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1.0 SUMARIO EXECUTIVO

1.1 CENARIO DE FUNDO

O 4.° Governo Constitucional de Timor-Leste (GTL) foi inaugurado no dia 14 de Agosto de
2007. Desde entdo, o Governo tem vindo a estabelecer as suas estruturas, sistemas e
processos com vista a preparar um Governo funcional para o proximo mandato. Parte deste
esforco tem sido aprender as estruturas, processos e operacdes do Governo anterior. A
finalidade desta revisdo € ajudar o desenvolvimento continuo de um Governo aberto,
transparente e responsavel, por via das seguintes informacdes relativas ao processo de
aprovisionamento do Governo:

r Os sistemas, processos e praticas que regem 0 processo;

r A adequacgéo do nimero e da capacidade dos actuais recursos humanos,
incluindo assessores internacionais e pessoal nacional;

r  Os controlos necessarios para garantir a integridade do aprovisionamento e o
grau em que estes ja existem e sao efectivos;

r Os passos necessarios para corrigir anomalias e deficiéncias nos controlos,
sistemas e processos; e

r lIdentificacdo de areas nas quais o funcionamento dos controlos sugere que o
governo tem uma exposi¢cdo (potencial ou concreta) significativa a ineficacias,
fraude e corrupcéo.

O Apéndice A contém uma versao resumida dos termos de referéncia.

1.2 ABORDAGEM

A nossa abordagem a esta revis@o envolveu a entrevista de intervenientes importantes com
vista a obter as suas perspectivas sobre a eficiéncia do processo, documentando o sistema e
examinando casos especificos de transac¢des ou eventos que tenham ocorrido no processo.

A nossa abordagem envolveu cinco fases.

definicao dos principais elementos do processo para cada area nomeada

documentacao das actividades desempenhadas para cada um destes elementos
identificagdo dos riscos de deficiéncias sistémicas e oportunidades para pratica de fraudes
identificacdo de potenciais casos de suspeita de fraude ou quebra do controlo
desenvolvimento de recomendac¢des para melhorias

b T e e e |

Devido ao pouco tempo disponivel para a reviséo (o trabalho de campo teve de ser levado em
menos de oito dias) ndo foi possivel examinar detalhadamente o processo de
aprovisionamento. A auséncia de documentacdo de processo e de manuais de procedimento,
bem como maus sistemas de arquivo, arquivos em falta e registos financeiros incompletos,
resultaram numa auditoria consideravelmente dificultada, o que provavelmente vira também
dificultar quaisquer investigacfes forenses que possam ter lugar no futuro.

Durante a revisao foi notado que, desde a eleicdo do actual governo, tém existido iniciativas
relativas a orgcamento transitério e a aprovisionamento. De acordo com 0s nossos termos de
referéncia esta revisdo incide nos processos e eventos que ocorreram antes da
implementacédo destas iniciativas.

A revisao identificou oito elementos principais no processo de aprovisionamento. Os fluxos de
trabalho que suportam estes passos foram documentados com base em discussbes com
Assessores e com pessoal de aprovisionamento. As informacdes recebidas a partir destas
fontes foram por vezes contraditérias, sendo que isto quase de certeza reflecte a falta de
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documentacdo processual, manuais de procedimento e formagdo prestada ao pessoal. Os
gréficos de processo neste relatdrio representam o nosso entendimento das actividades que
devem ter lugar através do processo, embora estas nem sempre sejam cumpridas.

Para cada um dos principais elementos no processo apresentamos um grafico, uma lista dos
principais riscos e questfes e alguns comentarios breves sobre cada um destes riscos e
questdes. E também feita uma avaliacdo subjectiva do grau de risco sistémico e Risco fraude
aplicavel a cada uma destas questdes, juntamente com uma estimativa do nivel de
complexidade no que toca a accao correctiva necesséria. Estas classificagcbes baseiam-se em
observag0es feitas durante o nosso trabalho no terreno, sendo que em alguns casos podem ter
sido limitadas pela envergadura do trabalho realizado. As classificagbes de risco destinam-se
simplesmente a ajudar os intervenientes a incidirem nas areas de maior preocupacéo.

Este relatorio deve ser lido no contexto da declaracdo de responsabilidade constante do
Apéndice B.

1.3 RESUMO DAS CONCLUSOES

A maior parte dos aprovisionamentos do Governo é levada a cabo pela Diviséo de Servigos de
Aprovisionamento do Ministério das Finangas (aprovisionamento centralizado). Porém ha
algumas instituicdes que estdo autorizadas a efectuar aprovisionamentos de pequeno valor por
conta prépria (aprovisionamento descentralizado). Para 14 disto, independentemente de o
aprovisionamento ser centralizado ou descentralizado, € um processo para o qual contribuem
diferentes instituicbes e diferentes divisdes dentro dessas instituicdes. Embora a maior parte
das observacdes e recomendacgfes contidas neste relatorio diga respeito & Divisdo de Servigos
de Aprovisionamento do Ministério das Finangas, nem todas podem ser tratadas apenas por
esta divisdo. E necessaria assim uma perspectiva de todo o governo para responder as
guestdes sistémicas identificadas neste relatorio.

De seguida indicam-se os oito principais elementos de processo identificados durante a revisao.

A revisédo revelou deficiéncias disseminadas e sistémicas no processo de aprovisionamento, as
guais estdo invariavelmente ligadas a seis temas recorrentes. Estes temas séo 0s seguintes:

Quadro de decretos-lei inflexivel: Existem varios decretos-lei que prescrevem o modo como
elementos individuais do processo de aprovisionamento devem ser conduzidos. Isto é pouco
comum e limita as possibilidades de se alterar o processo de aprovisionamento. A lei de
aprovisionamento na maior parte dos paises esta incluida como parte da legislagdo publica
geral da gestéo financeira, incidindo principalmente no poder e responsabilidade do ministro
relevante para implementar um processo apropriado. A inflexibilidade do quadro de
aprovisionamento de Timor-Leste pode ter contribuido para a baixa classificacdo do pais numa
recente avaliacdo do Banco Mundial sobre paises onde é féacil fazer negdcio. De uma
perspectiva mais vasta, isto pode ter implicagbes negativas no desenvolvimento social e
econdmico do pais.

Uma revisdo de todo o quadro de Decretos-Lei pode ser benéfica no sentido de identificar
oportunidades para simplificar a burocracia dos procedimentos de aprovisionamento.
Idealmente a legislacdo ou decreto-lei devem conter principios de aprovisionamento, com outra
autoridade a determinar as praticas necessarias para a implementacao destes principios.
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Formacdo inadequada: Os funcionérios da Divisdo de Servicos de Aprovisionamento nao
tiveram praticamente formagdo nenhuma. Desta forma os funcionérios carecem de uma
compreenséo basica dos principios essenciais de um bom processo de aprovisionamento. De
igual modo também néo dispdem das qualificagBes para implementar ou gerir o processo de
aprovisionamento. Os assessores indicaram que sé@o obrigados a gastar muito mais do seu
tempo com responsabilidades operacionais do que faziam em anteriores coloca¢des noutros
paises. Deve ser desenvolvida uma andlise das necessidades de formacdo para todos os
funcionarios do aprovisionamento, assim como um programa de formagdo. Como medida
interina, deve-se considerar a possibilidade de nomear assessores ou outros peritos para
posicdes operacionais essenciais.

Documentacdo de sistema inadequada: O processo de aprovisionamento ndo esta
documentado, havendo grande dependéncia dos conhecimentos institucionais, que na sua
maior parte ndo sdo os melhores. Para la da falta de documentacéo de sistema ndo existem
manuais de aprovisionamento disponiveis que informem qual a melhor forma de desempenhar
as tarefas. A auséncia de manuais de aprovisionamento e de outra documentagdo € agravada
pelos niveis inadequados da maior parte dos funcionarios do aprovisionamento. Todos o0s
intervenientes  beneficiariam de sistemas bem documentados e de manuais de
aprovisionamento, os quais devem ser desenvolvidos com caracter de urgéncia.

Manutencdo inadequada de registos: O sistema de arquivo, que € uma parte integral da
administracdo do aprovisionamento, esta numa situacdo caodtica. Além de muitos documentos
arquivados terem alegadamente sido destruidos na crise de 2006, a qualidade dos registos
mais recentes varia consideravelmente. Alguns ficheiros de propostas e contratos sdo mantidos
e disponibilizados de forma acessivel. Todavia, ndo € isso que acontece com a maior parte
deles.

A inexisténcia destas informagGes é agravada pelo preenchimento inconsistente dos
formularios e campos padrdao no razdo geral. Muitos registos de pagamentos no razao geral
estdo incompletos, sendo que no ano fiscal de 2006/07 54% do valor de todas as despesas do
governo foi codificado para um fornecedor intitulado “ndo h& vendedor”. Isto resultou numa
situacdo em que o rasto de auditoria € muito fraco e onde serd muito dificil virem-se a fazer
investigacOes de retrospectivas relativamente a praticas indevidas ou fraude. De modo a
garantir que o governo actual pode demonstrar o seu empenho no que diz respeito a
transparéncia e a responsabilizacao, é necessario melhorar a qualidade e a acessibilidade de
todos os registos financeiros e documentais.

Idioma improprio: A maior parte das especificacdes de propostas, documentos de propostas,
registos de avaliagdes e contratos estd em inglés. Este € um idioma que néo é falado de forma
disseminada ou entendido prontamente pela maior parte dos timorenses. Existe um risco muito
elevado de os documentos de propostas ndo estarem articulados de forma clara ou ndo serem
bem entendidos pelas pessoas que os redigem e os elaboram. Existe um risco semelhante de
os adjudicatéarios locais ndo entenderem devidamente os requisitos das propostas e de ndo
serem capazes de se expressar adequadamente nas suas respostas. Para la disto, varios
registos e documentos de fornecedores estdo em portugués, um idioma que segundo fomos
informados s6 é falado de forma fluente por um membro da equipa de aprovisionamento. Esta é
uma situacdo que nao € propicia a um resultado eficiente e efectivo da aplicagdo do dinheiro,
devendo-se determinar qual o idioma (incluindo tétum) que podera conseguir melhores
resultados, assim como a forma em como isto deve ser feito.

Complexidade e burocracia;: Os documentos de propostas e contratos parecem ser
excessivamente complexos para uso no dia-a-dia num ambiente dificultado por baixa
capacidade técnica e linguistica. Para |4 disto, algumas actividades, tais como a autorizacédo de
formularios de pagamento, sdo excessivamente burocraticas e contém mdltiplos niveis de
autorizagdo, 0 que serve mais para aumentar 0s atrasos no processo do que para melhorar a
integridade. Devem-se investigar oportunidades para simplificar a actual documentacdo e os
actuais processos sem com isso prejudicar o controlo.
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No contexto deste seis temas, 0s principais riscos e questdes identificados durante esta revisao
estdo resumidos na tabela seguinte. A Seccdo 2 deste relatério fornece mais detalhes,
enquanto a Seccao 3 inclui uma série de recomenda¢des que podem formar a base de um
plano de acgéo com vista ao fortalecimento do processo de aprovisionamento global.

Republica Democrética de Timor-Leste
Revisdo do processo de aprovisionamento

Desenvolvimento de estratégia de aprovisionamento

Risco Complex. a
Principais riscos e questdes sistéemico |Risco fraude tratar
Quadro de Decretos-Leis inflexivel E
A - - E R
Auséncia de estratégia de aprovisionamento coerente
U L . E E E
Formagéo inadequada de funcionarios de aprovisionamento
. . - E E
Falta de manuais de procedimentos de aprovisionamento
o R
Estrutura organizacional
. L E E R
Mau reporte e ma medigdo de desempenho
. . E E R
Sistema de arquivo inadequado
- E
Documentagdo de propostas e contratos complexa
A . . » ~ E E R
/Auséncia de orientagBes sobre ética e prevencéo de fraudes
Especificagcédo dos requisitos
Risco Complex. a
Principais riscos e questdes sistémico |Risco fraude tratar
Confirming funds availability
Risco Complex.
Principais riscos e questdes sistémico Risco fraude a tratar
R R =1
Processo de autorizacdo burocratica de FCPs
R R
Compilation of tenders
P L E E E
Competéncia técnica dos funciondrios
) I P E E E
Desenvolvimento de especificagdes em inglés
~ N E E E
Falta de quadro de padrées nacionais
A - E E E
/Auséncia de planeamento de todos 0s requisitos
) - R E
Oportunidades para agregar requisitos
Risco Complex. a
Principais riscos e questdes sistémico |Risco fraude tratar
= . R
Base de dados de fornecedores ndo mantida
Base de dados de fornecedores sem detalhe suficiente
- E E
Pertenca das organizagdes de vendedores pouco clara
- ) . E
Intermediérios e agentes usados na cadeia de fornecimentos
. E E E
Documentos de proposta preparados em inglés

—
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. E E
Documentos de proposta demasiado complexos
. T . . E R
/Anuncio limitado das oportunidades de aprovisionamento
. . A . A R R
Uso inconsistente de conferéncias pré-proposta
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Receipt and evaluation of responses

Principais riscos e guestdes

Auséncia de caixa com tranca para recep¢do de propostas

Auséncia de processo de submissao electrénica

Risco

sistémico

Complex.

