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INTRODUCAO

A maioria das administracbes aduaneiras tentou combater a corrupcdo mas, em geral, as
iniciativas relacionadas parecem néo ter produzido os resultados esperados, por diversos motivos.
Um dos motivos € que os projetos anticorrup¢do nao foram considerados de maneira holistica e
as mas préticas permaneceram. Os membros da OMA adotaram diferentes abordagens para
combater a corrupcao e reforcar a integridade, tais como, a medicdo do desempenho, alteractes
nas politicas de recursos humanos, aumentos salariais e a automatizacdo, para dar apenas
alguns exemplos. Uma abordagem adotada por varias administracdes aduaneiras foi identificar
onde € que se encontram 0s potenciais riscos de corrup¢do e estabelecer um mapa, para
compreender melhor onde podem aparecer e conseguir corrigir a situacgao.

O mapeamento dos riscos permite a gestdo superior ter uma visdo geral das vulnerabilidades dos
processos aduaneiros e das unidades especificas da alfandega, para tomar decis6es informadas
com vista a prevenir e combater o problema da corrupcdo. A gestdo superior pode entdo
concentrar os seus esforcos em matéria de integridade e combate a corrup¢do em areas que sao
consideradas de alto risco, estabelecendo assim prioridades para as suas agfes, para garantir
melhores resultados.

O mapeamento dos riscos ndo é um conceito novo, tendo sido analisado por varias organizagdes
internacionais, que defenderam diversas abordagens, em diferentes setores (saude, educacao,
etc.), relativamente ao mesmo. Do mesmo modo, no setor da alfandega, varios membros da OMA
procederam ao mapeamento dos riscos para identificar riscos de corrupgcdo. Em resposta ao
interesse nesta abordagem, o Secretariado da OMA apresentou um documento intitulado
i Ma p e aarde migcos e analise de riscos para uma melhor g o v e r n aa 18.% gessdo da
subcomisséo para a integridade, em fevereiro de 2014. Este documento apresentou a abordagem
de mapeamento de riscos com base na experiéncia de organiza¢des internacionais e de membros
da OMA, que foram convidados a partilhar a sua metodologia.

Para produzir este guia, o Secretariado da OMA recolheu informagfes fornecidas pelos membros
gue responderam ao pedido da OMA no sentido de partilharem as suas préticas relativas ao
mapeamento de riscos, com o objetivo de combater a corrupgéo. O objetivo deste guia é ajudar os
membros que pretendem realizar esta atividade a compreender a importancia de saber onde se
encontram os riscos de corrupcdo e de propor uma metodologia que tera ser adaptada ao
contexto nacional.

O guia para 0 mapeamento dos riscos de corrupgdo comega por explicar a nogdo de mapeamento
dos riscos, nomeadamente no contexto da alfandega e relativamente a corrupcédo. Explora os
beneficios de utilizar uma abordagem do género e descreve os elementos de uma metodologia
para obter informacdes e identificar as pessoas que irdo executar esse exercicio, fornecendo
explicagbes pormenorizadas relativamente as etapas essenciais. Termina descrevendo em
pormenor as diferentes etapas do processo de mapeamento dos riscos.

1. Mapeamento dos riscos de corrupg¢ao no contexto da alfandega

Existem varias definicdes de corrupgao, dependendo do contexto (direito penal ou politica). A
Transparency International prop6e uma definicdo geral: i Aorrupcdo envolve o comportamento,
por parte de funcionarios do setor publico, sejam eles politicos ou funcionarios publicos, em que
estes promovem, indevida e ilicitamente, o seu enriquecimento, ou o de outras pessoas a sua
volta, através da ma utilizacdo do poder publico que lhesfoic onf i ado 0.

No entanto, as definicdes mais Uteis centram-se em trés conceitos fundamentais para descrever
eficazmente a corrupcdo, nomeadamente: (1) o incumprimento ou violacdo do dever publico; (2) o
fornecimento ou recebimento de alguma forma de incentivo indevido, e (3) um elemento de sigilo
(OMA, 2014).



O risco de corrupgdo nas administracdes aduaneiras é predominante devido a prépria natureza do
trabalho da alfandega, que estd diretamente associado a dinheiro, mercadorias e pessoas. A
corrupcdo na alfandega tem consequéncias negativas, tais como a perda de receitas, 0
desperdicio de recursos e a reducao da confianca social, apresentando também desafios ao nivel
da segurancal. Esses desafios em termos de seguranca podem estar relacionados unicamente
com a seguranca fisica, mas também com a salde e a seguranca econémica. O mapeamento dos
riscos pode ajudar uma administracdo aduaneira a determinar as areas onde existem potenciais
riscos de corrupcédo e a desenvolver planos com vista a sua prevencédo. O objetivo é desenvolver
medidas especificas e preventivas contra a corrupcdo, para garantir a melhoria da imagem da
alfandega e que esta goza da confianca do seu pessoal, das partes interessadas e de toda a
comunidade, ao agir com integridade.

2. O mapeamento dos riscos em sintese

2.1. Visualizacdo

Uma mapa de riscos é uma ferramenta de visualizacdo de dados para comunicar 0S riscos
especificos enfrentados por uma organizacdo. O objetivo de um mapa de riscos é melhorar a
compreensdo de uma administracao relativamente ao seu perfil de risco e procurar esclarecer a
natureza e o impacto dos riscos. Os mapas de riscos podem ser uma ferramenta Gtil para explicar
€ comunicar VArios riscos a gestao superior e aos funcionarios.

Existem diversas representacfes de mapas de riscos. Podem, por exemplo, ser apresentados
como uma matriz. Por exemplo, a probabilidade de ocorréncia de um risco pode ser apresentada
no eixo X, enquanto o impacto do mesmo risco é apresentado no eixo Y.

O grafico abaixo ilustra a probabilidade ou frequéncia no eixo vertical e o impacto ou importancia
no eixo horizontal. Nesta configuracdo, a probabilidade aumenta a medida que vamos subindo
pelo eixo vertical, com o impacto a aumentar da esquerda para a direita. Os pontos no perfil
representam riscos que foram categorizados em quatro categorias de impacto e seis categorias de
probabilidade. As categorias simplificam o processo de atribuicdo de prioridades, ao impor a
colocacao de cada risco numa caixa especifica, que mostra a sua posi¢cdo em relacdo aos outros.
Os riscos acima da linhafi e s ¢ a | s&w aohsadérados intoleraveis e exigem atencao imediata,
enguanto os riscos abaixo do limite ndo exigem atencdo imediata. A ameaca abaixo e do lado

esquerdo do limite é atualmente considerada toleravel. O nivel de tolerdncia tem de ser
determinado previamente.

IPara efeitos de referéncia, convidamos o leitor a consultar o Guia de desenvolvimento da integridade da
OMA, que fornece detalhes sobre os diferentes tipos de corrupgéo na alfandega e por que motivo este é um
problema grave.


http://searchbusinessanalytics.techtarget.com/definition/data-visualization
http://searchcompliance.techtarget.com/definition/risk-profile
http://whatis.techtarget.com/definition/matrix
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Fig. 1. Gréfico de probabilidade e impacto (Williams T. e Saporito S., 2001)

Os mapas de riscos também podem ser ilustrados por um mapa de calor, utilizando cores para
ilustrar o nivel dos riscos a que sucursais especificas estdo expostas (consultar o anexo lll).

Outras representacdes podem ajudar a visualizar de que forma os riscos se agrupam e a
compreender a relagéo existente entre os riscos. Por exemplo, 0s riscos sdo apresentados numa
grelha relativa a gravidade e frequéncia, ap6s a avaliagdo de cada risco. Este gréafico seria
utilizado para atribuir prioridades aos riscos em toda a organiza¢do. Outro mapa poderia mostrar a
reducéo dos riscos, apos a adocdo de medidas de gestéo de riscos.


http://searchbusinessanalytics.techtarget.com/definition/heat-map
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Esta figura representa um exemplo de um mapa de riscos holistico para uma administracdo que
examine a dindmica da frequéncia e da gravidade, no ambito da sua relacdo com cada risco. Ao
atribuir a probabilidade de ocorréncia face a estimativa da dimensao futura das possiveis perdas,
os gestores de riscos podem formar a base que permita a uma administragcdo concentrar-se nas
areas de risco que carecem de medidas. As medidas possiveis i incluindo evitar os riscos, 0
controlo dos riscos e seguros i podem assim ser adotadas. Tenha em atengdo que os mapas de
riscos incluem pontos de interseccéo da distribuicdo entre as medidas de frequéncia (num eixo X)
e gravidade (num eixo Y). Cada ponto representa a relagéo entre a frequéncia da exposicéo e a
gravidade da mesma, para cada risco medido.

As estratégias para 0 mapeamento dos riscos irdo variar de uma organizagao para outra. Os
objetivos da organizacdo decorrem da cultura de risco institucional. Estes objetivos ajudam a
determinar o nivel de tolerancia ao risco da organizagdo. A primeira etapa no mapeamento dos
riscos € identificar as exposicdes a riscos da organizacdo, estimando a frequéncia e gravidade de
cada potencial risco (Baranoff E. et al., 2009).

No contexto do combate a corrupgcdo, o mapeamento dos riscos procura identificar debilidades
num sistema que podem oferecer oportunidades para a ocorréncia de corrupgdo. E diferente de
outras ferramentas de avaliagdo da corrupgéo, na medida em que se concentra no potencial para
a ocorréncia de corrup¢cdo 1 e ndo na percecao, existéncia ou alcance da corrupcao.



2.2. Mapeamento dos riscos e planeamento da organizacao

O planeamento organizacional e a avaliagdo de riscos sdo complementares (Beswick K. e
Bloodwort J., 2003). E fundamental avaliar os riscos que podem afetar a capacidade da
organizacdo de atingir os seus principais objetivos. Os riscos de corrup¢do podem claramente
impedir a concretizac&o dos objetivos da organizacao, pelo que devem ser considerados aquando
do desenvolvimento do plano organizacional.

Uma estratégia de mapeamento dos riscos assenta na visdo da organizacao, para proporcionar a
mesma um caminho bem definido para o futuro. Esta estratégia ajuda a organizacdo a deixar de
se concentrar em missGes componentes de analises de riscos individuais, apostando numa
estrutura de objetivos muito mais alargada e integrada. Isto destina-se a mostrar que, para ter
éxito, os esforcos de mapeamento dos riscos devem ser combinados e os recursos devem ser
utilizados eficientemente no ambito de uma direcao estratégica comum (FEMA, 2008).

2.3. Objetivos de mapeamento dos riscos

O mapeamento dos riscos tem 0s seguintes objetivos:

c:

3.

Identificar os riscos e como estao interligados;

Fornecer um mecanismo para desenvolver uma estratégia robusta de gestdo dos riscos;
Comparar e avaliar o tratamento atual dos riscos e ajudar a selecionar estratégias
adequadas;

Mostrar os riscos remanescentes, apos a implementacdo de todas as estratégias de
mitigag&o dos riscos; e

Comunicar a estratégia de gestao de riscos a gestao e aos funcionarios.

