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SUMARIO EXECUTIVO

A nossa avaliacdo provisoria para a primeira fase do programa do AFRITAC Sul
(AFS) indica um 6timo comego. Tem-se desenvolvido e implementado um programa
integrado de assisténcia técnica (AT) além de um programa de treinamento que

PROGRAMA AFS
RUIM MOD  BOM EXCEL

atende uma necessidade critica dos paises membros em areas de grande RELEV
importancia para seu desenvolvimento econdmico. Em pouco tempo o AFS se
posicionou como o provedor principal de conselhos técnicos de qualidade, muito EFIC

procurado pelos beneficiarios de AT e também por outros prestadores de AT. O
programa é muito bem gerido e desenvolveu um 6timo sistema de monitoramento e
notificacdo, tanto internamente como para as partes interessadas. O AFS tem
utilizado eficazmente o quadro de gestéo baseada em resultados (GBR). Ainda que
relativamente cedo no programa, 0 AFS tem alcancado uma importante série de
resultados e esta progredindo bem na realizagdo de outros. A nossa avaliagdo de
classificagdo para o programa nas areas tematicas refletem esse sucesso.

E/OC

E/OP

SUST

|AREAS TOPICAS |
A relevancia do programa do AFS é gualificada como ‘Excelente’?, indicando que o RUIM MOD  BOM  EXCEL
programa é consistente com seu documento de programa € esta alinhado com as i i
necessidades de seus membros. A alocacdo de recursos entre as areas tematicas
requer algum aperfeicoamento. O AFS esta coordenando bem com outros
prestadores de AT e com a Sede do FMI. A eficiéncia do programa é qualificada
com um forte ‘Bom’, ao topo das areas tematicas individuais consideradas
separadamente. Isto reflete uma 6tima gestéo e controle sobre 0 programa a nivel
do Centro. O programa da operacéo néo operava a hivel 6timo, o que afetou sua £/0C !
eficiéncia em seu primeiro ano. Acreditamos que a GBR poderia ser reforcada.
Além disso, a apresentagdo da abordagem da AT em algumas areas tematicas
apresenta margem para melhorias. Qualificamos o programa como ‘Bom’ para E/OP
efeitos, e ‘Excelente’ para resultados. De maneira geral, 0 AFS conseguiu efeitos
notaveis, e tem progredido em outros objetivos, entretanto, os resultados tem
variado entre as areas tematicas. Os relatdrios e seminarios da AT tem sido S5
consistentemente de altissima qualidade assim como os relatorios e boletins
produzidos pelo Centro. A sustentabilidade foi qualificada de ‘Bom’, entretanto,
ainda é muito cedo para julgar, j& que ha uma quantidade significativa de projetos ERS ©CR-T WCR-C mSSF mGFP
que ainda estdo sendo implementados. Acreditamos que a elaboracéo e a
execucdo de projetos, e uma maior participacdo do FMI e o Comité Diretivo poderiam ser ajustadas para atingir
sustentabilidade em instituicBes com baixa capacidade. No entanto, fatores significativos que provavelmente afetaréo a
sustentabilidade est&o fora do controle do AFS.

RELEV :

F‘

EFIC

l

2 3 4

No que diz respeito as areas tematicas:

= AGFP, que é responséavel por quase a metade do orgamento alocado para o AFS, apresentou um 6timo comeco. Ela
desenvolveu uma abordagem coordenada e bem sequenciada a execugdo da AT e acreditamos que atingira uma
quantidade significativa dos resultados esperados. Houve um progresso consideravel na obtengdo de aprovaces e
adocao de legislagdo facilitadora. A fase de desenvolvimento de capacitagdo e implementacdo mais desafiadora tem
ganho impeto. Os nossos estudos de caso e visitas de campo tem mostrado algumas ressalvas sobre o ritmo acelerado e
a alta intensidade em que a AT esta sendo prestada em alguns paises, testando a capacidade de absor¢&o de alguns
beneficiarios.

= O trabalho de supervisdo do setor financeiro do AFS comegou alguns meses depois da maioria das outras areas
tematicas, e tem se mostrado lento em ganhar forca. Em uma série de areas-alvo os beneficiarios ja estavam recebendo
AT ou estavam implementando reformas sem o apoio do AFS. Alguns efeitos foram conseguidos. A eficiéncia tem sido
limitada por uma série de fatores.

! Excelente: Todos ou quase todos os objetivos alcangados; Bom: Grande parte dos objetivos alcangados; Moderado:
Poucos/minoria dos objetivos alcangados; Ruim: Muitos poucos objetivos alcangados.

Paginai
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Tanto a parte aduaneira como a fiscal conseguiram efeitos importantes. A alfandega tem uma taxa bem alta de efeito e
tem fortalecido o trabalho das instituigdes em varios aspectos. A AT no dominio fiscal também fortaleceu instituigdes
congéneres, embora alguns de seus efeitos tem sido de forma parcial e precisam de AT adicional. Ambas as areas tem
vivenciado projetos que néo foram implementados, embora a maioria dos motivos esteja fora do controle do AFS. Nao
obstante, acreditamos que dados os recursos disponiveis, as areas-alvo de ambos programas tematicos poderiam ser
reduzidas e uma AT mais concentrada realizada para aumentar ainda mais as perspectivas de obtencéo de efeitos e
sustentabilidade. O FMI assinalou que reduzindo o &mbito do programa arrisca ndo atender as necessidades vitais dos
membros.

A estatistica foi beneficiada por um foco muito bom em relag&o as contas nacionais e as estatisticas de pregos.
Concentrou-se, principalmente nas contas nacionais na fase inicial do programa, e tem alcancado uma série de resultados
importantes na corre¢do de estimativas do PIB e produzindo contas nacionais de acordo com padrdes internacionais. Os
programas dos seminarios regionais estdo bem integrados com a AT. A estatistica tem aproveitado a taxa relativamente
alta de cancelamentos e adiamentos ao prover um apoio mais pratico a um conjunto restrito de paises.

O programa de operagdes do quadro de politica monetaria (OQPM) e fornecimento de AT comegou no AF de 2015 ap6s
realizadas uma série de diagndsticos. Planeja-se implementar uma abordagem metddica para capacitacdo. No AF de
2015 este tdpico recebeu recursos que ultrapassam os da parte aduaneira e fiscal somados. Esta alta alocagéo apresenta
um risco ao portfdlio de AT do AFS e um desafio em alcancar uma justa relagéo custo-beneficio.

Recomendacges

1.

10.

O AFS deveria revisar a alocacdo de recursos entre as areas tematicas e as estratégias de tdpicos individuais de
apresentacao de AT com o objetivo de reforcar ainda mais sua eficacia. (Prioridade: Alta)

Para a proxima fase do programa, ou se possivel antes, o AFS devera avaliar se ha necessidade e se tem a capacidade
para fornecer apoio mais direto para os objetivos regionais de harmonizacao e integracdo dadas as exigéncias especificas
de cada pais para seus recursos. Se isto é considerado desejavel, um programa de trabalho bem orientado envolvendo a
AT e semindrios deveria ser desenvolvido e implementado em areas topicas selecionadas, com metas concretas
relacionadas aos objetivos das iniciativas regionais relevantes. (Prioridade: Moderada)

Representantes de pais membro no Comité Diretivo deveriam ser mais ativos na coordenacao e representacéo de
opinides de todas as instituicdes beneficidrias e deveriam apoiar medidas para aumentar a sustentabilidade da AT do AFS
em seus paises. (Prioridade: Alta)

Apds realizar uma estudo de viabilidade, o AFS deveria estabelecer uma estratégia de custos, com distribuicdo apropriada
de tempo do pessoal para implementar proativamente a iniciativa de aprendizado entre pares (peer-to-peer) e a
contratacdo de especialistas regionais no lista de especialistas do FMI. Deveriam incluir uma maior gama de candidatos
do que funcionarios ja atuantes. (Prioridade: Moderada)

Para a proxima fase do programa, 0 AFS (ou o IFA) devera implementar uma estratégia para capacitacao regional e sub-
regional de forma a alcancar uma maior audiéncia mais eficientemente a fim de complementar e reforcar o préprio
programa de treinamento. (Prioridade: Moderada)

Recomendamos a elaboracéo dos sistemas de Tl da Sede propostos pelo FMI, visando prover informacdes sobre o
desempenho financeiro e qualitativo integrado da AT, apds considerar as necessidades de informacao para todas as
partes interessadas dos CRAT, e que assegure especialmente que os dados desagregados estejam disponiveis para 0s
paises e projetos individuais e os seminarios de AT. (Prioridade: Alta)

O AFS deveria considerar reforcar ainda mais seu quadro de GBR aperfeicoando marcos, fortalecendo articulagéo entre
resultados de intervengBes individuais e resultados tematicos, atualizando indicadores tematicos e estabelecendo
objetivos em parceria com os beneficiarios de AT. (Prioridade; Alta)

O AFS deveria fortalecer ainda mais seus relatérios ao enfatizar resultados fornecendo mais andlise financeira e
indicadores-chave de desempenho, e preparando um relatorio de concluséo ao final desta fase. (Prioridade; Alta)

O AFS deveria implementar uma abordagem mais flexivel na execucdo de AT onde seja necessario, especialmente na
area de projetos de capacitacdo. Isto poderia incluir prolongar missdes ou fazé-las mais frequentes, com aconselhamento
a distancia e a implementag&o de mais treinamentos préaticos. (Prioridade: Alta)

O FMI deveria implementar um processo orgamentario no comego das operacdes dos CRAT e para transi¢cdes entre suas
fases que reduzisse os efeitos perturbadores dos atrasos nos compromissos. Poderiam incluir alocar lacunas temporarias
nos compromissos para o final do programa e desenvolver orgamentos anuais continuos. (Prioridade: Moderada)
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1. RESULTADOS DE AVALIAGAO DO PROGRAMA DO AFS

1.1 INTRODUGAO

PROGRAMA AFS A nossa concluséo geral é que o AFRITAC Sul (AFS) esta atendendo necessidades criticas
i de assisténcia técnica (AT) entre os paises membros. A logica subjacente para o
estabelecimento do AFS e os diversos pontos fortes do modelo dos Centros Regionais de
Assisténcia Técnica (CRAT) do Fundo Monetério Internacional (FMI) tem tirado proveito do
seu trabalho e é pertinente para a regido. O AFS conseguiu, em pouco tempo, estabelecer
uma forte posicdo em varias areas criticas pertinentes para o desenvolvimento
macroecondmico dos paises membros. Embora néo tendo os recursos de alguns outros
prestadores de AT, o AFS é visto como um importante fornecedor de assessoria técnica de
alta qualidade. Ha vérias ocasifes onde outros doadores aproveitaram o trabalho do AFS
para estabelecer programas proprios mais abrangentes. A coordenacéo da Sede do FMI
(Sede do FMI) combinou diagnéstico com acompanhamento do AFS na implementacdo nas areas especificas, junto com o uso
eficaz do quadro de Gestdo Baseada em Resultados (GBR) do Centro, tem sido eficaz para o AFS prover AT mais direcionada.
O AFS aponta para areas onde ha necessidades importantes de seus paises membros e prové o tamanho atual de suas
operacdes em escala apropriada. O documento do programa que estabelece os objetivos do AFS e a gama de atividades é de
alta qualidade e foi proveitosamente aperfei¢oado.

RUIM MOD BOM EXCEL

RELEV

EFIC

E/OC

E/OP

SUST

1.2 CONTEXTO PARA A AVALIACAQ

O AFS foi estabelecido em junho de 2011 para fornecer AT para fortalecer as capacidades institucionais e humanas dos
governos para administrar adequadamente as finangas publicas, manter sistemas financeiros solidos e produzir estatisticas
macroeconémicas fiaveis em 13 paises na Africa austral.2 O Centro foi estabelecido e seu programa de trabalho inicial foi
definido com base nos exercicios diagndsticos realizados pelo pessoal do FMI. A meta de seu orcamento inicial era de US$59
milhdes para um periodo de cinco anos. O Centro comegou com um orgamento de US$40 milhdes que tem aumentado
gradualmente para US$ 58 milhdes. A organizagdo e operacdo do AFS se baseia no modelo3 CRAT do FMI. O AFS é
financiado por uma combinacéo de doadores* e paises membros juntamente com contribui¢des similares do FMI.

A avaliagdo de meio periodo, que esta previsto nos termos e condi¢des estabelecendo o AFS, visa, inter alia, avaliar a eficacia
e sustentabilidade da AT do AFS a medida que a AT do AFS conduziu a resultados tangiveis e esta atingindo seus objetivos de
forma eficiente e eficaz e em que grau o AFS esta atingindo as vantagens associadas ao modelo CRAT e formulando
recomendac@es para melhorias. Os termos de referéncia (TdR) da avaliagdo, incluidos no Apéndice | do Volume Il deste
relatério, preveem que os resultados obtidos da avaliagdo irdo informar discussdes das futuras operagdes do AFS.

O publico principal da avaliacéo sdo os doadores e paises membros do AFS. Além disso, 0 AFS e a administracdo do FMI
devem ser partes interessadas, particularmente no que diz respeito as suas conclusdes e recomendacdes. A avaliacéo,
provavelmente, talvez também seja do interesse de um publico mais amplo que atue na prestagéo de AT e na implementagao
de reformas nas areas cobertas por ela.

2 Angola, Botsuana, Comores, Lesoto, Madagascar, Mauricio, Mogambique, Namibia, Seychelles, Africa do Sul, Suazilandia, Zdmbia e
Zimbabue.

3 Veja https://www.imf.org/external/np/exr/facts/afritac.htm

4 Doadores incluem o Banco Africano de Desenvolvimento, Australia, Brasil, Canada, Departamento para o Desenvolvimento
Internacional do Reino Unido (DfID), Unido Europeia (UE)-ACP, UE-COMESA, UE-SADC, Banco Europeu de Investimento (BEI),
Alemanha (Agéncia Alemd de Cooperagdo Internacional), Cooperagdo Econémica da Suiga (SECO), e o pais anfitrido, Mauricio.

Pagina | 1




O

»
consulting Avaliagdo Independente de Meio Periodo do AFRITAC Sul. Volume I: Relatério Principal

BASE

1.3 AVALIACAO DO SISTEMA DE CLASSIFICACAQ

A nossa classificacdo do programa baseado nos Critérios OCDE CAD para a Avali¢do de Assisténcia para 0 Desenvolvimento
(Critérios CAD) baseia-se em nossas descobertas e nossa avaliagéo para as diferentes &reas tematicas e também dos
resultados a nivel de programa. Estas conclusdes se guiaram pelas Questfes Basicas de Avaliagdo (QBA) descritas nos
Termos de Referéncia da avaliacdo. O sistema de classificacdo®, que foi acordado na fase inicial da avaliagdo, € mostrado no
Apéndice 2 no Volume Il deste relatdrio, onde também descreve as atividades que desenvolvemos.

Dada a natureza das atividades do AFS e a dimensdo da avaliacdo uma abordagem qualitativa em vez de quantitativa foi
realizada. A nossa avaliagdo foi realizada em trés niveis distintos: a) as estratégias gerais do programa e sistemas de
operagao e 0s processos no Centro, b) estratégias tematicas e a abordagem das apresentaces de AT e ¢) uma selecdo de
interveng@es individuais de AT e seminrios. Ao realizar a nossa revisao contamos com uma combinacéo de fontes de
informag@es incluindo documentacéo, entrevistas e pesquisas. Utilizamos, quando possivel, mais de uma fonte de informacoes
para avaliar cada QBA, para assegurar que as conclusdes da avaliagdo ndo sdo tendenciosas. Demos mais peso para a
informag&o documentada e completamos com a nossa andlise de dados. Entrevistas e pesquisas foram utilizadas
principalmente para apoiar a anterior ou para avaliar as QBA onde informagdes documentadas ndo séo pertinentes (como
opinides) ou onde ha lacunas nos dados. Entrevistas incluiram beneficiarios de AT bem como uma variedade de outros
fornecedores de AT ativos em areas e paises de operagdo do AFS. Onde encontramos inconsisténcias, estas foram
investigadas. Dependemos de pesquisas, mas devido a pequenas amostras (especialmente quando as respostas sao
analisadas para topicos especificos e paises) mas nao exclusivamente. Na revisao da resposta da pesquisa consideramos
também a forca relativa da resposta, por exemplo, a quantidade de pesquisados ‘concordando’ ou ‘concordo totalmente’ uma
declaracdo. Finalmente, o relatério foi revisado por um especialista perito em avalia¢des, independente da equipe de avaliagdo
do AFS.

O sistema de classificacdo adotado segue o mesmo de avalia¢des recentes realizadas no AFRITAC do Oeste e do Este e
CAPTAC-RD. A andlise dos AFRITAC de 2009 ponderaram as diferentes notas para os Critérios CAD dentro e através dos
tdpicos para se chegar a uma nota consolidada para cada area tematica e CRAT. Destacamos nossas ressalvas sobre aplicar
£sSes pesos no nosso relatorio inicial e também no Apéndice 2. No entanto, apresentamos, no Apéndice 6, as notas
ponderadas e a classificacdo para cada area tematica e o programa do AFS para que os resultados desta anlise possa ser
comparada com a analise de 2009.

Ao definir a classificacdo do programa do AFS como um todo, consideramos o desempenho das areas tematicas individuais.
Ao mesmo tempo, uma série de QBA se referem especificamente ao Centro, incluindo a concepgao e implementagao de
sistemas de gestao e operacionais, a GBR, Comité Diretivo (CD) e a administragéo do AFS e a alocagéo de recursos de AT
entre as areas tematicas para cumprir os objetivos de nivel de programa. Embora indiretamente afetando o desempenho e,
portanto, a classificacdo das areas tematicas, acreditamos que o Centro tem a funcéo principal de estabelecer o quadro para
as atividades de AT e, portanto, a nossa classificagdo para o programa como um todo difere da soma das areas tematicas.

O documento do programa do AFS incorporou esbogos de quadros ldgicos para o programa e as areas tematicas individuais.
Estes foram substituidos no AF de 2013 por quadros l6gicos mais refinados que incorporavam resultados tematicos e
indicadores verificaveis levando em conta a experiéncia adquirida nos estagios iniciais do programa e um novo modelo de GBR
do FMI para os CRAT. Os principais resultados e indicadores do quadro I6gico revisado estdo resumidos no Apéndice 5 no
Volume Il deste relatério. O quadro légico no documento do programa nao foi, portanto, utilizado nesta avaliagdo. Da mesma
forma, para as deficiéncias descritas na Secdo 4.2, ndo utilizamos os indicadores de quadros l6gicos do AF de 2013. Em vez
disso, para os estudos de caso, criamos cadeias de resultados ex post para projetos individuais para avaliar o desempenho em
comparacao. Para as revisdes documentais dos relatérios de AT, avaliamos a implementagdo contra efeitos imputados.

> Excelente (EXCEL): Todos ou quase todos os objetivos atendidos.>3.5 a 4.0; Bom: Grande parte dos objetivos atendidos. >2,4-3,5;
Moderado (MOD): Poucos/minoria dos objetivos atendidos. 1,5-2,4; Ruim: Muitos poucos objetivos atendidos. 1,0-<1,5.
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O fato que o AFS esta em sua primeira fase se reflete na nossa classificacéo. A medida que o programa avanga ao longo do
ciclo, seria de esperar que 0 seu desempenho melhorara ainda mais conforme as licdes sejam incorporadas na concepgéo dos
projetos e programas e mais énfase € dada nas questdes como a construgéo de uma capacidade sustentavel entre os paises
membros.

1.4 RELEVANCIA

A relevancia do programa do AFS é qualificada como ‘Excelente’, com nota 3,7. O programa de AT é guiado pela
documentagdo do programa e planos de trabalho anuais e a GBR do AFS tem permitido selecionar certas areas dentro da
competéncia do Centro. A nossa avaliacdo dos projetos e o feedback da parte interessada confirmam que o programa esté
atendendo as necessidades prioritarias dos membros. Acreditamos que a alocacdo de recursos entre as areas tematicas
poderia ser revisada para uma melhor adaptagéo as necessidades relativas do programa. As necessidades de integracdo
regional sdo principalmente tratadas indiretamente através das intervencdes e seminarios regionais a nivel de pais e ha
margem para eventuais relacionamentos mais diretos com os 6rgaos regionais em areas selecionadas. O AFS é relativamente
Unico em sua habilidade para atrair especialistas praticos e funcionarios para oferecer AT e consegue fazé-lo para clientes que
requerem uma gama de sofisticacdo, tanto em paises de baixa renda (PBM) como de média renda (PMR). Acreditamos que a
missao baseada no modelo de apresentacdo de AT é mais adequada as institui¢des dos paises de média renda que tem uma
maior capacidade de implementar assessoramento sem precisar de apoio. O AFS faz esforcos consideraveis para informar
outros prestadores de AT sobre suas atividades e tem implementado iniciativas para se tornar mais proativo em sua
coordenacdo como, por exemplo, recolhendo informagdes sobre atividades de outros doadores. As atividades dos Fundos
Fiduciarios Especificos (FFE) do FMI entre paises membros do AFS séo limitadas mas, quando ha oportunidade faz-se
trabalho complementar, normalmente coordenado pela sede do FMI, como o caso do imposto de valor agregado (IVA) na
Suazilandia. Muitas das interven¢des do AFS em assuntos abordados pelo Departamento de Finangas Publicas (DFP) e o
Departamento de Mercados Monetarios e de Capitais (MMC) do FMI sdo guiadas por diagndsticos; ha ocasides que a sede da
AT é financiada pelo AFS. Ha também cooperagdo mais ampla. Muitos dos beneficiarios consideram o AFS como um brago
integrado de entrega de AT do FMI, mas isto, até onde sabemos, ndo resultou em nenhum problema de prestacéo de contas.
O CD ¢ geralmente eficaz, embora varios participantes dos paises membros do CD néo estdo suficientemente envolvidos e 0s
representantes do pais poderia desempenhar melhor o papel de apoio aos objetivos de AT do AFS. Estéa claro que 0 AFS é
visto como um fornecedor Unico e de alta qualidade de AT, especialmente quando os beneficiarios precisam de assessoria
técnica confiavel e atualizada.

De modo geral, a nossa classificagdo de alta relevancia reflete o fato de que, em um periodo relativamente curto, 0 AFS tem se
posicionado com sucesso como parceiro importante de AT para 0s paises membros em suas &reas de foco. Suas intervenges
sdo consideradas de altissima qualidade pelos parceiros. O AFS tem tomado medidas proativas e sistematicas na
coordenacdo de seus trabalhos com os de outros doadores. A relagdo com o FMI e a estreita coordenagdo com a Sede da AT
e o trabalho do Departamento Africano (AFR), adiciona outros pontos fortes ao aconselhamento do AFS. O CD esta entre 0s
mais engajados em comparacgao com nossa experiéncia com outros CRAT e temos observado evidéncia de propriedade
consideravel do Centro pelos paises membros, reforcando ainda mais a ideia de que o AFS esta desempenhando um papel
importante em seus paises. Embora ainda restem areas de melhoria como comentado neste relatorio acreditamos, que dada a
realidade do fornecimento de AT na regido, elas ndo diminuem significativamente a relevancia do programa.
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1.5 EFICIENCIA

Qualificamos a eficiéncia global do programa na parte mais alta de ‘Bom’, quase a nivel de ‘Excelente’, com nota 3,5.
Isto reflete a excelente gestdo do Centro e os fortes sistemas e processos que foram implementados. A apresentagéo do
programa tem estado sempre no rumo certo e recursos de missdes canceladas ou adiadas sdo ativamente reaproveitadas.
Normalmente o0 acompanhamento é bom, embora em vérias areas tematicas a escassa disponibilidade de recursos tem, em
nossa opinido, impedido que o0 acompanhamento tenha sido realizado de forma adequada ou em tempo habil. A falta de um
melhor dimensionamento e a baixa execugao de planejamento no primeiro ano também deve ter afetado a eficiéncia.
Monitoramento e notificacdes a nivel de Centro é forte, com um s6lido sistema de gestdo documental. Houve uma série de
ocasides onde o AFS coordenou sua assisténcia com a de outros doadores e com o FMI. Oficiais de apoio técnico do FMI sdo
um fundamento essencial para 0 AFS manter sua reputagdo de alta qualidade e isto tem funcionado eficazmente. Acreditamos
que o modelo de gestao compartilhada do Instituto de Formag&o na Africa (IFA) e do AFS esta funcionando bem. A GBR do
AFS é, de acordo com a nossa experiéncia, uma das melhores entre os CRAT. Fizemos diversas recomendagdes para
melhorar sua eficacia a nivel individual e em termos e em relatérios. Acreditamos que o AFS gerencia bem a questéo da
diversidade de idiomas entre seus membros, equilibrando as necessidades e garantindo o custo-beneficio.

A eficiéncia esta classificada como menor que a relevancia e néo esta atingindo a totalidade dos objetivos principalmente
devido a questdes que vao além do controle administrativo do AFS. Estes fatores giram principalmente em torno da interface
com os sistemas e processos do FMI que ndo permitem monitoramento significativo e notificacdes de custos a nivel de
projetos e, portanto, a avaliacdo do custo benficio, e o fato de que, na fase inicial, a capacidade do programa estava sendo
utilizada de modo inferior a 6timo. Acreditamos que essas questdes sdo mais do que compensadas pelas significativas
realizacbes no desenvolvimento e implementacao de fortes sistemas e processos e pelo gerenciamento pré-ativo do Centro
destinado a maximizar a eficicia. A nossa avaliagdo também considera o fato que estas realiza¢des foram realizadas durante o
primeiro ciclo do programa e que seria de se esperar um progresso natural de evolucao e fortalecimento nas fases futuras
devido a que as praticas sdo aperfeicoadas e melhoradas a luz da experiéncia.

1.6 EFICACIA

Qualificamos o programa como ‘Bom’ a nivel de efeitos, com nota 3,2 e Resultados como ‘Excelente’, com nota 3,7, 0
que reflete a alta qualidade dos relatérios e seminarios. No que diz respeito a efeitos, ainda € muito cedo para que programa
faca algo que resulte em uma contribuicdo significativa a nivel de impacto. Nao obstante, em todas as areas, efeitos foram
alcancados efeitos e estes estéo destacados no relatorio. O progresso na Gestao de Finangas Publicas (GFP) tem sido bom,
com varios paises tendo estratégias GFP, quadros legais atualizados e diretrizes em vigor. Estatisticamente, uma série de
paises reformularam suas contas nacionais e estao criando novas em conformidade a padrdes internacionais vigentes. A
aduana melhorou seus processos em varias administracdes. A parte fiscal tem contribuido para a implementacéo do IVA em
dois paises e o estabelecimento de unidades de grandes contribuintes (UGC) em outros. O SSF aconselhou quanto & emissao
de novas diretrizes e novos processos de supervisao. Os efeitos conseguidos e sua solidez, no entanto, tem variado entre as
areas tematicas e estas estdo representadas nas nossas avaliagdes tematicas. Tem havido progresso em relagao a realizacéo
de metas nos quadros de referéncia tematicos mas a nossa avaliaco € dificultada pelo fato de que, em nossa opinido, as
metas em um grande nimero das areas tdpicas nao estdo diretamente relacionadas com o programa tematico em geral (por
exemplo, na parte aduaneira e fiscal), ou 0s beneficiarios as estéo alcangado significativamente sem o apoio do AFS (como a
SSF). O treinamento integrado entre o IFA e 0 AFS comegou e embora acreditemos que determinados elementos do programa
terdo, sem dlvida, um impacto positivo sobre o desempenho do AFS, outros, como a apresentagao no pais do treinamento do
IFA para apoiar objetivos especificos de AT deveria ser monitorado para assegurar que fazem uma contribui¢&o positiva por
seu turno. As iniciativas de aprendizado entre pares aconteceram, mas de forma muito limitada, e sua praticidade necessita ser
estabelecida. O plano de financiamento de cinco anos tem ajudado muito o planejamento a longo prazo, embora o déficit nos
primeiros anos, além de excessos nas metas anuais iniciais, tem contribuido para ineficiéncias.
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1.7 SUSTENTABILIDADE

Qualificamos a sustentabilidade do AFS como ‘Boa’, com nota 3,1. Os nossos estudos de caso e nossa pesquisa de
feedback confirmam que a AT e o treinamento do AFS tem ja ajudado uma quantidade significativa de beneficiarios a
melhorarem suas praticas de trabalho. Ha clara evidéncia que o AFS monitora os riscos de AT. Embora alguns riscos, como
instituicBes vulneraveis e incertezas politicas afetem todas as areas tematicas, o impacto difere entre essas areas tematicas. A
nossa classificaco reflete estes riscos regionais e também a nossa visao de que, em varias areas tematicas, a magnitude
dedicada de recursos de AT e as missdes baseadas em abordagens de, no maximo, duas semanas, pode néo ser o ideal para
as capacita¢es a longo prazo. A abordagem adotada pelos projetos das Operacfes do Quadro de Politica Monetaria (OQPM)
com um programa bem definido para apoio local e externo e as diferentes modalidades de treinamento é mais condizente a
capacitacdo, embora a intensidade dos recursos alocados apresente riscos significativos. O AFS ndo tem recursos para
implementar esta abordagem amplamente, e se associa a outros prestadores de AT quando possivel. Deve haver margem
para revisdo da atual abordagem de prestacdo de AT para aumentar a sua sustentabilidade.

Com nota 3,1 a sustentabilidade foi a menor entre os critérios CAD. Isto reflete parcialmente causas existentes em paises
membros e instituicGes beneficidrias que impedem as realizagdes de sustentabilidade e também nossa viséo sobre
desvantagens do procedimento de entrega da AT do AFS. No entanto, o fato de o Centro depender significativamente do
beneficiario de AT para implementar o aconselhamento tem o efeito de que, na medida em que os resultados s&o obtidos, eles
tendem a ser mantidos a ndo ser que haja grandes interferéncias na instituicdo ou troca de pessoal. Isto contrasta com 0s
projetos implementados por muitos outros provedores de AT em que consultores externos assumem um papel importante na
implementacdo de AT e, por isso, ha maiores riscos de que os beneficiarios ndo consigam levar adiante a implementacdo ap6s
a concluséo do projeto.

1.8 IMPACTO

E muito cedo para avaliar o impacto do programa, ou a probabilidade de sua contribuicao, nesta fase. Portanto nés néo
avaliamos este critério quantitativamente. No entanto, ns fornecemos as nossas opinides qualitativas a respeito de assuntos
relacionados a impacto nas analises tematicas. A nossa geral conclus&o é que o programa fara uma contribuicéo significativa.
N&o percebemos nenhuma consequéncia significativa ndo intencional da AT do AFS no decurso de nosso trabalho.
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2. AVALIAGAO DA ESTRATEGIA E GOVERNANGA DO AFS

2.1 VI1SAO GERAL DA AT DO AFS E DOS SEMINARIOS REGIONAIS

Graficos 1 e 26 ao lado mostram a distribui¢do da AT do AFS por
area tematica e pals. A alocacéo tematica inicial do comego do

Grafico 1: Distribuicao de AT por tépico

Tempo em campo em pessoa fsemana

programa foi feita baseada nos achados e diagndstico realizado GFP,591) 42%

pelos integrantes da sede do FMI. O programa se iniciou logo

apos a crise financeira mundial e foram priorizados os paises que (% & tempo total de alocagio)

se acreditavam ser particularmente vulneraveis, como a 13% — -

Suazilandia que enfrentava desafios fiscais e 0 Mauricio que se CR-C,186 10% i
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encontravam especialmente expostas internacionalmente. Desde
o inicio, a alocacdo da AT tem sido amplamente consistente, - B w -' -
embora 0s recursos tenham sido realocados entre paises ou R o S 7 oo T
areas tematicas para assegurar a eficicia da AT. Restri¢Ges de AF2012 WAF2013 WAF2014 WAF2015P  Total

recursos no comeco do programa e atrasos no recrutamento de
Conselheiros Residentes (CR) significou que determinadas areas ™7 » =————
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como as OQPM e a SSF tiveram uma distribuicao inicial
relativamente baixa.

1 10% 10%
90 10% {% Total ie alocacio)

50

7% T TR TR Meédia

40
No que diz respeito as areas tematicas, a GFP foi responsavel 30
por 42% da AT no ano fiscal terminando em Abril (AF) de 2014. 2
Esta participacéo diminuira no AF de 2015 conforme um maior 0 I |l’“
numero de recursos s&o alocados para outras areas como as - SEPLLPS ISP & .
OQPM e para as Estatisticas Reais do Setor (ERS). Além disso, o 3
a participacdo de membros de PRB aumentou. Sobre a AF2012 BAF2013 WAF2014 ®AF2015P :
distribuicdo por pais, as atividades de AT do AFS em Grafico 3: Seminarios regionais em areas
Madagascar comegaram apenas em abril de 2014 quando a tematicas
situacdo politica se estabilizou, e uma alocacéo foi reservada sl o
para 0 pais no plano de trabalho para o AF de 2015. A Africa do e
Sul tem pouca necessidade de AT. Incertezas politicas no :
Zimbabue tem afetado a distribuicdo de AT nesse pais. GFe:s| IDGS =
A alocacéo tematica de seminarios regionais esté ilustrada no o . aca]
Gréfico 3. Para as &reas aduaneiras e fiscal, os CR estdo 1 1
focados em seminarios no pais e isto se reflete em um nimero

menor de seminarios regionais. Isto também se verifica na GFP e = == =" L e
0s beneficiarios de AT nesta 4rea também frequentaram cursos AN ARSI e

relevantes apresentados pelo Instituto para o Desenvolvimento de Capacidades (IDC) do FMI e o IFA, por exemplo, sobre
modelagem macrofiscal. Os seminarios regionais do AFS inicialmente ocorreram durante trés dias e hoje séo realizados, em
sua maioria, durante cinco. Os cursos do IDC que, além da modelagem macrofiscal, também focaram nas areas tematicas
sobre macroecondmia, s&o realizados em duas semanas.

6 Codigos de paises do FMI e grupos regionais foram utilizados nos Graficos. Veja
https://www.imf.org/external/np/sta/cdis/pdf/060508g.pdf. Para os setores, Gestdo de Finangas Publicas: GFP; Estatisticas Reais do
Setor: ERS; Setor de Supervisdo Financeira: SSF; Administragdo Aduaneira Fiscal: AD-F; Imposto: AD-I.
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2.2 COMENTARIOS SOBRE A ESTRATEGIA DE PORTFOLIO E AS ABORDAGENS TEMATICAS DO AFS

O AFS tem implementado uma estratégia proativa focada em resultados dentro de sua competéncia. O quadro da GBR foi
eficazmente integrado no plano de trabalho e no processo de apresentacao. Especificamente, o quadro tem permitido ao
programa dirigir seus esforcos em areas prioritarias relativamente focadas, reforcando desse modo, potencialmente, a eficacia
da AT. Além disso, é evidente que tanto o Coordenador do Centro (CC) e os CR estdo atentos aos riscos de implementagéo e
as missdes sdo adiadas ou os recursos sao realocados caso seja improvavel de produzir resultados. A disponibilidade do
financiamento de cinco anos tem permitido que objetivos estratégicos sejam definidos a médio prazo.

Grafico 4: A dist. das ativ. tematicas da AT por dados de entrada por pessoas/semana no AF de 2015
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Fonte: Plano de Trabalho AF 2015 AFS

O Gréfico 4 mostra a grande divergéncia de intensidade entre tdpicos de AT. Por exemplo, na GFP, 68% dos projetos foram
dados de entrada estimados por mais de 6 semanas. Em comparacao, para aduanas, 42% de projetos nao diagnosticados séo
previstos para receberem AT de apenas uma semana e, para todos, com excecdo de um, foram alocados duas semanas ou
menos. Em outro extremo, para as OQPM, dois projetos tiveram alocados 24 semanas cada um. N&o esté claro, por exemplo,
0s insUMOs necessarios em um ano para criar capacitagdo em uma equipe de previsao de politica monetaria embora no
primeiro ano sejam necessarias 24 vezes a quantidade de recursos para capacitacao em, digamos, gestao de riscos em uma
administracdo aduaneira. A alocacdo das OQPM para o AF de 2015 é mais do que para as areas fiscal € aduaneira juntas.
Esta questdo geral de alocagdo de recursos entre as areas tematicas e em como elas séo implantadas, tem tido um grande
impacto sobre os resultados:

= Em GFP, as seis areas de foco de trabalho tem permitido levar a AT para as areas onde 0 AFS tem uma vantagem
comparativa. A média de insumos por projeto, de cinco pessoas/semana, € geralmente correta. Nao obstante, nossa
revisao sugere que o significativo aumento do orcamento da GFP, de 128 pessoas/semana no AF de 2013 para 205 no AF
de 2014 (a ser reduzido para 194 no AF de 2015) e a necessidade de distribuir recursos dentro do cronograma disponivel
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contribui para a implementacdo de um cronograma que Vvarios paises estao tendo dificuldades em cumprir dado suas
capacidades de absorcao e outras prioridades. Em varios paises, diversos projetos estdo sendo desenvolvidos, por
exemplo, Lesoto preveé receber 20 semanas de AT, Suazilandia 21 semanas e Zambia 22 semanas. Os nossos estudos de
caso também sugerem que este nivel de apresentacdes de AT esta exigindo demais na habilidade do AFS em oferecer AT
eficazmente na GFP, mesmo com trés CR, embora o AFS ndo esteja de acordo com esta opinido. O AFS comentou que o
Departamento Juridico do FMI fornece AT significativa sobre legislagdo GFP, reduzindo as exigéncias de tempo de CR do
GFP.

= As areas aduaneira e fiscal estdo dirigidas a trés amplas areas cada uma, embora dentro de cada uma dessas partes ha
uma gama de necessidades de AT, nem sempre diretamente relacionadas uns aos outros a curto prazo. Na area fiscal, a
maioria das missdes sao realizadas em conjunto pelos CR e os especialistas de curto prazo (STX, em Inglés), ao passo
que na area aduaneira elas sdo normalmente separadas. A maioria dos paises prevé receber apenas uma missao em
cada projeto no AF de 2015 em ambas areas. Dada a complexa natureza de criagdo institucional de muitos destes
projetos isto se torna, em nossa opinido, inadequado. A nossa analise sugere que realiza¢des foram feitas mesmo com
insumos limitados. N&o obstante, em varios casos, a possibilidade de acompanhamento ou apoio de implementacao
poderia ter entregue resultados mais rapidos e completos.

= A SSF foi prejudicada pelo comeco tardio em comparacao a outras areas de AT e pelo lento progresso nos estagios
iniciais. A quantidade de AT real prestada até hoje (em comparagao com a avaliacdo de AT e as missdes de plano de
trabalho) tem sido relativamente baixa. Além disso, em uma série de areas alvo, como a supervisdo macro-prudencial e a
supervisdo baseada em risco (SBR), bancos centrais ja estdo recebendo AT ou eles mesmos estdo implementando
reestruturagdes. Com uma nova reunido de CR, a area tematica podera se beneficiar de uma reavaliacdo das suas areas
de foco. Uma maior concentragdo de insumos esta prevista com um menor nimero de projetos. N&o obstante, alguns
projetos, como a implementagdo de SBR nas Comores, podera requerer mais do que cinco pessoas/semana de AT
planejada em um ano.

= AAT das OQPM comegou no AF de 2014, e a distribuicdo do AF de

2015 parece conter um elemento a ser alcangado. Como O AFS deveria revisar a alocagdo de recursos
mencionado anteriormente, os recursos alocados ao topico sdo entre as areas tematicas e as estratégias de
maiores do que os de aduana e AT combinados. Ademais, para apresentac3o de AT temética individual com
dois paises foram alocadas 54 semanas de AT entre eles, por o objetivo de melhorar sua eficacia.
exemplo, mais do que o orgamento anual de todas as outras areas PRIORIDADE: ALTA

tematicas além da GFP. Além dessa desproporcionalidade, os
riscos da AT e as necessidades do custo-beneficio devem ser considerados. E provavel que seja necessario um
acompanhamento da AT nestes paises nos préximos anos, embora de maneira reduzida, 0 que ird somar aos custos
deste projeto.

= O plano de trabalho das ERS também destaca questdes similares para a parte aduaneira e fiscal, com quase todos os
projetos previstos para receber duas semanas de AT. Na realidade, em anos anteriores uma grande quantidade de
cancelamentos tem permitido aos CR fornecer acompanhamento de AT para atingir resultados. Cancelamentos também
tém contribuido para ineficiéncias, com uma taxa de execucdo de apenas 75% em relacdo ao projeto. As ERS se
beneficiam ao focar em apenas duas areas.

= Acreditamos que os efeitos, tanto dos seminarios como da AT, sdo melhorados quando estéo estreitamente associados.
Em geral, a AT do AFS e os seminérios regionais tem sido bem coordenados. N&o obstante, vale destacar as
contrastantes abordagens dos seminarios regionais entre duas das areas tematicas com o maior nimero de seminarios,
SSF e as ERS. As ERS tem focado, de maneira sequencial, em todos seus oito seminarios, sobre diferentes aspectos de
CN e estatisticas de precos para espelhar amplamente a progressao de seu programa de AT. Em comparagdo, uma
quantidade significativa de seminarios de SSF, embora pertinentes de um lado, tem se referido a areas fora do programa
principal de AT, incluindo a supervisao de instituicdes de microfinangas (IdMF), supervisao de banco mével (mobile
banking, em inglés) e resolugdo de crise nos bancos. O AFS destaca que AT foi fornecida na &rea de banco mével para o
Mauricio e mais pedidos estdo sendo recebidos, destacando o papel dos semindrios na catalisacao da demanda.
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Enquanto todas areas tematicas possam ndo emprestar-se a uma abordagem sequenciadas como a adotada pela ERS,
acreditamos que uma maior integragao entre os programas de AT e seminarios deve ser preferido se efeitos sdo visados.
O AFS e 0 MMC destacam que estas Ultimas areas ainda estdo dentro da margem do quadro Idgico e eles acreditam que
estas areas de capacidade sdo melhor construidas através das apresentacdes de seminarios e que poucos paises na
regido tem a necessidade para uma missdo completa de AT em qualquer uma dessas areas.

= Asvezes pode haver uma diferenca entre as ambic8es dos funcionarios seniores e ministros, que negociam e concordam
com o programa e o cronograma de AT com FMI e, os recursos disponiveis nas equipes de implementacédo e a
capacidade do pessoal para cumprir a agenda que foi acordada. Embora, ocasionalmente isto possa exigir da equipe
produzir resultados superiores, em nossa experiéncia, a AT ndo ajustada para a capacidade do pessoal, muitas vezes, isto
impede a obtencéo de resultados e tem limitado sua sustentabilidade.

Na prética, o AFS trabalha proativamente para realocar recursos liberados de adiamentos ou cancelamentos para projetos
dentro das areas tematicas quando recursos sao necessarios. Nao obstante, o plano de trabalho ndo deveria depender
significativamente em cancelamentos ou adiamentos para alguns clientes para poder cumprir as necessidades de AT de
outros. O FMI destaca, e nés concordamos, que a realocacéo de recursos feita para refletir as necessidades emergentes e as
prioridades aumenta a eficiéncia. O FMI também salientou que faz sentido reconhecer que cancelamentos podem e irdo
ocorrer e se preparar programando além do esperado € uma forma de assegurar que 0s recursos sejam bem utilizados,
especialmente dado o nivel de demanda. A quest&o € o quanto se preparar programando além do esperado e esta € realmente
uma questao de opinido.

2.3 INFLUENCIANDO A CAPACIDADE DE TREINAMENTO DO IFA

O estabelecimento do IFA apresenta uma excelente oportunidade para o0 AFRITAC em geral e, mais especificamente, para o
AFS, dada a sua proximidade, para aumentar a eficacia de seu programa de AT,

Atualmente, a integracdo e o treinamento da AT estéo contemplados em trés niveis:

= Ao complementar a formagdo ja existente do IDC para 0 AFS.
=  Programas de treinamentos mais adaptadas do IFA e a selecdo de participantes para apoiar a AT.
= Através de treinamento personalizado do AFS para complementar o seu programa de AT.

Atividades significativas do IFA j& ocorreram para apoiar estes objetivos. O pessoal do IFA lecionou em um semindrio de
quadro de politica monetéria do IDC, o IFA forneceu insumos para um seminrio regional do AFS sobre a resolugéo de crise
nos bancos e o pessoal do IFA tem desenvolvido materiais adicionais adaptados para as necessidades do AFS para um curso
existente do IDC. O programa de treinamento basico do IFA tambhém esta sendo desenvolvido para ser mais sensivel as
necessidades das institui¢des beneficiarias do AFRITAC. A selecao de participantes melhor direcionada em consulta com
AFRITAC deve melhorar a eficacia do curso de treinamento e também os resultados da AT. Um dos componentes importantes
da parceria entre o IFA e 0 AFRITAC é a apresentacdo de cursos adaptados para os beneficiarios de AT do AFRITAC em seus
proprios paises. Dois desses cursos aconteceram no AF de 2014 e oito mais estdo previstos para 0 AF de 2015 em apoio aos
diferentes AFRITAC.

Ha mérito no quesito do desenvolvimento e apresentacao de cursos regionais mais adaptados pelo AFS e o IFA. Acreditamos,
no entanto, que o custo em rela¢do ao beneficio de cursos de treinamento adaptados apresentados a um nimero
relativamente pequeno de participantes deveria ser monitorado. Um apresentador treinado, utilizando-se de material bem
testado e, aplicando uma metodologia comprovada de treinamento de alta qualidade, claramente oferece beneficios
importantes. A alternativa de um ECP que tem maior conhecimento da instituicio beneficiaria e pode também fornecer
acompanhamento e apoio de experiéncia pratica para a implementacéo de lices de treinamento 0 que pode ser mais eficaz
em muitas situacdes. Além disso, 0s custos para 0 desenvolvimento do material de treinamento, incluindo a participagéo dos
CR pertinentes, devem ser considerados. Por fim, embora s6 fosse cobrado o custo marginal ao AFRITAC, com as despesas
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para o IFA do salario do treinador, o custo total para o IFA apds considerar os encargos gerais podera ser significativamente
mais alto.

2.4 OUTRAS QUESTOES ESTRATEGICAS

Coeréncia com o documento do programa

O documento do programa do AFS de dezembro de 2010 fornece os objetivos estratégicos gerais para a primeira fase do
Centro, como indicado anteriormente. O quadro l6gico do programa foi subsequentemente aperfeicoado no AF de 2013, e a
primeira fase foi prolongada para o AF de 2017 para acomodar aos atrasos vivenciados no recebimento do financiamento. De
maneira geral, todas as atividades do AFS revisadas foram consistentes com o documento do programa e suas subsequentes
atualiza¢Bes, embora o0s projetos atuais realizados dentro das diferentes &reas tematicas e paises ndo foram sempre de
acordo com o previsto originalmente. Revisdes materiais para os planos de trabalho durante o ano sdo aprovadas pelo CD.

Acreditamos que o documento do programa para a proxima fase do AFS poderia ser mais (til se contiver uma estratégia
cobrindo os parametros de base e 0s efeitos de seu programa de trabalho previsto para as diferentes areas tdpicas e paises
individuais, incorporando flexibilidade para necessidades ad hoc de AT para atender imprevsitos. As metas de efeito e 0s
indicadores da GBR poderiam, entdo, ser alinhados com o0s objetivos estratégicos para o proximo ciclo. Além disso, 0
or¢amento financeiro poderia estar ligado aos recursos necessarios para a implementacéo da estratégia. Os planos de trabalho
anuais poderiam entdo focar na implementagéo da estratégia e destacar quaisquer variacdes do mesmo. Uma proporcao
acordada do orcamento anual poderia ser reservado para cobrir as necessidades ad hoc da AT.

