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Prefacio da Edicao Brasileira

Consistente com a Convengio das Nagoes Unidas para o combate a Corrupgao, o Brasil
promoveu reformas em sua legislagio buscando implementar instrumentos de prevengio
e combate a corrup¢io e fraudes em geral. De modo especial, destacam-se no Brasil a Lei
de Tranparéncia e Acesso a Informacao, publicada em 2011, e a recente lei Anti-Corrupgio
vigente desde janeiro de 2013.

A opgiao de um Estado pela transparéncia certamente representa um convite ptblico para que a
Sociedade colabore no aperfeicoamento das fungoes e servicos estatais. O convite é para que a
prépria Sociedade auxilie o Estado mediante o acompanhamento, fiscalizago, e eventualmente
dentincia de atos fraudulentos contrdrios ao interesse pablico. A traducio desse estudo visa a
compartilhar com as pessoas que queiram participar desse processo—autoridades publicas,
entidades privadas e cidadio—parte do conhecimento disponivel sobre sinais de fraude e
corrupgio, especialmente no que se refere as contratagoes publicas. Trata-se de uma ferramenta
de auxilio, um ponto de partida. Destina-se também a subsidiar o debate, treinamento e
incentivar a atengio de autoridades e da sociedade civil para os possiveis sinais de alerta.

O presente estudo do Banco Mundial foi originalmente produzido pelo Departamento de
Operagoes para America Latina e Regido do Caribe—“Operations Services Department of
the Latin America and Caribbean Region” (LCSOS), tendo sido publicado, em sua versio
em ingles, em novembro de 2007, com o nome “Corruption Warning Signs—Is Your Project
at Risk?”. Consistente com a Estratégia de Governanca e Anti-corruption (GAC strategy)
do Banco Mundial, o estudo busca ofertar diretrizes internas para gerenciamento de riscos
fiducidrios e prevencdo de corrupgao nos projetos nos quais o Banco Mundial participa.

O estudo indica quais s3o os mais comuns sinais de alerta para a possibilidade de ocorréncia de
fraudes. Esses sinais, comumentemente chamados de sinais de alerta, “bandeiras vermelhas” (red
flags) isoladamente podem nio representar uma conclusio definitiva de existéncia de fraude,
mas recomendam a atencdo do gerenciamento e controle de riscos. O estudo nio pretende
englobar toda a material disponivel sobre o tema, e deve ser adapatado a realidade local.

A iniciativa de publicagio deste material em versdo na lingua portuguesa ocorre mediante
solicitagdo do Tradutor junto ao Banco Mundial, como parte de um projeto de disseminacio
de conhecimentos junto a sociedade civil e autoridades publicas brasileiras.

O presente trabalho se trata de uma tradugio livre, fiel ao contetdo e idéias do original,
porém sem o compromisso de uma tradugio exata de expressoes ou termos técnicos. Quando
necessdrias, pequenas alteragoes foram feitas pelo Tradutor, com o fim de adaptar o contetdo
ao contexto do leitor brasileiro. O original estd a disposi¢do para consulta publica, e dowload,
no seguinte endereco: http://siteresources.worldbank.org/INTFIDFOR/Resources/4659186-
1204641017785/2ProjectAtRisk.pdf

Mircio Antonio Rocha
Tradutor



Prefacio (original)

Este kit de ferramentas contém um conjunto da maioria dos sinais comuns de alerta de
corrup¢io que podem aparecer durante todo o ciclo de um projeto. Foi desenvolvido pelo
Departamento de Operagoes de Servigos da Regido da América Latina e Caribe (LCSOS),
em conjunto com a governanga do Banco Mundial e da Estratégia Anti-corrupgio (estratégia
GAC) e com responsabilidade da Regiao para fornecer orientagio adequada as equipes no
gerenciamento de riscos fiducidrios e & prevengio da corrup¢io. Este documento contém
uma visio ampla de possiveis situacoes, embora nio possa ser totalmente abrangente, pois a
corrupg¢ao assume muitas formas. Propoe-se apenas ser uma referéncia rdpida para equipes de
trabalho, para ajudd-los a identificar as questoes que exigem uma revisio posterior e buscar
orientagio adequada sobre o seguimento.

O manual foi produzido pela equipe da LCSOS, que incluiu Diomedes Berroa (autor principal,
Especialista Sénior em Aquisi¢des) Magdalena Zold (Consultora), Omowunmi Ladipo
(Especialista Lider em Gestao Financeira), Ahmadou Moustapha Ndiaye, (Especialista Lider
em Gestdo Financeira), Snezana Mitrovic (Especialista Lider em Aquisicoes). A assisténcia

editorial foi fornecida por Luis-José Mejia (Consultor). Comentdrios de David G. Hawkes
e Juan G. Ronderos, Glenn T. Ware (INT) e Denis Robitaille (LCSDE). A produgio foi
realizada pela Equipe de Conhecimento e Aprendizagem (LCSDE). A elaboragio do relatério
foi coordenada por Enzo de Laurentiis, Gerente Regional de Licitagdes, e realizada sob a
orientago geral de Stefan Koeberle, Diretor da LCSOS.

VIl
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Siglas

CAS
CPS
GAC
INT
LCSOS
OPRC
PRSP
PAD
RPMs

WB

Country Assistance Strategy
(Estratégia de Assisténcia ao Pais)

Country Partnership Strategy

(Estratégia Pais Parceiro)

World Bank Group’s Strategy on Governance and Anticorruption
(Estratégia do Grupo do Banco Mundial sobre Governanca e Anticorrupgao)
Department of Institutional Integrity

(Departamento de Integridade Institucional)

Latin America and the Caribbean Operations Services Department
(Departamento de Operagdes de Servicos da América Latina e Caribe)
Operations Procurement Review Committee

(Comité Revisor de Operagoes de Aquisi¢oes)

Poverty Reduction Strategy Paper

(Documento de Estratégia de Reducio da Pobreza)

Project Appraisal Document

(Documento de Avaliacio do Projeto)

Regional Procurement Managers

(Gerentes de Compras Regionais)

The World Bank Group
(Grupo do Banco Mundial)



INTRODUCAO

1. A corrupg¢io assume muitas formas. No contexto de uma licitagio e seu projeto, as formas
mais visiveis poderiam ser o suborno para influenciar as aquisigdes, propinas para consultores e
prestadores de servigos, e praticas fraudulentas, mas hd muitas mais. No setor ptblico, algumas
formas de corrupgio e fraude sao o furto, o uso indevido de bens ptblicos e de fundos, abuso
de poder, dentre outras. Assim, as dreas que requerem aten¢io especial sio:

* DPriticas de corrupgao, definidas’ como “oferecer, dar, receber ou solicitar, direta ou
indiretamente, qualquer bem com valor? para influenciar indevidamente as agoes de outra
pessoa’, por exemplo, um suborno ou uma propina.

* Priticas fraudulentas, definidas como “qualquer ato ou omissio, incluindo uma declaragio
que engana consciente ou inconscientemente, ou tenta enganar alguém para obter beneficio
financeiro ou de outra natureza, ou para evitar uma obriga¢ao”, por exemplo a apresentacio
de notas fiscais com informagoes fraudulentas sobre os progressos alcancados para obter o
pagamento por trabalho nao realizado.

* DPriticas de colusivas, definido como “um acordo entre duas ou mais partes para alcangar um
propésito ilegitimo, incluindo o p ropésito de tentar influenciar indevidamente as agoes de
outra parte ”, como, por exemplo, quando um supervisor certifica um trabalho nao realizado.

* Priticas coercitivas, definidas como “prejudicar ou causar dano, ou ameacar de prejudicar
ou de causar dano, direta ou indiretamente, a qualquer parte’ ou propriedade da parte,
com o fim de influenciar indevidamente as a¢oes dessa parte”, por exemplo ameacando
prejudicar a parte, a menos que lhe dé alguma por¢io de seu proveito no contrato.

e Priticas obstrutivas, definidas como destruir, falsificar, alterar ou esconder material de
provas para a investigagio ou fazer declaragoes falsas a investigadores, a fim de impedir
materialmente uma investigagio.

