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PREAMBULO

Caros colegas e amigos aduaneiros,

As fungbes e os mandatos das administracbes aduaneiras tém
evoluido ao longo do tempo em resposta ao ambiente em mudanga,
as novas tendéncias e aos desafios emergentes. Embora
a cobranga de receitas continue a ter um papel primordial, o foco
passou agora para a facilitagdo do comércio legitimo, assegurando
simultaneamente a seguranca e o controlo eficazes da cadeia
de abastecimento internacional a nivel mundial.

A integridade das administracbes aduaneiras, outras agéncias
governamentais e entidades do setor privado é essencial para
0 crescimento e prosperidade econémica de um pais, e a sua falta tem
um impacto negativo no bem-estar da sociedade atraves da perda de
eficiéncia e eficacia. Em alguns paises que dependem largamente das
receitas cobradas pelas Alfandegas, as gquestoes relacionadas com a
integridade, incluindo a corrupcéo, reduzem as receitas disponiveis
para o desenvolvimento, comprometendo, assim, de muitas formas a
capacidade do governo de investir no seu futuro.

Os governos e a comunidade anticorrupgdo devem responder
eficazmente aos desafios colocados pela corrupcdo nos dias de
hoje. A corrupgdo nao fica parada; no entanto, a utilizacdo das
Ultimas inovacoes e a disponibilidade de tecnologia mais avancada
podem ajudar a facilitar a identificacéo e a reduzir a corrupgéo. Os
métodos e as medidas de combate a corrupcdo devem também
assumir novas formas e devem ser considerados pelos
interessados a fim de combater este fenémeno.

O ambiente aduaneiro em evolugéo dinamica, e novas medidas, tais
como a utilizagéo de novas tecnologias, incluindo a digitalizacéo, a
transformacdo das normas comerciais, a abordagem
de vulnerabilidades e situacdes de crise global, tiveram impacto na
evolugdo da integridade nas Alfandegas. Os riscos de violacéo da
integridade estdo a tomar uma nova forma para os elementos
criminosos. Além disso, com a introducdo de declaracées
aduaneiras  eletrénicas, ambientes de janela  Unica,
o desenvolvimento acelerado das infraestruturas de comércio
eletrénico e outros elementos de digitalizagcéo e processamento
eletrénico de dados, muitas administracdes aduaneiras séo cada
vez mais confrontadas com desafios no que diz respeito
aintegridade dos seus sistemas internos, seguranca
da sua informacéo, e protecéo de dados comerciais sensiveis, com
plataformas do setor privado a acolherem mais dados.

Além disso, uma crise de saude a nivel mundial pode reformular
rapidamente o comércio global e o ambiente aduaneiro. A eficiéncia
e eficacia das Alfandegas € mais importante do que nunca para
responder a grandes crises, uma vez que estas sdo um ator
imprescindivel para assegurar que a cadeia global de
abastecimento se mantém eficiente. Em tempos de crise, a
integridade é um elemento fundamental para assegurar que sejam
tomadas medidas para garantir uma rapida recuperagao econémica
global. O Programa Mercator tem sido a iniciativa emblematica da
Organizacéo Mundial das Alfandegas (OMA) que apoia os Membros
em todo o mundo na implementacéo do Acordo de Facilitacdo do
Comércio (TFA) da Organizacao Mundial do Comércio (OMC) de
uma forma uniforme, aplicando os instrumentos e ferramentas da
OMA. O Programa Mercator € uma iniciativa Unica apoiada pelas
experiéncias praticas da comunidade aduaneira global e tem vindo
a evoluir para responder as necessidades e exigéncias dos
Membros, incluindo as decorrentes dos mais recentes desafios
enfrentados na pandemia da COVID-19.

A integridade deve continuar a ser uma ar
comunidade aduaneira internacional até
totalmente eliminada e a OMA esta a
préprias prioridades. Ao longo do tempo,
estratégia da OMA tém enfatizado a impo
Alfandegas. As principais mensagens té
sobre a necessidade critica de comb:
salvaguardar a integridade e de reforcar
governacdo, a fim de ser uma administraca
eficaz e eficiente.

Reconhece-se que a Declaracdo de Arusha
OMA continua a ser o instrumento central e &
de uma abordagem global e eficaz para prev
aumentar o nivel de integridade dos Membros da

Os dez fatores-chave contidos na Declaracéo de Aru
OMA fornecem a base mais pratica para o desenvo
implementacdo de estratégias de integridade e
relevantes para o0 ambiente operacional das Alfandeg
é também apoiada por uma série de outras ferramel
a promocéo da integridade e anticorrupcao, Ini
Desenvolvimento da Integridade (IDG).

Tendo em consideracao novas questdes emer
praticas na area do desenvolvimento da
apresenta agora as suas administracdes e lel
e melhorada do IDG, edicao 2021. Esta tltima 0i concebida
para melhorar a situagao de integridade no seio das administragées
membros e para fornecer o quadro necessario no qual toda a gama
de elementos de integridade pode ser plenamente discutida e
melhorada. Os membros sdo incentivados a manter este
documento fundamental, fazendo ajustamentos e atualizacdes que
sejam benéficos para acompanhar os desafigs que enfrentam.

Em concluséo, gostaria de incentivar @s nossos Membros
a considerarem os seguintes principios, de modo a estruturarem os
seus esfor¢os na luta contra a corrupcao e a promoverem a integridade:

e Lideranca e coordenacdo eficazz Tomar posse
da iniciativa de integridade e adotar mecanismos de
coordenacao eficazes. Uma estratégia de integridade
eficaz requer um elevado nivel de compromisso por parte
dos quadros  superiores. O  reconhecimento
e a propriedade pela administracdo devem ser alvo de
uma agao continua.

e Acdo coletiva: Aumentar a utlizacdo de normas,
iniciativas de varias partes interessadas e parcerias
publico-privadas para combater a corrupcao e promover
a integridade.

. Medicdo de desempenho: Aumentar a capacidade
de recolher e analisar/utilizar dados quantificaveis sobre
o0 desempenho para apoiar a luta contra a corrupgao e a
promocéo da integridade.

e Sinergias: Alavancar outras iniciativas que abordem
questdes de integridade e corrupgéo.

Acima de tudo, a luta contra a corrupcdo € a promogao
da integridade é da responsabilidade de todos.




r & M
(Avimir o fifneom

Kunio MIKURIYA
Secretario-Geral
Organizacéo Mundial das Alfandegas



FINALIDADE DO IDG

O objetivo do Guia de Desenvolvimento da Integridade (IDG, Integrity Development Guide) €, antes
de mais, orientar, aconselhar e indicar as melhores praticas aos membros da OMA. Cada membro
da OMA tem a sua propria administracdo aduaneira nacional que pode ser da competéncia de uma
autoridade fiscal integrada, um ministério das finangas, um ministério da economia e do comércio,
um ministério do interior, uma agéncia de gestao de fronteiras ou uma administracdo aduaneira
auténoma, entre outros. A configuracdo das Alfandegas nacionais € uma prerrogativa de cada
Membro da OMA. Dito isto, estas diretrizes podem ser utilizadas no contexto de todas estas
diferentes disposicdes e ser aplicadas em conformidade.

As administracGes aduaneiras sdo, pela sua natureza, altamente suscetiveis a praticas corruptas,
uma vez que o ambiente de trabalho abre amplos caminhos aos colaboradores aduaneiros para
explorarem os seus poderes em beneficio pessoal. Salvaguardar a integridade é um desafio para
todas as administrac6es aduaneiras. O principal objetivo do IDG é, portanto, fornecer orientacdes
préaticas para ajudar as administracfes aduaneiras em todo o mundo na implementacao de varias
medidas destinadas a melhorar a integridade dentro das suas organizagoes.

O IDG gira em torno da Declaragéo de Arusha revista (RAD) da OMA, que foi adoptada em 1993 e
delineia dez fatores-chave a serem considerados a fim de manter um elevado nivel de integridade
nas Alfandegas. Estes dez factores-chave provaram a sua relevancia através da sua aplicagdo nas
Alfandegas de todo o mundo e resistiram ao teste do tempo. O IDG enfatiza o valor igual dos dez
factores-chave e demonstra como aplica-los no contexto aduaneiro.

Esta versdo melhorada do IDG sublinha a importancia de elementos transversais como a igualdade
e diversidade de género, e a medicdo do desempenho, e também destaca a necessidade de acao
coletiva na luta contra a corrupcao e a promocao da integridade nas Alfandegas. Num contexto mais
amplo, o IDG reitera a importancia da cooperacdo com as autoridades estatais anticorrupcao, e da
cooperacgao alfandegaria, e o papel da sociedade civil, incluindo os meios de comunicacgéo social.
No contexto da corrupcéo sistémica em alguns paises, ndo é facil salvaguardar a integridade nas
Alfandegas em locais onde o comportamento corrupto pode ser o comportamento esperado de
muitos colaboradores. Esforcos coletivos anticorrupgcdo, com a participacdo tanto das partes
interessadas como das organizacfes de base comunitaria, seriam a solugdo mais eficaz.

O IDG fornece um processo descritivo passo a passo de avaliacdo da integridade, incluindo
0S passos essenciais no desenvolvimento de um plano de acdo para a integridade eficaz,
juntamente com um conjunto de principios que sao importantes na implementacao desse plano.
Exemplos de boas praticas de integridade que foram seguidas pelas administracdes aduaneiras
sdo compilados separadamente sob cada fator-chave, fornecendo um contexto pratico para
a implementacdo de medidas bem sucedidas.

Esta nova versdo do IDG tem em conta os diferentes niveis de desenvolvimento econémico em que
as nossas administracdes aduaneiras evoluem. Estabelece um equilibrio no estabelecimento de um
modelo de desenvolvimento da integridade que pode ser relevante para todos os membros da OMA.

O compromisso da liderancga € primordial em projetos de desenvolvimento da integridade aduaneira.
Os quadros superiores podem tomar as medidas necessdarias para iniciar um diadlogo entre
os colaboradores sobre a importancia de manter os padrbes de integridade nas Alfandegas. Pode
estabelecer uma unidade dedicada a promover a integridade, com uma participacao equilibrada
e diversificada dos colaboradores a todos os niveis. Associando os esforcos de promogéo
da integridade aduaneira com o0 setor privado e outros grupos comunitarios anticorrupcéo, as
administrac6es aduaneiras podem alcancar os resultados esperados através da aplicacdo do IDG.
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COMO UTILIZAR O IDG

O Guia de Desenvolvimento da Integridade (IDG) € uma ferramenta abrangente que aborda todos os
aspetos de uma iniciativa de desenvolvimento da integridade empreendida pelas administracdes
aduaneiras. Embora mantendo-se dentro do espirito geral e dos principios delineados no RAD da OMA,
vai um passo mais além, fornecendo orientacédo detalhada para ajudar a implementagcéo de uma série
de medidas préticas especificamente adaptadas para utilizacéo pelas administracdes aduaneiras.

O IDG foi concebido para fornecer opc¢des flexiveis; a avaliacdo da integridade pode ser realizada
sob a forma de um seminario presencial facilitado apoiado por peritos externos, uma auto-avaliagéo,
ou um semindrio remoto ou virtual apoiado por peritos externos, utilizando diferentes tecnologias.

Embora o IDG seja dirigido as administracbes aduaneiras, pode também inspirar
outras administracbes publicas, organizacGes internacionais, o setor privado ou outros
intervenientes-chave que dao prioridade a luta contra a corrupgéo e a promocao da integridade.

O IDG esta dividido em seis partes, como ilustrado na Figura 1 abaixo:
Figura 1. Estrutura do IDG

Parte 1 Parte 2 Parte 3

Estratégia abrangente Avaliacdo da Plano de A¢éo para
de integridade aduaneira integridade a Integridade

Parte 6 Parte 4
- - Parte 5 .
Revisado e remodelacéo o Implementacao do
do Plano de Agdo para Monitorizagao Plano de Acéo para
a Integridade e avaliacéo da a Integridade
implementacéo

A parte 1 do IDG € o prélogo, que explica o atual ambiente de trabalho das administracdes
aduaneiras, a importancia da integridade, conceitos-chave, os elementos-chave de uma estratégia
de integridade, os principais passos do processo de desenvolvimento da integridade, e os principios
fundamentais da estratégia de comunicacdo para aumentar a sensibilizagcdo para a integridade.

A Parte 2 descreve 0s passos necessarios para a avaliagdo da integridade. Este processo € crucial
para o desenvolvimento da integridade: Se os problemas e deficiéncias ndo forem corretamente
identificados, ndo podem ser planeadas e implementadas as acdes apropriadas. Esta parte define
todas as etapas e atividades necessarias para preparar, conduzir e avaliar um processo
de avaliagdo da integridade.

O IDG incorpora os principios do RAD, bem como outros elementos, tais como a igualdade
e diversidade de género, e a acg¢ao coletiva, como o nucleo do processo de desenvolvimento da
integridade, e descreve estes principios de uma forma abrangente. Os utilizadores do IDG devem,
portanto, familiarizar-se com estes principios antes de realizarem uma avaliagdo da integridade.
Devem também examinar muito cuidadosamente as questdes da lista de controlo no Anexo 3 do
IDG, tanto antes como durante o processo de avaliacdo, a fim de fazer uma avaliacdo precisa
e detalhada da situagao.
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As perguntas da lista de controlo servem de roteiro para uma analise aprofundada das estratégias
de gestéo, administrativas e de integridade de uma administracao. O objetivo é identificar areas em
gue a administracao ja dispbe de praticas de integridade sélidas e areas em que € necessaria acéo.
Uma vez que o objetivo das perguntas da lista de verificagdo é obter um instantaneo da organizagéo
relativamente a promocéo da integridade, uma simples resposta de “sim” ou “ndo” ndo é suficiente;
cada pergunta requer uma resposta detalhada e informativa.

A Parte 3 descreve o planeamento necessario para determinar as agées que sao necessarias para
melhorar a integridade. Nesta fase, todas as atividades do plano de agéo, tais como estabelecer
prioridades, estabelecer objetivos, estabelecer indicadores-chave de desempenho, identificar
e consultar as partes interessadas, definir recursos e o periodo de implementagéo, adotar o plano
e atribuir responsabilidades, sdo desenvolvidas para facilitar o processo do plano de acdo. Esta
parte fornece toda a informacdo necessaria para converter os resultados alcancados através
da avaliagdo em acéao.

A Parte 4 descreve em pormenor 0s principios para a implementacéo efetiva do plano de a¢édo e os
seus elementos principais. Pretende-se com isto dar orientacdes as administracdes sobre como
gerir o processo de implementacdo do plano de acdo e como alcancar os resultados esperados.
Estes principios incluem coordenacédo eficaz, agédo colectiva, sinergias com iniciativas paralelas
de integridade e medic&o do desempenho.

A parte 5 define a monitorizacdo e avaliacdo da implementacdo de uma estratégia e plano
de desenvolvimento da integridade. Também descreve a necessidade de monitorizar e avaliar
a implementacdo de um plano de acdo, e como fazé-lo, de modo a avaliar se as medidas
pretendidas séo viaveis e se as politicas estdo no bom caminho.

A Parte 6 descreve a revisdo e o desenvolvimento do plano de acéo sobre integridade; é aqui que
uma administracao avalia os resultados do plano de acgdo inicial sobre integridade, determina quais
as areas que requerem maior atencdo e desenvolve um plano de acao sobre integridade reforcada,
se necessario.

O IDG também contém anexos que incluem um glossario de termos, exemplos de boas praticas
para inspirar as administracbes membros a empreenderem iniciativas de desenvolvimento da
integridade, modelos dos documentos e formularios utilizados no processo de desenvolvimento da
integridade, uma descricdo das etapas e atividades de avaliacdo da integridade, uma folha de
Metadados KPI e um Glossario KPI. O IDG foi desenvolvido de forma a assegurar que todos os
intervenientes na iniciativa de desenvolvimento da integridade possam trabalhar e compreender os
seus proprios papéis no processo. Os papéis dos peritos externos, mediadores locais,
colaboradores internos e colaboradores externos estdo todos definidos. Por conseguinte,
recomenda-se que todos os interessados se familiarizem com o IDG antes de empreenderem
0 processo.
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ESTRATEGIA ABRANGENTE DE INTEGRIDADE ADUANEIRA

Uma estratégia abrangente de integridade aduaneira envolve, em Ultima andlise, todos os aspetos
da administracdo aduaneira. A Declaracdo de Arusha revista da OMA fornece orientacfes
as administrag6es aduaneiras sobre como promover e melhorar a integridade. Mostra-lhes que
a integridade n&o pode ser melhorada abordando as questfes de integridade de forma isolada.
As administracbes devem adotar uma abordagem abrangente que abarque todos os fatores
principais que podem influenciar direta ou indiretamente a integridade.

1. Ambiente aduaneiro

A OMA ¢é vital para o desenvolvimento de normas internacionais e para promover a sua
implementacao, a fim de facilitar o comércio legal, assegurar a justa cobranca de receitas e proteger
a sociedade, o que se traduz subsequentemente em prosperidade econémica.

As administracdes aduaneiras tém um papel muito desafiante a desempenhar no contexto da mudanca
dos padrbes comerciais e de um ambiente empresarial em constante evolu¢gdo. Tém de responder
rapidamente aos avancgos tecnoldgicos na cadeia de abastecimento global. O ritmo em mudanca
da procura e oferta internacionais também exige sistemas de desalfandegamento mais inteligentes,
e destaca a importancia da gestao de riscos e dos sistemas de desalfandegamento a posteriori.