Beneficios do mapeamento da gestéo dos riscos

Uma vez que fi u mimagem vale mais do que mil p a | a v @ map&amento dos riscos permite
uma visualizacdo do grau de prioridade atribuido aos riscos, através da sua posicéo, e revela que
ameacas exigem a atencdo da gestdo superior e recursos organizacionais. Isto pode envolver a
reafectacdo de tempo e recursos das ameacas controladas para aquelas que exigem atengéo
imediata (Williams T. e Saporito S., 2001). Além disso:

i

Permite a identificacdo de riscos que podem prejudicar o desempenho da alfandega e dar
uma imagem negativa da mesma.

Otimiza o processo de tomada de decisGes, ao evitar niveis desnecessarios nesse
processo, gerando assim ganhos em termos de tempo e eficiéncia. Se a determinacdo do
perfil dos riscos fizer parte de um processo organizacional de gestdo de riscos, 0s
beneficios aumentam significativamente. A titulo de exemplo, uma decisdo tomada por um
departamento pode parecer adequada quando considerada isoladamente, mas quando é
considerada no contexto da organizagdo como um todo, a decisdo pode nao ser ideal.

Complementa provas de corrupcéo efetiva ou percec¢des de corrupcdo num dado contexto,
para apoiar estratégias e politicas anticorrup¢ao, ou para efeitos da respetiva defesa.

Permite a gestdo superior ter uma visdo mais completa das areas e cargos que sao mais
vulneraveis a corrupcdo e concentrar 0os seus esforcos no combate a corrupcao nessas
areas especificas.

Proporciona maior responsabilizacdo a gestdo superior, uma vez que foi informada
oficialmente dos riscos e das solu¢des para mitigar 0s mesmos.

Abordagens de avaliagdo dos riscos



Com base nas informacg@es facultadas pelos membros da OMA e na investigagéo realizada para
desenvolver este guia, fica claro que a conceptualizacdo do risco varia consoante a ferramenta ou
a abordagem utilizada. Por exemplo:

i O risco de corrupcdo pode corresponder & um conjunto de vulnerabilidades institucionais
dentro de um sistema ou processo, que pode favorecer ou facilitar praticas corruptas;

i As medidas de vulnerabilidade institucional podem ser combinadas com dados sobre
percecbes e/ou experiéncias de corrupcao;

i O risco pode ser expresso como um fator da probabilidade de ocorréncia de corrupc¢ao,
multiplicado pelo impacto da corrupc¢ao;

U Por vezes, os riscos objetivos (instituicbes e regulamentos débeis) séo diferenciados dos
riscos subjetivos (tolerdncia a corrupcdo, motivacdo pessoal, ponderacdo dos
custos/beneficios, experiéncias anteriores);

i O risco de corrupgdo pode ser entendido como um fator do nivel de transparéncia e do
nivel de equidade num processo;

U O risco de corrupgédo pode ser entendido como a diferenga entre o sistema atual e um
sistema ideal.

Assim, o grau de sofisticacdo do mapeamento/avaliacdo dos riscos oscila entre a identificacdo da
corrupgéo e/ou debilidades/lacunas institucionais como um indicador do risco de corrupgdo, e uma
andlise do impacto e estimativa da probabilidade de ocorréncia de praticas corruptas. As etapas
adicionais da avaliagdo de riscos podem incluir a atribuicdo de prioridades aos riscos, a
identificacdo das ferramentas para lidar com os riscos identificados e orientacbes para o
desenvolvimento de estratégias de combate a corrup¢cdo. Em muitos casos, a primeira etapa do
processo consiste na identificacdo de areas de riscos abrangentes (normalmente, através de
fontes secundarias), que sdo depois analisadas mais pormenorizadamente na segunda etapa. Em
alguns casos, as etapas intermédias da analise sdo deixadas de parte, tais como a avaliagdo do
impacto e a probabilidade de praticas corruptas. Noutros casos, a analise para na etapa de
identificacdo do risco, ou mesmo no ponto da identificacdo de idebi | i dades uci on:
(McDeuvitt A., 2011).

5. Metodologia de mapeamento dos riscos

O processo de mapeamento dos riscos faz parte de uma metodologia sistematica e abrangente,
gue visa identificar, atribuir prioridades e quantificar os riscos, para recolher todos os dados
relevantes. Outros métodos que podem ser utilizados para captar informacdes incluem entrevistas
estruturadas, inquéritos (escritos e eletrénicos)?> ou uma combinacdo de ambos. Ao recolher

informagbes, é importante consultar as partes interessadas da alfandega, para que possam
participar nas etapas relevantes do processo de mapeamento dos riscos.

5.1. Definicdes

i Ri sécdefidido como o fi e f el@ ihcerteza em relacdo a concretizacdo doso b j et (ODMA s 0
2011). O risco é a probabilidade de que os objetivos ndo sejam compridos. Para qualquer risco, é
importante considerar a probabilidade da sua ocorréncia, a vulnerabilidade da organizacao face ao
mesmo e as consequéncias da sua ocorréncia, tendo em conta a eficacia dos controlos existentes

ou planeados para o mitigar.

Curiosamente, uma ameaga grave pode representar pouco risco se os controlos forem eficazes e
nao for possivel tomar mais medidas razoaveis.

2Consulte o anexo |.



A figestermoi s céoa processo continuo de estabelecimento do contexto, incluindo a
identificacdo dos objetivos, a medicdo e avaliacdo dos riscos, a concecdo de contramedidas, a
implementagao destas medidas e a avaliacdo do seu desempenho.

Umafic onseq@bdreslitadodde um evento. Em alguns casos, pode revelar-se mais préatico
gerir as consequéncias de um risco do que reduzir a sua probabilidade (por exemplo, um condutor
de um veiculo que subscreve um seguro contra acidentes).

ApOs decidir quais os riscos que exigem tratamento adicional, € necessario decidir a forma de os
tratar. As abordagens ao tratamento dos riscos incluem:

U Tolerar o risco;

il Cessar a atividade que cria 0 risco;

i Mitigar o risco (no caso de uma ameacga) para reduzir a probabilidade e/ou consequéncia,
ou (no caso de uma oportunidade) reforcar a probabilidade e/ou consequéncia;

U Aumentar o risco;

U Partilhar ou transferir o risco para outra area de trabalho.
Unmafnestr aé ®gntar ol oo/ dotrriastéaemeplahoopara reduzir a gravidade da
exposi¢cdo de uma organizagdo a um risco. Uma estratégia de controlo pode incluir a eliminacdo

dos fatores impulsionadores dos riscos, a reducéo da probabilidade dos eventos ou a reducéo da
gravidade das consequéncias.

5.2. Quem deve realizar o mapeamento dos riscos?

Embora seja possivel contratar um consultor externo para fazer a avaliagédo, a responsabilidade e
supervisdo da mesma deve ser atribuida a um alto quadro na administracdo aduaneira. Isto
reveste-se de particular importancia, uma vez que para desenvolver uma politica anticorrupgéo
soélida, os riscos e efeitos das medidas que se irdo seguir tém de ser avaliados continuamente
bem como o0s progressos medidos. Isto apenas é possivel quando se aplica uma metodologia
normalizada, que pode ser assegurada de forma mais adequada pela mesma unidade
organizacional. E evidente que esta unidade também precisa de receber o apoio, 0S recursos e 0s
poderes/independéncia necessarios para prosseguir os seus objetivos. Algumas administrages
descreveram e atribuiram estes cargos, bem como as respetivas funcdes e responsabilidades,
num documento de politica global. Esta politica descreve, em pormenor, a metodologia de um
exercicio continuo de avaliagdo dos riscos, realgcando também a importancia do envolvimento das
unidades operacionais e de governagao (Ahmed M. e Biskup R., 2013).

5.3. Fontes de informacéo

E possivel obter informagées relativas aos riscos em primeira mao junto de técnicos individuais.
Isto contribui para sensibilizar para o problema e pode gerar um sentimento de apropriagédo
relativamente a politicas futuras.

O mapeamento e avaliacdo dos riscos de corrupcao utiliza maioritariamente uma combinacdo de
fontes secundérias (andlise juridica e investigacdo) e fontes primarias (inquéritos e questionarios,
grupos de reflexdo, entrevistas a informadores importantes, listas de verificacdo, avaliacédo
comparativa). As fontes secundarias sao utilizadas frequentemente nas etapas preliminares para
dar uma imagem do ambiente de governacdo geral num pais, instituicdo e setor, ou para
identificar &reas de risco prioritarias. As fontes priméarias séo utilizadas para fazer uma andlise
mais aprofundada dos riscos de corrup¢do mais importantes (ou dos riscos aparentes). Além
disso, normalmente é necessario algum tipo de andlise feita por especialistas para avaliar o nivel
de risco (por exemplo, a predisposicao para e probabilidade de ocorréncia de corrupgao).

Um exercicio de mapeamento dos riscos de corrupcdo ndo tem de consumir demasiados
recursos. Por contraponto com as ferramentas que procuram estabelecer a incidéncia, o &mbito e



as formas de corrupg¢do, muitos dos dados exigidos para a avaliacdo dos riscos podem ser
recolhidos junto de fontes existentes, embora possam ser necessarias algumas fontes primarias
adicionais para o sistema/processo especifico em andlise. Uma selecdo cuidadosa das partes
interessadas que sdo consultadas como parte da avaliagdo tera uma grande influéncia nos riscos
gue sdao identificados e aos quais € atribuida prioridade (McDevitt A., 2011).

5.3.1. Normas de avaliacado de riscos

Conforme mencionado previamente, seria aconselhavel desenvolver orientacdes especificas que
descrevam o0s objetivos, a metodologia, e as fun¢cBes e responsabilidades de todas as partes
interessadas, em todas as etapas do processo integral de mapeamento dos riscos®. Algumas
administragdes utilizam as normas da Organizagéo Internacional de Normalizagéo (International
Organization for Standardization, ISO) na sua avaliacdo de riscos (ISO 31000:2009) para garantir
a eficiéncia de todos os procedimentos e etapas.

5.3.2. Entrevistas e seminarios interfuncionais

As avaliacdes podem ser realizadas através de entrevistas ou reunifes dinamizadas com técnicos
da alfandega, que trabalhem em &reas relacionadas com o combate a corrupcdo e a integridade,
bem como com partes interessadas da alfandega. Os seminarios interfuncionais séao preferiveis as
entrevistas ou inquéritos para efeitos de avaliagéo e identificagdo de riscos, uma vez que facilitam
a consideracédo das interacGes e da distribuicdo dos riscos. A constituicdo de grupos de trabalho
em varios niveis organizacionais para elaborar o questionario ajudard a reduzir as respostas
tendenciosas e, por outro lado, a aumentar a apropriagédo, o que € particularmente util no contexto
do combate & corrupcdo. E essencial que todas as partes interessadas relevantes estejam
representadas, para obter uma visdo geral das possiveis areas de risco. As partes interessadas
incluem o pessoal da administracdo aduaneira, o representante da auditoria externa, o
representante da auditoria interna e representantes do setor privado.