Risco fraude a tratar
= ]

E E
Comité de avaliacdo ndo se relne regularmente
Negotiation and award of Contract

Republica Democrética de Timor-Leste Revisdo do processo de aprovisionamento

Risco Complex. a
Principais riscos e questdes sistémico |Risco fraude tratar
Qualificagfes limitadas em termos de negociacao de contratos £ c
Termos de contrato onerosos e inflexiveis : "
Inconsisténcias quanto a garantias de boa execucéo e garantias "
bancérias
Inconsisténcias quanto a pagamentos de mobilizacao £ )
Auséncia de reviséo legal dos contratos de maior dimenséo "
Registo de contratos com integridade insuficiente )
Ordens de compra ndo sequenciais e duplicadas 5 “
N&o notificacdo dos candidatos seleccionados " : "
Gestdo de Contratos

_Risco Complex. a
Principais riscos e questdes sistémico | Risco fraude tratar
Qualificacdes de gestdo de contratos inadequadas . . .
Actividades inadequadas de gestdo de riscos de contratos E E E
Atrasos no arranque de contratos 5 5
Certificacao de trabalhos inconsistente £ c £
Dados inadequados referentes a recepcao de bens F c
Atrasos na concluséo de contratos . .
N&o processamento rapido de facturas F )
Autorizacdo fotocopiada em formulérios de pagamento - i )
Auséncia de registo do sacador F c “
N&o realizagdo de avaliagdes a fornecedores -
Reporte e Reviséo

Risco Complex. a
Principais riscos e questdes sistémico |Risco fraude tratar
Qualificagbes de gestdo de contratos inadequadas c “
Actividades inadequadas de gest&o de riscos de contratos E R
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\Atrasos no arranque de contratos ‘
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2.0 CONCLUSOES E OBSERVACOES DETALHADAS
2.1 DESENVOLVIMENTO DE UMA ESTRATEGIA DE APROVISIONAMENTO

Na revisdo do desenvolvimento de uma estratégia de aprovisionamento alargamos 0s nossos
comentarios de forma a incluir aspectos mais amplos do quadro de governacdo que apoia o
processo de aprovisionamento. Na auséncia de um quadro com estas caracteristicas € pouco
provavel que seja possivel implementar efectivamente planos estratégicos e actividades
operacionais. De seguida apresenta-se um resumo das principais questdes relevantes
identificadas durante a revis&o:

Risco Complex. a
Principais riscos e questdes sistemico |Risco fraude tratar

H

Quadro de Decretos-Leis inflexivel

IAuséncia de estratégia de aprovisionamento coerente

Formacé&o inadequada dos funcionarios de aprovisionamento

Falta de manuais de procedimentos de aprovisionamento

Estrutura organizacional

Mau reporte e ma medicdo de desempenho

Sistema de arquivo inadequado

Documentagédo de propostas e contratos complexa

Auséncia de orientacdes sobre ética e prevencgdo de fraudes

Quadro de Decretos-Leis inflexivel: O quadro do GTL em relacdo ao aprovisionamento é
pouco comum, dado que o principal instrumento legal que rege o aprovisionamento, o Decreto-
Lei 10/2005 (regime legal do aprovisionamento), assim como as suas leis de apoio, determinam
0s procedimentos necessarios para a realizagdo de aprovisionamento. Esta legislagdo fornece
detalhes sobre os passos processuais que devem ser dados para desenvolver procedimentos
de pré-qualificacdo, abrir e avaliar propostas, aprovisionar por estimativas, formas de tratar
gueixas de candidatos, etc.

O facto de estes procedimentos estarem escritos em leis reduz as oportunidades de
flexibilidade. Fomos informados que numa andlise recente do Banco Mundial a facilidade em
conduzir neg6cios com o governo, Timor-Leste foi classificado muito perto do fim da tabela. A
lei de aprovisionamento na maior parte dos paises esta incluida como parte da legislacao geral
psobre gestéo das financas publicas e incide sobretudo no poder e responsabilidade do ministro
relevante para implementar um processo de aprovisionamento apropriado.

Auséncia de estratégia de aprovisionamento coerente: Nos seus termos mais simples, uma
estratégia de aprovisionamento identifica a melhor forma de conseguir objectivos de
aprovisionamento. Pode articular estes objectivos, em termos de valor pelo dinheiro,
transparéncia, responsabilizacédo e eficiéncia operacional. Pode também indicar as alturas dos
aprovisionamentos planeados, o tipo de processo envolvido, como por exemplo abertura a
propostas, pedido de estimativa, pedido de proposta, responsabilidades e condicionalismos e
riscos operacionais e de mercado. Para la de ajudar com o planeamento organizacional interno,
alguns aspectos da estratégia podem ser publicados para alertar vendedores sobre a altura de
potenciais oportunidades de negécio. Pode também ser usado como ferramenta para medir o
desempenho de pessoas e / ou instituicdes envolvidas no processo de aprovisionamento.

Historicamente o desenvolvimento da estratégia de aprovisionamento do GTL tem sido limitado
ao processo de aprovagdo de orcamento e a producao de uma lista de aprovisionamentos para
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0 ano, com informacdes adicionais minimas. No verso apresenta-se um resumo do processo
gue deve estar estabelecido, de acordo com a actual politica do GTL:
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A estratégia de aprovisionamento anual do GTL ndo fornece uma indicacdo da altura dos
aprovisionamentos, nem tao-pouco existe qualquer padréo de referéncia contra o qual se possa
medir este aspecto importante do desempenho. A auséncia de um plano de aprovisionamento
detalhado pode assim ter contribuido para os aspectos temporais distorcidos das ordens de
compra autorizadas durante o ano fiscal de 2006/07.

Exemplo: Altura da emissdo de ordens de compra
No ano fiscal de 2006/2007, 30% das ordens de compra foram colocadas em Junho, o
equivalente a 42% do total de todas as ordens de compra emitidas durante o ano.

Valor das ordens de compra
emitidas no ano fiscal de 06/07

258538882388 7%|
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Uma analise de uma amostra das ordens de compra de Junho sugere que muitas destas ndo
foram concluidas de acordo com os procedimentos aprovados, facto este que nédo é
surpreendente dada a intensa carga de trabalho que deve ter sido gerada durante este més.
(Nota: As ordens de compra de Julho de 2007 diziam respeito ao ano fiscal de 2006/07).
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Exemplo: Transporte cumulativo ano a ano de ordens de compra

Os transportes tém vindo a aumentar significativamente ao longo dos ultimos trés anos. Isto
tem potencial para criar sérios problemas orcamentais e de fluxo financeiro, ja que o valor
destes transportes ndo é dotado no orcamento anual. De seguida apresentam-se as
estatisticas de transportes em meados de Dezembro de 2007, fornecidas pelos Servigos de
Aprovisionamento

Transporte de ordens de compra ano a ano

[000s 60.000
50.000

40.000
30.000
20.000
10.000

2003-2204 2004-2005 2005-2006 2006-2007

Encontra-se presentemente em curso um exercicio com vista a reduzir o saldo cumulativo
dos transportes, que se estima ser superior a $60 milhdes.

Outro impacto do planeamento de aprovisionamento e de praticas de gestdo de contrato
inadequados é que ao longo dos Ultimos trés anos o numero de ordens de compra
transportadas para o ano financeiro seguinte tem vindo a aumentar de forma substancial.

Formacao inadequada dos funcionarios de aprovisionamento: E um principio amplamente
aceite que todos os funcionarios de aprovisionamento devam receber formagao apropriada. Em
2005 foi realizada uma série de cinco sessées de trabalho, com a duragéo de meio dia cada.
Em 2006 e 2007 foi igualmente prestada alguma formacéo a funcionarios, porém é necessaria
muito mais em areas técnicas. N&do existe plano formal de formacdo nem registo formal de
formacéo, apesar de ter sido conduzido um curso de formacdo com base na competéncia em
2005, patrocinado pelo Banco Asiatico para o Desenvolvimento e concebido por um Assessor.

Os agentes de aprovisionamento devem ser capazes de executar parte ou a totalidade das
tarefas seguintes, conforme apropriadas a sua responsabilidade individual:

Identificar e justificar uma solicitagdo

Planear uma compra e seleccionar os métodos mais apropriados
Planear e gerir riscos

Desenvolver um plano de probabilidade

Desenvolver critérios de avaliagdo e um plano de avaliacéo
Desenvolver documentos de solicitagdo de propostas

Procurar estimativas ou propostas no mercado

Avaliar estimativas ou propostas

Negociar com fornecedores e

Gerir contratos

b T T s B E e A A B |
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Falta de manuais de procedimentos de aprovisionamento: N&o existem procedimentos
documentados para comunicar as expectativas da administracdo em termos de padrdes e
procedimentos de desempenho. Um requisito padrao de qualquer funcao de aprovisionamento
competente passa por ter procedimentos bem documentados. Estes ajudam a conseguir a
compreensao dos padrdes de trabalho, ajudam na formacdo e ajudam a garantir uma
abordagem consistente ao aprovisionamento. A tabela seguinte indica a matéria tipica que
pode ser incluida num manual de procedimentos de desempenho.

Republica Democréatica de Timor-Leste
Revisdo do processo de aprovisionamento

Parte de manual
Reunides e sessdes de trabalho

Conteudos tipicos
Calendario de reunides
Sessao de trabalho inicial
Reunides mensais
RevisOes trimestrais

Breve descricdo do ambito
Modo de variacao

Ambito de trabalho

Ordem de variagdo

Ajuste de precos

Controlo de custos

Mecanismos e processos envolvidos no controlo
de custos

Conclusao pratica

O que define conclusbes praticas
Delegados ou agentes aprovadores

Solicitacdo de garantia de qualidade

Registos a manter

Pagamento de facturas

Datas principais
Formato de facturas
Certificacéo

Solicitacdo de estimativa

Método de preparacgédo de estimativas

Ordem de trabalho

Processo para emisséo de ordens de trabalho

Recolha de dados

Avaliacdo de desempenho

Reporte de informacgdes

Especificacédo de requisitos e obrigactes de
ambas as partes

Modo de actualizacéo

Quem mantém o original e recebe copias

Medi¢c&o de desempenho

Requisitos de reporte

Documentagé&o de contrato

Estrutura organizacional: A Divisdo de Servigcos de Aprovisionamento engloba um Director,
o qual supervisiona 43 funcionarios divididos em quatro equipas, com cada equipa a ser
responsavel pela administracdo de contratos, avaliacdo, propostas ou administragdo. Esta
estrutura pode ser apropriada num ambiente em que os funcionarios sejam bem formados e
tenham acesso a directivas de aprovisionamento claras. Contudo, devido & falta de formagéo
e a auséncia de manuais de aprovisionamento, a Divisdo de Servigos de Aprovisionamento &
disfuncional. A Divisdo é apoiada por trés assessores, um dos quais comentou que passa
consideravelmente mais tempo com responsabilidades operacionais do que fazia em
colocagBes anteriores noutros paises.

Mau reporte e ma medicdo de desempenho: N&o s&o produzidos ou fornecidos a
administracdo relatérios consistentes ou regulares com o intuito de ajudar na gestdao do
processo de aprovisionamento. Nao existem indicadores de desempenho, tais como tempos
de ciclo de propostas. Deste modo ndo € possivel obter um retrato preciso da situagéo ou das
tendéncias relativas as actividades de aprovisionamento.

Sistema de arquivo inadequado: Um sistema de arquivo abrangente e completo é
fundamental para garantir que os registos de decisdes, pagamentos e desempenho de
fornecedores sdo mantidos e que o processo de aprovisionamento consegue demonstrar a

! Extraido de “Guia de Melhores Praticas para Contratos de Gest&o”, Gabinete Nacional de Auditoria da
Austrdlia, 2001.
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sua transparéncia.

No minimo dos minimos um ficheiro de contrato deve conter a seguinte documentagéo, de um
modo prontamente acessivel:

r Ajustificacdo (identificac@o de necessidades) do contrato

r Autoridade para prosseguir

r Documentacdo / avaliacéo de propostas, incluindo justificacdo para o processo de

concurso

r  Detalhes do processo de avaliacao, incluindo razdes para a escolha do prestador
ou prestadores seleccionados

r  Conjunto completo de documentos de contrato

r Cobpias de relatérios de desempenho, incluindo todas as orientagBes escritas,
solicitacdes, relatérios e cartas enviadas ao adjudicatario, bem como as suas
respostas, e registos de comunicagdes orais relativas aos aspectos referidos

r  Detalhes de pagamentos contra calendario de pagamentos

r  Registos de reunibes

A qualidade dos ficheiros de propostas e contratos é inconsistente, sendo que na maior parte
dos casos é ma. O sistema de arquivo ndo facilita um acesso rapido a documentacao ou a
registos de eventos e decisdes anteriores. Isto tem implicagBes significativas na transparéncia
global do processo de aprovisionamento. De acordo com os funcionarios de aprovisionamento,
0s registos de aprovisionamento anteriores a Junho de 2006 foram destruidos durante a Crise.

Documentacdo de propostas e contratos complexa: Em comum com a maior parte das
funcbes de aprovisionamento, a Divisdo de Servigcos de Aprovisionamento usa documentacao
padréo de propostas e contratos. Todavia estes documentos estdo escritos em inglés, idioma
gue ndo € bem entendido pela maior parte do pessoal que trabalha no GTL e pela maior parte
dos adjudicatarios timorenses. A maior parte da documentacdo de contratos baseia-se em
procedimentos do Banco Mundial e € demasiado burocréatica e complexa para ser usada num
ambiente com estas lacunas em termos de dominio da lingua inglesa e de capacidades
técnicas.

Auséncia de orientagcdes sobre ética e prevencao de fraudes: Embora o governo tenha um
codigo de ética, este ndo foi devidamente circulado. Os principios que consagra sao
apropriados, porém muitos funcionarios publicos podem ter dificuldades em entendé-los dado
gue estao escritos em inglés e usam uma linguagem burocratica. Por exemplo, o principio final
do codigo é “Contribuir para a consolidagdo da unidade nacional como condi¢do sine qua non
para o desenvolvimento social e econémico de Timor-Leste.” Deve-se considerar a
possibilidade de desenvolver um cdédigo de ética mais claro e mais simples especificamente
para o pessoal da Divisdo de Servigcos de Aprovisionamento.