2. A corrupgio tende a florescer quando hd uma falta de transparéncia, instituiges fracas, falta
de prestagao de contas, poder discriciondrio excessivo, etc, porquanto a corrupgio prospera
longe da vista do publico, e enriquece apenas os envolvidos. Ela naturalmente subverte a
transparéncia, a prestagio de contas e a inclusdo que marcam um bom processo de decisio e
uma governanga adequada. H4 evidéncias que sugerem que os paises com menos corrupgio, no
minimo: (a) desenvolveram sistemas para combaté-la, (b) contaram com a ajuda da sociedade
civil, e (c) apresentam mecanismos eficazes de persecugio.

3. Este documento concentra-se na corrup¢io, que pode ocorrer em projetos financiados pelo
governo ou por organismos internacionais, porém a corrup¢ao pode nio ser um fendmeno

Ver Diretrizes sobre Prevengio e Combate a Corrupgio em Projetos Financiados por Empréstimos do BIRD e Crédi-
tos da AID e subvengoes.

Nota da tradugao: Inclui dinheiro, presentes, favores, etc.

Nota da tradugio: Pessoa natural ou juridica, organizagoes, etc.



isolado dentro de um projeto. Em vez disso, pode ser sistémica, afetando todo um setor ou
pais. Assim, um projeto a ser implementado em um ambiente como esse provavelmente serd
suscetivel a este ambiente mais amplo, geral, e nao apenas nas questoes especificas do projeto.
Como exemplo, se a alguém que toma decisdes relevantes exige uma percentagem de cada
transacio sob sua esfera de influéncia, é improvdvel que todos os projetos no setor relacionado,
provincia ou pais, permanecam livres de corrup¢io®.

4. Ossinais dealertade fraude e corrup¢io em projetos sdo apenas isso: indicios de que um projeto
pode necessitar de andlise. Isso necessariamente nao significa que hd corrupgio no projeto.
Sinais poderiam apontar apenas ou igualmente erros nao intencionais ou vulnerabilidades que
aumentam o risco de corrupgao. O que pode ser dito com certeza é que um “segundo olhar”
pode ser justificado para tentar obter uma melhor clareza se determinada questio relaciona-se
com as limitagdes de capacidade (erros) ou com a suspeita de corrupgio. Esse “segundo-olhar”
envolveria uma ou mais das seguintes agoes:

* Discutir o assunto com a Unidade de Gestdo do Pais, lider do setor, especialistas financeiros
ou licitacées, etc, conforme apropriado para determinar os préximos passos.

* Revisio do caso em um departamento, setor ou mesa-redonda de discussao regional interna,
e decidir sobre o curso de agdo, que consistiria em obter mais informagoes para apoiar as
suspeitas.

* Propor medidas provisérias conservadoras, dependendo da gravidade das alegacoes, tais
como o aumento dos controles, diminuindo as autorizacoes de despesas e/ou inicio do
processo de aquisicdo, suspender o desembolso, etc.

* Propor agoes de fortalecimento institucional, incluindo o refor¢o das ferramentas de controle.

* Analisar e rever a gestao financeira ¢ os arranjos de compras, ¢ processos.

* Rever e revisar os termos de auditoria e outros instrumentos.

5. Estas a¢des propostas nao excluem os funciondrios, ou o cidaddo, de procurarem o conselho
ou comissdo de auditoria interna, a ouvidoria do 6rgao, em um estdgio inicial do processo de
revisdo. Quando a suspeita de erro nio intencional nio pode ser descartada, ou hd davidas
remanescentes se o problema é um resultado de fraude ou erro, a matéria deve ser encaminhada
paraauditoria interna, ouvidoria do 6rgao, Controladoria Geral da Uniéo, Estado ou Municipio,
Promotor Publico ou Procurador da Republica, Policia Federal ou Estadual, Juiz Federal ou
Juiz de Direito, ou Tribunais de Contas, o mais breve possivel.

6. A identificacio das atividades suscetiveis a corrup¢io comega no processo de escolha do
projeto e continua através de Preparagio e Implementacio do Projeto. Este estudo estabelece
adequadamente os “sinais de aviso” que normalmente sio vistos em cada uma dessas fases. E
importante, no entanto, ter em mente que 0s projetos nao sao estruturas rigidas—atividades de
identificagao de projetos podem acontecer durante a implementagio, assim como atividades de
aquisi¢ao podem ocorrer durante a preparagio, e assim por diante.

4 Nota da tradugio. Esse item contém matéria especifica dos procedimentos internos do Banco Mundial, e, portanto,

as informagées podem ter sido total ou parcialmente omitidas ou modificadas. Para verificagio do original: heep://
siteresources.worldbank.org/INTFIDFOR/Resources/4659186-1204641017785/2ProjectAtRisk.pdf



PREPARACAO DO PROJETO

Identificacao

7. Durante a fase de identificagao, as liderancas politicas do Poder Executivo, Legislativo e
Judicidrio, funciondrios publicos, com ou sem a participacio de segmentos da sociedade civil,
trabalham com os governos para identificar projetos que possam ser implementados, tais como
a contrata¢do de uma obra, servico ou compra de produto. Esses estudos propiciam que o
Poder Executivo e Legislativo disponibilizem verbas na lei orcamentdria para a realizago do
projeto. As equipes preparam um documento interno que descreve os elementos bésicos do
projeto, seus objetivos propostos, os riscos provaveis, cendrios alternativos para a realizagao do
projeto, e um calenddrio provavel para a aprovagio do projeto’.

8. Selecao questiondvel de projetos de desenvolvimento. Na fase de identificaio procura-
se selecionar projetos de “alto custo” por causa da possivel facilidade de suborno e comissoes
ilegais. Em alguns paises, hd setores da economia considerados como de “alto custo”, por
exemplo, projetos de infraestrutura em vez de melhorias no servigo, uma vez que projetos
de infraestrutura geralmente envolvem maiores investimentos e podem ser mais propensos a
irregularidades. Setores de “alto custo” podem variar de pais para pafs, dependendo do contexto
econdmico de cada pais.

Sinais de alerta

* Insisténcia em projetos que nio estao alinhados como prioridades.
* A selecio de projetos por meio de critérios pouco claros ou subjetivos.
* Selegao de projetos em setores considerados como altamente corruptos.

9. Projetos com especificagdes técnicas restritivas. As pessoas indevidamene interessadas no
projeto podem procurar favorecer as empresas privilegiadas, definindo projetos voltados para
tecnologias altamente especificas, monopolizadas pelas empresas, ou certas dreas geograficas
onde as empresas favorecidas controlam o mercado. Por exemplo, os projetos do setor de dgua
apresentam vulnerabilidades especificas no que diz respeito ao fornecimento de tubos. Em
certos paises, a industria de fornecimento de tubos é controlada por poucos fabricantes, o
que facilita superfaturamento e acordos de colusao. Em geral, o mercado pode ser controlado

> Banco Mundial website: Projetos e Operagoes: O Ciclo do Projeto: htep://www.worldbank.org/



por grupos de interesse que fixam pregos em niveis artificiais e orquestram acordos colisivos e
predeterminam as adjudicagdes de contratos. A maioria desses grupos opera com a ajuda de
funciondrios do governo, que fornecem informagio e em troca recebem propinas (ou favores)
por suas assisténcias. Neste contexto, as autoridades publicas podem manipular o tamanho
dos contratos, restringindo a entrada no mercado para as empresas que nio fazem parte de
determinados grupos de interesse.

Sinais de alerta

* Insisténcia na selegio de tecnologias especificas, quando os objetivos do projeto também
pode ser alcangados através da implementagio de tecnologias que estao amplamente
disponiveis.

* Insisténcia em concentrar as atividades do projeto em determinadas regides do pais.

10. Confiar a gestao de um projeto para uma institui¢ao ou individuo suspeito de corrupgao
ou que demonstra falta de capacidade para a execucio da operagao. No passado, certas
institui¢des ou unidades de implementacio de projeto foram reconhecidas como corruptas por
vérias formas, incluindo “pagar o preco”, desviando uma parte dos fundos do projeto para os
tomadores de decisdo. Um tomador de decisdes corrupto pode, portanto, desejar ter o projeto
gerenciado por tal grupo para garantir seu “pedago”.

