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Acronimos e abreviaturas

BPFMC (Programa) de Gestdo das Capacidades de GFP

CABRI Iniciativa Colaborativa para a Reforma Orcamental em Africa

CEDEAO Comunidade Econémica dos Estados da Africa Ocidental

GPPA Gambia Public Procurement Authority (Autoridade de
Contratac¢do Publica na Gambia)

IFMIS Sistema Integrado de Gestdo da Informacdo Financeira

MDA Ministérios, departamentos e agéncias

MoFEA Ministério das Finangas e da Economia

PDIA Adaptacdo iterativa centrada nos problemas

PFM Gestdo das finangas publicas
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Programa de Refor¢co das Capacidades de GFP

A miss3o da Iniciativa Colaborativa para a Reforma Orcamental em Africa (CABRI)
é de reforcar as capacidades dos funciondrios publicos africanos para que
estejam a altura de implementar reformas que assegurem um sistema funcional
de gestdo das financas publicas (GFP). O programa de Refor¢o das Capacidades
de GFP, lancado em 2017 e fundamentado na abordagem de Adaptacdo lterativa
Centrada nos Problemas (Problem Driven Iterative Adaptation — PDIA), contribui
para a missdo da CABRI através de trabalho orientado por acgdes.

O programa subordinado ao Reforco das Capacidades de GFP foi desenvolvido
em colaboracdo com o programa de Refor¢co das Capacidades do Estado
(Building State Capability — BSC) do Centro para o Desenvolvimento
Internacional da Universidade de Harvard. Trata-se de um projecto de sete
meses, desenvolvido com equipas de paises africanos com o objectivo de
desenvolver as capacidades de um grupo de funcionarios. O programa consiste
em: (i) um curso online sobre a abordagem do PDIA; (ii) um workshop de
enquadramento, durante o qual as equipas aprendem a construir e desconstruir
0s seus problemas em matéria de GFP; (iii) um periodo de ac¢do durante o qual
as equipas nacionais interagem periodicamente para resolver os seus
problemas com o apoio de um formador dedicado da CABRI; e (iv) um workshop
de encerramento onde as equipas expdem as ac¢des que foram tomadas,
avaliam o progresso alcangado e partilham o que aprenderam com os pares.

No apoio as reformas de GFP, o programa aposta em principios como a
apropriacdo pelo pais, ao desenvolver solugdes locais para problemas locais, na
experimentacao, ao promover uma abordagem iterativa e adaptativa, bem como
na participacdo de multiplos actores, ao promover a difusdo e a coordenacgdo no
seio da administragdo.

Sete equipas de paises africanos de expressdo inglesa concluiram com éxito a
primeira edi¢cdo do programa de Reforco das Capacidades de GFP em Africa em
2017. Uma equipa de técnicos do Ministério das Financgas e da Economia (MoFEA)
da Gambia participou no programa para lidar com o problema que ha muito se
tem registado em matéria das transferéncias (ou reafectacdes orcamentais) e
pagamentos em atraso, que resulta num desajustamento entre as dotac¢des
orcamentais e a despesa. Este informe contém a experiéncia da equipa, com
provas documentais do progresso ao longo do tempo e de como o grupo
conseguiu reforgar as suas proprias capacidades e difundi-las no decorrer dos
sete meses.
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Prefacio

A Gambia participou no programa de Reforco das Capacidades de GFP (BPFMC)
em 2017, durante um periodo de transicdo politica que resultou num forte
impeto para a reforma, e que exigiu mudancgas na trajectdria da gestdo das
finangas publicas (GFP). Neste contexto, o Ministério das Financas e da
Economia viu-se obrigado a adoptar uma postura proactiva para ultrapassar as
deficiéncias no seu sistema de GFP. A fraca credibilidade orcamental, provocada
pelos pagamentos em atraso e desvios entre as despesas orgamentadas e as
despesas efectivas, tem prejudicado a afectacdo estratégica de recursos e, por
conseguinte, a realizacdo de objectivos criticos de politica publica nos varios
sectores. Posto isto, o programa BPFMC da CABRI, que aposta em encontrar
solucdes locais para problemas locais, decorreu a um momento oportuno para
estudar estas questdes essenciais.

Na qualidade de superior da equipa de seis funcionarios da Direc¢do do
Orcamento que participaram no programa, orientei-me por uma abordagem a
reforma de GFP assente uma mudanca da forma como habitualmente iniciamos
e realizamos a reforma, que, em grande parte, foi dirigida por consultores
externos. Além disso, ao longo do processo, registou-se uma mudanca notavel
na forma como a Direc¢do do Or¢camento colabora com os seus homadlogos no
seio do proprio ministério e dos ministérios sectoriais, com vista a promover a
colaboracdo e a obter o consenso tendente a substituicio da abordagem
normal de sensibilizagdo.

O novo plano de desenvolvimento da Gambia define metas ambiciosas para os
proximos trés anos, o que cria urgéncia na necessidade de o governo da
Gambia realizar a transformacdo. Sendo a espinha dorsal do governo, a
mudanca tera de comegar com o MoFEA. Os progressos logrados pela equipa
revelam que possuimos a capacidade de ndo apenas efectuar, mas também de
liderar essa mudancga. A minha esperanca é, portanto, que a equipa aproveite
o impeto que tem vindo a ser gerado para explorar outras questdes prementes
em matéria da GFP.

Lamin Camara

Secretdrio Permanente
Ministério das Finangas e da Economia
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Uma nova abordagem em relagao
a reforma de GFP na Gambia

GAMBIA A Gambia, um dos paises mais pequenos do continente africano, com uma dimensdo
de 11.295 km2 e menos de dois milhdes de habitantes, figurou nas manchetes
internacionais em 2016 apds a surpreendente derrota eleitoral do antigo presidente,

Yahya Jammeh. Volvidos varios anos de governagdo por um regime autoritario, uma

[ ) (L transigdo pacifica apoiada pela CEDEAO suscitou a expectativa de mudanga, baseada,
’.\ em grande parte, na reforma das instituicdes publicas. Com a participagdo mais
. . activa dos cidaddos nos assuntos do governo e a exigéncia de uma maior transparéncia
e prestagdo de contas, bem como melhores servigos publicos, a maneira antiga de

.\_4 administrar os assuntos publicos afigurou-se ser insustentavel.

Um dos muitos desafios enfrentados pelo governo recém-eleito, liderado pelo
presidente Adama Barrow, foi a fragilidade das finangas publicas e o espago fiscal
demasiado reduzido para dar resposta as multiplas exigéncias dirigidas ao novo
governo pela populagdo. A recuperagdo dos efeitos duplos das chuvas irregulares e as
consequéncias da crise do Ebola na regido levou ao crescimento econémico de 5,1%
em 2017, face a 0,2% negativos em 2014. Contudo, o custo do servigo da divida publica,
representando 34,61% da despesa total em 2017, continua a dificultar a despesa
prioritaria. Outros desafios em matéria da gestdo das finangas publicas consistem no
desvio superior a 10% entre as despesas orcamentadas e as despesas reais em 2012,
tendo atingindo o maximo de 31% em 2013 (Morachiello, Nicolau & Hegbor 2015). A
acumulagdo de pagamentos em atraso e a preocupagdo com a optimizagdo dos
recursos publicos devido ao fraco cumprimento dos regulamentos relativos a
contratagdo publica sdo desafios adicionais, agravados pelo aumento da massa salarial.

