Capítulo 3 – Administração
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1. Tesouraria

A correcta gestão de qualquer organização, incluindo as federações desportivas, exige uma tesouraria responsável pela adequada gestão financeira, através de um orçamento, de um sistema de contabilidade e da auditoria às contas da organização. Os assuntos financeiros são a mais comum causa de disputas nas organizações desportivas, geralmente como consequência da falta de transparência nos procedimentos que envolvem dinheiro. Além disso, a credibilidade na gestão financeira é essencial para que surjam entidades dispostas a financiar a federação. Por tudo isto, adicionando as exigências legais de cada país, o tema requer especiais cuidados.

1.1. Conta bancária

É aconselhável que a federação possua uma conta bancária com possibilidade de emissão de cheques em seu nome, já que facilita o processo de recebimento de valores, permite realizar pagamentos com cheque, exigindo mais do que uma assinatura, e assegura um registo das transacções efectuadas.
Geralmente, são requeridas duas assinaturas para emitir cheques ou ordens de pagamento: a do Tesoureiro e a de pelo menos mais um director autorizado.

Mensalmente deverão ser pedidos extractos da conta ao banco, a comparar imediatamente com os registos da federação, de forma a que o Tesoureiro se mantenha actualizado e identifique rapidamente eventuais erros ou discrepâncias.
1.2. Planeamento financeiro

1.2.1. Orçamento

Como visto no capítulo dedicado ao Planeamento Estratégico, o Orçamento constitui o plano financeiro da federação para cada ano, com previsão de receitas e despesas, e é o documento de referência para autorização de despesas na execução das actividades da federação.

1.2.2. Plano de tesouraria

O plano de tesouraria consiste numa previsão das entradas e saídas de dinheiro ao longo do ano. Começando pelas prioridades estabelecidas no orçamento, o Tesoureiro lista as receitas e despesas esperadas para determinado mês, identificando através da diferença entre os dois valores qual o excesso ou necessidade financeira para esse mês.

Através de um plano de tesouraria pode ser prevista uma quantidade significativa de dinheiro disponível em determinado período, justificando a sua transferência para uma conta de poupança para rendimento de juros, ou uma necessidade elevada de dinheiro (por exemplo, para organização de um evento antes da entrada do financiamento angariado) que deverá ser atempadamente preparada.

1.2.3. Monitorização do orçamento

É fundamental que o Tesoureiro monitorize o orçamento de forma regular, idealmente todos os meses.

Por vezes o orçamento inicial revela-se inexacto e torna-se necessário preparar uma revisão com uma previsão mais correcta. Por exemplo, se as receitas forem abaixo das esperadas, deverá haver uma redução nas despesas, para o que o Tesoureiro geralmente prepara uma lista de rubricas orçamentais não prioritárias que poderão ser eliminadas em caso de necessidade. Caso estejam disponíveis receitas extra, será possível efectuar despesas para além das previstas.

1.3. Registos financeiros

Os registos financeiros podem variar muito de organização para organização. Expomos aqui um modelo que poderá servir de orientação para os tesoureiros das federações desportivas, no qual consideramos os seguintes registos básicos para uma Tesouraria:

· Livro de pagamentos e recebimentos

· Livro de facturas de compras

· Livro de facturas de vendas

· Folha de caixa

· Reconciliação bancária

· Arquivos de argolas para guardar

· Facturas de compras recebidas

· Facturas de compras pagas

· Facturas de vendas emitidas

· Facturas de vendas cobradas

· Documentos justificativos do dinheiro de caixa

É recomendável a utilização de um computador e de programas informáticos específicos para a contabilidade e gestão financeira da federação.

1.3.1. Livro de pagamentos e recebimentos

O livro de pagamentos e recebimentos fornece um registo detalhado da actividade financeira da federação, através do registo diário de todas as transacções efectuadas, incluindo os seguintes dados: número de referência para o registo (que deverá ser escrito no recibo ou factura para fácil verificação posterior), data da transacção, nome da pessoa ou entidade a quem foi feito o pagamento ou de quem foi recebido o dinheiro, descrição da transacção, categoria da transacção (por exemplo: “economato”, “transportes”, “taxas de inscrição”, etc.; permitindo analisar a estrutura de custos ou de receitas da federação), número de cheque, número de factura (pagamentos) ou de recibo (recebimentos) e montante total pago ou recebido.

