade Publica 2016/2017 Marco/2018 Juridico Ok

Estadual

Utilidade Publica 2016/2017 Junho/2018 Juridico Ok
Municipal

Organizacdo da 2015/2018 Abril/2018 Juridico Nao aplicavel

Sociedade Civil de
Interesse Publico (Lei
9.790/1999)

Organizagao Social

CEBAS

Certiddo Negativa de
Débitos

Certiddo de 2016/2017 Marco/2018 Contabilidade Ok
regularidade fiscal
Municipal

Certiddo de 2016/2017 Junho/2018 Contabilidade Ok
Regularidade Fiscal
Estadual

Certiddo da Receita 2015/2018 Abril/2018 Contabilidade Pendente
Federal (Previdéncia e
Receita Federal)

Certiddo Negativa de Jan a mar/2018 180 dias RH Ok
Débitos Trabalhistas

Certiddo Negativa de Contabilidade Pendente
Tributos Mobiliarios

Quadro 3: Revisdo de titulos e certificados e certiddes negativas de débitos

Fonte: os autores.

E importante ressaltar que a governanca das APAEs precisa estar suficientemente segura de
gue todas essas certiddes estao disponiveis a qualquer momento. Assim, nao basta colocar essa
responsabilidade nas maos de um profissional de contabilidade ou qualguer outro,
principalmente se ele for terceirizado.

6.3. Relatoérios

Os relatérios sugeridos nas Figuras 7.1 e 7.2 deverao ser entregues pelo responsavel ao Conselho

de Administragcdo ou Diretoria das APAEs, de acordo com cronograma estabelecido.
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7.1. Introducao

Sem duvida, uma das areas que requerem mais cuidado em toda a organizacao € a gestao de
pessoal. Quando ela € mal gerenciada, pode trazer sérios riscos para a instituicao. No entanto,
guando bem estruturada, agrega um grande valor e oportunidade para o crescimento das
APAEs. Comumente, a gestao de pessoal é deixada exclusivamente a cargo da area de recursos
humanos, porém ¢ de responsabilidade indelegavel da entidade como um todo, jamais de um

setor especifico.

Para Clarence Francis 2, buscar o entusiasmo e a vontade de um colaborador ou parceiro na lida
didria ndo é trabalho dos mais faceis:

Vocé pode comprar o tempo de um homem; vocé pode comprar a presenga fisica de
um homem em determinado lugar; vocé pode igualmente comprar certa atividade
muscular, pagando-a por hora ou por dia; mas vocé ndo pode comprar entusiasmo;
vocé ndo pode comprar iniciativa; vocé ndo pode comprar devogdo de coragdes, de
espiritos, de almas; essas virtudes vocé tera que conquista-las.

A gestdo de pessoas visa exatamente a buscar colaboradore(a)s que estejam felizes no que
fazem e que, ao mesmo tempo, dediguem o que tém de melhor de si para o trabalho na
organizagao. Sem esse comprometimento espontaneo, sera muito dificil, se nao for impossivel,
atingir os objetivos e metas estabelecidos nos planos previamente tracados, sendo que fazé-lo,

como se vé no fragmento de Francis, deve ser uma conquista, ndo por imposicao ou decreto.

Lidar com pessoas, como se sabe, nao é como produzir automadveis ou computadores, ja que
pessoas Nao sao maquinas. Elas tém expectativas, sonhos acalentados, antes mesmo de
chegarem a organizagao. Entretanto, podem ter seus dias de estima nas alturas e dias com
desmotivacao e desalento. Dessa forma, ndo se pode esperar que deixem seus problemas em

casa e cheguem totalmente dispostas para o trabalho todos os dias o ano todo.

Por isso, ndao basta cumprir a legislagao trabalhista, ainda que isso N3o seja pouco; sera preciso
mMuito mais, sera preciso ir além do cumprimento estrito dos direitos. Além dos salarios, os
colaboradores precisam de um bom ambiente interno, querem ser reconhecidos, querem ser
valorizados e querem crescer naquilo que fazem.

Ademais, para um bom ambiente de trabalho, deve-se buscar uma cultura colaborativa, em vez
da costumeira cultura de competicao. Este talvez seja o maior desafio de uma organizagao, ou
seja, que seus colaboradores realmente estejam dispostos a “vestir a camisa” e cumprir seu
papel com afinco, contribuindo com seus pares no afa dos interesses da organizacao e do

coletivo.

O ciclo mostrado na figura a seguir procura demonstrar como se pode atingir esse potencial
das pessoas na APAE ou em qualquer organizagdao com grande dependéncia de pessoas

motivadas para o trabalho.

23 Executivo de negdcios norte-americano da area de alimentos, internacionalmente reconhecido.
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Recrutamento
Selegao

N

Riscos
Trabalhistas

Integracao
Desenvolvimento

Gestao
de Pessoal

Medicina Fopag
Seguranga do Direitos
Trabalho Trabalhistas

A gestdo de pessoas adequada e préspera no atingimento de metas e objetivos deve passar por
esses cinco topicos, que serdo abordados detalhadamente a seguir.

7.2. Politicas e procedimentos

7.2.1. Recrutamento e seleg¢ao

Recrutar significa “crescer de novo"” (re — de novo + creistre — crescer; do latim crescere, crescer),
o que significa dizer que, a cada novo colaborador contratado, a organizagao cresce novamente:
cresce pelas novas experiéncias que ele traz para dentro da organizacao. Em outra via, o novo
colaborador também cresce com o seu aprendizado na organizagao, em uma troca rica e

desafiadora.

Recrutamento e selecao

Conjunto de técnicas e procedimentos que visam a atrair candidatos potencialmente
gqualificados para as vagas disponiveis, capazes de assumirem cargos dentro da
organizagao. Tem extrema importancia, pois € por meio de um adequado processo de
recrutamento e sele¢cao de pessoal, interno ou externo, que a organizagdo consegue
identificar os talentos que farao a diferenca no cumprimento de sua missao.

O importante é verificar se o pretendente a vaga tem algum conhecimento da causa das APAEs.
A falta de disposicdo para a causa organizacional praticamente desqualifica o candidato a vaga.
Sem duvida, essa sera uma das principais qualificagdes que a APAE buscara em seus novos
colaboradores, além das qualificagdes técnicas, tao necessarias para uma adequada prestagao

de servigos.
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Ha varias formas de recrutar. A mais comum é buscar o candidato externamente a organizagao,
identificando-o a partir de anudncios em jornais de grande circulagao, em sites especializados,
empresas de recolocag¢ao, num banco de curriculo mantido pela préopria APAE ou até por meio
da indicacao de colaboradores e parceiros.

No entanto, ndao se deve esquecer de que dentro da prdpria APAE pode haver candidatos em
potencial, que ja estejam familiarizados com o trabalho cotidiano e que, se estiverem em

condicbes de preencher os requisitos para a vaga, serdo os candidatos preferenciais.

Como etapas para a selecao, sugere-se, minimamente, que sejam aplicados alguns testes, tais

como:

- provas tedricas sobre assuntos diversos, principalmente sobre o tema da deficiéncia,

para avaliar o conhecimento ou a provavel aderéncia do candidato a causa;

-dinamicas para avaliar a maneira como o candidato se comporta em situagdes de

pressao ou em grupo;

- testes psicolégicos para avaliar como o candidato se comporta com 0s outros e consigo

préprio (ha testes desse tipo disponiveis no mercado);

- a entrevista deve ser feita com o gestor de pessoal e com o futuro superior e, quando
possivel, até mesmo com toda a equipe com quem o candidato ira trabalhar.

Ao decidir-se pela selecao deste ou daquele candidato, além do que ja se disse sobre a
aderéncia a causa das APAEs, deve-se levar em conta no candidato os seguintes aspectos:

- a formagado académica, que deve estar de acordo com requisitos que o cargo exige;

- experiéncia profissional que o qualifique para o cumprimento das exigéncias do cargo,
sem precisar de muito treinamento ou formacdo, visto que isso também pressupde

dispéndio de tempo e recursos dos quais, muitas vezes, a APAE nao dispde;

- estabilidade nos empregos anteriores é outro fator de analise, ainda que nao seja
indispensavel, mas candidatos que permanecem pouquissimo tempo em cada
emprego podem levar a pressupor provaveis problemas também na APAE que o

emprega;

- referéncias de empregos anteriores também é um mecanismo que possibilita
conhecer um pouco mais sobre o candidato, ainda que, como se sabe, toda contratacao

sera sempre uma surpresa, positiva ou negativa.

E importante ressaltar que ha leis e decretos especificos que regulamentam a relacdo das
organizag¢des da sociedade civil com o poder publico, as quais tém seus proprios procedimentos
para a contratacao de profissionais, especificamente, aqueles que atuarao nos projetos
apoiados por 6rgaos publicos.
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7.2.2. Contrato de trabalho

De acordo com o artigo 442 da Consolidagao das Leis do Trabalho — CLT, “o contrato individual
do trabalho é o acordo tacito ou expresso correspondente a relagdo de emprego”. Ou seja, o
contrato de trabalho € um acordo que pode ser verbalmente combinado entre ambas as partes
e sem a presenca de um documento que comprove tal acao ou pode ser escrito, formalizado,
assinando-se um documento que normatize toda a relacao de trabalho entre o empregador e o

empregado.

Pelas regras atuais da relacdo de emprego (a partir da Lei 13.467/2017 - Lei da Reforma
Trabalhista), os trabalhadores podem ser contratados por meio de diversos tipos de contrato,

listados a seguir, podendo ser efetivados de acordo com as necessidades das organizacgoes.

- Contrato por prazo determinado: é o contrato de trabalho em que ha datas de inicio e
término, antecipadamente combinadas entre o trabalhador e o empregador. O prazo
maximo dessa modalidade é de dois anos, sendo possivel sua prorrogacao por quantas
vezes as partes decidirem, desde que 0 prazo maximo nao ultrapasse dois anos (Lei
9.608/1998).

- Contrato por prazo indeterminado: é o contrato de trabalho mais comum, onde as
partes nao preveem um prazo maximo para sua conclusao, sendo que sua extingao
depende da vontade de uma das partes ou das duas partes, em comum acordo. Ou seja,
sem manifestacdo de qualquer das partes o contrato ndo se extingue.

- Contrato de trabalho temporario: opcdo para organizagdes que possuem
necessidades urgentes de um tipo de servico em periodos de volume extra de trabalho
ou atividades por tempo determinado. Além de atender a sua demanda extra, a
organizacao que contrata também nao se responsabiliza por custos adicionais relativos a

férias, 13°, Instituto Nacional do Seguro Social — INSS e FGTS.

- Contrato de trabalho eventual: ¢ uma forma especifica de contratagao de servigos. O
trabalhador eventual presta servigo assalariado, mas esporadico e de curta duracao.
Caracteriza-se pela auséncia de permanéncia no local de trabalho. Por exemplo:
professores que dao aulas apenas quando o titular e o substituto estao ausentes sao
considerados eventuais. Como ndo tem vinculo trabalhista, o contratado em carater

eventual nao tem direito a beneficios. Recebe apenas o valor pelo servico realizado.

- Contrato de estagio: os encargos séo menores e a contratacdo deve ser intermediada
por um agente de integracao (como o Centro de Integracao Empresa Escola ou
universidades). A carga horaria pode ser de, no maximo, seis horas diarias. E uma
oportunidade para a APAE preparar o estagiario ou estagiaria para uma futura
efetivacdo. E remunerado e da direito a vale-transporte e férias remuneradas de 30 dias.
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- Jovem Aprendiz: jovens entre 14 e 24 anos, cursando regularmente o Ensino Médio,
podem ser contratados. O contrato de trabalho é feito por escrito e tem prazo
determinado, podendo ter duragcdo maxima de dois anos. Os aprendizes cumprem uma
jornada de trabalho de quatro a seis horas por dia. Tém direito a salério, férias, 13°, vale-
transporte, vale-refeicao, além de outros beneficios. A Lei do Jovem Aprendiz surgiu em
2000 e foi regulamentada em 2005, determinando todas as empresas de grande e
médio portes a terem de 5% a 15% de jovens entre 14 e 24 anos do Ensino Médio ou
Fundamental.

- Terceirizagdo de servigos: com o advento da Lei 13.467/2017, é possivel contratar
terceirizados, também, para as atividades-fim das organizacdes, o que, antes, era
permitido apenas para servigcos especificos, como limpeza e seguranca. O beneficio

desse tipo de vinculo é a diminuicao de custos com mao de obra e encargos.

- Trabalho auténomo: sao profissionais liberais que prestam servigos para uma
organizacao e nao tém empresa constituida. Os honorarios sao pagos mediante o
Recibo de Pagamento a Auténomo. Simples, esse documento é elaborado pelo
contratante na hora de efetuar o pagamento. O trabalhador autdbnomo nao tem direitos
trabalhistas, mas deve se cadastrar no INSS como contribuinte individual. Tera direito a
auxilio-doenca, auxilio-reclusao, salario-- maternidade, pensao em caso de morte e
aposentadoria por idade, invalidez ou tempo de contribuicao.

- Microempreendedor individual - MEL: trata-se de um registro oficial no governo
obtido por alguém que trabalha como profissional autbnomo ou tem um micronegadcio.
O cadastro no MEI permite que o trabalhador tenha um Cadastro Nacional de Pessoa
Juridica e possa emitir nota fiscal, passando a ter obrigacdes e direitos de uma pessoa
juridica. Entre as suas vantagens, estdo: direito a aposentadoria, licenca-maternidade e
afastamento remunerado por problemas de salde. E importante lembrar que nem todo
tipo de servico prestado pode ser cadastrado como MEI, sendo necessario consultar a
relagdo de servicos autorizados no site www.meibrasil.com.,

|69


http://www.meibrasil.com

MANUAL DE GOVERNANGA E GESTAO

As APAEs devem ter muito cuidado quando da contratagao de servigcos de pessoas fisicas ou
mesmo juridicas, pois é necessario ficar bem claro como se dara a relagdo. Cometido
conscientemente ou nao, um erro na estipulagao do tipo de contrato podera acarretar sérios
problemas para a organizagao em eventual agao trabalhista movida pelo prestador dos servicos.

Por isso, é importante definir claramente que tipo de relacao esse prestador tera com a APAE e,
a partir dessa clareza, é que deve ser definido o tipo de contrato a ser firmado. E comum a
contratacao de prestadores de servigcos que possuem empresa constituida e estes serem pagos
através da emissao de nota fiscal para o recebimento de seus honorarios (na verdade, salarios).
Esse tipo de artificio, chamado de “pejotizacao”, € ilegal e pode trazer sérios problemas para a

organizacao.

A Lei13.467/2017 trouxe mudancas significativas na relacado entre o empregador e empregado,

as quais sao destacadas a seguir e devem ser observadas pelas APAEs.

« Fim da contribuic¢ao sindical obrigatoéria: o desconto da contribuicdo somente deve
ser efetuado em folha se o colaborador indicar interesse em contribuir com o sindicato
da categoria. E importante observar, também, que o colaborador ndo mais precisa da
interveniéncia do sindicato para homologar sua rescisao de contrato, sendo

perfeitamente possivel realiza-la na prépria organizagao.

- Contrato de trabalho intermitente: ¢ aquele destinado ao trabalhador que alterna
periodos de atividade e inatividade, ou seja, ele recebe apenas quando trabalha e nao
mais fica a disposi¢cdo da organizagao, nao sendo remunerado no tempo de inatividade.

« Home-office: o teletrabalhador é aquele que executa seus servigos
preponderantemente fora do estabelecimento do empregador, por meio de sistemas
informatizados. Nao da direito as horas extras noturnas e aos intervalos intrajornadas.

« Férias fracionadas: o artigo 134 da CLT foi modificado de forma a possibilitar que as
férias sejam fracionadas em até trés periodos, desde que haja concordancia do

empregado.

« Jornada de trabalho e banco de horas: a jornada de trabalho continua a mesma, isto
é, oito horas diarias, limitadas a 44 horas semanais. A novidade trazida pela Lei
13.467/2017 diz respeito as formas de ajuste e compensacdo dessa jornada: é possivel
ajuste individual entre patrao e empregado para o banco de horas, desde que haja

com pensagéo Nno semestre.

- Demissdao sem justa causa: nesse tipo de demissdo, o colaborador continua com seus
direitos a 40% dos depdsitos do FGTS, além do seguro-desemprego. A nova lei,
entretanto, criou a figura da rescisao de comum acordo, permitindo que haja ajuste
entre empregado e empregador para a demissao. Neste caso, o trabalhador pode sacar
80% do FGTS, ao qual sera acrescida metade da multa, com recebimento da metade do
aviso prévio, se este for indenizado, porém, sem direito ao seguro-desemprego.
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7.2.3. Integracao e desenvolvimento

Apds a fase de recrutamento e sele¢do, quando o colaborador chega a organizagao, uma atividade
imprescindivel é a integragao com a APAE e com seus novos companheiros de jornada. Esse
processo é estratégico para que o colaborador se sinta em casa e a vontade para dispor dos seus

conhecimentos e expertises a favor da missao organizacional.

E ho momento da integracdo que o candidato visita as instalacdes e os setores, observa o trabalho
desenvolvido com o publico alvo da APAE, devendo ser sempre muito bem recepcionado e

apresentado para cada novo companheiro.

Dependendo do porte da APAE, essa atividade deve durar até alguns dias, visto que o
conhecimento de todo o trabalho e estrutura da organizagao sao condi¢gdes imprescindiveis para

que o colaborador se vejacomo pertencente ao seu novo grupo de trabalho.

O processo de integracao consiste em uma boa apresentacao da APAE, sua origem, seu
funcionamento, estrutura interna, organograma, missao, visao e valores defendidos, o manual de

recursos humanos e cédigo de ética e conduta, caso esses documentos existam.

Manual de recursos humanos

E o instrumento que tem por objetivo estabelecer as diretrizes, normas e
procedimentos referentes a gestdao de pessoas. Visa a dotar as APAEs e as organizacoes
em geral de um conjunto padronizado e sistematizado de procedimentos a serem
observados nasrelagcdes e noambiente de trabalho.

O processo de integracao pode envolver dinamicas de grupos com os novos companheiros de
trabalho e até mesmo com as pessoas atendidas pela organizacdo. Funciona muito bem para

despertar osentimento de pertencimento no novo colaborador.

A integracao é o melhor momento para estimular no candidato a atitude colaborativa na relacao
com seus novos companheiros, a qual ele devera guardar para si todo o tempo em que estiver na
APAE.

O novo colaborador deve ter consciéncia de que veio para agregar e para servir e que
comportamentos de exclusao e disputas internas nao cabem em uma organizagao que nasceu

paraainclusdo e paraorespeitoaosdireitos de toda pessoa humana, tendo-os como missao.
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Um adequado processo de selecdo de colaboradores podera trazer incontaveis beneficios para a
APAE, taiscomo:

- reducao de custos de treinamento intensivo, se o colaborador tiver as qualificacdes

necessarias para o cargo,além de reduzir os altos custos com recolocagao e turnover;

- contribui para a boa imagem da APAE, ja que organizagcdes com bons profissionais e

processos seletivos adequados costumam ser respeitadas na sociedade em que atuam;

-contribui,seguramente, para o melhordesempenho da organizagao como um todo.

7.2.4.Folha de pagamento e rotinas trabalhistas

A elaboracao da folha de pagamento dos colaboradores deve estar a cargo, exclusivamente, de
especialistas em legislagcdo trabalhista e administracao de pessoal. Geralmente, em organizagdes
de médio e pequeno portes, essa importante atividade é realizada pelo setor de Contabilidade
(interno ou externo).

Trata-se de uma das tematicas que podem suscitar ddvidas e trazer muitas dores de cabeca para a
APAE, dada suacomplexidade e detalhes que devem ser observados e tratados com muita técnica,
esmero e profissionalismo.