As administra¢fes aduaneiras ndo existem isoladamente, dai a necessidade crescente de cooperacao
com todas as partes interessadas para trabalhar em conjunto para apresentar uma agenda
de integridade comum, incluindo a criagdo de confianga entre todos os principais interessados, em
particular o setor privado. A acéo coletiva e o reconhecimento de que a integridade é responsabilidade
de todos sao primordiais na luta contra a corrup¢éo e na promoc¢ao da integridade.

A responsabilidade aduaneira ja ndo se limita ao desalfandegamento de mercadorias e a cobranga
de receitas; as administracbes aduaneiras sdo agora um ator-chave na seguranca e protecdo
global, e na protecdo ambiental, etc., através da aplicacdo de convencgdes e acordos internacionais
relacionados (por exemplo, a Convencdo de Basileia, a CITES, etc.). A promoc¢do das trocas
comerciais (por exemplo, a implementacdo do Acordo de Facilitacdo do Comércio da OMC)
e 0 cumprimento estdo na vanguarda das funcBes quotidianas da administracdo. Tais funcdes
requerem iniciativas de reforma e modernizagéo, incluindo inovagdes tecnoldgicas.

Igualmente importante € a medicdo do desempenho das administracfes em relacdo a integridade.
Um inquérito de percec¢do da integridade aduaneira, entre outros, pode ser um instrumento eficaz
para determinar a situacdo. A Transparency International (Tl) também realiza inquéritos a nivel
nacional, estudando e recolhendo dados de organizacbes governamentais, incluindo as
administracdes aduaneiras. O indice de Percepcbes de Corrupcdo (CPI) da TI, o indice de
Desempenho Logistico (LPI) do Banco Mundial (BM), o Estudo de Divulgacdo da OMA (TRS) e
outros indicadores e indices deste tipo ajudam as administracées a identificar as areas de reforma
gue podem ajudar a melhorar a integridade e a reduzir o risco de corrupgao.

O projeto Doing Business (DB) do Banco Mundial mede o custo e o tempo de fazer negécios em relacao
a outros paises. A DB segue iniciativas de reforma e estuda o seu impacto na reducédo de custos e tempo
através da recolha de dados, inquéritos e entrevistas, etc. Tais reformas promovem a automatizacao,
a transparéncia e regulamentos mais faceis, que por sua vez melhoram a integridade.

Espera-se que as modernas administracdes dos servicos publicos eliminem a burocracia e eliminem
0s encargos indevidos para 0s comerciantes. Espera-se também que adoptem praticas solidas de
governacdo e administracdo em conformidade com os principios internacionais de governagao.
Finalmente, espera-se que funcionem livres de qualquer forma de interferéncia.
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As administracdes aduaneiras precisam de estar conscientes dos direitos basicos do pessoal,
incluindo a igualdade e diversidade de género. A discriminacao e o assédio de qualquer tipo devem
ser condenados a todos os niveis, especialmente pela diregéo.

No mundo de hoje, espera-se que as administracdes aduaneiras criem e mantenham um ambiente
de trabalho positivo e de apoio no qual possam completar com sucesso as suas missdes e defender
0s seus valores institucionais. Esta cultura ira preparar o terreno para um regime de recursos
humanos (RH) moderno e eficiente que apoie a sua for¢ca de trabalho diversificada, e para uma
organizacao recetiva que ird interagir positivamente com as suas partes interessadas.

Espera-se hoje em dia que as administracdes aduaneiras facam também uma utilizagédo proativa
e positiva dos meios de comunicacao e das redes sociais; isto é essencial para divulgar os esfor¢os
e a estratégia das administra¢des na promogéo da integridade. A informacao oportuna e verificavel
nao s6 aumenta a transparéncia, como também promove a conformidade do cliente e fomenta
a confianca. Por exemplo, as redes sociais fornecem informagdo ao vivo e estabelecem
mecanismos de comunicagdo nos dois sentidos, facilitando uma conversa sobre questdes
relacionadas com a prestacao de servicos e a integridade.

No mundo atual, as administracfes aduaneiras deveriam também estar prontas a responder
a situacfes imprevistas ou de emergéncia, em que 0s riscos de corrupcdo aumentam a medida que
a atividade comercial normal chega ao fim. Tais situa¢des tém o potencial de criar oportunidades
de corrupcao e devem ser estritamente controladas.

As administracbes aduaneiras tém agora acesso ao Centro de Recursos de Implementacdo da
Declaracdo de Arusha Revisada da OMA (interactive integrity toolkit), que fornece orientacdo
e aponta ferramentas e instrumentos-chave relacionados com a integridade da OMA, e outros
instrumentos internacionais, que podem ser utilizados para combater a corrupcdo e para avaliar
e melhorar a integridade. A integridade tem sido, e continua a ser, uma prioridade fundamental para
a OMA. Com isto em mente, as administracdes membros devem também fazer da integridade uma
prioridade propria. O objetivo é fazer da corrup¢cdo uma “espécie ameacada”. Isto implica uma
expetativa de que os membros da OMA se esforcem por reforcar a integridade e o profissionalismo
dos colaboradores aduaneiros em cooperagdo com as partes interessadas externas.

2. Integridade: conceitos-chave

a. Integridade: Algumas administracdes redefiniram o conceito de integridade para incluir ndo
s6 0 combate aos abusos de poder ou corrupgdo, mas também o cumprimento da entrega,
conforme promulgado em documentos tais como padrdes de servico ou cartas de clientes.
Em muitas administracdes, o conceito de integridade significa agora a prestacao de servicos
para satisfazer as expetativas dos clientes e das partes interessadas. A integridade pode,
portanto, ser definida como um conjunto positivo de atitudes que fomentam
um comportamento honesto e ético e praticas de trabalho.

Por outras palavras, a integridade é mais do que apenas a auséncia de corrupcao. Pelo contrério,
envolve o desenvolvimento e a manutencdo de um conjunto positivo de atitudes e valores que tém
impacto na salde e cultura organizacionais e no espirito da sua estratégia de integridade. Os desafios
da integridade continuam a ser um obstaculo importante para reformas eficazes e tém um efeito
prejudicial na credibilidade global, no profissionalismo e no funcionamento de uma organizacgéao.

b. Corrupcéo: N&o existe uma definicdo universalmente aceite de corrupcdo e nenhuma que
trate especificamente da corrupcdo nas Alfandegas. As definicbes mais Uteis, contudo,
concentram-se em trés conceitos-chave para o descrever eficazmente. Estes séo:

e A saida, ou contravencao, de um dever publico;
A prestacao ou recepcao de alguma forma de indugdo impropria; e
e O elemento de sigilo ou pelo menos conduta sem sancao oficial.
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Ha muitos comportamentos especificos e combinacdes de comportamentos que sdo geralmente
considerados corruptos, por exemplo, pagamentos impréprios para obter resultados socialmente
desejados, frequentemente referidos como corrupgao imprépria. Estes enquadram-se normalmente
em trés grandes rubricas: Suborno, nepotismo e apropriacéo indevida. Muitos aspetos do trabalho
das Alfandegas sao vulneraveis a estas formas de corrupgéo, particularmente porque as Alfandegas
tém frequentemente poder de monopdlio sobre certos servigos, tais como a libertacdo de carga.

c. Etica: As normas que regem o comportamento e as a¢des dos individuos nas instituicdes
publicas, as quais podem ser referidas como principios morais. Estes principios baseiam-se
em valores e normas fundamentais que sdo normas de conduta que orientam as decisfes,
escolhas e acgbes. Estas normas séo estabelecidas pela administragdo para assegurar
a uniformidade do comportamento esperado.

O conceito de ética e integridade difere, na medida em que as questdes éticas estao tipicamente
relacionadas com a padronizacdo de comportamentos adequados numa dada situacao.
A integridade, como conceito, procura assegurar um comportamento adequado, ndo confiando
em codigos e valores semelhantes aos da lei, mas sim na presenca de uma bussola moral
interna que orienta o comportamento dos profissionais publicos. A bussola é recalibrada através
da auto-reflexdo, interacéo e associagao®.

Porque é que a integridade é importante?

A alfandega opera geralmente em quatro areas principais: Recolha de receitas, protecéo
comunitaria, facilitacdo do comércio e seguranca nacional. Para gerir eficazmente estas funcgoes, é
fundamental um elevado nivel de integridade. A percecéo de falta de integridade e/ou presenca de
corrupcdo pode destruir a legitimidade de uma administracdo aduaneira. Pode também limitar
severamente a sua capacidade de cumprir eficazmente a sua missdo. Os efeitos adversos de
(a) corrupcao, (b) a percecéo de falta de integridade, e (c) a percecao de falta de medidas de boa
governagao no seio de uma administracdo aduaneira podem incluir:

¢ fuga de receitas;

e distor¢cdo dos incentivos econdmicos;

e reducdo da confianca do publico e da confianca nas instituicbes governamentais;

e reducdo do nivel de confianca e cooperacdo entre as administracdes aduaneiras
e outras agéncias governamentais;

e baixo moral do pessoal e espirito de solidariedade;

e aumento dos custos que, em Ultima analise, sdo suportados pela comunidade;

e reducdo do nivel de cumprimento voluntario das leis e regulamentos;

e minar a seguranca nacional e a protecdo da comunidade;

e criacdo de barreiras desnecessarias ao comércio internacional e ao crescimento econémico.

Nenhum pais é imune a corrupcdo. Contudo, em alguns paises o efeito da corrup¢do é mais
prejudicial, uma vez que pode impedir as reformas e os esforcos de desenvolvimento. Além disso,
devido ao ambito, natureza e complexidade do seu trabalho, as administracfes aduaneiras sédo
particularmente suscetiveis a corrupcdo. As principais razées para tal incluem:

e colaboradores aduaneiros com poder de monopdlio sobre os clientes;

e 0s colaboradores aduaneiros com poder discricionario sobre o fornecimento de bens ou
Servicos;

e 0 nivel de controlo ou de responsabilizagdo pode ser baixo, combinado com as elevadas
expetativas das redes familiares nalgumas regiées do mundo;

e 0s colaboradores audaneiros trabalham frequentemente em estacdes fronteiricas remotas,
a maioria delas sem supervisao

t Jacques A. M. van Blijswijk et al. (2004)
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e 0 desalfandegamento de muitas mercadorias e transportes € sensivel ao tempo, criando
outros incentivos para contornar os procedimentos e formalidades aduaneiras;

e 0s colaboradores da alfandega aplicam frequentemente uma infinidade de regulamentos
legislativos complexos e exercem uma vasta gama de poderes discriciondrios.

Para que qualquer dissuaséo seja eficaz, deve apresentar um risco real para os infratores. Caso
contrario, mesmo as penas mais severas podem nado dissuadir comportamentos corruptos. Os
desincentivos associados a detecdo devem ser tais que sejam maiores do que 0s incentivos
associados a continuacédo de atividades corruptas.

Para minimizar as consequéncias negativas da corrupgéo e para continuar a desenvolver e manter
a confianca do publico, as administragdes aduaneiras precisam de abordar a questdo de uma forma
I6gica e sistematica. Tém também de desenvolver e implementar solu¢des que sejam relevantes
para as suas necessidades e que reflitam o ambiente operacional Unico das Alfandegas.

Outros instrumentos internacionais para combater a corrupcgéo

Ao longo dos anos, uma série de conferéncias, declaracbes e convencdes tém-se centrado na
guestédo da corrupgcdo administrativa. Todos eles tentaram identificar o problema da corrupgéo e
estabelecer uma variedade de normas e praticas consideradas necessarias para lidar com ele.

Quatro declaragcbes em particular, — a Declaracdo de Arusha da OMA (1993), a Declaracédo de
Colombo (1994), a Declaracdo de Lima (1997) e a Declaracdo de Bruxelas (2020) — estabelecem
uma série de recomendacdes relacionadas com as alfandegas. Os lideres do G20 também
adotaram Principios de Alto Nivel sobre o Combate a Corrupgao nas Alfandegas (2017) que estao
em conformidade com os elementos da Declaracdo de Arusha revista da OMA2?. A Organizacdo
para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), a Organizacdo dos Estados
Americanos (OEA), a Unido Europeia (UE), as Na¢Bes Unidas (ONU), o Banco Mundial (BM) e a
Transparéncia Internacional (Tl) também centraram a sua atencao na corrupg¢ao administrativa.

Antes da Convencéo das Nag¢Bes Unidas contra a Corrupcdo (UNCAC) de 2003, a cooperacdo
regional como a Convencao Interamericana contra a Corrupcéo (1996) reconhecia o alcance
internacional da corrupcao e a necessidade de promover e facilitar a cooperagéo entre Estados,
a fim de lutar contra ela. A UNCAC estabeleceu um conjunto de medidas preventivas e previu
a criminalizag&o de certos atos de corrupc¢do, incluindo o suborno transnacional e o0 enriquecimento
ilicito. A Convencdo da OCDE sobre a Luta contra o Suborno de colaboradores Publicos
Estrangeiros nas TransagBes Comerciais Internacionais (1997) também ¢é digna de nota; esta
estabeleceu normas juridicamente vinculativas para criminalizar o suborno de colaboradores
publicos estrangeiros nas transacdes comerciais internacionais, e centrou-se no “lado da oferta”
da transacgéo de suborno?.

A UNCAC foi o primeiro instrumento internacional anticorrupg¢ao juridicamente vinculativo. A
Assembleia Geral das Nacdes Unidas reconheceu que era desejavel um instrumento juridico
internacional eficaz contra a corrupcao, independente da Convencéo das Nac¢Bes Unidas contra o
Crime Organizado Transnacional e decidiu criar um comité ad hoc para negociar tal instrumento em
Viena, na sede do Gabinete das Na¢Bes Unidas contra a Droga e o Crime (UNODC). A Convencéao
foi adotada pela Assembleia Geral em 2003.

Embora a atencao internacional que tem sido dedicada a esta questéo seja encorajadora, até a data
pouco trabalho pratico tem sido realizado no desenvolvimento de um modelo abrangente para lidar
com os problemas de corrupc¢ao institucional e administrativa nas administracdes. O IDG da OMA,
embora mantendo o espirito geral e os principios delineados nos documentos acima referidos, e em
particular a Declaracao de Arusha Revista da OMA, vai um passo mais além ao dar orientacao para
ajudar na implementacdo de uma série de estratégias praticas especificamente concebidas para
serem utilizadas pelas administragoes.

2 https://www.oecd.org/g20/topics/anti-corruption/G20-principles-on-countering-corruption-in-customs. pdf (Gltimo acesso em 12/11/2020).
3 http://www.oecd.org/corruption/oecdantibriberyconvention.htm (dltimo acesso em 12/11/2020).
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A Declaracao de Arusha revista da OMA fornece as administrac6es aduaneiras uma abordagem
pratica as politicas anticorrupc¢éo, tal como estipulado no Artigo 5 da Convencao das Nac6es Unidas
contra a Corrupcdo (UNCAC). A Declaracado também se alinha com os Artigos 7 (Setor publico),
8 (Cddigos de conduta para colaboradores publicos) e 10 (Relatérios publicos) da UNCAC, e
engloba elementos de uma série de outros Artigos relacionados com transparéncia e envolvimento
com o setor privado. Do mesmo modo, o Programa de Integridade da OMA e os projetos de
assisténcia técnica e capacitacdo relacionados com a integridade (TACB) atuam como um
importante mecanismo de mudanca para que os Membros da OMA possam cumprir 0S seus
compromissos no ambito do Capitulo VI da UNCAC (Assisténcia Técnica e Troca de Informacdes).

3. Principais fatores de uma estratégia de integridade abrangente

Os dez fatores-chave contidos na Declaracédo de Arusha Revista da OMA fornecem a base mais
pratica para o desenvolvimento e implementacdo de uma gama de estratégias de integridade
e anticorrupcao relevantes para o ambiente operacional das Alfandegas. Os principais fatores séo:

1. Lideranca e compromisso

2. Quadro regulamentar

3. Transparéncia

4. Automatizacdo

5. Reforma e modernizacéo

6. Auditoria e investigacao

7. Cadigo de conduta

8. Gestdo de recursos humanos
9. Moral e cultura organizacional
10. Relac&o com o setor privado.

Embora a Declarag@o de Arusha Revista forneca a estrutura basica para este Guia, foram obtidas
ideias, estratégias e abordagens adicionais, etc., a partir de uma vasta gama de outras estratégias
e modelos anticorrupgdo. Este Guia explora também a possibilidade de trabalhar com os fatores-
chave, bem como as tendéncias emergentes de desenvolvimento da integridade que podem ter
impacto direto ou indireto na situacéo de integridade. Os outros fatores relevantes para a integridade
aduaneira sdo:

1. Cooperacdo com as autoridades estatais anticorrupcao
2. Cooperacéo entre alfandegas

3. Meios de comunicacao e redes sociais

4. Igualdade e Diversidade de Género

Estas quatro tendéncias de desenvolvimento da integridade sdo consideradas como componentes
dos fatores-chave da Declaracdo de Arusha Revista (Quadro Regulamentar, Auditoria
e Investigacdo, Transparéncia e Gestdo de Recursos Humanos, respetivamente), mas tendo em
conta a importancia crescente atribuida a cada um destes elementos, decidiu-se considera-los mais
detalhadamente numa secc¢éo separada deste Guia.

