Comunicando
AsSsuntos Financeliros:
O Que se Espera do
Diretor Financeiro da
Escola

DAVE C. LAWRENCE

O excesso de despesa real RELATORIO DO ADMINISTRADOR
superorgada referente ao consumo FINANCEIRO
de AC no 25 do AFOS comparado PMA
ao AFO7 coincide com o déficit de SUMARIO DE
or¢amento projetado devido as ENTRADAS E
variagées ciclicas de consumo... SAIDAS
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uando se pergunta o que um

diretor financeiro de ensino

fundamental e médio faz,

as pessoas provavelmente

pensam em contabilidade,

or¢amento, fluxo de cai-
xa, recursos, gestdo de risco, e folha de
pagamento. No entanto, o centro de seu
trabalho € a responsabilidade de equilibrar
os negdcios essenciais da instru¢do com
a operacao financeira da escola. Por ter
que atender a muitos puiblicos (estudan-
tes, professores, pais, administradores,
comissdes, negdcios locais, colegas de
trabalho, e agéncias reguladoras) ndo € de
surpreender que o diretor financeiro da
escola frequentemente carregue em seus
ombros uma pesada carga de expectativas.
Para ser membro eficiente da equipe, o
diretor financeiro deve estar bem ciente
das expectativas do escritério e habilmen-
te elaborar sua resposta aos diferentes
publicos que atende.

O diretor financeiro é responsavel por
todos os aspectos das operacdes financei-
ras da escola: desenvolvendo o orcamento,
monitorando o fluxo de caixa, e reportan-
do a situacdo patrimonial da escola para
administradores e membros da comissdo

O diretor financeiro

€ responsavel por

todos os aspectos das
operacoes financeiras da
escola: desenvolvendo o
orcamento, monitorando
o fluxo de caixa, e
reportando a situacao
patrimonial da escola
para administradores e
membros da comissao

diretiva.
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diretiva. Essas responsabilidades devem
ser cumpridas eficientemente enquanto
aderem a elevados padrdes de ética. Con-
fiabilidade para com a comissdo diretiva e
exames minuciosos realizados por audito-
res financeiros externos ajudam a garantir
padrdes profissionais e éticos.

A expectativa de todos, mesmo dos
que ndo sdo muito esclarecidos quanto a
funcido do diretor financeiro da escola,

é que ele se conduza coerentemente por
principios.

Relatdrio Financeiro

A mais importante responsabilidade
do diretor financeiro de uma escola é
comunicar de maneira eficaz a informacio
financeira para o grupo constituinte da
escola. Ele deve interpretar a informagao
financeira complexa para administradores
e constituintes da escola. Esta é uma tarefa
desafiante, mesmo nas melhores situacdes.
Em situacdes desfavoraveis, a comunica-
cdo eficaz € tanto mais dificil quanto mais
importante. Um ano financeiro ruim, por
exemplo, normalmente tem pouco que
ver com planejamento pobre e muito que
ver com a falta de comunicagio eficaz.
Aqueles que sio responsaveis por tomar
decisdes estratégicas para a escola devem
estar armados com informagdes claras,
concisas e relevantes sobre as finangas
escolares.

E melhor que a funcdo de diretor finan-
ceiro da escola seja realizada por pessoas
preparadas, cujo principal foco seja a
gestdo financeira da escola. Em escolas
menores, particularmente no ensino fun-
damental, o diretor financeiro da escola
pode ser um voluntdrio da igreja local ou
alguém que também atue como diretor ge-
ral. Ainda que dedicados, esses trabalha-
dores sempre possuem mais vontade que
habilidade. A comissdo diretiva deve ser
proativa em certificar-se de que o diretor
financeiro aproveite as oportunidades de
desenvolvimento profissional. O treina-
mento deve ir além de técnicas contdbeis
a comunicacdo eficaz de assuntos finan-
ceiros.

elatdrios financeiros ndo devem
ser tediosos ou sobrecarregados
de jargdes. Nao ¢ suficiente
simplesmente comunicar a
informacao financeira exata.
Imagine sentar-se em uma reunido da
comissdo diretiva e ouvir o seguinte:
“O excesso de despesa real superorcada
referente ao consumo de AC no 2S do
AFO08 comparado ao AF07 coincide com
o déficit de orcamento projetado devido as
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variacdes ciclicas de consumo conhecidas
por inflacionar os custos relacionados”.
Essa é, provavelmente, uma declaracio
correta; no entanto, ndo € uma comunica-
¢do eficaz porque estd carregada de jar-
goes e linguagem sem sentido. De modo
geral, os membros da comissado diretiva
simplesmente ndo compreenderdo o que o
diretor financeiro estd falando.