1.3.2. Pagamentos

Todos os pagamentos deverão estar associados a uma factura ou outro documento comprovativo. Normalmente, as facturas referem-se a itens orçamentados, não devendo ser pago nada que não tenha sido orçamentado sem autorização expressa da Direcção da federação. Todos os pedidos para efectuação de despesas devem ter um documento escrito anexo que explique a que é que se refere o pagamento.

O procedimento ao receber uma factura relativa a uma aquisição deverá ser o seguinte:

1. Introduzir os dados da factura no livro de registo de facturas de compras (número de registo atribuído pela federação à factura, data de recepção, nome do fornecedor, data da factura, valor total da factura)

2. Anotar na factura o número que lhe foi atribuído no registo de facturas

3. Verificar as contas da factura

4. Verificar que a encomenda foi correctamente entregue e corresponde à factura

5. Passar a factura ao Presidente ou Secretário Geral para assinar autorizando o pagamento

6. Receber a factura assinada por quem autorizou o pagamento

7. Colocar a factura no arquivo de “facturas de compras recebidas”

O pagamento de uma factura deverá seguir a sequência:

1. Retirar a factura do arquivo de “facturas de compras recebidas”

2. Confirmar que foi autorizado o seu pagamento

3. Preencher um cheque

4. Escrever o número do cheque na factura e escrever “paga” na factura, juntamente com a data de pagamento

5. Registar o pagamento no livro de pagamentos e recebimentos

6. Escrever os seguintes dados no livro de cheques: número do cheque, data, nome da pessoa ou entidade a quem é efectuado o pagamento, número da factura que está a ser paga, montante

7. Assegurar que o cheque é assinado pelas pessoas autorizadas

8. Enviar o cheque à pessoa ou entidade a quem se destina

9. Colocar a factura no arquivo de  “facturas de compras pagas”, por ordem numérica

10. Quando for recebido na federação, arquivar o recibo referente ao pagamento efectuado juntamente com a respectiva factura

1.3.3. Recebimentos

Todos os valores pagos à federação deverão ser registados em facturas próprias oficiais, existentes pelo menos em duplicado (original para quem paga, cópia para a federação), numeradas sequencialmente sem interrupção nem repetição de números. A emissão de uma factura deverá processar-se da seguinte forma:

1. Introduzir os dados no livro de registo de facturas de vendas (número da factura, data de emissão, nome da pessoa ou entidade a quem é enviada a factura, valor total da factura)

2. Colocar o duplicado da factura no arquivo de “facturas de vendas emitidas”, por ordem numérica

Quando são efectuadas cobranças, deve ser efectuado o registo adequado:

1. Depositar o dinheiro ou cheque na conta bancária da federação

2. Emitir um recibo (tal como com as facturas, numerado sequencialmente sem interrupção nem repetição) a entregar à pessoa ou entidade que efectuou o pagamento

3. Registar o recebimento no livro de pagamentos e recebimentos

4. Retirar a factura paga do arquivo de “facturas de vendas emitidas”
5. Escrever “paga” na factura, juntamente com a data e meio de pagamento (e número de cheque, se for esse o caso)
6. Registar a data e o montante recebido no livro de registo de facturas de vendas
7. Colocar a factura no arquivo de “facturas de vendas cobradas”
Se uma factura for paga parcialmente, não deverá ser retirada do arquivo de “facturas de vendas emitidas”, devendo anotar-se apenas os dados do pagamento efectuado.
Regularmente (por exemplo, todos os meses), deverão ser enviados avisos a quem tem facturas por pagar à federação, identificando as facturas e os montantes em dívida.

1.3.4. Dinheiro de caixa

Por vezes poderá ser necessário possuir algum dinheiro para pequenos pagamentos, em casos em que não seria prático ou razoável utilizar cheques. No entanto, há que lidar cuidadosamente com o chamado “dinheiro de caixa”, correndo o risco de se tornar difícil de controlar (em algumas circunstâncias, as dificuldades no controlo do dinheiro de caixa excedem as vantagens de o ter disponível).