Os fatores-chave e os outros elementos acima mencionados da Declara¢gédo de Arusha Revista sdo
a base para as estratégias que podem ajudar as administracdes a conter a ameaca de corrupcao,
e melhorar a ética e a integridade.

A melhor altura para prevenir a corrupcédo é quando a confianca publica, a eficacia institucional,
o desenvolvimento econdémico e a seguranca nacional estdo em jogo. As estratégias reativas sao
igualmente importantes para conter a ameaca da corrupcdo, especialmente no crime organizado.
Mesmo a aplicacdo mais bem sucedida do direito penal acontece depois de o crime ja ter sido
cometido e as consequéncias prejudiciais da corrupcao terem tido lugar#. A Declaracédo de Arusha
Revista fornece uma mistura de ambos os tipos de estratégias, com énfase na vertente preventiva.

4 (UNODC, 2020a)
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4. O processo de desenvolvimento da integridade

Deve ser seguido um processo especifico para desenvolver e implementar uma estratégia
de integridade, a fim de assegurar que todos os aspetos do processo de desenvolvimento da
integridade sejam cobertos de forma abrangente. Ha cinco fases principais neste processo (Figura 2):

1) Avaliacdo da Integridade

2) Plano de Acéo para a Integridade

3) Implementacdo do Plano de Acgéo para a Integridade

4) Monitorizacdo e avaliacéo

5) Revisdo e Remodelacéo do Plano de Acgéo para a Integridade.

Figura 2. Processo de desenvolvimento da integridade
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Estratégia de Comunicacgao

Avaliacdo da Integridade

O primeiro passo consiste em avaliar a situacao atual de integridade. Isto deve comecar pela criacao
de um grupo de trabalho com a participacao de colaboradores de diversas areas. O grupo pode
planear o trabalho a ser realizado e estabelecer o ambito da avaliacdo, revendo a situacao atual
com base nos registos e documentos disponiveis. Um dos aspetos mais importantes da fase
preparatoria é a mobilizacdo dos colaboradores internos/externos na avaliagédo e a incorporacao do
seu contributo. A abordagem participativa assegura que um maior nimero de colaboradores e
partes interessadas, de origens diversas, estdo envolvidos no processo desde o inicio, que
compreendem o objetivo e que se apropriam da iniciativa. Nesta fase, a administracdo pode também
aprender com outras iniciativas de integridade e com as melhores praticas das administra¢des dos
membros da OMA.

A avaliagdo da integridade deve continuar com uma analise situacional para identificar agdes
e iniciativas existentes e em curso relacionadas com a integridade, e para delinear os atuais desafios
relacionados com a integridade e confirmar o nivel de compromisso organizacional. Isto inclui um
exercicio de auto-avaliacao proporcionado utilizando os fatores-chave referidos no IDG. Para além
dos fatores-chave, recomenda-se também que as administracdes considerem o impacto positivo da
igualdade e diversidade de género, e das estratégias de agdo coletiva no que respeita a integridade,
gue sao descritas em pormenor na Parte 2. O passo final é a elaboracédo de um relatério que esboca
todas as principais conclusdes, os principais desafios enfrentados e as areas que necessitam
de mais melhorias.
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Plano de Acéo para a Integridade

No seguimento do relatorio de avaliacdo da integridade acima referido, a administracdo deve
subsequentemente analisar 0s riscos de corrupcdo e violacdo da integridade que identifica,
estabelecer prioridades e depois desenvolver solugbes que sejam adaptadas para alcancar os
resultados desejados. Estes faréo parte do plano de acéo para a integridade, que deveréa delinear
objetivos, atividades planeadas para alcancgar esses objetivos, responsaveis, prazos e indicadores
de desempenho. Os peritos da OMA podem ser chamados a fornecer aconselhamento sobre o
desenvolvimento do plano de ag¢do. O passo seguinte é envolver os colaboradores externos nesta
iniciativa. Os colaboradores externos devem ser informados e consultados sobre questbes e
solugbes relacionadas com a integridade, contribuindo assim para o desenvolvimento de uma
agenda conjunta de integridade. E importante incluir um conjunto de intervenientes tdo amplo
guanto possivel para assegurar a necessaria adesao.

O passo final € assegurar os recursos financeiros e humanos necessarios para implementar o plano
de acdo dentro de prazos pré-definidos e um periodo de implementacdo especificado. Os
indicadores de desempenho também devem ser selecionados para monitorizar 0 progresso e
avaliar o sucesso dos resultados desejados.

Implementacdo do Plano de Acéo para a Integridade

O impacto de um plano de acdo para a integridade depende do empenho da administracdo
(especialmente do pessoal executivo e superior) e do grupo de trabalho criado para levar a cabo o
projeto. Uma vez adotado o plano, sé@o atribuidas responsabilidades a equipa. A implementacéo
imediata de iniciativas prioritarias de integridade pode ser produtiva. Uma abordagem orientada
para os resultados cria uma dindmica e a administragdo pode comecar com um ou mais projetos-
piloto. Aqueles que requerem menos recursos e produzem “resultados rapidos, podem ter um
impacto significativo num curto espago de tempo, especialmente se as partes interessadas
estiverem envolvidas no processo de implementacao.

Monitorizacdo e Avaliacdo da Implementacao

A monitorizacdo e avaliacdo séo essenciais para assegurar que o plano produz os resultados
desejados. A monitorizagcdo deve concentrar-se na implementacéo, propor ajustamentos e levantar
bandeiras vermelhas quando necessario, e deve encorajar acées para abordar quaisquer questées
gue surjam. A avaliacdo deve analisar as realizacoes e os resultados do projeto.

Revisdo e Remodelacdo do Plano de Acdo para a Integridade

A etapa final do processo de desenvolvimento da integridade é uma reviséo e andlise dos relatorios
gerados pelas equipas de monitorizacdo e avaliacdo. No contexto destes relatérios, a equipa,
juntamente com a direcao e as partes interessadas, analisara as realizagbes em comparacao com
0s objetivos desejados; alguns destes serdo alcancados rapidamente, enquanto outros poderao ser
apenas aparentes a longo prazo. Com base nos resultados — tanto deficiéncias como resultados —
o plano de acao para a integridade pode ser ajustado ou desenvolvido de novo.

5. Estratégia de Comunicacao

O processo de desenvolvimento da integridade deve ser apoiado por uma estratégia de comunicagéo
abrangente para assegurar que todos os interessados estao envolvidos em todas as fases, desde
a preparacdo até a revisao e ao desenvolvimento, e que compreendem 0s progressos, expetativas
e preocupac0es, etc.. A estratégia de comunicacao precisa de ser instigada em varias fases:

e Avaliacéo: isto requer uma abordagem participativa, com colaboradores internos e externos
cuidadosamente selecionados, para obter opinides e perspetivas abrangentes sobre
corrupcéo e integridade;

e Planeamento: é necessario o contributo das partes interessadas sobre questées que lhes
dizem respeito e solucbes que possam afeta-los;
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e Implementacdo: as reformas podem ter impacto no trabalho dos intervenientes, por
exemplo, a automatizacdo pode ter impacto nos processos empresariais, pelo que estes
devem ser informados sobre o plano de implementacéo;

e Monitorizagcdo e avaliagdo: € necessario o contributo dos intervenientes em cada fase
de monitorizagéo, especialmente no final, para avaliar a situacéo de integridade;

e Revisdo e redesenvolvimento: os resultados da administracdo devem ser divulgadas,
sendo necessario um maior contributo para o redesenvolvimento do plano.

Como mostra a figura 2 acima, a estratégia de comunicacdo é um elemento transversal do processo
de desenvolvimento da integridade. Todos o0s intervenientes, tanto internos como externos,
precisam de ser informados sobre o processo em todas as fases. Uma estratégia de comunicagao
da integridade poderia, portanto, ser desenvolvida com base nas recomendacdes feitas para o fator-
chave Transparéncia (Seccdo 3.3), Meios de comunicacdo e redes sociais (Seccdo 4),
e Implementacao do plano de acéo da integridade (Parte 4).

O IDG apresenta cada um dos fatores-chave da Declaracdo de Arusha Revista em detalhe, e inclui
uma lista de verificacdo para cada fator-chave da Declaracdo (Anexo 3). O IDG deve ser
considerado como um documento vivo e os Membros sdo encorajados a submeter boas praticas
adicionais para inclusdo, sempre que necessario.
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. AVALIACAO DA INTEGRIDADE

1. Viséo geral

Um processo de desenvolvimento da integridade deve comecar por fornecer uma visdo geral da
situagdo. Isto consiste em recolher informag&o sobre o ambiente em que a administragéo trabalha
e analisar essa informacédo para identificar os riscos e desafios que a administracao enfrenta em
termos da integridade. A visdo geral também identificard o nivel de compromisso organizacional,
bem como as acdes e iniciativas atualmente em curso para enfrentar o desafio da integridade.

O Guia de Desenvolvimento da Integridade (IDG) define as diferentes fases das iniciativas
de desenvolvimento da integridade empreendidas pelas administracbes Membros. O processo
de avaliacéo da integridade constitui a base para detetar quaisquer problemas de integridade dentro
de uma administracdo. Esta fase exige portanto uma atencdo especial e o IDG foi concebido para
fornecer aos mediadores e colaboradores a assisténcia e orientacdo de que necessitam.

Um processo de avaliagdo da integridade pode ser concebido de acordo com as condigles,
necessidades e preferéncias locais da administracdo em questao. A administracao tem uma série
de opcdes diferentes. O processo pode ser realizado com a assisténcia de uma organizacao
internacional (como a OMA) ou de outra administracdo Membro, recorrendo a peritos externos para
o orientarem e facilitarem. Alternativamente, pode ser realizada pela propria administracao,
nomeando colaboradores propositadamente como mediadores locais. Estes podem obter
assisténcia de um mediador externo, se necessario. Em qualguer uma das abordagens,
a administracao pode obter a orientacdo, assisténcia e apoio necessarios a distancia ou através
de uma missao no terreno.

As atividades de auto-avaliacdo conduzidas por uma administracdo com base no IDG proporcionam
oportunidades para encorajar o pessoal a tomar medidas contra a corrupcéo e a torna-las parte da
iniciativa coletiva. Isso € extremamente Util na constru¢cdo de uma cultura de integridade dentro da
organizacdo. Em comparacdo com a avaliacdo facilitada, a auto-avaliacdo também pode
proporcionar flexibilidade, poupanga em termos de recursos e tempo, além de maior autoconfianga
na luta contra a corrupcdo e na promoc¢ao da integridade.

O beneficio mais valioso da auto-avaliacdo € que ninguém conhece melhor as fraquezas,
vulnerabilidades e riscos associados a corrup¢do da administracdo do que aqueles que operam
neste ambiente todos os dias®. O potencial inconveniente do exercicio de auto-avaliacdo podera ser
gue o pessoal interno das Alfandegas possa estar relutante em avaliar objetivamente a situagéo de
integridade por uma série de razdes, incluindo o risco de retaliacdo por parte dos pares e dos
quadros superiores, a carga de trabalho adicional que pode ser gerada pela iniciativa ou a falta de
especializacao e experiéncia em areas técnicas especificas, tais como as aquisicdes ou as contas
financeiras. Os riscos associados a autoavaliacdo podem ser atenuados convidando mediadores
externos para ajudar o grupo de trabalho.

A avaliacdo da integridade realizada com a assisténcia de mediadores externos é um método
alternativo para as administragcbes membros que requerem uma revisao independente do processo
ou simplesmente uma perspetiva diferente®. A avaliacéo facilitada pode ser realizada sob a forma
de uma missdo tradicional no terreno, remotamente ou aplicando ambos o0s métodos
simultaneamente, dependendo da situacéo.

A avaliacéo da integridade né&o precisa de ser vista como uma medida pontual aplicada quando uma
administracdo enfrenta um caso de corrup¢do. Para uma administracdo livre de corrupcao,
0 processo de avaliagcdo deve ser um procedimento administrativo de rotina regulado por regras
administrativas vinculativas.

A parte seguinte do Guia define as principais atividades e 0s passos que devem ser dados pelas
administracdes que realizam uma avaliacao da integridade.

5 (UNODC, 2020b)
5 (Regional Cooperation Council, 2015)
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2. Conteudo do processo de avaliacdo da integridade

O processo de avaliacdo da integridade consiste principalmente na preparacdo, implementacao
e avaliacdo. A fase de preparacdo envolve o estabelecimento do ambito da avaliacdo, a criacdo
de um ou mais grupos de trabalho e o planeamento do processo. A implementacao é a fase principal
da avaliacdo, na qual é efetuada uma analise situacional sobre a luta contra a corrupcdo e a
promocdao da integridade, em conformidade com os dez principais fatores da Declaracdo de Arusha
Revista da OMA (RAD), além de serem tomadas as disposi¢des necessérias para o plano de a¢bes
para a integridade. Na fase final, é elaborado um relatério para informar os decisores sobre os
resultados da avaliacdo e é feita uma avaliacao para avaliar a eficacia do processo de avaliacao.

Estas etapas podem ser divididas em varias fases e atividades principais, de acordo com o método
de avaliacdo seguido. Em qualquer abordagem de avaliagcdo, um individuo ou um grupo de peritos
sera responsavel pelo planeamento, coordenacao e realizacdo destas atividades, trabalhando sob
a orientacdo de uma autoridade deciséria superior. Estes individuos podem ser mediadores locais,
mediadores externos ou peritos em integridade designados para o projeto.

O Anexo 4 do presente Guia descreve as atividades concretas envolvidas em cada etapa de
avaliacdo da integridade. Os mediadores, mediadores locais e colaboradores podem selecionar e
utilizar as atividades correspondentes, quer no pais quer na avaliagcao da integridade a distancia.

O conteudo da avaliagdo da integridade baseia-se numa série de etapas a realizar pela
administracédo, tal como ilustrado na Figura 3:

Figura 3. Conteudo (etapas) da avaliacdo da integridade

* Estabelecer o ambito da avaliacdo

* Criacdo do grupo ou grupos de trabalho

» Andlise dos documentos de suporte e das iniciativas de integridade associadas

* Planeamento da avaliacédo da integridade

» Andlise da situacao

* Comunicar

) CC-C- €S- 4

Estas etapas sdo examinadas abaixo, uma a uma, para compreender melhor como realizar
um processo de avaliacao da integridade.



Etapa 1: estabelecer o ambito da avaliacéo

Como preparacéo para a avaliagdo da integridade, a administragdo aduaneira deve estabelecer o
ambito da avaliacéo, definindo as componentes do processo de avaliacao, tais como o contexto, 0s
métodos, o calendério, os departamentos responsaveis e as pessoas. Isso pode ser feito pela
administracdo, por um departamento responsavel pelo planeamento estratégico e/ou pelo gabinete
de reforma e modernizacgdo, ou ainda por umacomisséo diretiva criada para o efeito, dependendo
da estrutura e da preferéncia de governagao.

E importante decidir o contexto da avaliagdo desde o inicio, ou seja, se o processo é abrangente ou
especifico relativamente ao alvo. O IDG foi concebido para ajudar as administracbes membros a
desenvolver um programa de integridade abrangente. Partes desse programa podem, no entanto,
ser aplicadas em avaliagbes especificas relativamente ao alvo. No entanto, uma vez que um
programa de integridade nacional eficaz deve abordar cada um dos principais fatores numa
abordagem global, numa avaliagdo devem considerar-se todos os principais fatores do DER para
garantir resultados bem sucedidos.

Outro aspeto na determinacdo do ambito da avaliagdo é a calendarizacéo e a duragéo do processo.
A administracdo precisa de definir se a avaliagdo da integridade deve ser um evento pontual ou um
processo continuo, quando deve comegar e quanto tempo demoraré a ser concluido.

A administracdo também precisa de definir quem, ou que departamentos, serao responsaveis pela
avaliacdo da integridade. O departamento competente e o pessoal inerente executardo todas as
etapas e atividades, coordenando todas as respetivas partes interessadas.

A abordagem escolhida também terd de ser definida nesta etapa. A administracdo deve decidir
se vai obter assisténcia e orientacdo de uma organizacao ou administragdo externa ou se planeia
realizar todo 0 processo com 0s seus proprios meios.

Etapa 2: criacdo do grupo ou dos grupos de trabalho

O quadro de governagéo e funcionamento € estabelecido na etapa 2 da avaliacdo da integridade,
juntamente com as funcdes das pessoas que irdo supervisionar a avaliacdo. Diferentes atores
realizam a avaliacdo da integridade dependendo da abordagem seguida. Podem ser criados um ou
mais grupos de trabalho, compostos exclusivamente por colaboradores internos que séao
colaboradores designados na administragdo, ou envolvendo colaboradores externos,
se necessario. O processo de avaliacdo é conduzido pelo grupo ou grupos de trabalho e pode ser
facilitado por mediadores locais ou externos.

No caso de avaliagdo realizada externamente, os contactos entre a administragéo e os mediadores
locais e externos precisam de ser claramente estabelecidos e compreendidos nesta fase.

Quando a avaliacdo é realizada a distancia, os mediadores externos e locais e/ou pontos
de contacto nacionais discutem e selecionam as ferramentas de trabalho a distancia e as
plataformas de trabalho a utilizar em colaboracdo. Se considerado necessario, os mediadores
externos devem oferecer informacdes preliminares e instru¢cdes aos mediadores locais sobre as
modalidades de avaliacdo a distancia (por exemplo, documentos, atividades e passos, ferramentas
e plataformas a utilizar, etc.).