Por isso, nao se pode admitir curiosos e profissionais com pouca experiéncia para a gestao da folha
de pagamentos e nas extensas e complexas rotinas trabalhistas na contratagao de colaboradores.
Os riscos sao grandes e qualquer descuido podera até mesmo comprometer a sustentabilidade

financeiraeaimagem da APAE.
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Na elaboracao dafolhade pagamento,devem ser observados, entre outros, os seguintesitens:

- acordos e convencgdes coletivas em relagao ao reajuste salarial periddico (dissidio ou

negociagdes coletivas com ossindicatos) da categoria;

- calculos trabalhistas (adicional noturno, insalubridade, periculosidade, equiparagao
salarial, férias, 13° salario, FGTS, descanso semanal remunerado, salario-familia, vale-
transporte, saldrio-maternidade, descontos legais como INSS, Imposto de Renda Retido na

Fonte-IRRF, beneficios, pensdo alimenticia etc.);
Emrelagcaoasrotinastrabalhistas, deve-se observar,dentre outros procedimentos:
-acordos e convencgdes coletivasem relagdo asjornadas especiais de trabalho;

- registros de ponto, cotas de contratacdao de deficientes, contratos de experiéncia por

tempodeterminado;

-trabalhoaosdomingos e feriados, trabalho de menores etc.
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Atualmente, boa parte do cumprimento das rotinas trabalhistas € realizada por meio do Sistema
de Escrituragao Digital das Obrigacgdes Fiscais, Previdenciarias e Trabalhistas (eSocial). Instituido
pelo Decreto 8373/2014, o eSocial obriga os empregadores a uma atualizacdo ainda mais
aprofundada, para dar conta da gama de procedimentos e normas incluidos na area da gestdo de
pessoas.

Com o eSocial, os empregadores passaram a comunicar ao governo, de forma unificada, diversas
obrigacgbes relativas aos trabalhadores, como vinculos, contribuicdes previdenciarias, folha de
pagamento, acidente de trabalho, aviso prévio, escrituracdes fiscais e informacdes sobre o FGTS,
antes elaboradas e entregues separadamente. Tais obrigacdes estao representadas na figura a

seguir.

RAIAS - Relagao Anual de
Informagdes Sociais

LRE - Livro de Registro
de Empregados

CAT - Comunicagao de
Acidentes de Trabalho

Folha de pagamento

CTPS - Carteira Trabalho
Previdéncia Social

DIRF - Declaragao
Imposto renda na Fonte

DCTF - Declaragao
Contribuicdes Tributos Federais

GRF - Guia Recolhimento
FGTS

No item dedicado aos relatdrios referentes a gestdo de pessoas (7.3), ha uma sugestao de controle
dessetipodeobrigacdo,aquala APAE esta sujeita.
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7.2.5. Medicina e seguranca do trabalho

Este item é dedicado aos segmentos do direito do trabalho concernentes a protecao fisica e
mental do trabalhador, tendo como objetivo a melhoria da sua condi¢cao de trabalho, evitando
doencgas, reduzindo ao maximo os acidentes durante a jornada laboral, garantindo, assim, a saude
eaintegridade dos colaboradores.

A legislacdo brasileira é bastante rigida e trata, em detalhes, por meio das Normas
Regulamentadoras — NRs, as obrigac¢des relacionadas a medicina ocupacional, incluindo a

realizagcdo de examesadmissionais e demissionais.

As NRs sao normatizagcdes que definem e detalham as praticas de medicina e seguranga do
trabalho, de acordo com as areas em que cada trabalhador presta seus servicos, podendo ser

conhecidas mais minuciosamente no tépico dedicado aos relatérios (7.3).

Um procedimento importante e que deve ser observado por todas as APAEs com mais de 20

colaboradores € aimplementacao da Comissao Interna de Prevencao de Acidentes—CIPA.

A CIPA esta regulamentada e detalhada no que dizrespeito ao seu funcionamento na NRO5 e deve
ser formada por um grupo de colaboradores e representantes do empregador, objetivando a
prevencgdo de acidentes e doencgas decorrentes do trabalho, ensejando esfor¢cos conjuntos para a
melhoria das condi¢cdes no espaco laboral, promovendo o bem-estar e a salde dos colaboradores.

Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional - PCMSO e Programa de Prevenc¢ao de
Riscos Ambientais- PPRA

O PCMSO e o PPRA foram criados, respectivamente, pelas NR 07 e NR 09 (relativas a seguranca e
medicina do trabalho), que visam a promover e preservar a saude e a integridade dos

trabalhadores, tratando dos riscos (fisicos e ambientais) existentes noambiente de trabalho.

Todo e qualquer empregador, de qualquer porte ou ramo de atividades, devera observar as rotinas
e exigéncias determinadas nas normas regulamentadoras, diferenciando-se, é claro, o grau de

exigéncia,conforme o porte ou a atividade exercida pela organizagao empregadora.

O PCMSO é elaborado por médico cadastrado no Ministério do Trabalho e esta voltado para o
controle da saude fisica e mental do trabalhador,em funcao de suas atividades. Obriga a realizagao
de exames médicos admissionais e demissionais, na mudanca de fungao e no retorno ao trabalho,

estabelecendo, ainda, a obrigatoriedade de um exame médico periddico.

Ja o PPRA ¢ elaborado por engenheiro do trabalho ou técnico de seguranca do trabalho e esta
voltado para controlar as ocorréncias de riscos ambientais existentes ou que venham a existir no
ambiente de trabalho, tendo em consideracao a protecao do meio ambiente e dos recursos
naturais. A legislacao de seguranca do trabalho brasileira considera como riscos ambientais os
agentesfisicos, quimicos e biolégicos.
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Os exames médicos sdo custeados pela organizagdao empregadora e visam a atestar a salde
ocupacional do trabalhador no ambiente de trabalho, protegendo-o contra doengas ocupacionais
e cuidando para que sejam evitados acidentes que ponham em risco sua seguranga no
desempenhodesuasfungdes.

Riscos trabalhistas

Riscos trabalhistas sao situacdes que podem trazer para a APAE vultosos prejuizos com multas,
condenacodes e processos pelo nao cumprimento da legislagao trabalhista e previdenciaria.

Uma boa gestao de riscos trabalhistas consistira, entdo, na adoc¢ao sistematica e rigorosa de
politicas internas que visem ao aperfeicoamento da administracdo de recursos humanos,
reduzindo ao maximo o numero de reclamacdestrabalhistas e das perdas delas decorrentes.

De acordo com o blog consultoria Evolus 24, hd atitudes para se reduzir os riscos trabalhistas. Sendo

estestaocomuns nasorganizagdes, essas atitudes estdo enumeradas e comentadas aseguir.

« Mantenha um controle de ponto eficiente: o investimento em um adequado controle de
ponto contribui para a comprovacao da jornada de trabalho dos colaboradores, evitando-
se riscos de reclamacdes por eventuais horas extras e jornadas de trabalho além das
permitidas.

« Faga um arquivamento adequado de documentos: quando ex-colaboradores entram
com agdes judiciais, a organizagao tem que estar preparada para as eventuais provas que

24 Disponivel em: <https:/blog.souevolus.com>. Acesso em: 14 dez. 2019..
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« Assinatura do colaborador em todos os documentos importantes: pecar por excesso é
uma virtude quando se trata de gestao de recursos humanos. A organizagao deve estar
segura de que todos os documentos relativos aos colaboradores e que |hes ensejam
direitos estejam assinados e em boa guarda.

- Ofereca e fiscalize a seguranca: ja foi abordado no item anterior, o tema da seguranca e
medicina do trabalho, mas nunca € demais insistir sobre a responsabilidade que o
empregador assume em relagdo aos acidentes de trabalho e a saude do colaborador
enguanto este presta servicos a organizacao. A falta de equipamentos de protecao
individual ou seu uso e manuseio inadequado, quase sempre, pressupode
responsabilidades ao empregador, dai a importancia de se disseminar uma cultura de

utilizagdo adequada e sistematica dosequipamentos de protecao individual.

« Cultivar relagées de respeito e dignidade no ambiente de trabalho: outro motivo de
acoes trabalhistas é caracterizado por danos morais e os diversos tipos de assédio no
trabalho. O cuidado com o incentivo a busca de relacdes humanas e de respeito, além de
contribuir para um bom ambiente de trabalho, também assegura reducao de riscos de

reclamacdes dessa natureza,tdo comunsnosdiasde hoje.

- Adequada comunicagao interna: manter a comunicacgédo sistematica e adequada com
colaboradores e dar espaco para que eles tirem duvidas sobre seus direitos e deveres,
normas e politicas internas sao boas estratégias para assegurar um ambiente de trabalho
democratico e respeitoso com o colaborador, entre seus iguais € para com a organizagao
como um todo. Este costuma ser um tema que as organizag¢des, no geral, negligenciam ao
afirmar que nao ha recursos para essa atividade, o que pode trazer sérios riscos na gestao
de pessoal, visto que o que ocorre, sempre, é a chamada “radio peao”. Ou seja, se a APAE
nao tomar esse espaco, alguém, de alguma forma, fara isso — e, claro, pode ser em prejuizo
da harmonia e das relacdes de transparéncia e respeito entre colaboradores e toda a

organizacao.

« Conhecimento é poder: reiteramos que o conhecimento da legislacdo vigente e das
clausulas da convencao coletiva de trabalho da categoria € fundamental e pode reduzir
drasticamente o passivo trabalhista e seus riscos para a APAE. Também é papel da APAE
manter uma estreita relagao com o sindicato da categoria, tendo em conta que esses
6rgaos representativos dos trabalhadores devem sempre buscar o melhor para seus

filiados, coisa que a APAE ja faztodos os dias, sempre.

- Jamais tenha um funcionario informal: trabalho informal, isto €, sem o respectivo
registro na Carteira de Trabalho e Previdéncia Social - CTPS, € um erro que pode acarretar
sérios prejuizos para a APAE. Nao ha nenhuma vantagem em se manter um colaborador
em situacao de informalidade, especialmente se ele pleitear seus direitos na Justica do
Trabalho. Dessa forma, todo colaborador deve ser registrado na CTPS e somente deverd
iniciar suas atividades quando tudo estiver formalizado, de acordo com a legislagcdo
vigente.
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Para que a governancga das APAEs se assegure de que as politicas de recursos humanos e as

obrigagdes trabalhistas estdo sendo cumpridas, sugere-se um relatdrio como o que segue, que

podera seradaptadosegundo as necessidades e a realidade de cada organizacao.

7.3.1. Relatoério de gestdo de pessoas

Relatério de Gestdo de Pessoas

Recrutamento e selecdo

Area atuacao

Financiador
origem dos recursos

Cargos recrutados no
més

Nome colaborador(a),
sexo, idade, formacao

Observacodes

N° de entrevistas

N° de contratados

Total de salarios e
beneficios

Outras informagdes

Integracdo/desenvolvi
mento

N° de colaboradores
integrados

Observacodes

Capacitagdes no més

Area, tema, seminarios,
workshop

Fopag e rotinas
trabalhistas

Valor da folha de pagto.
no més

Encargos e beneficios

Observacodes

Relagao com o sindicato

Presenca do sindicato

na APAE, reunides para
discussdo reajustes ou

outros assuntos

Medicina e seguranca

Acidentes no més?

Reunides da CIPA e
Semana Interna de
Prevencado de Acidentes
do Trabalho

Observagodes

Execugao PPRA

Execugao PCMSO

Riscos trabalhistas

N° de ac¢des trabalhistas

Em processo, extintas,
negociadas, valores
envolvidos

Quadro 4: Relatério de gestdo de pessoas

Fonte:osautores.

Observacoes

No Anexo 2, sugere-se o relatério de movimentagao de proventos a ser entregue a governanca

(Diretoria ou Conselho de Administragao), conforme cronograma estabelecido.
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8.1.Introducao

As OSCs, mesmo aguelas de grande porte, jamais poderiam atingir seus objetivos sem contar com
0s servicos voluntarios de pessoas engajadas ou que dediguem seu tempo e disposi¢ao a sua

causa.

Nao € somente nas tarefas cotidianas das organizagcdes que o servico voluntario gera valor
substantivo. Seu engajamento também pode denotar a capacidade da organizagao que o acolhe

em mobilizar pessoas e grupos para a causa por ela defendida.

A seguir, apresentamos conceitos sobre voluntariado, de acordo com organizacdes
respeitadas e com larga experiéncia no assunto. Vejamos:

[voluntario é um] ator social e um agente de transformacdo, que presta servigos Nndo
remunerados em beneficio da comunidade, doando seu tempo e conhecimentos, realiza
um servico gerado pela energia de seu impulso solidario, atendendo tanto as
necessidades do proximo ou aos imperativos de uma causa, como As suas proprias
motivagdes pessoais, sejam estas de cardter religioso, cultural, filosofico, politico ou

emocional (Fundagc&o Abring).

O voluntdrio é o jovem ou o adulto que, devido ao seu interesse pessoal e o seu espirito
civico, dedica parte de seu tempo, sem remunera¢cdo alguma, a diversas formas de
atividades, organizadas ou ndo, de bem-estar social ou outros campos [...] (Organizagdo
das Nagbes Unidas—ONU).

Trata-se de um servico comprometido com a sociedade e alicercado na liberdade de
escolha. O voluntariado promove um mundo melhor e torna-se um valor para todas as

sociedades (International Association for Volunteer Efforts).

Nas definicdes destacadas, esta explicita a atitude desinteressada e altruista daquele ou daquela
que se voluntaria em prol de uma causa social. Sao pessoas que colocam seu precioso tempo e
recursos os mais diversos a servico de um ideal de transformacao da sociedade e o fazem, segundo
o que se pode denotar,com maos, mentes e coracoes.

Os voluntarios sdo recursos preciosos que as organizagdes devem administrar com
profissionalismo e esmero, cuidando para que esses profissionais dediquem sua energia,
sentindo-se Uteis e valorizados pelo trabalho altruista gue desempenham.

Ha exemplos de organizagcdes que produzem resultados e impactos sociais impressionantes e que
somente se servem de voluntarios para realiza-los, dai a importancia desse tipo de recurso nas

organizagoes.

No entanto, hd de se tomar alguns cuidados para que o que parece ser um valor agregado nao se

tornar um pesadelo para a entidade que acolhe esse tipo de servigo.
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SER VOLUNTARIO

Traz aprendizado, com novas
realidades e pessoas
Contribui para
uma sociedade melhor
Facilita o Networking

valoriza o curriculo

Traz bem-estar
e autorrealizacao

Regulamentado pela Lei 9.608/1998, o servico voluntario é a atividade ndo remunerada prestada
por pessoa fisica a entidade publica de qualquer natureza ou a instituicdao privada de fins nao
lucrativos, que tenha objetivos civicos, culturais, educacionais, cientificos, recreativos ou de
assisténcia social, inclusive mutualidade. Conforme assegura a lei mencionada, se revestido das
caracteristicas nela indicadas, o servico voluntario nao gera vinculo empregaticio nem obrigacao
de naturezatrabalhista, previdenciaria ouafim.

8.2. Politicas e procedimentos

A correta gestao do servigo voluntario nas APAEs devera observar os seguintes aspectos, sem os
quais poderatrazer sérios riscos paraa organizagao:

- sdo voluntarios e estao aptos a prestar qualquer tipo de servigo dessa natureza dentre
agueles executados pela organizagao que osacolhe os maioresde 16 anos;

-antes de iniciar os seus servigos, todos devem assinar o termo de adesao, criado pela Lei
9.608/1998 (Anexo 3), 0 qual deve:

-conter a correta identificacao do prestador e tomador de servigcos voluntarios;

-indicar a natureza dos servicos € as condi¢gdes para o seu exercicio (requisito essencial para

o afastamento e desobrigacao de vinculode emprego);
-contera Lei 9.608/1998 transcrita no verso da pagina;

-seremitidoem duasyvias,sendo uma para os voluntarios e a outra para a instituicao;
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-serassinado peloresponsavel pelainstitui¢ao e pelo voluntario;
-serassinado por duastestemunhas;

- ser arquivado e conservado por trés anos, apds o desligamento do voluntario, pois é a
prova documental da ndo existéncia devinculo trabalhista;

-avigénciadotermode adesdo nao é predeterminada por nenhum aspecto legal;

- recomendamos que, ao fim da relacdao entre o voluntéario e a APAE, faca-se constar no

termo de adesdao uma anotacao referente afinalizacdo da prestacao de servico.
De acordocom o Manual de Procedimentos e Gestdao do Voluntariado do Mesa Brasil SESC:

E recomenddvel, ainda, a elaboracdo de um Regimento Interno que normatize a acdo
voluntdria. O corpo de voluntdrios da organiza¢cdo social deve estar sujeito a obediéncia
de um regimento interno, que discipline as normas de conduta e os procedimentos

durante o periodo de exercicio da fungdo.

E importante lembrar que, para os servicos voluntarios prestados pela diretoria e conselhos, por

estarem previstosem estatuto, nao é necessario firmar o Termo de Adesao.

Por forca da Instrucdo Técnica Geral — ITG 2.002/2012 (Resolucdo do Conselho Federal de
Contabilidade 1.409/2012), servicos prestados por voluntérios, inclusive por diretores, conselheiros e
afins, devem ser valorados e registrados na contabilidade da tomadora desses servicos como se
tivessem sido efetivamente pagos.

Osrespectivos registros contabeis dos servicos voluntarios devem obedecer ao critérioda doagdaoe
do concomitante gasto dovalor doservico,de forma que a receita sejaigual a despesa, sem resultar

em qualquertipodesuperavit ou deficit nessesregistros.

A APAE deverd dispor de planilha especifica na qual constem os referidos servicos, o nome do
voluntario, o valor da hora do servico prestado (calculado em valores pesquisados no mercado em
gue atuam outros profissionais que exercem a mesma fungao), bem como o valor total dos servicos
gue serao registrados na contabilidade, em contas prdprias de receitas e despesas, por centros de

custos.
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A seguir, ha um modelo de planilha para o registro contabil e arquivamento dos valores dos
servicos voluntarios prestados as APAEs, de acordo com a ITG 2.002/2012 (Resoluc&o do Conselho

Federal de Contabilidade1.409/2012).

Area Nome do Voluntario Quant Horas Valor Hora Total més
Projeto X Voluntario 01 8 R$ 120,00 R$ 960,00
Projeto Y Voluntario 02 24 R$ 80,00 R$1.920,00
Voluntario 03 32 R$ 95,00 R$ 3.040,00
Voluntario 04 4 R$ 250 R$ 1.000,00
Total a contabilizar no més 68 R$ 6.920,00

Quadro 5: Planilha de registro contabil de servico voluntario
Fonte:osautores.
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9.1.Introducao

De acordo com José Alberto Tozzi 25, a captacao de recursos é realizada pelas organizacdes do
terceiro setor visando a gerar recursos financeiros, materiais e humanos que possam garantir sua
sustentabilidade. Envolve atividades multidisciplinares (marketing, gestao, comunicacao, relagdes
publicas).

Trata-se de atividade complexa, de modo que o processo de captagao nao ocorre sem um planode
metas previamente pensado e acordado com a governanca da APAE (Diretoria Executiva ou
Conselho de Administracao).

Para definir um plano de captacao, € indispensavel que se tenha ideia de quanto custa o projeto,
programa ou até mesmo a gestdao da organizagdo como um todo. Portanto, a atividade de
captacaodeve responderaalgumas perguntas:

-Quanto custa o projeto, programa ou o funcionamento da entidade?
-Quetipoderecursosesta sendo procurado: voluntarios, materiais, financeiros ou outros?

-Quais asfontes desses recursos: publicos, privados, incentivos fiscais, patrocinios, recursos

internacionais?