Sinais de alerta

* Atribuir a responsabilidade de implementagio de um projeto de uma entidade por
motivos subjetivos ou pouco claros ou a uma entidade jd suspeita de corrupgio.

e Usar uma entidade com baixa capacidade, em vez de entidades com maior
responsabilidade, eficiéncia e transparéncia.

* Centralizar a responsabilidade pela implementa¢io de vdrios projetos futuros em uma
tnica entidade, apesar do fato de que os projetos futuros nio sio necessariamente
relacionados e que a entidade parece nao ter a capacidade de implementa-los.

* Localizagio de um projeto em um ministério ou entidade nio relacionada com a natureza
do projeto e com fraca capacidade ou considerada como uma entidade corrupta.

* A atribuigdo de responsabilidades de supervisao de um futuro projeto a um comité de
diregao a ser composta por funciondrios influentes que nio possuem conhecimentos
técnicos no setor em que o proximo projeto serd implementado.



Preparacao

11. Durante a preparagao do projeto, as pessoas envolvidas no projeto realizam estudos
buscando estabelecer condicées técnicas, institucionais, econdmicas, ambientais e financeiras
necessdrias para o sucesso do projeto. Entre outras tarefas, as pessoas envolvidas no projeto
precisam comparar possiveis métodos alternativos para alcancar os objetivos do projeto. Durante
esta fase, contratos também podem ser concedidos para: realizagao de estudos, preparacio do
plano de implementagao do projeto, preparagio de um manual de operagio, preparagio de um
plano de aquisi¢oes e criagio de uma entidade de implementagio do projeto.

12. As pessoas indevidamente interessadas no projeto podem tentar exagerar o Escopo do
Projeto sob a suposi¢iao de que mais dinheiro e/ou contratos pode propiciar mais chances de
corrupeio, (ou o escopo pode ser subestimado, com custos inflacionados).

Sinais de alerta

* Preferéncia por investimentos de capital, sem justificagdo a respeito de possiveis projetos
alternativos que envolvem investimentos menores em manutengio/reabilitagio.

» Exigéncias injustificadas para equipamentos, sejam eles um grande nimero de equi-
pamentos de menor porte (por exemplo, carros e computadores), ou pesados, equi-
pamentos caros (por exemplo, equipamentos de movimentacio de terra ou estagoes
repetidoras de telecomunicagoes).

* Exigéncias injustificadas para mao de obra local em obras civis (estendendo-se, assim,
a implementagdo do projeto), pois o projeto iria resolver os problemas de desemprego.

* Alocalizacio dos novos estabelecimentos médicos, de ensino, fontes de dgua, pode no
corresponder as necessidades atuais, podem nao ser de fécil acesso para os beneficidrios,
ou s3o injustificadamente longe de usudrios.

* O terreno a ser adquirido recentemente e/ou inusitadamente mudou de mios.

* O uso de drogas mais recentes ao contrdrio de drogas mais antigas e com melhor custo-
beneficio (no setor da satide), favorecendo assim os fabricantes especificos ou fornece-
dores, ou firmacos de eficicia questiondvel mas aparentemente com melhor preco.

* A quantificagio de produtos farmacéuticos com base em estimativas subjetivas (setor
de Satde), ou feita com base em dados suspeitos, resultando na compra excessiva de
material com limitado prazo de validade.

* Requisitos subestimados comparados com a necessidade.

* Custos estimados inflacionados.

13. Sobre/sub-estabelecimento de requisitos fisicos e/ou sobre-dimensao dos componentes
do projeto. Anilises realizadas durante a fase de preparacio do projeto fornecem a base
para o or¢amento e planejamento do projeto. Superestimativas das necessidades na fase de
preparagio sdo transferidas para o or¢amento e planejamento do projeto, ¢ podem ser usadas



para manipular a alocagdo de recursos do projeto entre diferentes componentes ou regioes
onde o futuro projeto serd implementado. Da mesma forma, os funciondrios ptblicos podem
deliberadamente excluir parte das informagoes relevantes de seus projetos, procurando assim
garantir que empreiteiros sejam favorecidos com a posse das informagoes omitidas, sendo capazes
de apresentar o menor lance. Alternativamente, funciondrios ptblicos podem deliberadamente
sub-especificar os requisitos de um determinado projeto, esperando com isso apresentar uma
justificagdo suficiente para uma varia¢io nas encomendas durante a execu¢io do contrato.

Sinais de alerta

* Desacordo entre as informagdes que apoiam a preliminar estimativa de requisitos fisicos
do projeto e informagoes obtidas pela equipe da institui¢io a partir de outras fontes.

* Solicitagio de aumento do financiamento e da importancia de certos componentes do
projeto, apesar do fato de que os dados disponiveis nio apoiam a solicitacio.

* Grandes financiamentos a consultores individuais nio diretamente relacionados aos
objetivos do projeto.

* Contratos de tamanho superior as necessidades avaliadas.

* Fundos nio alocados, sem um processo claro para o seus usos e alocagoes.

14. Manipulagao dos estudos. Durante a fase de preparacio do projeto, as pessoas envolvidas
no projeto podem precisar de servicos de assessoria de consultores para analisar as necessidades
do projeto, métodos alternativos para alcangar os objetivos do projeto, as escolhas de diferentes
de tecnologias, etc. A adjudicagio desses estudos e seus resultados podem ser manipulados
para pavimentar o caminho para fraude e corrup¢io (manipulagao futura), durante a fase de
implementagio.

Sinais de alerta

* Estudos contendo conclusoes nao suportadas e/ou com razdes inconsistentes.

* Estudos fazendo recomendagdes controversas, tais como a concessao de uma franquia
de monopdlio, ou descartar certas alternativas para o formato do projeto, e/ou os
estudos sao concluidos em tempo recorde.

* Consultores escolhidos parecem nio ter a capacidade de realizar o trabalho necessério.

* Consultores escolhidos parecem ter um conflito de interesses ou estarem sujeitos a
influéncia de grupos de interesse especificos.



15. Pré-condigées para mecanismos fracos de supervisao fracas. Pré-condigoes iniciais para
mecanismos fracos de supervisio incluem recursos subestimados necessdrios para satisfazer
as necessidades de supervisio do projeto, falta de acesso aos locais do projeto, estrutura
institucional inadequada para modalidades de execugoes descentralizadas, etc.

Sinais de alerta

* DProjetos em uma unidade de implementagao que carece de capacidade de implementar
monitoramento quando existe uma melhor alternativa para tanto.

* Localizagio remota de certos componentes do projeto prejudica a capacidade dos
supervisores do projeto para desempenhar suas funcoes.

* Fundos insuficientes para o financiamento das actividades de supervisio.

* Resisténcia de incluir os beneficidrios do projeto na preparagio/implementacio do projeto.

16. Expansao de decisoes discriciondrias. Alguns projetos envolvem atividades, tais como a
concessao de subsidios, concessao de licengas, decentralizacio de sub-projetos ou autorizagio
de pagamentos que proporcionam uma janela de oportunidade para o abuso de poderes
discriciondrios. Neste contexto, as pessoas ilegitimamente interessadas no projeto podem tentar
maximizar 4reas de poderes discriciondrios, a fim de facilitar o sucesso de futuras solicitagoes
de propinas, por exemplo, através da expansao desses poderes discriciondrios nos manuais de
operagoes e outros documentos que regulam as operagoes de um futuro projeto.

Sinais de alerta

*  Manual de operagoes nao inclui critérios e procedimentos para a alocacao de recursos entre
os beneficidrios do projeto.

*  Os procedimentos estabelecidos para a concessao de licengas ou expedicao de autorizagao
para a exploragao de recursos sao vagos e concentram autoridade sobre poucos funciondrios
publicos.

* Concentragio de muita decisio discriciondria fazendo-a sem mecanismos apropriados
de supervisio.



Avaliacao

17. O érgao publico é responsdvel por esta fase do ciclo do projeto. Funciondrios revisam o
trabalho feito durante a identificagio e preparagio do projeto, e procedem uma avaliacio dos
custos do projeto.®

18. Prestacao de informagoes enganosas. As pessoas ilegitimamente interessadas no projeto
podem tentar disfarcar a manipulagao na elaboracio do projeto visando facilitar transgressoes
durante a fase de implementa¢io do projeto. Tais informagoes enganosas podem se referir a
diferentes aspectos do projeto proposto, tais como informagdes sobre a estrutura necessdria,
numero de usudrios ou benefecidrios a serem atendidos pelo projeto, informagdes sobre a
capacidade da entidade de execugio, ou informagdes sobre a viabilidade de uma condicio para
a eficdcia do projeto.