As funcgBes dos varios atores na avaliagdo da integridade sédo descritos brevemente a seguir.
Mediadores externos:

Os mediadores externos sdo peritos em integridade com conhecimentos nas areas relevantes,
responsaveis pela coordenacdo e implementacdo global da iniciativa, ou seja, pela entrega
padronizada de uma missdo de avaliacdo da integridade, completando a analise situacional da
integridade e produzindo o relatério da missao, incluindo recomendacdes. Estes peritos também
desempenham outras tarefas, tais como prestar assisténcia e apoio aos pontos de contacto
nacionais e aos mediadores locais, aconselhamento conforme necesséario, assegurar que
aavaliacao da integridade decorre sem problemas e que 0s objetivos sdo alcancados.

23



Num processo de avaliacdo conduzido sob a orientacdo da OMA, o papel de mediador pode ser
desempenhado por Peritos Acreditados, Peritos Reconhecidos e Peritos Externos da OMA. O papel
de mediador vai além da avaliacdo da situacao e da definicdo dos riscos a que uma organizagdo
esta exposta, envolve também o fornecimento de informacao, motivacao, ferramentas e orientacdo
aos colaboradores que realizam a avaliacdo da integridade, sensibilizando a direcéo
e os colaboradores que sdo fundamentais para o processo de avaliacdo quanto as consequéncias
da corrupcéo, ajudando-os a analisar e a produzir solu¢des para mitigar os riscos de corrupgao.

Dependendo das condigcbes e desejos da administracdo Membro, os mediadores prestam
assisténcia, aconselhamento e orientacdo sobre avaliacdo, planeamento estratégico,
implementacéo estratégica e monitorizagdo do processo de desenvolvimento da integridade.

Mediadores internos (locais):

Os mediadores internos, ou locais, sédo os principais interlocutores para o processo de avaliacdo no
que diz respeito a facilitacdo do trabalho pelos colaboradores. Podem ser pontos de contacto
nacionais e/ou outros colaboradores designados pelo chefe da administracdo. Os mediadores locais
(dois ou mais, se considerados necessarios) desempenham os seguintes papéis: Coordenacdo
no terreno, facilitagdo e monitorizacdo, e agente motivador e de mudancga, com o objetivo final
de assegurar que os contribuidores alcancem os resultados esperados.

Numa avaliagdo mediada realizada com a orientagdo e assisténcia de uma organizagédo
ou administracdo parceira, os mediadores locais trabalham com mediadores externos.

Colaboradores (internos):

s

Este grupo é composto por colaboradores da alfandega da administracdo. Cada colaborador
assume a responsabilidade e possui experiéncia num servico ou departamento dedicado a uma
atividade que tem um impacto direto ou indireto na luta contra a corrup¢cdo e na promocéo da
integridade. Estas areas de especializagdo poderiam ser de planeamento estratégico, reforma e
modernizacgdo, recursos humanos, formacgdo, regulamentos e procedimentos, assuntos juridicos,
auditoria interna, execucdo, investigacdo, assuntos internos, garantia de qualidade, auditoria
a posteriori, tecnologia da informacéo, servigco ao cliente, comunicacao externa e relagdes publicas,
operacdes aduaneiras, ou gestao de risco, por exemplo.

Ao planear um workshop de desenvolvimento da integridade, os participantes devem ser
selecionados cuidadosamente. O ideal seria que viessem de diferentes areas de trabalho e de
diferentes origens, uma vez que o nivel de especializacdo e diversidade dos participantes
influenciara o resultado do workshop e o plano de acéo para a integridade que dele resultara.
Os patrticipantes nos workshops que estdo familiarizados com a situacao atual na sua area de
trabalho, e que estdo ativos a um nivel de tomada de decis6es que Ihes permite partilhar informacéo
fidvel, influenciardo positivamente a qualidade das discussdes e 0 plano de acao resultante.

Colaboradores (externos):

Os colaboradores externos sao atores ativamente empenhados na luta contra a corrupgao e na
promocdo da integridade. Estes colaboradores, identificados pela administracdo, participam no
processo de consulta sobre a avaliacdo da integridade. S&o representantes do setor privado
(associacbes comerciais, despachantes/agentes aduaneiros e associacfes de transportadores,
operadores comerciais e de armazém, empresas que participam em atividades econdmicas
estrangeiras, etc.), representantes de outras agéncias governamentais (autoridade estatal
anticorrupcdo, controlo de fronteiras, outro ator publico, etc.), representantes de organizacfes
internacionais, e/ou membros de organizacdes representativas da sociedade civil. Tal como na
selegéo dos colaboradores internos, as consideracdes de género e diversidade devem ser tidas em
conta na selecdo dos colaboradores externos.

A figura 4 abaixo resume a governacao do processo de avaliacdo da integridade, os varios papéis
e as responsabilidades que estes implicam.
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Figura 4. Governacéo, Funcdes e Quadro Operacional na Avaliacdo da Integridade
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Etapa 3: analise de documentos de base e de iniciativas de integridade associadas

Antes de se proceder a avaliacdo da integridade, devem ser realizadas pesquisas preliminares
sobre a situacéo atual, revendo documentos de base e as respetivas iniciativas de integridade, ou
mesmo realizando inquéritos de percecao da integridade aduaneira. Podem realizar-se entrevistas
ou discussdes com gestores de topo, colaboradores dos departamentos relevantes e partes
interessadas externas para obter as suas perspetivas sobre a integridade relacionada com o
ambiente operacional das Alfandegas.

Antes de iniciar uma analise situacional, o grupo de trabalho precisa de rever e identificar o seguinte:

— qualquer investigacao e avaliacdo realizada sobre os resultados de miss@es anteriores da
OMA no pais, outras iniciativas relacionadas com a integracdo que tenham sido realizadas
ou que ainda estejam em curso,

— 0s regulamentos e legislacdo nacional anticorrupcdo e relacionados com a integridade
existentes, os codigos de conduta para colaboradores das Alfandegas e para colaboradores
da fungéo publica;

— a estrutura organizacional, os planos estratégicos e operacionais da administracao;
estratégias e planos governamentais relacionados com as alfandegas,

— MdE, documentos legais e administrativos e disposi¢cdes que regulam a relagdo com outras
agéncias governamentais e partes interessadas no que diz respeito a luta contra a corrupgao
e a promocao da integridade;

— relatérios anuais ou trimestrais sobre o desempenho das Alfandegas, incluindo na area
do desenvolvimento da integridade e anticorrupgao;

— parcerias publico-privadas existentes, avaliacdo anticorrup¢ao, instrumentos internacionais
anticorrup¢do que a administracdo subscreve,

— dados basicos, estatisticas e resultados de inquéritos relacionados com corrupgao
e integridade nas Alfandegas;

— acordos, guias, relatérios de paises ou outros documentos produzidos por organizacbes
internacionais sobre integridade;

— relatérios sobre as ligagbes entre integridade, igualdade de género e diversidade, etc.

Etapa 4: planeamento da avaliag&o da integridade

Nesta fase sado discutidos e decididos elementos-chave da gestdo do projeto, tais como
planeamento, logistica, um calendario provisorio, o pacote de atividades, as ferramentas associadas
e 0s produtos a entregar.

Quando a avaliacéo da integridade é realizada com assisténcia externa, deve ser estabelecido nesta
fase um contacto de alto nivel entre a organizacdo/administracdo assistente e a administracao
beneficiaria. Os pontos de contacto nacionais da administracdo e os mediadores externos tomam as
disposicdes necessérias para a conversa estratégica com a gestao da administracdo beneficiaria.
Deverdo também ter lugar discussbes de alto nivel entre o chefe da administracdo e a gestdo da
organizacdo ou administracao externa para assegurar um compromisso de alto nivel com o processo.

Um projeto de relatério pré-missdo e/ou termos de referéncia descrevendo os resultados da
investigacdo realizada e os objetivos, entradas, resultados esperados e resultados da avaliagédo
€ elaborado por mediadores externos ou locais, ou ambos, e partilhado com a gestéo de alto nivel
(e com homoélogos na administracdo beneficiaria, no caso de avaliacao realizada externamente)
para assegurar um entendimento comum da abordagem de avaliacdo e assegurar o apoio do chefe
da administragdo. O projeto de relatorio pré-missdo e/ou termos de referéncia torna-se definitivo
apds a sua aprovacéo pela direcao de alto nivel (de ambos os lados).
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O relatério e os termos de referéncia da pré-avaliacdo/pré-missao devem incluir o planeamento da
iniciativa conjunta, e a agenda, ou programa, da avaliacdo da integridade. A formulacdo de uma
agenda é uma base essencial para conduzir as discussdes e facilitar o cumprimento dos objetivos
da avaliacéo.

O Anexo 5 da um exemplo dos termos de referéncia que sdo normalmente necessarios para uma
avaliacdo da integridade realizada externamente; estes estabelecem as condi¢des necessarias para
0 processo e registam as conclusdes preliminares. Os mediadores poderdo também achar Util
aplicar as boas praticas descritas nos Anexos 6 e 7 deste Guia quando se envolverem com grupos
de trabalho.

Etapa 5: avaliagdo do ambiente alfandegario

A andlise situacional é o passo mais importante da fase de avaliacdo e é levada a cabo por
colaboradores e mediadores. A analise nesta etapa abrange as areas definidas pelos dez principais
fatores da Declaracdo de Arusha Revista, assim como a agao coletiva e as questdes de género e
diversidade. As perguntas da lista de verificacdo do IDG devem ser utilizadas para avaliar a situacédo
da administracao.

Antes de iniciar a andlise, os colaboradores devem familiarizar-se com o IDG e os mediadores
devem fornecer aos colaboradores todas as instrucdes, informacdes e detalhes necessarios para
assegurar um processo de revisao fluido. Os participantes no grupo de trabalho devem também
familiarizar-se com as ajudas de trabalho relevantes, incluindo o questionario da lista de verificagédo
do IDG, que precisam de preencher.

Na analise situacional, o grupo de trabalho avalia a administracdo com base nas instrucfes e
recomendacdes fornecidas no IDG. O processo de avaliacdo pode ser realizado através de
discussbes presenciais com todos os participantes presentes. Os mediadores podem utilizar
diferentes metodologias para conduzir uma avaliacdo eficaz. Dividir os colaboradores em grupos de
acordo com a sua experiéncia e atribuir fatores-chave entre estes grupos para discussao, também
pode ser uma abordagem eficaz. Os relatores sdo entdo convidados a apresentar as suas
conclusdes a todo o grupo de trabalho para obter diferentes pontos de vista e perspetivas e chegar
a um consenso sobre as principais prioridades. Os mediadores devem fornecer instrucdes, recolher
resultados, dar feedback sobre as conclusdes e manter a energia e motivagéo do grupo.

As perguntas da lista de controlo servem de roteiro para uma analise aprofundada das estratégias
existentes de da integridade, medidas e controlos anticorrup¢ao. O objetivo é identificar areas em
gue a administracdo ja dispde de préticas de integridade sélidas e areas em que € necessaria acao.
Uma vez que o objetivo das perguntas da lista de verificagéo é obter um instantaneo da organizagao
relativamente a promocao da integridade, uma simples resposta de “sim” ou “ndo” ndo é suficiente;
cada pergunta requer uma resposta detalhada e informativa. O grupo de trabalho é aconselhado a
seguir o fluxograma da Figura 5 para avaliar as medidas e controlos de integridade existentes.
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Figura 5. Avaliacdo das medidas e controlos de integridade existentes

Existem medidas
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controlos?
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—>
i Falta de Falta de Outras
Sl et Motivacéo compreensao razoes 4

Fonte: Adaptado do UNODC (2020b)
Visitas operacionais no terreno

As visitas de campo operacionais sdo uma subatividade importante para a avaliacdo realizada
externamente. Permitem aos mediadores externos obter uma apreciacdo das funcgbes
administrativas e operacionais das Alfandegas e ajudar na realizacéo da avaliacao.

As visitas de campo podem ser a portos, estancias aduaneiras, escritérios das administracdes
fronteiricas relacionadas e centros de desalfandegamento. As entrevistas com gestores
e colaboradores locais e as demonstracfes no local de sistemas e procedimentos aduaneiros
podem ser muito Uteis para 0s peritos externos na andlise da situagéo.

Peritos externos podem também ter reuniées e consultas com colaboradores externos (associacées
comerciais, associacbes de transportadores, operadores econémicos, empresas, etc.),
representantes de outras agéncias governamentais (autoridade nacional anticorrupgéo, agéncias
de controlo de fronteiras, outros atores publicos, etc.), representantes de organizacdes
internacionais, e/ou membros de organizagfes representativas da sociedade civil, a fim de analisar
a situacéo de uma perspetiva mais ampla.

Preparacédo de material para o plano de acdes para a integridade

A avaliacdo da integridade fornece uma base solida para a concecdo de um plano de acéo
detalhado para a integridade. Os resultados dos trabalhos e discussdes realizados pelo grupo de
trabalho s&o documentados de uma forma adequada para utilizagdo na fase do plano de agéo. O
plano de agéo deve ser conduzido de preferéncia pelo grupo ou grupos de trabalho que realizaram
a avaliacdo, mas isto pode ndo ser possivel em cada caso.
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Etapa 6: relatérios

O processo de avaliacdo da integridade termina com a elaboracdo de um relatério final. Isto deve
incluir uma descri¢cao da avaliagdo da integridade, da metodologia seguida, de quaisquer desafios
encontrados, recomendagfes e solucdes. O relatério final deve fornecer pormenores sobre as
diferentes atividades, datas e duracéo, os topicos abordados, resultados e uma lista de participantes
para cada atividade.

O relatério final é partilhado com todas as partes envolvidas no processo. O seu principal objetivo
€ informar os decisores sobre os resultados da avaliacdo da integridade. Deve, portanto, incluir
mensagens fortes e resultados claros.

O feedback sobre o processo de avaliacdo também é obtido nesta fase. Isto é feito através de
inquéritos de avaliagéo e satisfacdo que ajudam a medir a eficacia da abordagem, medindo o impacto
e identificando desafios encontrados, areas a melhorar, melhores praticas e licdes aprendidas.

Os 6 passos necessarios para completar a avaliacdo da integridade deverdo levar um total de dois
a trés meses, como ilustrado na Figura 6 abaixo.

Figura 6. Duracao dos Passos da avaliacdo da integridade

1. Estabelecer 2. Criagéo 3. Revisao 4. Planeamento 5. Andlise 6. Relatdrio e
0 ambito da do grupo de de documentos da avaliacdo da situacao feedback sobre
avaliacéo trabalho de base da integridade a avaliagédo
- - \ 4 L L ‘
(1-3 semanas) (1-2 semanas) (1-2 semanas) (entrega a (entrega a (2-4 semanas)
distancia — distancia—-2 a
2 semanas,; 3 semanas,;
miss&o no miss&o no
terreno — terreno —
1 semana) 5 dias)
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3. Os Fatores Principais da Declaracao de Arusha Revista

3.1. LIDERANCA E COMPROMISSO
3.1.1. Abordagem de todo o governo

Para que uma estratégia de integridade aduaneira seja bem sucedida, é imperativo que faca parte
de um quadro governamental mais amplo contra a corrup¢do e seja apoiada ao mais alto nivel
politico para alcancar os resultados pretendidos. Deve adotar uma abordagem pangovernamental
com uma comunicacgéo reforcada entre o governo e a administragéo. A auséncia dessa ligagao
enfragueceria a implementacéo efetiva das estratégias de integridade aduaneira. E importante que
a administracao receba apoio financeiro, material e politico consistente do governo no que diz
respeito a promocgéo da integridade e a luta contra a corrup¢ao no ambiente aduaneiro.

3.1.2. Funcéo de gestéo

A existéncia de assimetria de informag¢édo (o subordinado tem mais informagdo do que o seu
superior), impede os gestores de observarem plenamente as acdes dos colaboradores e de
assegurarem que todos o0s colaboradores estdo a perseguir os melhores interesses da
organizacao’. A assimetria de informacdo pode dar origem a oportunismo e comportamento
disfuncional/corrupto do empregado®. Os estudos de gestdo publica, econémicos e politicos
desenvolveram o modelo de agente principal que prop8e trés grandes mecanismos de
responsabilizagdo dos subordinados, motivando os colaboradores a perseguir interesses
organizacionais e a superar assimetrias de informacdo: A utilizacdo de incentivos, o exercicio
da funcdo de controlo e monitorizacdo e a cultura organizacional (incentivos ndo monetarios)?®.
Os gestores publicos a todos os niveis, incluindo nas Alfandegas, sédo encorajados a aplicar
eficazmente estas medidas, a fim de reduzir as oportunidades de comportamento improprio,
ou mesmo corrupto, dos colaboradores a todos os niveis?©,

Uma estratégia de integridade eficaz também requer um elevado nivel de compromisso por parte da
direcdo. O reconhecimento e a propriedade pela administracdo devem ser alvo de uma acéo continua.
Os papéis e responsabilidades devem ser definidos através da estrutura organizacional, lideranca e
uma hierarquia de tomada de decisbes que permita a responsabilizacdo e atue como uma barreira
contra interferéncias indevidas. Espera-se que os gestores deem o exemplo e se comportem de acordo
com a letra e o espirito do cédigo de conduta. O quadro de gestdo da administracdo deve promover
responsabilidades de gestéo para identificar e mitigar os riscos de integridade.