Na ultima década, a Gambia realizou varias reformas em matéria das finangas
publicas, quase todas financiadas e lideradas por doadores. Entre elas figuram:

o a aquisi¢do e aplicagdo de um Sistema Integrado de Gestdo da Informagdo
Financeira (IFMIS), destinado a melhorar os processos de prestagdo de
contas, afectagdo e gestdo de recursos;

. adopgdo da Lei da Contratagdo Publica, a par da formagdo de quadros e o
estabelecimento de uma organizagdo de controlo para melhorar a
optimizagdo dos recursos;

o introdugdo de orcamentos a médio prazo para apoiar a concretizagdo dos
objectivos de despesa de longo prazo;
o criagdo de unidades de auditoria interna, para reforgar os controlos em toda

a fungdo publica, bem como uma unidade de GFP, responsavel pela reforma
das finangas publicas; e

J uma melhor transparéncia orcamental com recurso aos meios de
comunicagdo social e um sitio web melhorado, contento relatérios mensais
de despesa.

Iniciativas de reforma mais recentes consistiram numa auditoria para eliminar
“trabalhadores fantasmas”, a aplicagdo de restrigdes as viagens em classe executiva,
a introdugdo de uma politica sobre viaturas para reduzir o parque de viaturas na
fungdo publica, bem como cortes no orgamento de entidades com uma histéria de
despesas elevadas, como o Escritério do Presidente.
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O desafio, no entanto, a semelhan'ca das tantas outras iniciativas de reforma da
gestdo das financgas publicas, tem sido a transformac&do das novas regras formais em
procedimentos e praticas que contribuem para um sistema de GFP mais funcional.
Apesar da modernizacdo do quadro regulamentar da GFP, as constatacdes das
auditorias revelaram dificuldades significativas com a conformidade, entre as quais a
canalizacdo de recursos para propdsitos ndo previstos a partida, o pagamento de
precos superiores para os bens e servicos e a falta de transparéncia na despesa do
erario publico (MoFEA 2016).

As elevadas expectativas das autoridades gambianas fazem da melhoria na gestdo
das financgas publicas uma prioridade premente. Isto criou o espaco para um grupo
de seis funcionarios da Direc¢do do Orcamento e do Ministério das Financas e da
Economia (MoFEA) participarem numa nova abordagem visando a reforma da GFP.
Adoptado em 2017, o programa de Refor¢o das Capacidades de GFP (BPFMC, na sigla
inglesa), concebido pela CABRI em colaboracdo com o programa Building State
Capability (BSC) do Centro para o Desenvolvimento Internacional da Universidade de
Harvard, utiliza a abordagem de adaptacdo iterativa centrada em problemas (PDIA)
para reforcar as capacidades de equipas de funcionarios no sentido de encontrar e
enquadrar solugdes locais para problemas locais.

Os co-autores do artigo “This is PFM” sugerem que um sistema de GFP funcional deve promover a tomada
de decisbes prudentes e a saude fiscal sustentada de um governo, de modo que os défices ndo sejam
excessivos, a divida seja passivel de ser gerida e a despesa seja objecto de definicdo de prioridades (ver
Andrews et al. 2014). Muitos esperariam também que os sistemas de GFP proporcionassem uma forma
ordeneira de os governos captarem e gastarem recursos financeiros, assim promovendo a credibilidade e
a fiabilidade. Um orcamento credivel e fidvel faz-se sentir na interface directa entre o governo e os
cidaddos - onde os recursos financeiros levam a prestagdo de servicos e a resultados efectivos.

1 Através de regulamentos financeiros, a Lei de Financas Publicas, a Lei de Contrata¢do Publica, etc.
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Identificando os pontos
de entrada para acgao

Apds um processo de aplicagdo, a equipa da Gambia desenvolveu vdrias iteragdes ao
procurar conceptualizar o problema de GFP que optou por resolver. Comegando
como um problema de formulagdo de orgamento causado pela fraca participagdo
das partes interessadas e pela deficiéncia dos controlos da despesa, a equipa chegou
a conclusdo que o problema real residia na acumulagdo de pagamentos em atraso e
de transferéncias excessivamente elevadas (transferéncia de verbas entre as rubricas
do orgamento). Posto isto, a primeira ligdo para a equipa foi que: os problemas nao
residem na auséncia de uma solugdo (falta de participagdo das partes interessadas e
de controlos internos, neste caso). Esta constatacdo levou a transformacgdo da
declaragdo do problema para: transferéncias e pagamentos em atraso excessivos
provocando o desajustamento entre o orgamento definido e a despesa.

A construg¢do do problema foi um primeiro passo importante num projecto que
durou sete meses, destinado a aprofundar as causas de um problema que afectou
negativamente a gestdo das finangas publicas durante muitos anos. Tendo identificado
um problema tangivel (ilustrado na Figura 1), a equipa conseguiu identificar as suas
causas principais, como sendo: (i) a priorizagdo, pelo MoFEA, dos ministérios
influentes, capazes de exercer uma forte pressao politica na forma como os recursos
sdo afectados; (ii) a auséncia de prioridades bem definidas a nivel dos ministérios,
departamentos e agéncias (MDA), devido a fraca participacdo das partes interessadas
e a falta de harmonizagdo entre os planos estratégicos dos sectores e o plano nacional
de desenvolvimento; (iii) violagdo das regras e fracos conhecimentos da legislagdo de
GFP; (iv) relatérios orgamentais inadequados, devido ao fraco controlo pelo MoFEA,
dificuldades com o acesso a dados e capacidades fraca; e (v) intercambio inadequado
de informagdo entre o MoFEA e os MDA.