Os seminarios melhoram a compreensdo de um risco, ao reunir perspetivas diferentes. Por
exemplo, ao considerar um risco como uma violagdo da seguranca da informagdo, o0s
participantes num semindrio provenientes dos departamentos de Tecnologias da Informagéo (Tl),
Juridico e Conformidade, Relagbes Publicas, Atendimento ao Cliente, Planeamento Estratégico e
Gestéo Operacional podem proporcionar, em cada caso, informacgdes diferentes relativamente as
causas, consequéncias, probabilidades e interagfes do risco. As entrevistas podem ser mais
adequadas para a gestdo superior, membros do conselho de administracdo e responsaveis
hierarquicos de nivel superior, devido aos seus condicionalismos em termos de tempo.

5.3.3. Questionarios e inquéritos

Podem ser utilizados questionarios normalizados, tais como questionarios de escalas de
Guttman®. Em inquéritos estatisticos realizados através de entrevistas estruturadas ou
guestionarios, € possivel ter um subconjunto dos itens do inquérito com respostas binarias (Sim
ou N&o). Por outras palavras, numa escala de Guttman, os itens sdo ordenados de forma a que
uma pessoa que concorde com um item especifico também concorde com os itens que lhe estdo
subordinados®. Este tipo de questionario facilitara a quantificacdo dos riscos e a comparacédo de
respostas com avaliacdes futuras. Por uma questdo de coeréncia, 0 questiondrio deve
permanecer mais ou menos idéntico durante um determinado periodo, pelo que as perguntas tém
de ser cuidadosamente formuladas, para garantir que as respostas podem fornecer informacao
adequada.

3 Consulte o anexo lll.
4 Anexo IV b).
5 http://en.wikipedia.org/wiki/Guttman_scale.
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Os inquéritos sdo Uteis para organizacbes de grande dimensdo, complexas e distribuidas
geograficamente, ou em que a cultura ndo permita a comunicacdo aberta. Os resultados dos
inquéritos podem ser transferidos para ferramentas analiticas, permitindo que os riscos e as
oportunidades sejam visualizados por nivel (membros do conselho de administracdo, executivos,
gestores), por unidade de negdcios, por area geografica ou por categoria do risco. Os inquéritos
tém limitacGes, na medida que as taxas de resposta podem ser baixas e, quando o inquérito é
anonimo, pode ser dificil identificar as lacunas de informacao. A qualidade das respostas pode ser
baixa caso os inquiridos dediqguem uma atencéo superficial as perguntas do inquérito ou caso néao
as entendam totalmente. Por conseguinte, os inquéritos devem ser combinados com debates
interfuncionais no contexto de um seminario, de um grupo de trabalho ou de outros métodos.

5.3.4. Avaliacdo comparativa

A avaliagdo comparativa € um processo colaborativo envolvendo um grupo de entidades. A
avaliacdo comparativa centra-se em eventos ou processos especificos, compara medidas e
resultados utilizando métricas comuns e identifica oportunidades de melhoria. Os dados relativos a
eventos, processos e medidas sdo desenvolvidos para comparar o desempenho. Algumas
administracfes podem utilizar a avaliagdo comparativa para avaliar a probabilidade e o impacto de
potenciais eventos nos diferentes locais e regides. Os dados de avaliagdo comparativa estéo
disponiveis junto de organizag6es de investigacdo, partes interessadas, agéncias governamentais
e Orgdos regulamentares e de supervisao.

6. O processo de mapeamento dos riscos

O mapeamento dos riscos é uma ferramenta utilizada para a identificacdo, controlo e gestdo dos
riscos. Pode ser a primeira etapa de um processo organizacional de gestao de riscos, ou pode
funcionar de forma autbnoma, como o processo principal de gestao de riscos.

As organizac¢des que consideram optar pela abordagem de mapeamento dos riscos no ambito do
combate a corrupcdo devem ter em mente que esta € uma entre muitas outras medidas. Trata-se
também de um processo iterativo, que aperfeicoa a compreensao da gestdo superior em relacao
aos riscos a que a organizagéo esta exposta, em termos de riscos de corrupcéo, e mede o efeito
das estratégias de mitigacao utilizadas para controlar os riscos.

O ambito do processo de mapeamento dos riscos é determinado no inicio da analise, para
especificar as areas consideradas. O ambito fornece os parametros necessarios para a analise. O
ambito é definido frequentemente como a identificacdo, atribuicdo de prioridades e compreensao
dos riscos e dos obstaculos a concretizacao dos objetivos estratégicos da organizacao. O ambito
pode ser tdo amplo ou restrito conforme se pretenda; no entanto, existe um equilibrio entre a
amplitude do &mbito e o valor das informacdes obtidas a partir do processo de mapeamento dos
riscos.
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FIGURA 1

Identificar

‘ Mapeamento
de riscos

Reanalisar

Fig. 3. Ambito do mapeamento dos riscos®

O processo de mapeamento dos riscos é composto por seis etapas fundamentais:

6.1. Identificar areas de risco

Os riscos tém de ser identificados para:

i Garantir que todo o intervalo de riscos significativos é englobado no processo de gestdo de
riscos;

U Desenvolver processos para medir a exposicao a esses riscos; e

0 Comecar a desenvolver uma linguagem comum para a gestdo de riscos dentro da
organizagao.

Comecando por uma lista abrangente mas genérica de riscos, a administracdo deve procurar
selecionar a sua prépria lista, considerando os seguintes critérios:

U Relevancia para as atividades da organizacao;
U Impacto na situacao financeira da organizacao;
(i Capacidade de gerir em separado dos outros riscos.

Esta etapa é realizada frequentemente no contexto de um exerciciode reflexdo ( A br ai nst or mi
envolvendo membros importantes da equipa de toda a organizagéo (TI, Planeamento Estratégico,
Operacdes, Departamento Juridico, RH e Seguranca). Isto ndo so6 leva a compilacdo de uma lista
abrangente, como também ajuda a gerar apoio para o exercicio. Afi | idert ias dirmlsdéve entao

ser verificada, em termos de coeréncia com 0s planos de negocios e processos de gestdo de

riscos pretendidos pela organizacéo.

6 Williams T., Saporito S., 2001.
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As experiéncias de todas as partes interessadas podem ser muito Uteis para identificar que
acOes/omissdes podem ser consideradas contrarias a ética ou corruptas, bem como para
determinar o nivel de vulnerabilidade da organizacao relativamente a cada nivel.

6.2.

Compreender 0s riscos

Para cada um dos riscos selecionados da Etapa 1, é necessario determinar se o risco é
impulsionado por eventos internos ou externos. Em algumas situacdes, pode ser proveitoso tracar
a sequéncia exata de eventos que leva a um risco. Isto pode resultar na identificacdo de pontos de
intervencao intermédios, onde os riscos podem ser evitados ou limitados. Os processos existentes
de medicdo e controlo dos riscos devem ser documentados e, caso tenha sido tragada a
sequéncia dos riscos, é possivel identificar a localizacdo do processo de controlo na sequéncia’.

Financeiro

1 Fraude 9 Falta de registo dos contribuintes
1 Passivo historico 1 Na&o apresentacado de declaracdes
1 Objetivos de receitas 1 Falta de envios de pagamentos
1 Liquidez e fluxo de caixa 1 Riscos de crédito
1 Licenciamento 1 Riscos de liquidez

1 Risco de mercado

1 Fraude

1 Globalizagéo

7 Ingram D., 2014.
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Origens dos

Impulsionados internamente

Impulsionados externamente

riscos
Operacional 1 Documentagéo 1 Ambiente econémico
9 Controlo interno 1 Desenvolvimentos techoldgicos
9 Burocracia 9 Juridico e legislativo
1 Contratos 1 Exigéncia de requisitos
1 Ambiental regulamentares por parte dos
clientes/contribuintes
Infraestrutural T RH 1 Comunicacbes
1 Recrutamento 1 Ligacdes de transportes
1 Competéncias interpessoais I Cadeia de fornecimento
I Saulde e seguranca 9 Terrorismo
1 Instalacdes i Catastrofes naturais
1 Sistemas de TI 1 Pandemias
Reputacional 1 Controlo da composicéo do 1 Percecéo publica
conselho de administragéo 1 Aplicagéo da lei pelo regulador
1 Ambiente 1 Comportamento dos contribuintes
1 Desempenho em termos de 1 Responsabilidade social
receitas
1 Servigcos ao contribuinte

1 Corrupcéo

Tabela 1. Fonte T Kenya Revenue Authority (Autoridade Tributaria do Quénia)

14.




Processo:

Documentacdo ndo disponivel

Pesagem (veiculos)

Autorizago de enfrada

Agéncias estrangeiras

Verificagdes isoladas ou posteriores
Inicio ou trnsito

Desalfandegamento

Chegada/aterragem/comunicagéo Quem faz o qué?
i oo Yolil 1 Y,
I Sobreposicdes, concorréncia, Qual € o risco relacionado’
associados a diferentes etapas) interesses ocultos
Agéncias: Alfdndega, policia, salde & SPS..
—
COnGUrs
] 35
T

Fig. 5. Fonte i Banco Mundial

6.3.  Avaliar os riscos

A etapa seguinte no mapeamento dos riscos é a avaliagdo dos riscos decorrentes de varias
situagdes. Isto envolve:

Calcular a frequéncia dos riscos;
Calcular a potencial gravidade dos riscos i por exemplo, baixa, média e alta; e

Considerar fatores compensatérios para limitar a frequéncia ou gravidade dos riscos e
compreender potenciais processos de controlo.

Nem todos os diversos cenarios desenvolvidos incorporam o mesmo nivel de risco. Por
conseguinte, é importante atribuir valores de risco relativo a cada cenario e ver qual é mais
arriscado do que outros. Isto ajuda a esclarecer que areas de risco devem ser alvo de controlo
rigoroso. O risco pode ser dividido em risco total e o nivel de risco apds a implementacdo dos

mecanismos (risco resistente)?®.

8 Consulte o anexo Ill.
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Fig. 6. Ingram D. et al., 2004

6.4.  Atribuir prioridades aos riscos

As avaliacdes da frequéncia, da gravidade e dos controlos dos riscos descritas na etapa 3 podem
ser consolidadas num unico relatério, onde os riscos sdo classificados de acordo com uma
pontuacdo combinada que incorpora as trés avaliacdes. A classificagdo comeca com o risco que
apresentar a pior combinacdo de pontuagfes de frequéncia, gravidade e controlos.

ApOs a classificacdo e avaliagdo das areas de risco, e a delineacdo de todos os cenérios

possiveis, & aconselhavel propor recomendacdes e medidas corretivas para prevenir, ou pelo
menos limitar, o risco de corrupgao.

6.5. Gerir 0s riscos

As avaliacbes consolidadas podem ser apresentadas sob a forma de um plano de acdo que
orientara os altos quadros na tomada de medidas adequadas. O plano de acdo deve indicar
claramente a a¢do necessaria, a parte responsavel pela sua implementagdo e um prazo. Regra
geral, um plano de acdo do género aumenta 0 compromisso e leva a resultados mais produtivos.