De modo semelhante, ndo existem orientagGes relativamente a identificacdo e prevengdo de
fraudes. Em face dos riscos elevados inerentes a qualquer processo de aprovisionamento, é
urgente desenvolver uma politica de controlo de fraudes. A politica poderd considerar os
atributos da melhor prética de controlo de fraudes, apresentados na tabela seguinte:
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Dez atributos das melhores praticas no controlo de fraudes”

¢ As instituicBes tém estabelecidas as politicas, sistemas e procedimentos necessarios para
minimizar a fraude em todos os locais e em todos os niveis de uma organizacao

¢ Existe uma responsabilizagdo clara pela implementacéo e monitorizagdo da estratégia de
gestdo de fraudes

¢ A organizacdo leva a cabo uma avaliagdo em separado dos riscos de fraude

¢ Todos os empregados entendem os comportamentos éticos que lhes séo exigidos no local
de trabalho

¢ Os clientes e a comunidade compreendem que a organizacdo nao ird aceitar negocios /
transaccoes fraudulentos

¢ Existem politicas, sistemas e procedimentos para encorajar o reporte de comportamentos

suspeitos
¢ As auditorias internas examinam regularmente amostras de processos de tomada de

decisdes de médio e alto risco através da organizagao

¢ As instituicBes tém politicas que identificam claramente a natureza das acc¢des suspeitas
gue requerem reporte para a Policia, ICAC, Provedor, etc.

¢ Os funcionérios que conduzem actividades de investigacdo em nome da organizacao
podem contar com procedimentos e outro apoio apropriados (incluindo formagédo, quando
necessario)

¢ Os empregados entendem que a fraude ndo seré tolerada e que os transgressores seréo
sujeitos a acc¢bes disciplinares

2.2 ESPECIFICAGAO DOS REQUISITOS

A especificacdo dos requisitos para compras individuais € um componente essencial do
processo de aprovisionamento. Caso ndo seja desenvolvida uma especificacdo clara de bens
e servigos, ndo se pode esperar que os fornecedores entendam os requisitos do GTL. Para l&4
disto, no caso de contratos de construcdo a auséncia de especificagdes de trabalho claras
significa que ndo é possivel realizar um processo de certificacdo apropriado para apoiar o
progresso e os pagamentos de concluséo.

De seguida apresenta-se um resumo do actual processo de especifica¢cdo do GTL e dos
principais riscos e questdes identificados durante a revisao:

Dietermine Goads.
and Services
Specifcatons

Arethe current specificsions
ok?

A

No = Ves "@J

P_030 Confim Funds
A ailai ky

Continue with cument
contract?

%

Requesting Agency

ldentifynnitiate
Need for
Procurement

P.010 Develop a
Procurement Strategy

Requirements and
Specifestions

2 Adaptado de “Progresso Actual no Controlo de Fraudes e Orienta¢Ges Futuras para uma Melhor Prética”,
Gabinete de Auditoria de Nova Gales do Sul, 2005
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Risco Complex. a
Principais riscos e questdes sistémico |Risco fraude tratar

E E E

ICompeténcia técnica dos funcionarios

Desenvolvimento de especificacdes em inglés

Falta de quadro de padrfes nacionais

N&o planeamento de todos os requisitos

Oportunidades para agregar requisitos

Competéncia técnica dos funcionarios: A especificacdo de requisitos de aprovisionamento
pode variar desde um processo simples (por exemplo a substituicdo de um tinteiro de uma
impressora num gabinete) a um muito complexo. Os requisitos altamente técnicos referem-se
por norma a projectos de constru¢do, sendo que a consequéncia de emitir especificagbes
abaixo do padrédo pode passar pela reducéo do tempo de vida e pelo aumento dos custos de
manutencdo de activos de infra-estruturas. Existe uma escassez de qualificagBes técnicas
apropriadas para apoiar 0 aprovisionamento centralizado, e tanto quanto sabemos a situacao é
pior nas instituicdes autorizadas a levar a cabo aprovisionamento descentralizado.

Desenvolvimento de especificagcbes em inglés: O desenvolvimento de especificacdes de
propostas em inglés pode resultar em mais problemas caso os funcionarios envolvidos néo
sejam fluentes na lingua inglesa. A maior parte das especificagdes desenvolvidas pelo GTL esta
em inglés, porém a maior parte dos funcionarios que as desenvolve ndo consegue falar, ler ou
escrever com confianga neste idioma. Caso as especificagcdes ndo sejam articuladas de forma
clara, ndo se pode exigir aos vendedores que prestem uma resposta adequada na fase de
propostas.

Falta de quadro de padrdes nacionais: Uma questdo significativa com impacto na
capacidade do GTL para emitir especificacdes de propostas claras é a falta de um quadro de
padrées nacionais. Estes quadros fornecem normalmente um conjunto de critérios entendidos
por todos, contra os quais se podem determinar e medir a qualidade ou o desempenho. Podem-
se igualmente referir a niveis de competéncia profissional necesséria para levar a cabo certas
tarefas. Timor-Leste tém alguns padrbes basicos, como por exemplo para a construcdo de
escolas, mas o quadro ndo é vasto. Por vezes sdo especificados padrbes internacionais ou
padrées de outros paises, mas existe o risco que estes ndo sejam totalmente compreendidos
pelos fornecedores locais.

N&o planeamento de todos os requisitos: Em alguns contratos é evidente que nem todas
as expectativas do GTL estdo articuladas por escrito. Nestes casos existe o risco de um
vendedor ndo ser informado sobre as expectativas do GTL e por isso ndo satisfazer ou nao
estar contratualmente obrigado a satisfazer essas expectativas.

Exemplo: Aprovisionamento de um monumento publico. _ ]

Foi encomendada uma estatua do Papa a um escultor da América do Sul. A inten¢do do
GTL era que o escultor organizasse o transporte até ao local destinado a estatua e que a
erigisse la.

O contrato especificou apenas que a estatua deveria ser entregue em Dili, o que o escultor
fez. Visto que o contrato ndo mencionava quem seria responsavel por erigir a estatua,
existe agora uma disputa sobre quem deve pagar o restante da tarefa.

Oportunidade para agregar solicitacbes: Uma pratica comum para a maior parte das
operacdes de aprovisionamento consiste em identificar a necessidade total das organizagfes
relativamente a um produto ou servigo especificos (como por exemplo papel de fotocépia) e
agregar esta necessidade numa Unica ordem ou num pequeno numero de ordens de grande
dimenséo. Isto pode criar oportunidades para negociar descontos por quantidade, agendar
devidamente as entregas e reduzir de forma considerdvel a quantidade de esforco de
aprovisionamento necessario para obter a quantidade de bens ou servicos requerida. Esta

Janeiro de 2008 15



D I I tt
e o I e Republica Democrética de Timor-Leste

Revisdo do processo de aprovisionamento

pratica ndo € muito empregue pelo GTL, perdendo-se assim oportunidades para melhorar a
eficiéncia do desempenho e para reduzir custos gerais.

2.3 CONFIRMAGAO DA DISPONIBILIDADE DE FUNDOS

A confirmacé@o da disponibilidade de fundos € conseguida por meio da emissdo de um
Formulario de Compromisso e Pagamento (FCP). Nao devera ser colocada qualquer ordem
junto de um fornecedor sem que tenha sido confirmada a disponibilidade de fundos. Os fluxos
de trabalho que apoiam este processo resumem-se do seguinte modo:

AgencyMinister o~
approval Q

Aretheresuffici entiunds
available?

@ Prepare CPV& PR

N forms

P-020 |dentify Needs and
Speciiatons

Reguesting Agency

End, Processes Mot
Documented
Eng. Procurement Process
StopsBudget Reallooaion
NotFlowerared

h 4

Pl B
lT{eaiu rerilinisier

Approval

Approval obiained? @)

P-040 Compile Tenders

Ministry of Finance

End. Process Not
Documanted

De seguida apresenta-se um resumo das principais questdes relevantes identificadas durante
a revisao:

Risco Complex. a
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R

Processo de autorizagéo burocratica de FCPs

\Variagdo no tempo para concluir FCPs

Processo de autorizagdo burocratica de FCPs: A autorizacdo apropriada de um FCP
requer seis signatarios distintos que podem estar situados em trés departamentos diferentes.
Isto pode dar azo a atrasos consideraveis no processamento.

Variacdo no tempo para concluir FCPs: O processo oneroso de autorizagdo conduziu a
variagfes no tempo necessario para concluir um FCP valido. O processo de autorizagao pode
levar até seis semanas para concluir, 0 que pode assim atrasar o arranque de um processo
de concurso, estimativas ou propostas.
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2.4 COMPILACAO DE PROPOSTAS

A compilacdo de propostas inclui as actividades necessarias para identificar potenciais
fornecedores, comunicar requisitos e solicitar estimativas ou propostas a partir de
fornecedores. A ndo conducao deste processo de um modo apropriado pode levar a alegacdes
por parte de potenciais fornecedores e membros do publico em como ndo héa justica ou
transparéncia. Independentemente da verdade destas alegagbes elas podem conduzir a
percepcdes mais sérias da existéncia de fraude ou corrupgéo. As actividades subjacentes a
compilacdo de pedidos de propostas ou estimativas, bem como a solicitagdo de respostas,
devem assim ser conduzidas de acordo com os mais elevados niveis de transparéncia.

De seguida apresenta-se um resumo do actual processo do GTL:

Conltinue with sistng
supplier?

P-060 Negotiate and Award
Contract
Identify poterdal
supphers

Create bid
documents

Pre-bid mesting requires?

[— ’

Ministry of Finance
o
o,
a
3

a
a
g
2
]
2

v

Determine who wil
manage

procurement Conduct & preoid

P.030 Confirm Funds' meeting

Availalbily
Requasting

Identify Potential

Supplisrs

Agency
Create bid
documents

Existing contrad?

Saolicit Bl dsCuoes

Fre-bid mesting required?

es

Requesling Agency

Ves
Conduct a pread
P-06 Hagotiate and Award .
Continuewih eising negy e%?,'_,";.; aree meeting

supplier?

¥

endor prepares
FEEPORERS t
request

Wendor

@

P-050 Evaluate Responses
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A tabela seguinte contém um resumo das principais questdes relevantes para a integridade
destas actividades:

Risco Complex. a
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Base de dados de fornecedores ndo mantida

Base de dados de fornecedores sem detalhe suficiente

Pertenca das organizagdes de vendedores pouco clara

Intermediarios e agentes usados na cadeia de fornecimentos

Documentos de proposta preparados em inglés

Documentos de proposta demasiado complexos

IAnuncio limitado das oportunidades de aprovisionamento

Uso inconsistente de conferéncias pré-proposta

Base de dados de fornecedores ndo mantida: Existe uma base de dados de fornecedores
na Divisdo de Servicos de Aprovisionamento, porém ndo é mantida e as informagfes nela
constantes tém pouco valor préatico. Os agentes de aprovisionamento confirmaram que a base
de dados néo é utilizada com qualquer finalidade util.

Base de dados de fornecedores sem detalhe suficiente: A fim de ser Util a base de dados de
fornecedores deve conter um conjunto de informag0es, incluindo pertenga, gama de produtos /
servicos, e historial de desempenho. Estas informacdes podem ser utilizadas para ajudar a
identificar potenciais fornecedores e, se necessario, excluir maus cumpridores. A base de
dados do GTL nédo contém provisdo para estes detalhes, por isso mesmo que doce mantida
nao teria grande valor no seu formato actual.

Pertenca das organizag6es de vendedores pouco clara: Devido aos procedimentos de
registo de empresas de Timor-Leste e a graus variaveis de conformidade com estes
procedimentos por parte da comunidade empresarial, nem sempre é possivel determinar a
guem pertence verdadeiramente um negocio. As empresas e 0s seus donos devem estar
registados junto do Departamento de Justica, sendo necesséario um “Certificado de Dividas”
anual por parte do Servigo de Impostos de Timor-Leste (SITL) para registar uma empresa e
conduzir negocios com o GTL. Estes certificados séo emitidos apenas para empresas que
tenham as suas avaliacdes e pagamentos fiscais em dia. Contudo alguns contribuintes que
ndo cumpriram as suas obrigac¢Oes fiscais voltam a registar as suas empresas sob um novo
nome, recebem uma nova licenca empresarial e continuam a trabalhar sob o novo nome.
Estes contribuintes / empresas cometeram assim uma fraude contra o estado.

Intermediarios e agentes usados na cadeia de fornecimentos: Fomos informados de que
alguns fornecedores tém contratos de fornecimento exclusivos de bens e servigcos especificos
ao GTL. Embora possa haver uma justificagdo para o uso de agentes, estas combinacdes
podem ser usadas para perpetrar fraudes, por via do acrescento de margens de lucro
desnecessarias para o agente.

Exemplo: Fornecimento de equipamento de seguranca

Uma seleccao aleatoria de formularios de pagamento revelou pagamentos CONSideraveis a
Bravo International, um fornecedor sedeado em Dili de munic¢des para armas de pequeno
porte. Estas municGes ndo sdo produzidas no pais e no geral ndo estdo disponiveis para o
publico. Nao parece existir uma razdo apropriada para este aprovisionamento ter sido
processado através de um agente local. Para la disto, o contrato foi aparentemente
adjudicado na base de um fornecedor unico.
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Documentos de proposta preparados em inglés: A preparagdo de documentos de
concurso em inglés e o requisito de as respostas serem em inglés ndo sao propicios a uma
pratica efectiva de aprovisionamento em Timor-Leste. Isto sucede ja que o inglés ndo é
uma lingua bem entendida e falada pela maior parte dos funcionarios de aprovisionamento
do GTL e dos fornecedores locais.

Documentos de proposta demasiado complexos: O uso de documentos de proposta
padrdo é uma prética de aprovisionamento amplamente aceite que no geral promove a
qualidade e a consisténcia em todas as actividades de aprovisionamento. Existem
documentos de proposta padréo relativos a pedidos de estimativa, abertura de concursos
e pedidos de proposta. Estes parecem ser baseados em documentos pro forma do Banco
Mundial, exigindo um nivel de detalhe e cumprimento que muitos fornecedores timorenses
podem sentir dificuldades para satisfazer. No geral estes documentos sdo mais adaptados
para aprovisionamentos em grande escala a partir de fornecedores internacionais
sofisticados do que a partir de empresas sedeadas em Timor-Leste.