Uma analise das sub-causas de todas as cinco causas principais revelou a complexidade
do problema e a necessidade de definir a sequéncia das intervengbes. A equipa
seleccionou duas causas como pontos de entrada para ac¢do imediata: (i) o
intercdmbio inadequado de informagdes pelo MoFEA e os MDA,; e (ii) o fraco nivel de
prestacdo de contas por parte dos MDA. Isto baseou-se na autorizagdo que a equipa
recebeu do secretario permanente e do Director do Orgamento. A equipa também
estava em condigGes de lidar com as duas principais causas e acreditava firmemente
gue conseguiria obter a aceitagdo dos pares, onde esta ndo existisse.
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O diagrama de causas e sub-causas

Figura 1
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Periodo de estimulo para accao

I

J U N No fim do workshop de enquadramento, a equipa possuia uma declaragdo reconstruida
do problema e um diagrama de causa e efeito (fishbone) completo. delineando as
complexidades de um problema que ha muitos anos criava dificuldades para o MoFEA
(ver a Figura 1). Logo a partida, a equipa apercebeu-se de que a inversdo de praticas
orcamentais de longa data iria exigir o apoio total dos superiores e a adesdo e
colaboragdo dos outros colaboradores do ministério. Na posse de um enquadramento
claro do problema, o primeiro ponto de ac¢do foi informar o Director do Orgamento - o
superior imediato da equipa, cujo apoio era fundamental, visto a equipa ter de lidar
com questdes pelas quais respondia directamente e teria de dedicar tempo significativo
as mesmas. A equipa depois convocou uma reunido com o secretario permanente e os
vdrios directores para discutir a abordagem prevista e obter o consenso sobre a
declaragdo do problema. Foi apresentada uma imagem sombria, destacando a situagdo
da divida do pais e a importancia da afectagdo estratégica dos parcos recursos
disponiveis, frequentemente agravada pelas frequentes reafectagdes orcamentais e
continua acumulagdo de pagamentos em atraso. Esta narrativa, conjugada a
apresenta¢do de uma abordagem adaptavel para a resolucdo do problema, mobilizou
o0 apoio da administragdo desde o inicio. Esse apoio foi impulsionado particularmente
pelo facto de que seria a equipa a liderar o trabalho, ao contrario de consultores
externos, conforme sucedia frequentemente.

A equipa iniciou a sua missdo com uma acgao de recolha de dados para ficar com uma
ideia melhor da dimensdo dos problemas associados aos pagamentos em atraso e
transferéncias. Isto foi complementado por um inquérito com o intuito de conhecer as
dificuldades vividas pelos MDA na comunicagdo das despesas. Tomadas estas acgdes
importantes, a assinatura do secretdrio permanente nas cartas solicitando informacgao
sobre a divida, os compromissos e as prioridades dos MDA, e no inquérito relativo a
comunicagdo das despesas, contribuiu imenso para atribuir o peso necessario para que
os MDA levassem o processo a sério. O primeiro més do periodo de ac¢do foi dominado
por contactos telefonicos e pessoais e acompanhamentos junto dos MDA. Este primeiro
“contacto” com os MDA foi crucial para incutir um espirito de colaboragdo entre o
MoFEA e os MDA. O nivel de colaboragdo dos MDA foi uma surpresa para os
funciondrios, pois revelaram-se dispostos a partilhar a informagdo que tinham ao seu
dispor e a dedicar tempo a colaboragdo, embora um acompanhamento proactivo da
equipa tivesse sido necessario. Um exemplo do interesse dos MDA em partilhar foi a
visita ao Ministério da Energia e do Petréleo, onde o secretario permanente assegurou
que a reunido contasse com a presenca de todas as pessoas relevantes - ele préprio, o
seu adjunto e o contabilista, ao contrario de uma reunido apenas com o contabilista,
como poderia ter sido o caso

As informacGes iniciais obtidas do inquérito (ver Anexo 1) revelaram uma deficiéncia
nos conhecimentos a respeito do IFMIS e dos diversos relatérios que podia gerar
para o serem usados pelos MDA para efeitos de monitorizar e produzir relatérios
sobre as despesas. O inquérito também revelou deficiéncias na comunicagdo entre o
MOoFEA e os MDA, visto os MDA desconhecerem a necessidade de prestar contas ao
MoFEA. Mesmo na auséncia de algumas das respostas ao inquérito por parte dos
MDA, a equipa langou as bases para a elaboragdo de uma directriz relativa a
apresentacdo de relatdrios pelos MDA (ver o Anexo 2) e observou a necessidade de
incluir o relatdrio de despesas nas directrizes de execugao orcamental relativas ao
exercicio de 2018, para assegurar que a necessidade de apresentagdo de relatérios
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ficasse clara. A par disto e conforme ia recebendo a informacgao sobre os pagamentos
em atraso, apercebeu-se da necessidade de verificar a informacgao antes de o governo
aceitar a responsabilidade pelos pagamentos em atraso. Isto ia contra a prética
habitual de simplesmente afectar recursos para satisfazer aos pedidos de liquidagao
dos pagamentos em atraso, com pouca ou nenhuma evidéncia documental da
validade dos mesmos. A equipa reconheceu a importancia de promover uma estreita
colaboragdo com a Direcgdo de Auditoria Interna no controlo da verificacdo dos
pagamentos em atraso, e com o Departamento de Contabilidade quanto a capacitagao
MDA em relagdo aos IFMIS.

Durante este periodo, a equipa teve de lidar com as realidades praticas dos dias de
trabalho mais curtos durante o periodo do Ramadao, uma carga de trabalho pesada na
direc¢do do orgamento, e o tempo dispensado no trabalho do BPFMC.

A maior recompensa é ver as coisas a entrar nos eixos, assegurar que os
MDA apresentem os seus pagamentos em atraso e compromissos e
saber que gozamos da aceitacdo da direcg¢do, que deu todo o seu apoio
ao processo. (membro da equipa)

O trabalho da equipa sofreu uma paralisagdo em razao das dificuldades vividas pela
Direc¢do do Orgamento ao tentar equilibrar as actividades associadas a resolugdo do
seu problema e uma revisdao semestral do orcamento anual que necessitou de varias
sessOes na assembléia nacional.

Durante este periodo, a equipa concentrou-se em fazer o acompanhamento dos
pedidos de informacdo e analise das respostas ao inquérito. Nas respostas ao inquérito,
alguns funcionarios indicaram que conheciam os relatérios de despesas gerados pelo
IFMIS, mas indicaram a necessidade de receberem mais informacdo em relagdo ao
mecanismo e aos procedimentos de prestacdo de contas e de capacitagdo em relagdo
a esse aspecto. A equipa levou a cabo uma analise das directrizes existentes, embora
inactivas, a respeito da apresentacdo de relatdrios, motivada pela necessidade de
assegurar um controlo continuo das despesas por parte da Direccdo do Orcamento.
Embora a Direccdo do Orcamento controlasse a despesa através dos seus relatérios
mensais de despesa, esses relatdrios meramente proporcionavam uma visdo parcial
das taxas de execucdo orcamental, classificagdes orcamentais e rubricas dos MDA,
omitindo informacdo ndo financeira sobre a articulagdo dessas despesas com as
prioridades dos MDA. Uma descricdo mais abrangente dos padrdes de despesa dos
MDA permitiria a Direc¢do do Orcamento tomar decisGes mais estratégicas em relagdo
aos pedidos de verbas pelos MDA e as dotacGes orcamentais.

Foram também compilados os dados sobre as transferéncias em todos os MDA para o
periodo 2014-2016. Esta foi a primeira vez que as transferéncias foram analisadas e
compiladas. Na verdade, o Unico membro da equipa que sabia onde obter os dados era
o especialista de IFMIS. O objectivo foi o de realizar uma anadlise que indicasse a
frequéncia e o volume das transferéncias para obter uma ideia da dimensdo e das
tendéncias desta pratica. A analise visava identificar os maiores infractores e as areas
de despesa mais significativas.