Esse tipo de conversa faz com que os
ouvintes percam a concentragao, come-
cem a sonhar acordados, e tirem “férias
mentais” durante a apresentag@o dos
relatdrios financeiros. Pode até atrapalha-
los de ouvir com atencdo apresentacdes
posteriores. E pode ainda fazer com que
tomem decisdes importantes sem informa-
¢do adequada. Como resultado, a principal
missdo da escola é comprometida e todos
perdem.

A Comunicacio Eficaz E Bom
Negaécio

O aumento de auditorias financeiras em
instituicdes sem fins lucrativos por agén-
cias e auditores externos tem acrescentado
muita complexidade aos relatérios finan-
ceiros. As escolas ndo tém ficado imunes
as consequéncias de escdndalos america-
nos altamente noticiados que marcaram
a profissdo da contabilidade publica nos
ultimos anos. Diretores financeiros estao
sujeitos a novos e cada vez mais rigoro-
sos padrdes ao relatarem seu trabalho ao
grupo constituinte.

Mesmo para pequenas institui¢oes,

a comunicacao simples e eficaz € bom
negdcio. Escolas particulares e paroquiais
devem estar sensiveis a necessidade de
comunicagdo eficaz: Seu sustento vem

de articular com precisdo uma missao
que persuade patrocinadores a matricu-
larem seus alunos e a pagarem quantias
significativas pela educacdo. Doadores e
voluntdrios sdo motivados a se envolverem
e a doar quando o demonstrativo financei-
ro da escola € acessivel e claro.

Constituintes de instituigdes educacio-
nais particulares sem fins lucrativos estdao
cada vez mais exigindo saber como suas
contribuicdes e pagamentos escolares
estdo sendo empregados. Relatérios finan-
ceiros escolares podem prover esclareci-
mento quanto a questdes que um relatério
de alto padrdo deve responder:

* A organizacdo estd cumprindo sua
missdo eficaz e corretamente em relagdo a
fiscalizagdo?

* Que porcentagem das contribui¢des
e pagamentos escolares estd sendo usada
diretamente em programas voltados a
missdo?



E melhor que a funcéo de diretor

financeiro da escola seja realizada por

pessoas preparadas, cujo principal foco

seja a gestéo financeira da escola.

* A organizagdo possui suficientes bens
em reserva para manter seu programa caso
surja uma crise financeira?

Patrocinadores de escolas particula-
res sem fins lucrativos talvez sejam os
mais importantes usudrios dos relatérios
financeiros da organizagdo. Eles esperam
relatérios financeiros concisos, precisos e
claros quanto a eficdcia financeira da es-
cola. Os dados relatados a administracao
e comissdo diretiva devem ser confidveis
e compativeis. Um relatério financeiro
comunicado de maneira clara produzi-
rd muitos dividendos positivos para a
organizacao, inclusive impulso em sua
lucratividade.

0 que Deve ser Comunicado nos
Relatérios Financeiros?

Nao existem regras quanto ao que deve
ser comunicado nos relatorios financeiros,
especialmente para escolas particulares.
As expectativas dos administradores e da
comissdo diretiva frequentemente ditam
seu contetdo. A percepcao do diretor
financeiro quanto a essas necessidades
melhorard a eficicia de sua comunicacao
com os administradores e com a comissao
diretiva e direcionard o esbog¢o do relato-
rio financeiro.

O demonstrativo financeiro deve co-
municar claramente a saide financeira da
organizagdo. O diretor financeiro precisa
traduzir a demonstracdo em linguagem
do dia a dia, conservando em mente a
necessidade dos usudrios. A informago
em si, ndo importa quao bem elaborada,
precisard de interpretag@o para torna-la
acessivel aos administradores, membros
da comissdo diretiva e doadores. O objeti-
vo € tornar o relatério de facil utilizacdo.

mbora ndo exista manual ou lei de
praticas ou padrdes para relatd-
rios financeiros, existem orienta-
¢oes sobre os melhores métodos,
os quais foram desenvolvidos
através de observacio, pratica e consenso.

Na grande maioria dos casos, a pergunta
a ser respondida ao se decidir sobre “o
como” e “o que” do relatdrio financeiro

¢é a seguinte: Qual € a condicao da satde
financeira da organizacdo? Isto pode ser
subdividido em duas categorias: eficicia e
adequacgdo.

e Eficdcia — conseguir o maior resul-
tado com a menor quantia de recursos
financeiros. Por exemplo, quanto custa
educar cada aluno? Quanto custa gerar um
délar doado?