Anuncio limitado das oportunidades de aprovisionamento: E boa pratica garantir que os
concursos publicos sdo amplamente anunciados, de modo a aumentar as hipéteses de haver
um processo de propostas competitivo. As solicitagdes de propostas e estimativas ndo séo
bem anunciadas pelo GTL. As oportunidades dirigidas a empresas locais sdo por norma
anunciadas nos jornais nacionais, todavia estes jornais ndo estdo bem disseminados pelos
distritos. Fora de Dili o GTL conta muitas vezes com a comunica¢do boca a boca para difundir
oportunidades de concursos. Embora o GTL tenha um portal informatico sobre oportunidades
de concurso, este ndo é utilizado.

As oportunidades de concursos internacionais sdo por norma anunciadas em jornais
estrangeiros.

Uso inconsistente de conferéncias pré-proposta: As conferéncias pré-proposta sdo uma
parte integral do processo de aprovisionamento na maior parte das organizagbes, e
organizadas pelo GTL para os aprovisionamentos de maior dimensao ou maior complexidade.
Mais recentemente ndo tém sido organizadas regularmente conferéncias pré-proposta,
embora sejam realizadas visitas aos locais nos casos de contratos de construgdo. Para la de
fornecerem informacdes Uteis a potenciais candidatos a respeito da natureza e cenario de
fundo de projectos individuais, as conferéncias pré-proposta podem ser usadas para educar
potenciais candidatos sobre o processo de concurso. Isto beneficiard muitos candidatos, bem
como o processo de aprovisionamento no seu todo.
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2.5 RECEPCAO E AVALIACAO DE RESPOSTAS

A recepcdo e avaliacdo de respostas incluem as actividades relativas a recepcéao,
documentacdo e compilacdo de respostas de fornecedores a documentos de propostas,
assim como a avaliacdo destas respostas de um modo justo e transparente a nivel interno.
Caso estas actividades sejam desempenhadas de forma adequada, deverdo resultar no
desenvolvimento de contratos com fornecedores respeitaveis e capazes de oferecer o melhor
valor pelo dinheiro. A garantia da integridade destas actividades é muito importante, pois caso
os fornecedores potenciais nao confiem no processo de avaliagdo podem declinar concorrer ou
serem tentados a influenciar injustamente os resultados da avaliagao.

De seguida apresenta-se um resumo do actual processo do GTL e dos riscos e questdes
associados:

Respanses

@

P.040 Compils Tendars

receiyed from
bidders

Evaluate
TESpOnsEs

r or
/_‘_\ Approved?
Aproved by
autherised oficer

P-060 Negofiate and Award
Confract

Ministry of Finance/ Requesting Agency

End. Procsss Not
Documentsd
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Auséncia de caixa com tranca para recepgdo de propostas

Auséncia de processo de submisséo electrénica

Comité de avaliagdo ndo se reline regularmente

Presidente do comité de avaliagdo varia

Dados dos procedimentos de avaliacdo ndo arquivados

Auséncia de caixa com tranca para recepc¢ao de propostas: Caixas com tranca constituem
um controlo simples e eficaz para garantir que os candidatos sabem onde submeter as suas
respostas e para garantir que somente as respostas submetidas dentro do prazo séo
avaliadas. N&o existe qualquer caixa com tranca para a recepcao de propostas por parte do
GTL. Em resultado disto houve casos em que foram descobertas submissdes de fornecedores
em cima de secretarias depois de outras propostas serem abertas e registadas.

Auséncia de processo de submissé@o electronica: Este tem-se vindo a tornar um processo
cada vez mais comum em muitas organizacgfes. A falta de meios de submissao electrénica de
propostas apresenta desafios no contexto de um pais que ndo disp6e de um sistema postal
eficiente. A submissdo de respostas de propostas, em particular a partir de fornecedores
sedeados no estrangeiro, pode ser um processo moroso ou pode acarretar custos elevados
com deslocagdes a fim de submeter fisicamente as respostas. Estas dificuldades podem fazer
com que alguns potenciais candidatos ndo submetam propostas ou nao consigam garantir
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gue as suas propostas cheguem a tempo da abertura das propostas.

Comité de avaliacdo ndo se relne regularmente: Os comités de avaliacdo de propostas da
maior parte das organizacdes relinem-se numa base regular e pré-determinada. Isto ajuda a
garantir que os membros podem agendar a sua disponibilidade e evitar engarrafamentos na
avaliacdo. O comité de avaliagcdo do GTL relne-se numa base de “conforme necessario”.
Esta é uma situacdo pouco habitual para uma organizacdo do governo que processa um
elevado volume de propostas. Em resultado disto existe o risco de que as reunibes néo
possam ser organizadas numa base atempada, o que pode contribuir para atrasos na
concretizacdo do plano de aprovisionamento.

Presidente do comité de avaliagdo varia: A maior parte dos comités de avaliacdo tem um
presidente regular, com um substituto caso o presidente ndo esteja disponivel. Estes comités
costumam ter uma composi¢do fixa, com flexibilidade para conter peritos apropriados para
apoiarem avaliagdes técnicas.

Tanto o presidente como a composi¢ao do comité de avaliagdo do GTL variam. Isto apresenta
um risco de o processo de avaliacdo se inconsistente entre diferentes reunides de avaliacéo,
em particular caso a composi¢do do comité também mude de reunido para reunido.

Dados dos procedimentos de avaliagcdo ndo arquivados: Os dados referentes a processos
de abertura de propostas, actas de reunides do comité, copias de modelos de avaliagéo,
recomendagfes ao ministro, etc., nem sempre sdo arquivados. Isto prejudica a transparéncia
e a possibilidade do processo de avaliacdo de propostas vir a ser auditado, colocando o GTL
numa posi¢cado potencialmente indefensavel caso seja contestado no que diz respeito a
qgualquer aspecto do processo de aprovisionamento.

Aquando da inspecc¢éo da Divisdo do Servigo de Aprovisionamento encontrdmos uma grande
caixa cheia com formularios de avaliacdo de propostas soltos. Seria muito dificil fazer
corresponder estes formularios com decis6es de avaliagdes individuais.

VariacOes de precos ndo contestadas: As variagfes pouco habituais de precos nem
sempre parecem ser contestadas, o que tem potencial para expor o GTL a precos néo
competitivos e / ou a fraudes.

Janeiro de 2008 21



Deloitte

Republica Democréatica de Timor-Leste
Revisdo do processo de aprovisionamento

2.6 NEGOCIAGAO E ATRIBUICAO DE CONTRATOS

O GTL tem trés contratos padrao estabelecidos, os quais sédo geralmente usados de acordo
com a natureza do aprovisionamento. Os contratos abrangem pequenos bens e servicos,
consultorias e obras.

De seguida apresenta-se um resumo do actual processo do GTL para negociagédo e atribui¢éo
de contratos:

e
| Confract Registy
Raise purchase
arder (PO)

Negotiate with Award Confrad o
SUCESSLE bckder Succes s Balder

P-0E0 Evaluate Responsses P-070 Manage Contract

P
Mofify
Unsuccessiul

Rejection

Ivlinistry Planning and Finance {MPF] Procurement Services

Os principais riscos e questdes identificados em relagéo a estas actividades sédo o0s seguintes:

Risco

Principais riscos e questdes sistémico

Risco fraude

Complex. a
tratar

E

E

QualificagBes limitadas em termos de negociagdo de contratos

Termos de contrato onerosos e inflexiveis
Inconsisténcias quanto a garantias de boa execug¢do e garantias
bancarias

Inconsisténcias quanto a pagamentos de mobilizacédo

Auséncia de revisdo legal dos contratos de maior dimenséao

Registo de contratos com integridade insuficiente

Ordens de compra ndo sequenciais e duplicadas

N&o notificagdo dos candidatos seleccionados

Qualificagdes limitadas de negociacdo de contratos: O GTL possui alguns contratos e
termos padrdo e condi¢cdes de contratos concebidos para responderem a maior parte dos
esquemas contratuais. Todavia alguns contratos sdo negociados mas os funcionarios de
aprovisionamento receberam muito pouca formagéo nesta area. Para la disto ndo existem
actualmente funcionarios na equipa de aprovisionamento com qualificagfes legais ou de
negociagdo de contratos adequadas. Isto coloca o GTL em desvantagem aquando da
negociacao de contratos, e tem potencial para expor o governo ao risco de desempenho abaixo
do desejado por parte de fornecedores, bem como de recursos inadequados para responder a
potenciais disputas contratuais.

Fomos informados que nos casos em que houve negociacdo de contratos, esta foi geralmente
feita por um Assessor e ndo por um empregado do GTL.
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Termos de contrato onerosos e inflexiveis: Inspecciondmos termos e condi¢cdes padrédo para
0s pequenos bens e servigos, obras menores, obras de grande dimenséo e consultorias. Estes
contratos parecem ser baseados em contratos padrdo do Banco Mundial, havendo
oportunidade para rever a adequacao do seu uso ao cenario de Timor-Leste, em especial no
que diz respeito a nomeacéo de adjudicatarios locais.

Inconsisténcias quanto a garantias de boa execucdo e garantias bancarias: Fomos
informados que em alguns contratos existe o requisito de se obter uma garantia de boa
execugdo e uma garantia bancaria. Embora a lei de aprovisionamento exija o estabelecimento
de garantias de bom desempenho para contratos com valor superior a $10,000, nao
conseguimos apurar os principios usados na préatica para estabelecer as garantias.

Fomos informados que muitos fornecedores a nivel local ndo dispbem dos fundos
necessarios para pagarem uma garantia de boa execug¢do ou obterem uma garantia
bancaria, o que os pode dissuadir de submeterem propostas. Isto tem implicagBes negativas
para o desenvolvimento social e econdmico de Timor-Leste e pode ser resolvido através de
uma revisdo bem articulada e de uma mudanca de politica.

Exemplo: Garantia de Boa Execuc¢do e ma pratica de contratos de gestao

Um dos maiores contratos atribuidos pelo governo € com a Tafui Oil Company Ltd para o
fornecimento de combustivel, num valor médio superior a $1.2m por més. Apesar do volume
deste contrato, que abrange a principal fonte de fornecimento de combustivel para o pais, ndo
parece ter sido estabelecida qualquer garantia de boa execucdo. Este contrato estd de
presente a ser investigado por um perito legal, sendo que as suas conclusdes preliminares
indicam que, para la de néo ter solicitado uma garantia de boa execuc¢ao, existem outras mas
praticas de gestéo relativamente ao contrato:

7 NA&o abertura de processos de concurso aberto
Quebras de autoridade de delega¢do na atribuicdo do contrato
Falta de autoridade para prolongar o contrato
Né&o informagdo devida ao Ministro sobre certos aspectos do contrato
N&o validagao de solicita¢fes de pagamentos
N&o identificacdo / recuperagdo de pagamentos excessivos consideraveis.

-

Inconsisténcias quanto a pagamentos de mobilizagdo: Ndo existem directivas claras para
0 estabelecimento de pagamentos de mobilizacdo. Esta questdo depara-se com desafios
semelhantes aos das garantias de boa execugcdo e garantias bancarias (ver acima).
Relativamente aos fornecedores internacionais, notamos algumas aparentes inconsisténcias
guanto a garantias de boa execucado e a pagamentos de mobilizacéo.

Auséncia de revisdo legal dos contratos de maior dimensé&o: Constatdmos que foi
recentemente nomeado um Assessor Legal para rever contratos especificos. Todavia estas
revisbes tém uma natureza essencialmente forense, e caso tivessem sido encomendadas
previamente, poder-se-iam ter evitado disputas ou casos de ma execucéo.

Os actuais processos ndo requerem que os contratos de maior dimensdo sejam revistos por
um praticante legal competente e / ou por um painel. Ao ndo obter uma opinido legal sobre
tais contratos existe o risco de o governo poder ser exposto a um desempenho inferior ao
desejado e incorrer em custos adicionais, perdendo também oportunidades de recurso em
caso de disputa.
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Exemplo: Pagamento de mobilizacéo

Um fornecedor indonésio, a PT Gunung Kijang, recebeu um contrato de construcio no valor de
$888.888,88 e foi-lhe pedido que fornecesse uma garantia bancéaria no valor de 20% ($177.778)
deste montante. O fornecedor solicitou imediatamente um pagamento de mobilizacdo de
$177.778. Este pedido foi rejeitado, porém foi imediatamente paga uma soma de $87.111
relativa a custos de mobilizacdo, e 14 dias depois foram enviados mais $87.111,14 como
pagamento de progresso, ou seja, aparentemente os 20% do prego do contrato foram
efectivamente pagos como custo de mobilizagéo, conforme solicitado pelo fornecedor.

Republica Democréatica de Timor-Leste
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Registo de contratos com integridade insuficiente: O Departamento de Aprovisionamento
mantém um registo de contratos escrito & mao, num ficheiro de folhas soltas. Contém alguns
campos que, se preenchidos, ndo dariam informacdes adequadas sobre a natureza e os
termos do contrato. Muitos campos permanecem por preencher, e a caligrafia € muitas vezes
ilegivel.

Para 14 disto, notamos algumas inconsisténcias na numeragao dos contratos. Os contratos
devem ser emitidos com uma ordem de compra. Alguns nimeros de contrato sdo faceis de
identificar com uma ordem de compra, porém isso ndo acontece com alguns outros.

Ordens de compra ndo sequenciais e duplicadas: A pratica padrdo na maior parte das
organizagOes consiste em afectar nimeros Gnicos e sequenciais a cada ordem de compra. Isto
facilita o controlo, acompanhamento e gestdo das compras. O razdo geral do Free Balance
atribuiu um nimero sequencial a todas as ordens de compra. Contudo estes nimeros podem
ser alterados durante a captura de dados, e como resultado 288 (5%) das 6.144 ordens de
compra emitidas durante o ano de 2006/07 nao figuravam na sequéncia numérica.