Caso o Tesoureiro opte pela existência de dinheiro de caixa, deverão ser disponibilizados:

· Uma caixa para o dinheiro, fechada com código ou chave disponível apenas para um número limitado de pessoas devidamente autorizadas

· Uma folha de caixa – para registar todas as entradas e saídas de dinheiro, assim como o saldo disponível 

· Um arquivo para os vales justificativos de movimentação do dinheiro de caixa

Na gestão do dinheiro de caixa deverá proceder-se da seguinte forma:

1. Levantar um montante pré-determinado (o “fundo fixo de caixa”) da conta bancária da federação

2. Depositar o montante na caixa

3. Introduzir na folha de caixa, na coluna de “entrada”, o valor depositado

4. Introduzir na coluna de “saída” da folha de caixa todos os levantamentos de dinheiro

5. Introduzir na coluna de “entrada” eventuais valores introduzidos na caixa, resultantes de pequenas receitas ou de trocos de pagamentos

6. Preencher os vales justificativos de levantamentos (que deverão incluir o valor retirado e o nome e assinatura da pessoa que levou o dinheiro)

7. Numerar e colocar os vales no arquivo de dinheiro de caixa, por ordem numérica

8. Adicionar regularmente (todas as semanas ou todos os meses) as colunas de entrada e saída e introduzir o balanço na folha de caixa

9. Reconciliar o dinheiro existente na caixa com o balanço da folha de caixa (controlando eventuais discrepâncias)

10. Reconciliar os vales de levantamentos com os respectivos recibos justificativos dos pagamentos efectuados (controlando eventuais justificativos em falta)

11. Levantar dinheiro da conta bancária para restabelecer o montante inicial em caixa

1.3.5. Reconciliação bancária

Mensalmente, o Tesoureiro deverá receber extractos referentes à conta bancária da federação. Estes extractos deverão ser verificados por comparação com o livro de pagamentos e recebimentos da seguinte forma:

1. Comparar um a um os débitos registados no extracto da conta bancária com os pagamentos do livro de pagamentos e recebimentos, assinalando (() em ambos os documentos sempre que haja correspondência

2. Repetir o procedimento para os créditos registados no extracto da conta e os recebimentos registados no livro de pagamentos e recebimentos

3. Listar os itens por assinalar no extracto bancário e no livro de pagamentos e recebimentos

4. Identificar as razões para existência de itens por assinalar, que poderão ser as seguintes:

· Pagamentos por assinalar no livro de pagamentos e recebimentos: cheques utilizados em pagamentos que não foram ainda depositados pelas pessoas ou entidades a quem foram efectuados pagamentos

· Recebimentos por assinalar no livro de pagamentos e recebimentos: cheques ainda não processados pelo banco

· Pagamentos por assinalar no extracto bancário: taxas bancárias de que o Tesoureiro não tinha conhecimento, que deverão ser introduzidas no livro de pagamentos e recebimentos e assinaladas como verificadas em ambos os documentos (com posterior processo de reclamação se for caso disso)

· Recebimentos por assinalar no extracto bancário: juros bancários recebidos de que o Tesoureiro não tinha conhecimento, que deverão ser introduzidos no livro de pagamentos e recebimentos e assinalados como verificados

5. Analisar outras razões para itens por assinalar, controlando eventuais erros ou usos indevidos dos recursos da federação

6. Preparar um documento de reconciliação bancária

1.4. Relatórios financeiros

1.4.1. Tipos de contabilidade

Há dois tipos básicos de contabilidade:

· A “contabilidade de pagamentos e recebimentos”, preparada unicamente com base no dinheiro recebido e despendido, que exige a preparação dos seguintes documentos no final de cada período analisado:

· Relatório de transacções – resumo dos valores efectivamente pagos e recebidos no período a que se refere a conta, preparado a partir do livro de pagamentos e recebimentos sem quaisquer correcções devidas a valores referentes a períodos passados ou futuros

· Folha de balanço – relatório do activo e passivo da federação, descrevendo o que a federação possui em dado momento (geralmente preparado para o último dia do período a que se refere o relatório), tomando em consideração os devedores e credores
Recebimentos
Valor
Pagamentos
Valor

Balanço transportado do período anterior
400
Pagamentos efectuados no período
570

Dinheiro recebido no período
450
Balanço transportado para o período seguinte
280

Total
850
Total
850

Exemplo básico para um “relatório de transacções”