A maior consideragdo deve ser dada ao mérito, lealdade e integridade pessoal, e ao compromisso de
defender os principios de integridade, durante o processo de finalizacdo da sele¢do para homeacao
para cargos de direcdo. O processo precisa de ser alargado para assegurar que tanto mulheres como
homens estéo representados em posi¢cées-chave ao longo de toda a administracdo. Ter uma gestao
sénior equilibrada em termos de género envia uma forte mensagem aos colaboradores de que
0 compromisso da administracdo com a diversidade € um valor empresarial estratégico real**.

A OMA desenvolveu o Programa de Desenvolvimento de Lideranca e Gestédo (LMD), para inspirar 0s
gestores de topo a desenvolverem e integrarem uma atitude e comportamento de lideranca positivos
no seu estilo de gestdo. O programa visa desenvolver capacidades de lideranca, centrando-se no
desenvolvimento pessoal para se tornar mais consciente da sua missdo pessoal, atitude,
comportamento e crengas e compreender verdadeiramente e influenciar positivamente os outros.
O modulo 9 do programa aborda em pormenor como promover a integridade no local de trabalho'?.

7 (Stiglitz, J., 2002)

8 (wilson, J. Q., 1989)

9 (Brehm, J. & Gates, S., 1993)

10 (Mmiller, G. & Whitford, A., 2002)

1 (WCO, 2017)

2 hitp://www.wcoomd.org/en/topics/capacity-building/activities-and-programmes/people-development/cb _leadership_management
development.aspx (Ultimo acesso em 10/10/2020).
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3.1.3. Responsabilizacdo e mecanismo de supervisdo

Deve ser estabelecido um mecanismo de supervisédo independente para avaliar a integridade dos
quadros superiores e dos colaboradores da administracdo aduaneira. Nos casos de violacdo da
integridade de natureza criminal ou de outra natureza por parte da direcdo, deve existir um
mecanismo eficaz e objetivo para remeter os casos para as autoridades competentes.

Os trabalhadores a todos os niveis devem ser encorajados a identificar e denunciar violagbes de
integridade. A responsabilizacéo € um fator indispensével para promover a integridade. Os gestores
devem ser responsaveis pelos resultados das suas equipas; do mesmo modo, a administracdo deve
ser responsavel perante o publico e as instituicées externas.

A eficacia de um tal mecanismo dependeria do grau de integragéo dos controlos a nivel do sistema.
Isto refere-se as funcgdes e estruturas de apoio aos programas e atividades que atravessam
a administracdo. Inclui processos que apoiam a forma como a administracdo interage, e/ou politicas
e normas que devem ser seguidas.

3.1.4. Compromisso organizacional e compromisso individual

Para que uma organizacdo se desenvolva e demonstre uma forte liderangca e compromisso com
elevados padrbes de integridade, sdo necessarios tanto o compromisso organizacional como o
compromisso individual; estes precisam de funcionar em conjunto. A demonstracdo de altos niveis
de integridade € um esforgo coletivo e a responsabilidade de cada empregado de cima para baixo.

A direcdo deve comunicar as sancdes aplicadas em caso de infracéo. Isto demonstrara o empenho
da lideranca em tomar medidas contra 0s que estao envolvidos em ma conduta.

3.1.5. Abordagem de toda a sociedade

A complexidade inerente das cadeias de fornecimento globais cria vulnerabilidades que podem
encorajar algumas empresas e individuos a envolverem-se em transac¢des corruptas. Estes riscos
devem ser mapeados e eficazmente geridos para remover qualquer incentivo para o fazer.
A abordagem eficaz dos riscos de integridade nas Alfandegas exige uma responsabilidade
partilhada entre os governos, o setor privado e a sociedade no seu conjunto?3,

Os quadros superiores devem adotar estratégias para promover uma cultura de integridade puablica
de toda a sociedade, colaborando com o setor privado, a sociedade civil e os individuos, em
particular para os encorajar a defender esses valores como uma responsabilidade partilhada. Além
disso, a direcdo deve envolver as partes interessadas relevantes no desenvolvimento
e implementacdo do quadro de integridade aduaneira e fornecer atualiza¢des regulares sobre
o progresso. A sensibilizacdo da sociedade para os beneficios da integridade publica, a reducao
da tolerancia as violagbes das normas de integridade e a realizacdo, quando apropriado,
de campanhas de promoc¢ao da educacéo civica sobre a integridade publica entre os individuos,
em colaboracdo com as agéncias estatais relevantes, é fundamental para sensibilizar eficazmente
a opinido publica para a importancia da integridade!4.

13 (OECD, 20174a)
14 (OECD, 2017b)
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E necesséria uma abordagem pangovernamental, combinada com um dialogo continuo e proativo com
0 setor privado e outros intervenientes externos, a fim de desenvolver uma estratégia abrangente
de integridade aduaneira, coerente e focalizada de integridade e anticorrupcéo para a sociedade como
um todo. Esta € a espinha dorsal para sustentar o quadro de integridade dentro da administrac&o.

Exemplos de boas préticas

Controlos de integridade efetuados pelos supervisores

Mecanismo de recolha de dados para avaliar a saude ética da administracao
Mecanismo de supervisdo para avaliar a integridade da gestéo de topo como um todo
Sistema de tratamento de queixas para gerir as queixas dentro e fora da organizacao

3.2. QUADRO REGULAMENTAR

Regulamentos, procedimentos ou diretrizes administrativas complexos podem proporcionar um
ambiente que poderia permitir o desenvolvimento e o florescimento de praticas corruptas.
A eliminacdo da ‘'burocracia’ inclui a simplificacdo de processos pesados e a eliminacdo
da duplicacéo de esforcos ou de procedimentos desnecessarios.

3.2.1. Adesao a convencdes, instrumentos e normas internacionais

As estratégias possiveis para minimizar uma regulamentacéo onerosa e fornecer procedimentos
harmonizados e transparentes incluem a ado¢éo de normas acordadas internacionalmente, incluindo.

¢ OMA Revisdo da Convencdo de Quioto (RKC) sobre a Harmonizacdo e Simplificacdo

dos Procedimentos Aduaneiros;

Convencao do Sistema Harmonizado (SH);

Convencéo da ATA sobre o Carnet/Istambul;

Acordo de Avaliacéo da Organizacdo Mundial do Comércio (OMC);

Acordo de facilitagdo do comércio OMC;

Quadro de Normas SAFE da OMA, Quadro de Normas sobre Comércio Eletronico

Transfronteirico;

e Convencao Internacional sobre Assisténcia Administrativa Mutua para a Prevencéo,
Investigacdo e Represséo de Infragbes Aduaneiras (Convencéo de Nairobi).

3.2.2. Revisao periédica das regulamentag¢des nacionais sobre praticas, procedimentos
e sistemas aduaneiros

E essencial realizar uma revisdo periddica dos regulamentos nacionais relativos as préticas,
procedimentos e sistemas aduaneiros, com vista a minimizar a incidéncia e complexidade das
formalidades aduaneiras, e a diminuir e simplificar os requisitos de documentacédo. Devem ser
considerados objetivos politicos legitimos e muitos outros fatores, tais como circunstancias
alteradas, novas informagfes relevantes, praticas empresariais, oportunidades de violagdo
da integridade, incluindo corrupc¢éo, disponibilidade de técnicas e tecnologia, melhores préticas
internacionais e contributos das partes interessadas?®. A regulamentacdo aduaneira deve satisfazer
requisitos e modelos empresariais modernos, e deve excluir ambiguidades e lacunas, a fim de evitar
potenciais praticas corruptas. A analise interna e externa dos riscos de corrupcdo (mapeamento dos
riscos de corrupcao) apoia eficazmente a revisdo da regulamentacao?®.

15 Artigo 10.1 “Formalidades e requisitos de documentagdo” — Acordo de Facilitagdo do Comércio da OMC.
6 (UNODC, 2020b)
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3.2.3. Consulta dos intervenientes internos e externos

Um grupo de trabalho que funcione bem no desenvolvimento e revisdo da regulamentacdo aduaneira
deve incorporar pessoal de mudltiplas divisbes com experiéncia operacional e estratégica. Um
mecanismo de consulta das partes interessadas € essencial para o desenvolvimento e revisdo das
politicas, procedimentos e praticas, e salvaguarda a integridade na tomada de decisdes publicas?’. O
envolvimento com o setor privado € um elemento central da boa governagéo que ajuda a garantir que
a regulamentacao seja informada por uma diversidade de pontos de vista e responda, na medida do
possivel, as necessidades identificadas'®. Podem também ser realizadas consultas externas com
representantes de outras agéncias governamentais, organizagdes ndo governamentais e outras partes
interessadas que trabalhem em estreita colaboracdo com as alfandegas na area em questao®®.
A consulta e o envolvimento das partes interessadas devem ser formalizados.

3.2.4. Quadro regulamentar das competéncias e processos comerciais aduaneiros
fundamentais

Um quadro regulamentar para as principais
competéncias aduaneiras e processos empresariais
€ uma componente importante da integridade de
gualquer organizacdo (Figura 7). Cada agéncia
governamental, inclundo a  administragdo
aduaneira, funciona de acordo com o0 conjunto
necessario de instrumentos regulamentares que
apoiam o seu bom funcionamento dentro do quadro
legal. Tais documentos incluem atos
regulamentares que definem a administracdo
aduaneira, estratégias, planos estratégicos
e operacionais, regulamentos e orientacfes
administrativas que definem as divisdes estruturais,

WVisdo, missoes
a astrategia
da administragio

visbes gerais das sucursais, procedimentos *%"
operacionais padrao (SOP) para todas as divisdes, ala
descrigdes e perfis de funcgdes, regras de interagéo Compaeténclas
interna sobre os principais processos operacionais, HERSUSISES

instrucbes e cartas de servico para a prestacao

de servicos aduaneiros e outros servigos publicos, — : —
um codigo de conduta, cédigo disciplinar, etc. Competéncias aduaneiras (técnicas)

Sisterna de valores (valores fundamentais
da administracéo

Figura 7: Sistema de competéncia de uma
administracdo aduaneira
Fonte: (OMA, 2018).

Todos 0s processos empresariais e procedimentos organizacionais das Alfandegas devem ser
regulamentados e documentados, e ter uma clara distribuicdo de competéncias entre divisGes, bem
como funcdes e responsabilidades claras para cada funcionario (gestores e colaboradores a todos
0s niveis). O Anexo 8 apresenta a lista de competéncias aduaneiras relevantes referidas nesta seccao.

7 (OECD, 2017¢)
18 (WCO, 2015b)
19 Artigo 2 — Acordo de Facilitagdo do Comércio da OMC.
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Exemplos de boas praticas

e Processo de analise da eficacia e compatibilidade da legislagdo com as normas
€ compromissos internacionais

e Implementacé&o de instrumentos, acordos e normas internacionais adequados

Inquéritos a clientes e colaboradores (abrangendo questdes como o grau de ‘burocracia’,

compreensdo da legislacéo, etc.)

Documentos disponiveis ao publico que descrevem os padrées de desempenho esperados

Utilizacdo de balcBes Unicos para formalidades de entrada

Participacao em iniciativas internacionais de benchmarking

Aplicacdo coerente das disposicdes legislativas

Processo formal de revisdo periddica dos sistemas, procedimentos e racionalizagao

das isen¢des

Processo formal para a aplicacdo da gestao do risco

e Aplicacdo da metodologia do estudo Time da OMA

e Cobranca pés-desalfandegamento de impostos e taxas, desalfandegamento de carga sem
exame, desalfandegamento pré-chegada e desalfandegamento automatizado de mercadorias

3.3. TRANSPARENCIA

A transparéncia, uma das normas mais fundamentais do sistema comercial, € geralmente
considerada como legitima em si mesma e essencial na governacdo moderna®’. O Glossario da
OMC define transparéncia como “o grau de abertura e previsibilidade das politicas e praticas
comerciais e 0 processo pelo qual estas sao estabelecidas. Inclui uma série de acdes
interrelacionadas, tais como a forma como uma regra ou politica € desenvolvida em casa, como
€ aplicada e como a regra é publicada”. As publicacdes da Conferéncia das Nac¢des Unidas sobre
Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD) descrevem a transparéncia como “informacao suficiente”
para tomar decisdes informadas e cumprir as obrigages??.

O conceito de transparéncia e integridade estdo interligados. A transparéncia é essencial
na promocao da integridade numa organizacdo, uma vez que aumenta a credibilidade de uma
administracdo através da certeza e previsibilidade dos negdcios. Promove uma relacdo aberta
e honesta com clientes e partes interessadas. A confian¢ga numa organizagao é crucial para manter
0 desempenho da administracdo. Uma maior transparéncia numa administracdo pode contribuir
para niveis elevados de conformidade por parte das partes interessadas. Contudo, um elevado nivel
de transparéncia pode ndo ser facil de estabelecer ou manter, no entanto, é vital para
o desenvolvimento de um programa de integridade abrangente.

No caso de uma catastrofe natural e catastrofes semelhantes, bem como em situacdes de
emergéncia prolongada como a fome ou a doenga, € crucial uma partilha de informagéo
transparente e eficiente. Por exemplo, exportadores e importadores exigem informacgéo imediata
sobre novos procedimentos e regulamentos que afetam as exportacdes e importagdes, restricoes
a exportacdo recentemente introduzidas, tarifas, impostos e regulamentos, e novas regras
aduaneiras e regulamentos de transporte?s.

20 L amy, P. (2007), citado em (Collins-Williams, T. & Wolfe, R., 2010)

2! https://www.wto.org/english/thewto _e/minist e/min99 e/english/about e/23glos e.htm (Gltimo acesso em 23.11.2020)
22 (UNCTAD, 2012)

2 (WTO, 2020)
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3.3.1. Estratégia de comunicacéo

As regras, politicas, normas e praticas sdo muito mais eficazes quando os interessados
as compreendem, sabem porque estdo em vigor (processo de tomada de decisdo), como foram
desenvolvidas (processo de elaboracéo de regras), quem tem estado envolvido e em que fase de
as abracar (processo de implementacao). A visibilidade de cada processo seré decidida com base
nos requisitos de confidencialidade. A sensibilizacdo das partes interessadas para os principios
e praticas organizacionais aumenta a conformidade, responsabilidade e transparéncia. A ampla
utilizacdo de meios de comunicacdo impressos e eletronicos tais como websites, intranet,
brochuras, mensagens de texto, panfletos, seminarios e outros canais de comunicacdo pode ser
importante para a divulgacdo da informacdo necessaria. Esta informagcdo deve ser simples,
precisa e inequivoca. Deve também ser reativo e inclusivo em termos de género, e disponivel em
diferentes linguas, e sempre que possivel em linguagem gestual, infografia e ilustracées. Uma
estratégia de comunicagéo assegura que a informagéo chega ao publico a que se destina em tempo
Gtil e que todos estéo cientes das atividades de comunicacado planeadas. Um plano de comunicacao
clarifica os objetivos da estratégia e é desenvolvido em torno dos seguintes pontos:

e Informacdo e seu conteudo: A informacdo deve ser simples, precisa e inequivoca.
As administracdes podem consultar o conjunto de ferramentas do IDG para saber mais
sobre transparéncia na OMA e no contexto internacional.

e Audiénciapretendida: A administracdo tem de visar o publico desejado (utilizadores finais),
tais como despachantes aduaneiros, camaras e associa¢cbes comerciais,
importadores/exportadores, turistas/viajantes, etc., para cada tipo de informacao.

e Método de lancamento: A ampla utilizacdo de meios de comunicacdo impressos
e eletrénicos tais como websites, intranet, brochuras, mensagens de texto, panfletos,
seminarios e outros canais de comunicacdo pode ser importante para a divulgacao
da informacé&o necesséria.

e Frequéncia de divulgacéao: Isto deve basear-se no contetdo e na sua utilizacdo/exigéncia
pelos interessados. A frequéncia da divulgacéo de informagéo € um fator importante.

As administracbes devem estabelecer mecanismos eficazes para divulgar informacao as partes
interessadas sob a forma de brochuras, links, etc. Para consultas e apoio imediatos, devem também
ser estabelecidas plataformas em linha, tais como aplicacdes moveis.

3.3.2. Publicagéo continua e periddica de desempenhos e regulamentos aduaneiros

A divulgagéo continua e periodica de informag@o aumenta a transparéncia. A administracido deve
partilhar informacéo relacionada com os regulamentos aduaneiros e o0 desempenho das alfandegas
com as suas partes interessadas. A administragcdo pode também publicar procedimentos
internacionais e melhores praticas que possam ser Uteis para a interpretacdo dos regulamentos
e determinar o cumprimento/nao cumprimento.

As atualiza¢des aos regulamentos aduaneiros devem ser partilhadas logo que sejam emitidas, de
forma facilmente acessivel, e devem ser acompanhadas de notas explicativas para evitar
interpretacdes erradas.

A partilha do desempenho aduaneiro deve ser considerada como obrigatoria para assegurar que as
partes interessadas estejam em contacto e atualizadas quanto ao desempenho da organizacao, por
exemplo, o relatério anual. Tal informacao deve ser disponibilizada de preferéncia numa série de
plataformas, incluindo em linha atraves do sitio web da organizagéo.
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3.3.3. Quadro para o exercicio dos poderes discricionarios

Para aumentar a transparéncia e a responsabilidade na tomada de decisdes, as disposicdes para
0 exercicio do poder discricionario devem ser eliminadas sempre que possivel. Em circunstancias
em que ndo € possivel eliminar esse poder discricionario, ele deve ser minimizado ao maximo, com
um quadro claro que o regule. Quaisquer desvios as leis e regulamentos, e uso de poder
discricionario, devem ser justificados e claramente documentados para posterior revisao.