Atendendo as Prioridades de Paises Membros

O processo de desenvolvimento do plano de trabalho do AFS enfatizam-se grandemente as necessidades das instituictes
membro. Na nossa pesquisa dos recipientes de AT, 91% dos entrevistados ‘concordaram’ ou ‘concordaram totalmente’ com a
afirmac&o ‘O nosso pedido por assisténcia técnica do AFRITAC Sul era para nos ajudar com a implementacéo de uma ou mais
prioridades no nosso setor/estratégia institucional’. Nao obstante, 34% dos entrevistados ‘concordaram’ ou ‘concordaram
totalmente’ que a AT recebida foi inicialmente proposta pelo AFS ou o FMI, em vez deles mesmos. O processo de
desenvolvimento do plano de trabalho do AFS assegura um equilibrio entre as necessidades e opinides de: a) o beneficiario de
AT; b) os CR do AFS; ¢) o departamento de AT pertinente do FMI; e d) o AFR, com os requisitos dos beneficiarios de AT
geralmente tendo o maior peso. Os diagnosticos dos departamentos de AT, 0s exercicios de vigilancia do Departamento
Africano e as Notas de Estratégia Regionais (NER) do FMI, procuram assegurar a consisténcia do programa para as
necessidades do pais. N&o obstante, as prioridades de uma instituicdo beneficiaria as prioridades podem mudar dentro de
curto periodo e nem sempre séo consistentes com a entrega das metas a longo prazo de um setor ou resultados de AT mais
eficazmente. Considerando o portfélio como um todo, entretanto, acreditamos que 0s seminarios e a AT do AFS cumprem com
as prioridades do pais.

Entendemos que os pedidos ad hoc para a AT dos paises membros respondem por 10% a 15% da atividade. O AFS mantém

reservas para contingéncias. Além disso, 0s recursos liberados de missdes canceladas ou adiadas séo realocados para esta
finalidade.
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Atendendo os Objetivos de Integracdo Regional

O documento do programa do AFS fez uma referéncia sobre o Centro 22 RECOMENDAGAO

contribuindo a diversos objetivos em um pais e também a nivel regional. Para a préxima fase do programa, ou se
0 quadro légico revisado nédo tem um objetivo focado a nivel regional possivel antes, o AFS dever3 avaliar se ha
para 0 programa como um todo, mas para topicos individuais. necessidade e se tem a capacidade para

fornecer apoio mais direto para os objetivos
A Participacéo de oficiais regionais e apresentadores nos seminarios, o regionais de harmonizag3o e integracdo

encontro e a troca de informagdes com 0rgéos regionais (por exemplo, 0 | dadas as exigéncias especificas de cada pais

CR participa dos encontros regionais da Organizagdo Mundial das para seus recursos. Se isto é considerado
Alfandegas (OMA) e fornecendo AT consistente através da regido desejavel, um programa de trabalho focado
contribui indiretamente para a harmonizagao e integraco regional. 84% | envolvendo a AT e seminarios devera ser
dos beneficirios de AT questionados ‘concordam’ ou ‘concordam desenvolvido e implementado, em areas
totalmente’ que a AT do AFS tem contribuido para o programa de topicas selecionadas, com metas concretas

desenvolvimento regional em sua area. Além disso, alguma AT foi
fornecida, por exemplo, para as Comores sobre legislagéo fiscal em que
as disposicdes relacionadas a COMESA foram tratadas como parte da
assessoria.

relacionadas aos objetivos das iniciativas
regionais relevantes.
PRIORIDADE: MODERADA

O AFS salientou que o quadro légico do programa contém efeitos tematicos para paises especificos que sao consistentes com
as prioridades estabelecidas pelos blocos regionais para 0s paises membros. Isto é, 0 AFS ajuda seus paises membros a
cumprir seus compromissos com os blocos regionais através de AT especifica para o pais. Por exemplo, a COMESA objetiva
melhorias na classificacdo DPRF nas areas abordadas pelo AFS; a SADC exige quadros fiscais validos de médio prazo para
todos os seus paises membros; a SADC também espera que 0s paises obedecam ao quadro de adequacdo de capital de
Basiléia Il. Estas prioridades regionais sdo sistematicamente representadas no quadro l6gico do AFS. Além disso, ha objetivos
a nivel regional em todas as areas de AT, mas estes objetivos sdo mais modestos devido ao lento progresso na cooperagéo e
colaboracéo regional. Na SSF o AFS destacou que ha bons exemplos de discussao sobre cooperagdo transfronteirica entre os
supervisores, sobre aspectos transfronteiricos do quadro de resolugéo bancaria e experiéncias na implementacéo de Basiléia Il
e Basiléia Ill. Além disso, um semindrio regional sobre a legislacdo do banco central esta previsto. Na area de estatistica, a AT
é fornecida no IHPC COMESA/SADC e a harmonizacdo das contas nacionais na regiao UAAA. A estratégia regional do AFS
esté definida no relat6rio anual do AF de 2013.

N&o obstante, ndo houve um seminario do AFS que lidasse explicitamente com as questdes de harmonizagao regional embora
0 IFA tenha realizado um semindrio sobre questdes econdmicas na integracao regional em junho de 2013. Nao tem havido AT
para instituicBes regionais ou diretamente relacionadas aos objetivos regionais. Parte de questdo pode ser que, ao contrario da
CAQ, as iniciativas regionais na regido do AFS estdo menos avangadas em muitas areas.

Acreditamos que para cumprir completamente 0s objetivos de harmonizacéo e integracao regional, um programa de AT e
seminarios mais concretos necessitam ser desenvolvidos e entregues apés identificar as necessidades que o AFS possa
atender nas diferentes &reas topicas. Isto incluiria AT e seminarios sendo realizados ou em estreita parceria estratégica (em
vez de apenas um) com as instituicdes regionais selecionadas. Em algumas areas, como a GFP, pode ndo haver necessidade
para uma AT profunda do AFS ser focada especificamente na integragao regional e, em outras, como a aduaneira, pode ser
que sim. O CD deveria considerar se isto € desejavel e o impacto que possa ter no programa de trabalho do AFS focado no
pais. Se o trabalho regional ndo é considerado uma prioridade, objetivos relacionados deveriam ser descartados dos quadros
tematicos ou, pelo menos, redefinidos de maneira a refletir as atividades atuais do AFS.
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Atendendo as necessidades de paises de baixa e média renda.

Seguindo uma decisdo estratégica no AF de 2013, a participagdo da AT para 0s PRB aumentou de 20% para 27%. A
participacdo dos membros de PRMA também aumentou em 9%. Estes aumentos foram compensados por uma reducéo para
0s paises de renda média baixa (PRMB). Embora a AT para Lesoto e Suazilandia, ambos PRMB, tenha diminuido em termos
absolutos, a maioria do aumento da participacéo foi possivel por um aumento na participagao geral de AT.

Em nossa pesquisa dos beneficiarios de AT, a afirmacéo: ‘O aconselhamento recebido foi claro, pratico e de facil
implementacdo, dadas as realidades dentro do nosso pais e da organizagao’, 83% ‘concordaram’ ou ‘concordaram totalmente’;
9% ‘discordaram’ e 7% n&o souberam responder.

0 AFS e o FMI s&o relativamente Unicos entre os prestadores de AT capazes de atrair oficiais tanto aposentados recentemente
como atuantes de uma gama de paises. Isto permite ao AFS atender as necessidades de uma diversa gama de beneficiarios
de AT. Paises mais desenvolvidos, como o Mauricio, receberam AT mais direcionada e especializada. Ao mesmo tempo, o
AFS pode fornecer AT eficaz aos PRB, por exemplo, tirando partido de legisladores da regido ou ECP com ampla experiéncia
regional. A funcdo dos oficiais de apoio do FMI fornece valor critico nessa area, tirando partido da mais ampla experiéncia da
sede. Ao mesmo tempo, acreditamos que a missao baseada na modalidade de apresentagdo de AT do AFS é talvez melhor
indicada a paises membros ou instituices mais desenvolvidas, dado que geralmente tendem a ter uma maior capacidade para
a implementacédo de aconselhamento eles mesmos.

Coordenacdo e Influenciando do Trabalho de Parceiros de Desenvolvimento

A nossa revisdo sugere que o AFS faz esforcos significativos para coordenar seu trabalho com outros ativos em suas areas de
AT. No minimo os CR informam metodicamente 0s parceiros interessados ao final de suas missdes, embora isto normalmente
nao ocorra com os ECP. Onde estdo presentes, 0s CR do AFS trocam informagdes com grupos de doadores, especialmente
em areas como GFP. O AFS tem circulado recentemente um formulario para os parceiros no desenvolvimento do CD pedindo
informagBes sobre suas atividades nos paises membros do AFS para melhorar a eficacia nessa area. Na pesquisa dos
beneficiarios de AT apenas 68% dos entrevistados indicaram estar cientes de outros prestadores de AT ativos em suas areas
técnicas ou de organizacdo; 71% ‘concordaram’ ou ‘concordaram totalmente’ que o trabalho do AFS era coordenado com
outros prestadores de AT; mas uma minoria significativa de 26% indicou falta de coordenacdo. Em suma, acreditamos que 0
AFS tem tomado medidas proativas suficientes para assegurar uma boa coordenacao.

Estes incluem: a) em GFP, 0 Banco Mundial esta atualizando o sistema de folha de pagamento (GISE) nas Comores utilizando
as recomendacdes e os termos de referéncia desenvolvidos pela equipe do AFS. Este Gltimo ird auditar o sistema atualizado;
b) na Suaziladia, o conselheiro residente da GFP do Banco Mundial ira desenvolver e implementar o novo SIGIF utilizando o
PdC e o projeto conceitual desenvolvido pelo AFS; c) nas Seychelles a UE financiou um conselheiro residente de VA com
apoio técnico da Sede do FMI, colaborando com o AFS com os insumos planejados; d) na parte aduaneira, as propostas do
AFS tem sido amplamente adotadas pelo DfID que esta atualmente preparando projeto(s) (provavelmente no montante de £5
milhdes) para fornecer AT para Zambia, Malaui e Mogambique, para facilitar o comércio e fortalecer cumprimento das
exigéncias ao longo do principal corredor de comércio para o porto de Beira e a partir dele; €) as ERS do BAD e COMESA tém
fornecido AT complementar para varios paises que tem contribuido para o trabalho das CN do AFS. Embora existam exemplos
positivos ha margem para potencializar esforcos mais proativos em determinadas areas onde o apoio posterior possa ser
requerido de outros doadores na implementacéo de assessoramento de AT do AFS.

Pagina | 12



O

»
consulting Avaliagdo Independente de Meio Periodo do AFRITAC Sul. Volume I: Relatério Principal

BASE

Complementaridade e Influéncia da AT do AFS com AT bésica do FMI e AT de outros programas do FMI

As Notas de estratégia regional do FMI (NER) do FMI e o processo de Plano de Alocagéo de Recursos (PAR) se destinam a
assegurar a coordenacdo e a complementaridade entre os diferentes veiculos de apresentagéo de AT da instituicdo. As NER
definem os objetivos gerais do Fundo nas diferentes areas tematicas em cada pais, ao passo que o PAR, desenvolvido por
cada departamento de AT, operacionaliza os objetivos da NER e produz uma lista de missdes de AT a serem realizadas pela
sede (financiados o basico e a subconta), os FFE e os CRAT. O plano de trabalho apresentado pelo AFS muitas vezes
necessita de ajuste para assegurar coeréncia entre os diferentes mecanismos de apresentacdo da AT assim como a estratégia
do FMI para o pais.

Na pratica, os beneficiarios de AT ndo distinguem materialmente entre a AT do FMI ou do AFS. Eles veem 0 AFS como um
componente local do seu relacionamento geral com o FMI, com vantagens adicionais em termos de presenca local, maior
capacidade de resposta e uma orientagdo de assessoria técnica mais pratica. Entrevistados da nossa pesquisa de
beneficiarios de AT igualmente concordaram e discordaram com a afirmagao que o AFRITAC Sul é uma entidade distinta do
FMI, com sua propria estratégia e abordagem em relacdo a AT. 93% concordaram (dos quais quase a metade ‘concordaram
totalmente’) que a AT do AFS esta intimamente coordenada com a AT do FMI.

A divisdo tradicional entre a AT do AFS e da sede do FMI é que a ultima prové aconselhamento estratégico e politico, muitas
vezes embasado em diagnosticos realizados por eles mesmos, € 0 AFS (como com outros CRAT) é responsavel pela
implementacdo. Esta divis@o de responsabilidades funciona na maioria das vezes. De fato, uma grande quantidade da AT do
AFS é baseada nos resultados diagndsticos e de avaliagio direcionados pela sede. As vezes, os CR podem participar nessas
missoes dirigidas pela sede, pelo menos em parte. A separagao entre a AT da sede e do AFS AT é confuso quando o pessoal
da sede oferece AT financiada pelo AFS como parte do plano de trabalho do Centro. As vezes, o diagndstico pode abranger
aconselhamento e missfes conjuntas que podem ser Uteis, por exemplo, quando integrantes da sede podem trazer habilidades
especificas ou maior experiéncia do que o CR conseguiria fazer por si s6. Raramente, o departamento de AT pode organizar
uma missao sobre um tema que se sobreponha ao plano de trabalho do AFS, em cujo caso 0 AFS normalmente retifica seu
programa.

O AFS tem coordenado com outros programas nédo-FMI a sede programa. Um seminario em conjunto foi organizado com o
AFRITAC Oriental e os beneficiarios de AT das Comores frequentaram um seminario regional do IDC organizado pelo
AFRITAC Central. Uma miss&o em conjunto entre o DFP e o AFS para a Autoridade Tributaria da Suazilandia (ATS) auxiliou a
ATS a desenvolver um plano para a introdugdo da auto-avaliagdo. De acordo com o plano, a Administragéo de Politica
Tributéria (APT) do FFE est4 fornecendo AT sobre auto-avaliacdo, reforma em administracéo fiscal e integracdo de impostos
domésticos, ao passo que a AT do AFS esta concentrada no IVA e no modelo de risco de conformidade. Uma série de paises
membros do AFS sdo elegiveis para AT do FFE sob a Gestdo da Riqueza em Recursos Naturais (GRRN FFE) embora o
principal pais membro a se beneficiar € Mogambique, que tém recebido AT sobre regimes fiscais, administragéo fiscal,
questdes macrofiscais relacionadas a recursos naturais e também sobre as Estatisticas Reais do Setor. O foco do AFS tem
sido sobre conformidade de contribuintes em geral.

Exemplos de potencializagdo do trabalho bésico do FMI incluem: Diversas missdes conjuntas do DFP e o AFS em paises
como as Comores, Seychelles e Zimbabue para estabelecer os planos de acéo, a Lei de GFP e regulamentos financeiros,
respectivamente. Missdes conjuntas similares ja ocorreram em outras areas tematicas. Além disso, na SSF, 0 AFS tem
financiado integrantes da sede do FMI especializados em quadros de gestdo de crises para fornecer AT ao Banco das llhas
Mauricio.
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A vantagem comparativa do AFS

O feedback dos beneficiarios de AT e os
associados de desenvolvimento do AFS
destacam de forma consistente a alta

Grafico 5: Sera que o AFS esta encontrando vantagens no

modelo CRAT?

. . L. Unidades: Numero de entrevistados 0 5 10 15 20

qualidade da assessoria técnica que o Centro
fornece de forma confidvel. A pesquisa do CD Resposta maisrépida [ il
(Grafico 5) indica uma maioria significativa Forte apropriaco nacional [ [}
concordando que o AFS tem eficazmente Articulaggo FMI/AT com fiscalizacio [ N
alcangado as vantagens associadas a rapida Melhor adaptado s necess. dos membros [ —
resposta do CRAT, apropriacdo nacional mais Mais sustentivel [ B
forte, articulagdo com a wgﬂan\ma do FMl e da aior flebiicade [ )
AT, uma AT melhor adaptada as

. , . oy Melhor coordenagdo de doadores - _
necessidades do pais e maior flexibilidade. No
entanto, apenas uma minoria concordou que a Papel eficaz na harmonizago regional [ =

AT do AFS é mais sustentavel que a de outros
doadores ou que 0 AFS se dedica na melhoria
da coordenacéo de doadores. Quando perguntado para listar como a AT do AFS difere das dos outros prestadores, 0s
beneficiarios de AT que responderam a pesquisa destacaram comentarios do tipo: ‘O AFRITAC Sul fornece um treinamento e
uma assisténcia técnica Unica e especializada sem comparacdo’, ‘Eles ddo acompanhamento nas recomendagdes feitas por
missdes anteriores (para GFP)’, ‘Fornecedores de assisténcia técnica muito experientes’, ‘A AT fornece solugbes praticas aos
desafios nas areas tematicas’, ‘A assisténcia técnica do AFS tem um programa de acompanhamento e respeita outros
prestadores de AT, e ‘Eles concentram sua assisténcia em técnicas de trabalho como avaliacdo de riscos, Auditorias a
Posteriori, etc.’

m Concroda Totalmente Concorda m Discorda m Discorda Totalmente = N/D

Ao mesmo tempo, uma série de beneficiarios de AT tem destacado o fato que eles veem o AFS como sendo forte em dar
assessoria técnica, mas ndo como um parceiro para capacitagéo: ‘Voltamo-nos para o AFS para assessoria técnica e ao
Banco Mundial para capacitacao’.

O AFS e a visibilidade dos doadores

O AFS tem uma abordagem sistematica para comunicar eventos. Ao
final de cada reunio do CD e na maioria dos seminarios regionais,
um comunicado de imprensa é produzido e colocado no sitio
eletronico do FMI. A midia e a TV local séo convidadas para cobrir
seminarios, que normalmente é aberto por um proeminente oficial
local de alto escaldo ou ministro, ou um representante dos doadores.
Além disso, o CC dé entrevistas na TV local, no radio e na midia
impressa sobre algumas de suas visitas a paises membro. Doadores
séo divulgados através de comunicado a imprensa, apresentacdes de
seminarios e em material impresso dirigido a distribuicdo publica. Os
logotipos de doadores ndo s&o incluidos nos relatorios de AT do AFS,
embora a logo do AFS seja. As nossas pesquisas dos beneficiarios de
AT e dos participantes dos seminarios do AFS e dos representantes
do CD do pais membro mostram a presenca da cobertura do AFS na
midia local, mas nada muito difundido.

APERFEICOANDO A VISIBILIDADE DOS

DOADORES

Alta visibilidade é uma consideragdo
importtante, pelo menos, para alguns
doadores do AFS. A fim de melhorar ainda

mais este objetivo o AFS deveria considerar
desenvolver um plano de agdo com objetivos e
efeitos bem definidos, em parceria com
membros doadores interessados do CD. As
Diretrizes de Visibilidade de Doadores da UE
poderia ser utilizada como ponto de partida
para este exercicio, identificando eventuais

lacunas entre as praticas atuais e as diretrizes.
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As nossas pesquisas mostraram nivel similar de conscientizacao razoavel, mas néo inclusiva. No que diz respeito a cobertura
pela midia local do AFS no ano passado, 8% dos beneficiarios de AT e 12% dos participantes dos seminarios se lembram de
té-lo visto uma vez; 32% e 31%, respectivamente, mais de uma vez; e 60% e 57% nunca viram. No que diz respeito a
conscientizagdo de quem sdo os doadores do AFS, 35% e 29% das pesquisas de AT e seminarios ndo estavam cientes de
nenhum; 60% e 65% de alguns; e 5% e 7%, respectivamente, estavam cientes dos doadores.

Esta claro que mais pode ser feito para melhorar a visibilidade do AFS e seus doadores mas seria necessario dedicar mais

recursos humanos e dinheiro para a implementacgéo de uma estratégia mais proativa e direcionada para atingir objetivos pré-
definidos, se isto fosse considerado um objetivo prioritario.

2.5 QUESTOES DE ADMINISTRACAO E DO COMITE DIRETIVO

A pesquisa sobre o CD destaca uma concordancia geral tanto 32 RECOMENDAGAO

entre doadores e representantes de paises membros sobre os Os representantes de paises membros no
objetivos estratégicos do AFS. No que diz respeito ao papel do CD, Comité Diretivo deveriam ser mais ativos na
ambos grupos concordaram que o objetivo principal era guiar a coordenagdo e representacio de opinides de
estratégia do AFS. Os resultados de monitoramento foram todas as instituicdes beneficiarias e deveriam
classificados como segundo lugar pelos doadores (0s membros apoiar medidas para aumentar a

classificaram como terceiro) e a aprovacgao do plano de trabalho sustentabilidade da AT do AFS em seus paises.
ficou classificado em segundo lugar pelos paises membros (0s PRIORIDADE: ALTA

doadores classificaram como terceiro).

As nossas revisdes das atas das reunides do CD, as discussdes com os membros do CD durante as nossa visitas em campo e
o feedback dos participantes da pesquisa do CD sugere que o comité normalmente € eficaz em prover dire¢do estratégica e
supervisdo do Centro. A ata do CD indica que discussdes e questdes sdo conduzidas a nivel estratégicos, com 0s participantes
fazendo consultas e sugestdes pertinentes. O AFS contribui para esta eficacia ao prover relatdrios razoavelmente focados e ao
responder rapidamente aos pedidos do CD. Todos os sete membros doadores do CD responderam em concordancia (embora
nenhum tenha concordado totalmente) que o CD estava cumprindo eficazmente seu papel. Entre os representantes dos paises
membros, oito concordaram, um concordou totalmente e um discordou. Acreditamos que a eficacia do CD poderia ser
melhorada ao fazer os relatdrios de progressao mais focados nos resultados atingidos e sobre as barreiras para a
implementacdo de AT em termos de intervencdo. As nossas sugestdes sobre este tema séo fornecidas na Secéo 4.4.

Entre os representantes dos paises membro, agir como um ponto de convergéncia entre 0 AFS e os beneficiarios de AT em
seu pais foi classificado como quarto lugar em termos de prioridade de fun¢do. Nenhum dos membros entrevistados tinha um
mecanismo formal para comparar opinides das instituicbes beneficiarias para a representacdo do CD. Nossas discussoes
durante as visitas em campo sugere que, a exceto de circunstancias excepcionais, esses mecanismos informais ndo sdo muito
eficazes, ou abrangentes em sua cobertura. Quando perguntado sobre se as ERS, especificamente, estdo sub-representadas,
cinco dos nove representantes dos paises membros ou ‘concordaram’ (um) ou ‘concordaram parcialmente’ (quatro).
Acreditamos que a eficacia do CD seria melhorada se os representantes do pais membro tomassem uma atitude mais proativa
nesta area. O AFS poderia facilitar isto ao, por exemplo, prover no programa do CD que cada pais membro fizesse uma
apresentacdo de cinco minutos cobrindo os destaques de cada area tematica de AT em seu pais. Além disso, consideragao
deveria ser dada aos membros do CD que tomando providéncias e relatando sobre medidas para fortalecer a sustentabilidade
da AT através de instituicbes em seus paises. Além disso, 0 aumento da consisténcia de presenca nas reunides de CD ird
melhorar na sequencia e qualidade das discussdes.
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Quadro 1: Destaques da pesquisa dos participantes do Comité Diretivo

Qual deveria ser o foco da AT do AFS? Andamento da Implementagéo de GBR
o TR ]
Paises com menos acesso a AT 3% 23'%
Complementariedade da AT do IMF 27 43% 43%
Maior potencial de impacto/fefeitos m
Igualmente entre os paises 29% 27% 20%
lgualmente entre as dreas temdticas . 9% 14% 10%
Area de AT com maior potendial de absorcio [ NI G2 . . -
Eviar patsez qus nfc damonrer progrezsa Muito contente Contente Insatisfeito
mDoadores @ Membros ®Doador @ Membro
Opinides sobre relatérios do AFS Eficacia da Reunido do Comité Diretivo
0 < 10 15 20 1] 5 10 15 20
Adequado as necessidades da minha - . Formato apropriado e frequéncia -
empresa
Atempo - I Tempo adequado para assuntos . —
estratégicos
Sufidente para avaliar como a AT Informacs «
¢oes fornecidas em tempo atil
realiza os objetivos do AFS - I - -
Suficiente para compreender os efeitos - . e P gt _ -
e os objetivos do projeto Necesséria presenca de Consultroes
Residentes - .-
Suficiente para avaliar as possibilidades - - N iriaap cadop | da Sede
de realizar efeitos e objetivos do FMI . _
!nformal;ao suficiente na a_rﬁcm_ado m Concorda Totalmente Concorda m Discorda m Discorda Totalmente = N/D
com o trabalho da Sede inclusive...
Informagdo suficiente na coordenacio - -
com outros doadores
Outros Resultados
Informacdo suficiente apds a conclusdo .
do projeto para avalkar os resultados I - 1. Todos os entrevistados ‘concorda’ (14) ou ‘concorda
7 H . ~
Andllea financairo adedysda doe - E totalmente’ (4) que os objetivos do AFS estdo sendo
orcamentos alcangados ou provavelmente serdo alcangados.
Anélise suficiente do orcamento vs - - 2. Ao mesmo tempo, 7 dos 18 entrevistados ‘discordam’
despesas reais -
que o AFS tenha recursos suficientes para alcancgar seus
Im‘nrma.;ﬁu suficiente sobre . - objetivos.
compromissos, desenbolsos, etc.
3. Todos os 7 doadores entrevistados concordaram
Eestros LER caistl cpl st . - (nenhum acordo forte) e 8 membros entrevistados
concordaram e um concordou totalmente que o CD é
= Concorda totalmente Concorda ®Discorda ™ Discorda totalmente ® N/D .
eficaz.
Opinides sobre divulgagao 4. Nenhum dos membros entrevistados tinha um
0 5 10 15 20 mecanismo formal para comparar opinides das
R el dade e diwilgacho & apropriade - - instituicGes beneficiarias para a representagdo do CD.
Nivel de informagio/relatérios de AT ] - Sete tinham opinides informais, dois ndo tinham
adequado nenhuma
O AFS é proativo na divulgacio a g ~
> S - - 5. Monitorando os resultados da implementagdo do plano
Entende s politica de divuigasio [ | B de trabalho do AFS foi classificado 4 como um objetivo
Consegue acessar info nas atividades do .
e s e Ars il N pela doadores e 5 pelos representantes do pais membro.
Informacéo adequada na coordenagio de I _
trabalho Sede/AFS
m Concorda totalmente Concorda m Discorda m Discorda Totalmente = N/D Unidades: NL]mero de entrevistados, exceto onde apresentado
como porcentagem
Unidades: nimero de entrevistados Participacdo: 11 membros, representando 9 paises; 7
doadores/institui¢cdes; 74 convidados
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3. SUSTENTABILIDADE DA AT

3.1 GERENCIANDO RISCOS RELACIONADOS A SUSTENTABILIDADE DA AT

O Gréfico 6 destaca as principais barreiras na implementagdo  [CLEMT N LIS EINLETTETE RN ETE R RTaalo] S [ E 1o )
de reformas institucionais sustentaveis como destacado pelos de reforma institucional
entrevistados na pesquisa dos beneficiarios de AT. A

disponibilidade e a retenéo de pessoal é vista como uma das R
principais restricdes. Este geralmente é o caso em todas as Rerensso e pescon! [
éreas teméticas embora a maioria dos bancos centrais Finandamento ntcerce |
tenham menos problemas a esse respeito, embora isto esteja Coardomoxo doe po e worcon on. ECRNNNNN 3
especialmente acentuado em instituicBes que estao Fakade. sitwars, stssoms, o viors: [IIIEEINNNNN 5
integradas a departamentos do governo. Uma gest&o Sruturs logal/1sgulamantai nacie: c | VRN
institucional fraca é um fator relacionado. Isto se reflete muitas compromisso/apoio politico [JECERN B
vezes em estruturas organizacionais ineficazes, gestdo de sem restricdes [l 2% f
recursos humanos e coordenagdo e planejamento, Outras restrigdes [ 2%

diretamente afetando a sustentabilidade dos resultados.

A capacidade de absorcao normalmente é um problema, especialmente em ambientes de paises menos desenvolvidos. Os
problemas sdo exacerbados quando o volume de AT é muito intenso. Além disso, esse tipo de situacdo também requer a
implementacdo de apoio com mais experiéncia pratica, para a qual o modelo de apresentacéo da AT do AFS ndo é geralmente
adequado, a ndo ser que esforcos especificos sejam feitos no fornecimento de mais assisténcia através de seminarios e
aconselhamento ou fazendo parceria com fornecedores de AT oferecendo apoio de capacitacdo a longo prazo.

Mudancas politicas, incertezas ou inércia também podem afetar a sustentabilidade da AT, além de prejudicar a obtencéo de
resultados. Por exemplo, o treinamento realizado pode estar desatualizado ou os integrantes seguem em frente se houver
atrasos indevidos na aprovacdo de leis ou na implementac&o de regulamentos. Além dos riscos gerais, as diferentes areas
tematicas sdo suscetiveis a riscos especificos de sustentabilidade. Por exemplo, as ERS trabalham com agéncias estatisticas
que normalmente contam com poucos recursos. A GFP ¢ altamente suscetivel aos riscos politicos. A AT de impostos e
alfandega muitas vezes depende da realiza¢do de mudancas significativas para as instituicdes e estdo abertas a riscos
administrativos.

Uma série de fatores externos em paises membros tem afetado a entrega de AT do AFS durante o periodo de revisao. A
incerteza politica em Madagascar tem causado quase nenhuma entrega de AT até o AF de 2015, e no Zimbabue diminui a
atividade consideravelmente. As elei¢Bes de 2013, neste Ultimo pais, ocasionaram ainda mais atrasos na implementacéo dos
projetos. A tentativa de golpe em Lesoto em agosto de 2014 restringiu missdes de AT durante varios meses e também afetou
negativamente sua implementacdo. Incertezas durante o periodo que antecedeu as elei¢des de dezembro de 2014 no Mauricio
diminuiu o progresso em areas como a de GFP, onde emendas legislativas sdo necessarias. Questdes similares afetaram
Mocgambique que teve eleicdes em outubro de 2014. O AFS pode gerenciar seu programa de trabalho mesmo em meio as
eleicdes em Botsuana e na Namibia, em outubro e novembro de 2014, as quais ndo tiveram impacto significativo na
apresentacdo da AT. O novo Representante Residente no Zimbabue devera proporcionar um apoio adicional ao AFS,
especialmente na coordenacdo dos doadores em GFP.

O AFS se esforca muito para antecipar e gerenciar riscos encontrados na prestagéo de AT, dentro da restri¢do de sua
competéncia. A nivel de portfélio, 0 AFS gerencia riscos ao reduzir sua exposicao a paises onde os resultados da AT sdo mais
dificeis de atingir ou antecipa eventos que possam, de maneira adversa, afetar a apresentacdo da AT. A nivel de projeto, 0
diagndstico sobre o qual o programa de AT se baseia normalmente identifica os principais riscos. Além disso, quando a AT
esta sendo fornecida, restricdes encontradas como a falta de pessoal adequado sdo priorizadas quando possivel. No caso do
adiamento da legislacdo ou regulamentacao, esfor¢os séo feitos para resolver pontos de estrangulamentos, por exemplo, em
GFP ao realizar seminérios de sensibilizagao ou priorizando assuntos, embora este néo seja sempre o caso. Nao obstante,
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acreditamos que poderia ser feito mais para gerenciar os riscos da ndo-implementacéo de aconselhamento em algumas areas
tematicas. Em algumas ocasides, a nosso ver, um envolvimento mais proativo do pessoal da sede do FMI na priorizagéo de
assuntos (por exemplo, destacar nas reuniées com ministros ou outros oficiais seniores, as implicacdes de falta de recursos
humanos na institui¢do beneficiaria de AT ou demoras na aprovacao ou publicacdo de legislagéo) poderia aumentar as
perspectivas de alcancar resultados e de forma mais rapida. Além disso, ha uma necessidade do AFS e a Sede do FMI, em
parceria com membros do CD, para promoverem mais proativamente a reforma institucional, além da implementagéo de
assessoria técnica em paises membros.

A respeito de seminarios regionais, comeca o planejamento e a implementacédo metodica do AFS alguns meses antes do
proprio evento para antecipar e enfrentar mais cedo qualquer desafio. Os participantes sdo também controlados. No entanto,
além das articulagdes ao programa de AT do AFS, nenhum acompanhamento ou aconselhamento esta incorporado na
concepcdo de seminarios. Na pesquisa, 30% dos entrevistados consideraram que ndo houve acompanhamento quando
poderiam ter-se beneficiado dele (23% indicaram que estavam satisfeitos com 0 acompanhamento). Além disso, 0s semindrios
normalmente ndo sdo concebidos para serem orientados para resultados e nenhum resultado especifico em relagéo a
mudancas nas instituicdes participantes é explicitamente visado. 67% dos entrevistados dos seminarios regionais apenas
puderam implementar menos do que 50% das licBes aprendidas durante os seminarios regionais. Acreditamos que a eficacia
dos seminarios regionais, que geralmente sdo bem conceituados em relagdo a qualidade da apresentacdo, apresentadores,
logistica e na qualidade de discussdes, poderia ser melhorada se fossem concebidos e estruturados para oferecer resultados
especificos. Este também € o caso dos semindrios de treinamento organizados pelo Centro na medida em que eles néo estdo
diretamente relacionados com os projetos de AT. O AFS faz testes de conhecimento ‘antes’ e ‘ap6s’ nos participantes de
Seminarios.

A compilacéo sistematica das lighes aprendidas com os projetos de AT e com 0s seminarios regionais e dissemina-los
internamente também contribuiria para uma AT mais forte e para um avango na concep¢ao de seminarios.

3.2 CRIANDO CAPACITAGAO REGIONAL

Os objetivos do AFS incluem uma série de iniciativas para o desenvolvimento de capacitacdo regional nas suas areas focais.
Estas incluem:

= Aprendizado entre pares, através de conexdes e participacdo de funcionarios em missdes do AFS como estagiarios.
= Uso de consultores locais e regionais.

Até hoje, o aprendizado entre pares ocorreu inicialmente através da 42 RECOMENDAGCAO

partilna de experiéncias em seminarios regionais. O principal ganho Ap6s realizar um estudo de viabilidade, o
nessa area tem sido em alfandega e estatistica. A Autoridade Fiscal AFS deveria estabelecer uma estratégia de
Tributaria do Mauricio (AFM) se juntou oficialmente a uma missdo de AT | custos, com distribuigdo apropriada de

do AFS para as Comores. Dois funcionarios das Comores foram ligados | tempo de pessoal exclusivo, para

ao AFM, com financiamento da Agéncia Australiana para o implementar proativamente a iniciativa de
Desenvolvimento Internacional (AysAid), 0 AFS catalisou 0 aprendizado | aprendizado entre pares e a contratagio de
entre pares entre o Mauricio e a Africa do Sul na &rea fiscal de riscos
relacionados a operaces de EE. Um especialista de estatistica do
Mauricio participou em uma missdo como estagiario sob o programa de
capacitagdo do AFS, integrantes do Escritorio Central de Estatistica
(ECE) da Zamhia visitou a Agéncia de Estatisticas (BOS) de Lesoto para
estudar a realizacdo do censo econémico. O pessoal da area de precos de Lesoto visitou a Suazilandia para observar o uso de
um novo programa (software) sendo instalado para a determinago do indice de Precos ao Consumidor (IPC).

especialistas regionais. Deveriam incluir-se
uma maior gama de candidatos do que
funcionarios ja atuantes.

PRIORIDADE: MODERADA
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No comeco do programa em 2012, o AFS tentou recrutar funcionarios regionais para participar em missées como estagiarios.
No entanto, a falta de fundos e a indisponibilidade para missdes tem sido um obstaculo. Os CR procuram candidatos
adequados mas acreditam que o grupo de candidatos qualificados € bem pequeno e nado estdo prontamente disponiveis para
missoes.

Os ECP do Mauricio e da Africa do Sul s&o usados ocasionalmente para prestacio de AT. Ndo ha monitoramento preciso no
uso de consultores locais ou da ASS. Uma série de CR séo ou foram da regido, incluindo Uganda, Botsuana e Mogambique.

Beneficiarios de AT acreditam que a iniciativa entre pares € altamente benéfica. No entanto, seus resultados limitados até hoje
foram, até certo ponto, devidos a falta de financiamento exclusivo. Sabemos que US$ 150.000,00 tem sido recentemente
obtido para este objetivo. Entendemos, também, que alguns paises tém expressado reservas quanto a sua capacidade de
facilitar aprendizado entre pares e a confidencialidade de informag@es. Tais iniciativas também requer uma combinagéo de CR
e recursos de pessoal de apoio para identificar proativamente oportunidades, organizar a logistica, desenvolver o programa de
trabalho, e monitorar o progresso e efeitos. Acreditamos que um estudo de viabilidade é necessério para identificar obstéculos
nao-financeiros potenciais em relacdo a disponibilidade de candidatos e, se é possivel, supera-los. Além disso, hd margem
para o recrutamento de funcionarios aposentados recentemente como especialistas, e consultores regionais que tenham
experiéncia trabalhando com outros doadores. Poderia se utilizar da experiéncia do AFRITAC Oriental nesta area.

O apoio para as instituicdes regionais de treinamento tem sido limitado até hoje. Participantes do Instituto de Gestédo
Macroecondmica e Financeira da Africa Oriental e Austral (MEFMI) frequentam os seminarios do AFS e, em algumas areas
tematicas tipo SSF ha coordenacdo entre as instituices. No entanto, ndo tem havido um grande esfor¢o em conjunto para
desenvolver capacitacdo em instituicdes regionais ou nacionais de treinamento. Para desenvolver capacitagéo a longo prazo, é
fundamental que o0 AFS ou IFA desenvolva parcerias com instituicdes regionais e nacionais para produzir e oferecer programas
de treinamento. Mecanismos de treinamento em linha poderiam ser considerados para complementar o treinamento face-a-
face. O AFS ou o IFA conseguem alcancar diretamente um nimero limitado de estagiérios potenciais em macroecondémia ou
outras areas de especializacao.

Ademais, o treinamento dado é caro uma vez considerado os custos 52 RECOMENDACAO

totais incluindo encargos (o custo de um seminario tipico do IDC do AFS | para a préxima fase do programa o AFS (ou o
gira em torno de US$ 500.000,). Seria pouco pratico e ndo eficaz, em IFA) devera implementar uma estratégia
termos de custos, contatar diretamente novos funcionarios nos para desenvolver capacitacdo regional e sub-
ministérios e em instituicdes publicas ou privadas que necessitem de regional de forma a alcan¢ar uma maior
treinamento de alta qualidade e orientado para a pratica. Acreditamos audiéncia mais eficientemente a fim de

que para a proxima fase 0 AFS ou o IFA deveriam desenvolver e complementar e reforgar o préprio
implementar uma estratégia para associar-se a institui¢des regionais e programa de treinamento.

nacionais que possam atender a sub-regiéo para desenvolver canais PRIORIDADE: MODERADA

para a apresentacdo indireta de treinamento nas especializa¢bes
basicas. O AFRITAC Central tem planos para fazer parceria com uma universidade nacional que atende a alguns de seus
paises membros para desenvolver um curriculum em finangas publicas.
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3.3 CONSTRUINDO CAPACITAGAO INSTITUCIONAL SUSTENTAVEL EM BENEFICIARIOS DE AT

Ainda é muito cedo no ciclo do programa para avaliar 0 grau em que 0 AFS esta desenvolvendo capacitacdo nas instituicdes
beneficiarias de AT de maneira sustentavel. O programa de GFP tem estado geralmente na fase de aprovagao de legislacéo e
regulamentacdo na maioria dos paises e o foco do treinamento tem sido o desenvolvimento da capacitacdo da equipe na
compreensao das disposicdes e questdes relacionadas com a implementagéo. Embora alguns trabalhos focados na instituicdo
tenham sido realizados, o principal aumento desta atividade € esperado que ocorra na segunda metade do ciclo atual e que
continue nas proximas fases. A SSF forneceu um trabalho de capacitagéo de AT limitada a algumas &reas alvos como, por
exemplo, a implementacéo da Basiléia Il em Zambia mas o trabalho de capacitagdo a longo prazo, como a implementagéo de
supervisdo baseada em riscos nas Comores, devera demorar alguns anos. Entendemos que mudancas nas praticas ocorreram
em algumas areas de administra¢do aduaneira embora a limitag&o dos recursos dedicados a cada projeto apresentem riscos
nesta &rea. Na area fiscal, nossa andlise sugere que a capacita¢ao limitada ocorreu em uma série de projetos que revisamos,
incluindo aqueles relacionados ao estabelecimento de unidades de grandes contribuintes e na gestéo de conformidade. Em
ESR, embora efeitos tenham sido alcangados, as vezes tem sido necessario prover apoio mais pratico do AFS e a falta geral
de recursos das unidades estatisticas apresenta riscos para as realizagdes serem sustentadas.

Temos destacado em varias se¢Oes deste relatorio a necessidade de complementar a alta qualidade do aconselhamento
técnico fornecido pelo AFS com maior énfase em medidas proativas para melhorar a sustentabilidade dos resultados,
incluindo: utilizar uma combinacé&o coordenada de modalidades de fornecimento de AT, envolvendo o governo beneficiario e a
gestdo da instituicdo em diferentes niveis em parceria com a Sede do FMI e outros doadores para assegurar a alocagédo de
recursos apropriados; um papel maior e mais definido dos representantes do CD dos paises membros nesta area; um
envolvimento mais proativo com doadores aptos a fornecer apoio sustentado para capacitacéo; tendo em conta a capacidade
de absorgéo da equipe nas instituicBes anfitrids a respeito do desenvolvimento e a implementacdo dos programas de AT.
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Quadro 2: Destaques das Pesquisas dos Beneficidrios de AT

Participacdo por Pais

* Angols
* Botiuana
* Comores -
R @v%
" Madagaswcar

» Mauricls

® Mogambique
® Namibls

o Seychelles

= Afrkca do Sul
® Suarilindia
® Zimbia

* Zimbibue

Capacitagao de AT do AFS

o
wn
-
(=]
-
w0
()
o
[
w
w
o

Recebeu treinamento prético
Treinamento formal no pais ou regional

Satisfeito com o treinamento do semindrio

0 trei to relacionado/c | ou
a AT
Juado de acompanh
treinamento
A AT fortaleceu a organizagdo, os
procedimentos, etc.
Manuais/diretrizes entregues quando
necessario
Nenhum manual/diretriz entregue, mas
teria sido util
Manuais/diretrizes (quando fornecido)
foram utilizados

Apoio ad

pos-

[_(
Fonte: Pesquisa bengficiarios de AT

W Concorda totalmente Concorda M Discorda W Discorda totalmente ® N/D

Abordagem e qualidade da AT do AFS

o

5 10 15 20 25 30 35 40 45
AT proposta pelo AFS/FMI . _i
a

| N/D

AT solicitada pela instituicdo beneficidria

Aconselhamento claro, pratico e
implementavel

Abordagem de parceria feita pelo AFS

p 3o de apoio/ac
adequado pds-AT

! t

Necessidade de foco a longo prazo

Preferéncia por LTX nos projetos de
capacitagdo (vs missbes a curto prazo)
Necessdrio mais continuidade de

aconselhamento/mais visitas

O pessoal do AFS demonstrou boa
compreensio do pais/contexto

Fonte: Pesquisa de beneficiarios de AT

B Concorda totalmente Concorda @ Discorda M Discorda totalmente

Unidades: Numero de entrevistados, exceto onde apresentado
como porcentagem

Taxa de Resposta: 45/147 (31%)

Representagdo Temdtica = administragio Fiscal

o ® Administragio Aduaneira
= Gestlo de Finangas
Piblcas
Supervisio do Setor
Financelro
= Estatisticas Reais do Setor

u Operaghes do Quadro de
Politica Monetdria
u Qutros

Fonte: Pesquisa dos recipientes de AT

Resultados Selecionados

90% ‘concorda totalmente’/ concorda’ que a AT do AFS
estd sendo entregue em contexto de uma ampla
estratégia e focando prioridades.

68% dos entrevistados recebendo AT do FMI. 93%
‘concordd’ /’concorda totalmente’ que a At do AFS é
bem coordenada.

72% recebem At de outro(s) doadore(s). Todos
concordam que o AFS tem tomado medidas para
assegurar complementaridade (3% N/D). N3o obstante,
36% afirmam haver outros doadores em suas areas
tematicas e nenhuma coordenagdo com o trabalho do
AFS. 12% nao acreditaram que o AFS procurou
proativamente os outros doadores.

10% discordaram que os CR do AFS estivesse
ativamente monitorando a implementagdo de
assessoramento.

Normalmente ha opinides positivamente fortes sobre
qualidade/pertinéncia de AT para diagndsticos, area
legal/regulatéria e capacitagdo de AT. No entanto, 35%
dos entrevistados acharam que eles deveriam ter
recebido manuais/diretrizes. 25% acharam que o
treinamento foi insuficiente para apoio de AT.

71% dos entrevistados também receberam AT do FMI.
93% ‘concordaram totalmente’ (40%) ou ‘concordaram’
(53%) que a AT do AFS /FMI foi bem coordenada.

13% daqueles opinando consideraram que nao houve
monitoramento p6s missdo da implementagdo de AT.
29% ndo souberam responder.

21% indicaram nenhuma colaboragdao com o AFS sobre
GBR e 39% ndo tiveram nenhum envolvimento no
estabelecimento de metas de GBR.

88% tem melhorado as préticas de trabalho e 80% tem
aumentado sua eficiéncia desde que receberam AT do
AFS. 71% indicam que as melhorias sdao mensuraveis
mas apenas 43% indicam que as melhorias foram
verificadas.

60% ndo viram cobertura das atividades do AFS na
imprensa/midia no ano passado e 35% ndo consegue
nomear nenhum doador do AFS.
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Quadro 3: Destaques dos participantes da pesquisa de semindrios regionais

Satisfagdo Geral

u Concordo totalmente Concordo M Discordo M Discordo totalmente 8 N/D

% de Aulas de Semindrios
Implementadas

Acompanhamento pds semindrio
sobre Implementagdo do AFS

w
£

necessdrio

B Nenhum B<10% B<25% E<50% Bc75% o c100%

Participagdo por Pais Representagdo Temdtica = Administragho Fiscal
u Angola 1 = Administragio Aduaneira
u Botsuana \
= Comores —| no = GFP
Lesoto —
u Madagascar S5F
= Mauricia ﬂ
® Magambique W Estatisticas Reais do Setor
= Namibia
u Seychelles = 0OPM
= Africa do Sul
w Suazilindia u Trel namento
Macroecondmico
u Zimbia i e—
= Zimbibue
u Qutros Fone: Pesquisa dos Participantes de Semindrios

Resultados Selecionados

1. 98% estavam satisfeitos (57%) ou muito satisfeitos
(41%).
2. 85% perceberam que o seminario estava focado em
um nivel especifico de profissionais e 96%
consideraram que o seminario foi fixado ao nivel
correto dado o publico alvo.
Source: Pesquisa s porticipaites dos semindrios 3.  76% recebem AT do FMI/AFS ou outro doador na
— mesma area tematica.
Feedback Geral sobre os Seminarios
4. Os 3 principais beneficios do seminario:
e R s = Conhecimento tedrico/pratico (72%)
Muito contetido teorico = Aprendizagem de coisas que possa utilizar (67%)
it Conteddb Beston = Conscientizagdo de boas préticas internacionais
(66%).
cibioiondiat i 5.  91% ‘concordaram totalmente’ (31%) ou
Alta qualidade dos apresentadores ‘concordaram’ que o seminario os ajudou a ter
Ber oraaniads melhor desempenho em seu trabalho. 4%
_ ‘discordaram’ ou ‘discordam totalmente’ (5% n&do
MRDSSRR souberam responder).
Muito curto 6. 67% dos entrevistados implementaram menos que
R e 50% das licdes aprendidas nos seminarios. Principais
Samia podeiia ter b cobaRplem HIgHes I barreiras para implementagdo:
tempo = Dependéncia de outros para tomadas de decisdo
Concebido para produzir agdo implementavel - .] (47%)
Desenvolveu pfar:;:ﬂis;icjn como parte do I -! = Falta orcamentdria/recursos financeiros (35%).
Ndo desenvolveu |>Ilanos de agdo, mas teria I - " Néo pertinente p-ara a organizagﬁo (17%)'
ajudado 68% acharam que as ligdes podem ser
Complementou diretamente AT ou reformas - - implementadas em algum momento no futuro.
7. 57% nao tem visto nenhuma cobertura pela midia do

AFS em seu pais no ano passado e 29% ndo consegue
nomear nenhum doador do AFS.

it 27.78%
23.33% H
19.44% m
mm Unidades: Numero de entrevistados, exceto onde
[ 12% ] apresentado como porcentagem
i W e Taxa de Resposta: 188/578 (33%)
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4. AVALIACAO DAS OPERACOES E FINANCAS DO AFS

4.1 VI1SAO GERAL DAS OPERAGOES DO AFS

O AFS é gerenciado eficazmente e eficientemente a nivel de Centro. A equipe de sete , nos escritrios locais, administragéo e
pessoal de apoio é de alta qualidade e fornece apoio consideravel ao CC e aos CR em matéria de logistica e administrativa,
liberando-os para focar em estratégia, coordenacgéo e apresentacdo de seminarios de AT. O sistema de contabilidade
QuickBooks fornece informag&o suficientemente adaptada para rastrear eficazmente as despesas locais. O processo de
planejamento e implementag&o para as missdes de AT e dos semindrios regionais é extenso, metddico, solido e muito bem
implementado. A gestdo de notificacdo interna € bem concebida e as operacdes do Centro sdo bem monitoradas e
gerenciadas.