A andlise da informagdo e da evolugdo do problema. Ficamos na
expectativa de podermos apresentar os resultados da andlise aos
quadros superiores. (membro da equipa)
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Periodo de estimulo para accao

Conciliagao das tarefas — introduc¢ao do PDIA no quotidiano

A equipa concluiu a sua analise dos dados sobre as transferéncias e os pagamentos em

AGO atraso (ver o Anexo 3); e os encontros bilaterais sobre os orcamentos foram entdo
usados como uma oportunidade para interagir com os MDA, empregando dados
tangiveis. Isso melhorou a qualidade das negociac¢des bilaterais a respeito do orgamento
de 2017 - a discussdo ndo se centrou apenas no corte das rubricas orcamentais para
que os pedidos dos MDA ndo excedessem os limites aprovados, como o habitual. Os
MDA queriam assegurar a credibilidade dos seus orcamentos com base nos dados
sobre transferéncias, pagamentos em atraso e recursos ndo aplicados. Isto estimulou
um didlogo esclarecedor sobre as limitacGes especificas de cada MDA e permitiu que o
MOoFEA indicasse e alertasse para as praticas insustentaveis. Representou também uma
oportunidade para o ministério elogiar os que demonstravam um comportamento
positivo, como o Ministério das Obras Publicas, Transportes e Infra-estruturas, que ndo
registou quaisquer pagamentos em atraso. Com estas ac¢oes, o MoFEA demonstrou
aos MDA que pretendia por fim aos problemas relacionados com as transferéncias e
pagamentos em atraso. Na altura, era vulgar ouvir os MDA dizer: “Financgas, vocés
vieram preparados para nés.”

Este periodo representou um ponto de viragem importante na forma como a equipa
prosseguiu com o trabalho no ambito do programa BPFMC. Até entdo, era em grande
parte visto como um suplemento ao trabalho de rotina da equipa, que muitas vezes
ficava em segundo plano face a agitagao do trabalho quotidiano do ministério. A equipa
apercebeu-se de a tendéncia para as actividades de reforma serem vistas como
competindo com as prioridades do dia-a-dia. Mas, ao integra-lo no processo orgamental
durante os encontros bilaterais sobre os orcamentos e ao reconhecer a sua pertinéncia,
sobretudo depois a apropriacdo pelos quadros superiores, 0 processo comegou a
integrar-se nas tarefas “habituais” da equipa. A equipa comegou a reunir-se com mais
regularidade do que no més anterior, durante o qual os membros tiveram grande
dificuldade em conciliar as suas diversas responsabilidades. A equipa apercebeu-se
que a disciplina e a convocagao de reunides semanais, ndo apesar das agendas pesadas
dos membros da equipa, mas em virtude das mesmas, era essencial para o progresso.
Estas reunides foram fundamentais para conhecer o progresso logrado a respeito das
tarefas atribuidas, discutir os desafios e as estratégias a serem adoptadas, e também
reforcar o sentimento de equipa em que os membros se motivavam e aprendiam uns
dos outros de forma sem precedentes.

Temos tido dificuldade em nos reunirmos em equipa, talvez devido a
redugdo da frequéncia das nossas reunibes, os que dificulta o
acompanhamento do progresso. (membro da equipa)

O inicio da narrativa

SET Estando na posse de informagdo abrangente sobre os pagamentos em atraso e as
transferéncias, a equipa estava em condig¢Ges de criar uma narrativa sobre o problema
para apresentar tanto aos MDA como aos quadros superiores do MoFEA, bem como
eventuais estratégias de mitigacao.

De acordo com os calculos preliminares, os pagamentos em atraso, se fossem
liquidados, representariam 9,05% da despesa orcamental em 2017. A andlise da
composi¢do dos pagamentos em atraso revelou que as despesas relacionadas como
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as viaturas constituiam a despesa mais recorrente. Esta ndo constituiu uma revelagdo
para a equipa, que rotineiramente processara pedidos de afectacdo de verbas para o
servico da divida vencida em relagdo a viaturas. Isto veio a confirmar a necessidade
premente de elaborar uma politica relativa a viaturas, com vista a cortar algumas
desses gastos, a fim de conter as despesas. Os atrasos no pagamento das despesas de
telecomunicagées e electricidade confirmavam que as entidades publicas
rotineiramente ndo pagavam as contas dos servicos publicos. A nivel das entidades
orgcamentais, oito entidades representavam 95% do total dos pagamentos em atraso
da administragdo central. As entidades que mais contribuiam para esta situagdo
eram o Gabinete do Presidente (43,94%), o Ministério do Ensino Basico e Secunddrio
(20,45%), o Ministério da Defesa (10,97%) e o Ministério da Saude e Assisténcia
Social (9,50%). Durante a consultas com o director geral da Direc¢do de Auditoria
Interna, este revelou que tinha algumas duvidas quanto a autenticidade de alguns
pagamentos em atraso. Este acrescentou que alguns pagamentos em atraso,
sobretudo aqueles relacionados com manutengdo de veiculos, normalmente eram
reduzidos apds um processo de verificagdo, o que levantou uma questdo pertinente
- a tendéncia de pagar dividas cuja autenticidade era duvidosa.

Os dados relativos as transferéncias revelaram um aumento na frequéncia de
transferéncias anuais entre 2014 e 2015, de um total de 990 para 1044, e uma
diminui¢cdo em 2016, para 873. Os dados indicaram ainda o esgotamento total de
certas rubricas orgamentais, uma violagdao dos regulamentos relativos as finangas
publicas, que limitavam as transferéncias a 70% de qualquer rubrica or¢amental.
Uma anadlise comparativa dos regulamentos relativos as transferéncias nos paises da
regido revelou que a Gambia, ao permitir um limite t3o elevado de reafectagdo de
fundos, representava uma excepgao. Este facto deu azo a um debate sobre como
uma tal politica desincentivava a boa planificagdo e orgamentagdo por parte dos
MDA, e se uma mudanga dos regulamentos relativas as transferéncias seria
necessaria e vidvel. Os dados revelaram ainda que os fundos eram transferidos para
areas nado prioritarias, que deviam ser objecto de cortes de despesa, como despesas
de viagem. O Ministério dos Negdcios Estrangeiros era o que mais contribuia para
esta situagdo, seguido do Gabinete do Presidente, o Ministério da Agricultura e o
Ministério do Interior.