3.3.4. Mecanismos de recurso e revisao

A capacidade deve estar empenhada em mecanismos de recurso e revisdo — inicialmente
as Alfandegas, mas também de revisdo administrativa ou judicial. O recurso e a revisdo devem ser
efetuados inicialmente numa base interna; contudo, os clientes devem ter acesso a uma revisédo
externa independente se ainda tiverem uma reclamacéo.

Ao desenvolver ou implementar mecanismos de recurso ou revisdo, deve ser encontrado
um equilibrio adequado entre a necessidade de tornar o processo pouco dispendioso, atempado
(com um prazo definido) e acessivel, assim como a necessidade de garantir que ndo sédo utilizados
indevidamente para recursos e reclamacdes frivolas.

3.3.5. Transparéncia organizacional

z

A transparéncia é uma questdo essencial para todas as administracbes. Aumentar
a responsabilidade e manter uma relagdo aberta e honesta com os clientes e partes interessadas
€ crucial para manter a confianga do publico no desempenho das fungbes administrativas. A
organizacao deve ter sistemas e procedimentos transparentes para a for¢a de trabalho, bem como
para as partes interessadas. A transparéncia pode contribuir para elevados niveis de conformidade.

Um Manual Aduaneiro pode ser Util para assegurar a uniformidade e consisténcia dos procedimentos
e servicos em todo o pais em todas as estancias aduaneiras. Também podem ser organizados cursos
de formacéo para assegurar a adogdo de procedimentos operacionais normalizados.

As cartas de servigo ao cliente sdo outra forma de aumentar a responsabilidade e demonstrar
0 compromisso da administracdo em fornecer um servico de qualidade aos clientes. Os padrdes
de servico devem ser elevados (mas realistas) e ser totalmente apoiados pelos sistemas
e procedimentos da organizagéao.

As seguintes iniciativas podem ser consideradas para promover a transparéncia no seio
da administracéo:

e inquéritos de satisfacdo de clientes e colaboradores, os quais devem também recolher
dados desagregados por género;

e desenvolvimento de sistemas eletronicos dentro da organizacao, tais como e-governance,
e-procurement, etc.;

e vigilancia video/gravacdo de vozes para documentar as decisfes durante as reunides
e procedimentos que possam ser vulneraveis a corrupgao ou exigir garantias de objetividade
(por exemplo, recrutamento, selecdo, comisséo disciplinar, aquisi¢cdes, etc.);

e _inspecdes periddicas e aleatdrias para verificar a conformidade dos procedimentos
operacionais normalizados das Alfandegas;
sistema e mecanismos de gest&o de queixas online para encorajar os denunciantes;

e normas internas.
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3.3.6. Transparéncia das opera¢cdes aduaneiras

As operacdes aduaneiras devem ser transparentes e documentadas. Devem ser considerados
0S seguintes elementos:

e desenvolvimento de sistemas eletrénicos, tais como e-clearance, e-auction, e-appeals, etc.;

e documentacédo do processo de desalfandegamento (registo e carimbos de tempo);

e vigilancia video das zonas portuarias e zonas de controlo aduaneiro, tais como salas
de exame e zonas de controlo de passageiros, etc;

e formacg&o em servigco ao cliente para colaboradores relevantes;

e publicacdo dos fundamentos sobre os quais sdo tomadas as decisdes da administracao;

e procedimentos formais para procurar decisbes antecipadas sobre classificacdo pautal,
origem e avaliagao;

e sistema online de seguimento e analise de queixas, assegurando que quaisquer queixas
sdo examinadas e tratadas prontamente;

e manter uma pista de auditoria para facilitar o controlo do exercicio da discricdo do funcionario.

A figura 8 fornece um esboco de um sistema de gestéo de queixas que poderia ser utilizado pelas
administracoes.

Figura 8. Sistema de gestao de reclamactes
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Fonte: (World Bank, 2013)
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3.4. AUTOMATIZACAO

As empresas internacionais estdo a adotar cada vez mais novas formas de conduzir o comércio. As
administracdes aduaneiras devem empregar os meios mais eficazes para responder as praticas
comerciais internacionais em mutacdo, que envolvem cada vez mais a utilizacdo do comércio
eletronico. A prestagcdo de servigos eletronicos das fungdes aduaneiras melhora a eficiéncia e
eficacia dentro da organizagdo e da comunidade comercial e proporciona um mecanismo para
reduzir a oportunidade de comportamento corrupto. Um sistema de desalfandegamento totalmente
automatizado permite a administracdo detetar lacunas no sistema e mas praticas em areas de
trabalho especificas. As administragbes devem adotar uma abordagem abrangente que seja
plenamente apoiada por recursos e formacéo suficientes e conceber um sistema que complemente
0S processos que ndo podem ser totalmente informatizados, tais como o exame da carga.
A concecdo de sistemas informatizados deve assegurar que 0s pontos mais vulneraveis do sistema
manual ndo sejam replicados, e que 0 novo sistema nao transfira simplesmente o ponto de
corrupcao para uma parte do processo que nao esta a ser automatizada.

A existéncia de ferramentas das Tecnologias de Informa¢do e Comunicacédo (TIC) ndo se traduz
automaticamente em resultados anticorrupcédo. Em vez disso, o impacto das TIC depende da sua
adequacdo aos contextos e necessidades locais, aos antecedentes culturais, ao apoio local e as
competéncias tecnolbgicas. As TIC podem também contribuir para a centralizacdo das
oportunidades de corrupcgéo, tais como uma base de dados central para todas as transacfes
financeiras, algo que pode ter sido anteriormente altamente descentralizado. A automatizacdo néo
se traduz automaticamente em menos corrupcado, pelo que se deve ter muita cautela quando se
aproveitam os resultados da avaliagdo para alimentar os planos de combate a corrupcdo. Um
sistema automatizado deve ultrapassar as vulnerabilidades de um sistema manual, abranger todo
0 processo de A a Z, e eliminar o contacto presencial entre o pessoal das Alfandegas e os clientes
(pagamento eletronico de direitos e impostos). Os diferentes aspetos das TIC sdo discutidos
em pormenor no RKC, Anexo Geral, Capitulo 7, Orientagdes sobre a Aplicacao das TIC.

3.4.1. Automatizacao e utilizacdo de novas tecnologias nas Alfandegas

O mundo da tecnologia digital traz diariamente novos desafios para as Alfandegas, dada a natureza
mutavel do comércio, logistica, métodos de pagamento, armazenamento/organizacao de dados e
métodos de gestao.

Antes de a administracdo adotar ou normalizar novas tecnologias, recomenda-se que primeiro as
reveja para determinar a interoperabilidade com sistemas comerciais padrdo e emergentes
utilizados por comerciantes, portos, transportadores, etc.

Numa administracdo aduaneira totalmente automatizada, todos os sistemas TIC, tais como
desalfandegamento, e-governance, e-procurement, etc., devem ser integrados para englobar toda
a cadeia de processos e procedimentos. A administracdo deve também empregar as tecnologias
mais recentes para melhorar os procedimentos de desalfandegamento e pos-desalfandegamento,
por exemplo, a utilizacdo de Inteligéncia Artificial para Sistemas de Gestado de Riscos (RMS) ou
cadeia de bloqueio para rastreio e recuperacao de dados.
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3.4.2. Sistema de desalfandegamento automatizado

Os paises do G20% resolveram automatizar os sistemas aduaneiros de modo a melhorar
a eficiéncia, eliminar oportunidades de corrupcdo e aumentar o nivel de responsabilizagéo.
Um sistema automatizado de desalfandegamento pode limitar a intervencdo humana, o0 uso
de poderes discricionarios e o contacto presencial.

Tendo em conta a sua autoridade e pericia Gnicas, as administragfes aduaneiras contribuem tanto
para garantir como para facilitar o comércio global (o quadro de normas SAFE da OMA).
Tradicionalmente, as administragcbes aduaneiras inspecionavam os transportes de carga e de
transporte quando chegavam aos seus portos nacionais. Atualmente, a alfandega precisa de ter a
capacidade de inspecionar e rastrear a carga e 0os meios de transporte antes da chegada, ou mesmo
antes da partida.

Um sistema como um sistema automatizado de entrada e saida de carga assegura que
o desalfandegamento é efetuado sem intervengdo humana com base no RMS. O crescimento
do comércio eletrdnico e a luta internacional contra o contrabando de mercadorias exigem também
um sistema de desalfandegamento de ponta a ponta.

A Janela Unica Nacional (NSW) também ajuda, promovendo um ambiente sem interven¢do humana
na documentacdo relacionada com a Alfandega e as exigéncias de outras organizacdes
governamentais.

Para um sistema automatizado é importante que 0os processos que nao podem ser automatizados,
como o exame, sejam devidamente integrados no sistema através da introducdo de dados com
verificacao cruzada através de listas de verificacdo, imagens, etc.

3.4.3. Gestao de risco no despacho alfandegario

O RMS Aduaneiro € o instrumento mais eficaz para combater as questfes relacionadas com
a integracdo. Reduz a intervencdo humana no desalfandegamento da carga ao permitir a passagem
de remessas de baixo risco pelo sistema sem qualquer outro processamento. Um RMS abrangente
tem uma elevada taxa de detecdo de carga que precisa de ser separada para posterior revisao,
incluindo exame, avaliacdo, etc. O Compéndio Aduaneiro de Risco da OMA (Volume | e Parte
Comum) € um bom ponto de referéncia para a concec¢ao ou atualizacdo do RMS.

O RMS da Alfandega pode funcionar em diferentes fases de desalfandegamento:

e Pré-desalfandegamento: antes da chegada da carga
e Desalfandegamento: durante o desalfandegamento da carga
e Poés-desalfandegamento: depois da carga ter sido desalfandegada.

24 (G20, 2017)
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3.4.4. Sustentabilidade de sistemas automatizados

Um sistema totalmente automatizado s6 € possivel se 0 governo apoiar a politica e as iniciativas da
administracdo aduaneira em matéria de TIC. Um sistema aduaneiro automatizado ndo pode
funcionar de forma isolada. A sustentabilidade do sistema depende da interconetividade de todos
0S processos e procedimentos integrados com outras partes interessadas, o que inclui clientes, para
apresentacdo de declaracbes de mercadorias, organizacdes governamentais, para certificacoes,
e bancos, para pagamento de taxas.

A sustentabilidade dos sistemas depende também:

da introduc&o de novas tecnologias;

de mecanismos de armazenamento de dados e de backup;

de apoio externo para situagdes de emergéncia e circunstancias imprevistas;
da seguranca dos dados e seguranca contra ameacas internas e externas;
da entrada constante dos recursos necessarios.

3.4.5. Seguranca do sistema e protecéo de dados

Os sistemas automatizados podem ser vulneraveis a ataques e manipulacdes de dentro e de fora
da organizacdo. Sempre que estejam envolvidos consultores ou contratantes externos, é importante
assegurar a realizacdo de controlos de seguranca apropriados, e estabelecer sistemas adequados
de supervisdo e responsabilizacdo. Quando a informacgéo sensivel é armazenada em sistemas
automatizados, € necessario estabelecer uma pista de auditoria adequada para proteger
a informacgédo e identificar quaisquer colaboradores que possam aceder a informagdo para fins
privados ou inapropriados. Pode ser desenvolvido um plano anual de auditoria informética para
realizar regularmente tais auditorias. E importante estabelecer uma politica ou plano de seguranca
da informacao para a administracao. Pode ser desenvolvido um plano anual de auditoria informética
para realizar regularmente tais auditorias.

Ha uma necessidade constante de atualizar a tecnologia e as firewalls para reduzir as oportunidades
de ciberataque. A administracdo deve desenvolver e comprometer-se com um roteiro para
a protecado de dados e informag¢des no ambito da politica/plano de seguranca da informacéo.

3.4.6. Relacdes com os utilizadores (internos e externos)

Os sistemas automatizados fornecem aos utilizadores aprovados uma interface para aceder apenas
a informacéo autorizada. E importante que haja sessdes de formacdo para assegurar que 0S
colaboradores das Alfandegas e as partes interessadas relacionadas tenham uma compreenséao
total de como utilizar os sistemas corretamente. Deve ser dada atencao a organizacao de sessdes
de formagdo para pessoas com deficiéncias e necessidades especiais, comerciantes do sexo
feminino, grupos minoritarios desfavorecidos, etc.

Todas as unidades de uma administracao tém direitos e responsabilidades diferentes e devem ter
um acesso proporcional ao seu papel, tal como permitido pelos regulamentos. As decisdes sobre
os direitos e responsabilidades dos diferentes utilizadores devem ser discutidas e escrutinadas de
tempos a tempos e devem ser elaboradas na politica das TIC. Por exemplo, os utilizadores internos
requerem uma intranet para a troca de ficheiros, comunicacao, etc. O acesso a Intranet ndo deve
estar disponivel a ninguém fora da administracéo.
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A administracdo deve fornecer uma interface aos utilizadores externos de acordo com as suas
necessidades. Os utilizadores externos da informacao aduaneira podem ser comerciantes, agentes
alfandegérios, camaras, setor privado, passageiros, etc. O utilizador tecnicamente mais avancado
do sistema automatizado das Alfandegas é o cliente que apresenta uma Declara¢do Aduaneira a
administracdo. O cliente tem de submeter todas as informagfes e documentos técnicos online sem
qualquer interagéo presencial com a administracéo.

3.5. REFORMA E MODERNIZACAO

A reforma e modernizacdo da administracdo deve basear-se num diagnoéstico abrangente das
necessidades e ser adaptada as circunstancias e aspira¢gfes individuais da administracdo em
causa. As iniciativas de reforma e modernizagdo (I&M) asseguram que as administragoes
continuem a ser capazes de enfrentar os desafios dos tempos modernos. E importante que as
iniciativas de 1&M sejam sustentaveis a longo prazo e suficientemente dotadas de recursos para
assegurar uma implementacao eficaz.

O RKC é um instrumento essencial que assegura que os programas de reforma produzem os resultados
desejados. Todas as administracdes devem ter uma politica de reforma e modernizagdo como um plano
separado ou parte do seu plano estratégico. O plano estratégico pode destacar a importancia do papel
da I&M e como pode melhorar a integridade (ver o Plano Estratégico da OMA 2019-2022).

A integridade é intrinseca as iniciativas de I&M. O Acordo de Facilitagdo do Comércio (TFA) e
a Facilidade de Fazer Negoécios (EoDB), etc., todos promovem a integridade como uma
externalidade positiva. As iniciativas de 1&M sédo vitais para o desenvolvimento da integridade, uma
vez que melhoram a eficiéncia global, a eficicia e a capacidade de resposta das administraces.
Como resultado, o incentivo para contornar os procedimentos corretos é minimizado.

As administracdes aduaneiras podem estabelecer e reforcar unidades de I&M para estudar, conceber
e implementar diferentes projetos para melhorar o funcionamento global da administragcdo. As unidades
tém de garantir que as iniciativas sdo compativeis com a seguranca comercial e a mobilizacdo
de receitas. Os projetos de I&M podem ser relacionados, mas nao limitados, ao seguinte:

e reformas institucionais da gestéo e dos recursos humanos;
e 0 quadro legislativo e regulamentar;
e reformas processuais, incluindo um sistema automatizado de entrada e saida.

As unidades de 1&M também estudam e reveem 0s regulamentos, praticas e procedimentos para:

e eliminar o obsoleto e ineficiente;
e simplificar e harmonizar o existente; e
e implementar o essencial e 0 novo, ao abrigo de compromissos internacionais e requisitos locais.

Os paises do G20 decidiram rever periodicamente 0s seus sistemas e procedimentos aduaneiros,
com o objetivo de racionalizar praticas e procedimentos desatualizados e onerosos, e aumentar a
transparéncia na tomada de decisbes, com vista a minimizar as oportunidades de praticar atos
antiéticos, fraudulentos ou corruptos?.

A |I&M tem de ser levada a cabo, a fim de se manter a par dos desafios aduaneiros no século XXl e
de enfrentar a mudanca do papel das administracBes aduaneiras. Para além do seu papel
tradicional de cobranca de receitas e prevencdo do contrabando, as alfandegas estdo também
envolvidas na prevengdo de crimes organizados transnacionais, incluindo o trafico de seres
humanos, na aplicacao dos direitos de propriedade intelectual, na proibicdo de narcéticos e na
repressao do branqueamento de capitais. Com a mudanca destas fun¢fes, as alfandegas precisam
de racionalizar a sua estratégia para lidar com as novas func¢des. Os procedimentos obsoletos irdo
dificultar o comércio e impedir o crescimento econémico.

% (G20, 2017)
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Em termos de reformas, é necessario introduzir alteracbes na classificacdo pautal, no valor
aduaneiro e nos procedimentos que precisam de ser simplificados e harmonizados de acordo com
as préticas internacionais. A classificacdo pautal deve ser aplicada de forma uniforme, em
conformidade com a Convencéo do SH da OMA. A adocédo de um cédigo pautal moderno, comum,
simplificado e harmonizado, refletindo a realidade do comércio, ajudara os comerciantes a planear
as suas importacoes. Ajudard também os agentes industriais a determinar 0os seus custos de
producdo. A avaliagdo aduaneira é outra area que necessita de mudanca. Espera-se que a adogao
do Acordo de Avaliacao da OMC elimine as praticas abertas a fraude e a corrupgao.