* Adequagdo — os recursos financei-
ros da escola influenciam diretamente a
qualidade de seu programa educacional.
A escola deve possuir ou ser capaz de
obter recursos financeiros adequados para
apoiar seus programas principais e promo-
ver a sua missao.

Para que a comunicacio seja eficaz,
esses elementos devem ser relatados e
discutidos em linguagem muito clara. De-
monstrativos financeiros ji tém nimeros
suficientes para os usudrios debaterem.
Para torné-los de fécil utilizacdo, o diretor
financeiro pode desenvolver um relatério
narrativo para ser apresentado juntamente
com o demonstrativo financeiro.

Narrativas de Demonstrativos
Financeiros

A razdo fundamental para se avaliar
o desempenho financeiro da escola é
determinar quao bem ela estd cumprin-
do sua missdo principal. Simplesmente
registrar o fluxo de caixa nao ¢ suficiente.
Os numeros financeiros por si mesmos
nao podem responder a essa importante
questdo. Através da apresentacdo do rela-
tério financeiro, o diretor financeiro pode
prover maior percep¢do quanto as fontes
de recursos, o custo da educagdo dos alu-
nos, e a habilidade de a escola continuar
as suas atividades.
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Uma narrativa curta deve salientar o
que o demonstrativo financeiro apresenta
ou deixa de apresentar. Uma narrativa
bem redigida:

* Mostra importantes tendéncias e ris-
cos que modelaram a escola no passado ou
provavelmente a modelardo no futuro.

* Revela eventos ou incertezas que
podem ter causado impacto no relatério da
informacao financeira.

* Ajuda os administradores e a comis-
s@o diretiva a compreenderem a situacio
patrimonial da escola, mudangas na situa-
¢ao financeira, e resultados operacionais.

* Capacita usudrios do demonstrativo
financeiro a verem a organizagao através
da visdo dos que sdo responsaveis pelas
operagdes didrias e prové um contexto
para os demonstrativos financeiros.

* Comunica de modo claro e conciso
informagao relevante do administrador
financeiro a administragao escolar e co-
missdo diretiva.

e Deve, raramente, ter mais de uma
pagina.

Exemplo de Narrativa — Ragged
Mountain Academy

As narrativas sdo apresentadas de di-
ferentes formas e podem ser transmitidas
de vdrias maneiras. A heterogeneidade
das escolas, inclusive sua classificacao,
acesso a recursos financeiros, e tamanho,
significa que diferentes tipos de narrativas
de demonstrativos financeiros serdo bené-
ficos para diferentes tipos de institui¢@o.
Por exemplo, considere o caso da Ragged
Mountain Academy (RMA), uma escola
de ensino médio ficticia que ressurgiu de
quase bancarrota para relativa solvéncia
em apenas alguns anos. O diretor finan-
ceiro da RMA escolheu escrever uma nar-
rativa de uma pagina que combina texto
e destaques numéricos (Figura 1). Este
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formato tem o objetivo de suprir as neces-
sidades da comissdo diretiva conforme foi
expresso em entrevistas com os adminis-
tradores e com 0s membros da comissao.
Trés coisas sdo importantes do ponto de
vista deles: desempenho da lucratividade
comparado ao do orcamento, adequacdo
de recursos financeiros, € compromisso
dos alunos e igrejas constituintes. Varios
eventos histdricos na escola influenciaram
essas preocupagdes. A comissio diretiva
acredita que compreensdao quanto a essas
dreas os equipard para tomar decisdes
sabias.

Combinando uma descri¢do verbal e
destaques numéricos, o relatério supre
as necessidades dos que sdo matemati-
camente orientados bem como dos que
preferem ler texto. Essa narrativa € a
primeira pagina de um relatério de quatro
ou cinco paginas distribuido aos membros.
As péginas adicionais sdo demonstrativos
financeiros bésicos: balango patrimonial,
demonstrativo de receitas, fluxo de caixa,
e qualquer outro demonstrativo que possa
ser relevante para a escola, inclusive rela-
tério de lucros sobre investimentos.

Esta narrativa é composta de trés
partes; todas igualmente importantes mas
revelando diferentes aspectos da saide
financeira da escola.