Durante esse periodo, as tentativas de consultar os quadros superiores a respeito dos
dados foram dificultadas pelas agendas sobrecarregadas dos membros da equipa,
gue realizavam consultas bilaterais a respeito dos orgamentos e apoiavam os MDA
com a elaboragdo dos seus orcamentos. Mesmo assim, a equipa conseguiu expandir
a sua esfera de influéncia ao criar uma “equipa de causas e efeitos”, composta por
técnicos das diversas direcgdes do ministério, cujos conhecimentos contribuiram
para aprofundar o diagrama de causas e efeitos elaborado durante o workshop de
enquadramento. A equipa de causas e efeitos consistia em técnicos afectos as
seguintes direccOes: (i) Direc¢do do Plano e do Desenvolvimento; (ii) Direccdo da
Reforma da Gestdo das Finangas Publicas; (iii) Direc¢do do Financiamento e Gestdo
da Divida; (iv) Direc¢do de Analise das Politicas Macroecondmicas; (v) Direcgdo das
Parcerias Publico-Privadas; (vi) Direccdo de Auditoria Interna; e (vii) Direccdo de
Coordenacdo da Ajuda. As reunides eram presididas pelo director adjunto do
orcamento, sempre que possivel, para assegurar que a equipa continuasse a
promover a aceitagao.

O nosso proximo passo consistird em apresentar as nossas historias de
atrasos e transferéncias aos quadros superiores. (membro da equipa)
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Periodo de estimulo para accao

Capacitacao

OUT A equipa solicitou a ajuda da Direccdo de Auditoria Interna para verificar a
autenticidade dos dados relativos aos pagamentos em atraso, visto esta ndo ser uma
tarefa em relagdo a qual nem a equipa nem a Direc¢do do Orgamento, em geral,
possuissem a capacidade técnica para realizar. Um plano de trabalho foi elaborado,
delineando o inicio do processo e agendando o trabalho de campo com os MDA ao
longo de vérias semanas. No fim do processo, a equipa de auditoria remeteria a
informacdo “confirmada” relativa aos pagamentos em atraso a Direcgdo de
Orgcamento, que a adoptaria como o valor confirmado dos pagamentos em atraso do
governo, um feito inédito. A avaliagdo do PEFA de 2014 destacou a auséncia do
acompanhamento sistematico da divida do governo e de procedimentos de controlo
e de validagdo, bem como a falta de informagGes completas sobre o total dos
pagamentos em atraso (Morachiello, Nicolau & Hegbor 2015).

N3o foi suficiente conhecer a dimensdo das responsabilidades do governo em termos
de atrasos; instava introduzir medidas preventivas para mitigar os efeitos do servigo
dos pagamentos em atraso para a execugdo orcamental. A equipa encetou os
preparativos para um workshop sobre gestdao da divida em atraso subordinado ao
tema “Evitar e gerir os pagamentos em atraso das despesas para uma gestao eficaz
das finangas publicas” (consultar programa do workshop no Anexo 4). O workshop
visava reunir os actores-chave, como secretarios permanentes (controladores das
verbas), técnicos responsaveis pela contratagdo publica e contabilistas. O workshop
teria como objectivo apresentar o valor preliminar da divida em atraso, com destaque
para as principais tendéncias em matéria da despesa, e asimplicagées e consequéncias
legais para a gestao eficaz do orgamento, sendo uma outra intengdo importante a de
iniciar um didlogo inclusivo com os MDA que contribuem para a acumulagdo de
pagamentos em atraso e que, por conseguinte, constituiam actores- chave para a
resolugdo do problema.

Em simultaneo, a equipa continuou a empenhar-se no reforco dos conhecimentos da
“equipa de causas e efeitos” sobre o novo modelo de relatério que havia sido
desenvolvido em resposta a necessidade de orientacdo, conforme constatado pelos
resultados do inquérito. A partida, a equipa de causas e efeitos foi constituida com o
objectivo de levar a cabo uma andlise pontual no diagrama de causas e efeitos, mas
veio a aperceber-se da oportunidade de poder alargar o empenho neste assunto no
seio do MoFEA, pelo que o processo deixou de ser uma iniciativa da Direcgdo de
Orcamento, e transformou-se numa iniciativa do MoFEA no seu todo. De facto, dada
a natureza transversal do problema, todo o progresso exigiria a contribui¢cdo e a
cooperacdo de outros funcionarios do ministério.

A Direcg¢éio de Auditoria Interna” serd uma colaboradora importante
nesta acgdo, sobretudo para efeitos da valida¢éo dos dados relativos
aos pagamentos em atraso. (membro da equipa)

ﬂ Building acceptance

NOV Cerca de cem participantes, representando todos os MDA, marcaram presenca no
workshop sobre os pagamentos em atraso. Obter o nivel certo de participagdo é

um desafio em qualquer workshop, mas este contou com a presenca dos

colaboradores a que se destinava (secretdrios permanentes, técnicos responsaveis
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pela contratacdo publica e contabilistas). Esse sucesso foi resultado de consultas
pessoais e conversas telefénicas de acompanhamento com secretarios permanentes
individuais em todos os MDA um dia antes do workshop para promover o evento e
explicar a importancia de reunir no local os trés grupos de colaboradores acima
referidos. Apropriadamente, a abertura oficial do workshop foi feita conjuntamente
pelo Secretario Permanente Adjunto dos Assuntos Fiscais e pelo Director do
Orgamento, assinalando assim a importancia que se dava ao encontro. Contou
ainda com comunicagles pela Direc¢do do Orgamento, Direccdo de Auditoria
Interna e Autoridade de Contratagdo Publica da Gambia (GPPA), com debates
sobre: (a) a gestdo de riscos; (b) a contabilizagdo dos pagamentos em atraso; (c) os
elementos essenciais da Lei e Regulamentos relativos a Contratagdo Publica; e (d)
a agregacao de valor através da auditoria interna. O Ministério das Obras Publicas,
Transportes e Infraestruturas e o Ministério do Interior foram selecionados como
exemplos “positivos” e “negativos” de boas e mas praticas, respectivamente, em
matéria da contratagao publica.

A participagdo activa das diversas partes interessadas resultou em vdrias
constatagdes Uteis. Em primeiro lugar, a legislagdo da Gambia no dominio das
finangas publicas ndo contém uma definigdo clara do periodo necessario para os
gue pagamentos vencidos sejam classificados como pagamentos em atraso. Foi
também sugerido que os comités funcionais do orgamento poderiam contribuir de
forma significativa para evitar a constituicdo dos pagamentos em atraso. Além
disso, as despesas eram contraidas para fins distintos dos originalmente previstos,
e registava-se a assungdao de compromissos superiores aos valores previstos no
IFMIS. Foi destacada a necessidade de impor sangdes que representassem um
desincentivo, e de desenvolver um mecanismo de recompensa para incentivar a
gestdo eficaz de pagamentos em atraso. O papel fundamental dos secretarios
permanentes, na qualidade de responsaveis pelo controlo das verbas foi um tema
também sublinhado, ndo apenas devido a pressao que por vezes exercem sobre os
técnicos de contabilidade para fazer as coisas a todo o custo, mas também por
causa da autoridade que possuem para controlar a despesa fora do processo
formal dos seus ministérios. Foi ainda realgada a importancia de realizar reunides
funcionais do comité do orgamento.