Impacto dos sistemas e processos da sede do FMI

A integrag&o dos sistemas e processos do AFS com os da sede do FMI, no entanto, contribuem para deficiéncias nas
operagdes do Centro. Os sistemas de Tl do FMI sdo fragmentados e atualmente ndo sdo adequados para o estabelecimento e
monitoramento de orcamentos a nivel de projetos individuais. Além disso, o Centro controla apenas uma peguena por¢ao do
orcamento, principalmente relacionado as despesas locais e seminarios regionais, onde o AFR, departamentos de AT e IDC,
séo diretamente responsaveis por linhas diferentes de despesas. O CC monitora 0 orgamento ou 0s custos gerais do AFS e faz
consultas e solicita medidas adequadas para resolver quaisquer problemas. As contas sdo compiladas em uma mistura de
caixa e regime de competéncia, tornando dificil de determinar os niveis de despesas corretos durante o ano. A falta de
integracdo entre 0s sistemas de contabilidade do AFS e da sede resulta em duplicacdo de esforgos. As deficiéncias
relacionadas ao sistema séo exacerbadas pelas ineficiéncias relacionadas ao processo. Por exemplo, os diferentes
departamentos de AT tem, muitas vezes, processos e regras diferentes para a contratacéo de CR e ECP, autorizagéo de
viagens, desembarago aduaneiro e documentacdo, aprovacgao de documentos, listas de circulagdo, documentacdo e gestéo de
conhecimento, etc. Por fim, ha a implementacdo de grandes relatdrios financeiros de projetos de Tl na sede atualmente, o que
serd prioridade nos préximos 18 meses.

Diversos esfor¢os estdo sendo feitos pelos departamentos da sede para padronizar 0s processos. Por exemplo, em janeiro de
2015 o MMC simplificou os processos de aprovagdo para os pedidos de viagens e documentos de informacéo. Nao obstante,
numerosas outras inconsisténcias permanecem. Entendemos que uma série de projetos de Tl da sede esta atualmente sendo
realizada focada na resolucéo das deficiéncias do sistema atual.

Um impedimento chave na obtenc&o de informacdes detalhadas é que, 62 RECOMENDACAO

atualmente, cada um dos CRAT € visto como um ‘projeto’ da perspectiva =
) ] o ! Recomendamos a elaboragao pelo FMI dos
do FMI, e os sistemas da sede tem capacidade limitada para analisar . .
) - | T sistemas de Tl da Sede propostos visando
informag@es de nivel dos sub-CRAT. Por exemplo, uma iniciativa da TI . .
o ) ) o A prover o desempenho financeiro e
da sede, Clarity, € particularmente pertinente. Um de seus objetivos & T ! .
) ) . ) R o i ) qualitativo integrado da AT apds considerar
integrar as informacdes relacionadas a AT qualitativa, como sera contido . . x
. as necessidades de informacdo para todas as

no NOVO amplo fundo do sistema da GBR, com as despesas .

) N 3 partes interessadas dos CRAT e que assegure
relacionadas a AT de amplo fundo das CRAT. A sua concepgao esta .

- , . o especialmente que os dados desagregados

sendo finalizada. No entanto, h4 uma discusséo se, para cada CRAT, a , . e
. . . para os paises e projetos individuais e os
informacao financeira deva ser desagregada segundo a despesa de AT
a nivel de pais e se os detalhes capturados devam ir além da agregacéo
a nivel tematico, por exemplo, ndo capturar informagdes financeiras
relacionadas aos projetos individuais e seminarios de AT dentro de cada CRAT. Acreditamos que ambos itens de informacdes
sejam fundamentais para o eficaz monitoramento da relacédo custo-beneficio da AT e a alocacdo de recursos aos paises
membros individuais do AFS.

seminarios de AT estejam disponiveis.
PRIORIDADE: ALTA
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4.2 COMENTARIOS SOBRE O SISTEMA DA GESTAO BASEADA EM RESULTADOS NO AFS

Dos sete doadores que responderam a pesquisa dos participantes do CD, seis indicaram que estavam razoavelmente ou muito
contentes com o ritmo de implementag&o da GBR. Sete, de dez paises membros que responderam, estavam muito contentes e
dois razoavelmente contentes a este respeito. Também houve uma forte e positiva resposta em rela¢do aos relatérios gerais
relacionados a GBR, tendo os entrevistados dos paises membros sendo mais positivos que os doadores. Nao obstante, a
seguinte pesquisa de feedback é notavel: a) dois de sete (29%) dos doadores entrevistados discordaram da declaragao de que
conseguem informag&o suficiente para avaliar quais séo os resultados e objetivos de projetos individuais, e b) trés de seis
doadores entrevistados (50%) ndo acreditaram poder avaliar a probabilidade de alcangar objetivos e resultados de um projeto.

A nossa revisdo do sistema GBR do AFS sugere que é um dos mais desenvolvidos entre os CRAT. Acreditamos que a eficacia
da gestéo e notificacdo da AT sob GBR poderia ser melhorada focando as areas destacadas a seguir:

Aperfeicoando marcos

Tabela 1: Anadlise do Status de Marcos relatado para o AF de 2013 e do AF de 2014

v
A/

zlgze| TIELAEE
S wm 3 ] 2 = S S T
= @ Y o] 2 o v S S
3 a @ g_ 8‘ (<% “© o
] o > o “w 0 o S
o @ = ® '
- S~
GFP 29 34 16 - 3 82 45 33 4
CR-T 25 12 4 4 4 49 30 3 16
CR-C 17 23 1 - 45 13 1 31
SSF 30 1 7 - 3 41 33 7 1
ERS 19 14 10 - - 43 17 - 26
OQPM 7 - - - - 7 6 - 1
| 127 | 8a| 41| 5| 10| 267| 144| 44| 79|
Atividades/ Resultados 84 32 21 2 144
Aprovagdes / Adocbes 18 15 8 - 44 | Fonte: Relatdrios Anuais
Implementagdo 25 37 12 3 2 79 | do AFS

Os marcos séo relativamente um conjunto Unico para o FMI e foram definidos pelo grupo de trabalho da GBR do FMI como
medidas a prazo para alcangar efeitos. A Tabela 1 acima destaca o seguinte:

= Os marcos estdo ligados a uma mistura de atividades (por exemplo, assessoramento dado quanto a melhora do
desempenho), resultados (por exemplo, desenvolvendo diretrizes), resultados relacionados a aprovagao (por exemplo,
aprovacao de diretrizes pelo gahinete), ou estdo relacionados & implementagéo (autoridades comprometem-se a
supervisionar o piloto). Uma quantidade significativa de marcos da SSF estavam relacionados a concordancia do plano de
trabalho da AT. Além disso, dos 41 marcos da SSF, 33 sdo relacionados a atividades ou resultados. Ao passo que para as
ERS, dos 43 marcos, 17 sdo relacionados a resultados e 26 sao relacionados a implementagao. Evidentemente alguns
marcos (por exemplo, baseado em atividades) sdo mais faceis de atingir que, digamos, os relacionados & implementag&o.
O Gréfico sugere que 58% dos resultados ou marcos de atividades relacionados foram atendidos, 41% relacionados a
aprovacao e apenas 32% a orientagdo de implementacdo. Quando notificar marcos, seria Util diferenciar entre resultados e
marcos relacionados com atividades dos associados com efeitos. Além disso, definicdes mais consistentes de marcos
entre as areas tematicas melhorariam sua comparabilidade.
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= Um ndmero significativo de marcos (31%) sdo categorizados como mostrando bom progresso. A definicdo de bom
progresso pode ser subjetiva. Mais importante, um marco poderia ser definido como mostrando bom progresso devido a
que esta funcionando e ndo se esperava que fosse cumprido no ano atual ou se esperava que fosse cumprido no ano
atual mas houve atraso. Por exemplo, dos 31 marcos fixados para o AF de 2015 e 0 AF de 2016, para a GFP, 17 diziam
respeito a anos anteriores. Alguns dos Ultimos eram esperados ser atingidos em um periodo anterior, ao passo que outros
estdo progredindo de acordo as expectativas. Isto faz com que seja dificil avaliar o progresso em relagdo as expectativas.
Preferivelmente, todos o0s projetos deveriam ter pelo menos um, ou melhor, dois marcos que se espera sejam alcan¢ados
no ano em que sao fixados para fornecer indicadores de progresso significativos. Os planos de implementacdo da AT a
nivel de projeto seriam uma boa fonte para definir tais marcos.

= Embora (sujeitos as questdes destacadas acima) os marcos fornecem uma indicacdo de progresso em relagéo as
expectativas até o presente, € dificil avaliar que outros marcos séo requeridos para serem atendidos no futuro e se seréo
realizaveis para serem atendidos dentro um dado cronograma e dos recursos disponiveis, de maneira a atingir efeitos
finais. Esta questdo se complica pelo fato de que alguns marcos foram estabelecidos a nivel de obtencéo superior ao
efeito direcionado, por exemplo, uma variagdo da nota de Despesa PUblica e Responsabilidade Financeira (DPRF).
Acreditamos que para projetos plurianuais, uma cadeia de resultados simplificados de marcos devam ser desenvolvidos
que fornecam todos 0s marcos e suas respectivas datas de realiza¢do esperadas em periodos futuros até que o efeito
especifico seja realizado.

Fortalecendo a articulacdo entre intervencdes individuais de AT e efeito de metas tematicas

No momento, a articulacdo entre intervengdes especificas de AT e a obtencéo de efeitos a nivel de quadro Idgico tematico ndo
esta sempre aparente. A ligagéo é mais aparente em areas como GFP onde, na maioria dos paises, ha programas
coordenados plurianuais selecionando notas especificas de DPRF. No entanto, para algumas outras areas tematicas, como
SSF e fiscal, onde o portfélio de AT inclui uma grande quantidade de uma ou duas missdes de intervencdo de AT, a articulagdo
é mais fraca. Na maioria dos casos, intervencdes de AT de pequena escala, se bem sucedida, contribuira apenas na margem
para a obtencéo do quadro logico temético de efeito. Por exemplo, na SSF, a adocéo de uma regulag&o ou legislacao
especifica é improvavel que melhore a conformidade com os Principios Fundamentais de Supervisdo Bancéria da Basiléia
(BCP) sem ter a capacidade necessaria para a sua implementacéo. Acreditamos que, nesses casos, 0s efeitos de nivel mais
baixo deveriam ser definidos, ou por meios de marcos ou de outra forma e seu resultado monitorado. Um pais pode atingir a
meta de efeito de uma area temética mesmo néo implementando a AT do AFS. Estabelecendo efeitos a nivel de intervengdes
ira permitir de melhor forma que o AFS preste conta quanto ao nivel e natureza de sua contribuicdo para aquele efeito
embasado sobre resultados em vez que atividades.

Operacionalizacdo da GBR

Atualmente, a GBR & utilizada primariamente como uma ferramenta de 72 RECOMENDACAO

notificacdo e para 0 monitoramento do progresso de projetos em um O AFS deveria considerar reforgar ainda mais
nivel relativamente alto. Definindo marcos baseados em objetivos seu quadro de GBR aperfeicoando marcos,
fixados para intervencdes individuais de AT e desenvolvendo efeitos fortalecendo a articulac3o entre resultados
adaptados a elas serd possivel que os CR utilizem o quadro para de intervencdes individuais e resultados
monitoramento mais diario de AT e como ferramenta para decisdes tematicos, atualizando indicadores
relacionada a projetos. Um elemento fundamental é a apropriagéo de tematicos e estabelecendo metas em

marcos e efeitos pelas instituicdes beneficiarias. Finalmente, eles terdo parceria com os beneficiarios de AT.

de implementar agGes dentro do cronograma previsto para produzir os PRIORIDADE: ALTA

resultados especificos. E importante, portanto, que os beneficiarios de
AT se envolvam mais ativamente na definicdo de metas da GBR. 14 dos 18 entrevistados em nossa pesquisa de beneficiarios
de AT ‘discordaram’ ou ‘discordaram totalmente’ com a declarac¢éo de que foram solicitados pelo AFS para colaborar com a
definicdo de metas da GBR para suas instituicdes.
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Melhorando a definicdo de indicadores de Quadros de Referéncia Tematicos

Uma revisdo dos quadros de referéncia tematicos sugere que, em varias ocasioes, a definicdo de indicadores para efeitos
poderia ser feita mais pertinente, completa ou mensuravel. Por exemplo, o AFS esta reconsiderando a relevancia da ralagéo de
taxa para o PIB como um indicador para o desempenho fiscal e aduaneiro do AFS dado os muitos outros fatores que podem
ter um indicador de impacto mais acentuado a curto prazo. Exemplos de alguns outros casos similares sao: a) seminarios
listados como indicadores de resultados em varias instancias; b) para alfandega, um indicador para ‘estruturas organizacionais
mais eficazes e eficientes € dado com um maior nimero de paises onde a alfandega depende do pds-desembaraco
aduaneiro’. Este indicador ndo compreende todas as areas especificas de intervencéo dentro destes efeitos que incluem
melhorar a capacidade de treinamento, gestdo de riscos, imposto, etc.; e ¢) consideracdo deve ser dada para o
estabelecimento de resultados orientados para efeitos (talvez como um suplemento para definir metas alvo) para os seminarios
regionais, por exemplo, x% de participantes implementam y% das licdes em 1 ano. O AFS destacou que seus testes de
conhecimento ‘antes’ e ‘apds’ nos participantes de semindrios fornece uma indicac&o objetiva de sucesso.

O FMI tem solicitado que qualquer revisdo do quadro da GBR do AFS deveria ser coordenada e consistente com o quadro da
GBR sendo desenvolvido no FMI.

4.3 REPERCUSSOES DE GESTAO COMPARTILHADA COM O |FA

0 acordo entre o IFA e 0 AFS permite para que o CC dispenda até um Grafico 7: Distribuigdo do tempo do
terco de seu tempo na administragéo do IFA. Este Gltimo compensa o Coordenador do Centro

AFS pelo tempo do CC ao financiar um economista assistente local

para assumir uma parte do trabalho que o CC estaria assumindo se ele s

focasse exclusivamente no AFS. Além disso, o AFS e o IFA Outes -
compartilham instalac@es e centros de treinamento, economizando em ‘
custos para ambos programas.

Preparo/monitorame

Disseminagio
nto do ergamento

Reladonamente com

O Grafico 7 mostra a distribuicdo do tempo do CC antes e depois da sigitess
implementag&o da gestdo compartilhada. E evidente que ele esta

menos envolvido nas questdes administrativas como relatérios, e -
desenvolvimento do plano de trabalho e preparo e monitoramento do felatarto

orcamento. Em torno de 20% de seu tempo é gasto apociandooCCno .. Pt 1A PO A
desenvolvimento do programa de trabalho de 2015 e um adicional de

20% € dedicado ao relatdrio anual de 2014. Em &reas como a extranet do FMI, questes de seguranca s&o consideradas
importantes e 0 economista assumiu a maior parte das tarefas relativas a projetos e testes de protocolos sob a supervisao do
CC, atividades que nao poderiam ser delegadas a um assistente.

Administracio do AFS

N&o encontramos nenhuma evidéncia da diminuigdo da eficicia ou eficiéncia do programa desde 0 comego deste esquema em
2013. As economias de custo advindas da partilha dos centros de treinamento e uma maior integracdo dos treinamentos de AT
séo obviamente resultados positivos. Nao obstante, € dificil estabelecer se 0 CC possa ter desenvolvido e apoiado iniciativas
estratégias mais proativas atendo-se ao AFS o tempo todo. Acreditamos, em primeiro lugar, que as atividades hoje delegadas
ao economista nao deveriam ter sido realizadas pelo CC.
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4.4 OUTRAS QUESTOES OPERACIONAIS

Relatorios

Os relatorios anuais do AFS séo de alta qualidade e tem melhorado ao 82 RECOMENDAGAO

longo dos trés Gltimos anos. A recente adi¢do de relatérios baseado em O AFS deveria fortalecer ainda mais seus
paises foi um desenvolvimento importante. Sujeito a nossos comentarios | relatérios ao enfatizar resultados,
anteriores na Se¢&o 4.2, 0 uso de marcos fornece aos leitores uma boa fornecendo mais analise financeira e

ideia do progresso que esté sendo realizado nas atividades do AFS. As indicadores-chave de desempenho e
narrativas relacionados ao impacto, progresso nos efeitos tematicos e a preparando um relatério de conclusio ao
apresentacao focada em questdes de importancia contribuem para a final desta fase.

eficacia do relatorio. Acreditamos que, se as questdes relacionadas a PRIORIDADE: ALTA

GBR destacadas acima forem tratadas, os leitores teriam uma visdo
mais completa da questéo principal que o programa enfrenta. Especificamente, tanto para os objetivos tematicos e as
intervencdes a curto prazo, a elabora¢do mais focada sobre a diferenca entre efeitos e realizagdes em um dado momento, € as
razdes inerentes, poderiam melhorar o relatério. Comprovagéo de comentarios do tipo ‘bom progresso’ com base nessas
opinides (por exemplo, o real progresso em relacdo as expectativas naquele momento) proporcionaria mais clareza. O AFS
também poderia considerar prover uma maior andlise do orgamento financeiro anual em relacéo ao efetivo real do programa e
mostrar a razao principal para variagcdes nas categorias de custos. Por fim, 0 AFS poderia considerar desenvolver um nivel de
programa sobre indicadores-chave de desempenho (KPI), por exemplo, relagdo de CR: O uso de ECP, cancelamentos de
taxas de missdes, propor¢ao de oficiais de apoio técnico do FMI e resultados em relag&o a esforcos que iriam complementar
marcos e permitir a comparagdo entre o desempenho das areas tematicas e sobre topicos e atraso do programa. Estes KPI
forneceriam algumas indicagBes sobre a eficiéncia do programa até que a informagdo financeira totalmente integrada e
qualitativa do projeto esteja disponivel. O AFS acredita que estes indicadores deveriam ser implementados para todos os
CRAT e sistemas de Tl deveriam gera-los automaticamente.

O AFS deveria também considerar a elaboracdo de um programa de conclusao de relatorio ao final desta fase inter alia
destacando os resultados comparados com os objetivos originais e revisados. O relatdrio de concluséo serviria dois objetivos
principais: a) como um documento de prestacdo de contas para as partes interessadas do AFS onde define os resultados
obtidos durante a fase e 0s recursos investidos e, b) como uma ferramenta de conhecimento interno que documenta as licbes
aprendidas.

Modalidade de entrega de AT

A nosso ver, 0 modo de apresentagdo de AT de, no maximo duas 92 RECOMENDACAO

semanas por missdo nao é sempre eficaz, especialmente para O laEE EDE e  TeTEE Clde Ze
intervenc0es voltadas para capacitagdo. Uma combinacdo de assessoria
técnica, seminarios e treinamentos com experiéncia pratica e casos
praticos € necessaria para assegurar que a instituicao cliente pode
implementar eficazmente o aconselhamento dado. A miss&o a curto
prazo, focada na abordagem, se adequa a algumas institui¢des que
apreciam as vantagens de poder elas mesmas implantar os conselhos,
assim garantindo mais auto-suficiéncia. No entanto, uma grande
quantidade de beneficiarios de AT, especialmente aqueles com menor
capacidade, tem indicado que uma abordagem mais flexivel de AT seria
benéfica. Em nossa pesquisa dos beneficiarios de AT, 79% dos entrevistados manifestou preferéncia para AT mais frequente,
e 59% preferiram missdes de longa duragéo para projetos de capacitagéo.

mais flexivel na apresentagao de AT onde
necessaria, especialmente na area de
projetos de capacitagao. Isto poderia incluir
prolongar missGes ou fazé-las mais
frequentes, aconselhamentos a distancia e a
implementagao de mais treinamentos
praticos.

PRIORIDADE: ALTA
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Enquanto a abordagem atual do AFS quanto a parceria com outros para a capacitacdo a longo prazo é eficaz, acreditamos que
ha margem consideravel para a implanta¢do de uma abordagem flexivel em casos que possam nao precisar de um conselheiro
residente de longa duracdo ou onde um possa ndo estar imediatamente disponivel. Isto poderia ser feito, por exemplo, ao
prolongar missdes ou pela implementacdo de AT através da mistura de missdes mais frequentes ou aconselhamentos a
distancia. Os atuais projetos de OQPM de Previséo e Andlise de Politica Monetaria (PAPM) em Mocambique apresentam uma
abordagem alternativa relevante (embora tenhamos reservas quanto a magnitude dos recursos sendo destacados para esse
projeto).

Oficiais de apoio técnico do FMI (backstoppers)

Os oficiais de apoio técnico do FMI sdo considerados como um componente vital para a apresentacdo de AT do FMI e do AFS
e corroboram a sua reputagéo de qualidade. O processo de controle de qualidade normalmente rigoroso assegura que o
aconselhamento final entregue seja consistente com a politica do FMI e se baseia em experiéncia pertinente de outros paises
e é tecnicamente solida. Isto é especialmente pertinente onde os CR tém experiéncia anterior limitada no FMI. No periodo do
AF de 2012 ao AF de 2014 o trabalho dos oficiais de apoio técnico do FMI foi orgcado 16% dos custos dos salarios dos CR e
ECP. O resultado tem sido significativamente menor em 6,8%. Para as areas tematicas do DFP, a relacéo foi em média 5,4%;
para as ERS foi de 6,8%; e para 0 MMC foi de 13.4%. Uma série de fatores, incluindo subnotificacdo dos custos reais or¢ados
e a necessidade menor que o previsto para oficiais de apoio técnico do FMI também contribuiram. Por exemplo, a presenca de
um membro com vivéncia do pessoal do FMI como o sénior CR da GFP, que orientou outros, tem reduzido a necessidade de
oficiais de apoio técnico do FMI da sede nessa area tematica.

A nossa avaliacdo geral de oficiais de apoio técnico do FMI é que, de fato, contribui para a alta qualidade de AT e coeréncia de
assessoria técnica dos paises. Dada a muito limitada interacéo direta e compartilhamento de conhecimento entre CRAT, talvez
os oficiais de apoio técnico poderiam ter uma fungéo mais proativa em garantindo que conhecimento de AT e abordagens de
apresentacao de seminario em diferentes CRAT sejam aproveitadas para a concepcao e abordagem mais eficaz de projeto.

Gestao documental

O AFS mantém um sistema de arquivos para os relatérios de AT, documentos de missdes e material de semindrios, baseado
no TAIMS. O sistema de monitoramento de documentos é mantido atualizado diariamente e seu status relatado mensalmente.
O sistema ¢é facil de usar e funciona eficazmente, 0 CC, o CR e o pessoal do escritdrio o utiliza quando necessario. Os CR
mantem a documentagéo para suas areas também em seu disco duro. No momento, dada a natureza relativamente
fragmentada de sistemas no FMI e, portanto, no CRAT, o arquivo ndo esta integrado com o sistema de gestao de projetos do
AFS. A baixa rotatividade de CR, e a relativamente longa continuidade de apoio da sede também facilita a retengéo da
memdria da instituicao.

Divulgacéo

O FMI tem agora uma nova politica de divulgacéo estabelecida sobre compartilhar relatérios de AT com pessoas com interesse
legitimo na base de n&o obje¢éo do beneficiario de AT apds 60 dias da finalizacéo do relatério ou consentimento antes disso.
Na pratica, as vezes os relatdrios podem demorar algumas semanas ap6s a missao, e 60 dias apds isso pode ser visto como
muito demorado especialmente para doadores ativos em um pais na area tematica pertinente. Os CR normalmente avaliam
representantes locais interessados, membros do CD dos doadores e outros fornecedores de AT ativos na area no final da
miss&o.

A nossa pesquisa de participantes do CD sugere que, embora de maneira geral, houve satisfagdo com a rapidez de divulgac&o
(15 dos 18 entrevistados estavam contentes), entre 0s membros doadores do CD pesquisados metade ‘discordaram’ ou
‘discordaram totalmente’ que a divulgacao foi efetiva. Houve niveis similares de insatisfacéo entre membros doadores do CD a
respeito do nimero de relatorios da AT disponiveis, embora menos quanto a parte de proatividade pelo AFS na divulgacao.
Uma grande maioria de doadores, quatro de seis, considera ter informacdes inadequadas sobre a sede do FMl e a
coordenacdo do AFS. Todos os doadores indicaram entender as regras atuais, portanto a insatisfagdo com a politica de
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divulgacéo e ndo com sua implementacéo. Os resultados da pesquisa s&o consistentes com os recolhidos durante as nossas
visitas de campo.

Acreditamos que o AFS ndo pode fazer muito mais nesta area que ja nao esteja sendo feito. Talvez se possa solicitar a
aprovacao para a divulgacéo antes do periodo de 60 dias onde possivel (sabemos que isso ja € feito em caso de urgéncia).
Além disso, pode-se explorar outras op¢des para ser mais proativo com informagdes sobre a disponibilidade de relatérios para
as partes interessadas. Por exemplo, 0s usuérios poderiam ser solicitados a utilizar uma funcéo de alerta de documento na
extranet que manda um correio eletrénico quando documentos das areas tematicas sao carregados. Grandes mudangas na
politica vai requerer negociacdes entre o FMI e doadores.

Impacto de Idiomas Heterogéneos

O AFS é unico entre 0s CRAT no fato de atender paises membros com trés idiomas diferentes. O Centro divulga versdes
traduzidas dos relatérios de missGes para as autoridades dos beneficiarios. O AFS depende do Departamento de Tecnologia e
Servigos Gerais (DTSG) para a contratacao de equipamentos e intérpretes/tradutores. Os seminarios regionais do AFS fornece
interpretacdo simultanea em Portugués e Francés, embora os seminarios do IDC, que se estendem por até duas semanas,
sejam realizados em Inglés apenas por razfes de custo. O AFS recentemente comprou equipamento para interpretacéo
simultanea, em parceria com o IFA, para economizar em custos de aluguel. Organizadores objetivam disseminar material dos
seminarios traduzidos com antecedéncia para permitir que os intérpretes se familiarizem com a terminologia, no entanto, nem
sempre é possivel devido a falta de tempo.

O AFS normalmente contrata especialistas com habilidades linguisticas pertinentes quando prestando AT para membros que
nao falam Inglés. Em algumas ocasides, isto pode ter ocasionado atrasos em missdes. Em casos especificos, como em
estatistica em Angola, sdo contratados intérpretes. Para algumas missfes a Mogambique (por exemplo, em ERS e OQPM) os
intérpretes ndo sdo considerados necessarios. Os relatdrios do CD sdo traduzidos para o Francés e Portugués e, em alguns
casos, isto pode levar a que alguns membros do CD que ndo falam Inglés fiquem em desvantagem devido a que terdo menos
tempo para revisar o material. O AFS também facilitou a participacéo de dois individuos das Comores em um semindrio do
IDC, em Francés, organizado pelo AFRITAC Central.

Consideramos que 0 AFS gerencia eficazmente essas questdes relacionadas a idiomas, com uma abordagem que propicia um
equilibrio razoavel entre custo e necessidade.

Revisdo de indicadores selecionados relacionados a eficiéncia

Dada a falta de integragao entre as Gréfico 8: Gasto com AT e execugdo de orgamento por tépico
atividades de seminario de AT e . oo E

. . X - L. Gasto Estimado por Topico Orcamento vs Execucao Semanas
arquivos financeiros, ndo € pratico em Campo

determinar, com precisao, o custo de o
projetos. O modo de apresentacdo de
AT do CRAT relativamente Unico,
onde a gestdo e apresentacdo da AT
nao é claramente delineado, também
apresenta desafios na separacdo da i
apresentacao de AT e dos custos oapm . 07
gerais. Outras praticas contabeis, por

exemplo, a ndo separacdo dos honorarios de ECP e os custos de viagens e apenas relatando seu tempo em misséo, também
dificultam a anélise.
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Fonte: Estimativa do outor baseado

em informaogdes do AFS
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Baseado nas informacdes financeiras disponiveis, incluindo viagens, nés determinamos que a média de custos foram: Para os
CR: US$ 19.600 por semana para apresentagdes de campo de AT; ECP: US$ 11,800; e pessoal da sede US$ 12.900. Uma
vez que todos o0s custos (além dos custos diretos dos seminarios) estejam alocados, 0s nimeros equivalentes sdo US$
27.000, US$ 19.200 e US$ 20.300. Estes custos ndo sdo equivalentes a, digamos, custo de AT ou seminario por semana,
devido a que tempo é gasto fora de campo na preparacéo e na elaboracéo de relatérios. Nao obstante o efeito da operacéo
que ndo operava a nivel 6timo do AFS no primeiro ano e, especificamente o impacto geral de execucdo menor que orcado esta
destacado pelo AFS na média de custo em campo por semana’: A média para o AF de 2012 até o AF de 2014 foi de US$
22.000 , para 0 AF de 2012 o equivalente foi de US$ 25.600, para o AF de 2013 houve uma queda para US$ 18.800 (em parte
devido a taxa de utilizacdo de 98%), e no AF de 2014 subiu para US$ 23.100. Como indicado na Recomendagéo 8,
acreditamos que KPI como estes, deveriam ser monitorados e relatados e suas variagfes explicadas, para fornecer um quadro
mais completo do desempenho do AFS. Provendo mais informaces nos relatérios de monitoramento do orgamento do IDC
que acreditamos ser possivel com os sistemas atuais de contabilidade do Fundo, permitira que essa notificacdo seja feita mais
eficazmente. O custo real para 0s CR e 0s custos médios por semana dos ECP e do pessoal da sede foram utilizados para
estimar o de AT apresentado por assunto, conforme mostrado no Grafico 8.

O Grafico 8 tambhém destaca a diferenca entre a alocacdo de CR real e 0 orcado, ECP e 0s recursos da sede por areas
tematicas para o AF de 2012 — AF de 2014. Ao longo do periodo a AT prestada em campo foi 32% menor que a orgada para
SSF e 25% para ERS. A diferenga é o resultado da combinagdo de cancelamentos de missdes e adiamentos. Uma
porcentagem da diferenca das miss@es, por exemplo, que foi atribuida a adiamentos seré realizada em perfodos futuros. Na
SSF, alguns cancelamentos refletiram a redefinicdo das prioridades pelas autoridades (por exemplo, 0 Mauricio). Alguns
adiamentos ocorreram seguidamente em Angola e Botsuana. Baseado em trabalho anterior da sede (Botsuana) e o Programa
de Avaliagdo do Setor Financeiro (PASF) (Angola), o AFS tem discutido proativamente abordagens possiveis para
envolvimento. Nas ERS, os adiamentos foram basicamente explicados pelos atrasos no assessoramento de implementacéo de
missBes anteriores ou a ndo-disponibilidade de informagdes vitais para comegar a missdo. A maioria das missdes adiadas
foram posteriormente implementadas e, estéo, portanto, incluidas na diferenga entre o real e o orgado.

Instala¢do de Pesquisa em linha.

O FMI requer que avaliadores utilizem um servico independentes para 0s servigos de pesquisa em linha de uma empresa em
particular que foi julgada segura. O custo para uso deste programa de pesquisa, de US$ 4.000, é significativamente mais alto
do que os servigos disponiveis de outras empresas que temos utilizado para avaliacdes anteriores (US$ 150). As taxas das
licengas cobradas para esta avaliagdo também foram mais altas do que para outros clientes (recebemos, separadamente, uma
cotacdo de US$ 2.500). Além disso, o servico apresentou mal funcionamento durante esta avaliacdo, gerando atrasos e custos
adicionais. A taxa de resposta da pesquisa também foi afetada. O auxilio recebido foi fraco. Sugerimos que o FMI examine e
aprove prestadores de pesquisa em linha alternativos e permita avaliagdes mais rentaveis e confiaveis a serem realizadas ou,
pelo menos, permitindo escolha.

7 0 custo real total por ano, menos os custos diretos dos semindrios, divididos pela pessoa/semana total de AT e a apresentaco de
seminarios.
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4.5 REVISAO DE QUESTOES FINANCEIRAS

Gerenciamento de Programa Orgamentario

Entre o inicio do programa e o final do AF de
2014, o AFS gastou US$21.2 milhdes do
orgamento de US$31.2 milhdes, isto &, 68%.

Grafico 9: Comparacdo de orcamento anual em relagao as

despesas efetivas

Valores em USSm

A primeira fase do programa do AFS comegou 156  Extensao
com um or¢amento de cinco anos de US$ 59 o :

milhdes. Em outubro de 2011, recebeu g 12.2 o ;126
promessas de US$ 38 milhdes, e comecou g

com um orcamento de US$ 40 milhdes. Seis :7

o
A

N4 ‘2juo4

|enyy
@« edele

F -3

milh@es foi alcancada em abril de 2014. O
Grafico 9 destaca que, durante este periodo,
refletindo a politica orgcamentaria do FMI,
baseada nas promessas ja recebidas, o orgamento anual de US$ 9.6 milhdes no AF de 2012 (incorporando US$ 1.7 milhdes
de custos de instalaco); reduziu-se a US$ 7.9 milhdes no AF de 2013; aumentado para US$ 13.6 milhdes no AF de 2014 e
diminuiu para US$12.2 milhdes no AF de 2015, refletindo a experiéncia do gasto real e se espera que se mantenha em niveis
similares, aumentando ligeiramente para US$ 12.7 milhdes no AF de 2017, por um ano prolongado do programa.

AF 2012 AF 2013

em vez de oito CR foram contratados, e a 5
distribuicdo para ECP e semindrios regionais ] i
foi menor do que se havia previsto. Em i
novembro de 2012, o total prometido tinha
aumentado para US$ 46 milhGes e o FMI &
estava com negocia¢fes avangadas com a ;
UE para mais € 5 milhdes de financiamento. A
guantia prometida aumentou para US$ 48
milhdes em fevereiro, e a meta de US$ 58 5
AF 2014 l AF 2015 [ | AF 2016 | AF 2017

A necessidade para uma rapida ampliacéo e a extenséo do programa por mais um ano, foram devidos a dois fatores:

= E prética do FMI de, no inicio de um programa, definir os 102 Recomendacio

orgamentos anuais para o programa inteiro, baseado na suposi¢&o O FMI deveria implementar um processo

de que ndo se angariara mais fundos. Esta inevitabilidade leva aos orcamentario no comeco das operacdes dos
programas comegarem a operar em um nivel menos que 6timo. CRAT e para transicdes entre suas fases que
Uma abordagem para resolver este problema e, ao mesmo tempo, reduzisse os efeitos negativos dos atrasos
evitar o excesso de compromisso, poderia ser a suposido de queo | promessas. Poderiam incluir alocar
programa que angariou menos fundos do que o previsto sera TR e TS FEE O T e [
executado por menor periodo, digamos que por um minimo de o finalldo programa e desenvolver

quatro anos e seré estendido o horizonte de planejamento do ST R ST e,

programa para 0s cinco anos completos uma vez que os fundos T =ty

devidos estejam reservados. Essencialmente isto implica a
alocacdo de deficiéncias em compromissos para o final do programa, em vez de durante.

=  Aparentemente ndo se levou em conta a subutilizag&o significativa dos orcamentos nos dois primeiros anos de quase US$
7 milhes (subutilizagéo nos primeiros trés anos correspondeu a US$ 10 milhdes, por exemplo, equivaleu a um ano do
orcamento original). Se tivessem sido considerados, o alvo para a captacdo de fundos poderia ter sido diminuido e o
programa ampliado gradualmente a meta de seu nivel de capacidade original.
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O AFS estara operando em seus trés (ltimos anos com um orgamento que é de 20% a 25% acima do previsto no documento
do programa, as desvantagens sdo: a) estava operando em escala abaixo do ideal nos dois primeiros anos, gerando encargos
gerais desproporcionais; b) a rapida ampliagao das operagBes apresenta riscos, por exemplo, nos potenciais de sobrecarga da
capacidade de absorcdo de alguns beneficiarios de AT; c) o prolongamento da AT por um ano também significa encargos
gerais além do previsto terdo de ser absorvidos; e d) o fato que o AFS estara operando com um orcamento anual de US$ 12-
12,5 milhdes nos (ltimos trés anos significaria que, a ndo ser que 20-25% de mais recursos que foram as metas durante a fase
| sejam angariadas para a segunda fase, o programa tera que cortar significativamente em operagfes nesse periodo, podendo

interromper operagdes de AT.

Despesas por Categoria e Comparagdo com o Or¢camento

Os gastos relacionados a CR e ECP respondem
pelas duas maiores categorias de gasto. Junto com o
diagndstico da Sede, estes sdo considerados os
custos de fornecimento de AT em campo e, no AF de
2014, foram responsaveis por 55% do orcamento
anual. Viagens, semindrios e oficiais de apoio
técnico do FMI, classificado também como custos de
fornecimento de AT, foram responsaveis por mais
24%. Os oficiais de apoio técnico do FMI podem ser
considerados como custos de uma mistura de
fornecimento de AT e apoio da Sed relacionado ja
que contribuem diretamente com assessoramento de
AT (como comentérios técnicos sobre relatdrios da
AT, legislagdo, etc.), assim como atividades de apoio
como identificacdo, exame minucioso e contrata¢do
de expecialistas; preparo dos termos de referéncia;
preparo ou analise de outras documentacdes
relacionadas ao projeto incluindo relatério de fim de
missdo; instrucdes para especialistas; discussoes
com os departamentos da area nas prioridades da
AT para especialistas e a avaliagdo da AT e dos
especialistas. O FMI ndo considera estas atividades
de apoio inclusas no apoio técnico como sendo parte
do gerenciamento de projetos. Para outros doadores,
onde as atividades de gerenciamento de projetos e o
fornecimento de AT sdo mais claramente delineadas,
as atividades de apoio da AT seriam classificadas
como despesas gerais. O FMI tem uma definicdo

Grafico 10: Comparagdo de Orgamento vs Despesas por
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prépria para gerenciamento de projetos, a qual esta relacionada com atividades que: a) fornece supervisdo geral da AT aos
CRAT; e b) facilita o trabalho dos especialistas para que possam se concentrar em seu trabalho técnico (por exemplo,
atividades relacionadas com apoio administrativo, administracéo de contratos, autorizacfes de seguranca, vistos, etc.).
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Os custos relacionados ao Centro incluindo pessoal local, instalagfes e CC (cujos custos sdo amortizados pelo FMI para o
AFS), corresponderam a 12%, a taxa do Fundo Fiduciario do FMI a 7% e o saldo, principalmente relacionado a gestéo de
projetos, a 2%. Os encargos gerais, portanto, respondem a 21% dos custos do programa, incluindo as atividades classificadas
pelo FMI como gerenciamento de projetos, 0 que é razoavel. Se uma definicdo mais ampla de despesas gerais comparavel
com a abordagem adotada por outros doadores é aplicada, esta proporcao seria bem mais alta. Além disso, conforme
destacado antes, esse tipo de custos para 0s CR séo fixados e o sub-aproveitamento de seu tempo, por exemplo, devido ao
cancelamento de missdes e adiamentos para um periodo subsequente, pode aumentar consideravelmente a propor¢do dos
encargos gerais em comparagao com 0s custos totais do programa.

O Grafico 10 destaca as categorias de despesas acima e compara 0 orcamento e as despesas reais desde o inicio do
programa AFS até o fim do AF de 2014. A ndo ser pelas viagens de funciondrios da Sede, todas as linhas or¢camentarias
mostram subutilizagdo. Do total de US$10 milhdes subutilizados no periodo, a gestéo do Centro representou o maior niimero,
com subutilizag&o de US$2.3 milhdes. US$1 milhdo esté relacionado as variagdes dos custos do pessoal local e US$1.3
milhdes em custos de instalagdes menores que o esperado. Custos de CR responde pela seguinte maior categoria de
subutilizacéo, totalizando US$1.2 milhdes, principalmente relacionados com posicdes ndo preenchidas. As despesas da Sede
do FMI relacionados a gestdo de projetos, referente aos oficiais de apoio técnico e diagnostico da Sede, juntas, significaram
subutilizacdo de US$2.8 milhdes. N&do é possivel determinar até que ponto estéo relacionadas com as atividades que
resultaram menos do que o esperado ou com o sub-registro de atividades. Como mencionado antes, a mudanga no orgamento
do AF de 2015 em diante, que sofrera revisdo dos orcamentos baseados nas despesas reais de periodos anteriores, devera
reduzir a diferenca entre 0 orcamento e as despesas reais.

Custo-Beneficio

Na auséncia da segmentacéo dos custos totais relacionados a projetos e semindrios, incluindo a alocagao apropriada para
custos gerais, ndo é possivel determinar com precisao a relagéo custo-beneficio do programa. Além disso, o relativamente
modelo Unico de CRAT de fornecimento de AT faz com que seja dificil comparar o desempenho do AFS com aqueles de outros
programas, especialmente em relagéo a encargos gerais e custos de gestao.

N&o obstante, nossa avaliagdo da AT realizada sugere que 0os CR e ECP do AFS fazem muito mais em um dado periodo de
tempo comparado aos outros doadores, especialmente na prestacao de assessoria técnica em campo. Além disso, 0
relacionamento e a associacdo da marca FMI traz para a AT do AFS uma série de vantagens ndo necessariamente disponiveis
para outros programas de doadores, incluindo:

= Acesso ao mais recente know-how sobre questdes técnicas nas areas tematicas, baseadas em pesquisas de alta
qualidade e a analise de evolugdo em todo 0 mundo.

= Capacidade de atrair profissionais de alta qualidade que nao estariam prontamente disponiveis para outros projetos de
doadores.

=  Capacidade de se envolver com os responsaveis por decisdes seniores.

= Ter ligacdo direta de AT com programas do FMI em paises selecionados.

=  Aimportancia extra que o aconselnamento do AFS tem através de sua associagdo com a marca FMI, aumentando a
probabilidade de implementagao.

=  Embora ndo esteja sendo necessariamente explorado todo o seu potencial, como mencionado no relatorio, existe a
capacidade de outros doadores em potencializar a assisténcia técnica do AFS para seus programas, muitas vezes
maiores.
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A avaliacdo de custo-eficacia de 2012 do Centro Regional de Assisténcia Técnica do Caribe (CARTAC)8 concluiu que 0s
custos gerais e 0s custos unitarios do ‘CARTAC's eram razoaveis e comparaveis a outras institui¢des financeiras
internacionais’, embora também se verificasse que as despesas gerais tinham sido negativamente afetadas por operagées de

subescala e incertezas de capta¢do. Esta constatacdo parece apoiar pelo menos o custo-beneficio do modelo CRAT, mas nédo

necessariamente dos CRAT individuais.

Concluimos, portanto, que embora ndo seja possivel chegar a uma posi¢éo definitiva sobre o custo-beneficio do AFS, uma
comparacao rigorosa dos custos unitarios de fornecimento de AT com outros programas de doadores e programas IFI ndo
fornece uma imagem completa e, muitas das vantagens relativamente Unicas oferecidas pelo modelo do AFS, precisam ser

consideradas em qualquer avaliagéo.

Contribuicdes de Doadores e Paises Membros

Grafico 11: Compromisso de Doadores e Paises Membros do AFS

Fonte: FMI

O Grafico 11 mostra a distribui¢&o total do
compromisso de US$53.6 milhGes dos
doadores e paises membros a data de 31 de
janeiro de 2015. A UE, através de
contribui¢Bes de varios canais, & o maior
contribuinte, respondendo por 41% dos
compromissos. O DfID responde por 21% dos
compromissos. A IFl e os doadores
internacionais respondem por 87% dos
compromissos; Mauricio, como pals anfitrido,
comprometeu-se com US$4.3 milhdes, ou 8%
e cada pais membro se comprometeu com
US$250,000, num total de US$3 milhdes ou
5% dos compromissos.

Informagdio & data de janeiro de 2015 UE (ACP,
Compromisso em USSm e % do total COMESA, SADC),
21.9,41%

Outros Paises
Membros, 3.0,
5%

Mauricio
(Anfitrido), 4.3,
8% Brasil, 0.2, 0%
Canada, 3.1, 6%
BAD,1.5,3%
BEI, 1.0,2% Suica (SECO), 3.0,

5%
Australia, 2.0, 4% | Alemanha (GIZ),

2.6,5%

UK (DFID), 11.0,
21%

8 Avaliagdo da Eficacia de Custo da CARTAC no primeiro ano da Fase IV (AF2011). Relatdrio provisorio. Relatério provisério Dr.
Kenneth Watson, Ms Joan Barclay, Dr. Anne Perkins. Maio 2012
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5. REVISAO DE AREAS TEMATICAS

5.1 GESTAO DE FINANGAS PUBLICAS

Os efeitos de GFP alvos se relacionam com: o desenvolvimento de estratégias de reforma
de GFP, os enquadramentos legais e regulamentares atualizados de GFP, a implementagao
de quadros orcamentarios e macrofiscal de médio prazo, comprometimentos mais eficazes,
a gestdo de caixa e despesas, controles internos fortalecidos, implementagao de relatorios
de contabilidade e finangas e uma maior harmonizagdo regional. A GFP formou o nucleo
das operacgdes do AFS, provendo 42% do total da AT a nivel de pais a cada ano do AF de
2012 ao AF de 2014. Esta relacdo esta prevista para diminuir quando a AT para OQPM e
ERS aumentar durante o AF de 2015 mas a GFP continuara a ser um componente muito
importante do portfélio geral (38%). Estimamos que US$ 8,7 milhdes dos recursos do AFS
foram alocados para este topico entre 0 AF de 2012 e 0 AF de 2014. Entre 0 AF de 2013 e 0
AF de 2015 (planejado), é esperado que a GFP tenha realizados cinco seminarios regionais sobre: EOBP, notificagdo contabil
e fiscal (AF de 2013), quadro orcamentério de médio prazo e melhorias em gestdo de caixa (AF de 2014) e quadro de gestdo
de riscos fiscais (previsto para o AF de 2015). Além disso, os cursos do IDC e do IFA frequentados pelos beneficiarios do AFS
tem também abordado tdpicos de GFP.