- S80 recursos restritos (para financiamento de gastos especificos e contratados com o
financiador) ou irrestritos (para utilizagao livre, de acordo com as necessidades da
organizagao)?

O plano de captagao é o documento em que se estabelece, detalhadamente, a estratégia da
organizagao para gerar receitas, bem como busca responder as indagacgdes sobre suas
necessidades e fontes de recursos.

A figura a seguir demonstra a estratégia
de captagao de recursos, geralmente

implementada pelas organizagdes da Custos de
. o Programas.
sociedade civil, levando em conta, Projetos,

Fixos
inclusive, o financiamento de suas

operagdes por meio da geragao de receitas
proprias, considerada a estratégia mais
adequada dentre as formas de

financiamento organizacional.

25 Tozzi (2005).

Geragdo

de receitas

préprias: venda
produtos/
servigos

N

Recursos
restritos/
irrestritos
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No processo de captacao de recursos, deve-se ter claro o envolvimento de colaboradores
responsaveis pelas areas de captacao e pelos projetos e programas, visto que sao eles os que
conhecem melhor as necessidades das atividades executadas pela organizagao.

E preciso, também, o envolvimento do Conselho de Administracdo ou Diretoria da APAE, dado o
seu papel irrenunciavel de principal lideranga da organizagdao e da necessidade de seu
engajamento no processo de sustentabilidade da entidade.

Ainda que a APAE seja de pequeno porte, a designacao de um profissional especifico para as
atividades de captagao traz beneficios inUmeros, pois o colaborador por ela responsavel deve focar

suasenergias e conhecimentos exclusivamente paraesse fim.

Entretanto, a colaboracao de outros profissionais nesse processo € uma boa pratica. Além disso, na
medida em que for vantajoso para a APAE e que sejam respeitados os procedimentos para se evitar

ovinculodeemprego,afuncao de captacao de recursos, podera ser externa.

Sao duas as caracteristicas dos recursos que serao captados pelas APAEs e que tém tratamento
diferenciado tanto em sua contabilizacdao e gestdo financeira interna, quanto na forma de
prestacao de contas para os financiadores: os recursos restritos (carimbados) e irrestritos (nao

carimbados).

Recursos restritos sdo agueles que se destinam a uma finalidade especifica nas operacdes das
APAEs e que nao devem ser utilizados, sob nenhuma hipdtese, para quaisquer outras finalidades.
Sao, geralmente, recursos publicos (que sao sempre restritos) ou privados que possuem restricao
em sua utilizagdo. A contabilidade da APAE trata esse recurso como uma obrigagao, até o
momento em que ele seja utilizado efetivamente e dentro dos parametros estabelecidos na

parceria ou contratofirmadocom ofinanciador.

Recursos irrestritos, por sua vez, sdo aqueles de livre utilizacdo para a APAE, normalmente,
recebidos de doadores individuais (pessoas fisicas ou juridicas), eventos e geracao propria de
receitas por venda de produtos ou prestagcdo de servicos pela organizagao. Esse recurso, tao logo

sejarecebido, élevado aregistro contabil como receita recebida.

No quadro a seguir, estdo demonstradas as diversas fontes de captagdo de recursos que as APAEs

poderdo acessar.
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Fontes de captagao

Finalidade dos recursos

Estratégia

Doagdes individuais Irrestritos Mala direta, face to face (captagao direta nas
ruas e em eventos), campanhas de associados,
construgao de relacionamentos etc.

Captagao online Irrestritos Via site, e-mail, midia social e crowdfunding,

captacao por dispositivos moéveis

Apoio empresarial

Restritos e irrestritos

Patrocinios, marketing relacionado a causa,
incentivos fiscais para as empresas

Incentivos fiscais

Restritos

Fundo Nacional do Idoso

Fundo da Infancia e do Adolescente

Lei Rouanet e Audiovisual

Lei de Incentivo ao Esporte

Programa Nacional de Apoio a Saude
Programa Nacional de Apoio a Atencao
Oncoldgica

Renuncia tributaria

Irrestritos

CEBAS

Geragao propria de renda

Irrestritos

Venda de produtos
Prestagao de servigos
Promogao de eventos (festas, jantares etc.)

Fundo endowment

Irrestritos

Investimentos em aplicagdes financeiras (renda
fixa, fundos de investimentos), retirando-se o
excedente dos ganhos da taxa Selic

Recursos publicos para
projetos

Restritos

Participagcdes em editais e parcerias com o
poder publico (*)

(*) A Lei 13.019/2014, ja abordada no inicio deste manual, define regras rigidas para a celebracao de
parcerias com o poder publico e deve ser observada rigorosamente quando os recursos captados

dele advirem.
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9.2. Politicas e procedimentos

Para a consecucao de seus objetivos na area de captagao de recursos, sejam quais forem os tipos e
fontes, a APAE devera manter-se rigorosamente em conformidade com as leis, requlamentos,
normas de transparéncia, estando em constante busca da melhoria de seus controles internos,

aptaacandidatar-se e atornar-se elegivel em editais e concorréncias a recursos para seusfins.

Na pratica, isso significa estar em condicdes de obter, a qualquer tempo, todas as CNDs tributarios
exigidas, ter seus estatutos atualizados com a legislagao vigente, cumprir o determinado no artigo
14 do Cdodigo Tributario Nacional — que reza a proibicao de distribuicao de excedentes, a
necessidade de aplicagao, dentro do territdrio brasileiro, de toda a captacao obtida, bem como o
registro contabil sistematico de todas as transacgdes financeiras, de acordo com as Normas
Brasileirasde Contabilidade-NBC.

O cumprimento estrito e rigoroso dessa gama de leis, normas e procedimentos possibilitara a
APAE a seguranca para captar os recursos necessarios ao financiamento de suas operagdes, sem
correr riscos de perder imunidades e isencdes ou sofrer qualquer tipo de sansdo ou penalidades

gue prejudiqguem suas operacdeseimagem.

Alguns estados e municipios brasileiros ja exigem que organizacdes da sociedade civil que
busquem captar recursos publicos adotem o que a Lei 12.846/2013 (Lei Anticorrupcdo) denomina
de programas de integridade. Estes nada mais sdo do que um conjunto de mecanismos e
procedimentos internos de controle, auditoria e incentivo a denuncias de irregularidades e a
efetiva aplicacao dos codigos de ética e conduta que a organizacao deve ter e incentivar para que

facam parte de sua cultura.

Os programas de integridade visam a melhoria dos processos internos da organizagcao e servem de
atenuantes nos casos em que houver qualquer tipo de problemas (indicios de fraudes, suspeitas

de corrupgaoetc.) que aafetem.

Programa de integridade (compliance)

Consiste, no ambito de uma pessoa juridica, no conjunto de mecanismos e
procedimentos internos de integridade, auditoria e incentivo a denuncia de
irregularidades e na aplicagao efetiva de codigos de ética e de conduta, politicas e
diretrizes, com objetivo de detectar e sanar desvios, fraudes, irregularidades e atos
ilicitos praticados contra a administragao publica, nacional ou estrangeira (art. 41,
Decreto 8.420/2015).
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Monitoramento

Qutra importante legislagdo que atenta para a relagao da sociedade com o poder publico € a Lei
12.683/2012, também denominada de Lei de Prevencao a Lavagem de Dinheiro, que dispde sobre
os crimes de “lavagem” ou ocultacao de bens, direitos e valores, tornando as punicdes mais severas
parailicitosdessa natureza.

Essa lei altera dispositivos (Lei 9.613/1998) que criaram o antigo Conselho de Controle de Atividades
Financeiras (atualmente, o 6rgao se chama Unidade de Inteligéncia Financeira — UIF), ampliando
os tipos de profissionais obrigados a enviar informagdes sobre operagdes suspeitas, alcangando
doleiros,empresarios que negociam direitos de atletas, comerciantes de artigos de luxo etc.

As OSCs devem ficar atentas para recebimento de doacdes de valores elevados, o que nao é
comum. No entanto, € importante que estejam a par dessa legislacao, que obriga as organizagdes
em geral a comunicarem ao 6rgao UIF todas as movimentagdes financeiras suspeitas recebidas

comodoagao.
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Em relacdo aos contratos e termos de parceria firmados com financiadores de projetos e
programas, &€ importante observar:

- os indicadores de resultados, de forma que a APAE esteja segura de seu cumprimento,
evitando problemas no momento da prestagao de contas;

-0 documento deve ser assinado pelo responsavel pela APAE, com o visto do setor juridico,
do contadoredagerénciado projeto;

um adequado fluxo de caixa de cada projeto financiado deve propiciar recursos
suficientes e em tempo para o pagamento das despesas do projeto, evitando que a APAE

tenha quedisporderecursosfinanceiros do préprio caixa para custear esses gastos;

- 0S recursos obtidos de parcerias com o poder publico, municipal, estadual ou federal,

como ja foi dito, devern obedecer aos critérios da Lei13.019/2014;

- recursos restritos recebidos, mas ainda ndao gastos nos projetos especificos devem ficar
registrados em conta do passivo (projetos a realizar), sendo investidos em aplicagdes
financeiras conservadoras e registadas separadamente dos outros recursos no ativo
circulante na contabilidade da APAE;

- se o projeto financiado autorizar a aquisicao de bens do ativo imobilizado (veiculos,
moveis, computadores etc.), deve haver clausula no respectivo contrato ou termo de
parceria,dandoadestinagcdaodobemaofinaldo projeto.
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9.3. Relatérios

9.3.1. Relatério de captagdo mensal

Fontes de captacao Finalidade dos recursos Estratégia  Captacgédo orgada Captacgdo realizada
Mala direta  R$ R$
Face to face (captagao direta nas ruas R$ R$
Doagdes individuais Irrestritos e em eventos)
Campanhas de associados R$ R$
Via site R$ R$
Via e-mail R$ R$
Captacdo online Irrestritos Midia social R$ R$
Crowdfunding R$ R$
Captagéo por dispositivos moveis R$ R$
Patrocinios R$ R$
Apoio empresarial Restritos e irrestritos Marketing relacionado a causa R$ R$
Incentivos fiscais para as empresas R$ R$
Fundo Nacional do ldoso  R$ R$
Fundo da Infancia e do Adolescente R$ R$
Lei Rouanet e Audiovisual R$ R$
Incentivos fiscais Restritos Lei de Incentivo ao Esporte R$ R$
Programa Nacional de Apoio a Saude R$ R$
Programa Nacional de Apoio a
Atencdo Oncoldgica R$ R$
Renuncia tributaria Irrestritos CEBAS R$ R$
Venda de produtos R$ R$
Geragao propria de Irrestritos Prestagao de servigos R$ R$
renda Promocao de eventos (festas, jantares R$ R$
etc.)
Investimentos em aplicagdes  R$ R$
Fundo endowment Irrestritos financeiras (renda fixa, fundos de

investimentos), retirando-se o
excedente dos ganhos da taxa Selic

Recursos publicos Restritos Participagdes em editais e parcerias R$ R$
para projetos com o poder publico (Lei 13.019/2013)

Quadro 6: Relatériode captagao de recursos

Fonte:osautores.
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De forma a subsidiar a governanca das APAEs (Diretoria Executiva ou Conselho de Administracao)
com informacgdes sobre o portfdlio de captacdes de determinado periodo, devera ser enviado um
resumo das captacdes usando-se grafico conforme mostrado a seguir.

@®coermo @ Empresas @ Individuos Prestacao Servicos

Grafico 1: Captacao de recursos

Fonte: dos autores.

|92



PREPARACAO,
EXECUCAO E

MONITORAMENTO
DE PROJETOS




MANUAL DE GOVERNANGA E GESTAO

10.1. Introducao

De acordo com a Organizagao das Nagdes Unidas (1984), um projeto “é um empreendimento
planejado que consiste num conjunto de atividades inter-relacionadas e coordenadas para
alcancar objetivos especificos dentro dos limites de um orcamento e de um periodo de tempo

dados”.

Ja os programas, conforme Cohen e Franco 26, sao definidos como um conjunto de projetos que
perseguem o0s mesmos objetivos, estabelecem as prioridades de intervencao, identificam e
ordenam projetos, definem o ambito institucional e alocam os recursos a serem utilizados.

Um projetoadequadamente elaborado compde-se, no minimo, das etapas listadas a seguir.

- Planejamento: como parte da estratégia organizacional (missao, visdo e valores), cada
projeto segue um plano estabelecido, em que se estipulam os objetivos gerais e
especificos; metas para cada objetivo especifico; indicadores de resultado que fornecem
informacdes sobre o atingimento das metas, inclusive as orcamentarias, por linha e
periodo de gastos; as necessarias avaliacdes de resultados e, se for possivel, os impactos de

cada projeto navida das pessoase comunidades atendidas.

- Orgamento: este item sera explicitado mais detalhadamente no capitulo que versa sobre
a gestdo financeira, mas o orgamento nada mais € que a expressao monetaria de cada
atividade que sera realizada no programa ou projeto e funciona como direcionamento
financeiro de cada uma de suas etapas, sendo também utilizado como avaliagao da propria

gestao dosresponsaveis por suaimplementacao.

- Avaliagdo: avaliar significa comparar resultados ou mesmo processos implementados
com um parametro previamente estabelecido, ou seja, € um olhar, o mais objetivo possivel,
em relacao aquilo a que se propds e aquilo que se realizou ou se esta realizando na pratica.
Para Franco?7,“avaliar é fixar o valor de uma coisa; para ser feita se requer um procedimento
mediante o qual se compara com aquilo a ser avaliado com um critério ou padrao
determinado”.

Ha, basicamente, dois tipos de avaliacdao na implementacao de projetos e programas
sociais: a ex-ante e a ex-post. Como o préoprio nome indica, a primeira é realizada antes do
inicio do projeto ou programa e serve, inclusive, de balizamento para a definicdo dos
objetivos estabelecidos. E um “marco zero” do projeto, a partir do qual a avaliacdo ex-post
sera realizada, comparando-se o que havia antes da execucado do projeto e o que se obteve
emtermosderesultadoseimpactosapds sua realizagao.

26 COHEN, Ernesto; FRANCO, Rolando. Avaliagao de projetos sociais. Petrépolis: Vozes, 2004.
27 Franco citado por Cohen e Franco (2004, p. 73).
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Trata-se de processo que pode ser realizado pelo préoprio pessoal da APAE, por pessoas ou
empresas, sempre com especializacdo em avaliagdo de projetos e programas. A vantagem
de ser feita internamente é o conhecimento do projeto que estd sendo implementado e a
facilidade do contato com o publico alvo, que, provavelmente, se sentird mais a vontade
para responder as questdes relativas a sua vida particular. Por outro lado, a vantagem do
prestador externo é que, sendo ele independente, podera ser mais exigente em relagao aos
resultados e impactosobtidos.

Monitoramento: normalmente considerado como uma parte da propria avaliagdo dos
projetos e programas, monitorar significa, na linguagem de projetos, acercar-se de que o
que esta sendo executado esta sistematicamente, de acordo com o que foi planejado. Ou
seja, 0 monitoramento adequado possibilita que nao haja surpresas no fim do projeto ou
programa, pois € por meio das atividades de monitoramento que a gestdo corrige os rumos
e ajusta a execucgao sempre, visando ao atingimento das metas e dos objetivos
previamente estabelecidos no planejamento.

O projeto tem suas etapas de comego, meio e fim, ou seja, tem seu proéprio ciclo de vida. A seguir,

descreve-se esse ciclo para melhor entendimento na suaimplementacao e gestdo.

28 CAMPOS, Arminda E. M.; ABEGAO, Luis Henrique; DELAMARO, Mauricio C. O planejamento de projetos sociais: dicas, técnicas e metodologias. p. 19.
Disponivel em: <https:/www.nescon.medicina.ufmg.br/biblioteca/imagem/2154.pdf>. Acesso em: 10 dez. 2019.
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José Alberto Tozzi alerta que “a execucao dos produtos e servigos constitui uma etapa fundamental
para o sucesso das atividades da organizagao e, quando ndo operada de forma adequada, traz
sériasdificuldades na qualidade e naentrega dos servigos e produtos propostos” 22,

Na busca do atingimento dos objetivos das agdes das APAESs, € importante ter clareza sobre alguns
conceitos relacionados aos resultados que os programas e projetos devem alcancgar, estando os
principais destacados a seguir.

- Eficiéncia: diz respeito a adequada utilizacdo dos recursos (financeiros, materiais e
humanos) em relacdo as atividades e resultados atingidos. Ex.: atividades planejadas x

realizadas, custo total x pessoas atingidas, quantidade de cursos x pessoas capacitadas.

- Eficacia: busca observar se as acdes do projeto permitiram alcancar os resultados
previstos. Ex.: um programa de capacitagao permitiu aos seus participantes adquirir novas
habilidades e conhecimentos? A criagdao de uma cooperativa realmente implicou

melhorias na producao e comercializagao de produtos?

- Efetividade: intenta examinar em que medida os resultados do projeto, em termos de
beneficios ou transformacdes alcancadas, estao incorporados de modo permanente a
realidade da populacao atingida. Ex.. se um grupo manteve novos comportamentos e
atitudes ou se a assessoria a um grupo permitiu que ele se mantivesse por iniciativa e
motivagao proprias.

29 TOZZI, José Alberto. ONG sustentavel. Sdo Paulo: Gente, 2017. p. 98.
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10.2. Politicas e procedimentos

Para a adequada execucao de projetos e programas nas APAEs do ES, deve-se, sistematicamente,
obedecer a politicas e procedimentos, de modo que 0s recursos necessarios estejam a disposi¢cao

no momento da execugao das atividades. Esses recursos sao:

- recursos humanos: correta contratacao de prestadores de servicos (pessoas fisicas e
juridicas), atentando para eventual vinculo de emprego com a APAE; o processamento da
folha de pagamento deve ser executado por profissionais (internamente) ou empresas de
contabilidade (se for externa), visto ser uma das atividades que geram maior risco para a
organizacao—atentar para o recolhimento e retencao de todos os tributos incidentes sobre
afolha, tais como INSS e IRRF; os encargos que incidem sobre a prestacao de servicos com
contratacdo via CLT sdo: FGTS, férias com 1/3, eventuais horas extras com respectivos
adicionaisetc.;

- recursos materiais: garantir o processo de compras de acordo com as normas

estabelecidas no Manual de Compras (Anexo 4);

- recursos financeiros: a APAE deve elaborar um fluxo de caixa para cada projeto ou
programa sob sua responsabilidade e cada uma das etapas que o constituem deve levar
em conta o fluxo de desembolso dos recursos financeiros, para que nao haja interrupgao
nas atividades; cada projeto ou programa deve ter registro e controle na contabilidade, de

forma separada e segmentada por centros de custos, facilitando a prestacdo de contas.

Tanto os projetos executados nas APAEs quanto seus programas por area de atuagcao devem,
obrigatoriamente, obedecer a procedimentos especificos, de formma que contribuam com o

cumprimentodamissao evisao e estejam de acordo com os valores defendidos pela organizagao.

Cada projeto ou programa deve ter um plano prévio de atividades e metas, estabelecidas com
limites dentro de um orcamento especifico,devendo ser avaliado e monitorado sistematicamente,

paracumpriroque dele se espera.

Se o projeto ou programa for financiado por recursos externos (publicos ou privados), a atengao
com a prestacdao de contas devera ser norteada pelo préoprio plano estabelecido, com o
monitoramento dos resultados realizado de acordo com o combinado no instrumento firmado.

A tabela a seguir traz os itens que, obrigatoriamente, devem constar do documento a ser
apresentado para financiamento. Até para contribuir com a futura prestagao de contas, devem ser
cuidadosamenteredigidos.
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Ordem sugerida

Item

Descricdo

Dados do projeto

Titulo do projeto, entidade, endereco, responsaveis.