Notamos também vérios casos em que podem ter sido usadas duas ordens de compra
diferentes para aprovisionar o mesmo item ou servigo duas vezes. A tabela seguinte contém
alguns exemplos disto:

Exemplo: Potencial duplicacdo de ordens de compra
De seguida apresenta-se uma amostra de ordens de compra que podem ter sido duplicadas ja
se referem ao mesmo montante e que foram pagas ao mesmo fornecedor na mesma data.

ocC Data Fornecedor Bens Valor (USD)
74868 Nov-07 Concessionario Forte Veiculo motor 99.000
74869 Concessionério Forte Veiculos motores 99.000
72484 Fev-07 Ministério da Saude Reab de grande 60.000
72486 Fev-07 Ministério da Saude Reab de grande 60.000
75688 Jun-07 Emp. Const. Civil Toms |Construcao 30.000
75689 Jun-07  Emp. Const. Civil Toms |Reabilitagdo 30.000
70748 Nov-07 Combustiveis Belak Combust. veiculos 20.000
70787 Nov-07 Combustiveis Belak Combust. veiculos 20.000
76080 Jun-07 |Samdoria unipessoal Construcao 20.000
76094 Jun-07 |Samdoria unipessoal Construcao 20.000
76315 Jun-07 |Samdoria unipessoal Construcao 20.000
76404 Jun-07 Wedito Unipessoal. Ld  |Construcao 20.000
76426 Jun-07 Wedito Unipessoal. Ld  |Construcao 20.000
73822 Maio-07 | Mercado Equipamento 20.000
73880 Maio-07 | Mercado Equipamento EDP 20.000
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N&o notificacdo dos candidatos seleccionados: Como questdo de transparéncia, cortesia
e para encorajar candidatos ndo seleccionados a concorrer em concursos futuros, a maior
parte das organizagfes notifica candidatos ndo seleccionados do resultado do processo de
avaliacdo. O GTL ndo tem o héabito de informar candidatos néo seleccionados do resultado das
avaliacOes de concursos e das atribuicdes de contratos.
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2.7 GESTAO DE CONTRATOS

A gestdo de contratos inclui actividades realizadas desde o arranque do contrato até ao seu
término. Embora diferentes contactos necessitem de diferentes técnicas, todas as técnicas de
gestdo de contratos estdo ligadas essencialmente aos principios de gestéo de riscos. Existem
pelo menos dois niveis de risco associados com a prestacdo de servi¢os contratados:

r risco de contrato — o risco de o servigo ndo ser prestado de acordo com os
requisitos do contrato em termos de tempo, custo, qualidade e quantidade; e
r risco de gestdo de contrato — o risco associado com a gestdo do contrato.
As actividades de gestdo de contratos devem assim visar estes riscos. A ndo gestdo dos
riscos pode resultar em maus resultados de aprovisionamento, independentemente de quéo
bem um projecto foi especificado ou um fornecedor foi seleccionado.

De seguida apresenta-se um resumo das actividades envolvidas na gestéo de contratos,
juntamente com uma tabela dos principais riscos e questdes identificados durante a revisao:

Monitar pragress of
cantract

Canfract
commences

Canftract
Comp|eted

—&

P-080 Reporing and
Review

P-060 Negotiate and fward
Coniract

Frocess cayments.

Miristry of Finance/Requesting Agency

Guoods, services: or
consiucdion®

Risco Complex. a
Principais riscos e questdes sistémico Risco fraude tratar

E E E

QualificagBes inadequadas de gestdo de contratos

Actividades inadequadas de gestéo de riscos de contrato

Atrasos no arranque de contratos

Certificacdo inconsistente de trabalhos

Dados inadequados da recepgéo de bens

Atrasos na conclusao de contratos

Falha em processar facturas rapidamente

Autorizacao fotocopiada em formulérios de pagamento

Falha em registar sacador nos registos de contabilidade

Falha em realizar avaliag6es dos fornecedores
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Qualificagdes de gestdo de contratos inadequadas: Uma boa gestdo de contratos requer
uma gama de conhecimentos e qualificacdes que s6 pode ser adquirida com o tempo. A tabela
seguinte3 resume algumas das qualificacdes e atributos que um gestor de contratos deve
possuir;

Qualificacdes e atributos | Factores a considerar

Experiéncia e Conhecimentos e experiéncia por parte da
organizagao

¢ Nivel na organizagdo que o gestor ira deter

Qualificacdes técnicas ¢ Entende elementos de servico

e Consegue especificar variagdes

e Capacidade para avaliar execucao da
prestacao de servigos

Qualificacdes de gestéo e Experiéncia / formagao na gestdo de
contratos

e Gestao de individuos (equipa de gestdo de
contratos e outro pessoal)

¢ Qualificagdes em gestao financeira / de
custos (orgcamentagdo, custeamento, gestdo
de activos) e quadro de responsabilizacéo

Qualifica¢des de e Capacidade para apresentar informagées por
comunicacgao escrito e por via oral

Qualificagdes de negociacao

Qualificacdes de mediacao

Qualificacdes em resolucéo de conflitos
Trabalho conjunto dentro da organizacéo e
com os pares da indUstria

Qualifica¢des interpessoais

¢ Flexibilidade

e Conquista / mantém respeito

Atributos pessoais

Tal como ja foi discutido neste relatério, os funcionarios de aprovisionamento ndo receberam
formacgédo suficiente para lhes permitir funcionarem efectivamente. A lista de qualificacbes e
atributos acima pode ser considerada aquando do desenvolvimento dos programas de formagéo
discutidos na parte 2.1 deste relatorio.

Actividades inadequadas de gestdo de riscos de contrato: Os planos de aprovisionamento
para cada contrato devem incluir actividades de gestdo de riscos. Estas actividades devem
incluir a avaliagdo dos riscos associados com cada um dos contratos. Isto ira ajudar o pessoal
do aprovisionamento a desenvolver e implementar controlos apropriados para mitigar os risoc
identificados. De presente as actividades de gestao de riscos de contratos sdo muito limitadas.

Atrasos no arranque de contratos: Os contratos devem ser iniciados de acordo com os
termos do contrato. Caso assim nao seja isso pode ter como resultado o contrato ndo estar
concluido na data prevista para tal. Os atrasos no arranque podem ser provocados por
aumentos no preco de matérias-primas que o adjudicatario possa tentar passar para o0 governo,
e podem fazer com que os contratos ndo sejam concluidos.

Fomos informados que os atrasos no arranque se devem muitas vezes as dificuldades que os
fornecedores locais encontram em obter os fundos para uma garantia de boa execug¢do ou uma
garantia bancéria. Se isto é verdade, é possivel que uma abordagem mais pragmatica a este

3 Extraido do “Guia de Melhores Praticas de Gestdo de Contratos”, Gabinete Nacional de Auditoria da
Australia, 2001.
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aspecto da gestao de riscos de contrato possa resultar em melhores resultados para o GTL e os
adjudicatarios.

Exemplo: Atrasos no arranque de contratos

Com base em informagdes fornecidas por Assessores, estimamos que em 30 de Novembro de
2007 havia 225 contratos / ordens de compra que tinham passado o seu prazo de validade mas
gue ainda ndo haviam sido iniciados. Alguns dos maiores eram 0s seguintes:

Numero Data Data Nome forn. Descrigéo local Valor
ocC ocC concl. (USD)
75118  Jun-07 Nov-07 Pérola de Timor Construcdo  Baucau 190.250
75119  Jun-07 Nov-07 Imelbenrik Construcdo  Maliana 185.620
76372  Jun-07 Out-07 Buras Construcdo  N&o declar. 90.405
76282  Jun-07 Out-07 Lidel - edicoes Construgcdo  Portugal 185.559
74370  Mai-07 Set-07 Makasae constr. Construgdo  Baucau 130.311
74011 Maio-07  Set-07  Aifunan Timor Mobiliario N&o declar.  122.996
74289 Maio-07 Ago-07 Eljaguna Bros. Constru¢cdo  Baucau 136.307
74568 Maio-07 Jun-07 Rozi Renovacdo  Baucau 140.000
76324  Jun-07 Jun-07  Honalo Construcdo  Ermera 107.148

Total 1.288.596|

Certificagcdo inconsistente de obras: A certificacdo de obras deve ser levada a cabo por
pessoal tecnicamente competente para tal. O processo de certificagdo é uma actividade
essencial que garante que 0 governo paga apenas a constru¢do ou o trabalho efectivamente
realizados. O GTL dispde de uma capacidade limitada para conduzir certificaces de obras, por
isso o risco de obras abaixo do desejado ou incompletas é elevado. Para |4 disto, fomos
informados que os agentes responsaveis pelas certificagcdes sédo muitas vezes aliciados com
“comissfes” por parte de empreiteiros a fim de certificarem as suas obras. Isto levanta questdes
de conflito de interesses e expde o governo a um potencial consideravel de fraude.

Exemplo: certificacdo inconsistente de obras

O Departamento de Educagdo encomendou uma auditoria. O projecto foi certificado por um
inspector departamental como concluido por um valor de $34.000. Pouco tempo depois um
segundo inspector realizou uma inspeccao no local e identificou mais de $14.000 de trabalho
nao concluido.

N&o correspondéncia dos bens recebidos com os bens encomendados: Os bens
recebidos devem corresponder aos detalhes constantes das facturas e ordens de compra, de
modo a garantir que o governo recebe efectivamente o que encomendou e o que ira pagar.
Notamos varios casos onde ndo havia dados de existéncia de notas de recepcao de bens ou
de comparacéo dos bens recebidos contra facturas. Notamos igualmente véarios casos onde os
detalhes das ordens de compra e / ou facturas eram demasiado gerais para especificar
exactamente o que havia sido encomendado e entregue.
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Exemplo: Auséncia de detalhes sobre itens encomendados e pagos

No dia 10 de Janeiro de 2007 foi feito um pagamento de $29.916 a um fornecedor local, a
Land Bird Company, referente ao fornecimento de *““‘equipamento anti-motim”. Nem o contrato
de apoio, nem a ordem de compra nem a factura apresentavam quaisquer detalhes sobre 0s
itens encomendados.

Outras caracteristicas pouco habituais relativamente a esta transaccdo foram que o0s
equipamentos eram presumivelmente especializados e provavelmente ndo produzidos em
Timor-Leste. A confirmar-se, poderia ter sido menos dispendioso encomenda-los
directamente ao fornecedor estrangeiro do que através de um agente. Em segundo lugar, o
Unico pagamento identificado feito a esta companhia parece ter-se referido a materiais de
ensino a nivel de liceu. Em terceiro lugar, ambos os pagamentos acima referidos foram
codificados como ““ndo ha vendedor™ no sistema FreeBalance.

Atrasos na conclusédo de contratos: As préticas de gestao de contratos devem garantir que
0 progresso & monitorizado e que quaisquer atrasos podem ser identificados prontamente e
resolvidos de forma sucinta. IdentificAmos muitos contratos abertos que tinham passado o
prazo de validade, e fomos informados que esta era uma ocorréncia comum.

Atrasos no arranque e na conclusdo de contratos tém potencial para danificar
significativamente as agendas sociais e econdémicas dos governos, em particular dado que esta
€ uma ocorréncia mais frequente do que rara.

Exemplo: Atrasos na concluséo de contratos

Com base nas informagdes fornecidas por Assessores estimamos que em finais de Dezembro de
2007 haja mais de 600 contratos abertos e notas de compra que passaram a sua data de
validade. Estima-se que o valor da parte ndo expirada destes contratos esteja na ordem dos
$32 milhoes. De seguida indicam-se alguns dos contratos de maior dimensao:

Namero  Data Data Nome forn. Descricéo local Amt Pago %do
ocC ocC concl. val. cont.
76322  Maio-07 Jul-07 Diversos vend. Serv. prof. Nao decl. 45131 4%
76334 Jun-07 Nov-07 Honalo Estradas Ermera 13.983 11%
75649 Jun-07 Nov-07 Malibo Construgdo  Same 33.240 20%
74387  Maio-07 Out-07 Marabia Estradas Lolotoe 142.464 20%
75148 Jun-07 Out-07 CO Country Estradas Oe-cussi 33.088 20%
73692 Abr-07 Set-07 Leo Hilin Ragdes pris.  Baucau 11.902 36%
73691 Mar-07 Ago-07 Soin Lorosae Ragdes pris.  Dili 56.149 37%
75688 Jun-07 Out-07 ECC Toms Construcdo  Dili 12.815 42%
72977 Mar-07 Ago-07 Startec Enterpr. Células solar N&o decl. 1.410.200 63%
75042 Jun-07 Set-07 Whitestone Cont. cheias Ermera 46.592 66%
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Existe também o risco de serem feitos pagamentos de mobilizacdo a adjudicatarios que nao
tém intencdo ou capacidade para iniciar um contrato. E possivel que os adjudicatarios na
tabela anterior receberam 20% do preco do contrato se enquadrem nesta categoria. Em baixo
apresentam-se outros exemplos onde foram pagos 10% dos precos dos contratos apds 0 seu
prazo de validade.

Exemplo: contratos expirados onde 10% do valor do contrato foram pagos

Foram identificados muitos contratos / ordens de compra em que apenas 10% do preco do
contrato havia sido pago, e que entretanto passaram o seu prazo de validade. De seguida
indicam-se alguns deles:

Numero Data Data Nome forn. Descricéo local Val cont.
oC ocC conc. (USD)
75943 Jun-07 Ago-07 Ensul "Servicos" Nao decl. 220.000
76090 Jun-07 Nov-07 Fideets Estradas Viqueque 164.861
76228 Jun-07 Out-30 Flecah Estradas Ermera 248.135
75025 Jun-07 Set-07 Terminator Estradas Baucau 198. 889
75113 Jun-07 Set-07 Rivasio Estradas Nao decl. 130.460
74973 Jun-07 Set-07 Rivio Constr. Estradas Baucau 123.711

Estes contratos podem representar casos em que foram feitos pagamentos de mobilizagdo a
adjudicatarios sem intengdo ou capacidade para realizarem o trabalho requerido.
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Falha em processar atempadamente as facturas: As facturas recebidas dos fornecedores
devem ser carimbadas com a data e registadas no sistema logo que possivel. O pagamento
tardio aos fornecedores pode fazer com que estes se abstenham de concorrer a trabalhos
futuros, submetem facturas duplicadas ou se sintam tentados a subornar agentes para acelerar
0 pagamento das suas contas.