Representando a culminagdo das reflexdes e analises subsequentes ao exercicio de
recolha de dados, o workshop de verificacdo e o exercicio de verificagdo, bem
como os comentarios tecidos durante as consultas com as partes interessadas,
permitiu que a equipa elaborasse um relatério para o Ministro das Financas,
contendo uma analise detalhada dos diferentes elementos do problema e propondo
medidas para a apreciagdo e aprovac¢do do ministro. A equipa compreendia que a
implementacdo de algumas das medidas propostas teria de ser gradual e, portanto,
tomou a iniciativa de propor medidas de curto e de longo alcance.

Trata-se de questbes bem enraizadas que exigem a participagdo e
cooperacdo de vdrias partes interessadas, sobretudo dos MDA
responsdveis pela execu¢do do or¢camento .. consultas mais
abrangentes no seio do ministério durante as fases de identificagdo dos
problemas e defini¢gdo das solugées acrescenta um valor significativo.
(membro da equipa)
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As directrizes de
execuc¢ao do orgamento
de 2018 reflectem a
recém adoptada
intolerancia do MoFEA
em relagao a acumulagao
de pagamentos

Progressos logrados

As acgBes encetadas pela equipa resultaram em progressos notaveis no combate a
algumas das sub-causas do problema.

Respondendo as necessidades de capacitacdo em relagao a
apresentacao de informagao sobre a despesa

A equipa identificou a necessidade de capacitagdo dos MDA em matéria da apresentagdo
de informagdo sobre a despesa e conseguiu que os quadros superiores aprovassem a
realizacdo de acgGes de capacitagdo no dominio do IFMIS pelo Departamento Geral de
Contabilidade noano seguinte. Em resposta a algumas lacunas a nivel dos conhecimentos,
a equipa também desenvolveu um modelo de relatério destinado a servir de apoio a
elaboragdo dos relatdrios trimestrais sobre a despesa pelos sectores. A fim de incentivar
o cumprimento, seriam aplicadas penalidades, como a retengdo de recursos financeiros
perante uma inconformidade, conforme recomendado pela equipa.

Directrizes revistas para a execu¢ao do orcamento com
disposi¢des rigorosas em matéria de pagamentos em atraso e
transferéncias

As directrizes de execug¢do do or¢amento de 2018 reflectem a recém adoptada
intolerancia do MoFEA em relagdo a acumulagdo de pagamentos em atraso e
introduzem medidas fortes contra as transferéncias, a saber as seguintes:

e proibicdo de transferéncias durante os primeiros dois trimestres do exercicio;
e proibicdo de transferéncias de determinadas rubricas;

e pedidos de transferéncias a serem acompanhados de comprovativo de uma
mudanca de prioridades, ou de uma explicagdo apropriada pela omissdo de uma
rubrica de despesa no orgamento; e

e aprovacgadode deslocagdes desde que existissem verbas suficientes no orgamento.

Apropriagao alargada e mais intercambio de informacao g

A obtencgdo de dados sobre os pagamentos em atraso e transferéncias, e os contactos
produtivos que isto permitiu com os MDA, sinaliza o inicio de melhores fluxos de
informagdo entre o MoFEA e os MDA. Os dados disponiveis permitiram que a equipa
investigasse e assinalasse as prdticas orgamentais insustentaveis, e oferecesse
orientagdo durante as consultas bilaterais sobre os orcamentos. A analise preliminar
dos dados também revelou a necessidade de sensibilizar os MDA sobre a dimensao
do problema, as suas causas e implicagdes e como prosseguir. Esta acgdo culminou
no workshop subordinado aos pagamentos em atraso, onde as principais partes
interessadas travaram um didlogo aberto. Estas iniciativas contribuiram sobremaneira
para sensibilizar a respeito da dimensdo do problema, o que foi fundamental para
promover a cooperagdo quanto a implementag¢do das medidas propostas.

O processo de sete meses estimulou a colaboragdo entre as direc¢Ges que
integravam o MoFEA, como evidenciado pelas diversas consultas realizadas com
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As consultas produtivas
com a Direc¢ao de
Auditoria Interna
estimularam a equipa a
adoptar uma
abordagem mais
colaborativa

e

respeito ao projecto, incluindo a analise de causas e efeitos. As consultas produtivas
com a Direccdo de Auditoria Interna estimularam a equipa a adoptar uma
abordagem mais colaborativa em relagdo ao seu trabalho e levou a convocacgdo de
reunides trimestrais entre as equipas gerais de auditoria, do orcamento e da
contabilidade. Com a disponibilidade de monitorizacdo no local pelos auditores
internos do MDA, as questes relativas a execu¢do orcamental podem ser
encaminhadas a equipa do orcamento para a devida ac¢do durante essas reunides
e nos relatérios trimestrais de execugdo orcamental.

Visto a equipa ter sido capaz de assinalar a areas de despesas problematicas e
identificar os MDA responsaveis pelos pagamentos em atraso e transferéncias, foi
possivel adoptar uma abordagem mais dirigida. Durante as consultas bilaterais sobre
o orcamento, o debate centrou-se nos maiores culpados, sendo esta a abordagem a
ser utilizada também durante os anos de execugdo. A proibi¢cdo de transferéncias
para determinadas areas de despesa, como viagens e despesas diversas, € uma
indicacdo da abordagem dirigida também as rubricas de despesa.

CABRI 24

CONNECT - SHARE = HEFURM.
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A importancia da
disciplina e da estrutura
para a execugao das
fungdes da equipa
tornou-se evidente

llacoes colhidas

Coeréncia do trabalho em equipa

Este exercicio permitiu colher ilagdes sobre o trabalho em equipa. A importédncia da
disciplina e da estrutura para a execugdo das fungdes da equipa tornou-se evidente.
Em particular, durante o Ramad3o, a equipa teve grande dificuldade em se concentrar
nas suas actividades de reforma face aos horérios de trabalho mais curtos, as sessdes
da Assembléia Nacional e as tarefas rotineiras relativas ao or¢gamento. A equipa
conseguiu superar esse desafio ao convocar reunides semanais, com horarios
flexiveis e a defini¢do de tarefas e prazos de forma a garantir que a equipa continuasse
a partilhar os seus progressos e 0s préximos passos.

Servindo de exemplo

A medida que a equipa ia obtendo evidéncias a respeito do problema, tornou-se
claro que o préprio MoFEA se confrontava com dificuldades significativas de
conformidade e praticas or¢camentais indesejaveis. Por exemplo, embora ndo
figurasse entre os MDA com os pagamentos em atraso mais elevados, os dados
relativos as transferéncias (2014-2016) revelam o recurso excessivo a reafectagdo de
verbas. A equipa reconheceu que era importante que o MoFEA servisse de exemplo
de boas praticas orcamentais para poder promover as suas recomendagées com
eficdcia e credibilidade no decorrer da execugdo do orgamento de 2018.