2 Justificativa O que sera desenvolvido e qual a necessidade do projeto.
3 Objetivos Para que sera realizado o projeto, o que se busca ao final.
4 Publico alvo Publicos direto e indireto que serdo beneficiados.
5 Descrigao Etapas necessarias, como serdo desenvolvidas as atividades em cada
acdo/metodologia objetivo tragado.
6 Impacto desejado O gue se busca com o projeto, quais as transformacdes na realidade da
populacao alvo do projeto.
7 Parcerias Descricdo dos parceiros na acao e no financiamento.
8 Recursos Indicagao dos recursos financeiros, materiais e humanos.
9 Orgamento detalhado Detalhe dos custos de cada linha orgamentaria (Pessoal, transporte,
viagens etc.).
Detalhar as etapas como periodo 01, 02 etc. Cuidado para ndo indicar
10 Cronograma execugao meses ou anos, Vvisto que o projeto pode atrasar em fungao do proprio
financiamento.
n Avaliagcao e Definir quais indicadores de avaliagao serao utilizados e de que forma
monitoramento serao apresentados durante e ao fim do projeto.
12 Assinatura do Assinatura do responsavel pela APAE e dos responsaveis pelo projeto,

responsavel

gue também deve estar vistado pelo contador ou setor financeiro.

Conforme ressaltado neste manual, toda e qualquer atividade a ser implementada nas APAEs e

organizacdes em geral estao, necessariamente, subordinadas a missao, visao e valores que a

organizacao defende. A figura a seguir demonstra essa hierarquia de interesses a que se deve

obedecer.
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Planejamento
Orcamento
Avaliacao
Monitoramento

Projeto A

Programa X

Projeto B

ProgramaY Projeto A

No caso especifico das APAEs do ES, suas atividades devem estar segmentadas por programas

(assisténcia social, educacdo e/ou saude). Inclusive, este € um ponto obrigatério para efeito das

prestacdes de contasdo CEBAS.

A titulo de exemplo, na area de assisténcia social implementada pelas APAEs do ES, a hierarquia

ficaria conformme mostra afiguraaseguir.

Missao, Visdo
e Valores

Area; Area;
Assisténcia Social Educacao

Programa:
Programa: X

Habilitacdo/
Reabilitagao vida
Comunitaria

Programa:
Convivéncia
familiar/
Fortalecimento
de Veiculos

Projetos

Culturais

Projetos
Lazer

Ressalta-se a importancia de se contar com um sistema de controle contabil capaz de fornecer

informacdes segmentadas por area de atuacgdo, programas e projetos na APAE, possibilitando,

assim, a analise de desempenho segmentada, bem como facilitar as respectivas prestagdes de

contas.
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10.3. Relatérios

Para uma correta avaliacao dos procedimentos na execucao de projetos e programas nas APAEs, a
sugestao € que, periodicamente, proceda-se a elaboragcao e entrega, para a governanca (Diretoria

ou Conselho de Administracao), de doistipos de relatorios, listados a seguir.
10.3.1. Matrizlégica

E com ela que sdo analisadas e controladas as atividades do projeto ou programa, conforme
modelo a seguir.

Objetivo geral Indicadores de desempenho Forma de verificagao Status no periodo analisado

Objetivo especifico A:

1) Geragao renda 1) Melhoria renda familiar 1) Declaragao beneficiario 1) 50% atingido
2) Saude materna 2) XXXX 2) XXXX 2) XXXX
3) Atividade 1

Objetivo especifico B:

4) Atividade 2 1) XXxX 1) Xxxx 1) XXXX
5) Atividade 3 2) XXXX 2) XXXX 2) XXXX
6) Atividade 4

Quadro 7: Relatério de execucao de projeto

Fonte:osautores.

10.3.2. Acompanhamento orcamentario por projeto

No Atividade Orcado (R$) Realizado (R$) Variagcdo % IJustificativa
01 Gastos com pessoal  15.000,00 12.000,00 -20% N&o contratacdo de um assistente de projeto
02 Material didatico 1.200,00 1.300,00 25% NUmero maior de beneficidrios
03 Alimentacao 1.000,00 1.200,00 20% NUmero maior de beneficiarios
04  Transporte 1.200,00 1.200,00 - -
05  Aluguel espagos 500,00 300,00 -40% Desconto por parceria
06  Taxa administrativa  1.400,00 1.400,00 - -
Total 20.300,00 17.400,00 -14% -

Quadro 8:Orcamento por projeto

Fonte:osautores.
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11.1. Introducao

Diferentemente da gestdao contdabil, baseada nas NBCs e na qual o principal aspecto a ser
observado para a elaboracao das demonstracoes e registros contabeis € o regime de competéncia
dos exercicios, a gestao financeira das APAEs leva em conta a capacidade de geracao diaria de
caixa para pagamento de suas obrigacdes. Seus fluxos de caixa devem ser adequadamente
administrados, de forma a compatibilizar o recebimento das receitas com o pagamento dos
gastos.

Além de evitar atrasos no pagamento de despesas e da aplicagao financeira planejada dos saldos
disponiveis, uma adequada gestdo de caixa também possibilita a APAE visdo de futuro, permitindo
a antecipacao das providéncias para eventuais descasamentos entre os recebimentos e
pagamentos nas operagdes cotidianas.

Assegura liquidez
Identifica melhores
datas para as compras
Reduz custos
financeiros
Prové Informacgoes
Uteis e tempestivas
Auxilia a tomada
de decisdes

O planejamento financeiro serve-se de dois principais instrumentos para sua gestao: o orcamento

2

<
]
i
0
2
'_
0
L
O

(por projetos e institucional) e o fluxo de caixa, apresentados mais minuciosamente a seguir.
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11.1.1. Orcamento

Ha inUmeras definicbes para essa indispensavel ferramenta na gestao financeira das
organizagdes, mas, de forma simples, podemos dizer que o orcamento nada mais € que um plano
financeiro cujo objetivo principal é estabelecer os limites, do ponto de vista financeiro, de tudo o
guantoaorganizacdodesejaimplementarem determinado periodo.

E mais do que uma simples estimativa das receitas e dos gastos necessarios as operacdes da
entidade para que estes sejam cobertos. E, também, um plano de metas que obriga a gestdo a se
manter dentro de um balizamento fixado e aprovado pela governanca da entidade. Dessa forma,
também serve para avaliar o desempenho da gestdao em termos dos compromissos assumidos
com a propria governanga. Logo, € um indicador de gestao, uma ferramenta de controle e de

correcao de eventuaisdiscrepanciasaolongo daoperacao cotidiana da APAE.

Normalmente fixado dentro do periodo de um ano, quando se refere ao orgamento institucional
ou durante o periodo de execucdao de um projeto ou programa, a pegca orcamentaria € um dos
principais controles internos de que a entidade dispde. Deve ser avaliada, pelo menos,
trimestralmente, fazendo-se a comparacao do que foi orcado com o que foi realizado, corrigindo-

se desvios, justificando-se as eventuais discrepancias, quando significativas.

O orgcamento é feito por centros de custos, por atividades e por projetos e programas, além das
atividades operacionais, sendo que o somatdrio de todas essas pecas orcamentarias forma o
orcamento organizacional.
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Aseguir,sao destacados os tipos de orcamento mais utilizados pelas organizacdes.

- Orcamento estatico: como o proprio nome sugere, € uma técnica fixa, que ndo se ajusta
durante o tempo de execugao utilizado para os projetos financiados por terceiros, os quais
fixam os valores e as linhas orgamentarias em contrato, sem possibilidade de altera-los, a

menos gue haja concordanciacom o financiador.

- Orcamento flexivel: ao contrario do orcamento estatico, essa técnica permite ajuste
durante sua execucao, levando-se em conta, é claro, que as variagcbes devem sempre passar

poravaliacao e aprovacao pelos 6rgaos de governanca.

- Orcamento “base histérica”: técnica bastante utilizada pelas organizagdes, a qual
apenas prevé uma taxa para reajuste anual ou durante o periodo de execugao. Aplicando-
se essa taxa sobre os valores do periodo anterior, obtém-se o orgamento do periodo para o

qual eleestasendoelaborado.

- Orcamento “base zero”: é a técnica que permite a revisao de todas as linhas
orcamentarias, como se a organizacao estivesse partindo “do zero”, de modo que o gestor
pode avaliar seus gastos, sua estrutura operacional, bem como ajustar o orcamento a

realidade que a organizagao vive no momento.

11.1.2. Fluxo de caixa

Instrumento de controle e planejamento de pagamentos e recebimentos periddicos,
preferencialmente, elaborado e atualizado todos os dias. Possibilita as organizagdes terem em
maos, antecipadamente, o controle de sua capacidade de solvéncia, ou seja, de saldar, nos prazos
previstos, suas obrigacdes financeiras, bem como prever eventuais sobras de caixa para aplica-las,

de maneiraagerarreceitasfinanceiras para os projetos e para a organizagao como um todo.

Um fluxo de caixa inadequado ou inexistente podera levar as organizacdes a sérios problemas de
solvéncia, ja que, sem o controle eficiente de entradas e saidas de recursos, elas trabalham “no

escuro”, ficando expostas a surpresas e riscos de inadimpléncia de suas obrigacdes.

Os fluxos de caixa deverao ser elaborados por projetos e na entidade como um todo, lembrando
gue, no primeiro caso, deve haver um grande esforco de controle no sentido de compatibilizar as
saidas de caixa de cada projeto com o desembolso por parte dos financiadores, para nao

comprometer asreservasque a entidade dispode.
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Entre suasvantagensestao:
-visdo proativa dos descasamentos entre recebimentos e pagamentos;

- possibilidade de negociacdo antecipada da necessidade de dilatacdo dos prazos de
pagamentos de gastos;

-reducao de despesas financeiras por empréstimos tomados de terceiros;
-aumentode receitas provenientes de aplicagdes financeiras de sobras periédicas de caixa;
-planejamento paraatomadaderecursosde terceiros em periodos de falta de caixa;

-éum instrumento de controle interno dos mais eficientes, no sentido de se evitar desvios
de recursos, ja que também funciona como um histdrico de pagamentos e recebimentos
periddicos, ajudando a gestao a identificar variagdes acima do esperado em seus ciclos de
caixa.

11.1.2.1. Demonstracao dos fluxos de caixa

E um dos demonstrativos contdbeis de elaboracdo obrigatéria para as organizacdes em geral,
inclusive para as APAEs. Uma de suas principais vantagens € a possibilidade de conciliar o regime
de competéncia, que a contabilidade utiliza para o registro das transagdes financeiras, com o
regime de caixa, que se utiliza, exclusivamente, do sistema de entradas e saidas de caixa.

Por meio desse demonstrativo, quando elaborado no modelo “indireto”, que parte do lucro do
exercicio (superavit), as APAEs saberdo se suas operacdes geraram ou consumiram caixa no
periodoeem qual atividades (operacionais, investimentos, financiamentos) esse resultado se deu.
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11.2. Politicas e procedimentos

11.2.1. Orcamento

Como dito, o orgamento devera ser elaborado por centros de custos, por projetos e programas e
para a entidade como um todo, e nada mais sera do que a expressao financeira dos planos de

atividades que a APAE planejou paraocanoem curso ou para o projeto que ira implementar.

Cada atividade devera ser orcada levando-se em conta todos os seus custos e receitas, sem que se
descuide dos eventuais tributos e contribuicdes que incidem sobre os servigcos prestados e
atividades de vendas,quando for o caso.

Por exemplo: nos servicos prestados por pessoas fisicas, incidem, sobre seu valor total, tributos
como a contribuicao patronal do INSS a aliguota de 20%. Esses tributos devem ser orcados como
despesas do projeto e inseridos no orgamento para a apresentagao ao financiador, para se evitar
gue recaiam sobre a prépria APAE (no caso de entidades portadoras do CEBAS, esse custo nao
existe).

Casos como esses sdo muito comuns e levam as entidades a arcar com custos que Nao sao seus,
mas dos projetos e que, portanto, deveriam ser custeados pelos financiadores destes. Por isso, é
importante a consulta a um contador ou especialista no assunto, ja que esses casos complexos se

referem a questdes que exigem adequada experiéncia e conhecimentos especificos.

Elaborados os orcamentos de cada projeto e todo o custo operacional da APAE, chega o momento
de fechar o orcamento, apresenta-lo ao Conselho de Administracao ou a Diretoria e aprova-lo, de
modo que se torne o guia, em termos financeiros, para 0 ano em curso ou para o projeto ou

programaaserimplementado.

A medida que os meses forem passando e os projetos e programas forem sendo elaborados, a
contabilidade devera fornecer os relatérios atualizados de gastos comparados com o que foi
orcado em cada projeto, programa ou na APAE como um todo. Os responsaveis pela gestao
financeira de cada projeto, programa ou da entidade deverao justificar, linha a linha, as eventuais
discrepancias e sugerir correcdes de rumo para cadauma.

O orcamento tem uma fungdo fundamental na prestagdo de contas, pois, N0 momento do projeto,
ele foi apresentado como a materializagdo dos recursos necessarios para a execuc¢ao. Na prestagao
de contas, o or¢cado deve estar comparado com o realizado, explicando as principais variagdes,
afinal, até entao, o investidor social conhecia apenas o planejado, mas, na prestagao de contas,
deveratomar conhecimentodorealizado.
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11.2.2. Fluxo de caixa

A elaboragao dos fluxos de caixa se da de forma sistematica e constante, atualizando-se os saldos
anteriores e projetando-se as saidas e entradas de caixa diariamente ou, dependendo do
movimento financeiro da APAE, semanalmente e de acordo com as previsdes e histdricos

disponiveis para cada projeto, programa ou para a entidade como um todo.

Uma falha na elaboracao ou atualizacdo dessa importante ferramenta pode comprometer a sadde

financeiradaentidade. Logo,toda aatencao é pouca com a gestao do fluxo de caixa.

Idealmente, para cada projeto ou para cada financiador na APAE, serd aberta uma conta bancaria
especifica, na qual se fard a gestdo dos recursos, entradas e saidas, individualmente. No caso de
parcerias com o poder publico municipal, estadual ou federal, a abertura especifica da conta

bancaria é obrigatoéria, sendo asrespectivas prestacdes de contas realizadas pelo regime de caixa.
Em sintese, no que dizrespeito aos procedimentos gerais na gestao financeira, destaca-se que:
-havera conta bancaria para cada projeto (financiados por recursos publicos ou privados);

- todos e quaisquer pagamentos ou recebimentos devem ser efetuados em suas contas

bancarias especificas, sem transferéncias entre elas, sob qualquer pretexto;

- toda e qualquer transacao financeira deve estar alicercada por documentacgao idénea,
como notasfiscaise cuponsde maquinasregistradoras (desde que seja possivel identificar
ofornecedoreo produtoouservicoa que se refere o pagamento);

- a nota fiscal ou cupom que identifica o produto ou servico pago deve ser firmada pelo
responsavel pela compra ou pagamento de forma clara e desde que este esteja autorizado
a proceder arespectivacompraou oservico prestado;

- 0 responsavel pelo recebimento do material ou servico deve atestar, no proprio

documento, orecebimento dositens,de acordo com as especificagdes;

- 0s pagamentos de gastos, normalmente, sao efetuados via internet banking. Nesses
casos, 0s responsaveis pela sua liquidacao no respectivo banco deverdo se assegurar de
guesuasenhanaosejadeconhecimentode ninguém,além desi préprio, pois este assume
toda e qualquer responsabilidade por eventuais erros nos pagamentos ou qualquer fraude

guevenhaaocorrer nesse tipo de operacao financeira.

CUIDADO! Quando responsaveis estatutarios pela aprovacao de despesas e seus respectivos
pagamentos passam sua senha para os gestores financeiros realizarem essas atividades, ha um
grande risco para a organizagao, pois ha quebra significativa de controles internos. Vermelhos
podem serincluidos?
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11.3. Relatérios

Os modelos de orcamento e fluxo de caixa destacados a seguir devem ser apresentados a
governanca da APAE (Diretoria ou Conselho de Administracao), mensalmente, para avaliagao e

correcaode eventuaisdiscrepancias.

11.3.1. Modelo de orcamento

lan Fev Mar

Descrigdo Orgado Realizado |Variagdo| Orgado Realizado |Variagao| Orgado Realizado |Variagio

Receitas
Doaghes PF 12000 1002 -17% 15.200 13.002 -13% 14.2G0 16.000 145
Seaghae 8 25.000 32.000 28% 25.000 18.000 -28% 23.000 21060 -9%|
Parcerias Fublicas I6240 1&.540 0% 16.24a0 168540 0% 24321 Z£1.333 -12%
Parceriss Privadss 12550 5002 -60% 15444 12.3556 -20% 16.200 13.456 -18%
Pracizcdo Semwvigos 9430 12.345 62% 10,500 11.600 10% 15400 16,900 10%
Financeiras 350 445 27% 20 455 43% 350 438 25%
Duras 1800 §9C -11% 1.2GC6 450 55% 1000 336 -64%]
Total Receitas 76.990 80.220 r 4%] 83.804 72.402 r -1496‘ 94571 89.481 -5%)

Despesas
Pess oai - 35430 - 34630 2% - 35460 - 34,343 =3% - 35.500 - 24.650 -2%
alimentacio - 8.450 - 2350 -1% - 8.350 - 8,540 0% - 8.333 - 2233 -1%|
Servigos Pablicos - 450 - 455 -1% - 470 - 432 -8% - 489 - 343 -29%|
Aluguei - 8430 - 5459 0% - B8.450 - 5.450 0% - 6450 - 6.430 0%
Transpore % 125 |- 82 -29% - 138 |- 63 51% - 180 - 30 -50%)
Matarial didatice - 5350 |- 556G 18% - 5.700 - 5.65C 17% - 5700 - 5.63C 17%
Financeiras = 330 - 343 5% - 360 - 356 -1% - 456 - 550 23%|
Dutras - 2450 - 1.200 -51% - 2450 - 1.350 -45% - 2450 - 230 £54%
Total Despesas ] 59.265 | 58.099 ( -z%]- 59.573 | 58.188 r :na] 59.358 | 57.868 I -3%
saldo l 17725 | 2an T zs%l 24.231 | 14.214 r -4:95] 35.213 | 31.613 | -10%)

Quadro 9:Orgamento institucional

Fonte:osautores.
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11.3.2. Modelo de fluxo de caixa

Saldo Anterior] 02/jan 03/jan 04/jan 05/jan 06/jan 09/jan
Descrigao
Saldo Anterior 76.456 76.919 788589 106.171 77415 79.802
Entradas
Doagdes PF 545 455 345 632 591 234
Doacdes Pl 1.135 1.45% 2545C 1136 218 732
Parcariss Pablicas 752 752 752 752 654
Parcerias Privadas 575 227 702 382 4563
Prestacac Senvigos 430 658 785 &77 327 325
Finarceiras 15 20 34 is 21
Outras 45 40 E78 45 20 34
Total Entradas 3.500 3.646 27.296 3.809 3291 2519
Saidas
Pessoal - 1.611 - 1343 - 32450 : 2.349
Aimertacdc = 354 - R
Sendgos Pubiicos E 34
Blugueis - 23 - 231 - 45 - 79 - 23
Trsnsporte s 5 - 33 - 45
Materia! didstice . 253 - 3€ - 70 - 54
Sinsnceiras B 345
Dutras - 111
Total Saidas - 3.037 |- 1.576 |- 114 |- 32.565 |- 904 |- 2372
Saldo Anterior 76.456 76.919 78.989 106.171 77.415 79.802 79.949

Quadro10: Relatdrio de fluxo de caixa diario

Fonte:osautores.
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12.1. Introducao

A contabilidade é a ciéncia que tem por objeto o estudo do patriménio das entidades, sejam elas
pessoas juridicas, sejam pessoas fisicas. Sua metodologia sistematica serve para captar, medir,
acumular, resumir e interpretar as transacoes financeiras e econémicas que afetam o patrimoénio
das entidades. Logo, € um instrumento indispensavel na gestdao de qualquer organizagao, com
finalidade lucrativa ou nao.