Resumo de Entradas e Saidas

O demonstrativo de entradas (ou De-
monstrativo de Receita e Alteragdes dos
Valores de Patrimdnio Liquido) mostra se
a escola foi lucrativa durante o periodo de
tempo coberto pelo relatério. O demons-
trativo de entradas pode ser de um més,
um trimestre, desde o inicio do ano, ou
do ano inteiro. Ele resume este importan-
te relatério em linguagem simples, sem
jargdes de contabilidade. Todos podem
compreender o que significa uma “nota
positiva”, por exemplo. A narrativa faz
mais do que comentar sobre 0s nime-
ros; prové contexto explicando varia¢des
materiais e antecipando perguntas que os
membros da comissdo diretiva possam
ter. Por exemplo, por que o orcamento da
escola para subsidio da associagdo seria
apenas metade do subsidio realmente rece-
bido? A narrativa antecipa esta pergunta e
prove respostas. Ou, por que as despesas
de or¢amento da folha de pagamento estio
600 mil délares acima das projegdes?
Qualquer irregularidade ou variacao
material nos itens da linha de entradas
do demonstrativo deve ser antecipada e
explicada nessa parte.
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Resumo da Posigdo de Caixa e Passivo

Esta parte apresenta o Balanco Patri-
monial (ou Demonstrativo de Posi¢ao
Financeira). O balango patrimonial € um
“retrato” da condig¢do financeira da escola
em uma data especifica, geralmente no fim
do semestre ou ano fiscal. Usudrios desse
relatério examinam esta parte da narrativa
para descobrir se a escola esta financei-
ramente apta a cumprir suas obrigagdes.
O demonstrativo positivo, por exemplo,
mostraria saldos de caixa que excedem as
dividas atuais. Quando deficiéncias sdo
notadas, o diretor financeiro deve revelar
os fatores contribuintes. Do mesmo modo
que deficiéncias causardo preocupacoes,
lucros imprevistos levantardo questdes.
Para a RMA, a posi¢do do caixa no fim do
ano estava duas vezes melhor que no ano
anterior. O acimulo de caixa normalmen-
te € bom, mas também pode significar que
servigos vitais ndo foram providos como
planejados; portanto, uma explicag¢do do
excesso de caixa é provida nessa parte da
narrativa.

Relatorio de Inadimpléncia

Enquanto as duas partes anteriores da
narrativa realmente sdo exigéncias, essa
parte sobre contas a receber € opcional.
Relatérios de reposi¢do podem incluir um
relatério de matricula, relatério de anga-
ria¢do de fundos, relatério de investimen-
tos, ou relatdrio de projetos de construgao.
O relatério de inadimpléncia € muito
importante para a comissao diretiva da
RMA. Niveis elevados de contas a receber
significam que valores de mensalidade e
subsidio faturados ndo foram recebidos
pela escola. Duas fontes de renda prima-
rias sdo salientadas: alunos e igrejas. A
escola opera em sistema de contabilizagdo
cumulativa. Isto significa que quando alu-
nos e igrejas sdo faturados respectivamen-
te por mensalidades e subsidios, os valores
faturados sdo imediatamente reconhecidos
como entrada. No entanto, pode demorar
algum tempo para os pagamentos chega-
rem. O relatério de inadimpléncia calcula
os balangos em aberto e indica quantos
dias atrds as faturas foram enviadas aos
alunos e igrejas. Essa informagao nor-
malmente nio € de facil acesso mesmo
nos demonstrativos financeiros mais bem
preparados.

Para melhorar a compreensao pode ser
dtil mostrar como os demonstrativos estao
interligados. Um tnico demonstrativo de
entradas, por exemplo, é completamente
inadequado para revelar a disponibilida-
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de dos recursos atuais. Uma escola que
realiza a contabilizagdo pelo regime de
competéncia, contabilizard a receita de
mensalidades escolares a medida que

ela é faturada (sem considerar os valores
efetivamente recebidos). Neste caso, seria
necessario verificar o demonstrativo de
entradas junto com o balanco patrimonial
ou o relatério de inadimpléncia. Como al-
ternativa, uma escola pode escolher relatar
como renda apenas dinheiro recebido pelo
tesoureiro. Os usudrios dos demonstra-
tivos precisam saber qual € o sistema de
contabilidade usado para discernir o qua-
dro completo. E responsabilidade do dire-
tor financeiro da escola ajudar os usudrios
a compreender nuances de interpretacdo
do demonstrativo e maneiras de relatar.