A nossa proépria experiéncia enquanto prestadores de servicos ao GTL é que o pagamento &
muitas vezes recebido mais de 90 dias apés a data da factura.

Autorizacdes fotocopiadas em formularios de pagamento: Constatamos que alguns dos
formularios de pagamento eram parcialmente fotocopiados. A parte contendo as assinaturas era
fotocopiada, mas os campos relativos ao sacador, montante e descricdo dos bens e servigos
eram subsequentemente preenchidos no documento fotocopiado. Isto representa uma quebra
significativa do controlo interno e tem implicacdes semelhantes as da emisséo de cheques em
branco, aumentando assim de forma consideravel o risco de fraude.

Falha em registar sacadores nos registos de contabilidade: E pratica comum em qualquer
sistema de contabilidade registar os nomes dos sacadores no razdo, sendo que 0 razao
FreeBalance requer que o nome do sacador seja inserido para todos os pagamentos. Todavia
este controlo foi anulado, tendo nés constatado que 54% do valor de todos os pagamentos do
GTL no ano financeiro de 2006/07 tinham a indicagdo de “Nao ha vendedor”. Isto resultou numa
perda significativa de transparéncia e no dificultar de eventuais futuras auditorias, o que acarreta
um risco elevado de que pagamentos fraudulentos se tornem dificeis de determinar. Felizmente
fomos capazes de obter uma lista de pagamentos e sacadores do banqueiro do Governo, a
Autoridade Bancaria e de Pagamentos (ABP), a qual foi transmitida ao GTL para maior analise e
reviséo.

Falha em realizar avaliacdes de fornecedores: Uma avaliacdo sistemética dos fornecedores
ajuda a garantir que s6 se fazem contratos com organiza¢des de boa reputagdo. Este € um
componente essencial da gestdo de riscos e reduz os riscos de maus desempenhos e
resultados dos contratos. Os actuais processos de aprovisionamento ndo incluem quaisquer
actividades de avaliagéo de fornecimentos.
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2.8 REPORTE E REVISAO

O reporte e a revisdo constituem oportunidades importantes para entender o desempenho
organizacional, promover a responsabilizacéo e facilitar melhorias continuadas. Essencialmente
ndo existe qualquer processo de reporte ou revisdo estabelecido na Divisédo de Servicos de
Aprovisionamento. A tabela seguinte apresenta um resumo dos principais riscos identificados
durante esta reunido:

Risco Complex. a
Principais riscos e questdes sistémico |Rjsco fraude tratar

E

Qualificagdes de gestdo de contratos inadequadas

Actividades inadequadas de gestao de riscos de contratos

Atrasos no arranque de contratos

Reporte limitado sobre actividades operacionais: O quadro de reporte € um pré-requisito
aceite para qualquer actividade empresarial em qualquer organizacdo, sendo usado como
ferramenta para promover a responsabilizacdo e o bom desempenho. A Divisdo de Servigos de
Aprovisionamento ndo desenvolveu um quadro de reporte, e esta pode ser esta uma das
razbes de existirem tantas anomalias no processo.

Auséncia de uso de indicadores de desempenho: O uso de indicadores de desempenho é
uma técnica aceite muito usada em todas as disciplinas de administracdo na maioria das
organizagfes. Os indicadores de desempenho podem constituir um método simples mas eficaz
de medir e monitorizar o desempenho, e caso sejam usados correctamente podem ajudar a
gestao a identificar prontamente tendéncias ou problemas antes que se tornem criticos. Fomos
incapazes de identificar quaisquer indicadores de desempenho que sejam usados de forma
regular ou consistente pela Divisdo de Servigos de aprovisionamento.
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O desenvolvimento de actividades de reporte de desempenho deve considerar trés areas,
nomeadamente o desenvolvimento do quadro de reporte de desempenho, a medicao e gestédo
de dados e a apresentacdo de informagdes. A tabela seguinte indica as principais
consideragdes que podem ser usadas no desenvolvimento deste processo.*

Quadro de Reporte de Desempenho \
Especificar resultados desejados (incluir quaisquer resultados intermédios)
Abordar quaisquer resultados partilhados e informar sobre a contribuicdo da Divisdo de
Servigos de Aprovisionamento
Identificar indicadores de desempenho possiveis de serem medidos em relagédo a
efectividade dos resultados e das actividades operacionais
Usar medidas vdlidas, precisas e fiaveis e manter informacdes sobre metodologias e
fontes
Estabelecer ligacbes entre informacdes financeiras e ndo financeiras e avaliar a
eficiéncia e a efectividade da Diviséo de Servigos de Aprovisionamento
Usar alvos, padrdes e bases de comparacgéo estudados e realistas para, incluindo alvos
plurianuais quando necessario.

Medicéo e Gestao de Dados
Defini¢éo clara de indicadores de desempenho
Esquemas sélidos de garantia de dados
Os dados de desempenho devem ser a base do reporte interno e externo, incluindo
gestao e analise

Apresentagdo de Informactes
Apresentar concretizagfes e andlise de desempenho
Avaliar desempenho contra alvos e outros pontos de referéncia
Apresentar tendéncias no desempenho
Demonstrar que as avaliagdes sao conduzidas e utilizadas de forma apropriada
Fornecer um retrato coerente do desempenho que:
- faca a ligagdo com os compromissos no Orgamento
- demonstre a consisténcia entre os anos
- trate de todas as matérias requeridas pela Administracdo, Ministério e Governo

Auséncia de revisdo independente: Devido ao elevado risco inerente do processo de
aprovisionamento, a maior parte das organizacdes com uma funcao de auditoria interna tém
pelo menos uma revisdo relativa a aprovisionamento por ano. As revisdes independentes
devem ser uma parte integral do processo de gestdo. As actividades de aprovisionamento
tém por ineréncia um risco elevado em qualquer organizagdo, sendo que as vantagens de
realizar revisdes regulares superam em muito os custos. As revisdes de auditoria interna
devem ser uma parte integral do processo de melhoria continua e, conforme demonstrado
nas conclusfes deste relatério, existe uma possibilidade significativa de simples auditorias
internas identificarem anomalias e recomendarem melhorias ao processo.

2.9 OBSERVAGAO FINAL

Aguando da nossa revisdo havia vérias iniciativas em curso com vista a fortalecer o processo
de aprovisionamento. Estas incluiam investigacdes e avaliagbes legais da estrutura
organizacional, responsabilidades, processos e funcionalidade dos computadores. As
conclusdes deste relatorio e destas iniciativas devem ser consolidadas e vistas de uma forma
abrangente, a fim de garantir a possibilidade de desenvolver uma acg¢do pragméatica para
fortalecer o processo global.

4 Adaptado de “Melhores Praticas de Reporte de Desempenho” Gabinete Nacional de Auditoria da
Australia, 2004.
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Risco
sistémico

Risco de
fraude

Conclusao

Recomendacéao

Complexidade
a tratar

E

Auséncia de estratégia de aprovisionamento
coerente: Nos seus termos mais simples, uma
estratégia de aprovisionamento identifica a melhor
forma de conseguir objectivos de aprovisionamento.
Pode articular estes objectivos, em termos de valor
pelo dinheiro, transparéncia, responsabilizacéo e
eficiéncia operacional. Pode também indicar as
alturas dos aprovisionamentos planeados, o tipo de
processo envolvido, como por exemplo abertura a
propostas, pedido de estimativa, pedido de
proposta, responsabilidades e condicionalismos e
riscos operacionais e de mercado.

Continuar a melhorar o documento de estratégia de
aprovisionamento para 2008, a ser desenvolvido
pelos Assessores. Identificar oportunidades para
unir aprovisionamentos mais pequenos numa base
de todo o governo e introduzir painéis de contrato
ou aumentar o uso de propostas de pré-
qualificacéo. Publicar os elementos da estratégia
que dizem respeito ao aprovisionamento e garantir
gue sdo actualizados numa base trimestral, de
modo a reflectir as estimativas revistas.

Formacdo inadequada dos funcionarios de
aprovisionamento: E um principio amplamente
aceite que todos os funcionarios de
aprovisionamento devam receber formacao
apropriada. Os funcionérios da Divisdo de Servigos
de Aprovisionamento ndo receberam quase
formag&o nenhuma. Em 2005 foi realizada uma
série de cinco sess0Oes de trabalho, com a duragéo
de meio dia cada. Alguns funcionérios participaram
em cursos ad hoc, porém néo existe plano formal
de formacg&o nem registo formal de formacao,
apesar de ter sido conduzido um curso de formacgéo
com base na competéncia em 2005, patrocinado
pelo Banco Asiatico para o Desenvolvimento e
concebido por um Assessor.

Avaliar oportunidades para introduzir formacgéo
com base em competéncia na Divisdo de Servigos
de Aprovisionamento. Desempenhar uma analise
das necessidades de formacéo e estabelecer
expectativas razoaveis relativamente a prazos
durante os quais a formacgéo pode ser
implementada, assim como aos resultados que
deverdo ser conseguidos. Garantir que todas as
actividades de formacao, incluindo a assiduidade,
sdo documentadas. Considerar a possibilidade de
ministrar toda a formag&o em tétum, para garantir
que é bem entendida.
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Falta de manuais de procedimentos de Desenvolver manuais de procedimento abrangendo
F £ aprovisionamento: Nao existem procedimentos (todos os aspectos do aprovisionamento. Estes :

documentados para comunicar as expectativas da |manuais devem usar linguagem simples e concisa

administragdo em termos de padrdes e e incorporar 0 uso de organigramas e outras

procedimentos de desempenho. Um requisito representacdes graficas. Podem ser introduzidos

padréo de qualquer funcao de aprovisionamento  através de um programa de formacgéo e

competente passa por ter procedimentos bem sensibilizacao e ministrados em tétum e inglés ou

documentados. Estes ajudam a conseguir a portugués.

compreensdao dos padrdes de trabalho, ajudam na

formacéo e ajudam a garantir uma abordagem

consistente ao aprovisionamento.

I
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. . - - Complexidade
Risco Risco de Concluséo Recomendacéao atratar

sistémico fraude

Estrutura organizacional: A Divisdo de Servicos |Considerar a possibilidade de introduzir
de Aprovisionamento engloba um Director, o qual  profissionais de aprovisionamento experientes em R
supervisiona 43 funcionarios divididos em quatro posi¢cOes operacionais no processo de

equipas, com cada equipa a ser responsavel pela  j@aprovisionamento, incluindo posicdes dentro de
administrac@o de contratos, avaliacdo, propostas ou instituicdes com autoridade para efectuar as suas
administracdo. Esta estrutura pode ser apropriada proprias operacdes de compra. Afectar uma

num ambiente em que os funcionarios sejam bem |contraparte a cada um destes profissionais e

formados e tenham acesso a directivas de estabelecer padrbes de referéncia claros no que
aprovisionamento claras. Contudo, devido a falta de toca a expectativas de transferéncia de
formacgéo e & auséncia de manuais de conhecimentos e qualificagcbes

aprovisionamento, a Divisdo de Servicos de
Aprovisionamento é disfuncional. A Diviséo é
apoiada por trés assessores, um dos quais
comentou que passa consideravelmente mais tempo
com responsabilidades operacionais do que fazia
em colocacdes anteriores noutros paises.

Mau reporte e ma medicdo de desempenho: Desenvolver um sistema simples de reporte de
E E N&o sao produzidos ou fornecidos a administragdo |[desempenho com base em indicadores de R
relatdrios consistentes ou regulares com o intuito de [desempenho faceis de medir. Considerar a

ajudar na gestéo do processo de aprovisionamento. possibilidade de utilizar informagdes actualmente
Nao existem indicadores de desempenho, tais como [disponiveis no FreeBalance para conseguir isto. O
tempos de ciclo de propostas. Deste modo néo é sistema de reporte pode incluir relatérios diarios ou
possivel obter um retrato preciso da situagédo ou das semanais para ajudar os gestores e o pessoal a
tendéncias relativas as actividades de cumprirem as suas tarefas operacionais, e
aprovisionamento. relatérios mensais para permitir & administragao
reportar a nivel ministerial e monitorizar e tratar as
tendéncias nos indicadores de desempenho.

I
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Complexidade

Risco Risco de Conclusao Recomendacao a tratar

sistémico fraude

Sistema de arquivo inadequado: Um sistema de |Desenvolver protocolos de arquivo e prestar
E E arquivo abrangente e completo é fundamental para formacédo aos funcionarios para os R
garantir que os registos de decisfes, pagamentos e consciencializar para a importancia da

desempenho de fornecedores sdo mantidos e que o manutencdo de um bom sistema de arquivo. No

processo de aprovisionamento consegue minimo os protocolos de arquivo devem fornecer
demonstrar a sua transparéncia. orientacdes sobre numeracgéao de ficheiros, uso de
capas, conteudos, protocolos de armazenamento
e arquivo.
Documentacdo de propostas e contratos Estd actualmente em curso uma revisdo da
E complexa: Em comum com a maior parte das documentacédo de contrato. A finalidade desta

fungbes de aprovisionamento, a Divisdo de Servigos frevisao € identificar oportunidades para simplificar
de Aprovisionamento usa documentacao padréo de ja documentacdo. As recomendacdes desta
propostas e contratos. Todavia estes documentos [revisdo devem ser consideradas e implementadas

estdo escritos em inglés, idioma que nao é bem conforme apropriado. Considerar a possibilidade
entendido pela maior parte do pessoal que trabalha de produzir todos os documentos de contrato

no GTL e pela maior parte dos adjudicatarios padrdo numa escolha de tétum, inglés e
timorenses. A maior parte da documentacéo de portugués. Isto ajudara a garantir que sao sempre

contratos baseia-se em procedimentos do Banco entendidos pelas pessoas que os usam.
Mundial e é demasiado burocratica e complexa para
ser usada num ambiente com estas lacunas em
termos de dominio da lingua inglesa e de
capacidades técnicas.
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Risco
sistémico

Risco de
fraude

Conclusao

Recomendacéao

Complexidade
a tratar

Auséncia de orientacdes sobre ética e
prevencéo de fraudes:

Embora o governo tenha um cédigo de ética, este
nao foi devidamente circulado. Os principios que
consagra sdo apropriados, porém muitos
funcionarios publicos podem ter dificuldades em
entendé-los dado que estao escritos em inglés e
usam uma linguagem burocrética.