Além de demonstrar a situagdo patrimonial e financeira, a contabilidade também se constitui em
uma ferramenta eficiente e fundamental para a devida prestagdo de contas que as organizagodes
em geraltém obrigagdo de apresentar afinanciadores, parceiros, governos e sociedade em geral.

E por meio de eficientes, tempestivos, confidveis e bem organizados registros contabeis que sdo
obtidos os dados necessarios para prestar contas. Logo, valorizar essa atividade é obrigacao de
todo gestor, cuidando das informacgdes que serao contabilizadas, escolhendo adequadamente os
profissionais que serdao incumbidos dessa responsabilidade e utilizando sistematicamente essa
gamadeinformacdes que a contabilidade produz.

Suas principais funcgdes na gestdao organizacional sdo: como instrumento de controle interno e
prestacao de contas (relativos a eventos ja realizados) e como subsidio para as necessarias
projecdes financeirasfuturas.

Objetivo da contabilidade

Fornecer informagao econdmica, fisica, de produtividade e social relevante para que
cada usuario possa tomar suas decisoes e realizar julgamentos com seguranca em
relacdo a determinado patrimoénio.

A importancia da contabilidade é tanta, que, para a conservagao das isencdes e imunidades
tributarias (inclusive CEBAS), as organizag¢des sao legalmente obrigadas a manter escrituragao de
todasastransacdesfinanceiras por meio deregistros contabeis eficientes e segregados.

Um dos pontos a se destacar na contabilidade é que os registros contabeis ndo obedecem
exclusivamente a movimentacao financeira (entrada e saida de dinheiro) da organizagao, mas se
utilizam de uma metodologia denominada regime de competéncia, na qual as transacdes séo
contabilizadas no periodo em que ocorrem (competéncia), e nao nas movimentacdes de entrada e
saida derecursosfinanceiros (regime de caixa).
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Regime de Competéncia Regime de Caixa

Contabilidade Financeiro

A ciéncia contabil serve para diversos usuarios e cada qual busca obter do sistema de apuragdo de
resultados econémicos e financeiros aquilo que |he convém para tomar decisdes sobre o

patrimbnio que deseja avaliar.

Orgéo
de classe

Empregados Associados

Co nta bi I idade Governaca

das

e seus USUé rios organizacées

Bancos

Investidores Governo

Fornecedores

Para uma correta tomada de decisdes sobre o cotidiano organizacional e seu futuro, a gestao deve
produzirinformacdes relevantes e confidveis para a governanca. E provavel que esta seja a principal

responsabilidade que a gestao carrega sobre sie que deve satisfazer com zelo e cuidado.

A gestdo contabil das APAEs deve adotar diversas normas contébeis, tais como: ITG 2.002/2012;
NBC TG 1.000 - Contabilidade para pequenas e médias empresas; NBC TG 07 (R1) - Subvencao e
assisténcia governamentais; as Normas Internacionais de Contabilidade completas, naqueles
aspectos ndo abordados nas normas anteriormente citadas; Lei13.019/2014, quando houver relacdo
de parceria entre a APAE e o poder publico; Lei12.101/2009, para as entidades que detém o CEBAS.

|12



MANUAL DE GOVERNANGA E GESTAO

12.2. Politicas e procedimentos

A gestao contabil adequada para as APAEs levard em conta os seguintes aspectos, que devem ser
observados rigorosamente:

- contratagao de profissional contabil atualizado com a legislacao que afeta as operagdes
das APAEs (interno ou externo);

-adequado cumprimento das principais normas contabeis relativas as suas operacoes;

-segmentacao dosregistros contabeis em recursos vinculados (restritos ou “carimbados”) e

naovinculados (nao restritos ou nao “carimbados”);

-elaboracao dasdemonstracdes contabeis obrigatorias:
-Balancete de Verificacao;
-Balanco Patrimonial;
-Demonstracao do Resultado do Exercicio;
-Demonstracao da Movimentagcao do Patriménio Liquido;
-Demonstracao dos Fluxos de Caixa;

-Notas Explicativas.

12.2.1. O profissional de contabilidade

A contratacdo de um profissional de contabilidade em condicdes de dar conta das

responsabilidades assumidas pelas APAEs exige muito cuidado e profissionalismo.

Seja o profissional contratado via CLT, seja por empresa externa, a APAE deve atentar para os

seguintesaspectos:

- verificar se o contador e a empresa estao devidamente registrados e regularizados no

Conselho Regional de Contabilidade do estado onde atuam;

- certificar-se de que o profissional conhece e esta atualizado com a legislagcao e as normas

contabeisqueregem as atividades das OSCs;

- se a APAE optar por contratacdao de empresa externa, verificar, ao assinar o contrato de
prestacao de servicos, quais sdo os servicos oferecidos, bem como os prazos de cada
obrigacdao que os contadores contratados devem cumprir;
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- obter referéncias do profissional e informacdes dos clientes da empresa a ser contratada (se estao
satisfeitos e se recebem orientagdes sobre as responsabilidades, para que a APAE saiba o que deve
cumprirnoquetange as questdes contabeis, fiscais, previdencidrias e outras);

-0 contador deve estar sempre a disposicao e deve fazer uma visita peridédica a APAE para
entender como funcionam os processos e controles internos e se esses sao adequados a
uma boa gestdo contabil;

- todos os meses ou quando necessario, o contador deve reunir-se com a governanca da
APAE paratratardosassuntosfinanceiros e contabeis, inclusive, sobre o futuro dasfinangas

nasoperacdesdaorganizacao;

-a contabilidade serve tanto para controle das transagdes financeiras (passado), como para
subsidiar as projecdes financeiras necessarias a tomada de decisdes dos drgaos que
administram a organizacao, por isso o contador deve estar habilitado para cumprir essas

duasfuncoes;

- 0 profissional de contabilidade (interno ou externo) e o principal executivo (Diretoria ou
Conselho de Administracao) sao os responsaveis pelas informagdes publicadas pela APAE,
logo, devem ter clareza daquilo que produzem e publicam, assumindo integralmente as

consequéncias de seus atos perante a sociedade.
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12.2.2. Normas contabeis a serem observadas pelas APAEs

Além das ja citadas normas de contabilidade - NBC TG 1000, NBC TG 07 (R1) e Normas Gerais —, as
quais as APAEs devem obedecer rigorosamente, ha outras a serem observadas, como destacado a
seguir.

A ITG 2.002/2012 destaca em seus artigos os principais itens especificos a serem observados,

dentre os quais:

as receitas e despesas devem ser reconhecidas, respeitando-se o principio da
competéncia, ou seja, os registros das transacdes financeiras nas APAEs devem levar em
conta a ocorréncia do fato contabil, tanto no que diz respeito as receitas como nas

despesas,independentemente de suarealizacaofinanceira;

- 0S registros contabeis devem evidenciar as contas de receitas e despesas com e sem
gratuidade, superavit ou deficit, de forma segregada, identificaveis por tipo de atividade,

taiscomo: educacao, saude ou assisténcia social e demais atividades;

- as receitas decorrentes de doacao, contribui¢cdo, convénio, parceria, auxilio e subvencao
por meio de convénios, editais, contratos, termos de parceria ou outros instrumentos para
aplicagado especifica, mediante constituicdo ou ndo de fundos, assim como as respectivas
despesas, devem ser registradas em contas proprias, inclusive as patrimoniais, segregadas
dasdemaiscontasdaentidade;

- 0 trabalho voluntario, inclusive o realizado pelos membros integrantes dos érgdos da
administracao (conselheiros, diretores estatutarios etc.) no exercicio de suas funcgdes, deve
ser reconhecido pelo valor justo da prestagdao dos servicos, como se estivesse ocorrido o
desembolsofinanceiro;

- as demonstracdes contabeis que devem ser elaboradas pelas entidades sem finalidade
de lucro sdo: o Balanco Patrimonial, a Demonstracao do Resultado do Exercicio, a
Demonstracdao da Movimentacao do Patriménio Liquido, a Demonstragdo dos Fluxos de

Caixa e as Notas Explicativas;

- na Demonstracao do Resultado do Exercicio, devem ser destacados as informacdes da
gratuidade concedidas e os servigos voluntarios obtidos, divulgados em Notas Explicativas

por tipo de atividade.
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Para que o setor de contabilidade contratado externamente exerca suas fungdes com eficiéncia e
eficacia e fornega os demonstrativos contabeis periodicamente e dentro dos prazos acordados as
APAEs, estas deverdao enviaraempresa contratada, pelo menos, a documentacao listada a seguir.

Movimento trabalhista
-Guiasdeimpostos e contribui¢cdes pagas no més;

- recibos de pagamentos: saldrios, férias, 13° salario, vale-transporte; atestados
médicos dos colaboradoresetc.;

- recibos de pagamentos de autbnomos e prestadores de servicos de pessoas
fisicas.

Movimento financeiro e fiscal
- Todasas notas fiscaisemitidas no més (se for o caso);
-todasas notasfiscaisde compras e pagamentos de servicos de pessoas juridicas;
-contasde concessionarias (luz, agua, telefone, gasetc.);
-arquivoseletroénicos (arquivos SPED etc.);

-comprovantes de pagamentos de impostos (DAS, DARF, GARE etc.).

Movimento contabil
-extratosde todaa movimentagao bancariado més;
-recibos e contratos (locacao, honorarios, despesas diversas, contratos a pagar etc.);
-comprovantesdiversos de despesas e receitas.
-Movimento financeiro segregado por projeto.

-Demais documentos que possam ser Uteis para a insercao no movimento contabil
da APAE.
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A Lei13.019/2014 nao modificou em nada a forma de contabilizacdo das transacdes financeiras das
entidades sem fins lucrativos, pois a ITG 2.002/2012 ja trazia especificacdes sobre o que deve ser
observado por organizagdes dasociedade civil,as quais permanecem validas até o momento.

Apesar disso, ressalta-se a importancia que a contabilidade tem na garantia da transparéncia, na
aplicagao dos recursos recebidos do poder publico (ou de qualquer fonte), sendo o principal
instrumento, senao o Unico, de controle das parcerias firmadas, condi¢cao indispensavel para que

estasse mantenham e,ainda, para que a prestacao de contas seja realizada.

12.2.3. Segmentacdo dos registros contabeis

De acordo com a ITG 2.002/2012, os registros contabeis das APAEs devem ser segmentados em

recursosvinculados (restritos ou “carimbados”) e ndovinculados (irrestritos ou nao “carimbados”).

Os recursos vinculados sao aqueles recebidos do poder publico e de outras fontes privadas e que
estaovinculados a condicdes especificas determinadas pelo financiador. Ou seja, sao recursos que,
enquanto nao aplicados nas atividades contratadas, devem permanecer em contas especificas
(contabilidade e conta corrente em banco), até que essas atividades sejam realizadas de acordo
com o contrato.

Em nenhuma hipdtese, esses recursos poderao ser utilizados para outras finalidades que nao
sejam aquelas especificadas no termo de parceria (plano de trabalho) ou nos contratos firmados
comoseufinanciador.

Oresultado liquido da confrontagao entre asreceitas recebidas e os gastos efetuados nesse tipo de
operacgao nao fara parte do patriménio da entidade, devendo ser devolvido, se houver sobras, ou
coberto com recursos proéprios, se, eventualmente, faltarem recursos para cobrir o que foi
contratado.

A contabilidade deve segmentar esses recursos no ativo (valores recebidos) e também no passivo
(atividades ainda nao realizadas), evidenciando quais deles pertencem a entidade e quais foram
recebidos de outrasfontes parafinalidades especificas.

Os recursos nao vinculados, por sua vez, integram o patrimoénio da entidade e nao se submetem a
regras especificas de contabilizagdo, além de transitar pelas receitas (Quando efetivamente
recebidos) e pelas despesas (quando forem gastos nas atividades gerais da organizacao,

financiando aqueles gastosfixos que nao forem cobertos pelos recursos vinculados).
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IMPORTANTE! Os resultados financeiros devem ser mensalmente conciliados com os balancetes
contabeis, assegurando que a contabilidade representa adequadamente as informacgdes
financeiras e dos projetos.

ATENCAO! A ITG 2.002/2012 prevé que “os registros contabeis devem ser segregados, de forma que
permitam a apuracdo das informacdes para prestacao de contas exigidas por entidades

|n

governamentais, a portadores, reguladores e usuariosem geral”. Portanto, a contabilidade deve ser

afonte formal para as prestacdes de contas.

Outro controle indispensavel que as APAEs devem ter em conta, de forma detalhada e
mensalmente atualizada, é o controle patrimonial, que diz respeito ao gerenciamento de todos os
bens que pertencem a organizagao, tais como: imdveis, moéveis, computadores e equipamentos
diversos de informatica, eletrodomésticos e quaisquer bens cuja vida Util seja superioraum ano e

cujosvaloresindividuais sejam maiores do que R$1.200,00.

Esses bens estardo registrados no ativo imobilizado na contabilidade e serao depreciados
mensalmente, de acordo com as normas contabeis vigentes. O ideal é que sejam registrados por
centros de custos e controlados separadamente, de acordo com o setor da APAE em que estejam

sendo utilizados.

Imobilizado
E um ativotangivel que:

- € mantido para uso na produgdo ou fornecimento de mercadorias ou servigos, para
aluguelaoutrosou parafinsadministrativos;

-espera-se utilizar por maisde umano.

O controle rigoroso do ativo imobilizado (patrimdnio) da APAE pressupde os seguintes

procedimentos:

- registro contabil pelo valor de custo (deduzido das depreciacdes mensais € eventuais

ajustes porreducao de seuvalor recuperavel);

- plagqueta de identificacao: cada bem é identificado por meio de uma plagqueta, com

numero que sera controladoem planilha elaborada para esse fim;

-termo de compromisso e guarda: quando for o caso de o funcionario ter que se deslocar
da APAE com o bem para uso exclusivamente em servico;

-inventario dos bens: devera ser efetuado todos os anos, por ocasiao do encerramento do
balanco.
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12.2.4. Demonstracdes contabeis obrigatérias

De acordo com o Pronunciamento Técnico 26 do Comité de Pronunciamentos Contabeis — CPC,
sinteticamente conhecido pela denominagdo CPC 26, as demonstragdes contabeis sao “uma

representacgao estruturada da posicao patrimonial e financeira e dodesempenho da entidade”.

O objetivo das demonstracdes contabeis é proporcionar informacdes acerca da posicao
patrimonial e financeira, do desempenho e dos fluxos de caixa da entidade, que sejam Uteis a um
grande niUmero de usuariosem suas avaliacdes e tomada de decisbes econdmicas.

Conforme o CPC 26, “as demonstracdes contabeis também objetivam apresentar os resultados da

atuacao da administragao, em face de seus deveres e responsabilidades na gestdo diligente dos
recursosque lhe foram confiados”.

Comparavel Compreensivel

Fornecida
no tempo
oportuno

Confiavel

Informacgao
contabil
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As principais demonstracdes que a contabilidade deve fornecer estdo listadas na tabela a seguir.
Sempre € preciso levar em conta que sua elaboracao deve estar de acordo com o regime de

competéncia (com excecdao da Demonstragao dos Fluxos de Caixa).

Demonstrativo Descricdo Periodicidade
Balancete de Demonstra os saldos de todas as contas e a movimentagao Mensal
Verificagao mensal das transagdes ocorridas em determinado periodo.

Demonstra a situagao patrimonial da entidade em
Balango Patrimonial determinada data; € uma fotografia da posicao do Anual

patrimdnio, sendo dividido entre o ativo (bens e direitos) e o

passivo e patrimoénio liquido (obrigagdes e patrimdnio social).

Demonstra, de forma resumida, as operagdes financeiras
Demonstragao do realizadas pela entidade em determinado periodo do Anual
Resultado do Exercicio  exercicio contabil. Nela, hd a confrontagdo das receitas,

despesas e custos incorridos no periodo.

Demonstra as entradas e saidas de caixa no periodo
Demonstracao do analisado e busca evidenciar em quais atividades Anual
Fluxo de Caixa (operacionais, financiamento e investimento) a organizacao

teve sobra ou escassez de caixa.
Demonstracao da A primeira demonstra as movimentagdes no patrimoénio
Movimentacgdo do liguido da entidade, ou seja, se houve ajustes de anos
Patrimoénio Liquido ou  anteriores ou destinacao de parte dos resultados para fundos Anual
Demonstragao da patrimoniais. A segunda demonstra aumento por doagdes de
Movimentagdo do bens registrados diretamente no patrimonio social ou
Patriménio Social incorporagao de superavit ou deficit.

Tem a finalidade de dar detalhamento mais aprofundado dos

dados numéricos apresentados no Balango Patrimonial do

periodo ou ainda explicitar eventuais aberturas ou
Notas Explicativas segregagoes de itens que nao se enquadram nos critérios de Anual

reconhecimento das demonstragdes contabeis. Ex.: eventos
subsequentes importantes na analise das demonstragoes
apresentadas, mas que nao foram objeto de registro no
periodo analisado.

Quadro11: Demonstracdes contabeis

Fonte:osautores.
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12.3. Relatorios

Os relatoérios que a gestao contabil devera submeter periodicamente a governanca (Diretoria ou

Conselhode Administragao) sao os elencados no topico antecedente (“Politicas e procedimentos”).
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13.1. Introducao

A prestacao de contas € uma atividade fundamental para a consecucao da missao organizacional,
pois é por seu intermédio que a APAE da a correta satisfagdo para a sociedade de como

administrou os recursos captados e de que forma osaplicou em seus projetos e programas.

Nao é suficiente dizer a todos que a APAE executa projetos e programas para o publico alvo. A
transparéncia € um dos valores cultivados e defendidos pela organizagao. Logo, € preciso ir muito
além; é preciso mostrar, de forma clara e inequivoca, com relatérios narrativos e financeiros, que
tudo esta sendo executado conforme o compromisso assumido.

Transparéncia

E o desejo de disponibilizar para as partes interessadas as informacdes que sejam de
seu interesse e ndao apenas aquelas impostas por disposicdes de leis ou
regulamentos. Ndo deve restringir-se ao desempenho econémico-financeiro, mas
contemplar, também, os demais fatores que norteiam a agao gerencial e que
conduzem a preservagao e a otimizagao do valor da organizagao (Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa).

Para José Alberto Tozzi 3°, “ainda temos a cultura de prestar contas dos recursos captados,
apresentando as notas fiscais e os documentos que comprovam 0s gastos. Faz sentido, mas nao
por inteiro. O que todos querem ¢é saber qual foi a transformacao social alcancada com aquele
recurso obtido”. N&o € a toa que a Lei 13.019/2014 define dois relatérios basicos para a prestacdo de
contasdosrecursos publicos:

- relatério de execucdo do projeto: elaborado pela organizacdo da sociedade civil,
assinado pelo seu representante legal, contendo as atividades desenvolvidas para o
cumprimento do objeto e o comparativo de metas propostas com os resultados
alcangados, a partir do cronograma acordado, anexando-se os documentos de
comprovagao da realizagcao das agdes, tais como listas de presenca, além de fotos e videos,
seforocaso;

- relatérios de execucdo financeira: assinados pelo seu representante legal e o contador
responsavel,com descricao dasreceitas e das despesas realizadas.

Ou seja, 0 ato de prestar contas vai muito além da entrega de documentacgao e relatérios para os
entes que financiaram as operacdes. Ainda que estes sejam indispensaveis para comprovar a lisura
e a eficiéncia dos gastos, € no cumprimento do objeto contratualizado, no impacto das agcdes
empreendidas nos projetos e programas, que esta a verdadeira prestacdo de contas da utilizagao
dorecurso, publicoou privado.