E essencial medir o efeito das medidas adotadas e os resultados devem ser apresentados através
de um mecanismo de comunicacdo regular, nomeadamente no caso de riscos graves, para que a
gestdo superior possa ser informada da situacdo regularmente e tome decisdes oportunas. A
monitorizacdo e medi¢@o continuas sao fundamentais para uma gestao de riscos bem-sucedida.

Esta etapa fundamental engloba decidir como gerir os riscos mais importantes e de maior
dimensao, levando em conta a relacdo risco/retorno, a correlagdo com outros riscos, a coeréncia
com a estratégia da administracéo e o nivel de tolerancia ao risco da administrac&o. E importante
alcancar o equilibrio correto entre a aplicacao das técnicas de gestao de riscos e a monitorizacao
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dos principais indicadores de riscos na administracdo. Isto deve incluir, sempre que possivel, a
utilizacéo de informacdes que ja tenham sido geradas pela organizacao.

6.6. Voltar a analisar os riscos

As areas de risco podem sofrer alteragbes ao nivel da intensidade e também podem surgir novas
areas de risco. Por conseguinte, € fundamental manter atualizado o mapa de riscos e monitorizar
a implementacdo do plano de acdo. Uma vez que 0s riscos ndo sao estaticos, o processo de
identificacdo, compreensao, avaliacdo e atribuicdo de prioridades aos riscos deve ser repetido
regularmente, para garantir que 0s principais riscos estdo a ser devidamente geridos. A gestéao
superior ira analisar periodicamente o que ocorreu no passado recente e avaliar se os esfor¢os de
gestao de riscos produziram os resultados esperados.

Deve realizar-se regularmente um exercicio de mapeamento dos riscos, para permitir que 0s
progressos sejam registados e sejam consideradas novas ameacgas. Entre 0s exercicios de
mapeamento dos riscos, a utilizacdo da medicdo do desempenho permite a uma administracédo
medir 0s progressos em termos reais, para ver se as medidas adotadas tiveram impacto no
comportamento corrupto. Este tipo de medicdo do desempenho € realizado mensalmente e
permite a gestdo superior tomar diversas decises com efeitos imediatos. Apds algum tempo,

nomeadamente caso nhao se tenham registado 0s progressos esperados, é importante
comprometer-se a realizar outro exercicio de mapeamento dos riscos.

Isto inclui a monitorizacéo e avaliagéo para:

U Assegurar que os controlos sao eficazes;
U Obter mais informacdes para melhorar a avaliagdo dos riscos;

U Analisar e aprender licbes dos eventos de riscos (alteracdes, tendéncias, sucessos e
fracassos);

U Detetar alteragdes no contexto externo e interno, incluindo alteragdes nos critérios de
riscos e nos préprios riscos, que possam exigir a revisdo dos respetivos tratamentos e
prioridades; e

U Identificar riscos emergentes.

O processo de gestdo de riscos através do mapeamento dos riscos € continuo e exige a
monitorizacdo constante do programa, para ter a certeza de que (1) as decisdes implementadas
foram as corretas e foram devidamente implementadas, e que (2) os problemas subjacentes ndo
mudaram de tal maneira que exijam planos revistos para a respetiva gestdo. Quando se verifique
qualquer uma destas condi¢gbes, o processo volta a etapa de identificacdo dos riscos e das
ferramentas de gestdo dos riscos, e o ciclo repete-se. Desta forma, o mapeamento dos riscos

pode ser considerado um processo continuo.

7. CONCLUSAO

Em termos gerais, 0 mapeamento dos riscos pode ser visto como uma primeira etapa no combate
a corrupcdo. E utilizado para identificar areas de alto risco na alfandega e manté-las sob controlo,
para salvaguardar os recursos e a integridade da administracdo aduaneira.

As areas de risco tém de ser continuamente atualizadas e avaliadas, para ver se o risco de
corrupgdo aumentou/diminuiu e o que provocou esta alteragéao.

Uma vez que o0s técnicos corruptos conseguem encontrar rapidamente alternativas para
continuarem a seguir mas préticas apdés a descoberta do seu comportamento, a resposta da
administracdo também deve ser rapida, para travar esses comportamentos. O mapeamento dos
riscos ira contribuir para identificar os riscos e a realizacdo de extracao de dados, utilizando a
base de dados fornecida pelo sistema de desalfandegamento da alfandega, permitird a gestéo
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superior tomar decisdes informadas em muito pouco tempo. A extracdo de dados também
permitira a administracao ver a evolucdo da medida tomada pela gestao superior.

Este Guia para o mapeamento dos riscos de corrupcdo baseia-se em informagdes recolhidas junto
de membros da OMA, instituicbes académicas e internacionais, e destina-se a proporcionar aos
membros da OMA orientacdes abrangentes para a realizacdo de um exercicio de mapeamento
dos dados, como uma ferramenta para combater a corrupgéo. E evidente que existem diferentes
abordagens ao mapeamento dos riscos, bem como diferentes visualiza¢cdes dos mapas de riscos.
Uma administracdo aduaneira deve decidir qual das opcfes é mais adequada em funcdo das suas
necessidades. No entanto, as sequéncias gerais do processo de mapeamento dos riscos podem
servir como guia para o exercicio, independentemente do modelo utilizado. Relativamente aos
métodos utilizados para recolher informacdo, sdo fornecidos alguns exemplos no presente
documento, embora a lista ndo seja exaustiva e possa ser alargada.

A OMA espera que este Guia para o mapeamento dos riscos de corrupcdo venha a ser uma
ferramenta Util, para utilizar em combinacdo com outras abordagens no combate a corrupcao.
Acolheremos com agrado o feedback dos membros sobre a utilizacdo deste guia, com vista a

potencial inclus@o de casos de estudo para ilustrar a teoria apresentada neste documento.

Traducéo financiada pela Agéncia Norueguesa para a Cooperagéo e Desenvolvimento (Norad)
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Anexo | Exemplo de formuléario de identificacdo e descricdo de riscos

| Organizacdo/departamento:

| Folha: de

| Ambito:

| Data: por:

# Vulnerabilidade

Acionador

Consequéncias

Gravidade

Probabilidade

Fonte: Williams T. e Saporito S., 2001
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Anexo I Exemplos de riscos especificos das alfandegas

Utilizacéo indevida da informagéo

Infiltrag&o por criminosos

Cultura organizacional prejudicada

Furto

Abuso de poder

Pessoas com motivagdes criminosas ndo sdo controladas
Aquisicdo indevida

Utilizacdo inadequada dos recursos e/ou do patrimoénio

© 00 N o o A~ w N P

Consumo e/ou posse de drogas

=
o

Divulgacgéo desonesta

Fonte: Servico aduaneiro da Nova Zelandia
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Anexo Il

Mapa de calor de riscos

Probabilidade
Possivel (3) Provavel (4) Quase certo (5)

Improvavel (2)

Raro (1)

Q Risco absoluto

Médio Médio
(5) (10)
4 7 8 1 2 3
Médio
8)
9
5 6
Meédio Médio
(6) (9)
10
Médio Médio Médio
(6) (8) )3‘ (10)
8
Médio
(5)
Insignificante (1) Pequena (2) Moderada (3) Grande (4) Grave (5)
Consequéncia

C Risco residual

Fonte: Servigco aduaneiro da Nova Zelandia
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Anexo IV

Consequéncias e probabilidade dos riscos

Escalas de probabilidade

Categoria

Quase certo

Provéavel

Possivel

Improvavel

Raro

Escalas de consequéncias

GRAVE

Reputacao/conformidade

Seguranca e protegao
dos australianos

Apoio a viagens e
comércio legitimos

Econdmicas (incluindo
0s interesses comerciais
dos australianos e a
cobranca de receitas nas
fronteiras)

Recursos

Continuidade da
atividade

= =) =

= =

= =

Exemplo de medidas qualitativas

Prevé-se que o evento ocorra na maioria das circunstancias/ocorreu na
carteira no ultimo ano

O evento ir4 provavelmente ocorrer na maioria das circunstancias/ocorreu na
carteira no passado

O evento pode ocorrer em algum momento/ocorreu pelo menos uma vez na
carteira

N&o se prevé que o evento ocorra na maioria das circunstancias/nao ocorreu
na carteira, mas ocorreu noutras entidades governamentais

O evento apenas ira ocorrer em circunstancias excecionais/é possivel, mas
nao se sabe que tenha ocorrido no passado

Comisséo real

Perda total da confianca das partes interessadas
Escrutinio/critica intensa por parte do publico, dos agentes
politicos e dos meios de comunicagéo social, evidenciado
por manchetes nos jornais, cobertura negativa nos meios
de comunicacéao internacionais e em relatérios e/ou
cobertura televisiva prolongada

Demissdes de ministros/secretarios de estado

Violagdo da constituicdo

Seguranca e protecdo da Austrdlia e/ou dos australianos
em risco, com consequéncias graves, por nao se ter
protegido adequadamente a fronteira

InfracBesgravesem grandeescalanostermosdaleida
Alfandegae dalegislacdaeferentea outrasagénciasaplicadas
pelo Customsand BorderProtection(Servigade alfandegae
protecaode fronteiras)

Atrasos no desalfandegamento, que causam
inconvenientes graves aos clientes
Osatrasosnascargasaérease maritimasestaoater grave
impactoa nivelfinanceiroe nacomunidade

As cobrancas de valores estéo inesperadamente e/ou
significativamente abaixo das receitas previstas. O défice
ndo pode ser associado as condicdes econdmicas em
geral. E provavel que o Parlamento e/ou o Governo abram
um inquérito em relagéo ao défice

Impacto no orgamento superior a 5%
Morte ou invalidez grave permanente do pessoal ou dos
clientes

Perda da capacidade de prestacéo de servicos por mais
de quatro horas
Destruicdo ou danos a longo prazo catastréficos na

29.