Sinais de alerta

* Inconsisténcia entre as informagoes expostas pelos responsdveis pelo projeto e informa-
¢oes obtidas de outras fontes.

* Recusa persistente para facilitar reunioes com algumas partes interessadas durante a fase
de avaliagio, ou falta de debate critirioso de questdes levantadas na audiéncia publica.

* Inconsisténcia entre a informacio fornecida a respeito de uma condi¢ao de eficdcia e as
atividades reais do governo para o cumprimento da referida condigao.”

19. Plano Incompleto de Implementagao do Projeto. A ferramenta adequada para a gestao
e supervisio de qualquer projeto é o plano de implementagao com o detalhamento de custos
estimados e resultados esperados.

Um plano detalhado de implementagio deve ser composto por atividades (por exemplo,
componentes, subcomponentes, atividades, tarefas), cada um com pelo menos: um objetivo,
uma descricio da a¢io com um inicio e uma data final, um custo estimado, um resultado
definido e esperado, os indicadores de qualidade dos resultados e, em alguns casos para valores
aceitdveis de resultados satisfatdrios, estimativas sobressalentes de resultados insatisfatérios.
Cada macro-atividade subdivide-se em atividades menores, e assim por diante, até que um
nivel administrdvel é alcangado (um nivel que pode ser atribuido a uma pessoa, por exemplo).

¢ Idem nota 4.

7" Idem nota 4.



Sinais de alerta

* Recursos do projeto nao foram alocados antecipadamente, e os documentos do projeto
nio estabelecem procedimentos para tais atribuicées.

* Os documentos do projeto (acordos legais, manuais operacionais, etc) precariamente
descrevem as modalidades de execugdo e/ou sdo omissos na prestagio de contas da
gestao de projectos.

* Manuais operacionais nao descrevem procedimentos de aquisi¢ao e de gestdo financeira
e, ou, as suas disposi¢coes siao contrdrias ao que foi acordado no contrato, criando
confusio.

* Os planos de aquisi¢des nio sio concebidos como instrumentos para a implementagao
do projeto. Em vérios casos, os planos de aquisicio nio refletem a capacidade do
mutudrio para alocar recursos, e eles sao aprovados sem o consenso dos beneficidrios do
projeto e outras partes interessadas importantes.
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IMPLEMENTACAO DO PROJETO

Introducao

20. Durante a fase de implementagao, as pessoas envolvidas no projeto tomam responsabilidade
para a execucdo do projeto, devendo haver supervisio externa ou do proprio érgao. Este estdgio
¢ o mais propenso a préticas fraudulentas e corruptas, uma vez que engloba a adjudicacio e
execugio dos contratos.

21. E importante notar que, uma vez que este grupo de sinais de alerta gerais referem-se ao
ambiente em que um projeto estd sendo implementado, esses sinais podem ser unicamente
sinalizagio de ineficiéncia, negligéncia ou falta de capacidade. Assim, deve-se procurar
determinar a existéncia de sinais adicionais de aviso de esquema-especifico ou sinais setoriais
especificos.

22. Monitoramento e fiscalizagao. Alguns projetos, como projetos de infra-estrutura, exigem
trabalho e materiais, e a qualidade muitas vezes nao ¢ aparente em produtos intermedidrios.
Isso cria uma dependéncia em trabalhos de supervisores e inspetores, responsdveis pelo
monitoramento e certificacio de que a qualidade dessas obras e materiais conferem com os
requisitos contratuais. Uma vez que os locais de construcio sio muitas vezes localizados longe
de escritérios onde os pagamentos s3o processados, a falta de ficil verificagio pode constituir
um risco para praticas corruptas.

Sinais de alerta

* Supervisores ¢ inspetores contratados para o trabalho parecem nao ter capacidade ou
apresentam um conflito de interesses.

* Deixar de relatar o uso de materiais de baixa qualidade ou a conclusio de trabalhos
precérios. Por exemplo, a utilizagio de produtos quimicos de qualidade inferior em
tratamento de dgua, ou a distribui¢io de firmacos de baixa qualidade ou de contrafacgao
como um meio para aumentar os lucros.

* A falta de distribuigio de bens em tempo hébil. Produtos farmacéuticos, por exemplo,
nao sé exigem um acompanhamento rigoroso da qualidade e da conformidade com as
instrugdes de embalagem e rotulagem; sua entrega em tempo suficiente é essencial para
que possam beneficiar a populacio (e evitar a aquisi¢do de medicamentos vencidos e
revendidos). Farmacéuticos estocados podem ser desviados e revendidos. Estes casos
sio mais frequentemente encontrados em projetos do setor de saide, que envolvem
a aquisi¢ao e distribuicdo de uma gama variada de produtos, tais como produtos
farmacéuticos, vacinas, anticoncepcionais, suplementos nutricionais e equipamentos
médicos.



* Taxas de entrega excessivas. Funciondrios publicos corruptos podem tentar lucrar
com a cobranga junto aos beneficidrios do projeto para a distribui¢do de produtos
farmacéuticos originalmente destinados a distribui¢io gratuita.

* Certificagio de recep¢io de uma quantidade apropriada de materiais em casos onde
menores quantidades de material foram enviados ou utilizados.

* A adi¢do de trabalhadores “fantasmas” para fraudar a folha de pagamento.

* Criagio de ordens de servico aparentemente desnecessdrios ou mudangas de ordens de
servico que resultam em prorrogagoes desnecessdrias do contrato.

* Deixar de executar as garantias de desempenho fornecidos por empreiteiros que nao
conseguiram cumprir os termos do contrato.

* Indicagio de que funciondrios do governo foram subcontratados, ou estio sendo
usados, para executar partes do trabalho contratado.

* Nivel incomum de queixas de usudrios de bens adquiridos no 4ambito do projeto.

23. O abuso de poderes discriciondrios. Os projetos devem ser desenvolvidos observando as
disposi¢oes acordadas, e evitando o abuso de poderes, o que prejudicaria a transparéncia e a
concorréncia. Tal abuso é possivel em atividades tais como concessoes que acompanham projetos
deinfraestrutura, como peddgios em rodovias, e operagio de acroportos e portos. Os contratos de
concessao sao projetados para serem atraentes para o setor privado, e as potenciais concessiondrias
podem conspirar com funciondrios putblicos para fazer concessoes sobreatraentes, mediante
enganosa descri¢io das circunstincias que justificam essas reivindicagoes. Alternativamente,
as concessiondrias também podem conspirar com funciondrios publicos para obter subsidios
para suas operagoes. Os projetos nos setores de meio-ambiente e dos recursos naturais também
podem incluir componentes focados para a concessio de licengas, permissoes e concessoes para
a utilizagao ou exploragio dos recursos naturais (pesca, exploragao madeireira, ou extracio de
recursos minerais) e territérios.

Sinais de alerta

* Renegociagio desnecessdria para obter condi¢des contratuais mais favordveis sobre
o prazo do contrato, subsidios, natureza e extensio dos investimentos necessdrios
das concessiondrias, taxas cobradas dos usudrios finais, concessio de exclusividade,
estimativas de capacidade, avaliagdo patrimonial, processo de fixagao de tarifas, etc

* Delegacao de grande discricionariedades aos funciondrios publicos responséveis pela
administracao dos recursos nacionais.

e Conflito de interesses dos membros da comissao de selecio com os fabricantes.

* Em certos paises, a industria de transformagio tende a ser quase monopolista, sendo
controlada por poucos fabricantes (por exemplo, livros diddticos). Esta circunstincia
faz as aquisi¢oes particularmente propensas a acordos de conluio destinados a inflar
0s pregos.

11
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* DProjetos financiando vale-educacio, estipéndios e despesas em que o desembolso ¢
com base em registro de inscrigoes, se nio forem cuidadosamente projetados, podem
proporcionar oportunidades para uso de procedimentos indevidos de empréstimo/
crédito.