30 Tozzi (2017, p.123).
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Prestar contas é um dever constitucional. A Constituicao Federal de 1988 (artigo 70, paragrafo

Unico) determina que “prestard contas qualquer pessoa fisica ou juridica, publica ou privada, que
utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre dinheiro, bens e valores publicos ou pelos quais o
Estadoresponda, ou que,em nome deste, assuma obrigagdes de natureza pecuniaria”.

Longe de ser uma atividade a mais, o ato de prestar contas deve fazer parte da cultura
organizacional. Nao se constitui em uma obrigagcdao somente para com os financiadores e
sociedade em geral. Dentro da prépria APAE, entre colaboradores, Direcao e todos os envolvidos
NOS processos organizacionais, deve prevalecer a cultura da prestagao de contas. Cada umdeve dar
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Vista a partir dessa perspectiva, a prestagdo de contastraz os beneficios listados a seguir:
-fortaleceaimagem organizacional;
-facilita a captagao derecursos (financeiros, humanos ou outros quaisquer);

melhora a qualidade do trabalho executado, ja que obriga a APAE a rever

sistematicamente suas praticas e processosinternos;

- eleva o grau de legitimidade perante o publico alvo da entidade, ndo somente com os

financiadoresdos recursos;

- pode contribuir com a redugdo dos riscos de fraudes e irregularidades cometidas

internamente;
-éum excelente exercicio de aprendizagem organizacional.

O processo de prestacao de contas nas APAEs deve levar em conta todos os publicos envolvidosem
seus resultados (fornecedores de recursos, usuarios de suas atividades e sociedade em geral). Cada
projeto e/ou programa deve ter prestacdo de contas especifica. O esquema a seguir destaca as

prestacdes de contas que devem ser realizadas.

Orgaos publicos Programas e projetos

Demonstragdes contabeis CEBAS Recursos publicos
> Lei 13.019/2014
Relatdrio de atividades Conselhos municipais, > Legislagdo em vigor

estaduais e federais
Recursos privados

Certidbes negativas de Ministério Publico >Contratos e acordos com
Tributos financiadores

Orgéos tributarios e
Assembleia Geral e trabalhistas

Conselho Fiscal
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Assim, conforme ressaltado no capitulo relativo a gestao contabil, € imprescindivel que a
contabilidade esteja em condi¢cdes de suportar os registros internos de forma segregada, por
centrosde custos, por projetos, programas e atividades.

A contabilidade é o coragao do sistema de prestacao de contas. Sem sua atuagao, a APAE ndo tem
condi¢cOes de dar a sociedade, de forma clara e eficaz, a devida satisfagao do uso dos recursos com
elacaptados.

Captagao Execucgao Controle Centro Prestacao

recursos contrato contabil-financeiro de custos de contas

Os registros contabeis segregados, somados a abertura de contas correntes especificas para cada
projeto e programa, sao os instrumentos indispensaveis a um processo de prestacao de contas
transparente e eficaz.

As prestac¢des de contas dos projetos devem estar conciliadas com os extratos bancarios dascontas
correntes especificas, abertas para os fins de cada projeto e com o0s registros contabeis
correspondentes.
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No caso da prestacdo de contas de recursos obtidos de 6rg&os publicos, o texto da Lei 13.019/2014,
em seu artigo 66, explicita que

Art. 66. A prestacao de contas relativa a execugcao do termo de colaboragao ou de fomento
dar-se-a mediante a analise dos documentos previstos no plano de trabalho, nos termos
doincisoXdoart.22,além dosseguintesrelatorios:

| - Relatério de execucdao do objeto, elaborado pela organizacdo da sociedade civil,
contendo as atividades ou projetos desenvolvidos para o cumprimento do objeto e o
comparativo de metas propostas com os resultados alcancados; (Redacao dada pela Lein®
13.204, de 2015)

Il - Relatério de execucgdo financeira do termo de colaborac¢do ou do termo de fomento,
com a descri¢cao das despesas e receitas efetivamente realizadas e sua vinculagao com a
execucgao do objeto, na hipdtese de descumprimento de metas e resultados estabelecidos
no planodetrabalho. (Redacao dada pela Lein®13.204, de 2015)

Paragrafo Gnico. A administracdo publica devera considerar ainda em sua andlise os
seguintes relatorios elaborados internamente, quando houver: (Redacao dada pela Lei n°
13.204, de 2015)

I - Relatdrio de visita técnica in loco eventualmente realizada durante a execucao da
parceria; (Redacao dada pela Lein®°13.204, de 2015)

Il - Relatério técnico de monitoramento e avaliagdo, homologado pela comissao de
monitoramento e avaliagao designada, sobre a conformidade do cumprimento do objeto
e osresultadosalcangadosdurante a execugdo do termo de colaboragao ou de fomento.

O presente manual j& contempla, nos capitulos precedentes, o que se entende como suficientes
politicas, procedimentos e relatérios para a satisfacdo de um processo de governancga e gestdao nas
APAEs.
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14.1. Introducao

Falar de comunicagdao no ambito das organizacdes € detalhar toda acao, atividade, estratégia,
produto ou processo, cuja finalidade ultima serd sempre o reforco da sua imagem junto a seus
diversos publicos de interesse (stakeholders), tais como clientes, financiadores, investidores,

colaboradores e sociedade em geral.

Saber se comunicar adequadamente requer o uso de linguagem apropriada; escolha de canais
convenientes ao publico que se deseja atingir e do momento oportuno, para que os fatos que se
deseja comunicar ainda fagam sentido; maior transparéncia possivel, sem rodeios e de forma
inteligivel.

Talvez essa seja uma das estratégias mais relevantes para a sustentabilidade das organizacgdes,
especialmente para as OSCs, que necessitam de forte interagao com seu puUblico de interesse para
comunicar seus projetos e programas, suas campanhas de captacao de recursos, bem como seus
resultados e impactos nos espacosde atuagao.

A comunicacado organizacional subdivide-se em externa e interna, sendo que cada qual se utiliza
dos mecanismos mais adequados para o atingimento de seus fins. Na escolha das estratégias,
deve-se levar em conta, também e principalmente, os custos que elas representam para a
organizagao. Isso porque, muitas vezes, a tentativa de comunicar-se com o publico alvo acaba
tendo valor superior ao retorno financeiro obtido, como é o caso de muitas campanhas de

captacdolevadasacabo pelas OSCs, APAEs, inclusive.

O processo de comunicar a organizagao, tanto interna quanto externamente, deve sempre partir
de um plano de comunicacao, como sendo parte integrante do planejamento estratégico
organizacional,noqual saodefinidos:

-oconteddodamensagem asercomunicada;

-as metas e osindicadores de avaliagcao para se certificar de que a mensagem atingiu seus
objetivos;

-0 publicoalvodaquilo que se deseja comunicar;
-0scanaisde comunicagao que serao utilizados;
-0s custos de cada atividade a ser desenvolvida no processo de comunicagao.

Sem um criterioso planejamento de comunicagao, que devera levar em conta a consciéncia do
valor que a organizacao gera para a sociedade, o processo de comunicacao estara fadado ao

insucesso.
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Uma maneira de se lograr esse desafio compde-se pelos seguintes passos:

-sabercomunicar com clareza quais sao a missao, a visao e os valores organizacionais;
-conhecer com profundidade o publico alvo com o qualacomunicagao serd estabelecida;
-fazer um planejamento de comunicagao paraoanotodo;

-colocar foco no relacionamento com seus publicos;

-promover a satisfagao e oengajamentodo publicointerno.
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14.1.1. Comunicacao interna

Acomunicagaointernatem como objetivo principal ainteracdo entre a APAE e seus colaboradores,
Diretoria e pessoal envolvido nas atividades organizacionais, inclusive os voluntarios.

Comunicar eventos, mudancas de rotinas ou normas, novas leis e procedimentos, cdédigos de boas
praticas, de conduta e ética, campanhas para melhoria do ambiente interno para aumentar a
produtividade, integrar e motivar as equipes e fortalecer a cultura organizacional sdo razdes
suficientes e legitimas para investir em um processo de comunicacao eficiente e focado nos

objetivos institucionais.

Denomina-se endomarketing o conjunto de estratégias e acdes de marketing institucional
voltadas para a comunicagao com o publico interno, visando a melhoria da imagem entre os
colaboradores, no intuito de criar um clima organizacional colaborativo, motivar as equipes e

reduzira perdadetalentos.

Diferenca entre comunicagao interna e endomarketing

Enguanto a comunicagao interna tem como principal objetivo informar e manter
colaboradores e organizagao alinhados ao mesmo discurso, o endomarketing esta
voltado para a relagdao e a motivagao entre os colaboradores, voluntarios e pessoal
interno. Também conhecido como marketing interno, as agcdes de endomarketing
tém por intuito fazer o colaborador “vestir a camisa” da organizagao, promovendo a

marca como se ele fosse um cliente interno.

Ha diversos canais que as APAEs podem utilizar para construir um processo eficazde comunicacao
com seus parceiros e pessoal interno, tais como: mural, e-mail, TV corporativa, jornais internos,
videoconferéncia, redes sociais corporativas (Instagram, Facebook etc.) e intranet, bastante

utilizada atualmente pelasorganizacgodes.

Com a intranet, € possivel centralizar todos os tipos de informacdes que sao estratégicas para a
organizacao, com baixo custo e facil operacionalizagao. Basta que tais informacgdes sejam
periodicamente atualizadas e que o pessoal seja incentivado a acessar essa rede interna, de acordo

comseusinteresses e osda APAE.
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As intranets consistem em redes corporativasque tém como principal objetivo a
concentragao das informacgdes internas da organizagao em um mesmo ambiente.
Com isso, tais informacdes passam a ser acessadas com muito mais rapidez e
facilidade pelos funcionarios autorizados (que podem ser de qualquer setor da
empresa). A intranet centraliza informacdes de todos os tipos e que sao
fundamentais para o desenvolvimento das tarefas e atividades da entidade. Por
exemplo, é possivel que o departamento de marketing da instituicao divulgue
informacgodes referentes as promocdes e campanhas, enquanto o setor de RH pode
atuar na divulgacdo das vagas em aberto na instituicdo e o setor financeiro, na
disponibilizacao de uma planilha de acesso para todos os funcionarios, na qual eles
possam informar suas despesas e custos.

Outro instrumento bastante utilizado nos dias de hoje e que serve como ferramenta eficiente na
comunicagao das APAEs com seus publicos € o marketing digital. Em poucas palavras, trata-se do
conjunto de atividades online que uma organizacao tem a sua disposi¢cao. Seu objetivo € atrair
Novos Negocios, Novas parcerias, criar relacionamentos, desenvolvendo uma identidade de marca
etornando-se cadavez maisconhecida.

Eisalgumasestratégias de marketing digital:

- inbound marketing ou marketing de atracdo: o objetivo dessa estratégia de
comunicagdo € que a organizagcao seja encontrada pelo publico, identificando suas
necessidades para que,entao, possa satisfazé-las.

- marketing de contetdo: seu objetivo é posicionar a marca da APAE no lugar e no
momento certos para seu publico, mostrando o que a entidade faz e no que ela podera
satisfazer a necessidade daquelesaquem atende.

-Blog: € a “casa” do marketing de conteddo. Por meio desse canal de comunicacgao, a APAE
comunica-se com seu publico exclusivamente sem as interferéncias e distracdes que
outros canais podem ter. Assim,a APAE pode publicar o que Ihe interessa no momento que
quiser,daforma que bem desejar.
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14.1.2. Comunicagao externa

As APAEs tém uma missao bastante ousada em sua atuagao, a qual culmina na transformacao da
forma como a sociedade pensa e age em relagdo ao publico alvo da organizagao, composto, como
ja indicado neste manual, por “pessoas com deficiéncia, preferencialmente, intelectual e multipla
e transtornos globais do desenvolvimento, em seus ciclos de vida: criangas, adolescentes, adultos e
idosos”.

Deve-se admitir que a consecucado desse objetivo tao desafiador nao ocorre sem um adequado
processo de comunicagdo com a sociedade em que a organizacao atua e, claro, sem que seus
resultados e impactos sejam apropriadamente mensurados e divulgados para seu publico de
interesse.

Esse objetivo deve constar do plano de comunicacao elaborado todos os anos pelas APAEs, assim
como suas metas e indicadores de resultados, seus custos e a melhor forma de executa-los, sendo

gueacomunicacao para o publico externosera um grande desafio.

Comunicacao externa é o conjunto de ag¢des que a organizacao dirige ao seu publico externo,
usuarios dosservicos, fornecedores de bens e servi¢os, investidores, doadores, governo e sociedade
em geral, com a finalidade de comunicar e melhorar sua imagem, mobilizando essa mesma
sociedade paraacolher sua missao e visao.

Ha diversos canais disponiveis para que esse processo de comunicagao da APAE se efetive. Os mais
utilizados sao:

-midiassociais (linked|n, Twitter, Facebook, Instagram, blogs, YouTube, e-mail);
-site da organizacao;

-e-mail marketing;

-assessoriade comunicacao (interna e externa);

-eventos (de todos os tipos).

Os responsaveis pela comunicacao nas APAEs devem ser profissionais com experiéncia na
atividade, aptos a orientar os colaboradores e demais responsaveis pelas diversas areas da
organizagao, inclusive os voluntarios, para que conhegam as regras € os procedimentos de
comunicagao. Sobretudo, os profissionais de comunicagao devem alerta-los para que nao deem
qualquer tipo de informacao a imprensa ou outros interessados que possam publica-las na midia
sem que o setor de comunicagdao ou mesmo a Diretoria da APAE aprove a declaracao publica, sejaa
quetitulofor.
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14.2. Politicas e procedimentos

As seguintes normas e procedimentos devem ser observados por colaboradores, voluntarios e

outros representantes das APAEs:

- cuidar para que suas declaracdes em publico e/ou entrevistas em midia impressa ou
quaisquer outros meios de comunicagao estejam alinhadas com os interesses das APAEs
que representam, prezando sempre pela transparéncia e veracidade das informacdes

prestadas;

-informar a area de comunicacao das APAEs ou, na falta desta, a Diretoria ouao Conselhode
Administragdo quaisquer informacgdes de interesse publico que sejam solicitadas por
representantes da midia externa com interesse de gerar conteddo jornalistico ou noticioso
paraseusveiculos e que possam expor as APAEs, seus colaboradores e pessoal interno, seus
projetos ou programas e a entidade como um todo;

-é deresponsabilidade da drea de comunicacao ou, na falta desta, da Diretoria ou Conselho
de Administracdo orientar os discursos de porta-vozes e contribuir para o alinhamento do

conteldode suasdeclaragcdes sobre as APAEs paraa midia externa;

- 0s porta-vozes oficiais das APAEs sdo os componentes do seu Conselho de Administragao,

Diretoria ou qualquer representante formalmente autorizado por estes;

- a area de comunicacado ou, na falta desta, a Diretoria ou o Conselho de Administragao
devera se esforcar para construir relacionamentos positivos e construtivos com os meios de

comunicacgao, assegurando uma boaimagem institucional;

-0 atendimento a profissionais de imprensa (jornalistas, entrevistadores etc.) deve ser feito
dentro dos principios da equidade, dando a todos as mesmas oportunidades, sem

qualquertipo de favoritismo;

- 0s colaboradores, voluntarios ou quaisquer outros representantes das APAEs nao estao
autorizados a dar declarag¢des, entrevistas, escrever artigos em revistas, jornais ou outros
canais, de midia impressa ou Nao, a Nao ser que estejam expressamente autorizados e
orientados pelosresponsaveis pelo setor de comunicagao das APAEs ou, na falta destes, por
sua governanga (Diretoria ou Conselho de Administracao);

-atentar para o que preconiza a Lei Geral de Protecdo de Dados (ja abordada no Capitulo 6
deste manual);

- toda a politica de comunicacao da APAE deverd ser aprovada antecipadamente pela sua

governanca.
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14.3. Relatorios

Um dos relatdrios de comunicacao que serve para analise por parte da governanca das APAEs é o
clipping de todas as noticias internas e externas da entidade em determinado periodo, que deve

ser elaborado e enviado periodicamente a Diretoria e ao Conselho de Administragao.
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Os conceitos de governanga corporativa e respectivos érgaos de gestdo e controle ja foram
sucintamente conceituados no Capitulo1deste manual. Neste capitulo, serd detalhada a descrigdao
do processo de governanga e gestao,de forma aresumirtudo o que ja se desenvolveu até aqui.

O que pode determinar um adequado processo de governanga nasorganizagdes,emgeral,éoque
esta contemplado no préprio conceito de governanca corporativa adotado pelo IBGC, ou seja, que
governanga € “o sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e monitoradas, envolvendo os
relacionamentos entre Associados, Conselho de Administracao, Diretoria, Auditoria”.

As duas expressOes que dao sentido ao conceito sdo “sociedades dirigidas e monitoradas” e
“relacionamentos entre acionistas, Conselhos, Diretoria e Auditoria”, as quais sao o cerne de um

adequado processo de governanca nasorganizagoes.

Ao longo deste Manual de Governanga e Gestao, de forma contundente, buscou-se ressaltar a
importancia do controle e monitoramento das atividades de gestao pela governanga das APAEs
(Diretoria ou Conselho de Administracao) e, também, a necessidade de um adequado

relacionamento entre os drgaos na estrutura dessa governanca.

Todo esse processo, guando bem gerido e monitorado, leva em conta os principios que a propria
governanga deve adotar comoinalienaveis, os quais estaoindicados na figura a seguir.

ansparéncia

D de contas

ade Corporativa

Principios basicos de Governanca
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Esses principios sao a base de todo o processo de governanga em qualquer organizagao. Se eles
estiverem no coragao da prépria cultura organizacional, pode-se falar em governar para o servico
da missao, visao e valores defendidos pela APAE.

Tais principios dao o norte e a esséncia de como a organizagdo cumpre seu papel na sociedade,
sendo transparente nasinformacgdes que produz, justa no tratamento de todos os interessados nos
seus resultados (equidade), habil na prestagao de contas e responsavel nas decisdes que toma,
assumindo as consequéncias delasdecorrentes.

Boas praticas
de governanga

Responsabilidade

: Transparéncia
corporativa

\»

Prestacao :
de contas < Equidade

Aadocaodasboas praticasde governanca trazalgumasvantagens para as APAEs, a saber:

maior alinhamento entre associados, conselheiros, administradores e doadores na

definicao de estratégiascomuns,ampliando a legitimidade dasacdes organizacionais;
-eficiéncia nos processos de gestao e noalcance de seus objetivos;

-transparéncia na gestao dosrecursos e nos resultados obtidos;

-credibilidade perante seus beneficidrios, colaboradores e opinido publica;

-possibilidade de ampliar a captagao de recursos, visando a perenidade das agdes.
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O processo de governanca adequadamente estruturado depende de alguns pontos, detalhados a
seguir.

- Composicdo e eficiéncia dos conselhos: os conselhos de administracdo nas APAEs
devem, sempre que possivel, ser compostos por profissionais de areas diversas e que
possam trazer para a organizagao seus conhecimentos e experiéncias, tais como: finangas

e contabilidade, direito,administragao, salde, educacao, dentre outras.

- Selecdo e retencdo de membros qualificados para os conselhos: ja se ressaltou a
necessidade de um plano de sucessao e admissdo de novos conselheiros neste manual.
Essa é condicdo indispensavel para o sucesso de um processo de governanga atuante e

eficaz.

- Organizagdo de reunides periédicas: as reunides do Conselho de Administragcéo e
Diretoria devem ser pautadas por questdes de ordem estratégica, mais do que questdes
operacionais, pois o Conselho tem o importante papel de pensar a organizagao para o

futuro e deve deixar as questdes corriqueiras e operacionais para a gestao da APAE.