De modo semelhante, ndo existem orientagdes
relativamente a identificacéo e prevencéo de
fraudes.

Desenvolver um cédigo de ética claro e simples,
especificamente para funcionarios da Divisdo de
Servicos de Aprovisionamento. Em face dos
riscos inerentemente altos de qualquer processo
de aprovisionamento, deve ser desenvolvida com
carécter de urgéncia uma politica de controlo de
fraude.

Quadro legislativo inflexivel: A legislacdo do
aprovisionamento determina como o processo de
aprovisionamento deve ser conduzido. Isto é
pouco habitual e presta poucas oportunidades
para que o processo de aprovisionamento possa
ser melhorado sem ter que se emendar a
legislacdo nacional.

Rever o actual quadro de Decretos-Lei com o
objectivo de uniformizar o processo de
aprovisionamento. Isto pode incluir o
estabelecimento de principios em legislacéo ou
decretos-lei, assim como a emissao, através de
outra autoridade, de politicas vinculativas para
compradores e fornecedores.

Competéncia técnica dos funcionarios: Os
requisitos altamente técnicos referem-se por norma
a projectos de construcao, sendo que a
consequéncia de emitir especificagbes abaixo do
padrdo pode passar pela reducéo do tempo de vida
e pelo aumento dos custos de manutencgéo de
activos de infra-estruturas. Existe uma escassez de
qualificacdes técnicas apropriadas para apoiar o
aprovisionamento centralizado, e tanto quanto
sabemos a situagdo € pior nas instituicdes
autorizadas a levar a cabo aprovisionamento
descentralizado.

Avaliar oportunidades para introduzir formacgao
com base em competéncia dentro da Divisao de
Servicos de Aprovisionamento. Realizar uma
analise das necessidades de formacéo e
estabelecer expectativas razoaveis quanto aos
prazos para implementacao da formagéo e quanto
aos resultados a atingir. Garantir que todas as
actividades de formacéo, incluindo a assiduidade,
sdo documentadas. Considerar a possibilidade de
ministrar toda a formag&o em tétum, para garantir
que é bem entendida.
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Complexidade

Risco Risco de Conclusao Recomendacéao atratar

sistémico fraude

Desenvolvimento de especificacdes em inglés: |Considerar a introducéo de especificagdes
E E O desenvolvimento de especificacdes de propostas técnicas num idioma mais familiar aos E
em inglés pode resultar em mais problemas caso os adjudicatarios locais e ao pessoal do GTL que o
funcionarios envolvidos nédo sejam fluentes na linguajinglés.

inglesa. A maior parte das especificacdes
desenvolvidas pelo GTL esta em inglés, porém a
maior parte dos funcionéarios que as desenvolve ndo
consegue falar, ler ou escrever com confianca neste
idioma. Caso as especificagbes nao sejam
articuladas de forma clara, ndo se pode exigir aos
vendedores que prestem uma resposta adequada na
fase de propostas.

Falta de quadro de padrfes nacionais: Uma [Considerar a possibilidade de adoptar o quadro de
E E questdo significativa com impacto na capacidade [padrdes de outro pais ou um conjunto de padrdes E
do GTL para emitir especificacbes de propostas reconhecidos a nivel internacional que cubram a
claras é a falta de um quadro de padrdes nacionais.maior parte dos requisitos de aprovisionamento.
Estes quadros fornecem normalmente um conjunto [Esta iniciativa podera ter de ser apoiada pela

de critérios entendidos por todos, contra os quais se provisdo de formacado a nivel local e pela

podem determinar e medir a qualidade ou o acreditacdo de fornecedores para estarem
desempenho. Podem-se igualmente referir a niveis presentes na formacao.

de competéncia profissional necessaria para levar a
cabo certas tarefas. Timor-Leste tém alguns
padrdes basicos, como por exemplo para a
construcdo de escolas, mas o quadro néo é vasto.
Por vezes séo especificados padrdes internacionais
ou padrdes de outros paises, mas existe o0 risco
gue estes ndo sejam totalmente compreendidos
pelos fornecedores locais.
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Risco
sistémico

Risco de
fraude

Conclusao

Recomendacéao

Complexidade
a tratar

E

E

N&o planeamento de todos os requisitos: Em
alguns contratos é evidente que nem todas as
expectativas do GTL estdo articuladas por escrito.
Nestes casos existe o risco de um vendedor ndo
ser informado sobre as expectativas do GTL e por
isso ndo satisfazer ou ndo estar contratualmente
obrigado a satisfazer essas expectativas.

A especificacdo dos requisitos do contrato deve
ser incorporada no quadro de andlise de riscos de
aprovisionamento. Nos casos em que 0s requisitos
sejam técnicos, devem ser inspeccionados por uma
pessoa devidamente qualificada. No curto a médio
prazo isto pode significar um internacional
qualificado, caso os conhecimentos necessarios
ainda ndo existam a nivel local.

Oportunidade para agregar requisitos: Uma
pratica comum para a maior parte das operacdes
de aprovisionamento consiste em identificar a
necessidade total das organizagOes relativamente a
um produto ou servigo especificos (como por
exemplo papel de fotocdpia) e agregar esta
necessidade numa Unica ordem ou num pequeno
numero de ordens de grande dimensdao. Isto pode
criar oportunidades para negociar descontos por
quantidade, agendar devidamente as entregas e
reduzir de forma consideravel a quantidade de
esforco de aprovisionamento necessario para obter
a quantidade de bens ou servigos requerida. Esta
pratica nao é muito empregue pelo GTL, perdendo-
se assim oportunidades para melhorar a eficiéncia
do desempenho e para reduzir custos gerais.

Considerar a possibilidade de adoptar principios
simples de adjudicacédo estratégia. Estes incluem
a agregacdo de solicitagbes de aprovisionamento
semelhantes numa ordem grande ou em varias
ordens médias. O uso de painéis de contrato ou
de um sistema de fornecedores preferidos deve
igualmente ser considerado. A fim de implementar
esta recomendacado serd necessario desenvolver
um plano de aprovisionamento mais abrangente e
obter uma capacidade mais forte para agendar
solicitacOes de bens e servigos.

Processo de autorizagéo burocréatica de FCPs:
A autorizacdo apropriada de um FCP requer seis
signatérios distintos que podem estar situados em
trés departamentos diferentes. Isto pode dar azo a
atrasos consideraveis no processamento.

A equipa do orgamento transitério desenvolveu
um processo de autorizacao simplificado para
FCPs, o qual pode ser incorporado como parte da
pratica padrdo do GTL.

Janeiro de 2008

40




De I o itte Republica Democratica de Timor-Leste
Revisdo do processo de aprovisionamento do GTL

Complexidade

Risco Risco de Concluséo Recomendacéao a tratar
sistémico fraude
Variacdo no tempo para concluir FCPs: O Ver acima. Menos processos de autorizagdo
R processo oneroso de autorizagdo conduziu a burocratica resultardo provavelmente em menores R

variagdes no tempo necessario para concluirum  tempos de processamento.
FCP valido. O processo de autorizagéo pode levar
até seis semanas para concluir, o que pode assim
atrasar o arranque de um processo de concurso,
estimativas ou propostas.

Base de dados de fornecedores inadequada e |Alguém deve ficar responsavel por manter estas
sem detalhe suficiente: informacdes. R
Existe uma base de dados de fornecedores na
Divisdo de Servigos de Aprovisionamento, porém
ndo é mantida e as informagdes nela constantes
tém pouco valor pratico. De modo a ser (til a base
de dados de fornecedores deve conter um conjunto
de informacdes, incluindo pertenca, gama de
produtos / servigos, e historial de desempenho.
Estas informacdes podem ser utilizadas para ajudar
a identificar potenciais fornecedores e, se
necessario, excluir maus cumpridores. A base de
dados do GTL ndo contém provisao para estes
detalhes, por isso mesmo que doce mantida nédo
teria grande valor no seu formato actual.
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Complexidade

Risco Risco de Conclusao Recomendacéao atratar

sistémico fraude

Pertenca das organizag6es de vendedores Considerar uma ligagao com o Ministério da
E pouco clara: Devido aos procedimentos de registolJustica para determinar o método mais efectivo E
de empresas de Timor-Leste e a graus variaveis de para apurar a pertence de fornecedores.

conformidade com estes procedimentos por parte (Considerar a possibilidade de desenvolver

da comunidade empresarial, nem sempre é critérios que ajudem a identificar os fornecedores
possivel determinar a quem pertence ou donos de empresas que tenham anteriormente
verdadeiramente um negdcio. As empresas e 0os  |prestado servigos insatisfatérios ao GTL.

seus donos devem estar registados junto do Investigar formas de usar estas informacdes para
Departamento de Justica, sendo necessario um limitar o risco de contratar fornecedores

“Certificado de Dividas” anual por parte do Servigo |questionaveis.
de Impostos de Timor-Leste (SITL) para registar
uma empresa e conduzir negocios com o GTL.
Estes certificados sdo emitodos apenas para
empresas que tenham as suas avaliacfes e
pagamentos fiscais em dia. Contudo alguns
contribuintes que ndo cumpriram as suas
obrigacges fiscais voltam a registar as suas
empresas sob um novo nome, recebem uma nova
licenca empresarial e continuam a trabalhar sob o
novo nome. Estes contribuintes / empresas
cometeram assim uma fraude contra o estado.

Intermediérios e agentes usados na cadeia de Desenvolver uma politica clara sobre o uso de

E fornecimento: Fomos informados de que alguns agentes e intermediarios. Rever todas as actuais
fornecedores tém contratos de fornecimento combinagBes com fornecedores de fonte Unica e
exclusivos de bens e servigos especificos ao GTL. reconfirmar se € apropriado aprovisionar bens e

Embora possa haver uma justificagéo para o uso de servi¢cos através deste método.

agentes, estas combinag¢des podem ser usadas para
perpetrar fraudes, por via do acrescento de margens
de lucro desnecessarias para o agente.
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Complexidade

Risco Risco de Conclusao Recomendacéao atratar

sistémico fraude

Documentos de proposta preparados em Considerar a possibilidade de preparar
E E inglés: A preparacdo de documentos de concurso [documentos de proposta locais em tétum ou num E
em inglés e o requisito de as respostas serem em [idioma que seja amplamente entendido em Timor-
inglés ndo séo propicios a uma pratica efectiva de [Leste.

aprovisionamento em Timor-Leste. Isto sucede ja
gue o inglés ndo é uma lingua bem entendida e
falada pela maior parte dos funcionérios de
aprovisionamento do GTL e dos fornecedores

locais.
Documentos de proposta demasiado Considerar as recomendacdes da actual revisédo

E E complexos: O uso de documentos de proposta  em curso no sentido de simplificar os documentos
padrdo € uma pratica de aprovisionamento de proposta existentes. Garantir que o uso de
amplamente aceite que no geral promove a documentos simplificados néo ir4 expor o GTL a

qualidade e a consisténcia em todas as actividades maiores niveis de risco contratual.
de aprovisionamento. Existem documentos de
proposta padrao relativos a pedidos de estimativa,
abertura de concursos e pedidos de proposta.
Estes parecem ser baseados em documentos pro
forma do Banco Mundial, exigindo um nivel de
detalhe e cumprimento que muitos fornecedores
timorenses podem sentir dificuldades para
satisfazer. No geral estes documentos sdo mais
adaptados para aprovisionamentos em grande
escala a partir de fornecedores internacionais
sofisticados do que a partir de empresas sedeadas
em Timor-Leste.

I
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Risco Risco de Concluséo Recomendacéao g?:ggfmdade
sistémico fraude
Anuncio limitado das oportunidades de Considerar a possibilidade de emitir anancios de
E aprovisionamento: E boa prética garantir que os concursos locais em estac¢des de radio locais e de R
concursos publicos sdo amplamente anunciados, de jafixar copias dos requisitos do concurso nas
modo a aumentar as hipéteses de haver um comunidades locais ou saldes de igrejas.
processo de propostas competitivo. As solicitacdes |Considerar o uso de motores de busca na Internet
de propostas e estimativas ndo sdo bem para o anuncio de concursos internacionais. Usar
anunciadas pelo GTL. As oportunidades dirigidas a |0 portal informatico de aprovisionamento do GTL
empresas locais sdo por norma anunciadas nos para anunciar concursos. Esta deve revelar-se
jornais nacionais, todavia estes jornais ndo estao uma forma altamente eficaz em termos de custo
bem disseminados pelos distritos. Fora de Dili o para publicar oportunidades de concurso.
GTL conta muitas vezes com a comunicacgdo boca
a boca para difundir oportunidades de concursos.
Embora o GTL tenha um portal informatico sobre
oportunidades de concurso, este nado € utilizado. As
oportunidades de concursos internacionais sdo por
norma anunciadas em jornais estrangeiros.
Auséncia de caixa com tranca para recepgdo |Instalar uma caixa com tranca para propostas fora
de propostas: Caixas com tranca constituem um |dos gabinetes de aprovisionamento e desenvolver R
controlo simples e eficaz para garantir que os um procedimento para abrir a caixa e manter a
candidatos sabem onde submeter as suas custddia da chave.
respostas e para garantir que somente as
respostas submetidas dentro do prazo sao
avaliadas. Nao existe qualquer caixa com tranca
para a recepgdo de propostas por parte do GTL.
Em resultado disto houve casos em que foram
descobertas submiss@es de fornecedores em cima
de secretarias depois de outras propostas serem
abertas e registadas.
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Complexidade

Risco Risco de Conclusao Recomendacéao atratar

sistémico fraude

Auséncia de processo de submisséo Considerar a possibilidade de desenvolver um
electronica: Este tem-se vindo a tornar um formulario electrénico para submisséo de
processo cada vez mais comum em muitas propostas ou desenvolver um processo para a
organizacg0Oes. A falta de meios de submissao aceitacdo de documentos de proposta através de
electronica de propostas apresenta desafios no correio electroénico.

contexto de um pais que néo dispde de um sistema
postal eficiente. A submisséo de respostas de
propostas, em particular a partir de fornecedores
sedeados no estrangeiro, pode ser um processo
moroso ou pode acarretar custos elevados com
deslocac0es a fim de submeter fisicamente as
respostas. Estas dificuldades podem fazer com que
alguns potenciais candidatos ndo submetam
propostas ou ndo consigam garantir que as suas
propostas cheguem a tempo da abertura das
propostas.