GFP

= = =
€ o =}
2 =) -

130X%3

RELEV

EFIC

E/OC

E/OP

SUsT

Relevancia

Da perspectiva de planejamento, a GFP tem sido um desafio para a apresentacdo de AT devido as enormes necessidades dos
paises membros e suas situacdes diversas. O AFS tem desenvolvido uma estratégia forte e mais flexivel para lidar com este
desafio. Seis areas selecionadas foram identificadas, cobrindo as areas alvo (veja 0 Grafico 4.1 no Apéndice). Ha, de maneira
geral, um bom relacionamento entre as areas de apoio focal a nivel de pais e as necessidades plausiveis baseadas nos niveis
de desenvolvimento econbmico e maturidade de sistemas de GFP. Além disso, uma estreita coordenacdo tem ocorrido entre o
apoio do AFS e as recomendac@es de reforma advindas das missdes da sede do FMI.

Embora todos 0s onze paises (ativos) estejam recebendo apoio sob o topico da GFP “Quadro orcamental e macrofiscal a
médio prazo”, o foco especifico de apoio aos diferentes paises variam significativamente. O foco deste assunto inclui: 0
desenvolvimento de quadro orcamental a médio prazo (QOMP) e desenvolvimento de capacita¢do para analise macrofiscal,
riscos fiscais advindos de empresas estatais (EE), desenvolvimento de elaboracdo de orcamento baseado no programa
(EOBP) e desenvolvimento de quadro de despesas a médio prazo (QDMP). Dentro de areas sub-tematicas, do tipo
macrofiscal, 0 AFS tem sido sensivel as diferentes fases de desenvolvimento de paises individuais. Por exemplo, 0 apoio
macrofiscal inicial em Angola em 2013, foi orientado para estabelecer um quadro basico para uma sequéncia de conjuntos
subsequente de atividades, com uma missdo de acompanhamento (em agosto de 2013), adiantando o programa baseado no
progresso feito até hoje, incluindo a criacdo do quadro legal para a area macrofiscal.

Um alto nivel de complementaridade foi atingido com os outros doadores. Nas Seychelles isso foi conseguido pela decisdo
politica das autoridades do pais em se concentrar no apoio do AFS sobre GFP. No entanto, atengéo menor foi dada para
assegurar que apoio adequado dos outros doadores estardo disponiveis em tempo apropriado para 0 acompanhamento do
apoio técnico fornecido pelas missdes de AT do AFS, deixando a possibilidade do impacto da AT e as atividades de
treinamento sejam diluidas por atrasos na implementagéo da reforma acordada. Em Zimbabue, o novo escritério estabelecido
do FMI esta intimamente envolvido com os doadores associados a GFP no desenvolvimento do quadro de colaboragéo para a
proxima rodada de apoio de GFP.

Qualificamos a relevancia como ‘Excelente’, com nota 3,8.
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A apresentacdo de AT tem estado fielmente de acordo com o
programa previsto do AFS. Isto criou um elevado grau de
coeréncia global para a area tdpica de GFP como um todo,
apesar da diversidade das areas de projetos subtdpicas. Isto
também deveria, pelo menos em principio, permitir um
sistema eficaz para 0 monitoramento de progresso em
relagcdo a marcos e efeitos, tanto para areas individuais de
apoio como por pals. Comentamos 0 uso de marcos e o
monitoramento de progresso na secéo 4.2 do nosso relatorio.
Em uma minoria de casos, houve apenas a conclusdo parcial
das atividades previstas a serem realizadas durante as
missdes de AT. Este surgiu tanto na elaboracéao de
instrumentos de regulamentagdo e no programa incompleto
ou acelerado de seminérios de treinamento prestados
durante missfes de AT. Autoridades, tanto das Seychelles e
do Zimb&bue, reclamaram de sessdes de duas semanas de
treinamento macrofiscal sendo condensadas em uma
semana ou dez dias com efeito nocivo sobre a qualidade do
treinamento. Entende-se que estes cronogramas reduzidos
resultaram de problemas de agendamento do AFS. O AFS
tem destacado que isso pode diminuir o ritmo de
apresentacdes de AT durante as missdes com 0 mesmo
numero de conselheiros.

Com um total de 38 paises e areas de apoio subtopicas®,
devemos perguntar se o AFS, com seu limitado pessoal
profissional, realmente tem os recursos de AT internos para
fornecer ou eficazmente gerenciar apoio sustentado de tantas
areas subtopicas em tantos paises. Ha também evidéncia
que o grande volume de AT esta testando a capacidade de

Avaliagdo Independente de Meio Periodo do AFRITAC Sul. Volume I: Relatério Principal

PRINCIPAIS RESULTADOS EM GFP

Tematico

Dentro da area tematica, a AT é bem focada e
cuidadosamente adaptada as necessidades e capacidades
do pais.

O AFS tem estabelecido um excelente processo para o
sistematico planejamento e apresentagdo de AT e
treinamento baseado nos principios de GBR, que tem
funcionado eficazmente em GFP.

Cooperagao e coordenagdo com parceiros de
desenvolvimento sdo eficazes em alcangar
complementaridade mas, nem tanto para garantir uma
transi¢dao suave da AT do AFS e realizar uma
implementagdo efetiva e sustentdvel das reformas.

Estudo de caso

O apoio do AFS é de grande valia para os dois paises e
tem fornecido um alto nivel de apoio técnico consistente.

O maior problema na prestagdo de apoio do AFS é a
dificuldade na implementagdo das recomendagdes. A
posicao tem sido mais favoravel nas Seychelles do que
nas circunstancias mais complicadas do Zimbabue.

O apoio do AFS é necessariamente leve em termos da
duragdo das missoes e isto, combinado com a amplitude
do compromisso do CR, em nossa opinidao, acontece em
algumas missdes em que ndo consegue completar seus
objetivos ou prestar treinamento ao final da missdo que
sdo muito curtas.

0O uso mais extensivo dos consultores a curto prazo do
AFS para dar continuidade da fungdo de apoio para o
aconselhamento de implementagdo poderia ajudar em
conseguir melhores resultados a tempo a nivel de efeito.

Tem havido um bom grau de complementaridade entre o
apoio do AFS e aquele fornecido por outros doadores.

absorcdo dos beneficiarios. Esta questdo tem influéncia sobre os resultados emergentes dos estudos de caso de GFP de dois
paises (Seychelles e Zimbabue) onde em cada um houve, de fato, sinais de que haviam muitas iniciativas, conduzindo a uma
capacidade inadequada do AFS fornecer o nivel necessario de acompanhamento pds-missdes e apoio para implementagao ou
beneficiarios sendo desafiados a implementar a AT. Percebeu-se que nos paises de estudos de caso que programas
excessivamente “cheios” estavam sendo realizado pelo AFS, e isto era muito rapido para a implementar capacita¢do pelas
autoridades do pais, especialmente considerando o volume de trabalho existente para seu pessoal. O AFS tem indicado que
atrasos normalmente séo resultados de decisdes politicas dificeis demoradas tomadas pelas autoridades, especialmente no
Zimbabue. A apresentacdo de AT da GFP na Suazilandia, a maior beneficiaria, tem sofrido também com o ritmo e a gama de
apresentacao que o beneficiario tem achado dificil de assimilar. Especialmente dado os recursos significativos que estdo sendo
dedicados a GFP da AT, acreditamos que esta questdo poderia desvirtuar a eficiéncia do programa do AFS. Qualificamos a

eficiéncia da AT em GFP como ‘Boa’, com nota 3,1.

9 Veja o gréfico das atividades nos paises membros do AFS PM no Apéndice 4.1, volume II.
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As realizagbes por area topica da GFP, definido no Relatdrio Anual do AF de 2014 do AFS, tem sido corroboradas por esta
avaliacdo. Estas incluem o desenvolvimento de estratégias e progresséo para planos de a¢éo operacionais de GFP,
fortalecimento importante do quadro legal e regulatério, apoio para novos PdC e fortalecimento dos alicerces de um sistema de
gestdo macrofiscal futuro. N&o obstante, vale notar que tropegos consideraveis ocorreram no ritmo esperado na apresentacéo
de AT, devido aos fatores de demanda mencionados anteriormente. Apesar das dificuldades assinaladas acima, o quadro geral
mostra que 0 AFS esta desempenhando uma funcédo extremamente positiva e (til em ajudar os paises membros a avancar por
um caminho de profundas reformas na GFP, adaptadas as situa¢des especificas de cada um. Enquanto uma agenda comum
global foi definida mas a flexibilidade a nivel de apoio e a adogéo de uma abordagem sequenciada tem permitido que as
particularidades dos estados membros sejam abordadas.

O relatdrio anual do AF de 2014 do AFS indica que todos estes efeitos estdo em andamento e os relatorios de efeito contébil e
financeiro estdo ocorrendo amplamente. A nossa avaliagdo é que atrasos significativos ja ocorreram ao planejar os efeitos
muito cedo no ciclo, como conseguir a aprovacgdo de leis e regulamentos. Faltando pouco mais de dois anos para o final do AF
de 2017, a fase dependente de implementacdo mais demorada e intensa de recursos de AT e a capacidade de absor¢do ainda
permanecem compativeis. E dificil fazer uma avaliagao precisa sem a cadeia de resultados estar completa, mostrando o
trabalho que precisa ser feito para atingir tais efeitos. Nossa avaliagdo é de que mesmo se 0s objetivos séo atendidos, uma
grande quantidade deles poderia demorar além da fase atual para serem realizados. O AFS tem destacado que o quadro
l6gico tematico apenas objetiva marginalmente melhorias nas notas DPRF, bem abaixo das metas estabelecidas pelos projetos
e que as metas anteriores devem ser alcancadas.

Os resultados relacionados a AT sdo geralmente considerados de qualidade muito alta, embora o feedback dos participantes
sugere que alguns seminarios poderiam ser melhores se tivessem maior duracdo. A qualidade dos cursos de treinamento
formal é avaliada como excelente, com feedbacks fortes e positivos observados tanto pela pesquisa de avaliagdo do
treinamento regional de GFP como pelo estudo de caso do pais. Em um caso, no entanto, o programa para um curso de
treinamento macrofiscal foi considerado como muito apressado e superlotado levando a insatisfacdo dos beneficiarios.
Qualificamos o efeito no limite superior de ‘Bom’, com nota 3,4 e resultados como ‘Excelente’, com nota 3,8.

Sustentabilidade

Aimplementacéo de AT de GFP ainda se encontra em estégio inicial do ciclo de implementag&o, com o trabalho de iniciativas
de reforma de implementag&o e incorporag&o mais dificil, demorado e complexo ainda por vir na maioria dos paises. E muito
cedo, na maioria dos casos, para julgar o nivel exato que as reformas de apoio tém sido conseguidas. O apoio fornecido pelo
GFP do AFS até hoje deveria ser visto como tendo fornecido um grande impeto inicial para a acelerag&o das reformas
necessérias que se pode esperar que continue a ganhar for¢a na maioria dos paises. Um exemplo é Zimbabue, onde muitos
sistemas anteriores de GFP, inclusive o sistema de gestdo macrofiscal, foram suspensos durante o periodo de colapso
econdmico. O apoio do AFS contribuiu para estimular o reestabelecimento destes sistemas e, dado o crescente interesse do
grupo mais amplo de doadores em intervir agora e prestar um apoio mais substancial e sustentado, ha grande probabilidade
que as iniciativas apoiadas pelo AFS irdo, de fato, se tornar sustentaveis. Ao mesmo tempo, hé& o grande risco de que o ritmo
atual de apresentacdo de AT em alguns paises esteja sendo muito rapido para sua capacidade de absorcéo e poderia ndo
contribuir para alcancar sustentabilidade.

Qualificamos a sustentabilidade como ‘Boa’, com nota 3,2.
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Quadro 4: Estudo de caso de GFP — QFP e NICSP sobre o fluxo de caixa nas Seychelles e Zimbabue®

Contexto

As Seychelles

Zimbabue

Nas Seychelles, o AFS tem fornecido um programa bem
completo de apoio desde 2011 distribuido através de cinco dos
seis componentes da area de GFP. Isto incluiu apoio para a
reformulagdo das InstrugSes Financeiras e Regulamentos
Financeiros, a modernizagdo do PdC, o fortalecimento da
gestao de caixa, a implementacao de NICSP baseadas em caixa
e, recentemente, o quadro macro fiscal.

Desde 2011, o AFS tem fornecido AT principalmente no quadro
legal e regulatério de GFP e QOMP. Em particular, minutas de
regulamentos financeiros e revisdes a Lei de GFP foram
desenvolvidas com assisténcia do FAD/AFS. Os regulamentos
financeiros foram adotados pelo governo em 2012.
Ferramentas e habilidades do QOMP foram substancialmente
reconstruidas e estdo sendo usadas. O apoio para mudanga e
adogdo e implementagdo de conformidade de contabilidade e
notificagdes NICSP baseadas em caixa se encontra em fase
inicial e tem, até hoje, tomado a forma de semindrio de
treinamento.

Cadeia de resultados simplificados

Implementando Quadro Macro-Fiscal

““‘

Implementando IPSAS baseadas em fluxo de Caixa

o e gt e

Seychelles: 1 * Relatdriode Um sistema Melhorizda L N L
missSoe 1curso AT sobre confidvel e previsdode Seychelles: 2 ' Analisede Implementacao Relatos contabeise
detreinamento regulamentos, institudonalizado orcamentoe missdesincluindo diferencavs de sistemasde financeiros leva a
Zimbabue: & legislacdoe parao sustentabilidade um curso de IPSAS. relatoriosde uma melhor
missdesincluindo normas. estabelkecimento conduz auma treinamento. * Planode IPSAS baseadas classficacdode
2 cursosde " Manuzis de estratégia melhor prestacio Zimbébue: 2 implementaca emfluxodecaina créditosoberanc e
treinamento. " Apresentacio macrofiscla de servicos missBesincluinde ode ede contabilidade aumentode
de seminarios médio prazo. publicos. um curso de conformidade. plblica investimento.
treinamento compativel.
* Apoiopolitico por colocar o procese . . 5
orcamentario em fundamentotécnico : Apo\opojltlcoporumamanr .
salido transparéncia nacontabilidade plblica.
" Habilidade para contratar, treinar e reter *  Agénciasdogovernocapaz de
pessoal profisional na unidade implementar totaimente o planode
macrofiscl noministério dafazenda. conformidade com as IPSAS.
* SistemasdeT], reformas nas areas = SistemasdeTl, reformas nas dreas
complementirias de GFP. complementarias de GFP.
Atividades Principais do AFS
Seychelles Zimbabue

Atividades Principais

= QOMP: Duas missdes do AFS foram realizadas em 2014 e
introduziram ferramentas personalizadas do QOMP,
habilidades e metodologias melhoradas e forneceram
orientagdo na sua utilizagdo na preparagdo do QOMP.

=  Caixa baseada nas NICSP: A anadlise de diferenca para
identificar divergéncias de praticas contaveis existentes
das NICSP e recomendagdes sobre a formagdo de um
Grupo de Trabalho de Implementagdo de NICSP, incluindo
seu ambito de trabalho. GT se encontra regularmente.

Atividades Principais

= QFP: O apoio do AFS criou recomendagdes DFP em abril
de 2012 e tem, com sucesso, apoiado a PAPM para o
desenvolvimento de uma ferramenta OQMP e um quadro
de consisténcia macro fiscal. O pessoal da PAPM e os
membros do GT macroecondmico foram apresentados
tanto a orientagdo como a um treinamento mais
especifico de técnicas de previsdo (especialmente para
receita).

=  Caixa baseada nas NICSP: O pessoal encarregado foi
familiarizado com os principios pertinentes a NICSP
baseada em fluxo de caixa e foram sujeitos a um curso de
treinamento técnico rigoroso (e altamente apreciado) de
mudanga da contabilidade de entdo e sistemas de
notificagdo para a completa NICSP baseadas em fluxos de
caixa. Isso ainda ndo resultou em uma diretiva politica
clara para a adogdo de NICSP baseadas em fluxo de caixa e
o comité de implementagdo de NICSP ainda n3o foi
formado.

10 Este quadro contém um resumo do estudo de caso. Veja o Apéndice 4.1 no Volume Il deste relatdrio para mais detalhes.
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Avaliagao baseada nos Critérios CAD

Relevancia

= AT em ambos paises consistente com documento do programa e prioridades do pais nas respectivas estratégias de GFP.

=  No entanto, o momento dos processos de reforma e a adequacgdo de marcos podem ser muito rapidos, comprometendo
potencialmente a qualidade de execugdo ou criando conflitos com outras iniciativas de reforma.

=  Boa complementaridade com outros doadores em ambos paises. No entanto, nas Seychelles ela foi conseguida pela
dependéncia quase exclusiva no FMI/AFS, com o propdsito explicito de finalizar conflitos anteriores entre o aconselhamento
de diferentes doadores. No Zimbdabue, a complementaridade resultou principalmente dos diferentes tipos de apoio
fornecidos pelos principais doadores, com pouca coordenagdo do GoZ (Governo do Zimbabue).

=  Forte apropriacdo das reformas do AFS nas Seychelles dirigidas diretamente pelo ministro das finangas e o Secretario
Principal. No Zimbabue o compromisso é também forte mas enfraquecido pela continua ma comunicagdo interna e entre as
instituicGes de GFP.

. O AFS tem uma forte vantagem comparativa nas areas revisadas e consegue apoiar a AT e os treinamentos no pais com
oportunidades de treinamentos externos de alta qualidade.

Eficacia

Efeitos

=  Dado o curto periodo de operagdo do AFS, é muito cedo para chegar a firmes decisdes globais sobre os resultados a nivel de
efeitos embora, no caso das Seychelles, resultados importantes a nivel de efeito ja se realizaram nas areas do quadro legal e
regulamentar, do PdC e progresso das IPSAS. Ndo obstante, acreditamos que a AT do AFS apoiara fortemente os resultados
dos efeitos mencionados nos dois paises em ambas dreas sub-tematicas. No entanto, o cronograma para entrega de efeitos
deve, provavelmente, ser prolongado mais do que o previsto. Isto é especialmente aplicavel a Zimbabue, onde incertezas
politicas e institucionais e a falta de uma estratégia geral de GFP provavelmente conduzira a atrasos.

=  Tem havido apenas sucesso limitado do AFS para conseguir a tdo almejada prorrogagao na AT e treinamento de outros
doadores. Esta é uma area onde grandes esfor¢os poderiam conduzir a melhorias expressivas nas conquistas de resultados
em tempo habil. Nas Seychelles, isto afeta parcialmente a decisdo consciente das autoridades em se concentrar na GFP do
FMI/AFS ao ponto de exclusdo de outros doadores. No Zimbébue, isto mostra o atraso em alcangar uma normalizacdo
completa do relacionamento FMI-GoZ. A chegada recente de um Representante Residente do FMI deverd melhorar esta area,
resultado dos esforgos anteriores da coordenagao.

Resultados

=  Em geral a apresentacdo de resultados e treinamento da AT do AFS tem sido conforme os Documentos de Informacgdo da
missdo. No entanto, em uma série de casos, os TdR para as missdes foram excessivamente ambiciosos, levando a apenas
cumprimento parcial dos resultados planejados. Exemplos incluem um trabalho incompleto sobre as regulagdes financeiras
das Seychelles que, apenas conseguiram cobrir alguns capitulos selecionados, e no treinamento macrofiscal em ambas as
Seychelles e no Zimbabue, onde, devido a restricdo de tempo, ndo foi possivel completar programas excessivamente
ambiciosos de maneira satisfatéria. Ndo obstante, os avaliadores receberam feedback relatando que regulamentos financeiro
abrangentes foram completados em junho de 2014 e as autoridades adotaram progressivamente e implementaram
regulamentos em 2014.

Eficiéncia

= O estudo de caso ndo tentou, de maneira geral, avaliar as QBA relacionadas com eficiéncia. No entanto, questdes surgem a
partir das dificuldades encontradas na realizagdo de uma transi¢do suave do assessoramento de AT para a implementagao
pelas autoridades do governo. Onde ha atrasos na implementagdo da reforma, especialmente seguido das intensas sessoes
de treinamento, os beneficios completos do treinamento provavelmente nao serao alcangados, dado ao esquecimento do
conteudo do treinamento ou se o pessoal treinado for transferido para outras fungdes. Este riscos estdo presentes em
relagdo ao treinamento das NICSP em Zimbabue, que podem ser adversamente afetados por atrasos na obtencdo de
confirmacao politica dos objetivos das NICSP e no estabelecimento da implementagdo do GT da NICSP.

Sustentabilidade

Ainda é muito cedo para avaliar a sustentabilidade das reformas apoiadas pelo AFS e revistas no estudo de caso. Os resultados

finais provavelmente serdo suscetiveis de serem fortemente influenciados pela capacidade e empenho dos respectivos governos

para implementar as reformas acordadas. Nas Seychelles as perspectivas para tal compromisso sdo atualmente muito boas e tem

uma boa expectativa de que os processos de reforma sustentaveis sejam implementados. No Zimbabue continuas incertezas

politicas e institucionais poderdo conduzir a atrasos e até retrocesso em algumas areas de reforma.

Impacto

= Nas Seychelles, é razoadvel afirmar que as melhorias que foram alcangadas na gestdo macro no periodo desde 2011 (declinio
da relagdo divida/PIB, desequilibrio fiscal reduzido) foram positivamente influenciados pelo programa extremamente ativo de
AT do AFS. Na avaliagdo de impacto, no entanto, é necessario olhar para a gama completa de areas de apoio do AFS (ndo
apenas os topicos especificos abordados neste estudo de caso). Sob as melhorias de GFP em notificagdo fiscal acredita-se
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estar contribuindo para uma maior confianga do publico na fiabilidade e transparéncia das contas do GoS (Governo das
Seychelles) com implicagGes positivas para o clima de investimentos e desenvolvimento nacional.

No Zimbdabue, o programa do AFS esta provendo apoio para os aspectos fundamentais de uma sélida Gestao de Finangas
Publicas, incluindo o quadro macro fiscal e os sistemas de notificagdo contdbil e financeiro. O apoio do AFS tem contribuido
ao reiniciar um sistema de andlise macrofiscal que é um pré-requisito para estabilizacdo futura do processo de orcamento e
da economia nacional. E muito cedo dizer que os resultados da AT do AFS tenham alimentado a nivel de impacto.

Impacto

A avaliacdo de impacto nesta fase inicial de apoio do AFS é bem especulativa. No entanto, ha solidas razdes para argumentar
que o impacto poderia ser substancial se a implementagéo de AT for realizada até o final: o desenvolvimento de sélidos
sistemas de GFP é fundamental ao crescimento e estabilidade futura dos estados membros do AFS, muitos dos quais estéo
apenas agora surgindo de um periodo de instabilidade econémica e fiscal significativa ou severa. Especificamente, o
estabelecimento de sistemas basicos de GFP, incluindo as ferramentas de gestdo macrofiscal a médio prazo, sistema de
notificacdo de orcamento contabil e fiscal e gestdo de caixa sdo elementos essenciais para a construgao de bases para um
crescimento e estabilidade sustentados e o AFS tem sido instrumental em prover um impeto significativo ao desenvolvimento
basico.

Recomendac0es relacionadas a GFP

5.2

O AFS deveria reavaliar o ritmo e a intensidade do fornecimento de AT aos paises com maior énfase na capacidade de
absorc¢8o das institui¢des beneficiarias e um compromisso mais aprofundado com os beneficidrios de AT no inicio para a
definicdo de metas e cronogramas.

O AFS deveria considerar um limite para o niimero total de missdes de forma a permitir a concentragdo em um ndmero
menor de missfes mais extensas, especialmente em paises implementando varios projetos.

O AFS deveria explorar a possibilidade de recorrer mais aos ECP (Especialistas de Curto Prazo) para fornecer apoio de
monitoramento do processo critico de transicdo das recomendacdes de reforma para os processos de implementacéo e
para fornecer um apoio de treinamento mais sustentado e profundo.

O AFS, em colaboragéo com o escritério do FMI no pais, quando possivel, deveria se relacionar mais ativamente com
outros doadores na tentativa de identificar AT adicionais e treinamento para apoio complementar na adogao e
implementacdo das reformas de GFP acordadas. Os fornecedores de AT represntados no CD do AFS deveriam apoiar
mais proativamente este esforgo, por exemplo, ao compatilhar informacdes sobre seu trabalho com o Centro.

SETOR DE SUPERVISAO FINANCEIRA

SSF

RELEV

EFIC

E/OC

E/OP

SUsST

As metas dos efeitos tematicos para SSF se identificam com a conformidade dos BCP,
Basiléia I, elementos da Basiléia Il e I, a supervisdo baseada em risco, a supervisao
macro-prudencial e uma maior cooperacao transfronteirica entre supervisores. A SSF
representa uma média de 12% de total da AT do AFS, indo de menos de 4% no AF de
2012 (devido ao CR comegar em janeiro de 2012) até quase um quinto, um ano depois. No
AF de 2015, espera-se que esta AT venha a convergir ao valor médio em termos
percentuais. Estimamos que SSF responde por US$ 2,4 milhdes do orcamento total do AFS
entre 0 AF de 2012 e 0 AF de 2014. Com oito seminarios regionais realizados ou previstos
para 0 AF 2012-15, a SSF tem realizado o segundo maior niimero ap6s as ERS. A gama
de assuntos tem sido diversa: supervisao baseada em risco, integracdo e alinhamento de

= = =
S 3 9
2 S =

130X3

processos de fiscalizacdo, supervisdo macro-prudencial e supervisdo transfronteirica no AF de 2013, banco mével e resolugéo
de problemas bancérios no AF de 2014, regulagdo e supervisdo de IdMF, prestadores de servigos financeiros moveis e rede de
agéncias e obediéncia as Basiléia II/Ill e supervisdo macro-prudencial prevista para o AF de 2015.
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A maioria da AT da SSF foi fornecida em conformidade com Basiléia Il/lll e SBR. A conformidade BCP e supervisao
transfronteirica tem produzido um relatério de AT para cada uma e a supervisdo macro-prudencial nenhum. Em nove areas
alvo apenas uma missao de AT ocorreu em um pais especifico. A coordenagdo de doadores tem sido razoavel. Dois exemplos
séo o trabalho de capacitagéo conjunta com o Banco da Franga nas Comores e a organizagdo de seminarios regionais em
parceria com Comunidade de Desenvolvimento da Africa Austral (SADC), a Africa do Sul Reserve Bank College e 0 AFRITAC

Oriental.

A SSF tém encontrado dificuldades para ter andamento
firme. Isto se deve, em parte, por que outros prestadores de
AT, em especifico o MEFMI e a iniciativa “FIRST", tem
presenca estabelecida em algumas areas foco do AFS,
especialmente na implementacéo e fortalecimento da
gestdo baseada em risco. Como resultado, uma quantidade
significativa de atividades nos primeiros dois anos foi
direcionada ao acordo de planos de trabalho, avalia¢des
das posicdes atuais e o desenvolvimento de roteiros. A
apresentacao de AT substancial ainda se encontra em fase
inicial na maioria dos paises alvo e o FMI destacou que o
desenvolvimento de roteiros e a implementag&o de Basiléia
[I/11I é substancial para a AT e requer treinamento quanto
aos conceitos e as analises. Em uma quantidade
significativa de areas de AT, do tipo supervisao
transfronteirica, regulacdo macro-prudencial, regulamentos
sobre risco de mercado, requisitos de capital, 0s paises
membros alcangaram metas GBR em SSF sem nenhuma
AT do AFS. Uma grande quantidade de cancelamentos e
adiamentos de missdes SSF poderia, também,
potencialmente indicar falta de prioridade. 50% dos
semindrios regionais foram sobre temas néo diretamente
relacionados aos projetos de AT do FFS, embora 0 AFS
tenha destacado que estes estao ligados a areas tematicas
dos quadros de SSF e acredite que certos efeitos sdo mais
facilmente alcangados através de seminarios.

Com base na informagao disponivel, estamos incertos quéo
bem orientado o programa de AT de SSF esta em relagao

| PRINCIPAISRESULTADOS NASSF |

Tematico

Boa coordenagdo com o trabalho da Sede.
AT substantiva limitada realizada até hoje.

A AT tem sido de alta qualidade, embora ela poderia ser
mais eficazmente estruturada para oferecer efeitos.

Houve ineficiéncias, incluindo uma fraca taxa de liberagao
de relatérios da AT.

A AT da SSF e os semindrios foram de alta qualidade,
embora a articulagdo de alguns com o programa de AT da
SSF tem sido fraca.

Capacitagdo continua é vital para o sucesso a longo prazo.

A cooperagao tem valor agregado para os paises membros.
Os parceiros incluiram: Sede do FMI (por exemplo, MMC,
outros CRAT (por exemplo, AFE), instituicGes fora da regido
(por exemplo, Banco da Franga), organizagdes regionais (do
tipo SADC) e institui¢des locais do tipo South African
Reserve Bank College.

Estudo de caso

A AT do AFS foi bem recebida pelo Banco das llhas
Mauricio. Vista como parte um relacionamento maior.

Comentdrios sobre as diretrizes da SREP s3o tidos como
pertinentes e de alta qualidade.

BOM vé valor na habilidade do AFS de tirar partido da alta
qualidade de experiéncias internacionais.

BOM teria gostado de um apoio prolongado, por exemplo,
mais experiéncia pratica da AT para a implementagdo de
diretrizes.

As partes interessadas consideram BOM e a capacidade de
alguns bancos precisam melhorar para implementar
diretrizes mais eficazmente.

as necessidades prioritarias do pais membro. Qualificamos a relevancia como ‘Boa’, com nota 2,9.

Eficiéncia

A apresentacdo de AT da SSF tem sofrido com o atraso no lancamento de atividades e um declinio acentuado no AF de 2014.
Os insumos de AT corresponderam a apenas seis pessoa/semanas no AF de 2012, em relagéo dos 28 previstos. Em geral,
entre 0 AF de 2012 e o de 2014, a SSF teve a mais haixa taxa de execu¢do de todas as areas tematicas, ndo podendo
oferecer missdes acima dos 30% previstos devido a adiamentos ou cancelamentos. O FMI destacou que o processo de
transferéncia para um novo CR tem sido eficaz e 0 novo CR comecou rapidamente a organizar missdes. Entre 0 AF de 2013 e
0 AF de 2014, a SSF alcangou 30 de seus 41 marcos, sete foram adiados e trés cancelados. No entanto, das 30 que foram
atendidos, 21 eram relacionadas com concordar sobre AT ou roteiros com autoridades, em vez de implementacdo substantive

implementacéo substantiva de AT.
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Apresentacdo de AT as vezes tem sido ad hoc, muitas vezes sem 0 acompanhamento necessario. Nosso estudo de caso
sobre o Mauricio sugere que apoio de acompanhamento na fiscalizagao, revisao e analise de processo (SREP) na
implementacdo de AT teria facilitado os efeitos. Nossas revisées documentais indicam questdes similares. Por exemplo, na
missdo da Suazilandia em maio de 2013 deixou orienta¢des na conducéo de auto-avaliagdo sobre BCP. Aparentemente ndo
houve acompanhamento deste aconselhamento. As Comores, por outro lado, aparentam estar recebendo assessoramento
focado e extensivo sobre a implementagdo de supervisdo baseada em risco. O AFS tem indicado que intervengdes
direcionadas sobre topicos especializados é o modo preferido de participacdo em muitos paises (exceto nas Comores, em
Lesoto, na Zambia e na Namibia). Nos Gltimos trés paises, tem havido missdes de acompanhamento. Mesmo onde tem havido
envolvimento prolongado, ndo se tem alcangado resultados conforme esperado. Por exemplo, em Botsuana, o AFS tem
funcionando desde o AF de 2012 na revisao da legislacéo e missdes tem sido enviadas a cada ano. Além disso, a liberagéo de
relatérios de AT tem sido especialmente vagarosa na SSF: desde meados de outubro de 2014, 20 dos 25 relatérios emitidos,
alguns datados do comeco de 2012, ndo foram finalizados.

Evidentemente, uma grande quantidade das questdes comentadas acima sdo consequéncia de questdes que estao fora do
controle do AFS. N&o obstante, elas impactam a eficiéncia do programa. Qualificamos a eficiéncia para SSF como
‘Moderada’, com nota 2,1. O FMI acredita realmente que esta classificacdo ndo é um reflexo dos efeitos da SSF da AT.
Destaca, por isso, que houve um grande nimero de missdes e semindrios realizados. Apesar de varios rascunhos de relatdrios
de AT ndo estarem completos, foram deixados com as autoridades e os relatdrios completos (no sentido burocratico) ndo
deveriam ser a preocupacao dominante. Destacamos que nossa avaliagdo foi embasada nas QBA pertinentes relacionadas a
eficiéncia.

Eficacia

As perspectivas para alcancar efeitos da AT de SSF foram adversamente afetadas por um comeco relativamente tardio mas
isto tem, em nossa opinido, sido exacerbado por uma lenta formag&o de impeto na apresenta¢do de AT. Como destacado, um
grande nimero de efeitos no quadro l6gico tematico estdo sendo alcancados pelos préprios paises membros do AFS, sem a
AT de SSF.

O seminério sobre Supervisdo Transfronteirica tera contribuido para atingir os efeitos relacionados a cooperagéo regional.

0 AFS tem indicado que teve uma importante funcéo catalitica na intensificacdo de contatos entre os legisladores seniores.
Além disso, o IFA ofereceu dois cursos de superviséo bancaria com énfase significativo na supervisdo transfronteirica e
consolidada de que muitos paises do AFS se beneficiaram. Nao obstante, até agora s6 0 Mauricio tem recebido AT nessa
area. O Mauricio também emitiram diretrizes atualizadas de SREP incorporando comentarios do AFS. O trabalho da SSF tem
também incluido diversas areas de AT direcionadas ao Banco das Ilhas Mauricio (BOM), a Zambia se beneficia da AT do AFS
sobre SREP e, acreditamos, a Namibia se beneficia da AT da Basiléia Il. O AFS esta definitivamente contribuindo para o
alcance de efeitos em alguns paises, em areas direcionadas.

A nossa revisdo de relatdrios de AT selecionados identificaram o seguinte: o trabalho foi iniciado na implementagdo de SBR
nas Comores mas os efeitos provavelmente iro demorar mais do que os 4-5 anos previstos dado as restricdes de capacidade,
o ritmo de implementacéo até hoje, de acordo com alvo e, em nossa opinido, 0s recursos relativamente limitados de cinco
semanas alocadas para o projeto até hoje e para o plano de trabalho no AF de 2015. Uma misséo do AFS de marco de 2013
identificou diversas necessidades de capacitagdo para a implementagdo de SBR em Lesoto e recomendou um plano de agao.
As duas semanas de AT entregues no AF de 2014 e 1 semana planejada para o AF de 2015 ndo parece consistente com
aquela recomendacdo. Aparentemente, ndo houve acompanhamento de AT em maio de 2013 para a Suazilandia na realizagéo
da avaliacdo BCP. Ndo estamos de pleno acordo com o AFS de que possa haver uma contribuicdo significativa para alcancar
resultados substanciais no fortalecimento de areas como em supervisao de banco mével, resolucéo de crise nos bancos e
supervisdo do IMF apenas, ou primariamente, através de seminarios.
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Contexto Avaliagao de Critérios CAD, Continuagao
O Mauricio tem um dos sistemas bancérios mais desenvolvidos da Eficacia
regido. O setor bancario é grande comparado a economia Efeitos
doméstica e tem uma grande presenca de bancos estrangeiros. As . Diretrizes revisadas de SREP/ICAAP incorporando uma
autoridades tem modernizando o quadro regulatério e a p0r95dO significativa de sugestdes do AFS foram
emitidas.

fiscalizacdo do setor de forma consistente como parte do objetivo . .
= O manual de fiscalizagdo esta sendo atualizado.

. Embora a conscientizagdo de questdes entre os
supervisores tenha melhorado, nenhuma

do pais em ser lider financeiro regional e do setor financeiro
internacional. A participagdo da AT do AFS tem sido ad hoc,

cobrindo colégios de fiscalizagdo / quadro de gestdo de crise, implementacdo de capacitacdo de supervisores ou
revisdo e comentdrios sobre a implementagdo do quadro da banqueiros tem ocorrido. A necessidade ainda n3o
Basiléia Ill e o pilar 2 da Basiléia I, no formato de revisdo / satisfeita de supervisores para o BOM para fortalecer
recomendagdes sobre a SREP/ICAAP (Processo de Assessoria de suas habilidades de avaliar eficazmente os relatérios

do ICAAP e fraca capacidade de, especialmente os
menores bancos locais, na implementagao eficaz de

Cadeia de resultados simplificados diretrizes foi comentado pelas partes interessadas.
Fortalecendo Processos SREP/ICAAP Resultados

Insumos/Ativida- [ad Resultados - - .. 42 q
= Qs participantes de seminario o avaliaram bem.

Adequacdo de Capital).

1 miss&o de uma Relatdrio com Gest&o de risco Setor bancério e - Sugestﬁes na melhora das diretrizes foram
semana, CR +STX. recomendacbes reforcado e economia mais a 2.9 5
nas Diretrizes adequacio de resistentes a pertinentes, embora genéricas. O BOM ficou, de modo
Bo.e SREP. capital nos chogues geral, satisfeito com a qualidade do aconselhamento.
Seminarios para bancus; financeiros e
banqueiros e supervisdo desempenho =  Foco limitado das necessidades de capacitagdo no
supervisores. reforgada no setor econdmico .
bancéria. melhorado. BOM e em bancos nas recomendagdes.
" Capacidade de execugdo bancéria para =  AAT foi entregue em uma missao — alcangou-se muita
implementar ICAAP e acesso a recursos . 3
para atender qualguer necessidade coisa durante este tempo. No entanto, acreditamos (e
adicional de capital. 0 ez a .
= Capacidade de supervisor bancério de os beneficiarios de AT concordam) que mais AT se

comprender ICAAP e eficazmente engajar
com bancos.

Atividades Principais do AFS
Missdo de uma semana em margo de 2014, com CR e 1 ECP. As
atividades incluiram uma revisdo das diretrizes ICAAP/SREP para

fazia necessaria para fornecer experiéncia pratica

sobre apoio para os supervisores nesta area. Por
exemplo, isto foi feito para a AT ICAAP/SREP na
Zambia.

Sustentabilidade

=  Dado o nivel relativamente elevado de habilidades

bancos, processos de fiscalizagdo do BOM, relatérios modelo de
ICAAP/SREP, reunides com banqueiros e um seminario para

. N . , essenciais entre os supervisores BOM e os recursos
supervisores (o seminario inicialmente previsto para também

disponiveis a instituicdo, os resultados da AT

incluir banqueiros). ~ .
q ) provavelmente serdao mantidos.

Avalia¢ao baseada nos Critérios CAD Impacto

Relevancia .

Provavelmente sera realizado, embora com o apoio de

= AAT foi uma atividade direcionada em resposta ao pedido do implementacio do AFS seria muito mais rapido e

BOM. Consistente com a prioridade de melhoria na gestao de
riscos e fortalecimento do capital bancério.

eficiente.

=  Tempo razoavelmente apropriado — seis meses entre o pedido
e a apresentagao.

=  AAT fornecida por um antigo empregado do Banco da
Inglaterra/ ASF — de relevancia para o Mauricio em termos de
desenvolvimento.

Enquanto o AFS tem alcancado alguns resultados em SSF até hoje, e contribuido com outros, acreditamos que o ritmo e a
abordagem de apresentacdo de AT até agora realizado tem limitado a obtengéo de efeitos. Qualificamos o efeito em
projetos realizados até hoje como ‘Bom’, com nota 2,7 e resultados como ‘Excelentes’, com nota 3,7 refletindo a
qualidade dos relatorios de AT e as apresentacdes revisadas.

11 Este quadro contém um resumo do estudo de caso. Veja o Apéndice 4.4 no Volume Il deste relatdrio para mais detalhes.
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Sustentabilidade

Até hoje, foi conseguido um progresso limitado nos esfor¢os de capacitagdo da SSF. Nossa preocupacao € que recursos
limitados estdo sendo dedicados a objetivos do tipo implementa¢éo de SBR, em paises com fraca capacidade, como as
Comores e Lesoto, € isto ird atrasar os efeitos e enfraquecer a sustentabilidade. Por outro lado, a AT dada a paises como o
Mauricio &, provavelmente, mais sustentavel porque esse pais tem uma inerente maior capacidade de implementar as
recomendacdes da AT. Em suma, qualificamos a sustentabilidade como ‘Boa’, com nota 2,8.

Impacto

A fim de contribuir significativamente para o impacto, as necessidades da AT de SSF precisam se tornar mais estratégicas e
serem sustentadas por um longo periodo com as instituicdes selecionadas para alcancar resultados. Isto envolveria, por
exemplo, combinar os efeitos com os beneficiarios de AT, seguindo sistematicamente o plano de trabalho com intensidade
apropriada de AT nos niveis requeridos em termos de recursos e concepgao de intervencdes de AT que lidam com todas as
necessidades dentro do AFS e a competéncia para atingir efeitos.

Recomendac@es tematicas relacionadas a SSF

1. O AFS devera reavaliar as areas foco de AT para realinha-las a luz das necessidades de AT dos paises membros e
garantir que recursos adequados sejam dedicados a projetos onde necessario para desenvolver capacitacao.

2. O enquadramento de projetos individuais de AT com efeitos direcionados explicitamente podera permitir ao AFS identificar
mais eficazmente riscos e suposicdes, permitindo assim que projetos mais capazes de entregar tais efeitos sejam
concebidos.

5.3  ADMINISTRACAO ADUANEIRA

As metas para os efeitos tematicos para a AT da alfandega do AFS se identificam com:

aumentar a arrecadacdo aduaneira por uma administracdo melhorada e rentavel e uma

RELEV _— conformidade fortalecida, aumentar a eficiéncia e eficacia das organiza¢des aduaneiras;
— . reduzindo barreiras para o comércio e aumentando a harmonizacéo regional atendendo as

CR-C

Winy
wog
130%3

aow

EFIC i . ) i - . - L.
melhores préticas internacionais. As recomendacdes de AT lidam com questdes praticas

IO m afetando alguns aspectos do desempenho aduaneiro. Elas incluem ajudar a reduzir o tempo
Eop _ de espera da mercadoria, melhorar a facilitacdo comercial através de gestdo de riscos e
auditorias a posteriori (AaP) e aumentando a arrecadacédo do imposto. Incluindo a alocagéo
m do AF de 2015, a alfandega responderia por 13% da apresentacéo de AT do AFS, em
correspondéncia com os impostos e marginalmente mais que SSF. Estimamos que foram
gastos em torno de US$ 3 milhdes nas atividades aduaneiras, incluindo a alocagao de despesas gerais, até o AF de 2014.
Apenas dois seminarios regionais de aduanas foram realizados ou previstos: Em relagao as informacdes geradas pelo fluxo de

impostos no AF de 2014 e na facilitagdo comercial no AF de 2015.

SUST

Relevancia

A maioria da AT da alfandega foi na gestéo de risco, com importancia crescente do imposto (excise) a arrecadar desde o0 AF
de 2014. A maioria dos paises teve diagnostico ou revisao de avaliacdo de AT em estagios iniciais. Nove areas
tematicas/paises tem tido apenas uma missao relacionada a AT cada. Consideramos as areas tematicas tratadas pelo
programa de alfandega de AT como sendo de grande relevancia para a regido. Especificamente, o foco na facilitagdo
comercial e a gestdo de riscos associada e a capacitagao relacionada a controle, sdo prioridade para a maioria dos paises
membros. Avangando nestes eficazmente haverd um impacto positivo sobre o comércio regional. O aumento de recursos de
AT dedicados ao imposto também estéo focando uma necessidade importante que esta sendo priorizada pelas autoridades. O
trabalho do AFS com a alfandega também reage rapidamente as necessidades importantes dos beneficiarios embora,
conforme destacamos em relagdo a eficiéncia a seguir, isto pode acontecer ao preco de alcancgar resultados sustentaveis.

Pagina | 44



consulting

G

BASE

Avaliagdo Independente de Meio Periodo do AFRITAC Sul. Volume I: Relatério Principal

As atividades da alfandega estao intimamente integradas com o trabalho diagndstico do DFP. Uma importante parceria esta
sendo desenvolvida com o Departamento para o Desenvolvimento Internacional do Reino Unido (DfID) para potencializar as
atividades de alfandega do AFS na Zambia, Malaui'2 e Mogambique. A parceria entre pares entre 0 Mauricio e as Comores,
com financiamento Australiano, € um outro exemplo. Participaram uma série de agéncias regionais e programas de doadores
regionais no seminario de facilitagdo comercial. Por outro lado, na Suazilandia, parece que a coordenagédo com o Banco
Mundial foi limitada. A alfandega enseja a harmonizag&o regional garantindo que seu trabalho focado no pais em gestdo de
riscos, AaP e impostos satisfagam 0s requisitos regionais. Isto também se verifica na elaboracéo de legislacéo e regulagéo
para 0s paises membros. O CR também participa de reunides de agencias regionais. Ndo obstante, acreditamos que ha
potencial para a area de alfandega do AFS se envolver mais diretamente na formacao e fortalecimento da infra-estrutura
aduaneira regional. Além disso, a &rea tematica é mais adequada para semindrios regionais do que a maioria das outras do
AFS. Qualificamos a relevancia da alfandega como ‘Excelente’, com nota 3,7.

Eficiéncia

A apresentacdo de AT aduaneira do AFS € indicada como eficiente pela PRINCIPAIS RESULTADOS NA ALFANDEGA

baixa propor¢éo de inputs contra outputs (entrada/saida) de AT. 132
pessoas/semanas de AT foram entregues até o AF de 2014, o maior
numero apés GFP. Dos 45 marcos, 17 foram atendidos e 28 deles tem
mostrado um bom mas limitado progresso. Significativamente, uma
grande quantidade de marcos alfandegarios (31 de 45) sdo definidos
como orientados a implementagdo. Nao obstante, dos 26 marcos
definidos para o AF de 2015, 15 s&o de anos anteriores. A taxa de
utilizacdo tem, de fato, sido negativa (ou seja, mais AT tem sido
entregue que planejada).

O estudo de caso da Suazilandia e alguns relatérios de AT destacam a
necessidade de fortalecer o monitoramento de implementagéo de
assessoramento de AT. Os custos e a complexidade disto
provavelmente serdo altos dado o relativamente grande nimero de
areas em que a alfandega fornece AT para alguns paises. Ademais, 0
nosso estudo de caso e revisdo mostra que ha riscos em nao entregar
efeitos por ser desviado em uma série de areas diferentes dentro de
uma instituigo, mesmo a pedido do cliente. O estudo de caso também
destaca a falta de implementacdo apds AT em AaP ter sido suspensa
apos duas missdes. A Suazilandia tem visto AT da alfandega em cinco
areas diferentes. O AFS tem indicado que foi intencional, para cumprir
necessidades urgentes e o foco a curto prazo foi intencional também. A
Zambia tem visto cobertura de quatro temas em cinco missfes. Em
comparagdo, a Namibia tem-se beneficiado de sete missdes
relacionadas ao imposto e trés em gestdo de riscos das 10 missdes
realizadas. Acreditamos que ha risco de os recursos da alfandega serem
distribuidos de maneira rala. Por exemplo, o plano de trabalho do AF de

Tematico

O assessoramento de AT e treinamento em
alfandega foram entregues com alto padrao.

Embora resultados significativos estejam
sendo alcangados, o portfélio de projetos de
AT é provavelmente muito amplo para
desenvolver efeitos sustentados em alguns
paises.

Ha potencial para do AFS se envolver mais
diretamente na formagao e fortalecimento da
infra-estrutura aduaneira regional.