- Elaboracao e distribuicao antecipada de pautas para reunides: as reunides devem ter
pauta, publicada com sua convocagao e com antecedéncia. Deve-se evitar inserir na

convocagao itenscomo “assuntos gerais”.

- Registro, revisdo e edicdo de atas: as atas das reunides ordinarias e também as
extraordinarias com decisdes sobre questdes importantes que possam obrigar a APAE de
alguma forma devem ser registradas em cartério. Mesmo aquelas que nao forem

registradas devem ficarguardadasem boa ordem e consultadas sempre que necessario.

- Revisao anual do Estatuto e do Regimento Interno: é boa pratica a elaboracdo de um
Regimento Interno para o Conselho de Administracao, sendo necessaria, também, sua
revisdo periddica, assim como do Estatuto da APAE, de forma a sempre atualizd-los em
relacao a legislacdo vigente e a eventuais mudancas na estrutura de gestdo da

organizacao.
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A dinamica do processo de governanga nas APAEs deve pautar-se pelo bom relacionamento entre
seus orgaos,como ja dito,sendo de suma importancia as reunides peridédicas com apresentacaode
relatérios da gestao para analise e sugestdes de melhoria nos processos internos.

Relatérios
de Gestao

U -

Diretoria Assembleia

N \»

Conselho < Conselho de

Fiscal Administracdo

15.1. A Presidéncia da APAE e a busca pela boa governanga

Dada a importancia do cargo de presidente da APAE, este manual dedica um espaco especifico
para reflexdo e aprofundamento sobre suas contribuicdes aos servicos da APAE.

De acordo com o Estatuto Social da APAE, dentre outras atribui¢cdes, compete ao seu presidente:

- assegurar o pleno funcionamento dos servicos da APAE quanto aos aspectos legais,

administrativos, técnicos e pedagdgicos, com o apoio do Conselho de Administragao;

-convocar a Assembleia Geral,asreunides do Conselho de Administracao, Conselho Fiscal e
Diretoria Executiva;

- representar a APAE, ativa e passivamente, em juizo ou fora dele, perante as entidades de
direito publico e privado.

Além dessas responsabilidades, de acordo com o Dr. Maurilio José, advogado da Federagao das
APAEsdoES,
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O Presidente de APAE tem que ter, antes de tudo, uma imagem de respeito perante a
sociedade. Ndo obstante sua funcdo voluntariada, o cargo pressupbe inumeras
obrigagdes legais. Ele ndo pode simplesmente assinar cheques. Ele tem que ter, por
habito, acompanhar de perto, didria ou periodicamente, a situa¢cdo financeira da APAE.
Deve inteirar-se do que estd sendo contratado, o que estd sendo pago, se as contas estdo
se mantendo com saldo suficiente para satisfazer as obrigag¢des de acordo com o plano
detrabalho estabelecido para cada APAE.

Nesse sentido, o presidente da APAE deve observar os seguintes procedimentos:
-conhecer o Estatuto da APAE para que suasdecisdes sejam nele respaldadas;

- fazer prevalecer os interesses da associacao, deixando de lado interesses pessoais e

particulares de outras pessoas;

- ter claro que a violagcao de um dever traz consequéncias danosas para a associagao e

responsabilidades nas esferascivil, penal eadministrativa.

Para concluir, ressalta-se a importancia da real interacdo entre a gestao das APAEs e sua estrutura
de governanca. Essa interacao se concretiza por meio do controle e monitoramento por parte da

governanga ede uma maior qualificagdo dos profissionais de gestao.

O controle e monitoramento ocorre com reunides peridédicas (de preferéncia mensais) e da
apresentacao dos relatdrios de gestao em cada uma das areas ja delimitadas neste Manual de
Governanca e Gestao.

IMPORTANTE! No inicio de cada ano, deve ser elaborado e divulgado o cronograma de reunides
(mensais ou gquinzenais) da governancga, para gue todos tenham ciéncia das suas

responsabilidades e prazos.

A governanca (Diretoria ou Conselho de Administracdo) deve contar com as ferramentas
adequadas para ter razoavel seguranga de que tudo nas APAEs corre de acordo com o que esta
determinado pelas normas, procedimentos, leis e regulamentos internos ou externos que afetem

asoperagdesdaorganizacao.

Assim, a cada capitulo deste manual, foram sugeridas a elaboracao e entrega peridédicas de
relatorios referentes ao tépico nele abordado. Essas sugestdes estdo sintetizadas na tabela a seguir,

com a periodicidade e osrespectivos responsaveis pelaentrega.
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Referéncia Relatério Periodicidade Responsavel

Quadro1 Planejamento estratégico Trimestral Diretoria Executiva

Anexo 1 Planejamento operacional Trimestral Diretoria Executiva

Quadro 2 Legislagao e normas internas e externas Anual Diretoria Executiva e
setor juridico

Quadro 3 Revisdo de titulos, certificados e CNDs Mensal Diretoria Executiva e
setor contabil

Quadro 4 Relatoério de gestao de pessoas Mensal Diretoria Executiva e RH

Anexo 2 Movimentacao de proventos Mensal Diretoria Executiva e RH

Anexo 3 Termo de adesdo ao servigo voluntario Para cada voluntario(a) Diretoria Executiva, RH e

gue prestar servigos responsavel pela

captacao dos voluntarios

Quadro 5 Planilha de registro contabil de servigo voluntario  Mensal Diretoria Executiva, RH e
responsavel pela
captagao dos voluntarios

Quadro 6 Relatério de captagao recursos Mensal Diretoria Executiva e
setor captagao de
recursos

Grafico 1 Grafico de captagao recursos Mensal Diretoria Executiva e
setor de captagao de
recursos

Quadro 7 Relatdrio de execucao de projeto Mensal Diretoria Executiva e
coordenacgao de projetos

Quadro 8 Orgcamento por projeto Mensal Diretoria Executiva e
coordenacao projetos

Quadro 9 Orcamento institucional Mensal Diretoria Executiva, setor
financeiro e contabil

Quadro 10 Fluxo de caixa diario Diério Diretoria Executiva, setor
financeiro e contabil

Quadro 11 Demonstragdes contabeis Mensal, semestral, anual  Diretoria Executiva e

setor contabil
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A dinamica das reunides de apresentacao dos relatdrios listados no quadro deve ocorrer da
seguinte forma:

- 0s relatoérios sugeridos devem ser enviados a governanga (Diretoria ou Conselho de
Administragdo) com antecedéncia necessaria, possibilitando que sejam conhecidos e
analisados;

- a reunido inicia com a prestacao de contas dos compromissos assumidos na ultima

reunido, se forocaso;
-asapresentacdes nareunidoserao porassunto,com cada area responsavel;

-cada responsavel faz sua apresentacao, explicitando os detalhes dos relatérios, colocando-

se adisposicdo pararesponder as perguntas e sugestdes da governanga;

-respondidas as perguntas e satisfeitas asindagagdes de todos os presentes, a secretaria da
reunidao anota em ata os compromissos assumidos para a proxima reunidao (metas,

eventuaiscorregdes naapresentagao etc.);

-reitera-se asugestaode que essareunidaosejarealizada, pelo menos, mensalmente.
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As APAEs sao organizagdes que se dedicam a melhoria das condi¢cdes de vida dos beneficiarios de
seus programas e projetos. Sao entidades promotoras de direitos humanos, dos direitos mais
elementares de qualquer sociedade que se considere civilizada e cujo norte seja a justica e a
solidariedade entre seuscidaddos e cidadas.

Sao organizagdes orientadas por valores, pois o que produzem acalenta sonhos e expectativas de
pessoas e comunidades que nao teriam acesso a esses direitos minimos e universais, ndo fossem as
mados, mentes e coracdes empenhados por uma sociedade respeitosa, solidaria, unida peloideal de

acolhimento daqueles que convivem com deficiéncia e de seusfamiliares.

Por isso mesmo, dentro das APAEs, o ideal de apreco e respeito as pessoas e suas comunidades
alarga-se, como nao poderia deixar de ser, no ideal de respeito e deferéncia as leis, regulamentos,
normas e procedimentos. Estes sdo considerados absolutamente necessarios a construgao de
estruturas e processos organizacionais capazes de sustentar e manter vivas as esperancas de seus

fundadores, usuarios, colaboradores, voluntarios e sociedade em geral.

As organizag¢des sao instrumentos, nao sao fins; existem para e se situam na vanguarda de
processos de producao e geracao de riqueza, que nem sempre se traduz em bens materiais e

acumulagcao econdmica.

Em seus processos, tecnologia, normas e diretrizes, elas também sao produtoras de riquezas
outras, taiscomo, virtudes, dignidade, equidade, generosidade, justica e direitos.

O Manual de Gestao e Governancga busca ser uma alavanca, uma 6tima ferramenta, inclusive de
compliance, e um guia sucinto de gestdo organizacional para orientar esse inestimavel valor que as

APAEsdo ESgeram paraasociedade.

Contudo, um guia e alavanca s podem servir como ferramentas Uteis e eficazes na gestao das
organizagdes e das APAEs, se utilizados conveniente e sistematicamente, sempre que a caréncia

de um conhecimento ou dlvidas cotidianas assim exigir.

Que ele segja vivo, como sempre se pretendeu. Que nao envelheca nas gavetas empoeiradas do
tempo, mas que seja Util nas maos de gente que acredita na missao das APAEs, nas maos de
gestore(a)s versados na lida e na insisténcia, na teimosia de fazer muito com o pouco de que

dispdem.

As organizagdes ndo sao fins—muitas vezes, estdao a léguas dos fins, mas sdao as ferramentas de que
dispomos para juntar forcas, discernimento e traquejo e atingir nossos ideais. Se forem bem

geridas, o horizonte se abeira, se acerca, se avizinha, tudo fica mais facil!

Cuidemos para que assim seja!
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Anexo 1- Movimentagdo de Proventos
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LEVANTAMENTO AULAS EXTRAORDINARIAS

Nome 2017 2018 2019
Aulas Substituicao
HTPC
Extra Curricular
TOTAL GERAL 0,00 0,00 0,00
LEVANTAMENTO AULAS EXTRAORDINARIAS
Nome 2018 2019 2020
Aulas Substituicao
HTPC
Extra Curricular
TOTAL GERAL 0,00 0,00 0,00
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Anexo 2 - Termo de Adesao Servico Voluntario

TERMO DEVOLUNTARIADO

Voluntario:

Datade Nasc.: / / RC: Orgao Emissor: CPF:

Endereco:

Bairro: Cidade: CEP. UF.____
Fone: Cel.: E-mail:

Profisséo: Local onde exerce a profissao:

Se menor, representada por

RG: Orgao Emissor: CPF: Nacionalidade:
Est. Civil: Profissao:

Endereco: n° Compl.:

Bairro: Cidade: UF: CEP:

Eu,abaixo assinado, DECLARO, para os devidos fins de direito, com fulcro na Lei n°9.608/1998, referente ao

trabalho voluntario, que:

1. Como assiduo(a) frequentador(a) da Comunidade do
em cumprimento ao dever que e foi imposto pelo artigo 227, da Constituicdo Federal, e pelo artigo 4, da Lei n.° 8.069/1990
(Estatuto da Crianca e do Adolescente), na impossibilidade de isoladamente contribuir para
(descrever as atividades que o voluntario prestara).

2. Estes servicos serdao prestados por mim gratuitamente, de livre e espontanea vontade, em dias e horas por mim
escolhidos, pactuados com o Diretor da MSMT - por prazo
indeterminado, a titulo de colaboragao;

3. Sendo servigos de natureza voluntaria, estou ciente que estes nao geram qualquer vinculo empregaticio nem obrigag¢ao
de natureza trabalhista previdenciaria ou afim entre a minha pessoa e a MSMT.
sendo que, ndo posso, a qualquer titulo, exigir indenizagao pelos servigos prestados ou qualquer compensagao em género
ou espécie;

4.AUTORIZO, desde ja, 0 uso de minhaimagem e voz, a titulo gratuito, em todo territdrio nacional e no exterior, nos meios de
comunicagao, em todas as modalidades e, em destaque, das seguintes formas: out-door, bus-door, folhetos em geral
(encartes, mala direita, catalogo, etc.), folder de apresentacao, anincios em revistas e jornais em geral, home page, cartazes,
back-light, midia eletrénica (painéis, video-tapes, televisdo, cinema, programa para radio), etc, em todo e qualquer material
entre fotos, documentos e outros meios de comunicagao, quando utilizada para divulgacado do trabalho desenvolvido por
esta Comunidade no exercicio das atividades como voluntario.

5. A qualguer momento, posso deixar de prestar os servigos acima referidos, em decorréncia da natureza gratuita e nao
econémicada minha colaboracao voluntaria;

6. Fica reservado ao Diretor da MSMT - a autorizagao para uso dos bens da
instituicao como também o ressarcimento das despesas comprovadas para a realizagao das atividades voluntarias, desde
gue previamente autorizadas.

Por ser expressao da verdade, firmo o presente Termo em duas vias de igual teor e forma, na presenca do Diretor da MSMT
- ededuastestemunhas.

Voluntario Diretorda MSMT

Responsavel legal,em caso de menor

Testemunhas
Nome Nome
CPF CPF
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Anexo 3 - Regulamento de Compras e Contratagdes

REGULAMENTO PARA COMPRAS DE BENS, CONTRATAGAO DE OBRAS, SERVICOS E
RECURSOS HUMANOS

Considerando-se a necessidade de observancia dos principios da legalidade, moralidade, boa-fé,
probidade, impessoalidade, economicidade, eficiéncia, isonomia, publicidade, razoabilidade,
julgamento objetivo e, ainda, a busca permanente pela qualidade e durabilidade, aprova-se o
presente regulamento, o qual dispde sobre o procedimento de compras e contrata¢cdes da APAE,
naformaquesegue.

CAPITULO |
INTRODUGCAO

Art. 1° O presente regulamento tem por finalidade estabelecer procedimentos para compra de
bense contratagcdo de obraseservicosda APAE.

Art. 2° Para a aquisicdo de bens e a contratagao de servigos e obras necessarios as suas finalidades,
a APAE observara os principios da legalidade, moralidade, boa-fé, probidade, impessoalidade,
economicidade, eficiéncia, isonomia, publicidade, razoabilidade, julgamento objetivo e, ainda,
busca permanente pela qualidade e durabilidade.

CAPITULO II
DA SELECAO DE FORNECEDORES

Art. 3° A aquisicdo e a contratagdo de servicos e obras serdo efetuadas mediante a selecao de
fornecedores.

Paragrafo Unico. Fica dispensado o procedimento de selecdo de fornecedores, mediante
autorizagao prévia e por escrito da Diretoria Administrativa, nos seguintes casos:

| - aquisicao de bens ou contratagao de servigcos diretamente do produtor, fabricante, importador
ou de prestador de servicos, quando nao for possivel instaurar competicao, sendo vedada a
preferéncia por marca, por se tratar de bem ou servico Unico, sem similar a que se atribua a mesma
funcaooueficiéncia;

Il -inexisténcia de interessados na selecao regularmente realizada;

[Il - compra ou locagao de imodvel destinado ao atendimento das finalidades precipuas da APAE,
cujas necessidades de instalagao e localizagao condicionem a sua escolha, desde que o preco seja
compativel com ode mercado;

IV - compras, contratacao de servico ou obra de pequeno valor, assim consideradas agquelas cujo
valor total ndo ultrapasse um salario minimo nacional a época da aquisi¢ao, vedada a aplicagao
desta hipdtese para fracionamento de comprasou contratacgdes;

V - nos casos de emergéncia, quando caracterizada urgéncia de atendimento de situacao que
possa ocasionar prejuizo ou comprometer a seguranca de pessoas, obras, servicos, equipamentos
eoutros bens, mediante justificativa e concordancia da coordenagao da unidade;
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VI -despesasrelativasainscricao e participacao de funcionarios da APAE em palestras, seminarios,
cursos de capacitagao ou aprimoramento profissional de interesse da entidade, desde que
realizados porinstituicdes de reconhecida qualidade;

VIl - para a aquisicao com fornecedor original que detenha exclusividade de componentes ou
pecas de origem nacional ou estrangeira necessarios a manutencao de equipamentos durante o
periodo de garantiatécnica.

Art. 4° Arealizacdo de selegcao e cotagao de fornecedores nao obriga a APAE a formalizar o contrato.

CAPITULO 1l
DAS COMPRAS
Titulo I - Definicdo

Art. 5° Considera-se compra toda aquisicdo de matéria-prima, bens de consumo e materiais
permanentes, realizada com a finalidade de suprir a APAE com 0S recursos necessarios ao
desenvolvimento de seus projetos e atividades assistenciais.

Titulo Il - Do procedimento de compras

Art. 6° O procedimento de compras compreende o cumprimento das etapas a seguir
especificadas:

| - solicitacao de cotacao;

Il -selecaodefornecedores;

Il -apuragcaodamelhoroferta;

IV -emissaodarequisicaode compra (ordem de despesa).

Art. 7° O procedimento de compra tera inicio com o recebimento da requisicao de compra, que
devera conterasseguintesinformacgoes:

| - descricao pormenorizada do bemaseradquirido;

Il - especificagdes técnicas;

IIl-quantidade aseradquirida;

IV - prazo para utilizacao;

V -regime de compra (rotina ou urgente);

VI-informacgdes sobre a movimentagcao do material no estoque;
VIl - projetoa que se desting;

VIl -assinatura dosolicitante;

IX-nocontratode fomento, deve-se identificar o contrato a que se referea compra.
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Art. 8° Caracteriza-se como de urgéncia a aquisicao de material inexistente, com imediata
necessidade de utilizacao.

Paragrafo Unico. O requisitante devera justificar a necessidade de aquisicdo do bem em regime de
urgéncia.

Art. 9° A Diretoria Administrativa ou quem for designado devera definir, com critérios objetivos, as
empresas que participardao da selecao, considerando idoneidade, qualidade, durabilidade e menor
custo, além de garantia de manutencao, reposicao de pecgas e atendimento de urgéncia, quando
forocaso.

Paragrafo Unico. Para fins do disposto no caput deste artigo, considera-se de menor custo aquele
que resulta da verificacdo e comparagcao do somatério de fatores utilizados para determinar o
menor preco avaliado, que, além de termos monetarios, encerram um peso relativo para a
avaliacdo das propostas, envolvendo, entre outros, os seguintes aspectos:

| -custosde transporte até olocal da entrega, incluindo seguro, se houver;
Il -forma de pagamento;

IIl- prazode entrega;

IV - custos para operacao do produto, eficiéncia e compatibilidade;

V -durabilidade do produto;

VI-credibilidade mercadoldgica daempresa proponente;

VIl - disponibilidade de servicos;

VIl - eventual necessidade de treinamento de pessoal;

IX -qualidade do produto.

Art.10. O processo de selecao compreendera a cotacao entre os fornecedores, que devera ser feita,
no minimo, naseguinte quantidade:

| -comprasnovalor de até R$10.000,00 (dez mil reais): cotacdo com trés fornecedores;
Il -comprasacima dovalor de R$10.000,00 (dez mil reais): cotacdo com quatro fornecedores.

§1° Para as compras realizadas em regime de urgéncia, serao realizadas trés cotacdes, via e-mail,
siteseletrénicos ou quaisquer outros meios.

§2° Quando nao for possivel realizar o numero de cotagdes estabelecido no presente artigo, a
Diretoria da APAE ou quem for designado autorizara ou ndo a compra com o numero de cotagdes
existentes, mediante justificativa.

§3° Fica a APAE obrigada a analisar qualquer proposta para a aquisicao de bens e servicos que lhe
tenha sido dirigida, ainda que o proponente ndo conste da relagdo de fornecedores cotados na

selecdo,devendo sersolicitada prova de idoneidadefiscal e financeira.

§4° Para fomentar a comunidade local, municipio ou regiao, devem ser priorizadas as comprasem

comérciofisicamente préximo a APAE.