SUBSTANCIAL

MODERADO

Ambiente

Reputacao/conformidade

Seguranca e protecéo
dos australianos

Apoio aviagens e
comércio legitimos

Econdmicas (incluindo
0s interesses comerciais
dos australianos e a
cobranca de receitas nas
fronteiras)

Recursos

Continuidade da
atividade

Ambiente

Reputacdo/conformidade

= =

= =4 -8 =

= =] =

maioria dos ativos
Epidemigprovocaausénciasmorte ou invalidezdo pessoakem
grandeescalae alongoprazo

Uma acao da Customs and Border Protection causara
acidentalmente danos ambientais muito graves e a longo
prazo em funcdes de ecossistemas listados a nivel
mundial. Os danos irdo ocorrer fora das aguas
australianas. Os danos serdo econémicos, sociais e
ambientais

Inquérito parlamentar

Perdagravede confiangadaspartesinteressadas
Noticiasnegativasnosmeiosde comunicagéaocialnacionais
relativasa falhas,ineficaciaou inadequacéo
Situacamltamenteembaragosgarao Ministro e parao
governo

Violagaodalei e regulamentosio Estado(incluindonormas)

Seguranca protecaoda Australiae/ou dosaustralianoem
risco,comconsequénciasubstanciaispor ndo seter protegido
adequadamente fronteira

Infracdesgravesnostermosda Leida Alfandegee dalegislacao
referentea outrasagénciasaplicadagpelaCustomsandBorder
Protection

Atrasosno desalfandegamentajue causaminconvenientes
substanciaigosclientes

Osatrasosnascargasaérease maritimastém impacto
substanciah nivelfinanceiroe nacomunidade

Ascobrancagle valoresestaoinesperadamente/ou
significativamentebaixodasreceitasprevistas.O déficendo
podeserassociad@scondigessconomicaem geral.Podeser
necesarioexplicara situagéoao Parlamentoe ao Governo
Fraude—furto de receitas(externas)cobradasgde valor
superiora500000%

Errona cobrancade receitas—ndodetetadoalongoprazo,de
valorelevado

Até 5%de impactono orgamento

N&b consegueatrair qualquerpessoakspecializado
Decisaqoliticade eliminaro programa

Acidentede trabalhoprovocales6esabrangenteu gravesno
pessoal/clientepu causainvalideztemporariadestes

Perdada capacidadele prestarservicogpor maisde umahora
Perdade grandesniimerosde pessoal

Destruicdoou danosgravesa ativosfisicosou de informacéo
importantes

Mudancgado governolevaa mudangasdoapoiadasno
programa

Umaacédoda Customsand BorderProtectioncausara
acidentalmentedanosambientaismuito gravese alongoprazo
emfun¢desde ecossistemafundamentaisa nivelnacional.Os
danosterdo consequénciascondémicagparaa Customsand
BorderProtection

Escrutnio/criticasde comissde®xternasperguntasao
ministérioou a ANAO(AustralianNationalAudit Office[Servigo
Australianode AuditoriaNacional])



Seguranga e protecao
dos australianos

Apoio aviagens e
comércio legitimos

Econdmicas (incluindo
0s interesses comerciais
dos australianos e a
cobranca de receitas nas
fronteiras)

Recursos

Continuidade da
atividade

Ambiente

Reputacdo/conformidade

Seguranca e protecéo
dos australianos

Apoio aviagens e
comeércio legitimos

Econoémicas (incluindo
0S interesses comerciais
dos australianos e a
cobranca de receitas nas

= =

= =4 = =

= =4 =4

= =4 =4 =9

= =

Publicidadenegativasubstanciabu perdade algumaconfianca
daspartesinteressadas

Oeventode riscoexigea respostado Ministério

Violac@ode CElk de outrasinstru¢cdesdo Diretor
Executivo/violagd@omunicavebalegislacéo

Seguranca protecdoda Australiae/ou dosaustralianoem
risco,comconsequénciamoderadas por ndoseter protegido
adequadamente fronteira
InfragBesmoderadasnostermosda LeidaAlfandegae da
legislacaaeferentea outrasagénciasaplicadagelaCustoms
andBorderProtection

Atrasosno desalfandegamentogue causaminconvenientes
moderadosaosclientes

Osatrasosnascargasaérease maritimastém impacto
moderadoa nivelfinanceiroe nacomunidade

Ascobrancaestdoabaixodo objetivo, faceasprevisbesde
receitas,e o déficendoestdassociad@ascondicdesscondmicas
emgeral

Fraude-furto de fundosinternos,de valor superiora 1000$
Fraude—furto de receitas(externas)cobradas,de valorinferior
a500000%

Errona cobrangade receitas— sistematicoe/ou de valor
significativo

Até 2%de impactono orgamento

Afalta de pessoalualificadolevaa custosadicionaisou atrasos
significativos

Acidentede trabalholevaa hospitalizagaalo pessoal/cliente

Perdada capacidadele prestarservicosduranteaté umahora
Perdapermanentede pessoaimportante

Danosa ativosfisicose de informacéo,incluindocépiasde
seguranca

Umaacéoda Customsand BorderProtectioncausara
acidentalmenteefeitosambientaisgravesa médioprazo,em
ecossistemasnportantes.Podeocorrero escrutiniopor parte
de governosfederaise estaduais

Algumapublicidadeadversa

Analiseinterna daspoliticasexistentese praticasinstigadas
Pequengerdade confiangcadaspartesinteressadas
Violagdodasorientagfes

Seguranca protecaoda Australiae/ou dosaustralianoem
risco,comconsequénciapequenaspor ndoseter protegido
adequadamente fronteira

Atrasosno desalfandegamentajue causampequenos
inconvenientesaosclientes

Osatrasosnascargasaérease maritimastém pequenoimpacto
anivelfinanceiroe nacomunidade

Ascobrancaestaoabaixodo objetivo, faceasprevisbesde
receitas,masapenaspor um valorpequeno

Fraude—furto de fundosinternosentre 100$—1000$
Erronacobrancade receitas— pequenovalor
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INSIGNIFICANTE

fronteiras)

Recursos

Continuidade da
atividade

Ambiente

Reputac¢do/conformidade

Seguranca e protecao
dos australianos

Apoio a viagens e
comeércio legitimos

Econdmicas (incluindo
0s interesses comerciais
dos australianos e a
cobranca de receitas nas
fronteiras)

Recursos

Continuidade da
atividade

Ambiente

= =9

= =

= =

= =9

Até 1%de impactono orcamento

O colaboradorsofreumalesaopequena,querequercuidados
médicos

Ausénciaslo pessoahumentamsignificativamate,
provocandoatrasos

Perdada capacidadele prestarservicodurante até 30 minutos
Perdatemporariade pessoaimportante

Umaacéoda Customsand BorderProtectioncausara
acidentalmenteefeitosmoderadosa curto prazo,massem
afetarasfuncdesdosecossistemasSerageridaatravésde um
planoambiental

Apenasmpactointerno

Inexisténciade publicidadenegativaou envolvimentodo
ministério

Inexisténciade conflitoscom partesinteressadas
Gestadfeita pelo pessoabla Customsand BorderProtection

Seguranca protecaoda Australiae/ou dosaustralianos
potencialmenteprejudicadade formainsignificante

Atrasosno desalfandegamentajue causamnconvenientes
insignificantesaosclientes

Osatrasosnascargasaérease maritimastém impacto
insignificantea nivelfinanceiroe nacomunidade

Ascobrancaestaoabaixodo objetivo, faceasprevisbesde
receitas,e podemter comojustificagdoum erro estatistico
Fraude-furto de fundosinternos,de valorinferiora100$
Erronacobrargade receitas—isoladoe/ou de valor
insignificante

Semimpactono orgamentoou nosobjetivos
Colaboradosofre pequenoscortesou escoriagcdesgue
requeremprimeirossocorros

Perdada capacidadeale prestarsewicosduranteaté 10 minutos

Umaacédoda CustomsandBorderProtectiontera
acidentalmentepequenosefeitosno ambientebiol6gicoou
fisico,masserageridaatravésde um planoambiental

Fonte: Australian Customs and Border Protection Service (ACBPS) (Servico australiano de alfandega e protecédo das

fronteiras)
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Anexo V Eficacia da ferramenta de avaliacdo de controlos

Control effectiveness

1 Os atuais controlos sdo robustos e eficazes, e reduzem significativamente o
nivel de risco

1 A probabilidade de ocorréncia do risco € muito baixa

1 Os controlos implementados praticamente eliminam as consequéncias de
um risco, caso este venha a ocorrer.

¢ Os atuais controlos sao muito bons e reduzem o nivel de risco

1 A probabilidade de ocorréncia do risco € baixa, mas podem ser introduzidas
algumas melhorias nos atuais controlos

1 Os controlos implementados atenuam significativamente as consequéncias
de um risco, caso este venha a ocorrer.

¢ Os controlos atuais sao razoaveis, mas nao sao considerados
suficientemente eficazes para reduzir o risco para um nivel aceitavel

1 A probabilidade de ocorréncia do risco € moderada

1 Os controlos implementados atenuam moderadamente as consequéncias
de um risco, caso este venha a ocorrer, mas 0s controlos podem
potencialmente falhar. S8o necessarios mais controlos, ou remodelar os
controlos.

1 Os controlos atuais apenas gerem parte do risco
1 A probabilidade de ocorréncia do risco é alta

1 Os controlos implementados atenuam ligeiramente as consequéncias de
um risco, caso este venha a ocorrer. E necessario trabalho adicional e a
remodelag&o dos controlos.

1 Os controlos atuais s@o débeis e ndo controlam o risco
1 A probabilidade de ocorréncia de um risco é extremamente alta

1 Os controlos implementados sdo, em grande medida, ineficazes e é
improvavel que diminuam as consequéncias de um risco, caso este venha a
ocorrer. E necesséaria atencdo urgente para desenvolver e implementar
controlos eficazes.

Fonte: ACBPS
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Anexo VI Niveis da matriz de riscos

Insignificante Pequeno Moderado Substancial

Quasecerto Baixo(5) Médio (10) Alto (20) Extremo(40) Extremo(80)

Baixo(4) Médio (8) Alto (16) Alto (32 Extremo(64)

Baixo(3) Baixo(6) Médio (12) Alto (24) Extremo(48)
Muito baixo(2) Baixo(4) Médio (8) Alto (16) Alto (32)
Muito baixo(1) | Muito baixo(2) Baixo(4) Médio (8) Alto (16)

Classificacao | Tolerancia
do risco

Extremo Risco zero ou muito limitado
Alto Baixa tolerancia ao risco
Médio Toleréncia ao risco média a baixa
Baixo Tolerancia ao risco média a alta

\Y/(SileNe 1N Tolerancia alta ao risco

Fonte: ACBPS
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Anexo VII Plano de prevencéao da corrupcéo e estado de avaliacéo
5 Estratégias
Area Classific Estado para Prazo -
propensa a Etsutgld 0 acdo do preten alcancar o E;st?gr%egtea 30 :g:ponsabllld Observagoes
corrupcao risco dido estado 0|3 12 P &
pretendido

Plano de prevencéao da corrupcéao (PPC) e estado da avaliacao:

1.

oulrwN

© N

Fonte: Kenya Revenue Authority

de negdcios

meses

Identificar o estado atual
Classificar o risco 1 risco alto, risco médio ou risco baixo
Estado em que pretendemos estar, ou seja, estado pretendido
Indicar estratégias que permitirdo a seccao alcangar o estado pretendido

Indicar um prazo para alcancar o estado pretendido i imediatamente (0), 3, 6, 9 ou 12

Identificar e documentar a maioria dos riscos operacionais que existem em cada unidade

Cada unidade/secc¢éo indicara mensalmente o estado de implementacdo das estratégias
Responsabilidade T indica o gabinete responsavel pela implementagéo das estratégias
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Anexo VIII Glossario de termos relacionados com riscos

Termo Explicacéo

Consequéncia Célculo do resultado de um evento que afeta os objetivos. Um evento
pode ter diversas consequéncias, que podem ser positivas
(oportunidade) ou negativas (ameaga). A consequéncia é classificada
numa escala de 1 (insignificante) a 5 (grave).

Controlo Uma acao, processo, politica ou dispositivo que se destina a modificar

um risco. Os controlos reduzem a incerteza e devem evitar, mitigar ou
alavancar o risco.