Conclusao

Agora, mais do que nunca, os relatérios
financeiros sdo vitais para a existéncia de
organizacdes, especialmente escolas parti-
culares sem fins lucrativos. Existe uma ex-
pectativa muito grande quanto ao trabalho
dos diretores financeiros nesta questao. Os
diretores financeiros das escolas devem
comunicar a informacao financeira escolar
de modo claro e preciso. Isto pode ser
alcangado combinando uma narrativa aos
demonstrativos financeiros, e certificando-
se de que ela seja escrita em linguagem
simples, sem jargdes de contabilidade.
A narrativa destaca e explica importante
informagdo dos demonstrativos financei-
ros que seriam inacessiveis a0 membro
nao familiarizado. Todos se beneficiardo
de comunicacdo eficaz da informacgao
financeira, e a posic¢ao financeira da escola
serd otimizada.
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Figura 1

Resumo do Demonstrativo Financeiro

Resumo de Entradas e Saidas

O ano escolar de 2006-2007 (ano
escolar americano) terminou no azul. As
perdas liquidas do ano anterior foram
apagadas e acrescentamos 55 mil ddlares
ao saldo final. Isso foi possivel apesar de
estarmos significativamente acima do
or¢camento em todas as dreas de despesas.
O auxilio financeiro tanto da igreja como
da associacdo deve receber o crédito pelo
resultado positivo deste ano fiscal. Cada
ano, a associac¢do paga mais de 600 mil
dolares em despesas em favor da escola.
Para que nosso demonstrativo financeiro
fosse exato, registramos essa atividade
como entrada, bem como saida. Essa € a
razdo do aumento na entrada de subsidio,
bem como na saida da folha de pagamen-
to. O aumento de 133 mil d6lares nas
despesas nio relativas a folha de paga-
mento refere-se a projetos de manutengao
assumidos durante as férias, antes do fim
do ano fiscal.

Resumo da Posicao de Gaixa e
Passivo

A posicao de caixa da escola é 78,5
por cento maior, comparada a0 mesmo
periodo no ano anterior. Isso reflete uma
anomalia no calenddrio (ano fiscal ameri-
cano de julho a junho), pois 1° de julho foi
um dia de pagamento. A maioria do caixa
restrito é para salarios ndo subsidiados
da folha de pagamento, impostos e outras
despesas. A anomalia no calenddrio tam-
bém € responsdvel pelo passivo excepcio-
nalmente elevado, comparado a0 mesmo
periodo no ano anterior. O caixa de 30 de
junho inclui pagamentos adiantados feitos
a conta de alunos para taxa de matricula,
taxas inclusivas e curso de verdo. No total,
as despesas operacionais da organizacao
para o ano foram cobertas pelos fundos
gerados durante 0 mesmo ano. Isso re-
sultou na manutengo de posigdo livre de
dividas e fluxo de caixa positivo. Fundos
reservados para a folha de pagamento
durante as férias e outras despesas ficaram
em 380.625 ddlares, o que é adequado.
Comparando o que devemos com nossa
posi¢do de caixa, temos fundos suficientes
para cobrir todas as nossas contas pen-

30 de junho de 2007

dentes a partir da data do demonstrativo
financeiro.

Relatdrio de Inadimpléncia

Valores a pagar por alunos atuais
representam menos que um por cento do
valor total de mensalidades faturadas no
ano. Elas estdo também 32 por cento mais
baixas que no mesmo periodo do ano
anterior. Valores a pagar por ex-alunos

aumentaram um pouco e ja foram trans-
feridos para o sistema de cobranga Fase
II. Continuamos impressionados com a
participacdo das igrejas constituintes, que
tém mantido o pagamento de suas contas
e em alguns casos aumentaram seus sub-
sidios. O novo plano de subsidios da igreja
esta obviamente funcionando, e estamos
agradecidos pela parceria em preparar
jovens para o reino do Céu.

Entradas Orcamento Realidade
Mensalidades e outras entradas $2.791.905 $2.979.261
Subsidio da igreja 292.686 310.532
Subsidio da associacio 628.558 1.265.885
Saidas Orcamento Realidade
Mensalidades e outras entradas $2.791.905 $2.979.261
Subsidio da igreja 292.686 310.532
Passivo 2006/07 2005/06
Créditos de alunos $34.101 $14.647
A pagar ao escritdrio da associa¢do 16.483 8.196
Desp. folha de pagamento ndo pagas 109.457 96.925
A pagar a clubes e organizagdes 58.194 40.913
A pagar a fornecedores 71.416 76.492
Outras faturas/miscelanea 52.601 28.069
$342.252 $265.242

Caixa 2006/07 2005/06
Caixa operacional $174.075 $56.495
Fundos de agéncia 58.194 40.913
Reserva de férias 380.625 161.717
Caixa restrito 432.155 326.251
$1.045.049 $585.376

Atual 30-60 60-90 90+ 2005/06 2004/05

Alunos atuais 13.181 2.564 2.259 8.391 26.395 38.740
Ex-alunos 0 930 571 35.940 37.441 20.669
Igrejas, outros 5.821 1.960 0 26.780 34.561 61.304
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