* Manipulagio de listas ou convites de participagio nos processos de compra. Listas
incluindo as empresas que nio tém experiéncia compardvel ou que nio sao capazes de
desempenho de boa qualidade. Alternativamente, essas listas de fornecedores podem
nao ser atualizadas (ou permanecem os mesmos), excluindo, portanto, as outras
potenciais empresas para participar nestes processos.

Gestao Financeira

24. Precérias condigoes de gestdo financeira sdo muitas vezes um fator para proporcionar a
corrup¢io ou sio o resultado de esforgos deliberados para minar as agdes de prevengio da
corrup¢do. A natureza e a qualidade do sistema de gestdo financeira determinam a facilidade
com que pode ocorrer corrup¢io. Vulnerabilidades & corrup¢io podem existir em todas as
etapas da gestdo financeira do projeto, incluindo a preparagio do or¢amento, execugio do
orcamento, contabilidade e relatérios, controle interno, auditoria externa e fiscalizagao.

25. Influéncia excessiva sobre a formulagao do or¢camento do projeto pode pavimentar
significativamente o caminho para a corrupgao. Esta inclui pendéncias nas alocagoes
de recursos e projeto de agoes que beneficiam grupos, orcamento sub ou super-estimado,
plantando as sementes para o curso da corrupgao, a transferéncia de recursos para as atividades
ou tipos de despesas mais propicias a prdtica da corrupgao.

Sinais de alerta

* Excessiva e concentrada discricionariedade na alocagao de recursos.

* Sistemas ndo transparentes de tomada de decisdo sobre a alocagio de recursos para
investimentos publicos, incluindo a sua escolha, localizagio e “design”.

* Recursos destinados a projetos especiais, sem critérios claros para a alocagio de recursos.

* DProbabilidade da alocacio de recursos beneficiar o tomador de decisao, amigos ou
conhecidos.

* Ilimitadas decisoes executivas para aprovar ajustes de gastos ao longo do ano sem relatério.

* Estimativas orcamentdrias precdrias ou planos subespecificados de utilizagao dos fundos.



26. A fase de execugao do or¢amento em que os recursos realmente fluem e ativos mudam
de maos, é o terreno mais fragil para acoes de corrupgao®.

Sinais de alerta

* Execu¢io orcamentdria imprevisivel contribuindo para procedimentos irregulares,
usados para justificar decisoes discriciondrias.

* Desvios significativos das despesas previstas como alvo.

* Planejamento precdrio de caixa e previsibilidade de fundos criando oportunidades
para a manipulacio de regras para ganho pessoal ou em beneficio de pessoas préximas
associadas.

* Pagamentos em dinheiro, especialmente para grandes quantias, nao deixando nenhuma
pista de auditoria, que poderia indicar esquemas fraudulentos.

* Pagamentos com cheques endossdveis a empresas ou individuos. Auséncia de registros
ou manutencio de registros precdrios que impede uma trilha de auditoria.

* Atrasos excessivos em processos de aquisigao.

* Tempo de processamento inusitadamente muito curto para os processos de aquisigio.

* Auséncia de claras regras/critérios para processamento de pagamentos.

* Grandes depdsitos e transferéncias de fundos.

* Fuga de fundos do centro para o distrito.

* Virias notas fiscais para o mesmo trabalho (as vezes de fontes diferentes: uma concessio
e um projeto), ou notas fiscais nio contempladas no contrato; adiantamentos para
fornecedores/empreiteiros nao previstos no contrato em causa, ou que nao estao
apoiadas por uma garantia aceitdvel.

* DPagamentos duplicados. As empresas podem procurar obter vantagens através da
apresentagio de vdrias faturas que reivindicam o pagamento para os mesmos bens/
servicos. Os funciondrios publicos podem—deliberadamente ou por negligéncia—
processar e pagar essas faturas duplicadas.

* Atrasos nos pagamentos aos empreiteiros/consultores. Os funciondrios publicos podem
tentar lucrar com o atraso nos pagamentos devidos, enquanto as verbas do projeto sao
investidas em outro lugar.

* Aparentes ligagoes entre os fornecedores, com os mesmos nimeros de Fone/Fax ou
fontes ou formatos em faturas pré-forma, etc.

* Desembolsos nio correspondem ao avango fisico.

* Indicacoes de que os precos cotados por certos fornecedores estao inflados ou acima de
referéncias de mercado.

* Altas despesas operacionais nio usuais, especialmente se nio relacionadas com as
necessidades do projeto.

* Inexisténcia de uma relagdo direta entre as atividades do projeto e os resultados com os
contratos e despesas.

8 Banco Mundial, 2007: “ The many faces of corruption : tracking vulnerabilities at the sector level”



27. Contabilidade e relatérios precdrios podem, em muitos casos, ser uma tentativa deliberada
de encobrir atividades corruptas. Embora a contabilidade e relatérios em geral nio oferecam
oportunidades diretas para a corrupgio, muitas vezes podem ajudar a detectar a corrupgio
durante a fase de execuc¢io do orgamento.

sinais de alerta

 Transagoes que sdo estranhas, em relagio a: tempo (horas do dia, semana, més, ano
ou época), freqiiéncia (muita, muito pequena), lugares (muito longe e, muito perto,
e também inacessivel), montante (muito alto, muito baixo, muito consistente,
muito iguais, muito diferentes), os partidos ou personalidades (partes relacionadas,
personalidades excéntricas, estranhos e relacionamentos estranhos entre as partes,
geréncia desempenhando fungdes clericais).

* Discrepancias nos Registros Contibeis:

* Os saldos das contas que sdo significativamente maiores ou subestimados.

* As transacoes nao registradas de maneira completa e oportuna ou indevidamente
registrado quanto ao seu montante, periodo contabil, classificagao, ou politica.

* Duplicagio de registros contédbeis.

* Registros nio suportados ou nio autorizados, saldos, ou transagoes.

* Ajustes de clientes de tltima hora que afetem significativamente os resultados
financeiros (particularmente aqueles aumentando a renda apresentada apds a
apresentagio dos ajustes de auditoria propostos).

* Gravagao imprecisa ou incompleta de transacoes, incluindo contas e transagoes
sem contabilidade.

* Matéria probatéria conflitante ou faltante:

* documentos em falta, substitui¢io por documentac¢io nio padrio (faturas siao
copias, duplicatas em papel comum nio timbrado).

* Itens ndo explicados apds reconciliagoes.

* Disponibilidade nao além de documentos fotocopiados.

* Respostas inconsistentes, vagas ou implausiveis decorrentes de questionamentos
ou procedimentos analiticos.

* Discrepancias incomuns entre os registros e respostas de confirmacio.

* Falta de controle de estoque ou ativos fisicos.

* Excessivas glosas ou créditos.

e Nomes ou enderecos comuns de beneficidrios ou clientes.

¢ Alteragoes e adulteragdes de faturas e outros documentos de suporte (por exemplo,
com datas retroativas).

* Duplicidade (por exemplo, pagamentos daplices).

* Caligrafia questiondvel em documentos.

* Gravagao de despesas inexistentes e identificagao incorreta de passivos.

* Relatério intempestivo, irregular ou impreciso.

* Irregularidades no processo de reconciliagio entre os dados de contas bancdrias e
registros contabeis.



28. Deficiéncias no controle geral interno, auditoria interna e auditoria externa podem
promover um terreno fértil para a corrup¢io ou podem ser sinais de uma tentativa deliberada
de minar controles para facilitar prdticas corruptas.

Sinais de alerta

* A falta de prestagio de contas, incluindo processos injustificados e nio claros para
concessao de contratos e processamento de pagamentos.

* Relatérios de controle interno incompletos, por exemplo, nem todas as transagdes sio
registradas.

* Procedimentos de auditoria e relatérios incompletos.

* Transacoes nao auditadas, ou nao registradas ou rejeitadas.

* A falta de conciliacio dos extratos bancdrios.

* O parecer do auditor ¢ emitido sujeito a reservas ou ¢ “qualificado”.

* Atrasos inexplicdveis na apresentacio de demonstragoes financeiras auditadas.

* Mudangas freqiientes do auditor externo ou pedido sem fundamento para alterar o
auditor externo.

* Transagoes que nao seguem os procedimentos normais, nao tém autorizagio apropriada
ou suporte documental.