Incutindo um processo inclusivo

O progresso logrado pela equipa foi agilizado, em grande parte, pelo
aprofundamento de aliangas. Por exemplo, a abordagem consultiva na analise das
causas dos problemas suscitou outras perspectivas, por vezes pondo em causa 0s
pressupostos aplicados pela equipa. A par disto, a abordagem inclusiva ajudou a
superar as deficiéncias de capacidades no seio da Direcgdo do Orgamento. Durante
o workshop subordinado aos pagamentos em atraso, a equipa contou com a pericia
do GPPA, da Direcgdo Geral de Contas e da Direccdo de Auditoria Interna para
sensibilizar os participantes sobre questdes além das competéncias e conhecimentos
da equipa do orgamento.

Aplicando os dados para efeitos da tomada de decisdes

N3o obstante os feitos registados, a equipa apercebeu-se da necessidade de
aproveitar melhor os dados. A equipa chegou a conclusdo de que estava a subutilizar
uma parte significativa dos dados colocados a sua disposi¢do pelo IFMIS e MDA. Foi
um tanto ou quanto surpreendente que os MDA se revelassem dispostos a
disponibilizar os dados a seu respeito e a colaborar com o MoFEA. Em relagdo ao
IFMIS, a equipa apercebeu-se da necessidade de se familiarizar com os varios
relatérios e de os utilizar com mais frequéncia para efeitos da tomada de decisdes
estratégicas em relagdo a despesa dos MDA. Os dados provaram ser fundamentais
ndo somente para a identificagdio dos problemas, mas também para definir
adequadamente e dar destaque aos problemas, de modo a dar legitimidade e
credibilidade ao trabalho da equipa.
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Iniciando a reforma do interior

O facto de muitas das reformas em matéria de GFP na Gambia serem lideradas
pelos doadores ilustra o nivel de influéncia dos doadores em relagdo a definigdo da
agenda de reforma. A equipa apercebeu-se de que é vantajoso para o governo se
forem os agentes locais a identificar e definir os seus préprios problemas, pois
permite-o ndo somente influenciar e obter o apoio necessdrio, como também
dirigir o processo. As iniciativas que emanaram do trabalho da equipa sdo de baixo
custo, praticas, correctas do ponto de vista técnico e, mais importante, exequiveis
a nivel administrativo.
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Uma das principais
licoes aprendidas pela
equipa foi a
importancia de ser
proactivo para
assegurar que as
medidas recomendadas
sejam implementadas
na integra

Conclusoes:
aprofundando o trabalho

A equipa registou grande sucesso em poder desenvolver uma narrativa convincente
em torno de um problema que tem existido ha tanto tempo que se transformou
numa pratica habitual. Neste sentido, a equipa foi capaz de estudar as “reais “causas
do problema de forma inclusiva, que lhe permitiu obter a aprovacdo e a aceitacdo
necessarias. Com vista a aprofundar os ganhos obtidos, a equipa devera continuar a
tratar do problema de forma coerente para manter o empenhamento dos quadros
superiores em relacdo ao processo. O apoio continuo do ministro serd necessario,
particularmente para moderar o nivel de interferéncia politica que frequentemente
tem contribuido para enraizar as praticas orcamentais erradas. Existem, no entanto,
varios indicios que sugerem a possibilidade de encetar mudangas significativas:

e anova politica a respeito das viaturas, destinada a reduzir as despesas associadas
as viaturas (que os dados obtidos pela equipa destacaram como sendo
problematicas) revela a disposicdo do ministério em adoptar reformas firmes
gue exigem uma apropriacdo significativa;

e o nivel de escrutinio sem precedentes adoptado pelos deputados recém-eleitos,
conforme evidenciado pela analise exaustiva do orgamento rectificativo de 2017
e do orcamento de 2018 recém-aprovado, exige um maior empenho dos MDA e
do MoFEA no sentido de executarem melhor os seus mandatos; e

e 0 sucesso do recém-lancado Plano Nacional de Desenvolvimento (2018-2020)
face as elevadas expectativas da populagdo, ird exigir a transformagido da
trajetéria da despesa publica, o que exercera uma maior pressdo para que sejam
introduzidas reformas e, por conseguinte, estimulara um compromisso politico
sustentado.

Olhando para o futuro, uma das principais licdes aprendidas pela equipa foi a
importancia de ser proactivo para assegurar que as medidas recomendadas sejam
implementadas na integra. Os préoximos passos da equipa consistirdo em: (i) garantir
a disponibilidade dos documentos de GFP (Lei de Finangas Publicas, regulamentos
financeiros e outros documentos relevantes) nas plataformas electrénicas, e a
distribuicdo de exemplares impressos aos MDA; (ii) a emissdo de um comunicado de
imprensa aos fornecedores (o governo deve emitir um aviso em relagdo a assuncgao
de obrigacGes contratuais sem que sejam seguidos os processos formais); (iii) um
workshop com todos os fornecedores registados junto do GPPA, em colaboracdo
com o GPPA, para sensibilizar sobre os regulamentos relativos a contratacdo publica;
(iv) acgdes de formacdo promovidas pela Direccdo Geral de Contas, dirigidas aos
contabilistas; e (v) a implementacdo das novas directrizes nas orientacdes relativas
ao or¢camento de 2018.

A longo prazo, a equipa visa promover uma revisao das leis e regulamentos relativos
a GFP, com vista a introduzir uma definicdo formal dos pagamentos em atraso e
reduzir o limite de transferéncias de 70%, bem como elaborar uma estratégia de
gestdao dos pagamentos em atraso.
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ANEXOS

ANEXO 1: Extractos das respostas ao inquérito por alguns ministérios

Extractos

GABINETE DO PRESIDENTE

Sabe que o seu MDA devia submeter relatérios trimestrais de despesa ao Sim.
MoFEA?
O seu MDA alguma vez submeteu relatérios trimestrais ao MoFEA no passado? Ndo.

Indique o periodo.

Se a resposta a pergunta acima foi negativa, porque razdo o seu MDA ndo
submeteu relatérios trimestrais ao MoFEA?

Ndo estamos habituados, ndo
fomos sensibilizados, capacidades
humanas inadequadas, ndo é
prioridade. A submissdo destes
relatdrios deve ser controlada.

Tem conhecimento dos diversos relatorios disponiveis no sistema IFMIS que
podem ser usados para produzir relatdrios sobre o orgamento?

Conhecemos alguns.

O que pode o MoFEA fazer para ajudar o seu MDA a preparar e submeter
relatérios trimestrais de despesa?

Preparar uma matriz que os MDA
possam usar na preparagdo dos
relatdrios.

MINISTERIO DA SAUDE E ASSISTENCIA SOCIAL

Sabe que o seu MDA devia submeter relatérios trimestrais de despesa ao
MoFEA?

Sim.

O seu MDA alguma vez submeteu relatérios trimestrais ao MoFEA no passado?
Indique o periodo.

Sim, andlise do or¢amento do
1° trimestre de 2016 enviado ao
SP-MoFEA.

Se a resposta a pergunta acima foi negativa, porque razdo o seu MDA ndo
submeteu relatérios trimestrais ao MoFEA?

N/A.

Tem conhecimento dos diversos relatoérios disponiveis no sistema IFMIS que
podem ser usados para produzir relatdrios sobre o orgamento?