Estratégia de
controlo/tratamento do
risco

Um plano para reduzir a gravidade da nossa exposicdo a um risco. Uma
estratégia de controlo pode incluir a eliminacdo dos fatores
impulsionadores dos riscos, a reducdo da probabilidade dos eventos ou
da gravidade das consequéncias.

Pode ocorrer ao longo do tempo (por exemplo, reducdo do crime
organizado) e pode incluir uma combinag&o de controlos administrados
de forma rotineira (por exemplo, perfis, visitas ao local) e intervengdes
fi aldo ¢pdr exemplo, investigacbes, campanhas).

Corrupgéo Comportamento por parte dos funcionarios no setor publico ou privado,
em que estes promovem, indevida e ilicitamente, o seu enriquecimento,
ou o de outras pessoas a sua volta, ou persuadem outros a fazé-lo,
através da ma utilizagéo do seu cargo.

Risco atual Um risco que tem controlo(s) existente(s) implementado(s) que

trabalha(m) para controlar o risco.

Risco emergente

Um novo risco que se esta a desenvolver ou um risco que esta a sofrer
alteracdes, que pode ser dificil de quantificar e que pode ter um impacto
substancial na organizagéo.

Funcionario

Todas as pessoas que trabalham para o New Zealand Customs Service
(Servigo das alfandegas da Nova Zelandia), dentro da Nova Zelandia e
ao largo da costa. Aplica-se a pessoas contratadas pela alfandega na
gualidade de contratante e consultor

Fraude

Fraude 1 Atividade desonesta que causa um prejuizo financeiro efetivo
ou potencial a qualquer pessoa ou entidade, incluindo o furto de dinheiro
ou de outros bens, por parte de funcionarios ou pessoas externas a
entidade; e com recurso ao logro no momento, imediatamente antes ou
imediatamente apds a atividade.

Risco bruto

O risco que nao tem controlos implementados. Também conhecido
como risco absoluto ou inerente.

Dano

A consequéncia negativa que é provocada por um risco nao tratado ou
pelo elemento residual de um risco.

Infiltrac&o

Entrar ou ter acesso a uma organizacao ou local, de forma clandestina e
gradual, para obter informacdes secretas.

Risco inerente

O risco puro ou néo tratado. O risco inerente € a exposicao ao risco se
nao for feita qualquer tentativa para reduzir ou controlar a exposi¢cao (o
risco sem controlos implementados. Também designado risco absoluto).
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Termo

Explicacéo

Probabilidade

Apalavrafi pr o b a b & utilizala mh gastédo de riscos para designar a
possibilidade de ocorréncia de algo, quer seja definida, medida ou
determinada de forma objetiva ou subjetiva, qualitativa ou quantitativa, e
descrita utilizando termos gerais ou matematicamente (uma medida de
quao provavel é que uma determinada consequéncia se materialize,
oscilando de rara a quase certa).

Ma conduta

Comportamento que é incoerente com o cédigo de conduta.

Crime organizado

Um grupo estruturado, composto por trés ou mais pessoas, durante um
determinado periodo e em que estas agem em conjunto com o objetivo
de cometer um ou mais crimes graves, para obter, direta ou
indiretamente, um beneficio financeiro ou outro beneficio material.

Risco residual

O risco remanescente apos levar em conta os controlos. O risco residual
pode exigir tratamento adicional. A exposi¢do ao risco apos a aplicacédo
de controlos. Na auséncia de controlos, o risco residual corresponde ao
risco inerente.

Risco

O efeito de incerteza em relagdo aos objetivos

Nota 17 Um efeito € um desvio face as expetativas i positivo ou
negativo

Nota 21 Os objetivos podem ter diferentes aspetos 1 tais como o
financeiro, salde e seguranca, etc. i e podem aplicar-se a diferentes
niveis, tais como: estratégico, organizacional, projeto, produto e
processo.

Nota 31 O risco é frequentemente caracterizado mediante referéncia a
potenciais eventos, consequéncias ou a uma combinacao de ambos, e a
forma como podem afetar a concretizagéo dos objetivos.

Nota 4 1 O risco é frequentemente expresso como uma combinacédo das
consequéncias de um evento ou de uma alterag&o nas circunstancias, e
a probabilidade de ocorréncia associada.

Nota 571 A incerteza é o estado, mesmo parcial, de caréncia de
informagoes relativas a um evento, compreensdo ou conhecimento do
mesmo, da respetiva consequéncia ou probabilidade.

Apeténcia pelo risco

A quantidade ou o tipo de risco que uma administracdo esta disposta a
prosseguir ou manter.

Avaliag&o do risco

Processo global de identificacdo do risco, analise do risco, avaliacdo e
atribuicdo de prioridade ao risco.

Critérios de risco

As normas pelas quais é julgada a importancia de um risco, incluindo
valores e provas tendo em conta os contextos interno (agéncia) e
externo (social, econémico, politico) em que o risco ocorre.

Fatores
impulsionadores
risco

do

Os fatores que aumentam a incerteza ou provocam uma exposi¢cao a um
risco (por exemplo, padrdes de consumo e procura de drogas, ou
alteracBes na sua producéo e fornecimento).
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Termo

Explicacéo

Avaliag&o do risco

O processo de comparagdo dos resultados da analise do risco com 0s
critérios de risco, para determinar se o risco e/ou a sua dimenséo é
aceitavel ou toleravel. As respostas ao risco podem incluir:

Tolerar

Cessar

Tratar

Prosseguir (aumentar o risco)
Transferir

Eventos de risco

A prova da presenca de um risco. Os eventos tém consequéncias. Sao
estas que tentamos gerir.

Exposicdo do
risco/vulnerabilidade

A medida em que as consequéncias de um risco ameacam 0s objetivos

estratégicos. E a nossa exposi¢ao relativa a um risco, face a nossa
exposicao a outros riscos.

Tratamento do risco

A decisdo ou medida tomada em resposta a um risco identificado. As
abordagens ao tratamento dos riscos incluem:

1 Tolerari aceitar o risco

1 Cessari interromper a atividade que cria o risco

9 Tratar i mitigar o risco (no caso de uma ameagca) para reduzir a
probabilidade e/ou consequéncia, ou (no caso de uma
oportunidade) reforcar a probabilidade e/ou consequéncia.
Prosseguir (aumentar o risco)

Transferir T partilhar ou transferir o risco para outra area de
trabalho, divisdo, grupo ou agéncia.

= =

Ma conduta grave

Comportamento que €é incoerente com o cddigo de conduta e viola o
dever do funcionario perante o empregador de tal forma, que talvez ndo
seja possivel dar continuidade a relagdo de emprego, devido & uma
guebra de confiancga.

Ameaca

Para efeitos do quadro de gestdo do risco, i a me ae fardi féma(
mesmo significado 7 A Cefeito de incerteza em relagdo aos o b j et
[AS/NZS 1SO 31000]

O pessoal pode consultar ameacas em relatérios detalhados, em que foi
estabelecida a i o p or t ucapadidadees,i nt e nA prababilidade
de que um ou mais eventos de risco adverso venham a ocorrer.

Tolerancia e aceitacao

A exposicdo a um risco que estamos preparados para aceitar por um
conjunto de beneficios (por exemplo, entre a supervisdo da carga e a
facilitacdo do comércio). A T o | e rsignifieal gdie existe um esforco
adicional de reducéo do risco, mas 0 mesmo € aceite, tendo em conta
0s beneficios. Uma vez que os recursos sao limitados, a tolerancia sera
frequentemente um juizo relativo, tendo em conta a importancia de
outros riscos.

ARIi acei té&quandode avalia que os riscos remanescentes sdo
baixos, tornando desnecessérios esfor¢cos de redugéo adicionais.

Fonte: Compéndio de gestéo dde risco nas alfandegas da OMA

X

41.






Anexo IX Modelo de questionario ao pessoal para ajudar no exercicio de mapeamento

dos riscos
Pergunta Resposta
1. Executa acdes vulneraveis? (Se a resposta for negativa, passe para | Sim/Nao/Néao sabe
a pergunta 7.)
2. Se executa agdes vulneraveis, serd que pode indicar (no maximo) Sim/Nao/N&o sabe
trés exemplos abaixo?
Exemplo 1:
Exemplo 2:
Exemplo 3:
3. Existem regulamentos para a execucdo das a¢ées que mencionou? | Sim/N&do/Né&o sabe
Exemplo 1:
Exemplo 2:
Exemplo 3:
4. Em caso afirmativo, indique, para cada exemplo, se conhece o Sim/Néao/Néo sabe
conteudo destes regulamentos.
Exemplo 1:
Exemplo 2:
Exemplo 3:
5. Para além de qualquer consulta relacionada com as func¢des que Sim/N&o/Néo sabe
ocorra normalmente, recebe orienta¢des especiais do seu superior
para executar estas acdes?
6. Executa estas acfes em cooperagdo com colegas proximos? Sim/N&o/Nao sabe
Tem uma cOpia da descricdo das suas funcbes? Sim/Nao/Néo sabe
8. Acha que, na prética, tem maiores poderes do que aqueles Sim/Nao/Nao sabe
gue Ihe foram formalmente confiados? Por outras palavras:
existe umafi z omian z eardteanivel?
9. Em caso afirmativo, consulta o seu superior antes de tomar Sim/Nao/Nao sabe
decisbes nestafi z omianzent ao ?
10. Regra geral, o seu superior pode ser consultado de forma rapida e Sim/N&o/Néo sabe
facil?
11. Existe alguma forma de consulta conjunta sobre o trabalho Sim/N&ao/Néo sabe
(consulta profissional) com o seu superior e colegas proximos?
12. Se tiver consulta profissional, consegue indicar a respetiva frequéncia, | Sim/Nao/Nao sabe

em média?
- Menos de uma vez por més
- Uma vez por més
- Mais do que uma vez por més
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Pergunta