Activo
Valor
Passivo
Valor

Activo de curto prazo

Passivo de curto prazo


  Saldo bancário
600
  Credores
125

  Devedores curto prazo
100
  Salários
50



  Impostos
25

Sub-total
700
Sub-total
200

Activo de longo prazo

Passivo de longo prazo


  Equipamento
1200
  Dívida bancária
100

  Amortizações acumuladas
(200)



Sub-total
1000
Sub-total
100

Total do activo
1700
Total do passivo
300

Balanço
1400

Balanço transportado do período anterior
1350

Excedente do período analisado
50

Exemplo básico de uma folha de balanço

· A “contabilidade de receitas e despesas”, baseada nas facturas emitidas ou recebidas, tanto pagas como não pagas, que exige a preparação dos seguintes documentos:

· Relatório de receitas e despesas no período em questão – incluindo facturas não pagas (credores) e valores devidos à federação (devedores)

· Folha de balanço (tal como no caso anterior)
Receitas
Valor
Despesas
Valor

Recebimentos no período
700
Pagamentos efectuados no período
640

Devedores
180
Credores
130

Total
880
Total
770



Amortizações
60



Total
830



Excedente
50

Exemplo básico para um “relatório de receitas e despesas”
1.4.2.  Relatórios

Regularmente (com frequência mensal ou trimestral), deverá ser preparado um relatório de execução orçamental que descreva os pagamentos e recebimentos até à data, o orçamento aprovado para o ano e o balanço remanescente. Este documento poderá incluir ainda revisões orçamentais preparadas pelo Tesoureiro.

Anualmente, no final do ano fiscal, o Tesoureiro deve preparar uma proposta de contas anuais, a submeter a aprovação da Direcção juntamente com o relatório de auditoria (caso seja produzido). As contas anuais aprovadas pela Direcção são incluídas no Relatório e Contas a aprovar em reunião de Assembleia Geral da federação, convertendo-se então nas contas oficiais da federação para o ano que terminou.
1.4.3. Auditorias

É aconselhável (e por vezes obrigatório) que no final do ano fiscal as contas da federação sejam submetidas a uma auditoria por alguém qualificado para tal, de forma a que haja uma verificação e certificação independente de que estão correctas.

2. Secretaria

Os serviços de secretaria de uma federação, não constituindo claramente uma actividade que contribua directamente para o cumprimento da sua missão, são uma actividade de suporte às iniciativas centrais de carácter desportivo. Estes serviços adquirem especial relevância por serem muitas vezes o principal ponto de contacto com os filiados e por isso influenciarem significativamente a percepção que estas pessoas têm do funcionamento global da federação. Por isso, os processos de secretaria são merecedores de especial atenção.

2.1. Diário de secretaria

O “diário de secretaria” é uma ferramenta muito útil para apoiar a administração rotineira de uma federação, assegurando boa organização e o cumprimento dos compromissos marcados. Um diário deste tipo (que poderá ser, por exemplo, uma agenda com espaço para escrita em cada um dos dias do ano, ou mesmo um caderno em branco que vai sendo preenchido) deverá incluir os seguintes itens:

· Datas, horas e locais das reuniões e outros compromissos marcados

· Datas de campeonatos e outras competições

· Prazos para entrega de relatórios, inscrições em competições, etc.

· Lembretes para tarefas importantes

· Datas de feriados, férias ou outros períodos de ausência

O diário deverá ser consultado todas as manhãs, de forma a:

· Identificar tarefas e compromissos a cumprir

· Introduzir novas datas para tarefas ou compromissos adiados (corrigindo a marcação inicial)

· Eliminar tarefas ou compromissos já realizados

Os diários deverão ser guardados pelo menos durante um ano após a sua utilização, servindo para apoiar o planeamento e para transferir contactos para os diários seguintes.