Monitoramento de implementagao requer
fortalecimento.

Boa cooperagao com instituicdes parceiras.

Estudo de caso

Fortalecer AaP na Autoridade Tributaria da
Suazilandia é o objetivo basico para o AFS e
prioridade para ATS.

Intervengdo importante na fase critica inicial
de ATS e desenvolvimento de AaP.

Pessoal de AaP credita o AFS por sensibilizar
sobre fungdo e ambito das atividades de AaP.

Bem pouca implementagdo de
recomendacdes até hoje. Muitas deficiéncias
identificadas na primeira e nas seguintes
missGes de dois anos atrds ainda persistem.

Desafio de equilibrar a necessidade de ser
acionado por demanda com alcangar
resultados.

2015 sugere que dos 24 projetost® contemplados, quase todos incluem apenas uma missdo por ano e 10 apenas um semana
de inputs cada uma. Com insumos téo limitados, é também dificil avaliar a contribuicdo do AFS para efeitos mesmo quando
sdo alcangados. Em suma, qualificamos a eficiéncia da alfandega como ‘Boa’, com nota 3,2.

12 pais ndo membro do AFS

13 Definido como atividade para cumprir um efeito especifico de AT em um pafs.
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Eficacia

A alfandega tem, até hoje, atingido uma série de resultados de sua AT. Entendemos que em gest&o de riscos (GR), por
exemplo, na Namibia, Seychelles, Botsuana, Lesoto, Madagascar e na Suazilandia, as equipes de GR foram estabelecidas ou
re-energizadas quando nenhuma existia ou existissem, mas estavam mais ou menos dormentes. Ao longo de uma série de
estruturas de dados de entrada, sistemas, procedimentos e regras foram postos em vigor junto com treinamento. O progresso
tem ritmo variado; equipes GR totalmente atuantes estdo agora a postos e, em alguns casos, tem ajudado as equipes de
fiscalizacéo a fazerem deteccdes de significativas fraudes de receita e contrabando. O AFS também tem tomado uma
abordagem sistematica no desenvolvimento de regulamentos e capacidade em impostos na Namibia, as Comores, as
Seychelles, a Z&mbia e o Zimbabue, incluindo a sele¢éo de areas de especializacdo como fabricacdo de cerveja na Namibia,
petréleo nas Comores e Seychelles e radiodifuséo e produgéo de alcool na Zambia. O trabalho ainda ndo esta completo e
entendemos que efeitos sdo esperados. Sabemos que a AT do AFS em varios paises também tem ajudado a criar ou
revitalizar diversos elementos de facilitagdo comercial.

Nossa revisao de AT AaP na Suazilandia, Lesoto e Mogambique, no entanto, sugere muito pouco progresso nessa area em
todos os trés paises. Na Suazilandia, bem poucas recomendacdes foram implementadas; em Lesoto, todos os beneficiarios de
AT originais deixaram o departamento e a fungdo AaP ndo estava ativa e, em Mogambique uma missdo de acompanhamento
verificou que nenhuma das recomendagfes de AT foi implementada. Acreditamos que a reforma da estrutura organizacional
precisa estar baseada em uma estratégia coerente e ser devidamente sequenciada. Demora muito tempo para se conseguir e
é necessaria a concordancia do cliente para cumprir compromissos de forma a alcancar efeitos e devem ser obtidos no
comego como parte da estratégia acordada. Atualmente as areas visadas pela AT da alfandega do AFS sdo relativamente
diversas e, embora possam contribuir para o fortalecimento das organiza¢des alfandegarias, é incerto que a abordagem atual
de AT seja ideal para alcangar este objetivo. Finalmente, sempre haverd o risco de que as reformas acordadas néo sejam
totalmente implementadas. No entanto, se 0 AFS concorda, desde o inicio, os efeitos e a estratégia de AT com os beneficiarios
e se faz um acompanhamento rigoroso e medidas rapidas sdo tomadas em resposta a eventos adversos, isto ira minimizar o
impacto negativo da materializacao de eventos de risco.

Em suma e baseado nas informac@es disponiveis, qualificamos o efeito das atividades alfandegarias do AFS no limite
superior de ‘Bom’, com nota 3,3. A alta qualidade dos relatdrios revisados em geral nos leva a classificar resultados como
‘Excelentes’, com nota 3,7.

Sustentabilidade

A capacidade organizacional continua limitada em muitos paises membros. Os envolvimentos prolongados com as instituicdes
de alfandega em areas foco serdo a chave para obter resultados sustentaveis. O portfélio atual tera que ser diminuido em
alguns paises ou o0s recursos disponiveis aumentados. Se devidamente aproveitada, a AT procurard aumentar a capacidade
do pessoal e 0 aumento das receitas de alfandega, o que podera ajudar a atenuar a escassez de recursos. De modo geral, a
medida que a AT relacionada com alfandega do AFS amadurece, uma estratégia de sustentabilidade devera ser explicitamente
formulada, mesmo se investimentos de contrapartida ndo foram originalmente identificados como risco/parte do quadro l6gico
da alfandega. A parceria proposta com DfID € um bom modelo. Nao obstante, os riscos a sustentabilidade nesta area
permanecem altos em muitos paises e qualificamos a sustentabilidade como ‘Boa’, com nota 3,1.

Impacto

Acreditamos que, embora relativamente focadas, as necessidades de estratégia aduaneira precisam ser mais concentradas e
entregues durante um longo periodo para desenvolver capacidade na maioria dos paises membros do AFS e para fazer uma
contribuicdo significativa de impacto através do portfélio. Nao obstante, alguns ganhos rapidos podem também contribuir para
realizar o impacto.
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Quadro 6: Estudo de caso da alfandega — auditoria p6s desembaraco na Suazilandia'*

Contexto

Avaliagao de Critérios CAD, Continuagao

ATS (Autoridade Tributaria da Suazilandia) é uma agéncia semiautonéma
responsavel por todas as cobranca de receitas em nome do governo da
Suazilandia. Comegou suas operagdes em janeiro de 2011, assumindo
responsabilidades de departamentos de governo pertinentes. Opera através
de duas divisdes: Impostos domésticos e alfandega. Como uma instituicdao
jovem, a ATS tem amplas necessidades. Esta envolvida com uma série de
doadores. O AFS tem provido AT para a area fiscal e area alfandegaria, este
ultimo também em coordenagao com a Administragdo de Politica Tributaria
Fundos Fiduciarios Especifico do FMI. Na area de alfandega, a ATS tem
recebido 19 semanas de AT até o AF de 2014, em areas de grande
abrangéncia, incluindo processos de auditoria de pds desembaraco
aduaneiro, processo de mapeamento, desenvolvimento de fungdo de
treinamento, gestdo de riscos e ASYCUDA (sistema automatico de dados
aduaneiros).

Cadeia de resultados simplificados

Desenvolvendo Funcio de auditoria pds desembaraco

Insum os fAtivida- Resultados
des
- = Implemen:

2 missdesde 2 Flano de
semanas pelos acdo para
STX. desenvolver

Reduzir
tacdo de plano
de medidas.

tempo de
espera da

mercadoria
e aumentar

atividades-
chave de

AaP efi cawz de
funcdo ApP.
que conduz
efetivamente
auditorias
baseadas em
risco.

=  Uma funcio

facilitacdo
comercial e
"  Modelos

selecionado
s para
formularios

contribuicdo
ac
crescimento
econdmiceo,
=  Revis3ode

progressoe

medidas

adiconais.

Riscos/Hipditeses

- Comprometimento da
administracao/prioridade
estratégica

=  Disponibilidade do pessoal

= Cooperacio de outras fungBes

Atividades Principais do AFS

Durante uma missdo de duas semanas em abril/maio de 2012, o AFS ECP
revisou o departamento emergente de AaP e forneceu um plano de agdo
detalhado para desenvolve-lo em uma fungdo eficaz. Em uma missdo de
acompanhamento de duas semanas em novembro de 2012, o ECP revisou o
progresso realizado (que foi limitado) e sugeriu outro curso de agdo.
Posteriormente, a administracdo ATS pediu que o ECP se envolvesse em
uma atividade diferente (processo de mapeamento).

Avaliagao baseada nos Critérios CAD

Relevancia

=  AAT nasceu de uma missao de avaliagdo de necessidade em agosto de
2011 realizada pelos CR que identificaram uma série de areas onde o
AFS poderia ajudar.

=  Aacgdo administrativa de gestdao da ATS e os efeitos limitados até hoje
sugerem que esta ndo é considerada uma area prioritaria (ou pelo
menos a administra¢do da ATS mudou de ideia).

= A ATS esta envolvida com outros doadores, incluindo o Banco Mundial
que tem fornecido, posteriormente, AT para AaP. Ha pouca evidéncia
na documentagao que o AFS esteja ativamente coordenando com
outros doadores na ATS.

Eficacia
Efeitos

O beneficio principal da AT do AFS, na opinido
do pessoal de AaP, tem sido o
desenvolvimento da conscientizagdo do papel
apropriado e as atividades de uma AaP.
Algumas recomendagdes, como a de
padronizar abordagem de auditoria, foram
implementadas embora parcialmente.

A maioria das recomendagdes para um plano
de melhoria de AaP de dois anos, no entanto,
ainda deve ser implementada (a maioria
destas lacunas de implementacgdo foram
identificadas na missdo de acompanhamento
em novembro de 2012). O complemento total
do pessoal ainda ndo foi contratado, o pessoal
é desviado para outras atividades, ndo ha
abordagem baseada em riscos, um comité de
verificagdo e cumprimento recomendado
nunca se encontrou e foi substituido por um
outro comité com um mandato diferente,
projetos de auditoria, embora produzidos,
ndo sdo atendidos, etc.

Resultados

O relatério de AT e suas recomendacgbes
foram de alta qualidade e adaptadas para
uma instituicdo nova como a ATS.

Ndo houve semindrios mas eles teriam sido
significativos apenas como parte de um
esfor¢o de capacitagdo a médio/longo prazo
em AaP.

Eficiéncia

Ha necessidade de se monitorar a
implementacdo de assessoramento de AT e
acOes corretivas caso se atrase ou ndo ocorra.

Sustentabilidade

Muitos poucos resultados da AT do AFS até
hoje. Sustentabilidade ndo é fator pertinente.

Impacto

Dado a muito limitada implementagdo de
assessoramento do AFS, a AT entregue sobre
AaP até hoje provavelmente ird oferecer uma
contribuicdo limitada de impacto.

14 Este quadro contém um resumo do estudo de caso. Veja o Apéndice 4.3 no Volume Il deste relatdrio para mais detalhes.
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Recomendages tematicas relacionadas a area alfandegaria

1. O AFS deve rever sua estratégia atual de fornecimento de AT para a area alfandegaria de forma a garantir que recursos
adequados sejam alocados para desenvolver capacitacdo e conseguir efeitos em instituicdes beneficiarias quando
necessario, seja ao assegurar que o nivel de compromisso a quantidade de paises ou projetos seja & proporcional com o
nivel de recursos disponiveis, ou aumentando a alocag&o de recursos, ou uma combinacao destas duas abordagens.

2. Orisco de ser desviado para mdltiplas atividades de curto-prazo pode ser diminuido através de uma participacdo mais
intensa e concreta com o beneficiario na fase de concepgdo do projeto para concordancia: dos efeitos concretos que
serdo visados, que insumos do AFS serdo previstos e em que periodo, e enfatizar a necessidade de completar efeitos.

3. Especialmente nas intervencdes de curto prazo mais esfor¢os sao necessarios para monitorar a implementacéo de
assessoramento. A falta de seguimento deverd ser registrada e relatada como parte do sistema de notificacdo da GBR.

54 ADMINISTRACAO FISCAL

A AT do AFS na &rea fiscal almeja atingir efeitos relacionados com melhorar a cobranca de
impostos, gestao custo-eficiente e conformidade fortalecida, aumentando o ndmero de
paises com UGC e regimes simplificados nos pequenos negécios e reducdo das barreiras
regionais ao comércio. A AT especifica tem focado na simplificacdo de procedimentos de
arquivamento, desenvolvimento de ferramentas de informag&o e compartilhamento de
informac0es (por exemplo, com a alfandega), melhorias na abordagem de conformidade
baseada em riscos e automag&o de processos. A administracao fiscal representa 13% do
portfolio total do AFS (incluindo o plano de trabalho do AF de 2015). Estimamos que US$
2,7 milhdes dos recursos do AFS teriam sido alocados para este topico, marginalmente
inferior que para alfandega. A administracdo fiscal apresentou dois seminarios: analise de
evasdo fiscal e enquadramento juridico de impostos para indUstrias de extracdo, dirigido pelo departamento legal do FMI e
gestao de conformidade de impostos pelo contribuinte.

Relevancia

A maioria da AT da alfandega foi fornecida na reforma organizacional. A maioria dos paises teve diagndstico ou reviséo de
avaliacdo de AT em estagios iniciais. 17 areas tematicas/paises tem tido apenas uma missao de AT cada.

Ainda existe uma margem consideravel, em varios paises membros, para aumentar a eficacia e a eficiéncia da cobranga de
impostos através da restruturacdo da administracéo fiscal, melhor segmentacao e sele¢éo de contribuintes e aumento de sua
conformidade. IVA é uma questdo emergente importante. Consideracéo deveria ser dada para definir adequadamente os
objetivos deste programa. Atualmente, os indicadores de sucesso para impostos sdo: aumento da relagéo imposto/PIB (muito
fora do ambito da AT do AFS), execugao de seminarios regionais (atividades, em vez de efeitos) e aumento do nimero de
UGC e unidades de pequenos contribuintes (UPC). A Ultima n&o é considerada prioridade pela maioria dos paises membros.
Dez dos treze paises membros ja tem UGC mas esforgos na Namibia foram adiados. Colaboragdo com a Agéncia Fiscal da
Suécia em Botsuana, com a Receita Federal da Africa do Sul em Lesoto e, com UE e o Banco Mundial na Namibia. O AFS
também financiou as missdes de AT do DFP. Qualificamos a relevancia da AT Fiscal como ‘Excelente’, com nota 3,6.

Eficacia

Impostos alcancaram uma alta taxa de execucgao no AF de 2013 e no AF de 2014, 100% e 97% respectivamente. Dos 49
marcos estabelecidos, 20 sdo considerados bons, limitados ou de nenhum progresso. N&o obstante, 30 dos marcos estao
relacionados com atividades ou resultados (em vez de implementag&o), indicando potencialmente que menos resultados estéo
sendo visados nesta fase ou estdo sendo alcangados.
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Em paises como a Botsuana e a Namibia, uma abordagem estratégica foi tomada envolvendo um programa de modernizacédo
da receita. N&o obstante, como com a alfandega, ha risco ao selecionar uma gama de tépicos diversa num pais, embora
reagindo aos pedidos desse pais, comprometendo o0 alcance para 0 compromisso continuado do desenvolvimento de
capacidade. Por exemplo, nas Seychelles, quatro areas diferentes de administragéo fiscal foram visadas em quatro missoes.
No Mauricio, trés &reas diferentes foram abordadas em trés missdes.

Uma participacéo significativa do portfélio fiscal agora esta voltada para a construgéo ou reorganizacao de instituicdes e
capacitacdo de seu pessoal. Em nossa experiéncia, isto requer uma participacao significativa de AT de maneira constante.
Acreditamos que algumas deficiéncias em alcancar efeitos discutidos na préxima se¢ao poderiam ter sido evitadas com uma
participagdo mais pratica com os beneficiarios. O plano de trabalho do AF de 2015 mostra que dos 19 projetos previstos
apenas uma missdo esta sendo prevista em 16 casos. Ademais, uma quantidade significativa refere-se a missdes conjuntas de
CR e ECP, potencialmente limitando os beneficios de alavancagem. Além disso, acreditamos que a implementacéo de
monitoramento poderia ter sido mais eficaz no Zimbabue, onde a gestéo da conformidade dos ECP em sua terceira misséo
constatou que nenhuma implementacdo das duas fases anteriores foi posta em pratica e que a equipe de contrapartida tinha
sido desfeita.

Em suma, e dado o impacto potencial que a abordagem de AT teve no efeito, qualificamos a eficiéncia como ‘Boa’, com
nota 3,0.

Eficiéncia
O relatério anual do AF de 2014 do AFS destaca uma série
de casos onde a AT fiscal tem alcancado resultados Tematico
pOSitiVOS- Estes incluem a implementagéo de IVA nas 1. Mistura de intervengdes estratégicas, AT prolongadas e
Seychelles e na Suazilandia, melhorias organizacionais em ad hoc. Necessidade de aumentar a participagdo da
Botsuana, nas Comores e na Namibia e progresso para o primeita:
desenvolvimento de Gest&o de Conformidade e capacidade | 2 Monitoramento de implementag&o mais eficaz é
de auditoria nas Comores, Seychelles e Suazilandia. Além necessario.
disso. UGC foram estabelecidas em Lesoto e Namibia. 3. PocA:Ie—se utilizar muitos dos resultados relacionados a

' alfandega.

As revisOes documentais, no entanto, destacam algumas das restrices em alcancar resultados. Por exemplo, uma misséo de
processo de negocios UGC em abril de 2013 na Botsuana verificou que, apesar de ter estabelecido UGC, esta sofria de
deficiéncias estruturais significativamente criticas e posi¢des néo preenchidas. Sabemos agora que recursos foram alocados
para recrutamento. Recomendagdes em dezembro de 2013 para melhorar 0 pagamento de impostos pelos contribuintes em
Mocambigue néo tinha sido acompanhada conforme o programado ja que as autoridades ndo estavam prontas. Embora as
UGC foram estabelecidas na Namibia e em Lesoto, elas sofrem com diversas deficiéncias. Embora uma série de fatores
estivessem fora do controle do AFS, acreditamos que um apoio com mais experiéncia pratica do AFS poderia ter evitado
atrasos e facilitado implementacOes mais eficazes e eficientes. Os resultados de AT revisados tem sido, de modo geral, de alta
qualidade, embora achamos que os relatérios de AT redigidos pelo ECP na gestéo de conformidade do Zimbabue néo estavam
tdo focados e ndo eram préaticos em atender os padrdes do FMI, mas eram tecnicamente validos.

A area fiscal do AFS esta priorizando alguns temas importantes de reforma fiscal que requerem decisdes dificeis das
autoridades e capacitagdo de seu pessoal. Apesar dos contratempos comentados, acreditamos que houve um progresso
razoavel em varias areas, embora a abordagem da AT possa haver limitado a obtenc&o de resultados completos até hoje.
Qualificamos o efeito como ‘Bom’, com nota 2,9 e os resultados como ‘Excelentes’, com nota 3,5.

Sustentabilidade

Esta é uma area de alto risco e como alguns dos projetos como gestdo de conformidade no Zimbabue tem demonstrado, esta
sujeita a muitos fatores além do controle do AFS. As dificuldades ainda sendo encontradas nas UGC reforcam esta questao.
Também acreditamos que a abordagem atual de AT de insumos limitados por projeto pode prejudicar o alcance da
sustentabilidade. Qualificamos a sustentabilidade como ‘Boa’, com nota 2,9.
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Impacto

A implementacdo completa e bem sucedida de uma série de projetos através do portfdlio de AT, incluindo o estabelecimento
de UGC, UPC, a implementacéo de IVA (por exemplo, na Suazilandia e nas Seychelles com niveis variados de contribui¢do do
AFS) e aumentar o0 pagamento de imposto pelo contribuinte criara um impacto positivo € significativo nas receitas do governo.

Recomendac@es tematicas relacionadas a area fiscal

O AFS deve rever sua estratégia de imposto atual de fornecimento de AT para a area aduaneira de forma a garantir que
recursos adequados séo dedicados a desenvolver capacitagao em instituicbes beneficiarias quando necessario, seja reduzindo
a quantidade de paises ou projetos, ou aumentando a alocagéo de recursos, ou uma combinagéo destas duas abordagens.

55 ESTATISTICAS DO SETOR REAL

Este programa tem dois objetivos claros e focados: a) para os paises compilarem CN anuais
e trimestrais de acordo com padrdes internacionais e, b) melhorar a margem e exatidao das
estatisticas de precos. Quando o projeto do AFS iniciou, 0 estudo de base mostrou que, em
termos da classificag&o estatistica de seus precos, a regi&o (excluindo o Mauricio e a Africa
do Sul) estavam bem abaixo da média para paises de baixa e média renda com uma
classificagdo 38 comparados a uma média 56 para todos os paises de baixa e média
renda.t30s pontos fracos em relacdo as CN e precos foram um grande fator nesta baixa
classificacdo. A apresentacao de AT do AFS tem sido flexivel, focando tanto as questdes
especificas do pais quanto as regionais. Para o periodo do AF de 2012- AF de 2015 houve
57 missOes; 46 missdes de AT em ERS envolvendo 10 paises, 2 missdes multi-setoriais e 7
semindrios regionais. Houve 33 missdes de AT de CN e 13 de pregos. A reprogramagao em resposta a questoes de
capacidade resultaram em Lesoto ter recebido praticamente 30% da AT. Seis seminarios foram realizados, quatro eram sobre
CN e dois sobre precos, todos incluiram produtores e usuarios de estatistica. [Trés] outros seminarios estao planejados para o
comego de 2015, dois nas CN (incluindo um em harmonizag&o regional na UAAA) e outro sobre precos. Em novembro de
2014 o pessoal da Sede contribuiram para um seminario de ERS.

ERS
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Relevancia

A maioria da AT de ERS foi fornecida na estatistica das CN. Quase todos o0s paises tiveram um diagndstico. ERS é a Unica
area tematica que ndo teve missdes da Sede.

A AT de CN e pregos do AFS sdo pertinentes e bem focados e abordam uma necessidade urgente. No inicio do programa de
trabalho do AFS, alguns paises ainda utilizavam o sistema de contas nacionais (SCN) de 1968, um padrao internacional
ultrapassado. O uso de periodos-base obsoletos comprometeu ainda mais a credibilidade da informagéo para a maioria dos
paises na regido ao nao refletir mudancas importantes na estrutura econémica e nos precos relativos. Em quatro paises a base
era de mais de 16 anos. A utilidade foi ainda mais comprometida pela pouca qualidade da informagdo e a sua desatualizag&o.
Um problema sério para muitos paises foi 0 ambito limitado das estatisticas de pregos. Cada pais tinha um IPC mas poucos
tinham um indice de pregos ao produtor ou indices de pre¢os de exportacdo e importacdo. Muitos IPC estavam utilizando
periodos-base obsoletos. Estes problemas limitaram a capacidade para uma andlise informada de precos e também afetaram
diretamente a qualidade das CN que requer informag&o de precos confidveis e abrangentes a fim de poder fornecer descri¢des
confiaveis atuais e descricdes de precos constantes de uma economia.

Em sequéncia das missdes de diagndstico, a AT foi adaptada para as necessidades de cada pais. Quando as condi¢des
essenciais de pré-requisitos ndo foram atendidas, a AT primeiro focou em ajudar o pais a lidar com aquelas necessidades
antes de lidar com o objetivo principal. O AFS ajuda com questdes regionais como o tratamento dos impostos sobre o comércio

15 Documento do programa do AFS de dezembro de 2010, Apéndice Grafico Al.1
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para os paises da Unido Aduaneira da Africa Austral (UAAA). Foi co-moderador em um seminério de contadores nacionais e
funcionérios de alfandega para discutir a quest&o.

A coordenacao com outros doadores tem sido muito boa e o trabalho das Estatisticas Reais do Setor do AFS esté contribuindo
diretamente para a realizacao dos programas regionais de CN e IPC. Por exemplo, em Lesoto, onde a UE apoia o sistema
estatistico com financiamento de € 1 milh&o, discutiram-se as possiveis areas de colaboragdo estatistica pela LTX de ERS e a
delegacéo da UE. O trabalho do AFS em Lesoto tem se beneficiado da AT prévias de CN da UE. O AFS esté contribuindo aos
esforcos do BAD e do Banco Mundial para atingir uma maior harmonizacao regional de CN e IPC.

As ERS tém contribuido para a coordenacao regional do AFS. Ap6s um seminario organizado em conjunto pelo AFS e o grupo
de estudo STA do FMI envolvendo a alfandega e especialistas de CN de paises da UAAA, estabeleceu-se a harmonizagéo do
tratamento de taxas sobre exporta¢des e importacées. O IPC (IHPC) harmonizado da SADC foi abordado em um semindrio de
IPC do AFS e discutido durante missdes ERS para Botsuana, Lesoto, Namibia e Mogambique.

O programa de ERS de AT classifica-se muito bem quanto a PRINCIPAIS RESULTADOS DAS ERS

coeréncia com o documento do programa e com as
prioridades governamentais, consistente com a Sede do FMI
e a coordenagao com parceiros de desenvolvimento. Dada as
necessidades de seus beneficiarios de AT, poderia ser mais
proativo em obtencédo de apoio de doadores. Qualificamos a
relevéncia como ‘Excelente’, com nota 3,8.

Eficiéncia

No AF de 2013 e no AF de 2014 as ERS cumpriram 19 de
seus 43 marcos, 14 mostraram bom progresso e 10 foram
adiados. Os seminarios foram realizados conforme previsto.
As variagOes nas apresentacdes da AT em contratse aos
planos de trabalho foram uma consequéncia dos pedidos de
paises para adiamento de AT. N&do obstante, entre 0 AF de
2012 e 0 AF de 2014, a taxa de execucéo de missdes foi de
apenas 75%, reduzindo sua eficiéncia. A qualidade dos
relatérios de AT foi muito boa mas, as vezes, ao custo da
pontualidade. Estimado em US$ 1,2 milhdes, o programa
ERS tem utilizado significativamente menos recursos que
outras areas tematicas com excegao das OQPM, que
comegou recentemente (a mais préxima, a area de impostos,
utilizou US$ 2,4 milhdes).

Para ser eficaz, a AT de ERS requer uma abordagem a longo
prazo. Os projetos de CN e precos requerem acdes
sequenciadas do tipo construgdo ou atualiza¢do de um
registro comercial ou um quadro de pesquisa, concepgéo de
pesquisa e questionario, conduta e processamento de
pesquisa e integracdo dos dados da pesquisa nas CN ou em
um quadro de pregos. Os paises frequentemente precisam
de assisténcia para uma série de passos e as agdes levam
varios anos para completar, algumas dessas assisténcias de

Tematico

Dentro da area tematica, a AT é bem focada e
cuidadosamente adaptada as necessidades e capacidades
do pais.

Cooperagao e coordenagdo com parceiros de
desenvolvimento e outras areas tematicas é eficaz e
eficiente.

Melhorias significativas nas estatisticas do setor real nas
regides tem resolvido alguns problemas de longa data.

Melhorias na analise comparativa de CN, usos de
informagao de base e conformidade com padrdes
internacionais.

Progresso na disponibilidade a curto prazo de indicadores
para politica e desenvolvimento de CTN.

Melhorias nos precgos através do rebaseamento de IPC,
utilizando os dados mais recentes de ponderagao.

Estatistica continua com prestigio baixo na regido,
resultando em falta de pessoal e baixo desempenho de
alguns escritérios de estatistica. Isto resultou em uma
relativamente alta taxa de adiamento de AT distorcendo
prioridades previstas.

Estudo de caso

Estimativas revisadas de CN para o periodo de 1994 a
2013 foram publicadas pelo ECE em margo de 2014,
baseadas em parte no censo econémico de 2011-12.

As CN do AFS e AT de pregos sdo pertinentes,
informativas, fornecem continuidade e sao altamente
interativas.

Os semindrios, palestras e o treinamento entre pares
foram muito bem qualificados pelos participantes.

Atualmente, aproximadamente 25% das posi¢oes a nivel
profissional no ECE estdo vagas e as contratagdes
congeladas.

Uma nova lei de estatistica foi redigida e deve ser
apresentada ao parlamento no comego de 2015 como
base de um novo sistema estatistico nacional.

provedores ndo-AFS. O programa ERS do AFS tem necessitado e implementado uma abordagem plurianual para o

planejamento de AT dentro de sua competéncia.
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0 esquema do apoio técnico é importante. O inglés é o segundo idioma para os CR do ESR e o0 processo do mecanismo de
apoio técnico do FMI assegura a alta qualidade para os relatérios da AT finais e coeréncia nos relatdrios das diferentes
regides. Ele também ajuda ao Departamento STA do FMI para assegurar coeréncia de assessoramento através das diversas
regioes.

Qualificamos a sustentabilidade como ‘Boa’, com nota 3,3.
Eficacia

Dois efeitos de topicos foram definidos; ambos séo claros, verificaveis e realisticos. Seis indicadores com calendérios
concretos verificaveis foram definidos (a serem concretizados até o AF de 2017). Refletindo sobre linhas de base
heterogéneas, alguns indicadores também diferenciam efeitos por grupos de paises. Tem havido progresso significativo em
relacdo aos objetivos definidos e, provavelmente, os resultados gerais devem ser amplamente concretizados. Além disso,
refletindo sobre a heterogeneidade da regido, o programa de trabalho ERS se diferencia amplamente nos paises. Para se
considerar totalmente o que foi concretizado e o que sera concretizado, é necessario ter uma visdo desagregada do programa.
O fato de que as ERS focam apenas em dois assuntos tem, em nossa opinido, ajudado a atingir resultados significativos ao
realizar missdes mltiplas sobre 0 mesmo tépico.

Houve um grande progresso sobre revisdo e mudanca de base da série cronoldgica do PIB. Séries revisadas foram
preparadas para a Namibia, a Zambia, e a Suazilandia (dezembro 2014 para publicacdo em 2015) e o trabalho preparatério
para mudanca de base e revisdo das CN de Lesoto estara completo para sua publicagdo em 2015. A assisténcia técnica para
as melhorias das CN foi adiada em Angola, Mogambique e Zimbabue. Adiamentos s&o atribuidos a falta de recursos, mas o0s
problemas com o idioma podem ser um fator no caso de Angola e Mogambique. Também tem havido um bom progresso na
melhoria das estatisticas de precos. As llhas Mauricio e a Africa do Sul ja cumprem os padrBes internacionais para o IPC e 0
IPP. A Namibia mudou a base e atualizou seus IPC em 2013 e tem havido grande progresso em Lesoto. Outros doadores
estdo apoiando o trabalho do IPC nas Comores, as Seychelles, a Suazilandia e o Zimbabue. O trabalho esta progredindo em
relagdo ao desenvolvimento de um IPP para as Seychelles e a Zambia.

Os relatdrios de AT sdo de alta qualidade Eles sdo préaticos, implementaveis e fornecem um registro claro das questdes
discutidas, planos de a¢do acordados e recomendagdes detalhadas. A AT e o treinamento estdo estreitamente associados. O
treinamento de pregos focou em IPP (nos aspectos conceptuais e praticos) ja que poucos paises tinham competéncia nesta
area. Os quatro seminarios de CN progrediram para padrdes internacionais e melhores praticas para abordagens na estimativa
de PIB e CN trimestrais e indicadores de alta frequéncia, espelhando o progresso com a AT das ESR.

Os efeitos de AT foram qualificados como ‘Excelentes’, com nota 3,5 e resultados também como ‘Excelentes’, com
nota 3,7.
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Quadro7: Estudo de caso de ERS— Contas nacionais na Zambia®

Contexto Avaliagao de Critérios CAD, Continuagao
Quando o trabalho de Estatisticas Reais do Setor do AFS iniciou em Eficacia
2011, a classificagdo estatistica da Africa Austral estava bem baixa Efeitos

para paises de baixa e média renda e a demanda para missdes de AT
do FMI sobre CN era alta. O RCPC do FMI de 2005 para a Zambia
informava que ‘os recursos para a coletanea de CN tinha alcangado
um nivel arriscado e critico’. Concomitantemente, uma DQAF
descreveu as CN como baseadas em ‘dados e referenciais
desatualizados’. Uma missao para diagndstico de Estatisticas Reais
do Setor do AFS para a Zambia em novembro de 2011 descobriu
gue, em seis anos, as contas ainda dependiam em dados e
referenciais de 1994 e encontrou grandes deficiéncias na
conformidade a padrdes internacionais. Um programa de AT para
lidar com estas questdes foi acordado com as autoridades cobrindo
o periodo de 2014 a 2016.

Cadeia de resultados simplificados

aode Contas

G ilagdo e Di i i
des

7 missbes Relatérios CN revisadas e Melhor politica
planejadas entre detalhadosde AT avaliadas para macroecondmica
Nov 2011 eAbr e materiais 2010 e cobrindo contribuindo para
2015 (10 semanas periodo 1994- melhor
CR).5 entregues, 2013 de acordo crescimento

com SNA 2008. econdmico e

outras devidas
para o comego de Qutrostrabalhos reduglona
pobreza.

2015. emandamento.

Riscos/Hipoteses

= Disponibilidadede : pessoal treinado,
dados atuais e confidveis de atividades
econdmicas, dados de pregos trimestrais
atuais, abrangente e confidveis e apoio
especializado com o ECE.

= Desenvolvimento continuo de indicadores
de negdcioa curti-prazo.

técnicos.
Apresentaciode
semindrios.

Atividades Principais do AFS

Sete missGes estavam previstas para o periodo de apresentagdo de
AT examinado, outubro de 2011 a abril de 2015. Uma foi adiada a
pedido das autoridades, cinco foram entregues envolvendo 10
semanas de missGes LTX e a missdo final estad programada para o
comeco de 2015. Uma visita a BOS em Lesoto estudou a validagdo
de dados do censo econémico; dois integrantes de CN participaram.
Além disso, Zambia recebeu 32 pessoa/dias (nimero de
agentes/dia) em palestras formais e seminarios.

Avalia¢do baseada nos Critérios CAD

Relevancia

= A AT do AFS é pertinente e bem focada e aborda uma
necessidade urgente.

= O PERP da Zambia indica essa necessidade como importante
para melhorar o monitoramento e a elaboragdo de politicas.

=  Restri¢do de recursos no ECE resultou em pedidos de
adiamento de AT para as CN e projetos de pregos.

. Considera-se que o AFS tem uma clara vantagem comparativa
na sua area de foco. Outros doadores tem vantagem
comparativa em reforma institucional e infraestrutura, onde o
progresso tem sido lento, mas essencial para a
sustentabilidade a longo termo do programa das ERS.

Em margo de 2014, o ECE publicou estimativas
revisadas das CN avaliadas para 2010 e cobrindo o
periodo de 1994 a 2014, compilados de acordo com
as normas internacionais vigentes (SNA 2008) e a
atual estrutura de informagoes.

O AFS auxiliou na finalizagdao do censo econémico de
2011-12 e significativamente aumentou a
credibilidade dos resultados do censo.

Resultados

Os participantes dos seminarios e das palestras do
AFS qualificaram-no bem. Parceiros sugeriram que
sessoes praticas e cursos mais longos poderiam ser
uteis.

Comentarios favoraveis foram feitos sobre a utilizagao
de treinamento entre pares pelo AFS e uma excursdo
de estudo para Lesoto foi considerada oportuna e
instrutiva.

O pessoal do ECE comentaram que dois fatores
contribuiram para o sucesso da AT do AFS: a
qualidade e a capacidade de resposta do
assessoramento fornecido pelos CR e o foco regional
do AFS.

Eficiéncia

Relatdrios de AT tem sido abrangentes, minuciosos e de
boa qualidade. A qualidade do aconselhamento escrito e o
acesso agil ao acompanhamento de correio eletrénico dos

CR sdo importantes para o éxito do trabalho.

Além de 2013, quando existiram trés oficiais de apoio
técnico do FMI em um curto periodo, a disposigdo dos
oficiais de apoio técnico do FMI tem funcionado bem.

Sustentabilidade

Ao ajudar o ECE produzir CN substancialmente
melhores e mais Uteis, a AT do AFS esta ajudando o
ECE a romper a armadilha do ciclo vicioso de baixo
desempenho / baixo status / poucos-recursos.

A sustentabilidade de longo prazo da AT de CN do AFS
dependera do nivel de ajuda / financiamento do
governo para o ECE e para a fungdo estatistica em
outras agencias. Mudangas politicas atuais
apresentam alguns riscos. Aproximadamente 25% das
posicdes a nivel profissional no ECE estdo vagos
devido a um congelamento das contratagdes.

Impacto

Estimativas mais confidveis e reavaliadas das CN e sua
disponibilizagdo oportuna, daqui para frente,
deveriam conduzir a uma melhor politica
macroecondmica e, desse modo, contribuir para o
melhor crescimento econémico e uma redugdo na
pobreza.

16 Este quadro contém um resumo do estudo de caso. Veja o Apéndice 4.2 no Volume Il deste relatdrio para mais detalhes.
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Sustentabilidade

O programa IPC é de bhaixo risco relativo porque ha poucas interdependéncias, a coleta é relativamente simples e,
normalmente nédo precisa de novos recursos. O risco € maior e ainda assim baixo para IPP e outros programas de indices de
precos porque geralmente eles requerem novos recursos. O programa de CN é de risco mais alto porque esta mais exposto as
questdes sistémicas. Capacidades de gestéo para um bom planejamento, coordenagéo, andlise de dados e séries
cronolégicas de dados sdo exigidas para a continua coletanea de contas nacionais anuais e trimestrais. Qualquer falha no
sistema estatistico se reflete nas contas e a mitigagdo nao pode ser limitada ao programa.

A sustentabilidade das CN precisa ser considerada de maneira mais geral do que o programa do AFS. O apoio de outros e o
apoio ativo de governos beneficiarios é vital. Apoio apropriado da funcao estatistica pelo AFS, Sede do FMI e membros do CD
ira maximizar as chances de reforma das instituicdes necessitadas e o trabalho de sustentabilidade de contas nacionais na
regido do AFS.

0 ‘baixo status’ da estatistica afeta a vontade do governo em financiar adequadamente as organizacfes estatisticas e a suas
habilidades de atrair e reter pessoal adequado. Como os escritorios de estatistica produzem CN com mudanca de base e
estabelecem atualizacdes anuais regulares, eles séo vistos como produzindo dados atuais, confidveis e relevantes. Ao
envolver os bancos centrais e 0s ministérios de finangas no programa de seminarios e palestras, o AFS esta ajudando a mudar
percepcdes e dando a equipe que trabalham na definicdo de politicas em outras agéncias um melhor entendimento de como
os dados recém-atualizados podem ajudar no desenvolvimento e implementacéo de politicas. Especialmente por ser usuario
chave de dados € importante, para o0 governo, reconhecer melhor a importancia de dados de boa qualidade e prover recursos
adequados para sua producao.

Qualificamos a sustentabilidade como ‘Boa’, com nota 2,9, refletindo o risco associado com esta area tematica.

Impacto

Tem havido um bom progresso na realizagdo de novos censos econdmicos e na revisao e atualizagdo de CN e referenciais de
IPC. Até o fim do AF de 2015 todos os paises AFS (exceto Madagascar e Zimbabue) terdo melhorado significativamente as
CN. Especificamente, o AFS comentou que a Zambia, a Namibia e as Seychelles atingiram melhorias significativas e
mensuraveis nas Estatisticas Reais do Setor e, que o recorde de implementagao deles é de bom augurio para a
sustentabilidade. A formulacdo e implementacéo de politicas pelas autoridades fiscais e monetérias tem se beneficiado destas
melhorias de informagoes.

Recomendagfes tematicas relacionadas a ERS

1. O AFS deve conceber o seu plano de trabalho de forma que ele ndo tenha que depender do cancelamento ou adiamento
de projetos para atender adequadamente as necessidades de AT de seus beneficirios de AT.

2. OIMF e o AFS fornece apoio ativo para os esforgos atuais por outros doadores para ajudar o governo nas reformas
estatisticas na Zambia através da atualizacdo da Lei de Censo e Estatistica de 1964, desatualizada, e por uma reforma
institucional para criar um Sistema Estatistico Nacional.

3. OIMF e o AFS deveriam aconselhar mais ativamente, onde necessario, 0s devidos ministérios de financas e 0s escritorios
de estatistica para distribuir de forma adequada, de forma urgente, posi¢des a nivel profissional nas contas nacionais,
precos e o registro comercial estatistico.

Pagina | 54



G

consulting Avaliagdo Independente de Meio Periodo do AFRITAC Sul. Volume I: Relatério Principal

BASE

5.6 QUADRO DE OPERAGOES DA POLITICA MONETARIA

Como o trabalho do OQPM do AFS iniciou-se recentemente, esta avaliacdo ndo constitui uma andlise e nenhuma classificagdo
foi fornecida. N&o obstante, a nossa revisdo se conforma, na medida do possivel, @ metodologia estabelecida na nota inicial.

A AT comegou com diagndstico e tem recentemente mudado para apoio aos bancos centrais em areas como a
desenvolvimento de instrumentos de politica monetaria, quadro de metas inflacionarias, modelagéo e previsdo, politica
cambial, assim como no desenvolvimento de mercados monetérios primarios e secundarios. A AT de OQPM beneficiou seis
paises no AF de 2014, com a adicdo de pelo menos mais um (Lesoto) previsto para este ano. No AF de 2015, espera-se que 0
Mauricio e Mogambique recebam 26 e 28 semanas de AT, respectivamente. Um seminario regional sobre modelagem da
inflag&o e previsdo esta planejado para margo de 2015.

Em relacdo a relevancia, as OQPM séo extremamente pertinentes para os paises membros, incluindo para os trés estados
membros que fixam sua moeda em relag&o ao rand da Africa do Sul. Até agora, muitos paises néo assumiram nenhuma
postura proativa na gestdo de politica monetaria. Esta AT esté totalmente integrada no trabalho da Sede do FMI (MMC). Além
disso, 0 AFS planeja colaborar com parceiros externos, como a Noruega (na Zambia) ou o Banco do Brasil (em Angola). Sobre
eficiéncia, a abordagem proposta a AT de Mogcambique sobre previsdo da inflacdo e modelagem apresenta uma abordagem
interessante para capacitacdo de AT. O Departamento de Pesquisa (RES) do FMI esta liderando o projeto. Uma firma de
consultoria especializada, conhecida do FMI, esta sendo contratada por um periodo de 12 meses, provendo quatro missoes de
duas semanas para treinar o pessoal do BdM e mais quatro semanas de apoio a distancia, via video-conferéncia, colabora¢éo
em linha e correio eletrdnico. Este esfor¢o concentrado para capacitagdo é muito bem-vindo e deveria ser elaborado
selecionadamente para outras areas tematicas. N&o obstante, dedicando 28, 26 e 28 semanas de AT em um ano para trés
paises, alguns com fraca capacidade de implementac&o, significa um risco de concentrag&o significativo ao portfdlio de AT e
poderia, potencialmente, testar a capacidade de absorcédo das equipes de beneficiarios. Esta situacao requer monitoramento
minucioso e acdes corretivas imediatas, se necessario.

Achamos que a qualidade do estudo técnica e as recomendacdes dos efeitos sdo de muita alta qualidade no relatério de AT
revisto. N&o obstante, nossa analise dos relatorios de avaliagdo das necessidades de Mocambique e Angola indicam que uma
revisdo mais explicita da capacidade de absorcao institucional e dos riscos de efeitos merecida ter sido feita, especialmente
em razdo da intensa AT proposta. Dependéncias, tais como o fortalecimento da superviséo do setor bancario e uma melhor
gestdo do fluxo de caixa sdo indicados e se faz necessario ter um monitoramento explicito destas atividades. Finalmente,
acreditamos que a¢des mais amplas deveriam ser elaboradas como plano de a¢éo mais concreto quando da implementacao
do projeto, com marcos periddicos (digamos trimestrais) para monitorar seu progresso.

Entendemos que o MMC e RES sdo responsaveis pela avaliacdo de AT enquanto o AFS, com envolvimento limitado de Sede
do FMI, decide sobre 0 acompanhamento das atividades de implementacéao de AT.

Pagina | 55



AFRITAC Sul

Avaliacao Independente de Meio Periodo
Fase |: junho de 2011 a abril de 2014

Volume II: Apéndices
Maio de 2015

Consultores
; Subhrendu Chatteriji

John Gray

consulting Keith Blackburn
BASE



(

»
>

consulting

BASE Avaliagdo Proviséria Independente do AFRITAC Sul. Volume II: Apéndices

INDICE

1. TERMOS DE REFERENCIA DA AVALIACAO ...ceuuiivniinniiinietneeineeneesneerneeesneeseerneees

2. METODO DE AVALIAGAO E ABORDAGEM ...cuuiuniniiniiniinieneteeteeneeneensersereasnesnesnnenns
2.1 ABORDAGEM E COMPETENCIA GERAIS ...veeueereeneetersesestestesseesesssessessessessessessessesseensensensensessessessenses 19
2.2 CRITERIOS DE AVALIAGAO E SISTEMA DE CLASSIFICAGAOD ...veuveieieeeriesieeeeteteaesestestesaesnesneensensensenes 20
23 ESTUDOS DE CASO ...uvtiiiiiiieiiiiteiiitee sttt ettt e st siat e s sba e sib e e e sbae e seabe e e s sbaeessbaeessabeeesnaeee s 21
2.4 REVISOES DOCUMENTAIS ..ettiiutteiiitiesitte e sttt st e e st s s sba e s be e e s sbae e s sba e e s sasaeesbas e s sabaeesnneee s 22
2.5 PESQUISAS ...ttt 23
2.6 OUTRAS QUESTOES ...eeueuteutrterientetertesteuestentetesseneesessessesesbesesesbentesesbesseneetesbentesesseneeseseentesessensenes 24

3. DESEMPENHO MACROECONOMICO DO PAiS MEMBRO DO AFS ....c.cuvvurenrenrnnennnnnnns

4. ESTUDOS DE CASO .iiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiittttttiiisissssseettseesssssssscstessesssssssssssssessssnnns
4.1 AS SEYCHELLES E ZIMBABUE: QUADRO MACRO-FISCAL E IMPLEMENTAGAO DE FLUXO DE CAIXA. ............. 26
4.2 ZAMBIA: CONTAS NACIONAIS.....eeruteerieeereeeteesteesieeesreeereesreesaeeesreesbeesreesmeeesneeesreeereesnneesneeennes 32
4.3 SUAZILANDIA: AUDITORIAS A POSTERIORI ...cc.vveeuerreieerreerreesnresseeesseesneesneesneesmesesmeessneesneesmneesnns 38
4.4 ILHAS MAURICIO: BASILEIA T PILLAR 2 ..ottt sttt s s 41

5. TRECHOS DO QUADRO LOGICO DO AFS ..ovuiuniuiniinienrenreneneeneeneensenrenrsessessesnesnnenns

6. NOTA PONDERADA DOS CRITERIOS CAD: METODO DE AVALIAGAO DE 2009 ...........

7. LISTA DE REUNIOES E ENTREVISTAS ..euiuiuitnenieenrternenteeneeerneeerenesasnesesnenesnsnsenses

Estes apéndices sdGo o segundo volume do relatdrio em dois volumes.

Este relatdrio foi redigido em Inglés, Francés e Portugués. No caso de conflitos ou inconsisténcias
entre as versées, prevalece a versdo em Inglés.