Resposta

13. Se tiver consulta profissional, com que frequéncia é debatido o tema | Sim/N&o/N&o sabe
fii nt e gnasisituactespr of i ssi onai so?
- Nunca
- Menos de uma vez por més
- Uma vez por més
- Mais do que uma vez por més
14. E avaliado pelo seu superior (no minimo) uma vez por ano? Sim/N&o/Néo sabe
15. Se for avaliado pelo seu superior, é dedicada atencéo ao tema da Sim/N&o/Néo sabe
i nt egembitdagtdep r of i ssi onai so?
16. Tem contacto com partes externas no seu trabalho? Sim/N&o/N&o sabe
17. O seu superior sabe com que partes externas contacta no seu Sim/N&o/N&o sabe
trabalho?
18. O seu superior sabe a que se referem estes contactos? Sim/Nao/N&o sabe
19. Com que frequéncia, em média, presta contas ao seu superior sobre | Sim/Nao/Nao sabe
0 seu trabalho?
- Menos de uma vez por més
- Uma vez por més
- Mais do que uma vez por més
20. A prestacdo de contas ao seu superior sobre o seu trabalho leva, na | Sim/Nao/Nao sabe
pratica, a:
- Um relat6rio completo e controlo do conteado?
- Testes ou controlo de partes do trabalho?
- Aprovacao rotineira do trabalho?
21. No seu trabalho, alguma vez ouviu falar sobre os problemas Sim/N&ao/Néo sabe
privados de um colega (problemas financeiros ou amorosos, etc.)?
22. E possivel discutir problemas privados (problemas financeiros ou Sim/N&o/Néo sabe
amorosos, etc.) na sua organizagao?
23. Alguma vez foi confrontado com questdes em que as suas Sim/N&o/Nao sabe
decisbes profissionais poderiam ter consequéncias para a sua
vida privada? Em caso afirmativo, remeteu a questéo para
outra pessoa, ou envolveu um colega ou o0 seu superior na
decisao?
24. Alguma vez ouviu falar de tentativas, por partes externas, de Sim/Nao/Néo sabe
influenciar indevidamente as decisdes profissionais de um colega?
Em caso afirmativo, sabe se estas tentativas foram comunicadas
formalmente dentro da sua organizacéo?
25. Alguma vez ouviu falar de casos de fraude, furto ou outras agcdes Sim/N&o/Nao sabe
gue constituem viola¢gdes da integridade?
26. Existem regulamentos para lidar com esses casos? Sim/N&o/Nao sabe
27. Em caso afirmativo, conhece o contetdo destes regulamentos? Sim/N&o/Nao sabe
28. Estes regulamentos séo aplicados na pratica? Sim/N&o/Nao sabe
29. Lida com informacdes confidenciais? Sim/N&o/Nao sabe
30. Existem regulamentos, ha sua organizacao ou departamento, Sim/N&o/Néo sabe

relativos a difuséo de informacg6es confidenciais a pessoas nédo
autorizadas?
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Pergunta

Resposta

31.

Em caso afirmativo, estes regulamentos sao relativos:

- A alteracéo e/ou traducdo de informagdes confidenciais?

- Adifusdo de informagdes confidenciais?

- A copia de informagdes confidenciais?

- A administracdo ou documentacéo de informacées
confidenciais?

- A conservacéo ou salvaguarda de informacdes confidenciais
(por exemplo, umafi p o | detsdcretarial i mpao) ?

Sim/Nao/Nao sabe

32.

Estes regulamentos séo aplicados na prética?

Sim/Nao/Nao sabe

33.

Existem regulamentos, na sua organizagdo ou departamento,
relativos a aceitacdo de presentes ou hospitalidade?

Em caso afirmativo, conhece o conteudo destes regulamentos?
Estes regulamentos sdo aplicados na préatica?

Sim/Nao/Nao sabe

34.

Existem regulamentos, na sua organizagdo ou departamento,
relativos ao segundo emprego (trabalho clandestino) ou
rendimentos adicionais?

Sim/Nao/Nao sabe

35.

Em caso afirmativo, conhece o conteldo destes regulamentos? Estes
regulamentos sdo aplicados na pratica?

Sim/Nao/Nao sabe

36.

Existem regulamentos, na sua organizagdo ou departamento,
relativos a aceitacdo de remuneracgao de terceiros para realizar
atividades que séo parte natural da sua fungéo ou cargo (tais como
dar palestras ou ministrar cursos, consultadoria, etc.)?

Em caso afirmativo, conhece o conteldo destes regulamentos?
Estes regulamentos séo aplicados na prética?

Sim/Nao/Nao sabe

37.

E pratica comum que os colegas proximos se informem
mutuamente sobre agdes relacionadas com o trabalho que
serdo ou ja foram adotadas?

Sim/Nao/Néao sabe

38.

Na organizagdo ou departamento onde trabalha:

Regra geral, os erros ou omissdes graves séao tolerados.
Os erros cometidos por funcionarios de nivel superior sdo
tolerados e encobertos muito mais facilmente do que os
cometidos por pessoal de nivel hierarquico inferior.

Sim/Nao/Néao sabe

39.

E muito importante ter extremo cuidado ao formular observagoes e
comentarios se quiser criticar algo.

Sim/Nao/Néao sabe

40.

As criticas raramente levam a adaptagfes ou alteracdes
nos procedimentos de trabalho.

Sim/Nao/Nao sabe

41.

Quie tipo de cargo tem:
Com ou sem responsabilidades de chefia?

Sim/Nao/Nao sabe

42.

Qual é o nome da organizacao, departamento, equipa, gabinete,
etc., onde trabalha?

Sim/Nao/Nao sabe
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INTERPRETACAO DAS RESPOSTAS DO MODELO DE QUESTIONARIO AO PESSOAL:

1. Acdes vulneraveis, perguntas 1 a 6:

Respostas possiveis: Se a resposta for i n « @udi n «soa b e@ando é sabido ao certo que
existem atividades vulneraveis.

Interpretacéo:

1 Atencéo ou sensibilizagéo insuficientes em relacdo aos aspetos vulneraveis das ac¢des na
funcao.

1 Clareza insuficiente em relagcdo a correta execu¢do das acdes vulneraveis; incentivo para
agir de acordo com as circunstancias (por conta prépria), com (demasiada) énfase
colocada no conceito pessoal de integridade.

AcOes realizadas por conta propria, com consulta e controlo insuficientes.

Conhecimento e autorizagdo insuficientes, com o possivel resultado de que as agdes
vulneraveis ndo sdo executadas com cuidado suficiente.

2. Zonacinzenta, perguntas 7 a 9:
Respostas possiveis: Se a respostaforfi n «om @l "vse z e s 0
Interpretacéo:

1 Conhecimento insuficiente sobre tarefas e poderes formais.

1 Total falta de verificacdes em relagéo a licitude das ac¢des ou decisbes, levando a que as
acoes incorretas ndo sejam detetadas ou corrigidas. A¢des arbitrarias.

3. Consulta, perguntas 10 a 15
Respostas possiveis: Se arespostaforin «xom@ nunc ao
Interpretacéo:

1 Incentivo para agir de acordo com as circunstancias (por conta propria), com (demasiada)
énfase colocada no conceito pessoal de integridade.

91 Acgo0es realizadas por conta préopria e diminuicdo das possibilidades para o controlo pela
hierarquia e pelos colegas.

Atencdo ou sensibilizacao insuficientes em relagéo a exigéncia de integridade.
Gestao, orientacédo, correcdo e controlo das acgdes insuficientes.

Insuficiente reconhecimento de que a integridade deve desempenhar um papel importante
nas ac¢les, resultando em menor atencao e sensibilizacao.

4. Contactos externos, perguntas 16 a 18
Respostas possiveis: Se a resposta forfi n « o 0

Interpretacdo: Controlo insuficiente, resultando na impossibilidade de reconhecer os contactos
arriscados. Acdes realizadas por conta propria.

5. Responsabilizacdo e controlo, perguntas 19 a 20
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Respostas possiveis:

1 Se a frequéncia indicada para a pergunta 19 for insuficiente, de acordo com o grupo de
avaliagdo, tendo em conta a natureza da organizacéo e da subdiviséo.

I Searespostaapergunta20foriapr ova-tdmneirad
Interpretacéo:

Controlo insuficiente das a¢des vulneraveis; acdes realizadas por conta prépria de acordo com as
circunstancias, com profundidade de controlo insuficiente.

6. Interface entre a vida profissional e a vida privada, perguntas 21 a 23
Respostas possiveis: A resposta fi s i arpérgunta 22 e i n «agpérgunta 23
Interpretacéo:

1 Reconhecimento insuficiente de (aparéncia de) conflito de interesses, que

1 Resulta possivelmente na perda de integridade.

7. Partes externas desonestas, pergunta 24
Respostas possiveis: As respostas fi s i a8 parte da pergunta 24 e fi n «202¢ parte
Interpretacéo:

1  Sentido de seguranca insuficiente da pessoa em causa; nivel de atencao insuficiente do
supervisor e dos colegas préximos em relagdo as partes externas em causa.

8. Funcionérios desonestos, perguntas 25 a 28
Respostas possiveis: Se arespostaforfi n «xom@i n <@ b e 0
Interpretacgéo:

1 Insuficiente salvaguarda de uma abordagem coerente e correcdo de a¢des que envolvem
violacdes da integridade; insuficiente sensibilizacdo para as consequéncias das acbes
gue envolvem violacdes da integridade; acOes arbitrarias, agindo de acordo com as
circunstancias.

T Insuficiente salvaguarda de uma abordagem coerente e correcdo de acbes que envolvem
violacdes da integridade; insuficiente sensibilizacdo para as consequéncias das a¢fes que
envolvem violacdes da integridade.

1 AcOes arbitrarias, agindo de acordo com as circunstancias; insuficiente efeito preventivo
da abordagem e correcdo das ac¢des que envolvem violagBes da integridade.

9. Informacgdes confidenciais, perguntas 29 a 32
Respostas possiveis: As respostas i n «op @ n «ab e 0

Interpretacao: Limiar contra fugas de informacdo demasiado baixo; énfase na atencéo e
cuidado pessoal relativamente as ac6es demasiado grande.

10. Presentes e hospitalidade, pergunta 33
Respostas possiveis: As respostasi n «aui n «@ b e 0

Interpretacéo: Limiar contra fugas de informag¢do demasiado baixo; énfase na atengéo e cuidado
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pessoal relativamente as acdes demasiado grande.
11. Trabalho clandestino e rendimento adicional, perguntas 34 a 36
Respostas possiveis: As respostasfi n «xopi n«s@ b e 0
Interpretacéo:

9 Limiar contra conflitos de interesse demasiado baixo; énfase na atencdo e cuidado
pessoal relativamente as a¢cdes demasiado grande.

9 Limiar contra conflitos de interesse demasiado baixo; énfase na atencao e cuidado pessoal
relativamente as a¢6es demasiado grande.

12. Comunicacdao, lealdade e mecanismos de autocorrecdo, perguntas 38 a 42
Respostas possiveis: As respostas fi s i omid n «aopérgunta 40
Interpretacéo:

1 Comunicagéo interna insuficiente. A comunicagdo insuficiente pode ser particularmente
arriscada se, adicionalmente, tiver sido registada uma resposta negativa para um ou mais
dos seguintes itens: Az o nca n z e rcdnsulda, contactos externos, informacgdes
confidenciais, dinheiro e orcamentos, bens e servicos, presentes e hospitalidade, ou
trabalho clandestino e rendimento adicional.

1 Mecanismos insuficientes para a autocorregcdo. Os mecanismos insuficientes para a
autocorrecdo podem ser particularmente arriscados se, adicionalmente, tiver sido
registada uma resposta negativa para o item responsabilizagéo e controlo.

Fonte: Governo da Moldavia
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Anexo X

Modelo de relatorio de risco de corrupcao

Questao

Procedimentos
aplicados/problema
identificado

Risco identificado

Solucdes

Existéncia de
referéncia em termos
de integridade
(cédigo de conduta,
por exemplo)

N&o existem regulamentos
(ou estao incompletos).

N&o existem procedimentos uniformes; limiares
insuficientes contra os abusos; agir segundo o
proprio critério; estabelecimento de estruturas
fi afl o céafase elevada na interpretacéo
individual da integridade.