* Auséncia de controle de estoque, registro de ativos.

* Auséncia ou deficiéncia nos controles de gerenciamento/internos.

* Auséncia de controle de gestao e revisio de pagamentos.

Licitacao
29.°

30."°

9 Idem nota 4.

10" Idem nota 4. Na legislagdo brasileira os processos licitatérios esto previstos na Lei 8.666, de 21 de junho de 1993.
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31. Urgéncia pode ser invocada para justificar o afastamento de planos de aquisi¢ao pactuados
ou regras. Tornados, terremotos, tsunamis e outros “atos da natureza’, pragas ¢ epidemias
devem ser discutidos antes da implementagio do projeto (durante a elaboracio e avaliagio
do projeto). Justificativas posteriores podem ser tentativas de contornar compras diretas de
empresas favorecidas ou fornecedores, a pregos inflacionados.

Sinais de alerta

* Reavaliagiao com acréscimos de necessidades, levando a casos de pedidos de aumento de
quantidades em contratos jd existentes ou para a contratagio direta devido a pressoes
de tempo.

e As estimativas de custo acima dos valores de taxa de mercado indicam uma
superestimativa anterior, especialmente em conjun¢io com fornecedor tinico ou um
processo de licitagao menos competitivo.

* Falta de consideragao de solucoes “de menor custo” pode ser uma indicagio de exageros
dos escopos, orcamento e um programa de superfatura dos contratos.

* Modificagdes de projeto que aumentam o escopo e orgamento/requisigoes, pedidos de
quantidades excessivas de novos equipamentos ou substitui¢io de equipamentos que
poderiam ter sido reparados.

32. Necessidades de reavaliacio sao freqiientemente realizadas durante a implementagao
do projeto, assim como as necessidades podem variar conforme a implementagio do projeto
avanca. As mesmas distorgoes ocorrem aqui durante a preparacio do projeto, com algumas
adigoes mais especificas.

33. “Designs” impréprios da licitagdo. Durante a fase de concepcio da licitagio as partes
envolvidas no projeto definem as caracteristicas dos bens, obras ou servicos a serem adquiridos,
determinando os seus requisitos técnicos ¢ como a aquisi¢io ocorrerd. Esta fase normalmente
engloba decisdes sobre o pacote total do contrato, e os métodos de licitacdo, as descrigdes de
especificagdes técnicas e critérios de avaliagdo. Vdrios esquemas afetam essas decisoes, levando
a sua manipula¢do com o objetivo de beneficiar as empresas favorecidas e/ou influenciar a
adjudicac¢do do contrato em causa.

Sinais de alerta

* Especificagoes técnicas sob medida para (a) caber a um determinado empreiteiro/
consultor/fornecedor, (b) eliminar concorrente(s), ou (c) fazer mudangas durante o
processo.

e Servicos mal definidos.



* Especificagoes técnicas inadequadas, por exemplo, descrevendo itens obsoletos ou
itens que proximamente se tornario obsoletos, buscando favorecer um fornecedor/
empreiteiro/consultor especifico.

* Especificagoes técnicas que contenham dados imprecisos para enganar potenciais
licitantes e beneficiar uma empresa favorecida que tenha sido previamente avisada e
que pode entdo ajustar a sua oferta as necessidades reais.

* Conhecimento preferencial de informagbes confidenciais para dar uma vantagem
competitiva para um licitante favorecido. Por exemplo, um licitante é injustamente
contemplado com as informagdes que complementam as especificagoes técnicas vagas.

*  Os documentos da licitagio podem conter estratégias de pagamento indevidos, como
pagamentos antecipados especiais ou pagamentos iniciais elevados, que levam a perda
de controle na fase de execucio.

* Encobrimento do fornecedor-tnico ocorre quando a medida que o projeto se
desenvolve, a manutengio do equipamento comprado nos primeiros estdgios ou a
aquisi¢ao de novos produtos de forma inesperada, sio oferecidos apenas por provedores
com direitos exclusivos.

* Os contratos podem ter sido desnecessariamente divididos para garantir que eles
caibam abaixo dos limites estabelecidos pela legislagio para um processo licitatério
menos complexo. Ou seja, visando facilitar manipulagio da adjudicagao dos contratos
mediante o uso de métodos de aquisi¢io mais flexiveis.

*  Os contratos podem ser agrupados para excluir certas empresas concorrentes, ou porque
s30 muito pequenas ou porque os seus conhecimentos nao cobrem todos os aspectos do
contrato fornecido.

* Asferramentas de acordos podem ser utilizadas para contornar os processos competitivos
e/ou previas revisoes iniciais.

* Ciritérios de avalia¢io tendenciosos podem ser utilizados para influenciar as adjudicagoes
de contratos, por exemplo, dando muito peso a um critério especifico que favorece uma
empresa em particular, ou a critérios subjetivos que podem ser manipulados durante a
avaliagio da adjudicacio.

* Condigoes extorsivas pode ser definidas no edital de licitagdo, a fim de facilitar as
solicitagoes posteriores de propinas. Por exemplo, garantias financeiras excessivamente
elevadas, condigoes de entrega excessivamente estrictas, e penalidades onerosas etc.

* Contratos com padroes de pagamento incomuns.

* Comissoes e taxas desproporcionais.

34. Publicidade Publica. A publicidade anuncia os préximos processos licitatérios para
potenciais licitantes. Dependendo do tamanho e da natureza dos contratos, a publicidade pode
ser feita localmente, regionalmente, nacionalmente, internacionalmente.'

Publicidade enganosa pode ser usada para impedir todos os licitantes potenciais de participar
do processo.

" Idem nota 4.
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Sinais de alerta

* Dublicidade restrita/inadequada. Usando publicagées locais ou regionais com pequena
circulagao local, edi¢des precoces ou tardias que tém uma circulagio menor, jornais
oficiais nacionais que tém uma circulago restrita ou outras publicagdes calculadas nao
para chegarem a potenciais licitantes.

* Publicagoes podem ocorrer durante feriados nacionais e outros, limitando a ciéncia das
futuras licitagoes a todas as partes possivelmente interessadas.

* Publicidade incompleta ou enganosa. A falta de informagées essenciais, tais como a
identificagio da entidade gestora do processo de licitagdo ou instrugdes de como obter
documentos da licitagdo. Alternativamente, informacoes erradas podem ser dadas
quanto a data ou local definidos para abertura das propostas, ou podem ser modificadas
no ultimo minuto, sem notificar todos os licitantes potenciais destas mudangas.

* Restricdo da concorréncia por meio de encargos excessivos para a compra de editais
da licitagao ou informagées complementares, tais como plantas, cpias de estudos de
viabilidade, etc.

* Os antincios podem ter sido ficticios, sugerido uma concorréncia aberta, mas em vez
disso sao adaptados para deixar de cumprir as diretrizes de licitagoes.

35. O periodo de tempo entre a publicidade e abertura das propostas deve incentivar
uma concorréncia leal. Durante este tempo, os licitantes obtem documentos e revisam os
documentos da licitagio, solicitam esclarecimentos dos funciondrios responsdveis pela licitagao,
e preparam suas propostas; simultaneamente, os funciondrios responsdveis pela licitacao
emitem esclarecimentos e notificam todos os licitantes potenciais de mudangas em relagio a
informagoes contidas nos documentos de licitagao.

Sinais de alerta

* Tempolimitado paraaapresentagio de propostas, devidoa “restricdes de implementagao”.
Pode ser permitido um tempo insuficiente para o preparo das ofertas, restringindo
assim a concorréncia por outros licitantes (isso pressupoe conhecimento prévio pelo
licitante favorecido). Outro sinal de alerta é ter o que parece ser tempo suficiente, mas
na realidade o tempo ¢ reduzido por feriados nacionais, ou férias nacionais habituais
(em alguns paises ¢ entendido que as férias s3o tomadas durante certos meses).

* Reclamagdes por licitantes de que o pedido de extensao do tempo para preparagio das
ofertas foi negado.



36. O acesso a informacao necessdria para preparar as propostas deve ser facilitado. Certas
atividades podem exigir que as pessoas interessadas na licitagao disponibilizem informagées que
sdo caras para se reproduzir, tais como plantas arquitetdnicas, mapas ou estudos complexos e
prolongados, tornando dificil para determinados licitantes obter essas informagdes (restringindo
horérios, por exemplo) ou restringindo locais de visitas, ¢ a competitividade do processo de
licitagdo ¢ prejudicada.