A reformulagéo dos procedimentos aduaneiros também é critica, uma vez que proporciona vias para
contornar os processos oficiais. Os procedimentos tém de aderir a praticas que estejam em
conformidade com as normas e convencgdes internacionais. A adocao e implementacao de tais
convengOes ajudaria a erradicar as praticas corruptas e facilitaria o comércio. O RKC foi concebido
para simplificar os procedimentos.

A modernizagédo refere-se a mudancas nos sistemas de gestéo, e nas rela¢cées com clientes e outras
administracfes, bem como a mudancas tecnoldgicas nos processos de trabalho e benchmarking.
A mudanca de gestéo inclui a gestao de recursos humanos.

Devem ser encorajadas melhorias tecnoldgicas nos processos de trabalho. Devem ser adotadas
novas ferramentas para aplicar a inspecdo n&o intrusiva, automatizacdo, informatizacdo e
processamento automatizado de janela Unica. A gestdo do risco deve ser uma prética central
através, por exemplo, da utilizacdo da notificacdo prévia a chegada (de passageiros e carga) e do
controlo de auditoria pés-desalfandegamento. A avaliacdo comparativa deve ser entendida como a
adocdo de normas e convencfes internacionais, bem como a analise das melhores praticas
aplicaveis na administracdo nacional.

3.5.1. Reforma e modernizagdo sustentaveis e continuas

O ambiente do comércio em mudanca traz novos desafios todos os dias. A reforma de hoje pode
ser o procedimento obsoleto de amanhé, pelo que ha uma necessidade constante de estudar, rever
e analisar as praticas de trabalho a fim de mitigar os riscos de ndo conseguir acompanhar o ritmo.
O R&M deve ser um processo de melhoria continua para resolver sistematicamente quaisquer mas
praticas ou outras falhas processuais existentes. Aadministracdo aduaneira deve estabelecer um
mecanismo para analisar o sistema atual, identificar eventuais falhas, conceber ajustamentos
adequados e implementar mudancas.

O principal tema é que os governos devem considerar as administrac6es aduaneiras como um bem
nacional importante e um instrumento de facilitacdo do comércio, de cobranca de receitas,
de protecao comunitaria e de seguranca nacional.

Um bom programa de reforma e modernizacéo deveria:

e ser uma funcdo permanente de uma administracéo;

e concentrar-se na simplificacdo e harmonizacao de sistemas e procedimentos;

ser abrangente na sua natureza e abordar todas as fungbes e responsabilidades
da administracéo;

estar de acordo com as melhores praticas internacionais;

ser apoiado pelo governo, enquadramento legal e lideranca e gestao de topo;

ser tudo inclusivo, envolvendo todos os principais interessados;

promover a igualdade, diversidade e inclusdo de género;

concentrar-se no desenvolvimento da propriedade local;

dispor de recursos suficientes para assegurar uma implementacéo eficaz;

ser sustentavel a longo prazo; e

ser agil e acaompanhar as mudancas do modelo de negdcio do setor privado, na medida do
possivel.
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Um exemplo disso sdo as reformas lancadas pelas Alfandegas bolivianas para restaurar a
credibilidade institucional, melhorar a cobranca de impostos e reduzir os elevados niveis de
corrupcao institucional (Iniciativas de Modernizagao das Alfandegas: Estudos de caso, Luc de Wulf).
Concentraram-se em cinco dos aspetos de 1&M acima referidos: Compromisso de lideranca,
recursos humanos, apoio financeiro, envolvimento do setor privado e tecnologia da informacao.

3.5.2. Envolvimento dos intervenientes

As reformas mudam o trabalho que uma administracédo faz e o seu ambiente de trabalho. Isso por
vezes tem impacto nos direitos e responsabilidades da mao-de-obra e das partes interessadas. O
envolvimento e a apropriacédo das partes interessadas no trabalho relacionado com a integridade e
anticorrupcdo (ver Figura 9) ao longo de todo o processo de reforma é fundamental para o seu
sucesso. A unidade de I&M poderia estabelecer um mecanismo para promover 0 envolvimento das
partes interessadas desde o inicio sob a forma de uma politica de comunicagéo eficaz, por exemplo.

Figura 9. Intervenientes aduaneiros sobre integridade e anticorrupcéo
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O envolvimento do governo é um elemento-chave para qualquer agenda de reformas, em primeiro
lugar devido ao impacto no trabalho ou receitas governamentais e, em segundo lugar, devido aos
recursos necessarios para implementar reformas.

As relacdes desenvolvidas entre a administragdo e as empresas devem ser utilizadas para apoiar
um movimento de modernizacdo. A confianca e cooperacdo entre ambas as entidades pode
melhorar o servico e encorajar a conformidade das empresas. Isso ajuda a equilibrar a facilitacdo
e a aplicacdo da lei.

43



3.5.3. Medic&o do desempenho centrada nos resultados

As iniciativas de I&M podem ser consideradas como projetos com metas e calendarios definidos.
Embora seja importante monitorizar a implementacdo, € igualmente importante avaliar o impacto
e a eficacia das iniciativas utilizando indicadores claros que megcam a forma como alcangam o0s
resultados e objetivos desejados. Sem isso ndo é possivel determinar o sucesso e continuar a avangar.

3.5.4. Partilha de praticas e experiéncias de reforma e modernizacao

As préticas e experiéncias de &M em todo o mundo em diferentes administracdes podem ajudar outros
paises a aprender sobre as questbes e desafios e sobre outros aspetos importantes das reformas.

As administracfes também podem aprender com as praticas e experiéncias de outras organizacdes
governamentais. Independentemente de as reformas estarem relacionadas com o desenvolvimento
institucional ou o desenvolvimento de recursos humanos, a experiéncia local é sempre Ctil.
E importante que as administracbes aprendam também com a experiéncia do setor privado
e de outras partes interessadas. O setor privado esta, por natureza, normalmente a frente da curva,
e as administracBes aduaneiras s6 podem acompanhar a evolucdo dos acontecimentos
se as experiéncias forem partilhadas regularmente.

Exemplos de boas praticas
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Diagndstico da OMA

Metodologia/disciplinas de gestédo de projetos

Equipa dedicada

A reforma e a modernizacdo sdo bem apoiadas pelas principais partes interessadas
e pela direcdo da administracdo

A gestao e implementacao do programa € coordenada eficazmente

O processo de desenvolvimento e implementacdo de I&M ¢é suficientemente dotado
de recursos, com funcdes e responsabilidades claramente definidas

Formula de Klitgaard: Corrupgéo € igual a monopdlio mais discricdo menos responsabilidade:
C=M+D-A

Foram estabelecidos padrbes de desempenho e indicadores adequados centrados
em resultados, regularmente monitorizados e avaliados



3.6. AUDITORIA E INVESTIGACAO

3.6.1. Controlo interno reforgado

Um mecanismo de controlo interno independente e objetivo € importante. Proporciona um grau
substancial de garantia de que a administracdo estd a alcancar os seus objetivos, cumprindo
simultaneamente as leis e regulamentos. Pode também verificar que isso esta a ser feito através
de um funcionamento eficiente e eficaz das fun¢gbes da administracéo.

O nome e a configuracdo funcional da unidade de controlo interno podem variar. No entanto,
0 objetivo é assegurar que as disposicdes legais, regulamentares e internas sejam implementadas
e a integridade salvaguardada dentro da administragcdo. As responsabilidades de uma unidade de
controlo interno incluem a conducao de investigacfes (administrativas ou penais — dependendo
do mandato da unidade) e processos disciplinares contra alegados comportamentos corruptos
ou negligéncia por parte do pessoal. Deve efetuar verificacdes nos controlos, e receber e processar
reclamacdes. A unidade recolhe dados por varios meios e produz relatérios que partilha
regularmente com o chefe da administragdo. Uma unidade de controlo interno eficaz deve
desempenhar um papel educativo, preventivo e de comunicagéo relacionado com a integridade e a
anticorrupgcdo dentro da administragdo e com as partes interessadas. Estas atividades
demonstrardo a transparéncia e a responsabilidade da administragdo perante os colaboradores,
as partes interessadas e o publico.

As funcdes operacionais da unidade de controlo interno devem incluir a recolha e analise
de informagfes obtidas a partir de documentos, entrevistas, verificacbes surpresa, reclamacoes,
e relatorios recebidos, bases de dados, mapas de risco de corrupcao e estatisticas (tanto internas
como nacionais). Deve adotar abordagens centradas na prevencdo, detecdo e correcao
no desempenho das suas fungdes.

Dada a natureza sensivel do seu papel, os colaboradores numa fungédo de controlo interno tém
frequentemente um grau de independéncia e reportam diretamente ao chefe da administragédo, a um
conselho de administrac@o ou aos executivos de nivel superior responsaveis. Os resultados obtidos
através da recolha e investigacdo de dados dardao ao chefe da administracdo as informacdes
necessarias para tomar decisdes informadas e para desenvolver estratégias e medidas?®.

3.6.2. Gestéo do risco de corrupgao

A fim de aplicar eficazmente praticas de gestédo de risco de corrupgdo, deve ser desenvolvida uma
cultura de gestao de risco. Deve apoiar a visao global, a missdo e os objetivos da administracéo.

Um mecanismo de gestdo do risco de corrupcao deve ser capaz de identificar &reas operacionais
em toda a administragdo que estejam em risco de exposicdo potencial a praticas corruptas, com
vista a assegurar a existéncia de SOP adequados para mitigar tais riscos. Isto informara
0 quadro/medidas anticorrupcdo adequadas dentro das quais as operagdes serdo realizadas, com
0 objetivo de promover um ambiente de trabalho livre de corrupcao.

Cartografia do risco de corrupgéo

O mapeamento dos riscos pode ajudar a administracdo a identificar as areas com maiores riscos
potenciais de corrupcéo e a desenvolver planos para a sua prevencao. O objetivo é desenvolver medidas
especificas e preventivas de modo a melhorar a imagem das Alfandegas e assegurar que estas gozem
da confianca do pessoal das Alfandegas, das partes interessadas e da comunidade no seu conjunto.

Os resultados de um exercicio eficaz de mapeamento do risco de corrupcdo podem ser utilizados
para melhorar o mecanismo de controlo interno da administracdo. Podem também ser utilizados
para formular metas e objetivos para o proximo plano estratégico. A aplicacéo consistente da gestéo
de riscos reforca a resiliéncia de uma administracao ao seu ambiente em mudanca?’.

2% (WCO, 2019)
27 (WCO, 2015a)
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Andlise de dados como uma ferramenta eficaz anticorrupcao

Grandes andlises de dados, tais como técnicas de mineracao de dados, tornam possivel avaliar varias
fontes de informacéo diferentes para encontrar detalhes e expor irregularidades, conflitos de interesse
e outros sinais de comportamento corrupto. Estes podem ser dificeis de detetar, devido aos registos
e documentos complexos e frequentemente morosos envolvidos. A capacidade de analisar
e comparar diferentes fontes de informacéo é uma das maiores vantagens dos grandes dados.

Contudo, isto requer o estabelecimento de um quadro de partilha de dados entre as agéncias
de execucédo, o setor privado e as administracOes fiscais, para permitir que os investigadores
conduzam um processo de investigacdo mais inteligente e eficiente. Requer também
a harmonizacdo de dados dentro da administracdo e entre as partes interessadas para garantir
a fiabilidade dos dados. As administragdes também precisam de ferramentas modernas de analise
de dados e de uma equipa qualificada de analise de dados para utilizar a andlise de dados como
uma ferramenta eficaz contra a corrupgao.

3.6.3. Detecdo e investigagéo

Para detetar comportamentos e interacdes suspeitas, € importante utilizar métodos de investigacao
analitica concebidos para assinalar indicadores de potencial ma conduta e corrupcdo da forca de
trabalho. Atuando em concertagdo com o controlo interno e a auditoria interna, a administracdo pode
implementar medidas significativas para utilizar os seus recursos para identificar anomalias de dados
operacionais através do mapeamento do risco de corrupc¢ao, tal como discutido anteriormente.

Para apoiar as fun¢des de controlo interno, gestédo de risco de corrupgéo e divulgacao, € vital uma
funcdo de investigacdo. Isto proporciona um processo sistemético e minucioso de exame das
circunstancias em torno de um incidente ou alegacdo. O seu objetivo é estabelecer e documentar
todos os factos relevantes, e analisa-los de modo a permitir a direcdo tomar uma decisdo informada.
A funcéo investigativa apoia a integridade global da administracéo.

Os investigadores devem ter autoridade legal para realizar investigacbes. Devem ser capazes
de conduzir uma investigacao independente e imparcial de forma exaustiva, atempada, discreta
e sensivel. E essencial a formacao em técnicas de investigacdo e entrevista. Os investigadores
devem também ter a autorizacdo de seguranca adequada para o caso em investigacdo e estar
distantes dos colaboradores que estdo a investigar. lgualmente importante, os investigadores
devem criar um ambiente de confianca ao longo de toda a investigacdo. A equidade processual,
ou seja, a exigéncia de que a gestdo seja justa e razoavel, deve ser mantida durante a realizacdo
de investigacBes. Deve ser estabelecido um processo de disciplina formalizado. Estas medidas
assegurardo a coeréncia apoiando a integridade global do processo de investigacao.

Os resultados das investigacdes devem ser sujeitos a uma revisdo independente regular. Em caso
de infragGes graves e préaticas corruptas, recomenda-se que a investigagdo seja conduzida em
conjunto com a autoridade de investigacdo independente, ou que estes casos sejam transferidos
para essas autoridades, em vez de ser a prépria administracdo a conduzir a investigacao. Estas
medidas assegurardo a imparcialidade da investigacdo e, provavelmente, resistirdo melhor
ao escrutinio publico e fomentardo a confianga do publico na administracao.

3.6.4. Divulgagéo e protecdo de denunciantes

O mecanismo de denuncia é um dos principais controlos de integridade utilizados para implementar
um canal credivel e seguro para colaboradores, parceiros de negoécios e clientes denunciarem
irregularidades em relacdo as operacdes da administragdo. Tal mecanismo pode reunir dicas
importantes sobre as quais poderdo ser posteriormente construidas mais investigacbes
ou auditorias. Mecanismos eficazes de denudncia de irregularidades encorajam os individuos
relevantes a denunciar irregularidades e concedem protegéo suficiente para o fazer.
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A revelacao de irregularidades deve ser obrigatoria em qualquer administracdo. Os trabalhadores
devem ter uma via para se apresentarem quando acreditam que ocorreu, ou esta prestes a ocorrer,
um ato ilicito no seu local de trabalho. A revelacao protegida de irregularidades é um processo
formal que garante a protegdo dos colaboradores contra represédlias quando revelam
irregularidades. Devem também existir disposi¢cdes que permitam aos colaboradores contornar
0 seu supervisor imediato e fazer revelagcBes anonimas, particularmente se pensarem que
0 supervisor pode estar envolvido em acdes incorretas. Devem ser envidados todos os esforgos
para assegurar a confidencialidade para todas as partes envolvidas, tornando-o um mecanismo
justo e objetivo, tanto para aqueles que fazem a divulgac&o, como para agueles contra 0s quais sao
feitas as revelagcdes de irregularidades. As administragbes devem fornecer varias formas
de denunciar as irregularidades e todas estas devem ser conhecidas do pessoal. Devem ser
ministradas sess@es de formacéo para sensibilizar os trabalhadores para as suas responsabilidades
no que diz respeito a divulgacéo de irregularidades.

Um processo eficaz e eficiente de tratamento de queixas seria uma forma importante de assegurar
a denudncia de irregularidades. Os SOP para o tratamento de reclamacdes devem estar em vigor
para assegurar que as decisdes sejam tomadas rapidamente, que sejam tomadas medidas
corretivas sempre que necessario e que sejam aprendidas licbes para melhorar.

3.6.5. Auditoria interna

A auditoria interna é uma funcéo de avaliacdo independente que traz uma abordagem sistematica
baseada em provas para avaliar e melhorar a eficacia das estratégias e praticas de gestao de risco,
guadros de controlo de gestdo, sistemas e praticas, e processos de governacdo dentro de uma
administracdo. Ajuda a gestéo a alcancar a supervisdo e o controlo das atividades do programa,
a aplicar boas praticas de gestdo de risco, a direcionar a sua atencao para areas que precisam de
ser melhoradas e a demonstrar responsabilidade. Os tipos de auditorias realizadas pela auditoria
interna incluem auditorias financeiras, de conformidade e de desempenho.

Uma funcdo de auditoria interna complementa, mas n&o substitui, as investigacdes, inspecdes
e funcBes de controlo interno de uma organizacdo e, de preferéncia, deve ser separada delas.
O principal objetivo da auditoria interna n&o é descobrir fraudes ou outras irregularidades como tal,
embora o possa fazer como subproduto do seu trabalho.