2.2. Arquivos de documentos

A secretaria é responsável por manter actualizados diversos arquivos de documentação importante para a federação, em especial:

· Relatórios e Contas

· Planos de Actividades e Orçamentos

· Convocatórias e ordens de trabalho para reuniões

· Actas de reuniões

· Dados sobre os dirigentes e funcionários

· Dados sobre filiados (nome/responsável, morada, telefone, etc.): associações, clubes, atletas, treinadores, árbitros, dirigentes

· Calendário de competições

· Resultados de competições

· Correspondência recebida e enviada

· Registos financeiros (estes da responsabilidade da Tesouraria)

Sugerem-se os seguintes procedimentos para gestão dos arquivos, com o objectivo principal de manter a informação rápida e facilmente disponível:

· Manutenção de arquivos temáticos para os assuntos mais importantes (por exemplo, “Federação Internacional”, “Comité Olímpico”, …), e de um arquivo de “Diversos” para os restantes materiais

· Arquivo de documentos menos volumosos e mais frequentes em dossiers de argolas, de fácil actualização

· Arquivo de documentos de interesse histórico ou de maior volume (por exemplo, manuais de formação, livros de eventos ou congressos, etc.) na biblioteca da federação ou num arquivo-morto, com registo da sua entrada em lista apropriada (guardada num dossier ou ficheiro informático)

· Arquivo de planos e relatórios anuais, documentos de prestação de contas e actas de reuniões em ordem cronológica (à frente a cópia mais recente) em dossiers de argolas, de onde nunca são retirados, garantindo a sua disponibilidade permanente

· Manutenção de registos de fichas de filiação em ficheiros informáticos, contendo toda a informação de cada ficha ou apenas a informação utilizada mais frequentemente

· Documentos arquivados o mais brevemente possível, de preferência no próprio dia ou pelo menos uma vez por semana

· Reorganização dos arquivos uma vez por ano, transferindo para arquivo-morto (armazenado em local menos acessível) a informação que seja necessário guardar mas que não seja necessária no dia-a-dia (por exemplo, documentos financeiros) e eliminando documentos que tenham deixado de ser necessários
2.3. Gestão de correspondência

Um registo de correspondência completo e fiável é fundamental para a correcta gestão da federação, sendo muitas vezes a principal referência para os dirigentes voluntários, que não têm possibilidade de estarem envolvidos no dia-a-dia da federação, se manterem a par dos novos assuntos a tratar e da situação de assuntos pendentes.

2.3.1. Entrada de correspondência

É através da correspondência que entra na federação que se toma conhecimento de muitos assuntos, alguns da máxima relevância, outros de relevância nula, devendo a sua categorização ser feita por alguém com um adequado conhecimento generalizado da federação, como deverá ser o Secretário Geral.

Os procedimentos para tratamento da correspondência recebida deverão ser os seguintes:

· Registo da data de recepção de todas as cartas e faxes no momento da sua recepção

· Produção de cópias dos documentos relevantes para as pessoas responsáveis pelas áreas envolvidas

· Anotação em cada documento das pessoas a quem foram distribuídas cópias

· Colocação das cartas ou faxes no respectivo arquivo temático, ou no arquivo de “Diversos”

· Organização dos e-mails recebidos em pastas temáticas, à semelhança da organização do arquivo em papel

2.3.2. Saída de correspondência

A correspondência enviada permite, entre outras funções, divulgar iniciativas (por exemplo, enviando convites para competições, acções de formação, reuniões, etc.) e responder a contactos de outras entidades (por exemplo, remetendo informações solicitadas, candidatando a federação a programas de apoio, inscrevendo atletas em competições, etc.). A sua correcta gestão é essencial para o acompanhamento adequado de todos esses assuntos, devendo ter em conta as seguintes recomendações:

· Selecção do meio de comunicação de acordo com a natureza da correspondência:

· Nas respostas, utilização do mesmo meio que o utilizado no envio à federação (resposta por carta à correspondência recebida por carta, por fax à recebida por fax, por e-mail à recebida por e-mail), excepto quando seja explicitamente solicitada resposta por outro meio 

· Utilização do e-mail sempre que possível como forma de redução de despesas, desde que seja um meio eficaz e valorizado de comunicação com os destinatários, em especial para comunicações mais informais (tendo em atenção que nem todas as entidades e indivíduos, mesmo quando possuem endereço de correio electrónico, seguem procedimentos rigorosos no tratamento das comunicações por este meio, deixando por vezes dúvidas quanto à transmissão da mensagem)

· Utilização do fax para comunicações em que é necessário o suporte escrito mas não é necessária a formalidade da carta e é valorizada a velocidade de comunicação

· Utilização da carta para comunicações mais formais (por exemplo, envio de convites para eventos oficiais, envio de agradecimentos a entidades que apoiam a federação, etc.)