Sinais de alerta

* Falta de notificagio a todos os potencias licitantes de esclarecimentos ou alteragoes
introduzidas no edital de licitagdo. Os responsdveis pela licitagio podem procurar
beneficiar as empresas favorecidas por nio terem comunicado os seus concorrentes da
prestagdo de esclarecimentos ou alteragdes aos documentos de licitagio.

* DPouco claros, ou ambiguos, esclarecimentos emitidos para confundir os concorrentes
de empresas favorecidas, para as quais os responsdveis pela licitagdo jd forneceram
informagoes precisas.

* Facilitagao de acordos de conluio entre a publicidade e abertura das propostas, fazendo
uma utiliza¢io inadequada das reunides de esclarecimentos, vazamento de informagoes
para determinados grupos de interessados sobre a lista de empresas que adquiriram
os documentos da licitagdo, ou por referenciar potenciais licitantes a subcontratantes
especificos.

37. Durante a pré-qualificagdo. Os concorrentes sio obrigados a apresentar informagao de
que preenchem os requisitos de qualificagdo previstos nos documentos de pré-qualificacio.
Somente os licitantes qualificados sio convidados a apresentar propostas. A Pré-qualificagio
pode facilitar acordos de conluio, desde que a lista de empresas pré-qualificadas é conhecida
por todos aqueles que fazem parte do processo de licitgao. Além disso, ele pode facilitar colusao
entre os licitantes pré-qualificados para aumentar os precos.

Sinais de alerta

* Subconjunto inesperadamente estreito de empresas pré-selecionadas (usando os critérios
de pré-qualificagao rigorosos ou estreitos). O favorecimento empresas ou exclusio de
licitantes qualificados ird limitar o ndmero de licitantes e reduzir a competitividade.
Uma forma de limitar a participa¢do ¢ através de manipulgioo das especificagoes
técnicas, por excessos na especificacio de requisitos técnicos.
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e Critérios de pré-qualificagio indevidamente rigorosos para excluir licitantes
qualificados, eliminando assim as empresas desfavorecidas. Por exemplo, registro de
produtos ou a obteng¢io de autorizagio governamental para a distribui¢do pode impedir
ou desencorajar fornecedores qualificados; requisitos de experiéncia prévia excessivos
quando comparados com o tamanho dos bens/obras/ servicos ofertados.

* Pré-qualificagio de empresas inter-relacionadas pode indicar que as partes almejam
beneficiar as empresas favorecidas sob uma aparéncia de competi¢io “genuina’.

* Rotagio de licitantes pré-qualificados. Pode haver conluio entre as empresas pré-
qualificadas para apresentar propostas alternadamente para os diferentes pacotes:
quando combinado com licitantes propositalmente desqualificados e excluidos durante
a fase de pré-qualificacio, isso poderd permitir as empresas apresentar seguras propostas
vencedoras. Uma variagio deste esquema ¢ ter uma empresa pré-qualificada que nio
consegue apresentar uma proposta durante a fase de apresentacio das propostas no
processo de licitacdo, o que favoreceria outra empresa prequalificada.

38. Durante a fase de abertura das propostas. A comissio de licitagio abre, em publico,
todas as propostas recebidas em tempo, lendo as cotagdes apresentadas por cada licitante em
voz alta. Além disso, os responsdveis pela licitagdo preparam uma ata da abertura das propostas,
registrando as informagoes lidas em voz alta. Estas atas deve ser assinadas por funciondrios
do governo e representantes dos licitantes que participaram da cerimonia de abertura das
propostas.

Sinais de alerta

* Irregular abertura das propostas buscando beneficiar empresas favorecidas, desviando-se
das exigéncias de abertura da licitagao estabelecidos no edital da licitagao. Por exemplo,
ter uma abertura de licitagao privada (nio em ato publico), restringindo irregularmente
o comparecimento aos representantes de certos proponentes, aceitando propostas
atrasadas, ou descontos em atraso, ou deixar de abrir todos os lances, a0 mesmo tempo,
fazer pausas entre a abertura das diferentes propostas.

* Reclamacoes ou indicios de que houve uma divulgagio de informagio confidencial con-
tida dentro das ofertas anteriormente a abertura das propostas, divulgando para as empre-
sas favorecidas as cotagoes contidas nas propostas apresentadas pelos seus concorrentes.

* Deixar de ler em voz alta descontos beneficiando assim os empreiteiros favorecidos que
apresentaram o menor lance.

* Descontos ficticios lidos em voz alta para garantir que a empresa favorecida ird obter o
contrato em causa.

* Recebimento de uma proposta apresentada por uma empresa que nao se prequalificou,
ou uma empresa que nao estava incluida na carta-convite.



39. Durante a fase de avaliacdo. Os responsdveis pela Comissiao de Avaliagio de Licitagio
comparam as propostas recebidas dos licitantes e selecionam uma, dando as razdes para a
decisao em um relatdrio escrito de avaliagio da proposta. Sempre que os critérios sao flexiveis,
a avaliagdo pode ser manipulada.

Sinais de alerta

* Desvio de critérios e pesos de avaliagao publicados, ou adi¢do de novos critérios, para
favorecer um candidato em particular.

* Aplicacio tendenciosa dos critérios de avalia¢io, geralmente por critérios qualitativos
e ndo de prego.

* Tratamento especial para as empresas favorecidas, como permitir emendas as suas
propostas de licitagio enquanto desqualificam outras empresas as quais nao foi oferecida
uma oportunidade semelhante, ou desconsiderando desvios ou omissoes.

* Inconsisténcia entre as informagoes constantes no relatério de avaliacio da proposta
e os documentos de suporte reais. A comissao de licitagio pode beneficiar empresas
favorecidas através da inser¢io de declaragdes nao suportadas por documentos na ata
de Avaliagio de Propostas, como por exemplo, afirmando que os concorrentes de uma
empresa favorecida nio conseguiram incluir certas informagdes nas suas propostas,
que foram, de fato, incluidas na apresentagio da proposta em questio, ou distorcendo
esclarecimentos verbais e/ou conclusoes escritas fornecidas por “experts” independentes
que auxiliam a Comissio de Avali¢io de Propostas. Alternativamente, a comissao de
licitagdo pode aceitar ofertas nao submetidas, ou oferta de propostas, como se estas
fossem os lances submetidos.

e As pessoas responsdveis pela licitagio podem usar desculpas para desqualificar
concorrentes de empresas favorecidas, baseando esta desqualificagio em pequenos erros
ou ambiguidades contidas nas propostas da licitagio.

*  Omissio deliberada de declarar informagdes essenciais na Ata de Avaliagao das Propostas.
Os responsdvies pela licitacio podem tentar disfargar informagdes que poderiam
revelar suas agoes para favorecer uma empresa especifica, omitindo deliberadamente
informagoes essenciais, como o ranking das cotagdes recebidas, o valor estimado do
contrato oferecido, ou nomes dos membros que constituem o Comité de Avaliagio da
Proposta.

*  Comités de avaliagio da proposta composta por membros nio qualificados. As pessoas
indevidamente interessadas na licitagio podem procurar beneficiar as empresas
favorecidas manipulando os individuos que compéem a Comissao de Avaliagio das
Propostas. As pessoas indevidamente interessadas na licitagdo podem incluir dentre
individuos da Comissio de Avaliacio da Licitagdo pessoas nio qualificadas, que
nao estio familiarizadas com os procedimentos de avaliacio de licitagio e nio tém
conhecimentos técnicos, ou funciondrios de baixa hierarquia que sdo vulnerdveis as
pressoes e manipulagoes. Alternativamente, as pessoas indevidamente interessadas na
licitagdo podem incluir individuos que tém interesses nos resultados de um processo
de aquisi¢io junto ao Comité de Avaliacio da Proposta para aquela licitagio especifica.
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* DPressoes sobre os membros da comissao de avaliagdo da licitagdo. Pessoas podem exercer
pressdo sobre os membros da Comissio de Avaliagio das propostas para garantir que
uma empresa favorecida obtenha o contrato.