Pagina| 1



G

- "-":;'-i e Avaliagdo Provisdria Independente do AFRITAC Sul. Volume II: Apéndices

1. TERMOS DE REFERENCIA DA AVALIACAO

TERMS OF REFERENCE FOR THE
INDEPENDENT MID—TERM EVALUATION OF THE
AFRICA REGIONAL TECHNICAL ASSISTANCE

CENTER SOUTH (AFRITAC SOUTH)

June 2014

Pagina| 2



( »

) ]
w"-":;:"g Avaliagdo Proviséria Independente do AFRITAC Sul. Volume II: Apéndices

Contents

I. Background and Objectives of the Evaluation...........cccocvvuiiiirienienieiiciecieseeseeeeie e 4
YN 57 To) ¢ (0] 111 T PSSR 4
B. Objectives of the Mid-Term Evaluation ...........cccocieiiriiiiiiiiiniesieieieeie et 5
C. Steering Arrangements for the Mid-Term Evaluation ...........cccoccveioiiiniieniinniieieeeeie e 5
I1. Evaluation QUESLIONS .......c..eeiieiieieiiieeceiiee e et e ettt e e et e eeetaeeeetaeeeeteeeeeaeeeeeseeeeesseeeenseesenssneseesseeeennes 6
B 1511 T e 1) Lo . 2 USSR 9
A. Evaluation Criteria and RatiNGS..........c.cccveruieiiiiiiiiieiieiisie ettt sa e sseebessbessaessaessaenseas 9
B INTOIMAION SOUICES....cuviiitiieiiieiiieitieectteeie e et e sttt esteeseteestteetaeeteeeseessseeasseeasseeessaessseessseessseesssesnsses 9
IV. Timing and DeliVErables ..........c.ccuiiieriieriieiirieeieeeete ettt ettt et enbesaeesneeseeneeenes 10
N 111 =SS 10
L T B 1S A 21 o) (< USSP 11
V. Evaluator QUalifiCatiONS ........c.ccovuiiiiiiiiii ettt ettt ettt et e et e eve e e ebeesaveesaneeteeenrs 12
APPENDICES ...ttt ettt bt e h e e ettt s b e e bt e bt et e e e bttt sbe e bt e bt et enne e 13
A. Recommendations from the 2009 AFRITACS Evaluation...........ccccecveveiieniieniieniiecie e 13
B. Evaluation Sub criteria and Weights used in the 2009 Evaluation............cccecvevvireienciencienienieenne, 15
C. List of Documents to be Provided by the IMF ........c.cccciiiiiiiiiiiieeeceeeeeee e 18

Pagina| 3



G

w"-":;:"g Avaliagdo Proviséria Independente do AFRITAC Sul. Volume II: Apéndices

I. BACKGROUND AND OBJECTIVES OF THE EVALUATION
A. Background

1. The International Monetary Fund’s (IMF) Africa Regional Technical Assistance Center
South (AFRITAC South) was established in June 2011 in Mauritius to help countries in the region
strengthen their capacity for effective macroeconomic management and to support the region’s
further integration into the world economy. AFRITAC South’s specific objective is to strengthen the
institutional and human capacities of governments to manage public finances effectively, maintain
robust financial systems, and produce reliable macroeconomic statistics. Its activities are directed to
five areas that are common policy challenges for member countries: revenue administration; public
financial management; financial sector supervision; macroeconomic statistics; and monetary policy
framework operations.

2. AFRITAC South provides technical assistance (TA) and training to 13 beneficiary countries!
over a five-year cycle. AFRITAC South’s first cycle started in June 2011 and is scheduled to end in
April 2017. AFRITAC South’s operations are funded by contributions from the host country, the
IMF, and bilateral and multilateral donors?, including AFRITAC South’s beneficiary countries. The
total budget of AFRITAC South for the current five-year funding cycle was originally estimated at
about US$59 million.

3. Operations are guided by a rolling annual work plan within a results-based management
(RBM) framework that was established in FY 2013 during the second year of AFRITAC South’s
operations. This approach ensures that activities are planned and implemented, as integral part of the
overall IMF TA program, on the basis of beneficiary country needs, and are complementary to other
forms of IMF TA and those of TA providers. AFRITAC South is guided by a steering committee
(SC) composed of representatives of the authorities of the AFRITAC South countries, the donors, and
the IMF. During the first two years of operations, the SC met twice a year to discuss the Center’s
strategic directions, review progress against its work plan, and discuss and endorse a work plan for
the next year and beyond. From FY 2014, the SC meetings shifted to an annual cycle.

4. AFRITAC South’s assistance to beneficiary countries, which is provided through eight
resident advisors, short-term experts (STXs) visits, and HQ-led diagnostic missions, is based on
assessment of the TA and training needs of member countries, TA demands from those countries, and
IMF TA priorities for the region. The activities in the Center, which may also include TA in areas not
covered by the resident advisors, are backstopped by subject-matter specialists at IMF headquarters.

1 Angola, Botswana, Comoros, Lesotho, Madagascar, Mauritius, Mozambique, Namibia, Seychelles, South Africa,
Swaziland, Zambia and Zimbabwe. The Executive Board of the IMF suspended delivery of TA to Zimbabwe in 2002, and
partially lifted the suspension in 2009. AFS provides TA to Zimbabwe only in areas in which the suspension has been lifted.
The IMF and AFRITAC South re-engaged with Madagascar in mid-March 2014, following the normalization of the political
situation in the country.

2 Donors include the African Development Bank, Australia, Brazil, Canada, UK Department for International Development
(DFID), European Union (EU)-ACP, EU-COMESA, EU-SADC, European Investment Bank (EIB), Germany (German Agency for
International Cooperation), Swiss Economic Cooperation (SECO), and the host country, Mauritius.
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B. Objectives of the Mid-Term Evaluation

5. The terms and conditions governing establishment and operation of the AFRITAC South
multi-donor trust fund call for independent evaluation of the Center’s activities. They specify that
evaluation of activities financed by the AFRITAC South subaccount “will be initiated no later than 40
months after the activities financed under the subaccount with respect to each funding cycle have
begun.” In response, the AFRITAC South Program Document “proposes that, after no fewer than
three years of operation, an independent external evaluation of the work of AFRITAC South be
carried out by a team of independent experts. The evaluation will assess the effectiveness and
sustainability of its TA, bearing in mind the long-term nature of capacity building. The evaluation
will formulate recommendations for improvement. The findings of the evaluation will inform
discussions of AFRITAC South’s future operations”.> This evaluation covers the first funding cycle
(i.e., June 2011 to April 2017). Its objective is to assess the relevance of the program document, and
the extent to which AFRITAC South has led to tangible results and is achieving its objectives
efficiently and effectively, and whether the TA delivered is sustainable. The Center has been in
operation for slightly more than two and a half years.

6. The evaluation will assess the extent to which AFRITAC South is achieving the advantages
typically associated with delivering TA through Regional Technical Assistance Centers (RTACs):
sound identification of country TA needs, rapid and flexible TA delivery, close interaction with
beneficiary country authorities, strong country ownership, and effective exchange of information with
other TA providers and donors in the region. The evaluation will identify the challenges and risks that
AFRITAC South has faced in conducting TA and training, and what has been done to address these
challenges and mitigate risks. On the basis of AFRITAC South’s work and experience the evaluation
will identify key lessons learned and make recommendations for improvement in the delivery of the
center’s capacity development. The evaluation will also look into how the recommendations of the
previous evaluations have been taken into account in the design of AFRITAC South (AFRITAC East
and West in 2009).

7. To address these objectives, evaluators will consider a set of linked questions, detailed below,
that relate to (a) the relevance of AFRITAC South TA and training activities; (b) the efficiency by
which resources (human resources/expertise, financial resources, and time) were allocated to achieve
the desired outcomes; (c) the effectiveness of AFRITAC South TA and training—i.e., progress
toward the outcomes identified in the Program Document; (d) the extent to which these are likely to
be sustained; and (e) impact of AFRITAC South TA on beneficiary countries.

8. AFRITAC South has recently introduced new tools to support RBM, including a strategic
logical framework (log frame) for the Center, a series of topical log frames for TA area to guide the
work of the resident advisors, and a new format for the work plan to track inputs. AFRITAC South
has also built a database that provides for flexible management and reporting of the log frame and

3 page 70, paragraph 132 of the AFRITAC SOUTH Program Document which can be found at
http://www.imf.org/external/np/exr/key/RTACs.htm.
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work plan. The evaluation will assess AFRITAC South’s functionality and utilization of these tools to
improve the efficiency of its operations.

C. Steering Arrangements for the Mid-Term Evaluation

9. The IMF Institute for Capacity Development’s Global Partnerships Division (ICDGP) will
serve as secretariat of the evaluation, managing the procurement process, supporting information-
gathering for the evaluation, and keeping the evaluation process on track. While the evaluation report
will be addressed to the entire SC, an Evaluation Sub-Committee (ESC) has been established to guide
the evaluation. The creation of ESCs is part of IMF evaluation practice and allows SCs to actively
participate in the evaluation process. ICDGP will also serve as secretariat of the ESC.

10. The role of the ESC is to provide strategic guidance for the evaluation and to ensure that it
takes into account issues relevant to stakeholders. The ESC will (1) review, comment, and agree on
the draft terms of reference (TOR); (2) review and advise on the Inception Note prepared by
evaluators; and (3) review and comment on the draft evaluation report. Whilst the ESC will guide the
evaluation, and provide comments on draft outputs, it will have no power to determine what is
included in the reports, and the evaluators will remain free to reach their own conclusions.

11. The ESC is chaired by a chair (a representative from a member country) who was selected by
the ESC in consultation with the Chairperson of the SC. The ESC has 11 members, distributed as
follows:

e ESC Chair — a representative of a member country (1)
e Member countries (2)

e Donors (3)

e |IMFarea department (1)

e IMFTA departments (3)

e IMFICD (1)

II. EVALUATION QUESTIONS

12. The evaluation will address linked questions aligned with best international practice and
reflect the OECD’s Development Assistance Committee criteria of relevance, efficiency,
effectiveness, sustainability, and (likely) impact. Of these, relevance is fundamental — without it, no
interventions can be effective, and where relevance and effectiveness are absent, efficiency cannot be
tested. Finally, without relative success in the other three dimensions, no intervention is likely to be
sustainable. While it is impossible to assess impact (e.g. on economic growth and poverty reduction)
after only a rather short time of the center’s operations, it should be possible to assess the extent to
which the program has contributed to the sorts of conditions that would deliver the impact and the
circumstances in which it is reasonable to expect that contribution to result in the expected impact.
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13. Table 1 summarizes the basic evaluation questions.

Table 1: Basic Evaluation Questions

DAC Question
Criterion
Relevance e To what extent are the interventions consistent with program document?

e Is AFRITAC South meeting the priority needs of member countries and is
TA aligned with national reform priorities and regional integration
objectives?

e Is AFRITAC South’s assistance sufficiently tailored to meet the differing
needs of its diverse membership (e.g. LIC and MIC)

e To what extent are AFRITAC South activities effectively coordinated with
the work of development partners operating in the same sectors?

o To what extent does AFRITAC South TA complement IMF TA programs
(e.g. Topical Trust Funds) and TA provided by other organizations?

o To what extent does AFRITAC South TA complement core tasks and what
would be the risks of overlap (e.g. in terms of accountability)?

e s the SC effective in ensuring strong country ownership of AFRITAC
South activities and governance of the Center including strategic direction
and oversight?

e Has AFS succeeded in establishing a clear comparative advantage
compared with other sources and delivery modes of related TA?

Efficiency o Are AFRITAC South activities delivered efficiently in terms of (i)
implementation (e.g., timeliness in executing the work plan, follow up on
TA delivered); (ii) use of resources (i.e., cost efficient achievement of
results, including overhead cost, also in comparison with other TA
providers); and (iii) monitoring and reporting (including dissemination of
TA reports)?

e Has AFRITAC South worked effectively to leverage its assistance with
other TA provided by the IMF and other development partners?

e To what degree do AFRITAC South’s systems and institutional set-up
allow for retention of organizational memory (e.g. to facilitate follow-up as
needed, avoid duplication of effort, improve handovers, etc.)?

e To what extent has backstopping from the HQ been an efficient way of
quality control of RTAC activities?

e s the current shared management model of AFRITAC South together with
the IMF Africa Training Institute efficient?

e Has AFRITAC South in its first three years established robust management
and operational systems (RBM, financial, document management systems,
etc)?

e To what extent is the RBM framework actually used for planning,
monitoring and reporting, and does it adequately meet the needs of all
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DAC Question
Criterion
stakeholders?

e How does the heterogeneous national languages affect the efficiency of the
TA provided to the member countries?

Effectiveness | e To what extent have AFRITAC South TA and training led to tangible and

lasting results and strengthened capacity? What progress has been achieved

against the objectives in the results-based management framework?

e Has the Center and its proximity to the Africa Training Institute helped to
integrate TA and training?

e Are peer-to-peer learning approaches and support to regional training
institutions adequately used to support the effective delivery of TA and
sustainable strengthening of capacity? What contribution has AFRITAC
South made to building a robust network of local experts in the region, and
to systematically identify and optimize the use of local and regional
expertise?

e [s the provision of TA under five-year funding programs effective?

e Has the RBM framework improved AFRITAC South’s effectiveness?

Sustainability | e What factors affect sustainability of TA and training delivered by

AFRITAC South? How are these factors (e.g., absorptive capacity of

beneficiary countries) incorporated into the planning of the AFRITAC

South work programs?

o How have beneficiaries incorporated recommendations from AFRITAC
South TA into their daily operations?

e What are the challenges and risks faced in conducting TA and training in
AFRITAC South member countries and sustaining the results achieved?
Does AFRITAC South manage challenges and risk appropriately so as to
ensure its delivery of effective TA?

Impact e Is the AFRITAC South aggregated project level impact as defined in the
program document being achieved or likely to be achieved?

e What difference did the AFRITAC South TA and training bring to the
beneficiary countries?

e What impact did AFRITAC South TA have on the beneficiary countries in
the areas of the Center’s activity (e.g., intended and unintended results).

e To what extent have external factors affected the impact of AFRITAC
South TA (such as changes in basic policy environments, general economic
and financial conditions, political instability, natural disasters, presence of
IMF programs or budget support, etc.)?

e What types of interventions are having the biggest impacts and in which
sectors/areas?

e  Where is TA having the least traction and why?

Pagina| 8



G

w"-":;:"g Avaliagdo Proviséria Independente do AFRITAC Sul. Volume II: Apéndices

14. Building on the answers to the evaluation questions, evaluators will assess the quality of the
program document, consider the extent to which the underlying logic for AFRITAC South is still
valid; whether there is still a clear role for AFRITAC South; and whether given its size and skills’
mix, the Center is able to fulfill its and whether this level of operations can be sustained financially.

15. The evaluation should report on any significant lessons that can be drawn from the
experience of AFRITAC South and other RTACS, highlighting strengths and weaknesses, and
provide a focused, prioritized set of recommendations for improvement. It should also respond to any
suggestions received during the course of the review on the direction of AFRITAC South operations
and areas of work.

III. METHODOLOGY
A. Evaluation Criteria and Ratings

16. A quantitative rating scheme will be used to (a) ensure transparency in the judgments made
by evaluators; and (b) allow for aggregation across RTACs and functional areas. As an example,
Appendix B presents a rating scheme consistent with that used in the 2009 external evaluations of
other RTAC:s. In the Inception Note, evaluators will assess the adequacy of this rating scheme,
considering that a consistent methodology will facilitate comparative analysis across all evaluations.
The evaluators may propose amendments or refinements to the rating scheme. To deter the risk that
these changes may undermine adequate comparative analysis with previous evaluations of RTACs,
the evaluator should explain: how the recommendations to change the scheme would affect making
these comparisons, and how the ESC and the SC will conduct such comparisons following changes to
the scheme.

B. Information Sources

17. The evaluation will draw on information from a range of sources, particularly IMF
documents and data (see Appendix C for a list of documents); interviews with country authorities and
the SC (including staff of beneficiary countries and donor representatives); and case studies. Each
evaluation criterion should be assessed using at least two different information sources.

. Document and data analyses: Evaluators will be expected to analyze all available materials,
including work plans, project/mission TORs, TA reports, SC minutes, SC member comments
in the context of written procedure consultations, previous evaluations of RTACs, and
internal transaction documents produced by the center coordinator, resident advisors, and
STXs. Financial information will also be provided. Evaluators will also review recent trends
in the main macroeconomic indicators in the member countries, to assess the extent to which
countries are already succeeding in achieving macro policy targets—which will have a
bearing on the nature and scale of AFRITAC South.

) Interviews: Evaluators will conduct semi-structured interviews with country authorities, SC

members, AFRITAC South staff and other development partners. While all interviewees will
be given the opportunity to comment across the full scope of the evaluation, interviews with
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country authorities are expected to cover in particular the appropriateness and responsiveness
of the TA and training provided by both resident advisors and short-term experts and explore
and document any specific results. Evaluators can propose to meet and interview those who
served as counterparts when the TA was delivered and who may now be serving elsewhere in
the government. Evaluators will also be expected to meet in Washington, with staff from IMF
TA and area departments and ICD.

Survey: Evaluators should conduct a survey to consult a wider range of individuals in
beneficiary countries and the SC. Other donors currently not SC members as well as other TA
providers should also be surveyed or consulted. Use of any online survey tool will be subject
to review and approval by the IMF IT Security team. If Evaluators intend to use an online
survey tool, evaluators are required to provide information about the tool in their response to
this RFP.

Case studies (sample of countries/projects): To provide deeper analysis and illustrate
successes, challenges and gaps, evaluators will be expected to visit three or four countries in
the region to draw up case studies that can be disseminated. Evaluators will propose a diverse
and representative set of countries, case studies, both geographically and with respect to the
Center’s areas of activity.

Risks: The key risks for this evaluation will be around the objectivity of evaluators and the
availability of information, given that this is the first phase of AFRITAC South.

IV. TIMING AND DELIVERABLES
A. Timing

The evaluation is expected to begin in September 2014 and the draft final report disseminated

to the SC by January 2015. Evaluators will be contracted for a maximum of 145 person-working-days
including travel during that period. The evaluation process will be carried out in three phases: a desk
phase, a field phase, and a synthesis phase.

Desk Phase: Within four weeks after the contract is signed and before the field phase begins,
evaluators will (i) conduct a desk review of documents; (ii) visit IMF headquarters to
interview staff in the ICDGP, TA departments, and the African Department (AFR), including
the center coordinator in Mauritius, and other stakeholders (key donors, SC Chair, etc); and
(ii1) prepare an Inception Note (see below), to be finalized in consultation with ICDGP and
the ESC. Before embarking on the field phase, evaluators will hold a briefing for IMF staff.
Total estimated work time: about 50 person-days.
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Field Phase: Evaluators will visit AFRITAC South and beneficiaries in three or four
countries. They will ensure adequate consultation with, and involvement of, a variety of
stakeholders, working closely with government authorities and agencies, and where relevant,
donor offices. This will take place through face to face interviews, survey, phone and email
exchanges. AFRITAC South will cooperate in providing contact details, where requested, and
will provide official documentation explaining the center’s support for the evaluation that
will help to ensure collaboration from member countries and other stakeholders. However,
AFRITAC South will not assist with logistical arrangements, as this could affect the
independence of the evaluation. Total estimated work time: about 40 person-days including
travel.

Synthesis Phase: This phase is mainly devoted to drafting the report and any necessary
follow-up interviews with IMF staff. Evaluators will make sure that assessment is objective
and balanced and recommendations realistic, practical, and implementable and prioritized.
The evaluation team will draft a report in English presenting the main findings, lessons
learned, and recommendations, accompanied by a summary of the information gathered. The
draft report will be prepared in English, French and Portuguese and submitted electronically
to the entire SC. After receiving SC comments on the draft, the evaluation team will finalize
the report. The revised draft report with comments incorporated should be delivered by
March 2015. Evaluators will present the report findings to the AFRITAC South SC at its
annual meeting planned for April 2015, or earlier. The final report will be posted on the
AFRITAC South website after SC endorsement. Total estimated work time: up to 55 person-
days, including the SC briefing and associated travel.

B. Deliverables

The evaluation team will provide three deliverables, to be produced in English, French and

Portuguese:

Inception Note: The Inception Note will set out the methodology for data collection and
analysis, including criteria for selection of samples or case studies; draft interview and survey
instruments; a detailed work plan for data collection; list of potential interviewees; and an
outline of the draft evaluation report table of contents. The draft Inception Note will be
disseminated to the ESC and the final version endorsed by the ESC. This note should not
exceed 10 pages, excluding annexes.

Draft Evaluation Report. The draft Evaluation Report will be disseminated to the entire SC
for comments. The ESC may request a video or teleconference to discuss consolidated
comments to the draft report. This stand-alone report should not exceed 40 pages, excluding
annexes. The report should also include an executive summary of no more than two pages.
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Final Evaluation Report. The ESC or the SC may request a brief presentation of the main
messages of the report. This draft stand-alone report should not exceed 40 pages, excluding
annexes. The report should contain no more than 10 recommendations that are focused,
prioritized, and implementable. A summary presentation in a format to be agreed with the
IMF will accompany this final report. Once discussed by the SC, the IMF will make the final
evaluation report available on the AFRITAC South website.

V. EVALUATOR QUALIFICATIONS
The evaluation team should demonstrate the following qualifications:

Extensive knowledge of the issues covered by IMF TA and training, and expertise in the
delivery and review of TA. Strong macroeconomic background, some experience in
macroeconomic policy making and technical expertise in the TA areas covered by the Center
are desirable.

Knowledge of the work of other development partners in the region and their approaches.
Experience in the region and countries served by AFRITAC South.

Extensive experience in evaluation, especially evaluation of TA and training and familiarity
with the OECD DAC evaluation criteria and the Paris/Accra/Busan principles.

Ability to work effectively in English and Portuguese; working knowledge of French
desirable.

Knowledge of the work of other development partners in their region and their approaches.

Evaluators are also expected to outline the quality controls they will put in place to ensure the

quality of all deliverables. In particular, bidders should lay out in their proposals how they will ensure
independence/managing risk of bias, range of data, etc.
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APPENDICES

A. Recommendations from the 2009 AFRITACs Evaluation

2009 AFRITAC:Ss evaluation

a) Recommendation 1: Office of Technical Assistance Management (OTM)*’s presentations
during the negotiations for the next financial replenishment should argue for additional
resources to strengthen the human and financial resources of the AFRITACs and necessary
support from HQ together with implementing the recommendations of the evaluation.

Response: The activities and budgets of the AFRITACs have steadily been scaled-up since
2009. In addition to the expansion of the existing AFRITACs and the opening of AFRITAC
West 2, the IMF is also stepping up TA to African countries through topical trust funds (see
Section III.A for more details).

b) Recommendation 2: The three AFRITACS should, in coordination with the TA departments,
by the end of calendar year 2010, adopt a three-year plan for each cluster of TA interventions
in a country that sets out the strategic objectives and outcomes that the capacity building
initiative expects to achieve and provides a framework with indicators against which progress
can be monitored.

Response: This program document is proposing medium-term indicative log frames for each
cluster of TA interventions, which are integrated with the relevant country and regional
organizations’ reform programs and which also set out the strategic objectives of AFW2’s
initiatives. These proposals will be further elaborated during the first year of AFW2’s
operations. The proposals will include verifiable indicators against which progress can be
monitored. The annual report of AFW2 will report on the progress made toward these
indicators.

c) Recommendation 3: While recognizing that beneficiary countries should lead donor
coordination, all three AFRITACs need to strengthen their donor coordination and
information dissemination strategies.

Response: Coordination with donors is being strengthened through a combination of
measures, including by sharing information after AFRITAC missions and enhanced
communication through each AFRITAC’s website. The IMF has also adopted in May 2009
streamlined and strengthened procedures for the wider dissemination of TA-related
information, including its mission planning, regional TA strategies and specific TA reports
(Section III.C for more detail on coordination and dissemination).

4 OTM was merged in May 2012 with the IMF’s “Institute”, forming the new Institute for Capacity Development.
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Recommendation 4: All AFRITACsS, the SCs as well as the center coordinators, resident
advisors, the TA departments, and OTM must do some strategic thinking about how to
strengthen TA sustainability. Among other things, this will involve providing more follow up
and financing to support the implementation of recommendations resulting from TA. During
its fieldwork, the evaluation team came across several cases where government officials said
that while they agreed with and wished to implement the TA recommendations, the necessary
funds were not available.

Response: This recommendation is being implemented through strengthened coordination
with donors and other TA providers. Resident advisors, through their periodic missions to
AFRITAC countries, indicate, when relevant, whether there is a need for funds to implement
the recommendations such as for information technology, software and hardware, or support
for undertaking surveys. Such needs are also highlighted at SC meetings. The need for
follow-up TA is being disseminated to downstream TA providers through regular donor
updating by AFRITACs’ experts. Nevertheless, country authorities can also do more to
strengthen TA sustainability by taking measures to retain and motivate skilled staff across
government agencies.

Recommendation 5: Each AFRITAC should prepare a plan to indicate how it will use a
regional approach to facilitate the development of the macroeconomic tools in its areas of
competence that are necessary to support regional integration and harmonization and present
the plan to their SCs in 2010.

Response: This program document sets out how AFW2 would support regional integration
and harmonization (see Section II for more details). AFW2 will report progress in these areas
to the SC to facilitate coordination with other TA providers.

Recommendation 6: By the end of the Financial Year (FY2010)° OTM should prepare a
manual that codifies the organization, management and administrative procedures for the
RTAC:.

Response: This work is in progress after being put on hold to wait for all RTACs to migrate to
the new framework instrument for external financing. The IMF’s Institute for Capacity
Development (ICD) is working on a manual, which is expected to be finalized in early 2013.

Recommendation 7: As part of the next RTAC review, OTM should prepare a Ten-year
vision for RTACs that outlines the strategic implications for the IMF.

Response: This recommendation has not been followed up. ICD is currently working on
formulating a broader capacity development strategy. Further, the 2013 mid-term evaluation
of three RTACs (AFRITAC West, AFRITAC East, CAPTAC-DR) will also provide be an
opportunity to take stock of the RTAC.

5 The IMF’s financial year runs from May 1 to April 30.
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h) Recommendation 8: By the end of 2009 the AFRITACs and OTM should develop formal
action plans, identifying the necessary resources and monitorable benchmarks to implement
the accepted evaluation recommendations and report the implementation status to the SCs in
FY2010 and FY2011.

Response: Progress on the implementation of the recommendations of the evaluation is being
reported at the AFRITACs SCs.

B. Evaluation Sub criteria and Weights used in the 2009 Evaluation

DAC Criteria

Indicative Evaluation

Sub criteria and Weights

and Weights Questions
Relevance Are AFRITACs meeting | The evaluation will begin with an overview of
(30%) the priority needs of quantitative and qualitative data on AFRITACs

member countries,
especially given the
changing conditions and
new challenges in the
region?

Is there strong country
ownership of
AFRITAC:S activities?
Are AFRITACs
activities appropriately
focused in terms of
subject areas, taking into
account IMF expertise,
the priority needs of the
beneficiary countries,
HQ activities, and the
work of other
development partners?

activities (TA and training) since its inception. This
will include an assessment of whether the TA and
training delivered were relevant in terms of (a)
priorities identified in the Program Document; (b)
the needs of the member countries and the region;
and (c) whether it was appropriately coordinated
with other stakeholders.

Ratings and weights will be:

(1) Consistency with the program document and
government priorities (60%): Particular attention
to the link between AFRITACs TA and training and
the macroeconomic reform and capacity-
development programs formulated by ministries of
finance, central banks and statistical agencies,
regional organizations, and other recipients of
AFRITACs TA and training.

(i1) Coordination with development partners
(20%): Whether there has been sufficient effort,
including outreach, to coordinate with development
partners.

(iii) Consistency with IMF headquarters’
activities (20%): The extent to which AFRITACs
TA and training are integrated with TA,
surveillance, and lending activities of IMF HQ;
evidence of consistency could be examined by
drawing on the results obtained from a review of
documents and interviews with staff of area and TA
departments and IMF resident representatives.
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DAC Criteria
and Weights

Indicative Evaluation
Questions

Sub criteria and Weights

Efficiency
(22%)

Are AFRITACs
delivering activities
efficiently while
ensuring the quality and
timeliness of expert
input (including
management and
backstopping by IMF
headquarters-based
staff)?

The mid-term evaluation will consider issues of
efficiency, including management and use of
resources and the extent to which locational
efficiencies have been achieved, i.e., the cost
benefits of being based in the region.

Ratings and weights will be:

(i) Process and implementation efficiency (40%):
Covering such factors as internal IMF management
of AFRITAC:s activities, appropriate selection of
counterpart/ workshop participants, and the quality
and timeliness of management and backstopping of
AFRITACs TA and training by HQ staff; planning
for timely recruitment of qualified resident advisors;
and the efficiency of planning and executing TA and
training.

(i1) Efficient use of resources (40%): Whether
expenditures have been in line with annual work
plans; whether AFRITACs TA and training are cost-
effective compared to TA delivered by others;
whether opportunities for efficiency gains are
explored. Respondents to the TA and training
evaluation survey may be asked to give their
perceptions on the relative cost-efficiency of TA and
training by AFRITACs compared to that of other
TA providers, for example.

(iii) Monitoring and reporting (20%): The degree
to which AFRITACs use self-evaluation (i.e.,
monitoring) and better reporting to improve the
efficiency and effectiveness of its activities. This
involves examining AFRITACs use of TAIMS and
efforts to put RBM in place.

Effectiveness
(28%)

Are AFRITACs
appropriately focused on
delivering outputs that
contribute to the
achievement of priority
reforms, including
assessing, to the extent
possible, outcomes and
impacts at topic, country,

(i) Use of AFRITACS outputs (40%): Including
assessment of the use of outputs of each topic area
and whether the outputs are leading, or are likely to
lead, to the outcomes identified in the Program
Document; whether the TA and training have
delivered outputs that contribute to achieving
capacity-building reforms of the beneficiary
country.
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DAC Criteria
and Weights

Indicative Evaluation
Questions

Sub criteria and Weights

and regional level?

What is the quality and
timeliness of activities
undertaken and outputs
produced and the
reporting and monitoring
of these?

(i1) Planned vs. actual achievements (30%):
Actual outputs compared to the planned outcomes
stated in the AFRITACs’ Program Document, work
programs, and other documentation. Often there will
be an unfinished agenda. In such cases, evaluators
may form a judgment about whether the expected
outcomes are likely to be achieved.

(iii) Significance of contribution to developing
core economic functions and institution building
(30%): The contribution of AFRITACS activities
and outputs to the development of core economic
functions and strengthening institutions in
beneficiary countries. Evaluators need to carefully
distinguish between attribution and contribution.
While it may be true that progress was made, the
progress may reflect joint efforts of AFRITACs, HQ
assistance, support provided by other development
partners, and a government’s own initiatives.
Evaluators may estimate the relative importance of
AFRITACSs’ contributions by considering whether
the results could have been achieved without
AFRITACS’ involvement.

Sustainability
(20%)

Have AFRITACs TA
and training led to
tangible and lasting
results?

What constraints do
AFRITACs’ member
countries face that
prevent them from
taking full advantage of
AFRITACs’ TA and
training? How can such
constraints be
addressed?

What are the challenges
and risks faced in
conducting TA and
training?

What has been done to
address these challenges
and mitigate risks?

(i) Executing agency ownership and use of the
outputs (75%): Whether participants and trainees
use the knowledge gained in workshops and
seminars on the job. Participant selection may be
examined for this weighting. For example, how are
TA outputs embedded in the routine business
practices of the executing agencies?

(i1) Promoting the use of regional expertise
(25%): The extent to which AFRITACs has
promoted the use of regional expertise, building
local capacity, and contributed to sustainability in
providing TA. Evaluators need to assess how
effective AFRITACs have been in identifying
regional expertise.
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C. List of Documents to be Provided by the IMF

e Program Document

e Work plans

e Annual reports

e Minutes of Steering Committee meetings

e Activity reports

e Annual budgets

e Project/mission TORs

e TA reports

e Previous evaluations of RTACs

e General information on IMF TA, RTAC:S, etc.
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2. METODO DE AVALIACAO E ABORDAGEM

2.1 ABORDAGEM E COMPETENCIA GERAIS

A anélise da primeira fase do AFRITAC Sul (AFS), de junho de 2011 a abril de 2014, tem sido guiada pelos termos de
referéncia TdR que definem, inter alia, a sua finalidade, escopo e metodologia. Os TdR também forneceram uma lista
de Questdes Basicas de Avaliacdo (QBA) sob cada um dos critérios de avaliagdo CAD em relevancia, eficiéncia,
eficacia, sustentabilidade e impacto, os quais tém enquadrado o escopo de nossa avaliagdo e fornecido a base para
a classificacdo do AFS e o desempenho das areas tematicas.

A nossa abordagem geral para a avaliacdo tem sido conforme segue:

1. Concordar, como parte da fase inicial, sobre os critérios de avaliagdo da classificacdo, a metodologia para
avaliacdo tanto o programa do AFS e as areas tematicas individuais com o Instituto para o Desenvolvimento de
capacidades (IDC) do FMI e o sub-comité de avaliagdo (ESC) incluindo os ajustes apropriados aos Termos de
Referéncia (TdR).

2. Desenvolver e concordar com o IDC e 0 ESC sobre um plano de trabalho para a implementagdo da metodologia
de anélise acordada.

3. Implementar o plano de trabalho, que inclui:

= Arevisdo documental dos documentos do AFS, incluindo o documento do programa do AFS, os relatérios
anuais do AF de 2012 ao AF de 2014, o programa de trabalho do AF de 2015, as minutas do Comité
Diretivo (CD), a anlise de 2009 do AFRITAC e outras informagdes gerias relacionadas ao FMI e ao Centro
de Assisténcia Técnica Regional (CRAT).

= Reunides na Sede do FMI com o pessoal do IDC (cobrindo o pessoal da AT a equipe de implementacéo da
GBR, treinamento e orcamentagéo), o pessoal dos departamentos de assisténcia técnica (AT) do FMl e o
Departamento Africano. Este Gltimo inclui entrevistas com integrantes das equipes de paises selecionados.
Além disso, entrevistas por telefone foram realizadas com o pessoal do Departamento Financeiro e do IDC
sobre 0s sistemas de gerenciamento financeiro.

= Visita aos escritorios do AFS nas llhas Mauricio para entrevistar o Coordenador do Centro, Conselheiros
Residentes, e o pessoal do Escritorio e da Administragdo. Além disso, 0s sistemas, processos e relatorios
internos do Centro foram revisados.

= Visitas de campo para a realizagdo de estudos de caso das llhas Mauricio sobre a supervisdo do setor
financeiro (SSF), realizadas em conjunto com a visita aos escritdrios do AFS, as Seychelles e o Zimb&bue
sobre a gestdo de financas publicas (GFP), a Zambia sobre as estatisticas do setor real (ESR) e a
Suazilandia sobre alfandega. Além das entrevistas com integrantes das instituicdes congéneres do AFS,
diversas reunides foram realizadas com o0s Representantes Residentes do FMI quando presentes,
representantes de doadores locais selecionados, outros prestadores de AT e o representante local do CD.

= Pesquisas em linha de beneficiarios de AT, participantes e doadores de semindrios regionais e
participantes de paises membros de reunides do CD.

=  Revisdo documental para cada area tematica de relatorios selecionados de AT e documentos informativos
(DI) associadas e relatdrio de fim de missdo (RFM) e seminarios regionais ou seminarios no pais, cobrindo
apresentacdes selecionadas, DI, RFM, resumos de feedback dos participantes e a analise das despesas
locais reais em relagdo com as or¢amentadas.

=  Os avaliadores também puderam utilizar seu conhecimento das avaliagdes do CRAT realizadas
anteriormente.
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4. Concluir sobre as constatac@es, licdes aprendidas e recomendaces para o futuro.

5. Fazer a minuta e finalizar o relatério de avaliagdo incorporando os comentarios do AFS, da Sede do FMI e ESC.

Listamos as pessoas entrevistadas no Apéndice 7.
Os resultados da analise séo:

Nota inicial em Inglés, Francés e Portugués.

Nota de fim de misséo cobrindo as visitas de campo.

Rascunho do relatério de avaliaco.

Apresentagéo ao CD.

Relatdrio de avaliacéo final, que compreende dois volumes em Inglés, Francés e Portugués.

ok w e

O cronograma para a avaliagao tem sido:

Contrato assinado: agosto de 2014.
Visita a Sede do FMI: setembro de 2014.
Visita aos escritorios do AFS: outubro de 2014.

Apresentagdo sobre os resultados iniciais: janeiro de 2015.
Rascunho do relatério de avaliacao: janeiro de 2015.
Apresenta¢do ao CD: abril de 2015.

Relatdrio de avaliacdo final: margo de 2015.

© N oW e

2.2 CRITERIOS DE AVALIACAO E SISTEMA DE CLASSIFICAGAO

Visitas em campo para estudos de caso: novembro de 2014 (menos as llhas Mauricio, que ocorreu em outubro).

Alinhado com os TdR, uma metodologia de classificacdo qualitativa e quantitativa variada foi utilizada.

Adotamos o sistema de
classificacéo para os Critérios
CAD individuais de:

Grafico: Sistema de Classificagao da Avaliagao

Classificagao Realizagao Pontuacgdo
base/minima

Variacao

= Relevancia (R)) Excelente Todos ou quase todos os a4l >3,5-4,0
= Eficacia (E) objetivos atendidos.

o Efeitos (E/OC’) Bom Grande parte dos 3] >2,43,5

o Resultados (E/OP") (G) objetivos atendidos.
= Eficiéncia (E’) Moderado Poucos/minoria dos 2 1,5-2,4
= Sustentabilidade ('S") (M) objetivos atendidos.

Ruim Muitos poucos objetivos 1 1,0->1,5

Implantamos o sistema de (R) atendidos.
classificagdo para cada critério Ndo demonstrada f| Os critérios ndo podem ser ND
de andlise acima que esta (ND) avaliados.

mostrado no quadro ao lado,

baseado, na medida do possivel, nas revisdes do projeto, nas viagens de campo de estudos de caso e na avalia¢do
geral ao nivel do AFS. Metas alcancadas dentro desses critérios foram qualificadas como Excelente (‘E’), Bom (‘B),
Moderado (‘M’), Ruim (‘R’) ou Nao demonstrada (‘ND’). Além disso, demos notas numéricas para permitir uma

graduacéo dentro de cada critério de classificagéo.

Néo € possivel fornecer classificages significativas para impacto. Este critério foi avaliado qualitativamente.
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Tivemos algumas ressalvas ao ponderar as notas para critérios individuais do CAD e chegar a uma nota consolidada,
como sugerido nos TdR. Estas incluem:

1. Os critérios CAD séo ndo homogéneos.

Uma fraqueza severa em uma area, por exemplo, em eficacia, poderia conduzir a um projeto fracassado, no
entanto o peso aplicado a outro critério poderia resultar em uma nota razoavel.

3. As ponderacdes atribuidas, em nossa opinido, foram subjetivas. Um projeto poderia, por exemplo, alcangar uma
nota alta apenas por estar sendo consistente com o documento do programa do AFS dado o alto e
desproporcional peso proposto para relevancia.

4. As diferentes ponderagdes seriam apropriadas para os diferentes tipos de projetos, por exemplo,
sustentabilidade seria mais importante em um projeto de capacitagdo que, por exemplo, uma elaboracéo legal de
intervencdo de AT.

5. Pontuacdes distorcidas resultariam nas ocasifes onde ndo poderiamos avaliar um critério, por exemplo,
resultados ou sustentabilidade para um projeto em andamento.

Para preservar a comparabilidade com a avaliacdo do AFRITAC de 2009, fornecemos as notas ponderadas no
Apéndice 6.

2.3 ESTUDOS DE CASO

na nota inicial. Estas incluem:

1. Os estudos de caso seriam em diferentes areas tematicas, em pelo menos trés paises diferentes.
Conciliando a necessidade de selecionar as areas tematicas com a mais alta intensidade de AT entregue com a
necessidade de alcancar uma amplitude razoével de temas, com propenséo em relagéo ao Gltimo.

3. Para cada area tematica identificada, selecionamos um pais com uma intensidade de AT recebida relativamente
alta nesse topico em particular.

4. Uma mistura de paises com niveis de renda diferentes.

5. Pelo menos um pais de fala ndo inglesa (Seychelles foi escolhida, e também escolhemos um alto nimero
desproporcional de relatorios de AT para revisdes documentais de paises de fala ndo inglesa).

6. Uma propensao para projetos que tenham ou possam vir a alcancar efeitos mas também um ou mais projetos
em ambientes mais desafiadores.

7. Um estudo de caso no pais anfitrido do AFS, as Ilhas Mauricio, em parte por razdes logisticas, pois poderia ser
combinado com a visita ao Centro.

Dentro de cada &rea temética, projetos selecionados foram identificados para permitir uma avaliagdo mais detalhada
das atividades de AT do AFS.

Com base nos critérios acima, identificamos os seguintes estudos de caso:

=  Gestdo de Financas Publicas (GFP): Quadro macrofiscal e implementacgéo de caixa baseados nas Normas
Internacionais de Contabilidade para o Setor Plblico nas Seychelles e no Zimbabue. Dois paises foram
selecionados em PFM dadas as areas tematicas representando uma proporgéo significativa do orgamento
produzido pela AT do AFS. Seychelles e Zimbabue representam ambientes de entrega de AT contrastantes.

=  Administracdo Fiscal: A auditoria pds desembarago aduaneiro na Suazilandia. A alfandega da Suazilandia foi a
maior beneficiaria de AT do AFS até o AF de 2014. O pais €, de maneira geral, 0 maior beneficiario de AT do
AFS, com resultados, as vezes variados.
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=  Estatisticas do Setor Real (ESR): Contas nacionais na Zambia. O pais é o0 segundo maior beneficiario de AT
na area especializada.

= Setor de Supervis&o Financeira (SSF): Basiléia Il, Pillar 2 nas llhas Mauricio é o pais anfitrio do AFS. E
também um exemplo de um beneficidrio de AT mais sofisticado, especialmente nesta area, necessitando
intervenc0es direcionadas a areas especificas.

Dois dos estudos de caso, na GFP e ERS, representam projetos onde o AFS tem tido um extenso envolvimento. Os
outros dois, na alfandega e SSF, foram exemplos de intervencdes de curta durag&o. Zimb&bue é um pais de baixa
renda, a Suazilandia e a Zambia séo paises de baixa-média renda, as llhas Mauricio e as Seychelles séo paises de
alta-média renda.

O relatdrio principal (Volume I) fornece resumos dos estudos de caso. O Apéndice 4 apresenta mais detalhes.

Para os estudos de caso, nés ampliamos nossa revisdo da documentagao ao empreender uma extensa discussao
com os beneficidrios de AT do projeto selecionado, assim como também revisamos as outras intervengdes no pais
para posicionar o projeto selecionado em contexto. Construimos uma cadeia de resultados para o projeto de forma a
identificar os efeitos esperados, os efeitos avaliados alcangados ou a serem alcangados para projetos em
andamento. Aplicamos QBA pertinentes aos TdR para avaliar o projeto com referéncia aos critérios CAD. O objetivo
principal foi identificar as ligdes aprendidas. Além disso, consultamos os representantes dos doadores do AFS e
selecionamos outros fornecedores de AT nos paises estudo de caso.

2.4 REVISOES DOCUMENTAIS

Para cada area tematica selecionamos trés relatorios de AT e um seminario permitindo uma revisao documental mais
detalhada para complementar o nosso trabalho nos estudos de casos mais aprofundados. Apenas um relatorio de AT
foi selecionado para revisdo sobre as operagdes do quadro de politica monetaria (OQPM) j& que a atividade nesse
tdpico comegou muito recentemente. Projetos de revisdo documental e seminrios foram selecionados para cada
rea temética considerando:

= Intensidade relativa do esforgo no pais.

=  Tamanho (mistura de missdes Unicas e projetos mais longos que envolvem uma série de missdes).

= Pais (paises para os quais estudos de caso ndo foram realizados, mistura de ambientes fortes e desafiadores
para a avaliacdo de portfélio).

= Preferéncia por projetos ja concluidos.

= Para os seminérios, articulagdo com as atividades da AT.

Os seguintes relatorios de AT e semindrios foram revisados:

1. GFP. Relatérios da AT: Angola. Quadro fiscal a médio prazo. Margo 2012, Comores. Desenvolvimento de quadro
orcamentario a médio prazo. Outubro 2013. Semindrios no pais: Seychelles. Treinamento de conformidade das
NICSP, Zimbabue. Seminario de gestéo Macro-Fiscal.

2. SSF. Relatdrios da AT: Comores. Supervisao baseada em risco. Junho 2013, Lesoto. Supervisdo baseada em
risco. Margo 2013, Suazilandia. Conformidade com BCPs. Maio 2013. Semindrio regional: Supervisao
Transfronteirica. Janeiro 2013.

3. Alfandega. Relatdrios da AT: Comores. Modernizagdo Aduaneira. Dez 2013, Lesoto. Desenvolvimento de AaP.
Dezembro 2013, Mogambique. Desenvolvimento de AaP. Abril 2014. Seminério regional: Facilitagdo comercial.
Mar 2012.
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4. Imposto. Botsuana. Relatorios da AT: Processos de Negdcios das UGC. Abril 2013, Mogambique, pagamento
de imposto pelo contribuinte. Dezembro 2013, Ilhas Mauricio. Gestdo da conformidade. Junho 2013. Seminério
regional: Andlise de evasdo fiscal. Junho 2012.

5. ERS. Lesoto. Contas Nacionais Anuais e Trimestrais, Lesoto. Precos; Angola. Contas Nacionais e Pregos.
Semindrio regional: Contas Nacionais. Outubro 2013.

6. OQPM. Relatério da AT: Mogcambique. Modelacdo/Previsédo. Agosto 2014

Nossas conclusdes das revisdes documentais, guiadas pela QBA, foram incorporadas nos resultados tematicos.

2.5 PESQUISAS

Realizamos trés pesquisas especificas para obter feedback dos projetos e seminarios de AT selecionados. As
pesquisas foram via web. O Coordenador do Centro do AFS mandou um correio eletronico de notificacéo para
participantes-alvo antes dos avaliadores enviarem 0s convites para a pesquisa pelo correio eletrénico, o que deve ter
ajudado a aumentar a taxa de resposta.

A pesquisa dos beneficiarios de AT abordou: o contexto estratégico da AT, o processo de concepcdo da AT; as
questdes de integracdo e harmonizagdo regional; o relacionamento da instituicdo beneficiaria e o projeto com o FMI e
outros doadores; a coordenacéo de doadores e o papel do AFS; as opinides sobre os diferentes aspectos da
intervencdo da AT do AFS com a instituicdo; implementacéo p6s-AT, o apoio do AFS e monitoramento; 0s obstaculos
para a implementacdo das recomendacdes da AT e a indicacdo de resultados de AT. Recebemos 45 respostas de
um total de 147 convidados (31%).

A pesquisa dos participantes de semindrios regionais abordou questdes do tipo andlise das necessidades dos
seminarios; pertinéncia do nivel de participantes visados e convidados; articulagdo com a AT; os beneficios principais
para os participantes; equilibrio entre a teoria e as questdes praticas; a qualidade dos apresentadores, apresenta¢do
e organizagao; estrutura e dura¢do do semindrio; implementagao das licdes pos seminario e obstaculos para as
mesmas; e qualidade do acompanhamento AFS p6s seminario. 188 de 578 (33%) convidados responderam.

A pesquisa dos participantes do CD visou membros do CD assim como outros participantes ndo pertencentes ao FMI
nas reunides do CD. As questdes abordadas incluiram opinides sobre 0s objetivos do AFS, eficacia, relatdrios,
reunides do CD, coordenacdo local em paises membros e implementacdo da GBR. As respostas foram separadas
entre doadores e representantes de paises membros. Dos 74 convidados totais, 11 membros responderam,
representando nove paises e 7 doadores representantes. (24%).