Elaborar ou melhorar os regulamentos
para todas as categorias de atividades
vulneraveis.

Contelido da
referéncia em termos
de integridade

Os regulamentos estéo
insuficientemente
centrados na exigéncia de
integridade.

Disposicdes insuficientes para impedir agbes
por conta prépria; disposi¢cdes de controlo
insuficientes para a supervisao.

Desencorajar as agdes por conta propria
e melhorar a supervisao, através da
elaboracéo de regulamentos relativos ao
trabalho em equipa, separacgéo de
deveres, tomada de decisdes conjuntas,
responsabilizagéo (comunicagéo
estrutural), supervisao estrutural,
critérios de avaliacdo inequivocos,
registos escritos das atividades e
decisdes.

Conhecimento do
conteudo pelo
pessoal

Conhecimento insuficiente
dos regulamentos.

N&o existem procedimentos uniformes; agir
segundo o préprio critério.

Melhorar o conhecimento dos
regulamentos através da ampla
divulgacao e acesso geral aos mesmos.

Aplicagéo

Aplicagéo inadequada dos
regulamentos.

Arbitrariedade.

Incentivar a aplicacdo dos regulamentos
através da conduta exemplar da gestao,
da supervisdo, e da imposicéo de
sanc¢des em caso de ndo aplicacdo ou
aplicacdo indevida.

Regulamentos
especificos sobre a
gestdo de
informacgdes
confidenciais

Inexisténcia,
desconhecimento e/ou ndo

aplicacédo de regulamentos.

Limiar conta as fugas de informagé&o
demasiado baixo; atencao insuficiente; cuidado
pessoal reduzido.

Impedir a visualizagdo por pessoas ndo
autorizadas, ao elaborar regulamentos
para o tratamento da informacé&o
(producgéo, alteracéo, distribuicéo,
duplicacéo, administracdo, conservacao,
etc.); ampla difusdo dos regulamentos;
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Questao

Procedimentos
aplicados/problema
identificado

Risco identificado

Solucdes

imposicao de sancbes em caso de
incumprimento; auditorias
independentes.

Selecao do pessoal

Atencdao insuficiente
prestada a exigéncia de
integridade.

Perspetivas insuficientes sobre a integridade
do potencial pessoal; atencao insuficiente
prestada aos aspetos vulneraveis da nova
funcao; arbitrariedade.

Selecdo e nomeacdao através de
procedimentos de candidatura
coerentes; exigéncia de CV detalhados;
exigéncia de verificacdo de referéncias;
averiguacoes sobre o desempenho em
fungdes anteriores; verificacdo dos
diplomas e certificados originais;
exigéncia de um certificado de bom
comportamento; informar os candidatos
sobre os aspetos de integridade
envolvidos no cargo; prestar juramento
(ou fazer uma declaracgéo solene)
profissional (exigéncia de integridade);
programa de iniciacdo (atencéo a
integridade).

Formacéo do pessoal

Omisséo de um meio
importante para chamar a
atencao para a exigéncia
de integridade.

Atencéo reduzida; sensibilizagéo reduzida;
cuidado reduzido.

Reforgar a atencéo e sensibilizacdo no
ambito da integridade, ao chamar
especificamente a atencédo para a
exigéncia de integridade em cursos,
material informativo.

Descricdo da funcéo

N&o existe ou ndo esta
atualizada; descricbes de
fungbes incompletas ou
imprecisas.

Clareza insuficiente em relacéo aos deveres e
poderes; agir segundo o préprio critério.

Esclarecer os deveres e poderes,
através de descri¢cdes de funcdes
atualizadas, completas e exatas.

Combinacéo de
cargos internos e
externos

Muitos tipos de atividades
vulneraveis combinadas
num cargo.

Concentracao inadequada.

Tornar o risco controlavel através da
separacao de deveres.
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Questao

Procedimentos
aplicados/problema
identificado

Risco identificado

Solucdes

Existénciade i z 0 n ¢
cinzentao

Na pratica, os poderes tém
um ambito mais amplo do
que é permitido
formalmente.

Falta de clareza em relagéo a licitude das
atividades e decisoes.

Eliminacdo dafi z omian z eatnavés O
de descricBes de funcdes adequadas.

Consulta e
responsabilizacdo

N&o existe consulta prévia
ou avaliagéo posterior; ndo
existe consulta prévia em
relacéo as condi¢des para
a avaliagao posterior.

Licitude nao verificada; erros nao detetados ou
corrigidos; correcdo apenas possivel quando
os erros ja foram cometidos; realizacéo
ocasional de consulta prévia ou avaliagdo
posterior; arbitrariedade.

Garantir a licitude das atividades na

i zomian z eamavés da realizacdo
consistente de consultas prévias (limiar
ideal) ou avaliag&o posterior (limiar
minimo).

Disponibilidade de
supervisao

Supervisor/superior
hierarquico direto ndo
disponivel para consulta
rapida.

Acdes por conta propria; agir segundo o proprio
critério.

Evitar as a¢des por conta prépria e
melhorar o controlo através da
disponibilidade adequada do supervisor;
nomear um supervisor adjunto (se
necessario).

Atencdo prestada a
integridade

Nenhuma ou pouca
consulta centrada na
integridade (menos de uma
vez por més).

Agir segundo o proéprio critério; controlo (social)
insuficiente; atencéo ou sensibilizacao
insuficientes em relacé@o a exigéncia de
integridade.

Evitar as a¢des por conta propria,
incentivar o controlo (social) e a atencéo
prestada a integridade, através de
consultas regulares (pelo menos uma
vez por més); a integridade € um item
que esta sempre na ordem do dia.

Entrevistas de
avaliacdo do
desempenho
profissional

Entrevistas de avaliacdo do
desempenho realizadas
menos de uma vez por ano
e/ou nenhuma atencéo
prestada a aspetos
vulneraveis.

Controlo, orientacdo, supervisdo e correcao
inadequados; atencéo e sensibilizacdo
reduzidas.

Incentivar o controlo e atencéo através
de entrevistas periédicas de
avaliacao/andlise do desempenho, em
gue é prestada atencdo aos aspetos de
integridade.

Contactos externos

O supervisor/superior
hierarquico direto ndo esta
ciente dos contactos
externos dos funcionarios.

Controlo inadequado; oportunidades reduzidas
para identificar contactos arriscados; acdes por
conta propria.

Evitar as a¢des por conta propria,
incentivar o controlo e evitar os conflitos
de interesses, através de relatorios
obrigatdrios sobre contactos externos;
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Questao

Procedimentos
aplicados/problema
identificado

Risco identificado

Solucdes

0S contactos externos sao um item que
estd sempre na ordem do dia.

Contabilidade e
supervisao

A frequéncia da
comunicacao sobre
atividades vulneraveis é
insuficiente; verificagbes de
rotina através da
supervisao.

Supervisado inadequada; acdes por conta
prépria;

agir segundo o proéprio critério; controlo
inadequado.

Incentivar o exercicio correto e
cuidadoso das funcdes vulneraveis, de
forma preventiva, e se necessario,
corrigir os erros, pedindo aos
funcionarios para prestar contas tao
regularmente quanto possivel,
superviséo global ou verificacbes
aleatorias representativas do trabalho.

Interface entre vida
profissional/privada

Os problemas privados que
afetam o trabalho ndo séo
discutidos; decisdes oficiais
com consequéncias para a
vida privada séo tratadas
por uma pessoa.

Violacdo da integridade causada pelo
reconhecimento insuficiente das tensdes e
situacdes de conflito;
violag&o da integridade causada pelo
insuficiente reconhecimento de conflitos de
interesses.

Evitar a violagéo da integridade em
resultado da interface entre a vida
profissional e a privada, através da
criagdo de um clima de trabalho no qual
0s problemas privados podem ser
discutidos; a nomeac¢ao de um
assistente social da empresa; obrigagéo
de comunicar ao superior as decisbes
com consequéncias para a vida privada;
delegacéo ou partilha dessas tomadas
de decisoes.

Partes externas
desonestas

As tentativas de violacao
da integridade néo sao
comunicadas.

Comprometimento da organizagao.

Incentivar a atencdo em toda a
empresa, através da obrigagéo de
comunicar as tentativas de violacdo da
integridade ao supervisor.

Funcionéarios
desonestos

Inexisténcia,
desconhecimento e/ou ndo
aplicacdo de orientacdes
sobre como lidar com
funcionarios desonestos.

Abordagem e corre¢éo das violacdes
incoerentes (arbitrariedade); nenhuma
sensibilizacdo para as consequéncias do
comportamento corrupto.

Evitar o comportamento corrupto por
parte dos funcionarios, através da
imposi¢ao de sangoes.
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Procedimentos

Questéao aplicados/problema Risco identificado Solucdes
identificado
Presentes, Inexisténcia, Conflito de interesses; (demasiada) énfase Evitar os conflitos de interesses,

rendimento adicional

desconhecimento e/ou nao
aplicacdo de regulamentos
relativos a presentes e
rendimento adicional.

colocada na percecao pessoal da integridade.

mediante a elaboracéo e ampla

divulgacao de regulamentos. Superviséo

da conformidade e, se necessério,
imposicao de sancbes em caso de
incumprimento.

Licitude vs. eficiéncia

E prestada atencéo
desproporcionada a
eficiéncia, as custas da
licitude.

Enfase (excessiva) colocada na percecéo
pessoal da integridade.

Aumentar a énfase colocada na licitude
e reduzir a énfase na percec¢éo pessoal
da integridade, centrando atencdes em
descri¢cbes de funcbes adequadas, na
sensibilizacdo para as atividades
vulneraveis, em procedimentos
relevantes em relacdo aos contactos
externos e em incentivar a
responsabilizacdo e a supervisao.

Lealdade

Lealdade insuficiente ou
exagerada em relagéo ao
préprio departamento ou
aos colegas.

(Muito) pouca atencéo dada ao bem comum;
comportamento desafiador; encobrimento de
erros ou deficiéncias.

Incentivar a lealdade na organizacao
(globalmente), ao elaborar um codigo de
conduta geral. Reduzir o risco,
centrando aten¢des nas medidas que
lidam com contactos externos, a
interface entre a vida
profissional/privada,
presentes/rendimento adicional.

Comunicacao

Comunicacao interna
inadequada.

Fosso entre a gestdo e os funcionarios;
inexisténcia de clareza em relacéo as
atividades dos colegas; controlo social
reduzido.

Reduzir o risco ao centrar atengbes em
medidas que incidem sobre a descrigéo
de funcgdes, supervisdo, frequéncia das
consultas, foco na integridade,
avaliagcdes do desempenho, contactos
externos, regulamentos relativos as
informacgdes confidenciais, fundos e
orcamentos, compra de bens e
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Questao

Procedimentos
aplicados/problema
identificado

Risco identificado

Solucdes

contratacdo de servicos, utilizacao
privada de bens e servicos, presentes e
rendimento adicional; incentivar a
comunicacao interna e também
estabelecer acordos num codigo de
conduta geral.

Fonte: Governo da Moldavia
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