* Solicitagoes durante o processo de avaliagio. Contrapartes podem utilizar a fase de
avaliagio da proposta para solicitar, e negociar, propina das empresas participantes
no processo de aquisicio em questio. Para esse fim, a Comissao pode demorar
injustificadamente longos periodos de tempo para avaliar as ofertas submetidas ou as
propostas, enquanto procuram chegar a um acordo nas negociagoes para a propina
com a empresa melhor avaliada ou outras empresas que participam do processo de
aquisicao.

* Concurso inconcluso seguido por negociagoes indevidas com empresas. Durante a fase
de avaliagio das propostas a Comissao pode recomendar que se reconheca a invalidade
da licitagao, com base, por exemplo, que todas os or¢amentos estao bem acima dos
custos estimados; visando facilitar as prdticas de corrup¢io em uma negociagao posterior
de pregos com alguns dos licitantes ou com o licitante de menor valor - baseado em
uma suposta necessidade de adjudicar o contrato em causa, sem mais atrasos.

40. Durante a implementacio do contrato. O contrato adjudicado ¢ executado sob a
supervisio do 6érgio e os fundos comecam a ser desembolsados. Esta circunstincia faz com
que esta fase do processo de aquisi¢do seja particularmente vulnerdvel a uma ampla gama
de esquemas fraudulentos e corruptos, o que poderia impedir que o dinheiro seja usado de
acordo com as estipulagoes do contrato e também afetando a qualidade do produto final. Neste
contexto, ¢ importante ter em mente que alguns aspectos da atividade de fiscalizagao ganham
relevancia na detec¢io precoce do delito.

Sinais de alerta

* Acumulagio de despesas iniciais. O empreiteiro executa atividades caras durante os
primeiros estdgios da execugdo, colocando o contrato em risco de nio ser concluido
quando uma parte significativa do montante do contrato ji foi desembolsado.
Alternativamente, um aumento do valor original do contrato poderd ser solicitado, a
fim de dar continuidade.

* Repetitivos Pedidos de Alterages. Durante a execugio de um contrato, as pessoas
indevidamente interessadas na licitagio podem fazer declaragoes falsas que buscam obter
mudanga de ordens ou prorrogacoes de contrato. Alternativamente, os empreiteiros
podem fraudar buscando justificar atrasos ou falha atribuivel a si ou ao seu pessoal.
Indicadores: reivindicagoes infundadas, reivindicacoes instruidas com documentagio
de apoio que carece de assinaturas, documentagio de apoio com reivindicagoes em
desacordo com as informagées fornecidas pelos trabalhos de supervisao e inspetores do



local, reivindicagées apoiadas em documentagio produzida por consultores ligados ao
contratante.

O uso deliberado de supervisores/monitores nio qualificados. Os responsiveis pela
licitagdo podem deliberadamente nomear supervisores/monitores nio qualificados para
facilitar irregularidades cometidas por empreiteiros.

Substitui¢do de produtos e/ou entrega de produtos fora do padrio por um fornecedor.
Isso pode incluir conluio para obter a aceitagao por parte dos responsdveis pela licitagio.
Subcontratagio de funciondrios do governo. Os funciondrios pablicos podem exigir aos
contratantes a subcontratagio de funciondrios—ou empresas ligadas a funciondrios de
governo—para realizar uma parte das obras civis e/ou estudos necessdrios para realizar
o trabalho. Alternativamente, os funciondrios publicos podem exigir aos contratantes
para pagar, e usar, equipamentos do governo ou dados para realizagio de parte do
trabalho.

Pagamentos especiais nio contemplados nos termos do contrato. Os funciondrios
publicos podem procurar favorecer certas empresas, autorizando pagamentos especiais
nio contemplados expressamente no contrato. Esses pagamentos especiais pode ser
justificados na necessidade de rdpida execugio do contrato, melhorando o fluxo de
caixa das empresas ou certificacoes apresentadas por empresas que indicam que eles jd
estocaram materiais necessdrios para executar 0 CONtrato em causa.

Deixar de executar garantias previstas pelo baixo desempenho das empresas. Os
funciondrios publicos podem procurar favorecer companhias de baixa qualidade ao nao
executar as garantias de desempenho antes de seus vencimentos. Como alternativa, os
funciondrios publicos podem deliberadamente deixar de solicitar a renovagio de uma
garantia de execuc¢do antes da sua data de validade.

Substitui¢do de um consultor por pessoal menos qualificado e inexperiente. As
empresas de consultoria podem substituir consultores individuais que originariamente
compunham a equipe profissional proposta, e cujos curriculos foram avaliados durante
o processo de selecio, por consultores menos qualificados e inexperientes.

Revenda de bens adquiridos para serem distribuidos gratuitamente.

Os funciondrios publicos podem tentar ganhar dinheiro através da cobranca dos
beneficidrios do projeto para a distribuicao de bens originalmente comprados para ser
distribuido gratuitamente entre os qualificados como beneficidrios.

Deixar de manter o inventdrio e armazenamento seguro dos bens adquiridos
(permitindo, assim, aos bens encontrar um caminho para o mercado).

Subcontratagio no atacado. Empresas premiadas que carecem de qualificagdes,
ou capacidade, para implementar um contrato podem subcontratar a maioria ou a
totalidade do contrato a outras empresas, manter um percentual do valor do contrato
como uma recompensa por ter garantido o contrato. Subcontratagio “no Atacado”
constitui um sinal de que o lance vencedor poderia estar superfaturado e/ou que a
empresa premiada consistia apenas de uma empresa ficticia.

Deixar de entregar estudos. As empresas de consultoria favorecidas por funciondrios
publicos através da encomenda de estudos desnecessdrios ou ineficientes podem
deixar de entregar ditos estudos. Alternativamente, essas empresas de consultoria
podem oferecer estudos idénticos a respeito de diferentes tarefas ou entregar estudos jd
existentes, produzidos por outras entidades, incluindo entidades governamentais.

23



24

41. Gerenciamento de registros precdrios. No mundo “on-line” de hoje, os documentos de
licitagdes, os pedidos de nio-objecio e as prdprias auséncias de objecoes sdo enviados através
de e-mail como anexos. Até que as questdes de assinaturas digitais e da legalidade de tais
documentos sejam resolvidas, no interesse da rapidez e da eficiéncia, o érgio controlador da
execugio tende a operar numa base de “boa fé”: aceita, mas verificard mais tarde. Para evitar
reclamacoes, ¢ crucial que os documentos impressos e eletrénicos comprovem ser totalmente
coerentes com a supervisao e auditorias externas.

Sinais de alerta

* Inadequado sistema automatizado de registro de dados ou procedimentos.

* Inconsistentes, incompletos, contraditérios ou inexistentes arquivos documentando a
aquisi¢do ou a transagio de desembolso, incluindo nao-objegoes. Estes incluem ordem
de compras, faturas, registros de entrada, estoque, inventdrios, documentos de apoio para
0s CONLtratos, ete.



SE HA SUSPEITA DE CORRUPCAO

42. Sinais de alerta nao provam delitos—eles apenas apontam para eventos que merecem um
segundo olhar. Quando um membro da equipe ¢ alertado por um sinal, ele deve consultar
com seu superior direto, ou o pessoal especialista em licitagdes ou credenciado como previsto
para o projeto, e outros, conforme apropriado. Alternativamente, qualquer cidadio poderd
comunicar a Ouvidoria interna do 6rgio, a Contralodoria Geral da Unido, Estados e
Municipios, Ministério Pablico Federal ou Estadual, Poder Judicidrio e Tribunais de Contas da
Uniao, Estados e Municipios.

43. Em muitos casos, medidas preventivas podem ser tomadas para evitar a ocorréncia de

corrup¢ao; em outros casos devem ser tomadas medidas preventivas para evitar a recorréncia de
fraude ou corrupgao. Por exemplo, reforcando o planejamento, controle interno ou auditoria.

44.12

45. As reclamagdes ¢ comunicagoes devem ser feitas de boa-fé, contendo a razio pela qual
a atividade relatada parece ser imprépria e todas as informagées pertinentes, datas, temas e

modalidade.'?
46.1
47 15

48.1°

Idem nota 4.
Idem nota 4.
Idem nota 4.
Idem nota 4.

Idem nota 4.
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