Comité de avaliagcdo néo se retne regularmente:|Desenvolver uma agenda permanente e um
E Os comités de avaliacdo de propostas da maior calendario de reunides para o comité de avaliagdo E
parte das organizac¢des reunem-se numa base de propostas. Distribuir o calendério para o ano a
regular e pré-determinada. Isto ajuda a garantir queftodos os membros permanentes do comité.

0s membros podem agendar a sua disponibilidade
e evitar engarrafamentos na avaliacdo. O comité de
avaliacdo do GTL reldne-se numa base de
“conforme necessario”. Esta é uma situagcdo pouco
habitual para uma organizag¢éo do governo que
processa um elevado volume de propostas. Em
resultado disto existe o risco de que as reunides
nao possam ser organizadas numa base atempada,
0 que pode contribuir para atrasos na
concretizacdo do plano de aprovisionamento.
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. . ~ - Complexidade
Risco Risco de Concluséo Recomendacao

o a tratar
sistémico fraude
Presidente do comité de avaliacao varia: A Rever o método existente para determinar quem
E maior parte dos comités de avaliagdo tem um deve estar presente em reunides de avaliacdo de
presidente regular, com um substituto caso o propostas. Documentar um Nnovo processo que
presidente ndo esteja disponivel. Estes comités descreva os critérios e responsabilidades dos
costumam ter uma composicao fixa, com individuos que se sentam no comité de avaliagao.
flexibilidade para conter peritos apropriados para
apoiarem avaliag6es técnicas.
Tanto o presidente como a composi¢cdo do comité
de avaliagdo do GTL variam. Isto apresenta um
risco de o processo de avaliagéo se inconsistente
entre diferentes reunides de avaliagdo, em
particular caso a composi¢céo do comité também
mude de reunido para reunido.
Dados dos procedimentos de avaliagdo ndo  Desenvolver uma capa padrdo para todos os
E E arquivados: Os dados referentes a processos de ficheiros de propostas e tornar alguém (o E
abertura de propostas, actas de reunides do secretario da comissédo de propostas) responsavel
comité, copias de modelos de avaliacéo, para garantir que estes ficheiros sdo mantidos de
recomendag¢des ao ministro, etc., nem sempre sdo fforma apropriada. Todas as decisdes e
arquivados. Isto prejudica a transparéncia e a documentos relativos a avaliagBes de propostas
possibilidade do processo de avaliacdo de devem ser mantidos no ficheiro de propostas
propostas vir a ser auditado, colocando o GTL relevante

numa posi¢éo potencialmente indefensavel caso
seja contestado no que diz respeito a qualquer
aspecto do processo de aprovisionamento.
Aquando da inspeccéo da Divisao do Servico de
Aprovisionamento encontramos uma grande caixa
cheia com formularios de avaliagéo de propostas
soltos. Seria muito dificil fazer corresponder estes
formularios com decisdes de avaliagdes individuais.
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Complexidade

Risco Risco de Concluséo Recomendacéao atratar
sistémico fraude
N&o notificacdo dos candidatos Desenvolver uma carta padrdo ou outra forma de
seleccionados: Como questédo de transparéncia, comunicacao para informar candidatos nao
cortesia e para encorajar candidatos ndo seleccionados de todas as decisdes relativas a
seleccionados a concorrer em concursos futuros, atribuicdo de contratos. Isto pode incluir a
a maior parte das organizagdes notifica colocacgdo de avisos em painéis, o portal
candidatos n&o seleccionados do resultado do informatico do GTL e iornais locais.
processo de avaliagdo. O GTL ndo tem o habito
de informar candidatos nédo seleccionados do
resultado das avaliagdes de concursos e das
atribuicdes de contratos.
Qualificagdes de gestdo de contratos Avaliar oportunidades para introduzir formagéo em
£ £ inadequadas: Uma boa gestdo de contratos gestéo de contratos com base na competéncia na £
requer uma gama de conhecimentos e Divisdo de Servicos de Aprovisionamento.
qualificacdes que s6 pode ser adquirida com o Realizar uma analise das necessidades de
tempo. formacao e estabelecer expectativas razoaveis

quanto a prazos para a realizacao dos contratos e
guanto aos resultados dos mesmos. Como medida
interina considerar a possibilidade de nomear uma
pessoa qualificada para gerir os contratos que
exijam maior nivel de conhecimentos técnicos

Actividades de gestdo de riscos de contratos |Desenvolver um quadro simples de gestao de
E E inadequadas: Os planos de aprovisionamento riscos de contratos que possa ser aplicado a todos E
para cada contrato devem incluir actividades de os contratos. Na sua forma mais béasica, este
gestdo de risco. Estas actividades devem incluir a quadro podera precisar apenas de identificar os
avaliagdo dos riscos associados com cada maiores riscos de contratos, de modo a que a sua
contrato. Isto ira ajudar o pessoal de gestao possa ser afectada a alguém que disponha
aprovisionamento a desenvolver e implementar  das qualificacdes mais apropriadas.

controlos apropriados para mitigar 0s riscos
identificados. As actuais actividades de gestao de
risco de contratos sdo muito limitadas.
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De I o itte Republica Democratica de Timor-Leste
Revisdo do processo de aprovisionamento do GTL

Risco Risco de Concluséo Recomendacéao g?:ggfmdade
sistémico fraude
Auséncia de revisdo independente: Devido ao  |ldentificar oportunidades para desenvolver um
elevado risco inerente do processo de processo de revisdo interna. Considerar o uso da
aprovisionamento, a maior parte das organizagdesdivisdo de Inspec¢des do Ministério das Financas
com uma funcédo de auditoria interna tém pelo ou, caso exista pouca capacidade nesta area,
menos uma revisdo relativa a aprovisionamento [considerar a nomeacgao de um prestador de
por ano. As revisdes independentes devem ser  [servicos externo. Esta nomeacédo pode ser
uma parte integral do processo de gestédo. As considerada em termos dos requisitos de todo o
actividades de aprovisionamento tém por governo relativos a auditoria interna.
ineréncia um risco elevado em qualquer
organizacdo, sendo que as vantagens de realizar
revisdes regulares superam em muito 0s custos.
As revisfes de auditoria interna devem ser uma
parte integral do processo de melhoria continua e,
conforme demonstrado nas conclusfes deste
relatério, existe uma possibilidade significativa de
simples auditorias internas identificarem
anomalias e recomendarem melhorias ao
processo. 0
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APENDICE A: TERMOS DE REFERENCIA RESUMIDOS

A. CENARIO DE FUNDO

O 4.° Governo Constitucional de Timor-Leste (GTL) foi inaugurado no dia 14 de Agosto de
2007. Desde entdo, o Governo tem vindo a estabelecer as suas estruturas, sistemas e
processos com vista a preparar um Governo funcional para o proximo mandato. Parte deste
esforco tem sido aprender as estruturas, processos e operagdes do Governo anterior. Este
processo foi dificultado pela ndo transferéncia devida das pastas por parte do anterior
Governo.

No prazo de um més a contar da tomada de posse o Governo tem de apresentar ao
Presidente o seu plano relativo ao seu mandato. No prazo de 90 dias a contar da tomada de
posse tem de ter aprovado Leis Organicas para reger o funcionamento de cada um dos
orgaos de Estado.

Assim que possivel o Governo ir4 apresentar ao Parlamento um “Orgcamento de Transicao” —
um Orcamento de manutengéo para permitir o funcionamento do Governo antes da formacgéo,
aprovacao e promulgacdo de um novo or¢amento para o ano civil de 2008. (Nota: desde 1 de
Julho o governo tem vindo a funcionar numa base de “fornecimento”). O Governo ird comecgar
imediatamente processos com vista a desenvolver o Orcamento para o ano civil de 2008, de
modo a poder apresenta-lo ao Parlamento até meados de Novembro de 2007.

B. OBJECTIVOS

O governo deseja levar a cabo uma série de revisdes para ajudar nestes processos e no
desenvolvimento continuo de um Governo aberto, transparente e responsavel. Estas revisdes
devem ser concebidas de forma a fornecer as seguintes informacdes ao Governo:

r Os sistemas, processos e praticas que regem certas areas e actividades do
Governo;

r A adequacao do numero e da capacidade dos actuais recursos humanos,
incluindo assessores internacionais e pessoal nacional;

r  Os controlos necessarios para garantir a integridade do aprovisionamento e o
grau em que estes ja existem e sdo efectivos;

r Os passos necessarios para corrigir anomalias e deficiéncias nos controlos,
sistemas e processos; e

r ldentificacdo de areas nas quais o funcionamento dos controlos sugere que 0
governo tem uma exposi¢do (potencial ou concreta) significativa a ineficacias,
fraude e corrupgéo.

C. AMBITO DOS SERVICOS

A revisdo do processo de aprovisionamento deve, no minimo:

Identificar e documentar os sistemas, processos e praticas que regem actividades;
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e Os controlos necessérios para garantir a integridade destes programas e o grau em
gue ja existem e estdo a funcionar de forma efectiva;

e A existéncia e o grau de adequacao das orientagdes, manuais de préticas e critérios,
de modo a garantir que as actividades realizam o seu fim pretendido;

¢ Uma avaliagcdo das &reas em que o funcionamento dos controlos sugere que o governo
tem uma exposic¢ao significativa (potencial ou concreta) a ineficacias, fraude e
corrupcao

e Especificamente, uma andlise dos custos financeiros, processuais e sistémicos
resultantes desta exposicao, incluindo quaisquer préticas indevidas identificadas

¢ Relatério sobre as conclus6es imediatamente evidentes da auditoria forense e
recomendacgdo de caminho futuro para auditorias forenses mais detalhadas

e Recomendagdes relativas aos passos necessarios para corrigir anomalias e
deficiéncias nos controlos, sistemas e processos.

O ambito desta revisao foi ligeiramente modificado durante a fase de trabalho de campo, no
seguimento de discussfes adicionais com a Ministra das Financas e seus representantes.

e —
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APENDICE B: DECLARACAO DE RESPONSABILIDADE

Na realizagao deste servico, a Deloitte aplicou o0 APS8, a Declaracao Profissional sobre
Servigos de Consultoria de Gestao emitida pelos Orgéos de Contabilidade Australianos.

Nos casos em que a Deloitte forneceu pareceres ou recomendagdes ao Governo da Republica
Democratica de Timor-Leste, ndo somos responsaveis pela forma como as melhorias,
recomendagfes ou oportunidades sugeridas sdo implementadas, ou se o sdo de todo. O
Governo da Republica Democratica de Timor-Leste ou 0s seus homeados precisardo considerar
com cuidado todas as implicacbes de cada uma destas melhorias, recomendacdes ou
oportunidades sugeridas, incluindo quaisquer efeitos adversos e quaisquer requisitos de
financiamento, fazendo as decisdes que considerarem apropriadas.

O trabalho desempenhado n&o constitui uma garantia de acordo com os Padrdes de Auditoria
Australianos.

As matérias detalhadas no nosso relatério sdo apenas aquelas que foram trazidas a nossa
atencdo durante o curso dos nossos procedimentos, ndo constituindo necessariamente uma
indicagcdo abrangente de todos os riscos ou questdes que existem, ou de todas as ac¢des que
podem ser desenvolvidas. Assim sendo, a gestdo ndo deve depender do nosso relatorio para
identificar todos os riscos e questdes que possam existir nos sistemas e procedimentos
discutidos. O relatério deve ser lido no contexto dos nossos termos de referéncia. Caso
tivéssemos realizado procedimentos adicionais ou tivéssemos realizado uma garantia de acordo
com os Padrbes de Auditoria Australianos, poderiamos ter tomado conhecimento de outras
matérias que valeriam a pena ser reportadas.

Este relatério foi preparado Unica e exclusivamente para uso do Governo da Republica
Democrética de Timor-Leste, e ndo deve ser citado na totalidade ou em parte sem 0 nosso
consentimento prévio por escrito. Nao aceitamos qualquer responsabilidade relativamente a
qualquer terceiro, dado que o relatério nao foi preparado nem é destinado a qualquer outro fim.

Responsabilidade limitada por esquema aprovado segundo a Legislagcdo de Padrbes
Profissionais.

A Deloitte Touche Tohmatsu é uma verein (associagcdo) suica, e como tal nem a Deloitte
Touche Tohmatsu nem qualquer das suas firmas membro tém qualquer responsabilidade pelos
actos ou omissdes umas das outras. Cada firma membro é uma entidade legal separada e
independente a operar sob os nomes “Deloitte,” “Deloitte & Touche,” “Deloitte Touche
Tohmatsu,” ou outros nomes relacionados. Os servicos aqui descritos sdo prestados pelas
firmas membro e ndo pela Deloitte Touche Tohmatsu Verein.

Janeiro de 2008 55



- Republica Democratica de Timor-Leste
e o I e Revisdo do processo de aprovisionamento do GTL

Contacte-nos

Deloitte
Tel: +61 (0)8 89803000
Fax: +61 (0)8 89803002
Fifth Floor
62 Cavenagh Street
Darwin
NT 0800
Australia
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