As pesquisas foram adversamente afetadas pelas dificuldades técnicas encontradas por um grande nimero de
entrevistados. Concretamente, a tela congelou quando estavam respondendo. O fornecedor do programa de
pesquisa ndo conseguiu identificar a causa do problema. Por isso, abordagens alternativas foram feitas, tais como
pedir aos participantes para completar a pesquisa em formularios e a equipe de andlise adicionando a resposta
manualmente e prolongando o prazo. Nao obstante, porque a taxa de resposta teria sido bem menor, a avaliagdo
teve que ser prolongada e custos adicionais ocorreram. O FMI exigiu que a equipe de avalia¢do usasse o fornecedor
de pesquisa selecionado j& que foi o Unico julgado seguro. O servigo de apoio foi fraco e o preco cobrado para uso
deste programa foi significativamente mais alto do que de outras empresas provedoras em linha com caracteristicas
adequadas para realizar pesquisas para uma avaliacdo como a que nos realizamos.
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2.6 OUTRAS QUESTOES

Implicacdes da GBR do AFS na abordagem da avaliagao

O AFS comunica o progresso de suas atividades de AT através de seu quadro de GBR. Isto representa o quadro de
efeitos por area tematica e metas ligadas a projetos individuais que se destinam a mostrar o progresso em relagao a
efeitos. Destacamos vérias deficiéncias no nosso relatorio relacionadas com a sele¢éo de indicadores de efeitos e
definicdo de metas. Como resultado, embora tenhamos nos referido a metas ao avaliar o desempenho de areas
tematicas, estas e 0 quadro de indicadores nao foram utilizados para avaliar o desempenho do programa. Em vez
disso, para os estudos de caso, criamos cadeias de resultados ex post para estabelecer quais efeitos teriam sido
antecipados e baseamos o0 desempenho da AT em comparagdo. Para as revisdes documentais, de igual forma,
aplicamos indicadores de efeito implicitos para chegar a nossas avaliacdes.

Evitando o risco de tendéncia otimista

Como requerido pelos TdR, nossas avaliag@es e conclusdes foram elaboradas utilizando pelo menos duas fontes de
informagé&o quando avaliando as QBA chaves. Além disso, uma ampla gama de partes interessadas, além dos
beneficiarios de AT e do pessoal do FMI, inclusive doadores e outros fornecedores de AT, foram consultados quanto
ao0s seus pontos de vista em questdes pertinentes. Também utilizamos as anélises de avaliagbes de outros CRAT
para nos assegurarmos que a classificacdo relativa dos CAD do AFS era comparavel e as diferencas justificaveis. Por
fim, realizamos uma avaliagdo interna do nosso relatorio de avaliagdo para assegurar que as nossas avaliacdes e
classificagfes séo solidas.

Definicdo de resultados e efeitos

Em conformidade com o método adotado na avaliagdo dos AFRITAC Oriental e do Oeste e do CAPTAC-DR,
classificamos resultados diretos sob a definicdo de resultados. Resultados indiretos que séo orientados a
implementagdo foram classificados como parte dos efeitos.
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DO AFS

Durante o periodo sob revisdo, os paises membros do AFS tem
crescido fortemente, amplamente em linha com a média da ASS de
quase 5%. O desenvolvimento do setor de servigos, a infraestrutura e
boas colheitas fiscais tem contribuido para o crescimento.
Particularmente o investimento relacionado as industrias de extragao foi
um contribuinte importante para o crescimento dos paises com
melhores indices como Angola, Botsuana, Mogambique e Zambia. O
crescimento de dois digitos de Zimbabue em 2011/12 diminuiu nos anos
subsequentes ao passo que a Suazilandia tem sofrido com baixo
investimento e colheitas ruins nesse perfodo. A Africa do Sul, por sua
vez, foi exposta a crise financeira de 2007/8 e tem restri¢des estruturais
(tais como os pregos da eletricidade e escassez de insumos).

A inflagdo tem diminuido em todos os paises membros, com apenas
trés excedendo a média de 6,7% da ASS em 2014. Pregos mais baixos
dos alimentos e pregos geralmente constantes da energia contribuiram
para limitar o aumento dos pregos. A inflagdo tem se beneficiado de
boas politicas monetdrias, a maioria baseada nas metas da inflagdo
exceto trés paises que ligam sua moeda ao rand. A alta inflagdo em
alguns paises membros se deve principalmente a pressdes externas e
desvalorizagdo. A Africa do Sul e Lesoto registraram os maiores
aumentos (de 1,4% e 1,6% respectivamente), embora a inflagdo
continue dentro de niveis razoaveis.

Na ultima década a receita tributaria tem aumentado em toda ASS,
embora os niveis permane¢am baixos pelos padroes internacionais. A
receita do governo em Lesoto e Suazilandia e, de certa forma, na
Namibia, é altamente dependente das taxas da UAAA, que contribui
com a volatilidade em sua renda publica. No caso da ultima, a cobranga
de impostos aumentou acentuadamente como resultado de reformas
amplas e aprofundamento da base de receitas, procurando manter
tanto a competitividade como a equidade.

Muitos paises membros melhoraram seu equilibrio fiscal com a
recuperacao de suas economias apos a crise financeira. Eles
conseguiram limitar o crescimento das despesas e aumentar as receitas.
Visto que alguns paises mostram fluxos de receitas volateis, os
indicadores da variagdo dos saldos orgamentais (tais como esses a
esquerda) deveriam ser tratados com cautela ja que eles dependem do
ano base utilizado.

Botsuana mudou de um défice de dois digitos para praticamente
equilibrio. Outros paises, como a Angola e a Zambia, tém sofrido
deterioro devido a politicas orgamentais expansionistas. Em alguns
casos esta politica ajuda a financiar investimentos muito necessarios na
infraestrutura. Outros paises tém aumentado despesas recorrentes
(como salarios em Mogambique). Outro pais com bons indices, as
Seychelles, introduziu um novo projeto de lei sobre GFP em 2012/2013.
Comércio transfronteirico tem melhorado seus niveis para uma série
de paises, como para Mogambique (que introduziu o servico de ‘balcdo
Unico’) ou Botsuana (agora realizando inspe¢do baseada em riscos). As
Ilhas Mauricio estd classificada no 17° lugar em transacdes além
fronteiras, ao passo que a Africa do Sul subiu quase 50 posi¢des desde
2011. Outros paises membros tem visto sua classificagdo relativa
deteriorar, inter alia, devido ao ritmo de reforma mais acelerado em
outros lugares.
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4. ESTUDOS DE CASO

4.1 AS SEYCHELLES E ZIMBABUE: QUADRO MACRO-FISCAL E IMPLEMENTAGAO DE FLUXO DE CAIXA.

O Grafico a seguir mostra o portfélio de atividades da AT da GFP através de paises membros para colocar em
contexto os estudos de caso.

Grafico: Atividades de GFP nos paises membros

Diag- Estraté- GFP Quadro Controle Procedimen Relatérios
nostico gia de legal & | orcamenta- = mais eficaz tos de financeiros e
reforma reg. rioe de caixa e controle contabeis
de GFP macrofiscal despesas interno precisos,
a médio melhorados | abrangentes
prazo e oportunos

AGO v v 2
BWA v v v v 4
com v v v v 4
LSO v v v v a4
MUS v v 2
MOZ v v v v 4
NAM v v v 3
SYC v v v v v 5
ZAF v 1
SWz v v v v 4
ZMB v v v 3
ZWE v v 2
Total 5 5 12 6 6 4 38

Contexto e atividades do AFS

Este estudo de caso se concentra em dois sub-topicos: o desenvolvimento do quadro orgamental a médio prazo
(QOMP) e 0 apoio para NICSP baseadas em caixa, em dois paises membros do AFS: as Seychelles e 0oZimbabue.

0 Zimbabue tem emergido lentamente apds o periodo de colapso econdmico, hiperinflagdo e seu afastamento do
principal apoio de doadores durante o qual o regime de san¢Bes gravemente restringiu contatos e o apoio das
agéncias multilaterais e bilaterais. Este periodo testemunhou uma erosao macica dos sistemas de gestao do setor
publico e das capacidades técnicas internas para uma GFP eficaz, incluindo a saida de pessoal qualificado,
retrocesso nos relatorios financeiros publicos e o colapso do Sistema Integrado de Gestéao de Informagao Financeira
(SIGIF) do GoZ por vérios anos. O contexto para apoio Macro Fiscal deriva da missdo DFP de 2012, que estabeleceu
um quadro das medidas de reforma para o fortalecimento da GFP. Uma parte substancial do apoio do AFS para
Zimbabhue tem sido em areas de QOMP e no quadro legal e regulatério da GFP. Embora anteriormente (até a metade
dos anos de 1990) o Zimb&bue tenha desenvolvido uma boa capacidade nesta area, ela tem sido substancialmente
corroida através do enfraquecimento dos sistemas existentes e a saida de pessoal técnico e profissional chave.
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As Seychelles vivenciou uma crise fiscal em 2008 que levou a uma mudanca de governo e a adogéo de um forte
compromisso de reforma para apoiar uma GFP melhorada. No entanto, a mudanga para uma abordagem mais
positiva de reformas de GFP comecou a partir de uma base relativamente baixa tanto em termos de procedimentos
orcamentérios como de instituicdes. O apoio do AFS para a &rea macrofiscal € mais recente e tem sido largamente
impulsionado pelas metas estabelecidas pelo marco macrofiscal do programa EFF do FMI. As atividades do AFS, até
hoje, tem sido limitadas a duas missdes, uma das quais forneceu treinamento basico em ferramentas macrofiscais e
administracdo. Embora comegando de uma base técnica baixa na area macrofiscal, as Seychelles é relativamente
bem servida de pessoal profissional na equipe pertinente dentro do Ministério das Finangas, Comércio e
Investimentos (MOFTI).

Cadeiade resultados

A Tabela a seguir fornece duas cadeias ilustrativas de resultados, uma para a area macrofiscal e a segunda para a
area contabil e de conformidade com as NICSP. A estrutura geral para cada area tematica é similar para ambos
paises.

Implementando Quadro Macru-FlscaI

‘“

Seychelles: 1
missaoe 1curso
de treinamento
Zimbdbue: &
missdesincluindo
2 cursosde
treinamento.

Relatoricde
AT sobre
regulamentos,
legiskcaoe
normas.
Manuais
Apresentacdo
de seminarios

Um sistema
configwvel e
insttudonalizado
para o
estabelecimento
de estratégia
macrofiscala
meédio prazo.

Melhoriada
previsdode
orcamento e
sustentabiidade
conduz auma
melhor prestacdo
de servigos
publicos.

Riscos/Hipoteses

= Apoiopolitico por colocar o processo
orgcamentario em fundamentotécnico

salido.

= Habildade para contratar, treinar e reter
pessoal profissional na unidade
macrofiscal no ministério da fazenda.

= SistemasdeTl, reformas nas areas
complementarias de GFP.

Implementando IPSAS baseadas em fluxo de Caixa

Insumaos/Ativida-

Seychelles: 2
missdesincluindo
um curso de
treinamentao.
Zimbdbue: 2
missdesincluindo
umcurso de
treinamento.

Analisede
diferencavs
IPSAS.
Flanode
implementaga
ode
conformidade.

Implementacao
de sistemas de
relatdricsde
IFSAS baseadas
em fluxode cama
e de contabilidade
publica
compativel.

Relatos contabeise
financeiroslevaa
uma melhor
classFimcdode
créditosoberanc e
aumentode
investimento.

Riscos/Hipoteses

= Apoiopolitico por uma maior

trans paréncia na con@abilidade pablica.
= Agénciasdogovernocapaz de
implementar totalimente o planode
conformidade com as IPSAS.
= SistemasdeTl, reformas nas areas
complementarias de GFP.

Em ambas as areas técnicas e nos dois paises a logica de intervengéo subjacente do apoio do AFS é a mesma: O
AFS fornece AT para estabelecer metodologias técnicas e um projeto de implementagéo sequenciada para o
processo de reforma. Os efeitos e o impacto dependem criticamente da vontade e capacidade dos respectivos paises
e agéncias para implementar e institucionalizar totalmente as propostas de reformas técnicas acordadas.
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Insumos e atividades

No Zimbabue: Desde 2011, o AFS tem fornecido AT principalmente no quadro legal e regulatério de GFP e QOMP e
relatdrios contaveis e fiscais. Em particular, minutas de regulamentos financeiros e revisdes a Lei de GFP foram
desenvolvidas com assisténcia do FAD/AFS. Os regulamentos financeiros foram adotados pelo governo em 2012.
Sobre o0s relatdrios contabeis e fiscais, a missdo do AFS para diagndstico, em marco de 2014, desenvolveu diretrizes
para o fortalecimento do quadro de relatérios fiscais no Zimbabue (adotado em setembro de 2014). O apoio para
mudanca e adogdo e implementacdo de conformidade de contabilidade e notificacfes NICSP baseadas em caixa se
encontra em fase inicial e tem, até hoje, tomado a forma de andlise de diferencas contra os requisitos da NICSP
baseadas em caixa, estratégia e roteiro para a implementacao de reformas e seminario de treinamento para
funcionarios do governo. Seis missdes foram realizadas em QOMP entre 2012 e setembro de 2014. [Além disso,
duas missdes QOMP trataram das questdes de relatdrios contabeis e financeiros. A primeira missao foi realizada em
novembro de 2011 e a segunda em 2014.]

Nas Seychelles, o AFS tem fornecido um programa bem completo de apoio desde 2011, distribuido através de cinco
dos seis componentes da &rea de GFP. Isto incluiu apoio para reformulag&o da Lei de Instrucbes Financeiras e
Regulamentos Financeiros, Instru¢cbes/Regulamentos Financeiros, modernizagéo do PdC, fortalecimento da gestao
de caixa, implementacdo de NICSP baseadas em caixa e, recentemente, o quadro macro fiscal. 11 missfes foram
realizadas para produzir os relatdrios contabil e financeiro, entre margo de 2012 e 2014. Duas misses trataram das
questdes dos relatérios contabil e financeiro, ambas em 2014.

Resultados Principais

Nas Seychelles, nos dois sub-componentes sob revisao neste estudo de caso, 0s principais resultados foram: (i) em
relacdo a area macrofiscal, duas missbes do AFS realizadas em 2014, a primeira fornecendo orientagéo sobre as
questdes e abordagem para o desenvolvimento do quadro fiscal a médio prazo, a segunda misséo foi mais detalhada
e forneceu um curso de treinamento inicial sobre o desenvolvimento da andlise macrofiscal. Além disso, foi fornecido
apoio em relacdo as estatisticas macroecondmicas. Com o apoio do AFS, as Seychelles tem agora um quadro macro
fiscal que funciona e é regularmente atualizado e tem havido melhorias na base estatistica para 0 QFP, incluindo o
desenvolvimento de estimativas trimestrais do PIB e, (ii) em relacdo a implementacdo de NICSP baseadas em caixa,
foi completada uma analise de diferenca para identificar divergéncias de praticas contabeis das NICSP, e
recomendacdes sobre a formagéo de uma Grupo de Trabalho de Implementag&o de NICSP, incluindo o ambito de
trabalho para esse GT, que agora se reline regularmente.

No Zimbabue, o apoio do AFS resultado da analise e recomendagdes do relatério de missdo DFP em abril de 2012 e
tem, com sucesso, apoiado a PAPM para desenvolver um quadro de consisténcia multimercado de QFP. O pessoal
da PAPM e os membros do Grupo de Trabalho Macroecon6mico tiveram tanto orientagdo como treinamento mais
especifico de técnicas de previsdo (especialmente para receita). Em relagdo ao NICSP, o pessoal do Escritdrio do
Contador Geral, do Escritério do Auditor Geral, do Escritério de Orgamento e ministérios pertinentes selecionados
foram familiarizados com os principios pertinentes & NICSP baseada em fluxo de caixa e participaram de um curso de
treinamento técnico rigoroso (e altamente elogiado) nas questdes advindas da mudanca da contabilidade anterior e
sistemas de notificacdo para a completa NICSP baseada em fluxos de caixa. Isso, porém, ainda nao resultou em uma
diretiva politica clara para a adogao de NICSP baseadas em fluxo de caixa e o comité de implementacéo de NICSP
ainda ndo foi formado. Estas sdo questdes importantes para as autoridades resolverem.
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Efeitos Principais

Nas Seychelles tem havido um bom progresso em relacédo ao nivel de efeitos na obtencéo de conformidade para o
quadro Macro fiscal e NICSP baseadas em fluxos de caixa, embora ambas vertentes de trabalho continuem a estar
em desenvolvimento. Como resultado, espera-se que relatérios financeiros totalmente compativeis para 2014 sejam
completados. Em relagdo ao QFP, este provavelmente ird requerer um periodo continuo de consolidacéo para ser
totalmente incorporado como fundamentos técnicos de um processo de orcamento desenvolvido a médio prazo.

No Zimbabue, uma mudanca para a conformidade de NICSP baseadas em fluxo de caixa ainda se encontra em fase
inicial de implementag&o. Um ponto critico é que ainda ndo tem havido uma indicacéo politica clara de adogao em
principio desse padrdo e um cronograma também nao tem sido definido para o funcionamento de um Grupo de
Trabalho de Implementagdo de NICSP. Enquanto seja provavel a adogdo de NICSP baseadas em fluxo de caixa e a
conformidade eventual, poderdo haver alguns atrasos em alcancar esse padréo. Para manter este processo em
curso, as autoridades necessitam adotar um cronograma claro para as a¢des recomendadas no relatdrio de misséo
do AFS em 2014, incluindo o estabelecimento do Comité de Implementagéo de NICSP.

Em relagdo ao QFP, a partir de uma base baixa, houve progresso em estabelecer e preencher um quadro macrofiscal
coerente. No entanto, ainda é necessario muito mais desenvolvimento para que se torne uma ferramenta flexivel e
confiavel para examinar as opcdes de politica orcamental a médio prazo. Além disso, 0 apoio do AFS relacionado ao
uso de estatistica para prever grandes varidveis macro subjacentes ao QFP ainda se encontra em fase inicial de
desenvolvimento e implementagao.

Impacto

Dado o periodo relativamente curto de operagéo do AFS ainda é muito cedo, em principio, para chegar a uma firme
concluséo em relagéo ao impacto do apoio do AFS para as Seychelles e 0 Zimbabue em areas abrangidas por este
estudo de caso. No entanto, em ambos paises, é razoavel acreditar que o apoio do AFS esta criando impeto para a
completa obtencéo dos objetivos de apoio do AFS e ira, eventualmente, ter os efeitos desejados a nivel de impacto.
Nas Seychelles, o processo de movimento em dire¢do a um sistema GFP mais desenvolvido esta progredindo
rapidamente, como testemunhado pelos resultados no quadro legal e regulatério, acordos bancarios, relatorios
contabeis e fiscais e esta fortemente apoiado a nivel politico. No Zimbabue ainda ha continuas incertezas enquanto o
pais emerge de um periodo de isolamento e é de se esperar que haverdo atrasos até alcangar inteiramente 0s
resultados esperados.

Dependéncias e premissas

Em relagdo a NICSP baseadas em fluxo de caixa, 0 maior risco (ou suposi¢ao) esta relacionado a habilidade das
autoridades em levar adiante o programa de implementacéo acordado que requer um claro compromisso para
proceder com a reforma, o estabelecimento do Grupo de Trabalho de Implementacéo de NICSP e a conduta desse
GT. Nas Seychelles, este processo ganhou um impeto razoavel. No Zimbabue, no entanto, 0 processo esta
atualmente estagnado sem nenhuma declarag&o politica sobre a adogdo da meta de conformidade do NICSP e,
como resultado, a implementagdo do GT ainda tem que ser estabelecida. Nesta situagao, os beneficios completos do
treinamento da NICSP fornecido pelo AFS (que foi qualificado como muito satisfatdrio pelos participantes) podem ser
diluidos.

Em relacdo ao desenvolvimento do Quadro Macro-Fiscal, 0 maior risco € a capacidade das autoridades em realizar
as reformas no periodo de tempo programado. Nas Seychelles, o impulso para QOMP, que é uma referéncia de 2014
sob o EFF do FMI, esta competindo com a rotina de tarefas da unidade responsavel no Ministro das Finangas e o
ponto de vista expresso é que 0 marco teria sido mais apropriado se definido para 2015. Ha risco de afetar a
qualidade do trabalho técnico. No Zimbabue, o risco principal é a perda do impeto seguinte ao treinamento inicial. Em
ambos paises a disponibilidade de pessoal profissional qualificado para trabalhar no QFP é mais favoravel do que na
maioria dos paises na regido onde a contratacdo e a retencdo de pessoal propriamente treinado das unidades QFP é
normalmente uma questao vital.
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Analise baseada nos Critérios CAD

As seguintes avaliacbes da anélise baseiam-se no ambito limitado das areas especificas de estudo de caso em dois
sub-componentes na area tdpica de GFP.

Relevancia

= Emambos paises e ambas area sub-tematicas, as intervencdes do AFS sdo claramente consistentes com o
documento do programa do AFS e com as prioridades estabelecidas nas estratégias GFP do pais.

= O AFS esta atendendo as necessidades prioritarias dos paises. No entanto, questdes tém sido levantadas sobre
a ocasido dos processos de reforma e a adequacdo das metas com a observagao de que um ritmo muito
acelerado de reforma pode estar comprometendo a qualidade de execugdo ou criando conflitos com outras
iniciativas de reforma. Por exemplo, é o caso do sequenciamento de QFP e do orgamento baseado no programa
(apoiados pelo Banco Mundial) nas Seychelles.

=  Tem havido boa complementaridade com outros doadores em ambos paises. No entanto, nas Seychelles isto foi
conseguido pela dependéncia quase exclusiva no FMI/AFS, com o proposito explicito de eliminar conflitos entre
0 aconselhamento de diferentes doadores que existiram anteriormente (por exemplo, na abordagem de uma
Auditoria Interna). No Zimbabue, a complementariedade tem resultado principalmente dos diferentes tipos de
apoio fornecidos pelos principais doadores (FMI, BM, PNUD, BAD e DfID), com pouca coordenacao do GoZ. O
estabelecimento iminente de um fundo de apoio de véarios doadores, ZIMREF, ira fornecer uma oportunidade
para uma abordagem mais conscientemente coordenada pelos principais doadores. Tem havido forte assungao
das reformas apoiadas pelo AFS nas Seychelles dirigidas diretamente pelo Ministro das Finangas e o Secretario
Principal; no Zimbabue, o compromisso € também forte mas enfraquecido pela continua ma comunicagao interna
e entre as instituices do setor de GFP. Além disso, no Zimbabue, o treinamento fornecido pelo AFS para a area
macrofiscal ndo é vista como bem afinada com os requisitos dos participantes. Especificamente, a opinido foi
expressa (por um grupo de participantes do Grupo de Trabalho Macroecondmico entrevistado durante a
avaliacdo) de que o programa para o treinamento estava muito cheio, levando os participantes a serem divididos
em grupos. Isto resultou que os individuos participantes ganharam apenas uma cobertura parcial da gama
completa de assuntos abordados no curso.

= O AFS tem forte vantagem comparativa nas areas revisadas e consegue apoiar a AT e 0s treinamentos no pais
com oportunidades de treinamentos externos de alta qualidade (por exemplo, na elaboracdo do quadro
macrofiscal, PdC, a elaboracéo da regulacéo financeira e conformidade NICSP).

Eficacia

Efeitos

= Dado o curto periodo no qual o AFS tem estado em operacéo, é muito cedo para chegar a conclusdes definitivas
sobre resultados a nivel de efeitos em termos no sub-areas teméticas sob revisdo embora, em &reas
selecionadas, tenha havido progresso significativo como antes mencionado. N&o obstante, como observagéo
geral, acreditamos que a AT fornecida apoiara fortemente os resultados dos efeitos mencionados nos dois
paises, em ambas areas sub-tematicas. No entanto, o cronograma para entrega de efeitos deve, provavelmente,
ser prolongado mais do que o previsto. Isto é especialmente aplicavel para o Zimbabue, onde incertezas politicas
e institucionais provavelmente conduzirdo a atrasos em atender os efeitos do programa.

=  Tem havido apenas sucesso limitado do AFS para conseguir o tdo almejado apoio suplementar na prorrogagao
na AT e treinamento de outros doadores. Esta é uma &rea onde grandes esforgos poderiam conduzir a melhorias
expressivas nas conquistas de efeitos em tempo habil de mercado. Nas Seychelles, isto afeta parcialmente a
decisdo consciente das autoridades em se concentrar na GFP no FMI/AFS a ponto de excluir outros doadores.
No Zimbabue, isto mostra o atraso em alcancar uma normalizagdo completa do relacionamento FMI-GoZ. A
chegada recente de um Representante Residente do FMI devera resultar em melhoria significativa nesta area.
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Resultados

= Em geral a apresentacdo de resultados e treinamento da AT do AFS tem sido conforme aos Documentos de
Informac&o da missdo. No entanto, em uma série de casos, 0s TdR para as missdes foram excessivamente
ambiciosos, levando a apenas cumprimento parcial dos resultados planejados. Exemplos encontrados nas visitas
de campo incluem um trabalho incompleto sobre as regulagdes financeiras das Seychelles que apenas
conseguiram cobrir alguns capitulos selecionados e, no Zimbabue, pelo efeito negativo do treinamento
macrofiscal que, devido a restricao de tempo, néo foi possivel completar o programa excessivamente ambicioso
de maneira satisfatoria.

Eficiéncia

= 0 estudo de caso ndo tentou, de maneira geral, avaliar todas as Questdes Basicas de Avaliacdo relacionadas
com a eficiéncia. No entanto, questdes surgem a partir das dificuldades encontradas na realiza¢do de uma
transi¢do suave do assessoramento de AT para a implementacao pelas autoridades do governo. Onde ha
atrasos na implementacéo da reforma, especialmente seguido das intensas sessdes de treinamento, 0s
beneficios completos do treinamento provavelmente ndo serdo alcangados, dado ao esquecimento do contelido
do treinamento, ou se o pessoal treinado for transferido para outras funcdes. Este risco esta presente em relacao
ao treinamento das NICSP em Zimbabue, que pode ser adversamente afetado por atraso na confirmagao politica
dos objetivos das NICSP e no estabelecimento do Grupo de Trabalho de Implementacdo de NICSP.

Sustentabilidade

Ainda é muito cedo para avaliar a sustentabilidade das reformas apoiadas pelo AFS e revistas no estudo de caso.
Refletindo os maiores riscos identificados acima, provavelmente, os resultados finais serdo suscetiveis de ser
fortemente influenciados pela capacidade e empenho dos respectivos governos para implementar as reformas
acordadas. Nas Seychelles as perspectivas para tal compromisso séo atualmente muito boas e tem uma boa
expectativa de que as reformas sustentaveis sejam implementadas. No Zimbabue continuas incertezas politicas e
institucionais poderdo conduzir a atrasos e até retrocesso em algumas areas de reforma.

Impacto

Nas Seychelles, é razoavel afirmar que as melhorias que foram alcangadas na gestdo macro no periodo desde 2011
(declinio da relacéo divida/PIB, desequilibrio fiscal reduzido) foram positivamente influenciadas pelo programa
extremamente ativo de apoio do AFS. Na avaliacdo de impacto, no entanto, é necessério olhar para a gama completa
de éreas de apoio do AFS (ndo apenas os topicos especificos abordados neste estudo de caso). Sob GFP, se
acredita que as melhorias para notificacéo fiscal estdo contribuindo para uma maior confianga do publico na
fiabilidade e transparéncia das contas do governo com implicagdes positivas para o clima de investimentos e
desenvolvimento nacional.

No Zimbabue, o programa do AFS esta provendo apoio para 0s aspectos fundamentais de uma solida Gestéo de
Finangas Publicas, incluindo os sistemas de notificagéo contabil e financeiro. O apoio do AFS tem sido instrumental,
em grande parte, ao reiniciar um sistema de analise macrofiscal que é um pré-requisito para estabilizagdo futura do
processo de orcamento e da economia nacional.

Principais resultados e conclusdes

= 0O apoio do AFS para GFP nas Seychelles e no Zimbabue, nas areas revisadas, estao alinhadas com o programa
do AFS.

= O enquadramento geral utilizado pelo AFS na definicdo de areas de apoio e os tdpicos em cada area, de acordo
com o quadro légico estabelecido pelo AFS, tem permitido uma alta concentra¢éo de foco nas areas técnicas
apoiadas pelo AFS.

= O apoio do AFS é de grande valia para os dois paises e tem consistentemente fornecido um alto nivel de apoio
técnico.
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= O maior problema na prestacdo de apoio do AFS € a dificuldade em conseguir uma boa transi¢éo das
recomendacfes de reforma vindas da AT acordadas com as autoridades e o processo de implementagédo
necessarios para realiza-las. A posi¢do tem sido mais favoravel nas Seychelles do que nas circunstancias
relativamente mais complicadas do Zimbabue.

= 0O apoio do AFS é necessariamente leve em decorréncia da duracdo das missdes (dado o nimero de paises na
regido e o nimero de area sub-tépicas de apoio) e isto se reflete em algumas missdes que ndo conseguem
completar seus objetivos ou prestar treinamento ao final da miss&o, muito curta para ter um efeito profundo e
duradouro.

= O uso mais extensivo dos especialistas de curto prazo (ECP) do AFS para dar continuidade da funcéo de apoio
para a mentoria de implementacéo poderia ajudar em conseguir melhores e mais oportunos resultados a nivel de
efeito ao ajudar a fazer ponte entre a assessoria politica e a implementacéo da reforma.

= Tem havido um bom grau de complementaridade entre o apoio do AFS e aquele fornecido por outros doadores.

Recomendacdes Tematicas

1. O AFS deveria considerar um limite para 0 nimero total de missoes de forma a permitir a concentragdo em um
ndmero menor de missdes mais extensas, especialmente em paises implementando varios projetos.

2. O AFS deveria explorar a possibilidade de recorrer mais aos ECP para fornecer apoio de monitoramento do
processo critico de transicdo das recomendacdes de reforma para 0s processos de implementacéo e para
fornecer um apoio de treinamento mais sustentado e profundo.

3. O AFS, em colaboragéo com o escritdrio do FMI no pais, quando possivel, deveria se relacionar mais ativamente
com outros doadores na tentativa de identificar AT adicionais e treinamento para apoio complementar na adogao
e implementacéo das reformas de GFP acordadas. Os fornecedores de AT represntados no CD do AFS
deveriam apoiar mais proativamente este esforgo, por exemplo, ao compatilhar informacdes sobre seu trabalho
com o Centro.

4.2 ZAMBIA: CONTAS NACIONAIS

Contexto e atividades do AFS

A Zambia tem um sistema estatistico descentralizado. O Escritdrio Central de Estatisticas (ECE) é responsavel pelas
contas nacionais, 0s estudos de pregos e 0s principais censos e pesquisas econdmicas e sociais. O Banco de
Zambia é responsavel pelo balango de pagamentos e estatistica monetéaria e 0 Ministro das Finangas pelas
estatisticas financeiras do governo. Estatisticas em areas como educacao, salde, minera¢ao e trabalho sdo
responsabilidade dos ministérios pertinentes.

Outros doadores tem auxiliado o governo no desenvolvimento de uma estratégia para criar, a partir do grupo atual de
agéncias responsaveis, que é pobremente coordenado, um sistema integrado nacional de estatisticas e uma nova
minuta de lei na area de estatistica. O objetivo seria conferir poder a uma nova Agéncia Nacional de Estatisticas para
coordenar a estatistica em Zambia, permitindo a coleta de dados baseada em ‘um quadro bem planejado e
coordenado’. Também foi desenvolvida uma estratégia para criar um sistema integrado nacional de informacao.
Ambas estratégias e a minuta da lei foram completadas em 2014 apds muitos anos de consideracdes e discussoes.

Quando o trabalho de Estatisticas do Setor Real do AFS se iniciou em 2011, a classificacdo (ranking) em estatistica
da Africa Austral, para paises de baixa e média renda, estava bem baixa: A classificacio média foi 38 comparada
com uma classificacdo média 56 para todos os paises de renda baixa e média. Os pontos fracos em relagéo as
contas nacionais e os indices de pregos foram um grande fator para esta baixa classificacdo. A demanda para
missBes de AT do FMI a respeito de contas nacionais era alta. Paises doadores e multilaterais foram unanimes
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quanto a necessidade de melhorar a capacidade do ECE de compilar contas nacionais de acordo com padrdes
internacionais a fim de criar um melhor contexto politico macroecondmico na regido.

O RCPC do FMI de 2005 para a Zambia informava que ‘0s recursos para a coletanea de contas nacionais tinham
alcancado um nivel arriscado e critico’. Concomitantemente, o0 DQAF descrevia as contas nacionais como baseadas
em ‘dados e referenciais desatualizados’. Uma missao diagndstica de Estatisticas do Setor Real do AFS para a
Zambia em novembro de 2011 encontrou que, em seis anos, as contas ainda dependiam em dados e referenciais de
1994 e encontrou grandes deficiéncias na conformidade com padrdes internacionais. Um programa de AT para lidar
com estas questdes foi acordado com as autoridades cobrindo o periodo de 2011 a 2016.

O principal objetivo do projeto era melhorar a capacidade da ECE de compilar trimestralmente e anualmente as
contas nacionais e melhorar a conformidade com padr@es internacionais.

Cadeia de resultados

Compilacdo e Disseminacdo de Contas NMacionais

‘-m‘

Relatdrios CM revisadas e Melhor politica
detalhados de AT avaliadas para macroecondmica
e materiais 2010 e cobrindo contribuindo para

Insumos/A

7 missGes
planejadas entre
Mowv 2011 e Abr

2015 (10 semanas
CR).5 entregues,
outras dewvidas
para o comego de
2015,

técnicos.
Apresentagio de
seminarios.

periodo 1994-
2013 de acordo
com SMNA 2008,
Outrostrabalhos
emandamento.

melhor
crescimento
econdmico e
redugdo na
pobreza.

RiscosfHipoteses

Disponibilidadede : pessoal treinado,
dados atuais e confidveis de atividades
econdmicas, dados de pregos trimestrais
atuais, abrangente e confidveis e apoio
especializado com o ECE.
Desenvolvimento continuo de indicadores
de negdcioa curti-prazo.

Insumos e atividades

Sete missdes estavam previstas para o periodo de apresentagdo de AT examinado, novembro de 2011 a abril de
2015. Uma foi adiada a pedido das autoridades, cinco foram realizadas envolvendo 10 semanas de missdes do CR e
a missao final esta programada para 0 comeco de 2015. Uma visita @ BOS, em Lesoto, estudou a validagéo de dados
do censo econdmico com a participacédo de dois integrantes de CN. Além disso, a Zambia recebeu 32 pessoa/dias
(nimero de agentes/dia) em palestras formais e seminarios.

Resultados Principais

Recomendacdes detalhadas para agdes adicionais (conforme acordado durante a missao) e materiais técnicos foram
fornecidos ao ECE ap6s cada misséo. Os relatdrios da AT foram circulados a respeito de trés missfes e duas estao
perto de serem finalizadas. Para cada palestra ou semindario CDs foram distribuidos aos participantes contendo todas
as palestras, exercicios e solucdes.

Efeitos Principais

Estimativas revisadas de contas nacionais avaliadas para 2010 e cobrindo o periodo de 1994 a 2013 foram
publicadas pelo ECE em marc¢o de 2014. Elas foram compiladas utilizando as informag6es estruturais atualizadas e
SCN de 2008, atual norma internacional vigente. As estimativas revisadas da economia de Z&mbia diferiram
significativamente das velhas estimativas com uma economia geral estimada 25% maior que a considerada
anteriormente para 2010. Grandes altera¢des estruturais também foram reveladas: mineracdo, comércio por atacado
e varejista foram 340% e 60% maiores, respectivamente; as atividades de agricultura e financas e seguro
praticamente 40% menores que o acreditado anteriormente.
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‘A coletdnea e divulgacdo existente das contas nacionais anuais e trimestrais de acordo com padrdes internacionais’
€ um trabalho em andamento. Uma descri¢éo revisada das fontes e métodos utilizados para as estimativas
comparativas do PIB foram completadas em agosto de 2014 e ap6s a revisdo dos meta-dados da GDDS serdo
apresentadas ao FMI no comego de 2015. As estimativas revisadas do PIB para 2011, 2012 e 2013, baseadas nos
resultados anuais da pesquisa de negdcios para 2011-2013, serdo liberadas no comeco de 2015. Contas trimestrais
experimentais para o setor de negdcios e o setor de atividades do governo estéo previstas para 2016.

Impacto

Contas nacionais mais confiaveis refletem com maior preciséo o desempenho econdmico real. Elas fornecem uma
base mais sdlida para tomadas de decisfes dos setores econdmicos publicos e privados. Finalmente, elas deveriam
conduzir a uma alocacéo de recursos mais eficaz e um melhor desempenho econémico.

Dependéncias e premissas
= Disponibilidade adequada de pessoal das contas nacionais.
= Disponibilidade de dados atuais e confidveis das atividades econdmicas:
0 desde solicitagbes comerciais e/ou
o de fontes administrativas (por exemplo, IVA, estatisticas das finangas publicas e declaracdes de imposto de
renda)
= Adisponibilidade de informacdo trimestral de precos atualizada, abrangente e confidvel (o aumento do escopo
dos precos continua sendo essencial ja que o uso apenas do IPC para ajustar as estimativas de volume
‘representa uma grande fraqueza no processo constante de estimativa de preco’, de acordo com o DQAF do FMI
de janeiro de 2005).
= Maior desenvolvimento de indicadores econdmicos de curto periodo.
=  Adisponibilidade de apoio especializado adequado no ECE (planejamento, Tl, gestdo da base de dados, analise
de série cronoldgica, classificacdo, etc.).

Analise baseada nos Critérios CAD

Relevancia
As contas nacionais do AFS e a AT de pregos para a Zambia € pertinente e bem focada e atende uma necessidade
urgente.

O PERP da Zambia recomendou uma revisao estatistica das contas nacionais e do indice dos pregos ao consumidor
indicando que a melhoria destas estatisticas deveria aumentar a habilidade do governo em monitorar o desempenho
macroecondmico e em melhorar a elaboragéo de politicas. As contas nacionais da Zambia foram compiladas
utilizando SCN de 1968 um padrdo internacional superado. O uso de periodo base obsoleto (1994), uma base de
dados desatualizada e de ma qualidade e a forte dependéncia do IPC para a preparacgao das estimativas dos precos
atual comprometeu ainda mais a credibilidade das contas. As estatisticas de precos estavam limitadas a um IPC que
utilizava um periodo base obsoleto. Para melhores contas nacionais e uma analise de pregos informada outros
indices de precos s@o necessarios como o indice de pregos ao produtor e indice de pregos de exportacéo e
importacao.

Em consequéncia da misséo para diagndstico em Novembro de 2011, um programa de AT foi adaptado as
necessidades da Zambia. O trabalho foi bem sequenciado com foco inicial sobre a producdo confiavel e atual de
dados do censo econdmico, um pré-requisito para a mudanca de base das contas nacionais. Trabalhos posteriores
visam estabelecer contas anuais em andamento e contas trimestrais posteriores. O IPC foi mudado de base e 0
trabalho de precos esta agora focado em prolongar o escopo dos dados disponiveis.
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Embora o programa do AFS seja consistente com o0s objetivos estabelecidos pelo governo, o envolvimento do pais
com o CD tem sido limitado. A restricdo de recursos no ECE tem resultado em pedidos de adiamento de AT para as
contas nacionais e para 0s projetos de pregos.

A gestdo do ECE e o pessoal diretamente envolvido com a AT considerou que o AFS tem uma nitida vantagem
comparativa na apresentacéo de assessoria técnica do ECE. Comentarios sobre beneficios do AFS ressaltam a
capacidade de resposta para necessidades especificas, a grande interatividade dos treinamentos fornecidos, o
acesso as ideias de colegas dentro da regido, o acesso do FMI a especialistas técnicos de alta qualidade e a estreita
relacdo com a Sede do FMI.

Outros doadores tem vantagem comparativa complementar em areas de assisténcia técnica como reforma e
infraestrutura institucional. Na area de reforma institucional da Zambia, 0 progresso em estatistica tem sido muito
lento. Sem estimulo externo é improvavel que o ritmo de variagdo melhore significativamente. Por ser um problema
politico, 0 AFS pode ndo ter a capacidade de influenciar diretamente uma mudanca da situacao. No entanto, 0 AFS e
a Sede do FMI, juntos, podem encorajar uma reforma mais rapida.

Eficacia

Efeitos

Com a assisténcia do AFS, em marco de 2014, o ECE publicou as estimativas revisadas das contas nacionais
avaliadas para 2010 e cobrindo o periodo de 1994 a 2014. As novas estimativas foram compiladas baseadas nas
normas internacionais vigentes (SCN de 2008) e a informag&o estrutural atual (especialmente os dados re-
referenciados do censo econdmico de 2011-12, a pesquisa do setor informal de néo-agricultura de 2013, a pesquisa
pds-colheita (PHS) de 2009-10 e a pesquisa de monitoramento de condi¢es de vida (LCMS) de 2010.

O AFS auxiliou na finalizagdo do censo econdmico de 2011-12. A compilagdo foi uma combinagdo de amostra/censo
com enumeracdo completa de grandes empresas e amostras de empresas com um volume de negdcios menor que
250 milhdes de Kwacha. Houve problemas com a credibilidade das informag@es de alguns relatdrios e com o registro
comercial (a fase de listagem do censo foi realizada em 2007 e atualizada em 2011) o que resultou em cobertura
incompleta. A assisténcia técnica do AFS permitiu 0 ECE de aumentar significativamente a credibilidade dos
resultados do censo (ao corrigir erros das informacgdes relatadas e a cobertura incompleta). Isto teve um efeito
importante de fluidez na melhoria da qualidade da mudanca de base das estimativas das contas nacionais que
dependiam fortemente nos dados do censo econémico.

Resultados

Os participantes dos semindrios e das palestras do AFS os qualificaram bem. Alguns tiveram dificuldade com a
natureza exclusivamente conceitual do SCN e sugeriram sessdes praticas que poderiam ser uteis pelo uso de dados
reais para completar as contas selecionadas. Cursos prolongados também foram sugeridos para as contas nacionais
e precos. Comentarios favoraveis foram feitos sobre a utilizagdo de treinamento entre pares pelo AFS. Uma excursao
de estudo para Lesoto, durante a valida¢éo dos dados do censo econdmico, foi considerada oportuna e instrutiva
pelos participantes. Os beneficiarios de AT relataram que o modelo de apresentagdo de AT do AFS foi representativo,
flexivel e forneceu uma interacdo continua e grande. Uma forte preferéncia por este modelo foi expresso pela gestéo
ECE. Eles gostariam que outros doadores de AT considerassem adotar este método de apresentacdo. Comentaram
que dois fatores contribuiram para o sucesso da AT do AFS: a qualidade e a capacidade de resposta do
assessoramento fornecido pelos CR e o foco regional do AFS.
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Eficiéncia

Os relatérios de AT tem sido abrangentes, minuciosos e de boa qualidade. O ECE manifestou seu apre¢o pela alta
qualidade do assessoramento escrito e detalhado que receberam apo6s cada missao. Recomendagdes foram feitas e
acordos alcangados durante a misséo para terem subsequente desenvolvimento. Comentaram a qualidade do
aconselhamento escrito e 0 acesso agil ao acompanhamento de correio eletrdnico dos CR serem importantes para 0
éxito do trabalho. A finalizag8o de alguns relatorios de AT atrasou como consequéncia da programagdo intensa do
CR e mudangas nos acordos com os oficiais de apoio técnico mas sem impacto na apresentacao de AT.

Com excegdo de 2013, quando foram trés diferentes oficiais de apoio técnico do FMI em um curto periodo, a sua
disponibilidade tem funcionado bem. Isto tem ajudado a assegurar que os relatorios finais da AT encaminhados de
diferentes assessores e regides sejam consistentes e de alta qualidade. Para os dois conselheiros residentes do
setor real do AFS o inglés é uma segunda lingua, aumentando o valor da participacdo dos oficiais de apoio técnico.
Os oficiais de apoio técnico também prestam assisténcia ao Departamento STA do FMI para assegurar coeréncia de
assessoramento através das regides.

Sustentabilidade

A AT do AFS tem feito uma contribuicdo significativa para a sustentabilidade da contabilidade nacional da Zambia. Ao
ajudar o ECE a produzir contas nacionais substancialmente melhores e mais (teis, ela esta ajudando a romper a
armadilha do ciclo vicioso de baixo desempenho / baixo status / poucos-recursos.

As contas nacionais sdo o auge do trabalho do sistema estatistico nacional completo e, portanto, o abrandamento de
dentro do programa pode nao ser suficiente. As contas nacionais conciliam e integram os dados econémicos e
sociais da agéncia central de estatistica e outras instituigdes do governo. Eles requerem capacidades de gestdo
analitica avangada e série cronoldgica para que esta informagéo diversificada possa ser reconciliada com sucesso e
integrada com um desenho coerente e dindmico da economia nacional. O quao bem isto é feito depende do contexto
institucional de cada pais. Qualquer falha no sistema de estatisticas sera representada nas contas, nas capacidades
inadequadas de planejamento e coordenacdo ou em classificacbes incompativeis ou obsoletas, falhas no registro
comercial, estruturas legais inadequadas para o compartilhamento de informages administrativas, e ndo-
disponibilidade de dados principais, falta de capacidades na gestéo de dados e etc.

A necessidade de mudanga é clara. Aproximadamente 25% das posicfes a nivel profissional no ECE estéo vagas
devido a um congelamento das contratagdes. Isto tem impactado a rapidez com que as areas de contas nacionais,
preco, registro comercial e a coletanea de fontes de dados pudessem implementar planos de trabalhos associados
com a AT do AFS. Recursos originalmente orgados em 2014, para o desenvolvimento do IPP, foram perdidos quando
o0 orgamento do ECE foi reduzido. No aguardo de distribuicdo adicional de recursos e criacdo de uma unidade
separada, o IPP continua sendo responsabilidade da area do IPC. O congelamento também impactou a contratacéo e
retengdo de pessoal qualificado nas principais areas. A estatistica continua sendo uma atividade de relativamente
baixa prioridade mas h4 sinais encorajadores colocando a estatistica ha Zambia num possivel ponto de inflexao..

Uma nova lei de estatisticas deve ser apresentada ao Parlamento no comego de 2015. Apds uma gesta¢do de quatro
anos, uma Estratégia Nacional para o Desenvolvimento de Estatisticas (ENDE) foi endossada pelo Ministro das
Financas e publicada em agosto de 2014. A ENDE objetiva integrar melhor as estatisticas nacionais que sdo,
atualmente, apenas fracamente coordenadas porque sdo muitos 0s ministérios que tém responsabilidade na coleta
de dados chave. A nova lei foi escrita para habilitar a proposta Agéncia Estatistica da Zambia (ZamStats) para as
fungbes previstas pela ENDE.
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A sustentabilidade de longo prazo do sistema de contas nacionais €, por consequéncia, a AT das contas nacionais do
AFS, dependerdo do nivel de financiamento e ajuda do governo para o ECE e para a funcéo da estatistica em outras
agéncias. Apesar do apoio do Ministro das Financas, a ENDE proposta enfrenta oposi¢do de parte da burocracia,
cinismo de alguns doadores e, apds a morte do Presidente, incertezas advindas da situagéo politica atual. A
influéncia conjunta e encorajamento do FMI, do AFS e de doadores chave multilaterais e bilaterais poderia ajudar
Zambia a mudar para um novo sistema estatistico nacional e encorajar 0 governo a fornecer recursos mais
adequados para as estatisticas.

Impacto

As estimativas mais confidveis e reavaliadas das contas nacionais, recentemente publicadas, deveria conduzir a uma
melhor politica macroecondmica e, desse modo, contribuir para o melhor crescimento econdmico e reducéo na
pobreza. Disponibilidade e atualidade das contas nacionais anuais e trimestrais deveria resultar em melhorias na
politica macro-econémica e em politica regional e industrial mais adequada contribuindo para o crescimento
econdmico e reducdo da pobreza.