Ndo, a unidade de planificagéo
ndo recebeu formagdo a respeito
do IFMIS.

O que pode o MoFEA fazer para ajudar o seu MDA a preparar e submeter
relatérios trimestrais de despesa?

Instalar o IFMIS na Direcgdo do
Plano e de Informacgdo.
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MINISTERIO DO INTERIOR

Sabe que o seu MDA devia submeter relatérios trimestrais de despesa Ndo.
ao MoFEA?
O seu MDA alguma vez submeteu relatorios trimestrais ao MoFEA no passado? Ndo.

Indique o periodo.

Se a resposta a pergunta acima foi negativa, porque razdo o seu MDA ndo Desconhece a razdo.

submeteu relatdrios trimestrais ao MoFEA?

Tem conhecimento dos diversos relatérios disponiveis no sistema IFMIS que Sim.

podem ser usados para produzir relatérios sobre o orgamento?

O que pode o MoFEA fazer para ajudar o seu MDA a preparar e submeter
relatorios trimestrais de despesa?

Explicar o processo em mais
pormenor para que os MDA
possam comegar assim

que possivel.

MINISTERIO DA DEFESA

Sabe que o seu MDA devia submeter relatérios trimestrais de despesa ao Ndo.
MoFEA?
O seu MDA alguma vez submeteu relatérios trimestrais ao MoFEA no passado. Ndo.

Indique o periodo.

Se a resposta a pergunta acima foi negativa, porque razdo o seu MDA ndo Desconhece a razdo.

submeteu relatdrios trimestrais ao MoFEA?

Tem conhecimento dos diversos relatérios disponiveis no sistema IFMIS que Sim, mas néo sdo utilizados.

podem ser usados para produzir relatérios sobre o orgamento?

O que pode o MoFEA fazer para ajudar o seu MDA a preparar e submeter
relatdrios trimestrais de despesa?

Capacitagdo em matéria da
elaboragdo de relatdrios.

Sdo precisos mais conhecimentos
sobre a orcamentagéo por
programas.
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ANEXOS

ANEXO 2: Matriz para a apresentacao de informagao pelos MDA

DIRECCAO DO ORCAMENTO

DATA VERBAS DOTADAS DISTRIBUI(;I\O ACTIVIDADE SALDO DE OBIJECTIVOS PARA
ENTRE RUBRICAS TESOURARIA O TRIMESTRE
SEGUINTE
(Dotagdes do (Indicar o valor (Indicar a actividade (Indicar o saldo (Indicar as
MoFEA durante o distribuido as em relagdo a qual depois da despesa : prioridades para os
trimestre) rubricas especificas) a despesa na actividade) proximos trés meses)

estd prevista)

22 I A gestao das reafectacées e dos pagamentos em atraso na Gambia



ANEXO 3: Andlise da informagao sobre transferéncias e pagamentos
em atraso

Transferéncias de 2014 a 2016 por ano em todos os MDA
200
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Negocios Gablnete Agricultura Serwgo Interior Terra e Finangas e Saude e Ensino Defesa
Estrangeiros da Divida Governo Economia  Assisténcia Basico e
PreSIdente Regional Social Secundario

N B O
© ©o o o

M 2014 M 2015 ™ 2016

Gambia — pagamentos em atraso por rubrica — as 5 rubricas mais significativas

RUBRICAS ORCAMENTAIS

FREQUENCIA DE PAGAMENTOS EM

ATRASO NA RUBRICA

1

Manutengdo de viaturas e despesas com viaturas i 16
1

Telecomunicagdes i 9
1

Servigos de utilidade publica i 8
1

Deslocacdes i 6
1

Contribui¢des para organizagdes internacionais E 4

A gestdo das reafectagdes e dos pagamentos em atraso na Gambia I 23



ANEXOS

Gambia — pagamentos em atraso por entidade (as 8 entidades identificadas nos diversos
tons de cinzento representam 95,75 do total dos pagamentos em atraso)

Entidade : % DO TOTAL DOS
PAGAMENTOS EM ATRASO
Gabinete do Presidente E 43.94%
Ministério do Ensino Basico e Secundario E 20.45%
Defesa: GAF i 10.97%
Ministério da Saude e Assisténcia Social (MHSW) E 9.50%
Ministério da Agricultura E 3.53%
Ministério do Interior E 3.04%
Servigos Nacionais de Farmacia (MHSW) E 2.44%
Ministério do Ambiente E 1.88%
Ministério do Comércio e Integragdo Regional E 0.97%
Servigos Centralizados E 0.81%
Assembleia Nacional E 0.59%
Ministério dos Negdcios Estrangeiros e Embaixada de Beijing E 0.41%
Ministério da Terra e Governo Regional (MLRG) E 0.33%
Ministério da Informagdo e Comunicagdo E 0.20%
Servigos Judiciais E 0.20%
Ministério das Pescas E 0.17%
Ordenamento do Territério (MLRG) E 0.13%
Planificagdo Fisica (MLRG) E 0.10%
Ministério das Finangas e da Economia E 0.08%
Ministério da Juventude e do Desporto E 0.07%
Defesa: Ministério E 0.07%
Desenvolvimento comunitario (MLRG) E 0.06%
Ministério do Turismo e da Cultura E 0.02%
Ministério da Energia E 0.01%
Ministério do Petrdéleo E 0.01%
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8:30-9:00

9:00-09:30

9:30-10:00

10:00-10:15

10:15-10:30

10:30-11:00

11:00-11:15

11:15-11:45

11:45-12:00

12:00-12:30

12:30-12:45

12:45-13:15

13:15-13:30

13:30-14:30

14:30-15:00

15:00-15:15

15:15-15:45

15:45-16:30

16:30-16:45

ANEXO 4: Programa: ‘Prevengao e Gestao de Pagamentos em Atraso da

Despesa para a Gestao Eficaz das Finangas Publicas’

DATA: 31 DE OUTUBRO DE 2017

LOCAL: OCEAN BAY HOTEL

Registo

Boas-vindas e discurso de abertura

Definicdo de pagamentos em atraso e Quadro juridico
Perguntas e respostas
Intervalo para cha/café

Ponto de situagdo sobre pagamentos em atraso e efeito dos
mesmos no or¢gamento

Perguntas e respostas

Papel dos controladores de verbas na mitigacdo dos
pagamentos em atraso

Perguntas e respostas

Gestdo de risco e controlos internos fortes de pagamentos
em atraso das contas publicas

Perguntas e respostas

Importancia de registar e comunicar os pagamentos em
atraso e as implicagGes

Perguntas e respostas

Almogo

Estudos de caso por MOTWI e MOI
Perguntas e respostas

Exercicio sobre os pagamentos em atraso (trabalho em
grupo)

Informe sobre o exercicio

Discurso de encerramento
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Secretario Permanente do

MOFEA

Unidade do Orgamento

Unidade do Orgamento

Direccdo da Auditoria Interna

Direcgdo de Auditoria Interna

Departamento Geral de

Contabilidade

MOTWI, MOl

Director do Orcamento
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