[167

167



Anexo 3 - Regulamento de Compras e Contratagdes

Art. 11 O pedido de cotagdo podera ser feito por todos os meios de comunicagao validos, tais como
e-mail, sitesou quaisquer outros, levando-se a termo as cotacdes obtidas.

Art. 12 A melhor oferta serd apurada considerando-se os procedimentos contidos neste
regulamento, devendo ser apresentada aos responsaveis pelo encaminhamento da solicitagdo de
compraou seu substituto,a quem competira aprovar sua efetivacao.

Art. 13 Apds aprovada a compra e celebrado o contrato, se houver, serd emitido pedido de compra,

comoarquivamento de uma de suasvias para registro contabil e prestacdo de contas.

Art. 14 Também serdo arquivados o contrato formal efetuado com o fornecedor, se houver nota
fiscal, a fatura, recibo ou qualquer outro documento que comprove a prestagcao do servigco ou

entrega do bem ou produto objetoda compra.

Art.15 O recebimento dos bens e materiais sera realizado pelo responsavel por receber a nota fiscal,
fatura, recibo, ou documento equivalente do fornecedor, mediante a conferéncia dos materiais, de

acordo com as especificacdes contidas na ordem de despesa ou cotagao.

§1° Deverd ser realizada a conferéncia da autenticidade da nota fiscal, mediante consultas aos sites

da Receita em niveisfederal, estadual e municipal.

§2° Caso seja constatada irregularidade na emissao da nota fiscal ou na situagdo legal do
fornecedor, esta deverd ser comunicada imediatamente a Diretoria, procedendo-se ao
cancelamentodacompraeadevolucaodo material.

§3° Para evitar problemas com o Fisco, compras ou servigcos com recibo devem respeitar as normas
fiscaisvigentes, devendo taldocumento seriniddéneo e glosado.

Titulo IV - Das compras de pequeno valor

Art. 16 Para fins do presente regulamento, considera-se compra de pequeno valor a aquisicao de

bensde consumo cujo valor total ndo ultrapasse um salario minimo nacional a época da aquisicao.

Art. 17 As compras de pequeno valor estdao dispensadas do procedimento de selecdo de
fornecedores.

Art. 18 As compras de pequeno valor deverdao ser comprovadas através de nota fiscal ou outro
documento fiscal emitido para a APAE, aplicando-se os procedimentos previstos nos §1° e §2° do

art.15deste regulamento.

[168



Anexo 3 - Regulamento de Compras e Contratagdes

Titulo V - Do fornecedor exclusivo

Art.19 Acompra de bens de consumo de materiais permanentes com fornecedor Unico e exclusivo
estad dispensada do procedimento de selegdo de fornecedores, aplicando-se a ela, todavia, os
mesmos procedimentos previstos nos §1°e §2° do art. 15 deste regulamento.

Art. 20 A condicdo de fornecedor exclusivo serd comprovada a partir de qualquer meio idéneo,
inclusive via carta apresentada por ele préprio.

CAPITULO IV
DA CONTRATAGCAO DE OBRAS
Titulo I - Definicdo

Art. 21 Para fins do presente regulamento, consideram-se obras toda construgao, reforma,

recuperacaoouampliacaorealizada por terceiros.

Titulo Il - Da contratacao

Art. 22 Para a realizacao de obras, deverdo ser elaborados, previamente, os projetos basicos e
executivos, bem como o cronograma fisico-financeiro, a seguir definidos:

| - projeto basico: conjunto de elementos necessarios e suficientes, com nivel de precisao
adequado para caracterizar a obra ou complexo de obras, elaborado com base em indicagdes de
estudos técnicos preliminares que assegurem a viabilidade técnica e o adequado tratamento do
impacto ambiental do empreendimento e que possibilitem a avaliagdo do custo da obra e a

definicdo dos métodos e do prazo de execucao;

Il - projeto executivo: conjunto de elementos necessarios e suficientes a execucao completa da

obra,deacordocomasnormas pertinentes da Associacao Brasileira de Normas Técnicas— ABNT;

Il - cronograma fisico-financeiro: documento contendo a previsao de prazo de execugao de cada

etapadaobraerespectivodesembolsofinanceiro.

Art. 23 Na elaboracao dos projetos basico e executivo, deverao ser considerados os seguintes
requisitos:

I -seguranca;
Il -funcionalidade e adequacao aointeresse publico;
IIl -economia na execug¢ao, conservagao e operacao;

IV - possibilidade de emprego de mao de obra, materiais, tecnologia e matérias-primas existentes
no local para execugao, conservagao e operagao;
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V -facilidade na execucgao, conservagdo e operagao, sem prejuizo para a durabilidade da obra ou do
Servico;

VI-adoc¢dodasnormastécnicasadequadas;
VIl -avaliagao de custo, definicao de métodos e prazo de execucao.
Art. 24 As obras poderdo ser executadas nos seguintes regimes:

| - empreitada global: quando a execucado da obra e o fornecimento de materiais sao contratados

por preco certoeglobal;

Il - empreitada de lavor: quando se contrata apenas mao de obra por preco certo de unidades
determinadas.

Paragrafo Unico.Cabera a Diretoria determinar oregime de contratagao da obra.
Art. 25 O processo de contratacao da empresa devera obedecer asseguintes etapas:
| - selecao;

Il -apuragcaodamelhor proposta;

I1l-celebracaodo contrato.

Art. 26 A Diretoria da APAE ou quem for designado devera selecionar criteriosamente asempresas
gue participarao da selec¢ao, considerando o regime de contratagao, a idoneidade da empresa, a
gualidade e o menor custo, definido no paragrafo Unicodo art. 9° deste regulamento.

Art. 27 A empresa selecionada devera apresentar proposta de execucao da obra nos moldes do
projeto, indicando o prazo, o custo total €,ainda, os seguintes documentos:

| - cédpiado contrato social registrado naJunta Comercial ou no érgao competente;
Il - copiadobalango social do Ultimo exercicio;

Il - certiddes publicasde inexisténcia de débito:

a) municipais, estaduais e federais;

b) do INSS;

c)do Fundode Garantiado Tempode Servico-FGTS.

Art. 28 O processo de selecao compreenderd a cotagao entre, no minimo, trés diferentes empresas
doramo.

Art. 29 A melhor proposta sera apurada considerando-se os principios contidos no art. 2° deste
regulamento, devendo ser apresentada a Diretoria, a quem competira, exclusivamente, aprovar a
realizacaodaobra.
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Art.30 N3o poderao participar do processo de selecao, direta ou indiretamente:
| -oautor do projeto basico ou executivo, pessoa fisica ou juridica;

Il - empresa, isoladamente ou em consorcio, responsavel pela elaboragcdo do projeto basico ou
executivo ou da qual o autor do projeto seja dirigente, gerente, acionista ou detentor de mais de 5%
(cinco por cento) do capital com direito a voto ou controlador, responsavel técnico ou
subcontratado;

IIl-empregadooudirigente daentidade.

§1° E permitida a participacéo do autor do projeto ou da empresa a que se refere o inciso Il do caput
deste artigo na selecdo do empreiteiro ou na execugao da obra, como consultor ou técnico, nas

funcdesdefiscalizagao, supervisao ou gerenciamento, exclusivamente a servicoda entidade.

§2° Para fins do disposto neste artigo, considera-se participacao indireta a existéncia de qualquer
vinculo de natureza técnica, comercial, econdmica, financeira ou trabalhista entre o autor do

projeto, pessoa fisica ou juridica, e oempreiteiro.

Titulo 11l - Do contrato

Art. 31 O contrato sera regulado por suas clausulas, pelo Direito Civil e pelos principios da Teoria
Geral dos Contratos.

Paragrafo uUnico. O contrato deve estabelecer com clareza e precisao as condi¢cdes para sua
execucao, expressas em clausulas que definam os direitos, obrigacdes e responsabilidades das
partes.

Art.32S3oclausulas necessariasao contrato:
| -oobjeto e seus elementos caracteristicos;
II-oregime de execucao;

Il - 0 preco e as condicdes de pagamento, os critérios, a data-base e a periodicidade do reajuste de
precos, os critérios de atualizagdo monetaria entre a data do adimplemento das obrigacdes e a do

efetivo pagamento;

Il - copiadobalango social do Ultimo exercicio;

Il - certiddes publicas de inexisténcia de débito:

IV -os prazosdeinicioetérmino;

V -asgarantias oferecidas para assegurar sua plena execugdo, quando exigidas;

VI -osdireitos e asresponsabilidades das partes, as penalidades cabiveis e os valores das multas;
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VIl - 0s casos que ensejam rescisao;

VIII - a obrigagao de manter, durante toda a execugdo do contrato, em compatibilidade com as
obrigagdes nele assumidas, todas as condi¢cdes existentes na sele¢ao;

IX-olivre acesso do contrato aos 6rgaos de controles.

Titulo IV - Da fiscalizacédo

Art. 33 Aexecugao daobradevera serfiscalizada de modo sistematico e permanente,de maneiraa
fazer cumprir rigorosamente os prazos, condicdes e especificacdes previstas no contrato e no
projeto de execucao.

Art. 34 Afiscalizacao podera ser executada por pessoa fisica ou juridica especialmente contratada
para esta finalidade, aplicando-se a esta contratacao todos os impedimentos estabelecidos no art.
30 desteregulamento.

Art.35 Caberaafiscalizacao:

| - rejeitar os servicos ou materiais que nao correspondam as condi¢cdes e especificacdes
estabelecidasem contrato;

Il - verificar se os valores cobrados correspondem aos servicos efetivamente executados;

Il - acompanhar o ritmo de execugdo da obra, informando a Diretoria Administrativa as
irregularidades detectadas;

IV -emitir,ao término da obra, parecer final recomendando ou ndo sua aceitacao.

Titulo V - Dos controles

Art. 36 A Diretoria devera exigir da empresa contratada a atualizagdo das certidées mencionadas
no art. 27 do presente regulamento, autorizando o pagamento das faturas apenas mediante a

apresentacao dosseguintes documentos, sob pena de retengdao do pagamento:

| - copia autenticada da folha de pagamento de salarios, férias e décimo terceiro salario, elaborada

separadamente para osempregados que trabalham naobra;

Il - copia autenticada da guia de recolhimento da Previdéncia Social correspondente a folha de
pagamento apresentada;

Il - copiaautenticada da guiaderecolhimentodo FGTS.
Il -copiadobalango social do ultimo exercicio;

[l - certiddes publicas de inexisténcia de débito:
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CAPITULO V
DA CONTRATACAO DE SERVICOS
Titulo | - Definicao

Art. 37 Para fins do presente regulamento, sdo considerados servico: a prestacao de trabalho de
qualguer natureza, tais como: servicos artisticos, hospedagem, alimentacao, producao artistica,
servicos graficos, transporte, locacao de bens, publicidade, seguro, consultoria, assessoria, servicos
técnicos especializados, demolicdo, conserto, instalagao, montagem, operagdo, conservacao,
reparacao,adaptagcaoe manutencao.

Paragrafo Unico. Quando contratados de forma associada a execucao de obra, as atividades

mencionadas no caput,além de outras, ndo sao consideradas servico.

Titulo Il - Da contratagao

Art. 38 Aplicam-se a contratacao de servicos terceirizados, no que couberem, as regras
estabelecidas nos Capitulos |l e IV deste regulamento.

Art.39 O procedimento de contratacao de servicos tera inicio com o recebimento da solicitacao de
cotagao, que deverd conter,no minimo, as seguintesinformacdes:

| - descricao pormenorizada do servigo a ser contratado;

Il - especificagdestécnicas;

I1l-condi¢cbes de pagamento e prazo de realizacdo do servico;

IV -otempo dacontratagdo, que pode ser determinado ou indeterminado.

Art. 40 Considera-se de urgéncia o servico de natureza comum, Cuja execucao seja de necessidade
imediata para garantir o bom funcionamento das atividades da APAE e para o qual, por motivos de
forca maior, ndo haja prazo suficiente para realizar o procedimento de cotagao estabelecido como
padrao.

Paragrafo Unico. Para a contratagao de servico em regime de urgéncia, aplicam-se, no que
couberem, os mesmos procedimentos previstos para compras de urgéncia, estabelecidos no
Capitulo Il deste regulamento.
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CAPITULO VI
DOS CONTRATADOS
Titulo | - Pessoa fisica regime CLT

Art. 41 A admissao de empregado somente ocorrerd quando houver necessidade no quadro de
pessoal, em conformidade com o que determinam as regras estabelecidas nos Capitulos Ill e IV
deste regulamento e de acordo com o disposto no art. 37 da Constituicao Federal de 1988,
obedecendo aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia e,

também, seusincisosde | a XXl e paragrafos.

§1° Aadmissdo devera ser autorizada pelo presidente da APAE ou por pessoa por ele designada por

procuracao, de acordocom oregulamentointernodaentidade.

§2° A admissao levara em conta o perfil do candidato, atendendo as especificacdes do cargo € aos

respectivos requisitos necessarios para o exercicioda funcgao.
Art. 42 S3orequisitos essenciais paraadmissao:

| - ser aprovado em processo de selecdao e recrutamento, conforme estabelecido no processo
seletivorealizado pela APAE;

Il - possuir habilitagao profissional e nivel de instrucdo exigido para o cargo;
[l - estarem dia com as obrigagdes eleitorais e militares, quando for o caso;
IV - apresentar atestado de salde ocupacional,conforme o encaminhamento efetuado pela APAE;

V - ndoter outro vinculo trabalhista que seja conflitante com sua funcao/horario na APAE, exceto os
casos previstosem lei;

VI - apresentacao dos documentos exigidos pela APAE, nos prazos definidos na selecao e

recrutamento e deacordocom oregulamentointerno;

VIl - caso o candidato aprovado em primeiro lugar ndo cumpra as exigéncias documentais, o
proximo candidato imediatamente aprovado sera convocado até o preenchimento da funcao
vacante.

Art. 43 O processo de recrutamento e selegcao de pessoal sera efetuado da seguinte forma:

| - atentar aos principios da impessoalidade e da publicidade, bem como a critérios técnicos para a

escolhado profissional contratado para a respectiva vaga, sendo proibida a contratagcao de menor;

Il - ser amplamente divulgado, mediante publicacdo no site da APAE e, eventualmente,
dependendo do(s) cargo(s) a ser(em) preenchido(s), em meios de comunicagao impressa com
circulacaoentre o publicoalvodavaga;
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Il - o processo seletivo podera ser realizado por terceiros, pessoa fisica ou juridica, contratados para
essa finalidade, ou pelo responsavel pelo servico de administragdo de pessoal e recursos humanos,
respeitando-se os limites orcamentarios;

IV -ainscricdo do candidato no processo seletivo implicard o conhecimento e a tacita aceitagao das
normas e condicdes estabelecidas no respectivo instrumento convocatério e no termo de
referéncia, bem como das regras desta norma de recursos humanos, a qual estara acessivel no site
da APAE g, eventualmente, em meios de comunicacao impressa com circulagcao entre o publico

alvodavaga;

V - sera assegurado as pessoas com deficiéncia o direito de participacdao nos processos seletivos,
sendo que o preenchimento dos cargos, de acordo com as propor¢des estabelecidas no art. 93 da

Lei 8.213/1991, sera efetuado levando-se em consideracdo o atendimento da cota legal;

VI - o setor que necessitar realizar a contratagdao de pessoal devera enviar o perfil para o cargo
pretendido para o setor de administragao de pessoal e recursos humanos, que providenciara o
recrutamento e selecao de acordo com os itens I, Ill e IV do presente artigo, fara a analise dos
curriculos e a entrevista com banca, composta de, no minimo, dois avaliadores, que deverao
verificar a aptidao, experiéncia e perfil dos candidatos, emitindo suas respectivas fichas de
avaliacdo, devendo ser arquivados os documentos que fizeram parte do processo de recrutamento

eselecao paracomprovarasua realizacao;

VII - a classificacao final do candidato selecionado ndao gera a expectativa de direito a contratacgao,
sendo que a APAE poderda deixar de convoca-lo por razdes supervenientes de conveniéncia, bem
como poderad revogar o processo seletivo em qualquer etapa, sem que tais decisdes impliquem,
sob hipotese alguma, direito a qualquer ressarcimento por parte dos candidatos;

VIII - o prazo para recrutamento e selecdo deve ser de, no minimo, 30 dias, sendo que a admissao
ocorrerd até, no maximo, dia 20 de cada més, antes do fechamento da folha de pagamento;

IX - o processo de recrutamento e selecdo ndo se aplica a contratacdo de servicos técnicos
especializados, a locacao de servigos e aos servigcos contratados de terceiros prestadores de

servigosautdnomos.
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Titulo Il - Pessoa juridica contratos terceirizados

Art. 44 Os contratos terceirizados pessoa juridica servem as contratacdes de empresas, as quais
ficaraoresponsaveis pela contratagao dos funcionarios que executarao o servigo contratado.

Art. 45 As informacdes referentes aos cargos, seus respectivos numeros de funcionarios, horarios,
salarios, locais e beneficios, bem como o mésem que sera efetivada a contratagcao dos profissionais
constardao nos editais.

Art. 46 A selecao sera realizada por meio de carta-convite ou tomada de preco de mercado,
solicitando-se a apresentacdo de, no minimo, trés propostas emitidas por empresas devidamente
cadastradas, sendo escolhida a de menor preco, se a qualidade dos servicos for equivalente, sendo

gue ascondig¢des para participacao estarao expressas no edital de contratacao.

Titulo Ill - Estagiarios

Art. 47 Os estagiarios podem ser contratados por meio de empresas especializadas em estagios ou
diretamente nasinstituicdes de ensino superior.

Paragrafo Unico. Quando a selecao do estagidrio ocorrer diretamente na instituicdo de ensino
superior,a APAE assumira a administracao de todo o processo de contratacao e encargos (bolsa e
seguro de acidentes), para o que devem ser consultadas, no minimo, trés empresas, para cotagao
docusto.

Art. 48 Para as dreas em que serdo contratados os estagiarios, devera ser indicado um supervisor,
formado na area de atuagdo do estagiario e empregado da APAE em regime CLT, o qual devera
acompanhar o desenvolvimento daquele, emitir e assinar o relatério de suas atividades, para
encaminhamento a instituicdo de ensino superior, devendo ser mantida cépia deste documento

no departamento pessoal.

Art. 49 Em conformidade com a Lei 11.788/2008, o estagiario terd direito a férias, devendo ser
elaborada uma escala de cobertura para o periodo de auséncia de cada um, em funcao do gozo de
férias.
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CAPITULO VII
DAS DISPOSICOES FINAIS

Art. 50 Os casos omissos ou duvidosos na interpretagcao deste regulamento serao resolvidos pela
Diretoria da APAE, com base nos principios geraisde direito.

Art. 51 Os valores estabelecidos neste regulamento, ressalvados os que estiverem expressos em
salario minimo nacional, que possui correcdo prépria, serdo anualmente corrigidos pelo Indice

Nacional de Precos aoc Consumidor—INPC ou outroindice oficial que venha a substitui-lo.

Art. 52 A APAE fica vedada a manutencdo de qualquer tipo de relacionamento comercial ou
profissional com pessoas fisicas ou responsaveis por pessoas juridicas que sejam parentes em

linhareta, colateral ou por afinidade até o segundo grau, ou,ainda cénjuge ou companheirode:
| -dirigentes daentidade que possuam poder de decisao;
Il -dirigentesde entidades governamentais das quais a APAE esteja recebendo recursos.

Art. 53 Para a formalizagcdo de termos de colaboracao ou fomento, este regulamento sera

submetido a aprovacao da Administragao Publica.

Art.54 Aaprovacaodoregulamento de compras da APAE pela Administragao PUblica, quando esta
sefizer necessario, deverd constar em ata da Diretoria da entidade.
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