Principais resultados e conclusdes

1. As contas nacionais do AFS e a AT de precos sdo pertinentes, informativas, fornecem continuidade e séo
altamente interativas.

2. Os seminarios, palestras e o treinamento entre pares do AFS foram muito bem qualificados pelos participantes.

3. Atualmente, aproximadamente 25% das posi¢des a nivel profissional no ECE estéo vagas e as contratagdes
congeladas.

4. O modelo do AFS de apresentacdo de AT é adequado, flexivel, fornece continuidade e é altamente interativo.
Dois fatores importantes contribuiram para este sucesso: a qualidade e a capacidade de resposta do
assessoramento fornecido pelos CR e o foco regional do AFS.

5. O ECE necessitara aumentar significativamente os recursos disponiveis para recrutar pessoal chave para as
posicdes de nivel profissional em contas nacionais, pregos e registro comercial, se os efeitos do projeto, em
relacdo a melhorar o escopo de estatisticas de precos e divulgagdo em andamento das contas nacionais anuais
e trimestrais, sdo para ser atingidos.

6. Parece haver margem para um ganho significativo ao abordar questoes ‘suaves’ dentro do ECE como alocagao
de recursos, cultura de gestao e planejamento, etc. Dado o impacto que elas tem sobre a eficacia do trabalho de
AT, poderé ser (til para 0 AFS considerar como essas questdes poderiam ser melhor respondidas.

7. Os riscos associados com a sustentabilidade deste projeto sdo essencialmente sistematicos. Embora a AT do
AFS esteja fazendo importante contribuicdo ao aspecto estatistico macroecondmico destas questdes sistémicas,
esta assisténcia ndo é e ndo pode ser suficiente. Abordar o problema vai requerer esfor¢os cooperativos do
Governo e de todos os doadores externos. O apoio ativo do FMI para os esforgos atuais de outros doadores para
ajudar o governo na reforma da estatistica em Zambia é vital para a verdadeira sustentabilidade de este projeto.

Recomendacfes Tematicas

1. O FMIl e o AFS fornecem apoio ativo para os esfor¢os atuais por outros doadores para ajudar o governo na
reforma estatistica na Zambia pela atualizacdo da Lei de Censo e Estatisticas de 1964, desatualizada, e por uma
reforma institucional para criar um Sistema Estatistico Nacional.

2. O FMIl e o AFS deveriam aconselhar mais ativamente, onde necessario, os devidos ministérios de finangas e os
escritdrios de estatistica para distribuir de forma adequada, de forma urgente, posi¢fes a nivel profissional nas
contas nacionais, pregos € o registro comercial estatistico.
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4.3 SUAZILANDIA: AUDITORIAS A POSTERIORI

Contexto e atividades do AFS

A ATS (Autoridade Tributaria da Suazilandia) € uma agéncia semi-autbnoma responsavel por todas as cobrangas de
receitas em nome do governo da Suazilandia. A ATS comegou suas operagdes em janeiro de 2011, assumindo
responsabilidades pelos antigos departamentos de Imposto de Renda e Alfandega e Impostos. Ela opera através de
duas divisdes: Impostos domésticos e alfandega. Como toda institui¢do jovem, a ATS tem amplas necessidades. Um
diagnostico de agosto de 2013, da Organizacdo Mundial das Alfandegas (OMA), destacou a necessidade de um
fortalecimento significativo através de todas as areas de operagao, além de lideranca e comunicagdes. O RH requer
consideravel atencéo.

O AFS fornece apoio para a ATS na area fiscal e aduaneira, na area fiscal em parceria com a Sede do FMl e a
Administracéo de Politica Tributaria e Fundos Fiduciarios Especificos (APT FFE). Entre 0 AF de 2012 e 0 AF de 2014,
Suazilandia recebeu 19 pessoas/semana de AT do AFS, tornando-se o0 maior beneficiario de AT nesse topico. Na
fase inicial das operacfes de ATS houve participacdo limitada de outros prestadores de AT e a equipe da alfandega
do AFS forneceu AT em vérias areas. Desde entdo, o foco se restringiu. No AF de 2012, apds diagnostico (1
pessoa/semana), o AFS forneceu apoio de fortalecimento da funcionalidade da Tl do ASYCUDA++ (2
pessoas/semana) e também apoiou o0 estabelecimento de uma equipe de gestdo de riscos (GR), forneceram
orientagdo no uso do ASYCUDA (1 pessoa/semana). O AFS também forneceu aconselhamento para a fungdo de
treinamento do ATS sobre modificagéo de curriculum (2 pessoas/semana) e no estabelecimento de uma unidade de
desembaraco aduaneiro (AaP) portuaria. No AF de 2013, AT de acompanhamento foi fornecido sobre AaP (2
pessoas/semana) e capacitacdo da equipe RM (1 pessoa/semana). As atividades do AF de 2014 incluiram
assisténcia na definicdo de parametros de risco do ASYCUDA (1 pessoa/semana) e 0 mapeamento dos processos
principais de declaracéo de carga (4 pessoas/semana). Durante trés anos, portanto, a area de gestao de riscos tem
sido consistente e 0 AFS tem fornecido apoio de curta duragdo em varias areas. Estes diferentes topicos foram
tratados primariamente a pedido de ATS.

AaP foi escolhida como exemplo de uma AT de alfandega de curto prazo ja que foi uma das primeiras intervengdes; a
primeira missdo em abril/maio de 2012 e a segunda e Gltima AT realizada em novembro de 2012.

Cadeiade resultados

Desenvolvendo Funcdo de auvditoria pds_desembaraco

Inswn os fAtivida- Resultados
des
- "  Implemen:

2 missdes de 2 Planc de Reduzir
semanas pelos aclo para Iaciode plano Tempo de
ST, desemolver de medidas. espera da
atividades- _ mercadoria
chawe de - Uma funcia e aumentar
AP eficaz de facilitacdo
funcic AnP comercial e

=  Modelos gue conduz contribuicdo

ao
crescimento
econdamico,

selecionado efetivamente
s para auditorias
formularios. baseadas em

risco.
- Revisdo de

progresso e
medidas

adiconais.

Riscos /fHipiteses

- Comprometimento da
administracio/fpricridade
estratégica

- Disponibilidade do pessoal.

- Cooperacio de outras funcSes.
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Insumos e atividades

Durante uma missdo de duas semanas em abril/maio de 2012, o AFS ECP revisou o departamento emergente de
AaP e forneceu um plano de agédo detalhado para desenvolve-lo em uma funcéo eficaz. Em uma missao de
acompanhamento de duas semanas em novembro de 2012, o ECP revisou o progresso realizado (que foi limitado) e
sugeriu outro curso de agédo. Posteriormente, a administracdo ATS pediu que 0 ECP se envolvesse em uma atividade
diferente (processo de mapeamento). Nao houve atividade de capacita¢do, por exemplo, através de treinamento,
dentro do &mbito da AT.

Resultados Principais

O principal resultado do projeto foi o relatério de AT produzido durante a primeira missao. O relatdrio salientou o
fortalecimento de necessidades através de uma gama de areas, inclusive legislagdo. O mandato da unidade era: o
processo de planejamento e notificacdo, recursos humanos e de Tl, capacidades técnicas, cooperagao e
coordenacdo com outras unidades e ferramentas operacionais, incluindo o manual de auditoria, ferramentas de
avaliagdo de riscos arquivos de auditoria. Modelos de alguns formularios também foram fornecidos. Um projeto de
melhorias AaP de dois anos foi delineado. A segunda miss&o avaliou a implementacdo das recomendacdes
anteriores e encontrou que um progresso limitado tinha sido alcancado. As areas prioritarias que requeriam atencao
estavam destacadas via plano de agdo de curto prazo. Além disso, o relatério de AT forneceu orientagdes mais
detalhadas sobre modelos para os projetos anuais e trimestrais da unidade, indicadores de mensuragéo de
desempenho e base de dados de riscos.

Efeitos Principais

O principal efeito do projeto seria uma funcéo eficaz esperada de AaP que se ocupa de auditorias baseadas em risco,
integrada com a gestdo de risco de ATS e o processo de compartilhamento de informag6es, atendendo suas metas
de desempenho, incluindo em relagdo a auditorias completas, eficiéncia em termos de tempo tomado e o ndmero de
auditorias realizadas e a geracao de receita. Ao longo do tempo, seria esperado da alfandega ATS aumentar a
participacdo nas auditorias a posteriori.

Impacto

O impacto de uma fun¢&o eficaz de AaP incluiria custos reduzidos para o setor privado associados ao comércio, tanto
em relagdo ao tempo gasto, aos custos administrativos e menor custo para cobranga de receitas. Isto contribuiria
para aumentar o comércio e um desempenho econdmico mais forte.

Dependéncias e premissas

Os principais riscos e suposicdes para um projeto como esse que esta sendo revisado seria:

= Compromisso de gestdo da unidade e seus objetivos e a mobilizacdo adequada de recursos.

= Disponibilidade de pessoal adequado e sua capacidade em ocupar-se das tarefas eficazmente.

=  Cooperacdo e coordenacdo no &mbito organizacional eficaz, especialmente compartilhando informagdo baseada
em riscos.

= Eficacia de outras fungdes na administragdo aduaneira, incluindo aqueles relacionados com investigagao e
punic&o.

Pagina| 39



G

consulting
sASE Avaliagdo Proviséria Independente do AFRITAC Sul. Volume IlI: Apéndices

Analise baseada nos Critérios CAD

Relevancia

A mudanca para AaP é um indicador chave de efeitos para a alfandega no quadro de gestdo baseada em resultados
(GBR) do AFS. A AT nasceu de uma missdo de avaliagdo de necessidade em agosto de 2011 realizada pelos CR ao
identificar uma série de areas onde o AFS poderia ajudar. Embora o relatério da OMA ndo destacasse diretamente a
AaP, a ndo ser pelas suas necessidades de treinamento, a necessidade de mudar para um desempenho mais
baseado em riscos foi enfatizado. Nao obstante, a acdo administrativa de gestdo da ATS e os limitados efeitos, até
hoje, sugerem que esta ndo é considerada uma area prioritaria (ou que, pelo menos a administragdo da ATS, tenha
mudado de ideia). A equipe de AaP esta atualmente envolvida, em parte, na parceria com a Receita Federal da Africa
do Sul para desenvolver o esquema de comércio preferencial da ATS. A ATS esta envolvida com outros doadores,
incluindo o0 Banco Mundial que tem, posteriormente, fornecido AT para AaP. Ha pouca evidéncia ha documentacao
que o AFS esteja ativamente coordenando com outros doadores na ATS.

Eficacia

Efeitos

0O beneficio principal do AFS, na opinido do pessoal de AaP, tem sido a conscientizagéo do papel apropriado e as
atividades de uma AaP. Algumas recomendacdes, como a de padronizar a abordagem de auditoria, foram
implementadas embora parcialmente. A maioria das recomendacdes para um plano de melhoria de AaP de dois
anos, no entanto, ainda deve ser implementada (a maioria destas foram identificadas na missdo de acompanhamento
em novembro de 2012). O complemento total do pessoal ainda néo foi contratado, o pessoal € desviado para outras
atividades, ndo ha abordagem baseada em riscos, um comité de verificagdo e cumprimento recomendado nunca se
encontrou e foi substituido por um outro comité com um mandato diferente, projetos de auditoria, embora produzidos,
ndo sao atendidos, etc. Isto reflete as decisdes tomadas pelas autoridades.

Resultados

O relatdrio de AT e suas recomendagdes foram de alta qualidade e adaptadas para uma instituicdo nova como a
ATS. Nao houve semindrios mas eles teriam sido significativos apenas como parte de um esfor¢o de capacitacao a
médio/longo prazo em AaP.

Eficiéncia

Acreditamos que esforgos continuados sao necessarios durante um periodo prolongado de tempo para desenvolver
novas fungdes com sucesso. As duas missdes de insumos foram inadequadas para este propésito. Ha também a
necessidade de se monitorar a implementacgéo de assessoramento de AT e acdes corretivas caso se atrase ou ndo
ocorra. Neste caso, a gestdo de ATS novamente priorizou as atividades do AFS e seus proprios objetivos. A falta do
acompanhamento resultante tem contribuido para a obtencéo de efeitos limitados. N&o esta previsto nenhuma AT
nesta area para o AF de 2015. Em qualquer caso é improvavel que seja eficaz se a equipe de AaP néo for provista de
recursos adequadamente e focada.

Sustentabilidade

A ATS tem uma unidade funcional de AaP que esté a par de suas funcdes e na forma como conduz suas atividades.
A capacidade para implementacéo, no entanto, é limitada. Mais AT serd necesséria depois que a gestdo de ATS
priorize esta area de forma a desenvolver eficacia sobre a qual pode ser criada sustentabilidade significativa.

Impacto
O atual desempenho de AaP ira fazer, provavelmente, apenas uma pequena contribuicdo para impacto.
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Principais resultados e conclusdes

Desenvolvendo uma fungéo AaP eficaz € um objetivo basico para o AFS e é vista como prioridade para ATS.

O AFS fez uma intervencdo importante na fase inicial critica de desenvolvimento de ATS e AaP.

O pessoal de AaP creditam o AFS por sensibilizar sobre fun¢do e ambito das atividades de AaP.

Bem pouca implementacdo de recomendagdes tem sido feita até hoje. Muitas deficiéncias identificadas na
primeira missdo e nas missfes de acompanhamento, ha mais de dois anos atras, ainda persistem.

5. O projeto destaca o desafio no modelo do AFS em equilibrar a necessidade de ser acionado por demanda com a
de alcancar resultados.

b=

Recomendacdes Tematicas

1. Orrisco de ser desviado para multiplas atividades de curto-prazo pode ser diminuido através de uma participacao
mais intensa e concreta com o beneficiario na fase de concep¢éo do projeto para concordancia: dos efeitos
concretos que serdo visados, que insumos do AFS serdo previstos e em que periodo, e enfatizar a necessidade
de completar efeitos.

2. Especialmente em intervencdes de curto prazo mais esfor¢os Sao necessarios para monitorar a implementacéo
de assessoramento. A falta de seguimento deveria ser registrada e relatada como parte do sistema de
notificacdo da GBR.

4.4 ILHAS MAURICI0: BASILEIA ] PILLAR 2

Contexto e atividades do AFS

As llhas Mauricio tem um dos sistemas bancarios mais desenvolvidos da regido. O setor bancario é grande
comparado a economia doméstica (0s ativos bancarios representam 280% do PIB). Tem uma grande presenca de
bancos estrangeiros (51% dos ativos). Dois grandes bancos nacionais e dois bancos estrangeiros controlam 85% dos
ativos domésticos e 70% de ativos totais bancarios. As autoridades tem modernizando o quadro regulatdrio e a
fiscalizagéo do setor de forma consistente como parte do objetivo do pais em ser lider financeiro regional e
internacional.

A participacdo da AT do AFS tem sido ad hoc, atendendo necessidades especificas do Banco das llhas Mauricio
(BoM). No AF de 2013, uma misséo em conjunto da sede e do CR do AFS revisou o plano de a¢éo do BoM para a
implementagao de suficiéncia de capital segundo Basiléia Il e forneceu comentarios preliminares sobre a
regulamentacao requerida. No AF de 2014, uma miss&o conjunta do CR e ECP, de uma semana, inter alia revisou as
diretrizes do BoM sobre colégios de supervisores e ministrou um seminario sobre esse assunto. Foi identificada a
necessidade de AT sobre quadro de resolugéo de crise e esta sendo provida no AF de 2015 em parceria com a sede.
Além disso, foi realizada uma miss&o sobre implementacéo de Basiléia Il Pillar 2.

A Ultima AT foi selecionada como um exemplo de intervencéo mais especifica para um beneficiario de AT mais
sofisticado.
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Cadeia de resultados

Fortalecendo Processos SREP/ICAAP

InsumnSI&.t- - .- - *“ ‘m

1 miss&o de uma Relatdrio com Gestdo de risco Setor bancario e

semana, CR + 5TX. recomendacgbes reforgado e economia mais
nas Diretrizes adequacdo de resistentes a
BoM e SREP. capital nos choques
Seminarios para bancos; financeiros e
banqueiros e supervisdo desempenho
supervisores. reforgada no setor econdmico

bancéario. melhorado.

Riscos/Hipoteses

= (Capacidade de execucdo bancaria para
implementar ICAAP e acesso a recursos
para atender gqualguer necessidade
adicional de capital.

= Capacidade de supervisor bancéario de
comprender ICAAP e eficazmente engajar
com bancos.

Insumos e atividades

Misséo de uma semana em margo de 2014, com CR e um ECP. As atividades incluiram uma revisao das diretrizes
ICAAP/SREP para bancos, processos de fiscalizagdo do BoM, relatérios modelo de ICAAP/SREP, reunides com
banqueiros e um seminario para supervisores (0 semindrio foi inicialmente previsto para também incluir banqueiros).

Resultados Principais

O principal resultado da AT foi um relatério aconselhando a criagéo de provisdes mais detalhadas para atender 0s
requisitos dos relatérios do Processo de Assessoria de Adequagao de Capital (ICAAP) a serem apresentados pelos
bancos. Além disso, os seminarios deram orientacdo aos supervisores na avaliagao dos relatérios do ICAAP. O
processo de supervisdo e avaliagdo (SREP) do BoM foi revisado e orientagdo foi dada sobre seu fortalecimento em
areas especificas.

Efeitos Principais

Um efeito intermediario para o projeto seria a emisséo de diretrizes revisadas do ICAAP para bancos e diretrizes
atualizadas de SREP de acordo com padrfes internacionais. O efeito final seria a posi¢ao de capital de bancos mais
alinhada aos riscos e uma supervisao mais eficaz das posicdes de capital dos bancos.

Impacto
O impacto visado seria um setor bancério capitalizado mais resistente, eficiente e eficaz, que consiga resistir a
choques, contribuindo para melhorar o desempenho econdmico.

Dependéncias e premissas

Os dois principais riscos/premissas relacionados & obteng&o de efeitos estéo relacionados com a implementag&o de

diretrizes:

=  Capacidade dos bancos de avaliar e gerenciar riscos eficazmente e alocar capital apropriadamente para atender
esses riscos em conformidade com as diretrizes. Nos casos onde isto possa requerer capitaliza¢do adicional, a
disponibilidade desse capital € uma importante premissa.

=  Capacidade dos supervisores de avaliar eficazmente 0s riscos nas instituices supervisadas e fazer as
recomendacfes apropriadas para lidar com qualquer deficiéncia em conformidade com as diretrizes ICAAP.
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Analise baseada nos Critérios CAD

Relevancia

A AT esta na area de foco de implementacdo da Basiléia Il para as atividades de supervisao do setor financeiro do
AFS. Essa atividade foi em resposta ao pedido do BoM. Também foi consistente com a prioridade de melhoria na
gestéo de riscos e o fortalecimento do capital bancéario, como identificado em 2007 no PASF nas llhas Mauricio. Foi
realizado em tempo habil razoavel: seis meses entre pedido e entrega. Os ECP foi composta por uma equipe de ex-
pessoal do Banco da Inglaterra/ ASF — de relevancia para o nivel de desenvolvimento das llhas Mauricio.

Eficacia

Efeitos

Os efeitos intermediarios esperados do projeto tem sido, essencialmente, atingidos. Diretrizes revisadas de
SREP/ICAAP, incorporando uma porgdo significativa de sugestdes do AFS, foram objeto de consulta com a indistria
e foram emitidas. O manual de fiscalizacdo do BoM esta sendo atualizado incorporando sugestfes do AFS. Embora a
conscientiza¢do de questdes entre os supervisores tenha melhorado, nenhuma implementacdo de capacitagdo de
supervisores ou banqueiros tem ocorrido. Entendemos que, especialmente, bancos menores podem nao ter
capacidade suficiente para revisar seus processos internos de gestdo de risco e tomar agdes corretivas, que € um
dos principais objetivos do ICAAP. Ademais, a qualidade dos relatérios apresentados é muito fraca. Além disso,
parece haver necessidade de capacitacdo entre os supervisores do BoM para reviséo eficaz de apresentagao do
ICAAP e recomendar uma agao apropriada.

Resultados

Os participantes do BoM classificaram o seminario, prolongado a seu pedido, como muito Util. Sugestdes na melhora
das diretrizes foram pertinentes, embora genéricas. O BoM ficou, de modo geral, satisfeito com a qualidade do
aconselhamento.

Eficiéncia

A AT foi entregue em uma missao — alcangou-se muita coisa durante este tempo. No entanto, acreditamos (e 0s
beneficiarios de AT concordam) que mais AT se fazia necessaria para fornecer experiéncia pratica sobre apoio para
0S supervisores nesta area. Por exemplo, isto foi feito para a AT ICAAP/SREP na Zambia. A miss&o recomendou
acompanhamento de supervisores em conjunto e seminérios da industria para apoiar a implementac&o eficaz das
diretrizes revisadas. Estas recomendacfes nédo ocorreram.

Sustentabilidade
Dado o nivel relativamente elevado de habilidades essenciais entre os supervisores BoM e os recursos disponiveis a
instituicdo, os resultados da AT provavelmente serdo mantidos.

Impacto

A contribuicdo para impacto serd atingida na implementacéo efetiva das diretrizes revisadas. Isto provavelmente deva
ocorrer ao longo do tempo, embora com um acompanhamento mais proativo de apoio do AFS pudesse ser realizado
de maneira mais eficiente e rapida.
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Principais resultados e conclusdes

1. A AT do AFS foi bem recebida pelo BoM. A instituicdo a enxerga como parte de uma parceria valiosa entre ela
mesma e o FMI.

2. Comentérios da AT do AFS sobre as diretrizes da SREP séo tidos pelo BoM como pertinentes e de alta
qualidade.

3. BoM vé valor na habilidade do AFS de tirar partido da alta qualidade de experiéncias internacionais.

4, BoM teria gostado de um apoio prolongado, por exemplo recebendo mais AT com experiéncia pratica para a
implementagdo de diretrizes.

5. As partes interessadas consideram BoM e as capacidades de alguns bancos precisam melhorar para
implementar diretrizes mais eficazmente.

Recomendacdes Tematicas

1. Enquadrar projetos individuais de AT com efeitos explicitamente visados pode permitir que o AFS identifique
mais eficazmente 0s riscos e as premissas e, desse modo, permitir que sejam desenvolvidos melhores projetos
capazes de entregar tais resultados.
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Efeitos®
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TRECHOS DO QUADRO LOGICO DO AFS

‘ Indicadores verificaveis para o AF de 2016

Objetivo do programa do AFS: Melhoria no quadro de politica macroecondmica para fomentar um crescimento

sustentavel e redugdo na pobreza

Objetivo Topico da GFP: Trazer os sistemas GFP de paises membros mais perto das praticas e padrdes internacionais
aceitaveis, criar capacidades e promover harmonizagdo regional nesta area

1. Estratégia de reforma de e
planos de agdo de GFP
desenvolvida

Maior nimero de paises com uma estratégia de reforma abrangente de GFP de
propriedade do pais (para cobrir todos os paises).

2. Quadro legal e regulatério da
GFP atualizado

Atualizagdo do quadro legal e regulatério da GFP para, pelo menos, 6 paises
(Comores, Lesoto, Mauricio, Seychelles, Suazilandia e Zimbabue).

3. Quadro macrofiscal e
orgamentario a médio prazo
implementado

Indicadores de DPRF para a regularidade do processo orgamentario (Pl 11) e
para o quadro de planejamento fiscal plurianual (Pl 12) melhorados para, pelo
menos, 12 paises (Angola, Botsuana, Comores, Lesoto, Mauricio, Mogambique,
Namibia, Seychelles, Africa do Sul, Suazilandia, Zdmbia e Zimbabue).

4. Gestdo de controle mais eficaz
de caixa e despesas

Indicadores de DRPF para previsibilidade do financiamento para compromisso
de despesas (Pl 16) para, pelo menos, 6 paises (Botsuana, Comores,
Mogambique, Lesoto, Seychelles e Suazilandia).

5. Procedimentos de controle
interno melhorados

Indicadores de DPRF para controle de folhas de pagamento (Pl 18) e para
controle de despesas ndo salariais (PI 20) melhorados para, pelo menos, 8
paises (Comores, Lesoto, Mogambique, Namibia, Seychelles, Suazilandia,
Zambia e Zimbabue).

6. Relatérios financeiros e
contabeis precisos, abrangentes
e oportunos

Indicadores de DPRF para classificagdo orgamentaria (PI 5) e para relatdrios
fiscais (P1 24 e 25) melhorados para, pelo menos, 6 paises (Botsuana, Mauricio,
Seychelles, Suazilandia, Zambia e Zimbabue).

7. Maior harmonizagdo regional

Série de atividades de capacitagdo e de estudos regionais.

Administracdo Fiscal: Melhorar a administragdo fiscal e aduaneira dos paises membros e promover a harmonizagdo
regional e a padronizagao consistente com melhores praticas internacionais para facilitar o comércio

Aduana

1. Arrecadacao tributdria e
aduaneira melhorada de gestdes
econdmicas aperfeicoadas e
regime de conformidade
reforgada

Aumento na relagdo média (ndo ponderada) entre PIB e receita fiscal media
regional.

Maior nimero de paises onde a gestdo aduaneira conta mais com controle e
responsabilidade pds em vez de pré desembarago.

2. Estruturas organizacionais mais
eficientes e eficazes

Aumento na quantidade de paises onde a administracdo aduaneira conta mais
com controle e a prestagdo de contas pds em vez de pré desembarago.

3. Barreiras ao comércio estdo em
declinio e ha progresso na
harmonizagdo regional com
melhores praticas internacionais

Melhoria na classificagdo média ndo ponderada do pilar de Eficiéncia da
administragdo aduaneira do Relatdrio Global de Viabilizagdo do Comércio para
Botsuana, Lesoto, Mauricio, Madagascar, Mogambique, Namibia, Africa do Sul,
Zambia,

Melhoria na classificagdo média ndo ponderada do indice do comércio
transfronteirico (indicadores de facilidade de fazer negdcios do Banco Mundial)
em Angola, Comores, Seychelles e Suazilandia.

Programa de procedimentos simplificados em vigor para alguns participantes.

Imposto

1. Arrecadacdo tributéria e
aduaneira melhorada de gestdes
econdmicas aperfeicoadas e
regime de conformidade
reforgada

Aumento na média regional da relagdo entre PIB e receita fiscal (ndo
ponderado).

2. Estruturas organizacionais mais
eficientes e eficazes

Aumento no nimero de paises com unidades eficazes de grandes contribuintes
(UGC).

Aumento no numero de paises com regime simplificado de pequenas
empresas.

6 Trechos do quadro légico do Relatério Anual do AF de 2013. Indicadores OQPM do Relatdrio Anual do AF de 2014.
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Indicadores verificaveis para o AF de 2016

e N

3. Barreiras ao comércio estdo em
declinio e ha progresso na
harmonizagdo regional com
melhores praticas internacionais

2 ou 3 eventos regionais de capacitagdo e harmonizagao.

SSF: Atingir um nivel mais alto de conformidade com normas internacionais na area de supervisdo do setor financeiro e
promover a harmonizagdo regional e uma maior cooperagdo transfronteirica entre os supervisores

1. Niveis mais elevados de
conformidade com os Principios
Fundamentais de Basileia para a
Eficacia da Supervisdao Bancdria

Todos os paises terdo melhorado a conformidade com PFB com base na
avaliagdo da conformidade documentada nos relatérios PASF e/ou em
avaliagdo independente de especialistas quando o PASF ndo estiver
disponivel.

. Niveis mais elevados de
conformidade com o Quadro de
Adequacao de Capital, incluindo os
encargos de capital relativos ao risco
de mercado e para alguns paises de
renda média, com o Quadro de
Adequacdo de Capital de Basileia Il
ou lll

Todos os paises emitirdo regulamentagdo sobre os encargos de capital
relativos ao risco de mercado.

Todos os paises cumprirdo as normas de Basileia I.

A Namibia cumprira as normas de Basileia Il e as Ilhas Mauricio
implementara as normas de Basileia Il conforme apropriado para seus
respectivos sistemas bancarios.

. Implementagédo / aprimoramento
dos quadros baseados em risco, com
metodologias claras de supervisdo in
situ ou fora do local e critérios de
avaliagdo de risco

As Comores implementara o SBR.
Os outros paises irdo melhorar/ racionalizar seus quadros SBR.

4. Adogdo de uma abordagem macro- = Africa do Sul, Mauricio, Zdmbia, Zimbabue e Mogambique formulardo
prudencial a supervisdo e quadro de quadros para a supervisdo macro-prudencial.
avaliagdo de risco sistémico = Qs paises [relacdo a ser determinada] irdo adotar o quadro de avaliagdo de

risco sistémico.
= Seminadrios.

5. Maior comunicagdo e cooperagao = Um ndmero maior de paises com presencga de bancos transfronteiricos terd
transfronteiriga entre as autoridades firmado memorandos de entendimento (MdE) bilaterais com as jurisdi¢cGes
de supervisdo na regido como forma das sedes de tais bancos.
de promover a estabilidade = Seminarios sobre questGes regionais.
financeira regional

6. Avaliagdo/diagnostico de

necessidades

RSS: Aproximar paises membros da conformidade com as normas internacionais para a compilagdo das contas nacionais

e as estatisticas de precos

1. Compilagdo e disseminagdo das
contas nacionais anuais e
trimestrais de acordo com padrdes
internacionais

Relatério anual em tempo habil das contas nacionais em todos os paises,
seguindo SCN de 1993 e a introdugdo de alguns requisitos metodoldgicos
basicos do SCN de 2008 no ultimo ano de referéncia atualizado (Mauricio,
Africa do Sul, Lesoto, Zdmbia, Suazilandia, Mogambique)

Relatérios trimestrais em tempo habil em, pelo menos, seis paises do AFS:
Botsuana (2), Lesoto, Mauricio (1), Seychelles, Africa do Sul (1), Zambia
Atualizagdo regular (anualmente) do inventario das fontes e métodos de
compilagdo para todos os paises do AFS

2. Melhoria na precisdo das
estatisticas de pregos

Atualizagdo regular (3) do IPC em todos os paises do AFS

Atualizagdo regular (3)/desenvolvimento do indice de pregos ao produtor
(IPP) em, pelo menos, quatro paises do AFS: Mauricio (1), Africa do Sul (1),
Zambia

Atualizagdo regular (anualmente) do inventario das fontes e métodos de
compilagdo de todos os paises do AFS

Treinamento macroe

conomico: Fortalecer a capacidade na analise macroeconémica

Melhorar a capacidade na andlise
macroecondémica

Organizar 8 cursos sobre questées macroecondmicas ao longo do ciclo de
financiamento e obter uma melhoria média de 20 por cento na pontuagdo.
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OQPM: Melhorar o quadro de politica monetaria dos paises membros, fortalecer os instrumentos operacionais e
desenvolver mercados monetarios com o objetivo de melhorar a implementagao de politicas monetarias e cambiais [a
ser finalizado em margo de 2014]

1. Abordagem coerente para a = Objetivos e alvos consistentes da politica monetaria em mais 2 paises
formulagdo da politica monetéria
2. Dominio firme do mecanismo de = Existéncia de um modelo de previsdo de inflagdo crivel em mais 5 paises

transmissdo da politica monetaria
3. Instrumentos apropriados para as = Uma melhor mistura de instrumentos que possa ser utilizada para atingir

operagdes monetarias metas operacionais em mais 5 paises
4. Mercados monetdrios primarios e = Diretrizes apropriadas para a operacao eficiente dos mercados monetarios
secunddrios mais eficientes e primarios e secunddrios organizado em mais 4 paises

consistentes

Pagina| 47



&

consulting
sASE Avaliagdo Provisdria Independente do AFRITAC Sul. Volume IlI: Apéndices

6. NOTA PONDERADA DOS CRITERIOS CAD: METODO DE AVALIAGAO DE 2009

Nosso relatorio inicial destacou diversas ressalvas que temos sobre chegar as classificacdes multifacetadas ao aplicar ponderacdes através de diferentes Critérios do CAD. Aqui se
incluem a subjetividade inerente associada ao resultado ponderado relativo; um peso relativo diferente pode ser apropriado para diferentes tipos de projetos (por exemplo,
assessoramento juridico e capacitacao) e os resultados serdo potencialmente enganosos se 0 desempenho sob um destes critérios for fraco.

N&o obstante, para proporcionar a comparabilidade com resultados anteriores, aplicamos as ponderagdes utilizadas na avaliacdo do AFRITAC em 2009 para chegar as classificacdes
ponderadas. Estas ponderacdes estéo relacionadas com:

= Critérios CAD: Relevancia 32%, Eficacia 28%, Eficiéncia 22%, Sustentabilidade 18%. Como fornecemos diferentes notas para resultados e efeitos, atribuimos pesos de 14% para
cada critério para refletir a ponderacao para eficacia.

= Recursos alocados as areas tematicas: O orcamento alocado para as diferentes areas tematicas foi aplicado de forma que os resultados ponderados chegassem aos resultados do
CRAT. Utilizamos o total de pessoas/semana previsto para cada uma das &reas tematicas até o AF de 2014 para as ponderagdes relativas.

Areas tematicas

Peso Média
Critérios CAD 2009 CR-C CR-T ponderada
421 161 126 143 103

Pessoas/semana 954
Participacdo Tematica 44% 17% 13% 15% 11% 100%
Relevancia 32% 3.8 2.9 3.7 3.6 3.8 3.6
Eficiéncia 22% 3.1 2.1 3.2 2.9 3.3 3.0
Efeitos 14% 3.4 2.7 3.3 2.9 3.6 33
Resultados 14% 3.7 3.7 3.7 3.6 3.7 3.7
Sustentabilidade 18% 3.2 2.8 3.1 2.9 2.9 3.1
Nota Tematica 3.47 2.79 3.43 3.22 3.49 3.35
Classificacao Bom Bom Bom Bom Bom Bom

Escala de Classificacao
Excelente: >3,5-4,0; Bom: 2,5-3,5; Moderado: 1,5-2,4; Ruim: 1-<1,5.
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SEDE DO FMI
Departamento

Posi¢do

Nome

Divisdo de Parcerias Globais,
Instituto para o
Desenvolvimento de
capacidades (IDC)

Chefe Adjunto de Divisdo

Oficial Sénior de Assisténcia Técnica (AT)
[Analista de Orgamento]

[Analista Sénior de Orgamento]

[Chefe Adjunto de Divisdo]

Sr. Holger Floerkemeier
Sra. Marilyn Whan-Kan
Sra. Thao Nguyen

Sr. Kojo Onumah

Sr. Simon Cauchi (telefone)

Divisdo de Capacitagdo, IDC

Chefe de Divisao

Sr. Marc Quintyn

Divisdo de Estratégia e Analise,
IDC

Chefe de Divisdo
Economista Sénior
Oficial Sénior de Projetos
Consultor

Sr. Robert Powell
Sra. Hali Edison

Sr. Michael Filippello
Sr. Robert Corker

Departamento Africano

Chefe de Divisdo

Consultor

Diretor Assistente, Oriental 2
Chefe Adjunto de Divisdo
Chefe Adjunto de Divisdo
Economista Sénior

Sr. Ricardo Velloso

Sr. Enrique Gelbard
Sra. Doris C. Ross

Sr. Marshall Mills

Sr. Mauricio Villafuerte
Sr. Byung Kyoon Jang

Departamento de Finangas
Publicas

Chefe Adjunto de Divisdo, GFP Il
Economista Sénior (Administragdo Fiscal)
Economista Sénior, GFP |

Consultor de AT

Consultor de AT

Sr. Mario Falcao Pessoa

Sr. Gilles Motagnat-Rentier
Sr. Peter Murphy

Sr. Lesley Fisher

Sr. David Gentry

Departamento de Estatisticas

Diretor Adjunto
Diretor Assistente
Chefe de Divisdo, Setor Real

Chefe Adjunto de Divisdo, Divisdo de Gestdo
de Recursos (DGR)
Chefe Adjunto de Divisdo, Divisdo BDP

Assistente Administrativo Sénior
Oficial de Assisténcia Técnica, DGR
Oficial de Assisténcia Técnica, DGR

Sr. Johannes Mueller

Sra. Armida San José

Sra. Kimberley Zieschang
Sra. Wipada Soonthornsima

Sr. Ethan Weisman
Sra. Sophia Perera
Sra. Claudia Mariel
Sra. Caroline Dyer-Lock

Mercados Monetarios e de
Capitais

Chefe Adjunto de Divisdo, Divisdo de AT
Economista Sénior, Divisdo de AT
Economista Sénior, Divisdo de AT
Oficial Sénior de AT, DGR

Oficial de AT, DGR

Consultor, DGR

Economista, Divisdo de AT

Sra. Anne-Margret Westin
Sra. Susan George

Sr. Romain Veyrune

Sra. Ava Ayrton

Sra. Karen Lackey

Sr. Paul Mathieu

Sr. Romain Veyrune

Finangas

Contador

Sra. Gaielle Latortue (telefone)
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AFRITAC SUL

Instituicao

Posicao

Nome

AFRITAC Sul

Coordenador do Centro
Consultor Residente de Gestdo de Finangas
Publicas

Consultor Residente de Gestdo de Finangas
Publicas
Consultor Residente Macrofiscal

Consultor Residente de Administracao
Aduaneira

Consultor Residente de Administragdo Fiscal
Consultor Residente, Supervisdao Bancdria

Consultor Regional de Contas Nacionais e
Estatisticas de Pregos.
Economista

Assistente Administrativo

Assistente Administrativo

Gerente de Escritdrio
Contabilidade/Assistente Administrativo
Assistente Administrativo

Sr. Jean-Luc Helis

Sr. McCarthy Phiri

Sr. Robert Tibana
Sr. Stephen Mendes

Sr. Besweri Magoola Kalyebbi
Sr. Pramod Kumar Panda
Sr. Todor Dimitrov Todorov

Sr. Dovindutt Baichoo
Sra. Diya Mungra

Sra. Padma Chiran

Sr. Yuvin Chundunsing
Sra.[ ] Mohit

Sra. Lowtoo Jadunundon

Instituto de Formagdo para a
Africa

Diretor Assistente

Sr. Jaromir Hurnik

llhas Mauricio

Instituicao

Posicdao

Nome

Banco das Ilhas Mauricio

Segundo Governador Adjunto

Chefe do Departamento de Supervisdo Fora
do Local (Off-Site)

Chefe de Supervisao, in situ, Divisao in situ,
Departamento de Supervisdao

Chefe de Divisao de Regulagdo, Politica e
Licenciamento

Analista — Divisdo de Regulagdo, Politica e
Licenciamento

Sr. Issa Soormally
Sr. Deneesh Ghurburun

Sr. Ramasamy Chiniah

Sra. Sudha Hurrymun

Sr. Yashwantsingh Rughoobur

Banco Estadual das llhas
Mauricio Ltd.

Diretor Executivo

Chefe de Riscos

Lider de Divisdo, Finangas & Assuntos
Corporativos

Chefe, Gestdo Baseada em Valor de
Desempenho

Sr. Jairaj Sonoo

Sr. Kuon Li Pak Man
Sr. Chandradev Appadoo

Sr. Sanda Soondram

Barclays

Diretor Financeiro

Sr. Franco Davis

Escritério do Primeiro Ministro
(PMO)

Analista/Analista Sénior

Sr. Kamlesh Rughoonath

Ministro das Finangas e
Desenvolvimento Econémico

Analista Principal
Analista Principal
Consultor
Analista/Analista Sénior
Analista/Analista Sénior
Analista/Analista Sénior
Analista Principal
Analista/Analista Sénior
Analista Principal
Analista/Analista Sénior
Servigo ao Programa das llhas Mauricio (STM)

Sr. Mahess Rawoteea
Sr. Rajesh Ancharuz
Sr. Prakash Hurry

Sra. Nesha Kureemun
Sr. Anand Moteea
Sra. Jaya Oogur

Sr. Christ Paddia

Sr. Vikraj Ramkelawon
Sr. Kresh Seebundhun
Sra. Naima Suhootoorah
Sra. Deena Veerapen
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Autoridade Tributéria das llhas
Mauricio

Diretor (Departamento Alfandegario)

Lider de Equipe
Chefe de Sec¢do de Auditéria

Sr. James Lenaghan

Sr. Roshan Oree
Sr. Jeewonlall Audit

Estatisticas llhas Mauricio (SM)

Estatistico Principal

Sra. Gangamah Appadu

Alta Comissdo da Australia

Alto Comissariado

Sra. Susan Coles

Delegagdo Europeia

Gerente de Projetos
Gerente de Projetos

Sra. Lalita Nosib
Sra. Corinne Paya

Programa de Desenvolvimento
das Nagoes Unidas

Zambia

Consultor Técnico (GFP)

Sr. Emmanue Bor

Instituicdo

Posi¢do

Nome

Escritério Central de Estatisticas

Diretor de Censo e Estatisticas

Diretor Adjunto, Estatisticas EconGmicas e
Financeiras

Diretor Adjunto, Estatisticas Econdmicas e
Financeiras

Chefe, Contas Nacionais

Estatistico, Contas Nacionais

Estatistico, Contas Nacionais

Estatistico, Contas Nacionais

Chefe, Estatisticas de Produgdo
Estatistico, Estatisticas de Produgdo
Chefe, Estatisticas do Governo

Chefe, Estatisticas de Comércio e BDP
Chefe, Estatisticas de Pregos

Chefe de Sucursal, Estatisticas de Comércio
Exterior

Dr. John Kalumbi
Sr. Goodson Sinyenga

Sr. Daniel Daka

Sr. Litia Simbangala

Sr. Anthony Silungwe
Sra. Nancy Kazemba
Sr. Mwamba Mwango
Sr. Nkandu Kabibwa
Sra. Tisa Alese Phiri

Sr. Godwin Sishone

Sr. Joseph Tembo

Sr. Raymond Muyovwe
Sr. Peter Lungu

Ministro das Financas

Diretor Assistente, Macro

Sr. Shilambwe Mwaanga

COMESA

Estatistico Sénior & Chefe de Unidade

Sr. Themba Munalula

Banco da Zambia

Diretor, Mercados Financeiros (membro do
Comité Diretivo)

Dr. Emmanuel Mulenga Pamu

FMI

Representante Residente

Sr. Tobias Rasmussen

Delegagdo UE

Chefe de Segdo, Setor Econémico Privado e
Desenvolvimento Rural

Sr. Kirsi Pekuri

KFW

Gerente de Programa Sénior, Governanga

Sra. Stefanie Peters

Banco Mundial

Lider de Programa/Lider Economista
Economista do Pais

Especialista Sénior de Desenvolvimento do
Setor Privado

Sr. Praveen Kumar
Sr. Asumani Guloba
Sr. Brian G. Mtonya

DFID

Lider de Equipe, Equipe de Crescimento
Inclusivo

Sr. Andrew Ockenden

Consulado Australiano

Consul Honorario

Sr. Saul Radunski

As Seychelles

Instituicdo

Posi¢do

Nome

Ministro das Finangas

Ministro das Finangas
Secretario Principal, MoFSI
Controladoria-Geral

Economista Sénior, Andlise e Projecao, MoFSI

Chefe Auditor Interno

Auditor Principal, Escritério do Auditor Geral
Auditor Geral

Auditor Sénior, Escritério do Auditor Geral
Analista Sénior do Departamento, Comissao

Sr. Pierre Laporte

Sr. Patrick Payet

Sr. Damien Thesee

Sr. Yannick Vel

Sra. Joan Fred

Sr. Kaluru Bandara

Sr. Marc Benstrong

Sr. Tony Miller

Sra. Rosalina Honareou
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de Acompanhamento de Empresas Publicas
Analista Sénior, Comissdo de
Acompanhamento de Empresas Publicas

Chefe, Tesouraria

Sr. Roland Marengo

Sra. Gretel Quatre

Instituicao

Posicao

Nome

Ministro das Financas

Chefe de Servigos de Politica Fiscal e Analise
Chefe Adjunto, PAPM

Economista, PAPM

Contador Geral Interino

Contador Geral Adjunto

Diretor GFP

Contador, Fundo de Desenvolvimento
Nacional

Contador
Contador
Contador
Contador
Economista
Economista
Economista
Economista
Economista
Economista

Sr. Eric Hamandishe
Sr. Jonah Mushayi
Sr. Kuda Mudereri
Sr. Edwin Zvandasara
Sr. Gift Gumbira

Sr. Sadwa Kanyosa

Sr. Forgive Mlambo

Sr. Joyful Makura

Sr. Abednego Sibanda
Sr. Joel Matsvai

Sr. Bangidja Itayi

Sr. Chatheberth Mudhungayo
Sra. Trisj Chiinze

Sra. Auxilllia Ndaona
Sr. Mafigo Kudakwashe
Sr. Machinjike Noell
Sra. Patience Yahobe

FMI

Representante Residente

Sr. Christian Beddies

Banco Mundial

Diretor do Pais

Especialista de Desenvolvimento Financeiro e
do Setor Privado

Especialista Sénior em Gestdo Financeira

Sra. Camille Nuamah
Sr. Crispin Mawadza

Sr. Daniel Domeleevo

Banco Africano de
Desenvolvimento

Oficial Sénior de Programas
Especialista de Aquisigdo

Sra. Eyerusalem Fasika
Sra. Jane Mukiri

DFID

Consultor Econémico

Sr. Phil Johnston

PNUD

Consultor Econémico

Sr. Amarakoon Bandara

Suazilandia

Instituicao

Posicao

Nome

Autoridade Tributaria da
Suazilandia

Comissariado Geral

Comissariado de Impostos Domésticos (DT)
Comissariado de Alfandega e Imposto
Diretor de Operagdes Aduaneiras do Interior
Gerente Sénior, Auditorias a Posteriori
Gerente (Diretor Interino) UGC, DT

Gerente de Combate ao Contrabando,
Alfandega
Gerente de InvestigacGes, Alfandega

Gerente de Impostos, Alfandega
Oficial de Alfandega Sénior

Oficial de Alfandega

Oficial de Alfandega

Diretor de Conformidade, DT
Diretor de Operagdes Centrais, DT
Diretor Legislativo

Sr. Dumsani E. Masilela

Sra. Nompumelelo W. Dlamini
Sr. 1.V. Mazorodze

Sr. Mduduzi E. Zwane

Sr. Samsom Mkhatswa (telefone)
Sra. June Khanyile

Sr. Stanley Mashaba

Sr. John Msimango

Sr. Sifiso Nkambule

Sra. Fairlady Fakudze

Sra. Iris DuPlessis

Sra. Nompumeleo Nkambule
Sra. Nkosingphile Mabuza
Sra. Zethu Nxumalo

Sra. Ntombifuthi Simelane
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Diretor de Politicas Operacionais, DT Sr. Reginald Vilakazi
Gerente de Servigos ao Contribuinte, DT Sr. Melisizwe Ginindza
Gerente de Politicas Operacionais, DT Sr. Sicelo Dlamini
Oficial Sénior de Politicas Operacionais, DT Sr. Mxolisi Dlamini
Gerente de Formagdo Aduaneira Sra. Precious Nyoni
Gerente de Recursos Humanos Sr. Tulani Mchunu
Responsavel Sénior de RelagGes Publicas Sra. Lindelwa Khumalo
Internacionais

Ministro das Finangas Chefe do Departamento de Orgamento e Sr. Bheki Bhembe
Finangas (Membro do Comité Diretivo)

Delegagdo UE Chefe da Cooperagdo Sra. Elisabeth Rousset
Economista Sra. Nontobeko Mabuza

Instituicdo Posigcdo Nome

Delegagdo UE Cooperagdo regional, incl. SADC Sr. Sagoh Djete
Adido Econémico Sra. Vivien Rigler
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