· Validação dos destinatários da correspondência a enviar com os responsáveis apropriados na federação, assegurando que a informação chega a todos os interessados

· Colocação da data de envio em toda a correspondência expedida e de um código que a identifique (sugestão para o código: “tipo+número de ordem+tema+ano”; por exemplo, “C0035FI2003” para a 35ª carta enviada em 2003, destinada à Federação Internacional, ou “F0127CO2003” para o 127º fax enviado em 2003, destinado ao Comité Olímpico)

· Categorização da correspondência a responder de acordo com a sua relevância e urgência, assinalando responsáveis e prazos para resposta

· Resposta imediata a assuntos de elevada relevância e elevada urgência

· Reserva de um período diário para responder à restante correspondência de relevância significativa, ordenada de maior a menor urgência

· Resposta a assuntos de reduzida relevância e reduzida urgência em momentos de menor actividade e sempre com reduzido consumo de tempo 

· Eliminação imediata de assuntos de relevância nula – por exemplo, contactos comerciais para apresentações de produtos sem interesse para a federação – com os quais não se deverá perder tempo, precioso para actividades mais ligadas à missão da federação

· Estabelecimento de regras internas de qualidade de serviço, por exemplo, procurando responder a todos os faxes e e-mails em dois dias e a todas as cartas no prazo de uma semana

· Colocação das cartas ou faxes enviados no respectivo arquivo temático, ou no arquivo de “Diversos”

· Organização dos e-mails enviados em pastas temáticas, à semelhança da organização do arquivo em papel

2.4. Registos de filiação

O desporto federado é também conhecido por desporto organizado, devendo ser, portanto, organizado. A organização que deve caracterizar o desporto das federações desportivas pressupõe, entre outras coisas, um registo completo e sistemático, sujeito a regras específicas, dos seus filiados individuais (atletas, treinadores, árbitros e dirigentes) e colectivos (clubes e associações). Um registo deste tipo, básico em qualquer federação, tem uma série de vantagens práticas, permitindo, por exemplo:

· Conhecer a estrutura de atletas filiados da federação, tanto em termos de categorias etárias como de regiões do país, importante ferramenta para a definição de objectivos e projectos de desenvolvimento da modalidade

· Analisar os números de treinadores e árbitros da modalidade, base para a definição dos programas de formação em conformidade com as necessidades identificadas

· Controlar a ligação de atletas a clubes específicos, evitando o caos originado pela passagem de atletas por diversos clubes na mesma época e estimulando os clubes a fidelizarem e desenvolverem os seus atletas

· Fornecer às entidades financiadoras informações detalhadas e objectivas acerca da actividade da federação 

2.4.1. Registo de filiados individuais

O registo de filiados individuais deve garantir a responsabilização para a relação assumida com a federação por parte de cada indivíduo (atleta, treinador, árbitro ou dirigente) e pelo respectivo clube quando também está envolvido. Por isso, qualquer que seja o formato escolhido para a ficha de filiação a preencher, esta deverá incluir os dados básicos da pessoa que se inscreve e do clube a que pertence, sendo assinada pelo inscrito (ou pelo seu encarregado de educação quando se trate de um menor de 18 anos). Nessa mesma ficha ou num outro impresso à parte, o respectivo clube deverá validar a inscrição mediante a assinatura por um responsável.

As fichas recebidas na secretaria da federação devem, após atribuição de um código numérico, ser guardadas num arquivo próprio, ordenadas de forma a facilitar a sua consulta (por código de inscrição ou alfabeticamente). Com base no arquivo de fichas em papel, deve ser produzida uma listagem informática de filiados, que permita facilmente analisar e utilizar os dados mais relevantes.

2.4.2. Registo de filiados colectivos

De forma semelhante à dos filiados individuais, o registo de filiados colectivos (clubes e associações regionais de clubes) deve garantir a responsabilização dos filiados para a relação assumida com a federação. Neste caso, a ficha de filiação deverá incluir os dados básicos da entidade que se filia e deve ser assinada por um responsável devidamente acreditado para representar o clube ou associação.

Deverá ser atribuído um código de inscrição aos clubes e associações filiados e produzidas bases de dados informáticas que permitam aceder e utilizar os dados de forma prática (por exemplo, facilitando o envio de correspondência em série a todos os filiados).
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