3.6.6. Auditoria Externa

Uma funcdo de auditoria externa fornece apoio as necessidades legislativas e de supervisdo do
governo. O seu trabalho enfatiza fazer a diferenga para o publico, promovendo um governo
responsavel, honesto e produtivo que reflita um compromisso para com o desenvolvimento
sustentavel. Realiza auditorias e exames independentes que fornecem informacfes objetivas,
conselhos e garantias ao governo. Isto é feito para promover uma contabilidade justa e franca da
gestao governamental; eficiéncia e produtividade; relacdo custo-eficacia; a cobranca de receitas;
e 0 cumprimento das autoridades. As auditorias externas fornecem procedimentos de controlo
de qualidade para assegurar que se mantenha um elevado padréo no desempenho desta funcao
central para o governo.
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3.6.7. Cooperacdo com as autoridades estatais anticorrupcéo

Embora o controlo interno seja responsavel por assegurar que 0s procedimentos legais,
regulamentares e internos da administracédo sejam implementados e a integridade salvaguardada;
as autoridades estatais anticorrupcdo (controlo externo) sao responsaveis pela prevencao,
investigacdo e agéo penal contra a corrupgdo a nivel do Estado. A relagédo entre as autoridades
aduaneiras e as autoridades estatais anticorrupcdo é de primordial importancia e é explorada
em pormenor na Seccao 4, “Acdo coletiva para promover a integridade”. Cooperacdo com as
autoridades estatais anticorrupcao”.

Exemplos de boas praticas

A estratégia de organizacao formalizada para abordar a gestéo do risco esta em vigor

O plano e a estratégia de auditoria estratégica séo estabelecidos nas areas alvo de maior risco
Capacidade de investigar alegacdes feitas contra colaboradores

Os colaboradores afetos a fungfes de auditoria e investigagéo sédo devidamente qualificados
Grau de independéncia adequado para o pessoal de auditoria e investigacao

A administracdo esta sujeita a auditoria externa numa base regular

Acesso a investigacao externa quando apropriado

O pessoal de auditoria e investigacdo tem um papel na educacdo e noutras estratégias
preventivas

3.7. CODIGO DE CONDUTA
3.7.1. Estabelecimento de um cédigo de conduta

Um elemento essencial de qualquer programa de integridade eficaz é o desenvolvimento, emisséo
e aceitacdo de um codigo de conduta abrangente que estabeleca em termos muito praticos
e inequivocos o comportamento esperado de todo o pessoal das Alfandegas. Estes padrdes
de comportamento devem ser demonstrados por todos os colaboradores e servir de guia na tomada
de decisdes e na tomada de medidas. Um cddigo de conduta eficaz deve ser visto como promovendo
boas préticas, ao mesmo tempo que atua como um dissuasor que desencoraja a ma conduta.

O Cadigo Modelo de Etica e Conduta da OMA reconhece 11 elementos-chave que poderiam fazer
parte do Cdédigo, os quais todos os colaboradores das Alfandegas devem cumprir, a fim
de assegurar a confianca do publico na integridade da administracao.

1) responsabilidade pessoal,

2) o cumprimento da lei;

3) relacbes com o publico;

4) limitacBes na aceitacao de presentes, recompensas, hospitalidade e descontos;
5) evitando conflitos de interesses;

6) limitacdes as atividades politicas;

7) conduta em matéria de dinheiro;

8) confidencialidade e utilizacdo de informacdes oficiais;
9)..utilizagéo de bens e servicos oficiais;

10) compra privada de propriedade publica por colaboradores;
11) o ambiente de trabalho.
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Algumas administracdes utilizam um codigo geral comum a toda a funcéo publica. No entanto,
recomenda-se que seja estabelecido um cdédigo de conduta diferente para os colaboradores
aduaneiros, uma vez que as especificidades do trabalho aduaneiro sao diferentes, uma vez que as
alfandegas desempenham um papel vital na facilitagdo do comércio e na protecéo das fronteiras
nacionais, bem como na cobranca de receitas. As administracdes devem considerar a utilizacédo
do modelo da OMA como base para a elaboracdo dos seus respetivos cédigos de conduta.
E importante que o pessoal e as partes interessadas estejam envolvidos em todas as fases
de concecdo e estabelecimento do cédigo?.

3.7.2. Revisao periédica e continua do codigo de conduta

O cddigo de conduta deve ser revisto e atualizado periodicamente. Recomenda-se que o codigo
utilize exemplos praticos que sdo igualmente atualizados para refletir a mudanca da cultura
e ambiente de trabalho, e para se adaptar a novas circunstancias, a fim de reforgar eficazmente
as mensagens que sao fundamentais para a implementacao.

3.7.3. Estratégia de implementacao
a) Compromisso de gestdo e lideranca

Uma politica forte e visivel e o apoio da dire¢éo € a solucao para a implementacao eficaz do cédigo
de conduta. A direcdo deve dar o exemplo ao seguir as disposicdes do codigo de conduta e tomar
as medidas adequadas, incluindo medidas disciplinares, quando os colaboradores ndo cumprem
as normas exigidas.

b) Aumento de consciencializacao e sensibilizacdo sobre o cédigo de conduta

Os colaboradores devem ser encorajados a conhecer bem o cédigo de conduta. Todos os
colaboradores, incluindo os quadros superiores, sdo obrigados a assinar uma confirmacao de que
leram o Cédigo e compreenderam as suas disposicoes, obrigacdes e responsabilidades. Isto pode

ser feito quando um empregado € contratado pela primeira vez pela organizacdo e pode
possivelmente ser repetido anualmente.

Devem ser organizados programas periodicos de formacdo e sensibilizacdo para todos
os colaboradores aduaneiros sobre as disposi¢cdes do codigo. Estes programas devem fazer parte
da formacéo geral anticorrupcdo. Todos os colaboradores das Alfandegas devem ser encorajados
a comunicar violagdes do Codigo de acordo com as disposicdes legais da administracdo aduaneira.

Os intervenientes externos, especialmente os comerciantes e os despachantes aduaneiros, também
devem ser sensibilizados para o cddigo de conduta, a fim de os familiarizar com as regras a que
os colaboradores estdo sujeitos. O codigo de conduta deve ser facilmente acessivel a todos
os interessados, atraves de diferentes canais de comunicacao, seja em formato eletrénico ou impresso.

28 (WCO, 2012)
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c) Regime de sanc¢des por incumprimento

O sistema de sancfes associado as violagcdes do Cddigo deve ser suficiente para dissuadir
0 envolvimento em comportamentos contrarios ao Codigo. As sancdes devem ser calibradas para
corresponder a gravidade da violacdo e podem, por exemplo, incluir supervisdo da gestao
acrescida, multas, repreensfes escritas, suspensdo, despromoc¢do ou despedimento. A fim
de assegurar a coeréncia do sistema, devem ser praticados varios niveis e categorias de medidas
disciplinares e sancdes.

Exemplos de boas préticas

O cédigo de conduta é compativel com o Cédigo de Etica e Conduta Modelo da OMA

Ha consulta e participagéo dos trabalhadores no desenvolvimento do Codigo

Os colaboradores séo obrigados a ler, compreender e aprovar o Codigo

Existe uma estratégia de comunicacao eficaz e uma promocao interna/externa do Cédigo
O codigo de conduta deve ser revisto e atualizado periodicamente.

A formacao introdutoria inclui a cobertura dos valores da organizagéo e do contetdo do codigo
Sao tomadas medidas imediatas para corrigir quaisquer violacdes do Cadigo

3.8. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Um elemento fundamental de uma estratégia de integridade eficaz é promover, apoiar e gerir
a integridade pessoal dos colaboradores. Construir a integridade do local de trabalho no contexto
das Alfandegas implica desenvolver e manter um elevado nivel de profissionalismo e respeito no
local de trabalho. Envolve lideranca ética, as pessoas certas baseadas na competéncia eficaz
e processos de gestao de recursos humanos (GRH) baseados no mérito, e relatérios profissionais
assertivos e abrangentes. Na esséncia, a construcdo da integridade do local de trabalho das
alfandegas tem a ver com a cria¢do dos condutores e promotores que promovem o desenvolvimento
de elevados padrdes profissionais e a demonstracéo dos valores fundamentais da organizacao.

Os colaboradores aduaneiros devem ser capazes de demonstrar elevados padrdes de integridade,
objetividade, abertura, equidade, eficiéncia e responsabilidade no seu trabalho diario. Muito disto
depende da qualidade e integridade das praticas de GRH da administragdo. Quando o abuso
de autoridade, nepotismo e favoritismo, e outras formas de conflito de interesses, fazem parte
da funcdo de GRH e do processo de contratacao, isto levara a uma desmotivagcdo generalizada
do pessoal e a baixos niveis de confiangca do publico nas Alfandegas. Um sistema transparente
de GRH baseado em processos que promovem principios éticos, em linha com uma abordagem
baseada na competéncia e no mérito, mostra os padrdes de comportamento esperados no pessoal
das Alfandegas.

3.8.1. Iniciativas da OMA para promover o desenvolvimento estratégico e baseado
na competéncia de GRH nas Alfandegas

A OMA recomenda que as administracbes aduaneiras estabelecam um sistema de gestédo
de recursos humanos baseado na competéncia estratégica (Figura 10) para melhorar a integridade.
Isto reconhece uma compreensdo da importancia do processo de transformacdo da GRH
e a necessidade de se concentrar nos resultados e no desempenho. Para apoiar isto, a OMA
desenvolveu as seguintes orientacdes e recomendacdes:

e Quadro de Principios e Praticas sobre Profissionalismo Aduaneiro;
e Workshop de Formagdo de Formadores sobre técnicas de formacdo baseadas
na competéncia,;
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e Guia para a implementacdo de GRH com base na competéncia num _ambiente
de administracdo aduaneira;

e Programa de Gestdo de Recursos Humanos Executivo e Profissional Baseado
na Competéncia;
Ferramenta de Diagnéstico do Desenvolvimento de Pessoas;

e Ferramenta de Avaliacdo Organizacional da lgualdade de Género.

Todas estas orientac@es e ferramentas estdo acessiveis no sitio web da OMA.

Figura 10. Blocos de construcdo de uma gestédo de recursos humanos baseada em competéncias
estratégicas

S S S

| ALINHAMENTO ESTRATEGICO E COERENCIA

Gestdo Gestdo da Gestdo de Gestio de CaaEoaa
de pessoal formacao desempenho e recompensas
Selecéo
e recrutamento B bl il Organizacional Rotacéo da Direto
de planeamento de competéncias Individual mobilidade Indireto
de RH

POLITICAS DE RH E O QUADRO JURIDICO

Fonte: (OMA, 2018)

3.8.2. Riscos de integridade das praticas de GRH nas Alfandegas

Os principios de integridade aplicam-se a todos os processos de GRH. Uma avaliacao de risco
de corrupcao das praticas de GRH nas Alfandegas considerara os seguintes fatores de risco:

1) Remuneracgao e condicfes

Baixos salarios e fracos sistemas de monitorizacao séo fatores conhecidos que contribuem para
a corrupcao. O pessoal mal pago nas Alfandegas poderia desenvolver estratégias individuais
ou coletivas para lidar com as dificuldades, utilizando instrumentos legais (por exemplo, emprego
secundario) para aumentar 0os seus rendimentos, ou recorrer a praticas corruptas. Os riscos
de corrupcédo sao significativamente mais elevados nas fungbes em que as Alfandegas prestam
servicos ao setor privado.

2) Recrutamento, sele¢do e promocéao
Os riscos no recrutamento, selegcdo e promog&o ocorrem em quatro areas principais:

Patrocinio: Os procedimentos de recrutamento, selecdo e promocdo podem ser
manipulados para assegurar a nomeacao ou promog¢ao de um amigo préximo, membro da familia,
ou um conhecido por razbes de filiacado politica, étnica ou religiosa. Isto poderia ser através da
intervencdo politica e/ou das acBes do pessoal sénior.
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http://www.wcoomd.org/-/media/wco/public/global/pdf/topics/capacity-building/activities-and-programmes/people-development/guide-to-implementing-competency-based-humain-resource-management.pdf?la=en
http://www.wcoomd.org/-/media/wco/public/global/pdf/topics/capacity-building/activities-and-programmes/people-development/guide-to-implementing-competency-based-humain-resource-management.pdf?la=en
http://www.wcoomd.org/-/media/wco/public/global/pdf/media/newsroom/press/gender-equality-assessment-tool.pdf?db=web

Posicdes de compra e venda: O pessoal pode “comprar” as suas posicdes, especialmente
as consideradas lucrativas e consideradas como proporcionando oportunidades de enriquecimento
ilicito. Inversamente, gestores corruptos ou colaboradores influentes poderiam vender posi¢cdes?.

Procedimentos néo-transparentes: O processo de recrutamento, selecdo e promocéao
pode nao ser transparente ou justo. Ha uma falta de critérios de selecado claros e as normas éticas
nao sdo aplicadas em todo o processo.

Processo de selecdo comprometido: Os gestores de topo podem nomear membros da
comissao de selecdo que podem ser facilmente influenciados ou dar um tratamento preferencial
aos candidatos internos, por exemplo, através de fugas de informacdo. Do mesmo modo, podem
ser colocadas diferentes questdes aos candidatos, questdes que variam em dificuldade ou que
tenham sido fornecidas com antecedéncia. O processo também pode ser comprometido se as
entrevistas com candidatos potenciais néo testarem o profissionalismo ou as qualificacbes dos
candidatos a emprego nao forem devidamente verificadas.

3) Destacamento, rotacao e deslocalizacéo

Favoritismo, lealdades politicas e nepotismo poderiam influenciar a promocao interna e as
transferéncias. Isto pode acontecer quando a rotacdo ou as transferéncias de pessoal sdo
indevidamente utilizadas como recompensa (por exemplo, o pessoal € designado para posi¢ées
mais atrativas) ou aplicadas como castigo (por exemplo, uma colocacao desfavoravel como meio
de lidar com inimigos politicos). Estes riscos podem também ocorrer quando a administragdo néo
tem uma politica transparente de rotacéo de pessoal.

4) Gestao/avaliacdo do desempenho

O processo de gestdo ou avaliacdo do desempenho pode néo ser transparente ou pode basear-se
em critérios subjetivos e ndo ter em conta as normas éticas e 0s principios baseados no mérito.

5) Formacéo e desenvolvimento profissional

As oportunidades de formacdo e desenvolvimento profissional podem ser disponibilizadas
a individuos com base em favoritismo e nepotismo e falta de transparéncia; por exemplo, um gestor
pode restringir o acesso a formacao ou bolsas de estudo a determinados colaboradores, e/ou
apresentar pessoal inadequado para estas oportunidades.

Um relatério de avaliagcdo de competéncias que ndo se baseia na analise das necessidades
de formacao pode levar a um desajuste entre a formacao ministrada e a formacéo necessaria para
desenvolver as competéncias do pessoal. Os gestores de formacdo também podem néo avaliar
a eficacia da formagéo de acordo com as melhores praticas.

6) Igualdade e Diversidade de Género

As politicas e procedimentos de GRH nem sempre consideram as varias dimensdes e principios da
igualdade e diversidade de género. Mulheres e homens enfrentam discriminacdo baseada no
género e noutras formas de discriminacao, incluindo raca, etnia, religido, deficiéncia, orientacdo
sexual ou estereotipos culturais.

29 (Chéne, 2015)
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3.8.3. Estratégias de gestéo do risco de corrupcédo para promover a integridade na GRH

Uma avaliacdo do risco de corrupcdo ajudard a identificar os principais riscos de corrupgéo e
integridade nos processos centrais de GRH. Estas podem ser mitigadas através da implementacao
de estratégias e medidas adequadas de gestéo de risco em todas as funcdes de GRH.

Remuneracéo e condi¢des

— As condi¢cBes de emprego adequadas, em particular a remuneracao, que sustentam um nivel
de vida razoavel, sdo extremamente importantes. Os salarios que nao sdo suficientes
resultardo na tentacdo de os colaboradores serem tentados a complementar os rendimentos
de posicdes governamentais de baixo pagamento com comissoes ilegais. E necessario o apoio
de todo o governo para assegurar a oferta de pacotes de remuneracéo adequados.

— Um pacote de remuneracdo pode incluir beneficios sociais tais como cuidados de saude,
habitacdo e/ou pagamentos de incentivos. Este ultimo poderia ser utilizado para recompensar
individuos por comportamentos que reduzam ou controlem a corrupcao.

— As recompensas ndo monetarias devem figurar nas politicas de GRH. Tais recompensas
poderiam incluir transferéncias promocionais, formacédo, viagens e reconhecimento publico
para colaboradores com bom desempenho e/ou que demonstrem uma atitude profissional em
relacdo ao trabalho e aos clientes. Para manter a integridade, estas recompensas devem ser
equitativa e justamente distribuidas.

— Os mecanismos para identificar os colaboradores que enfrentam graves problemas de divida
sdo importantes, uma vez que estes individuos sdo mais vulneraveis a corrupcao. Quando os
colaboradores séo identificados como enfrentando graves dificuldades financeiras, devem
receber aconselhamento e superviséo rigorosa e, quando apropriado, ser transferidos para fora
de areas de alto risco. Também devem ser consideradas formas de assisténcia da organizacao,
tais como um adiantamento de salario ou um empréstimo temporario.

Recrutamento, selecdo e promocao

— Desenvolver e implementar procedimentos claros e abrangentes relativamente ao
recrutamento e nomeacao baseados em concursos abertos e no mérito (descricées de funcbes
baseadas na competéncia). Devem ser impostas sangdes por quaisquer infragdes. Formar
todos os colaboradores relevantes (por exemplo, pessoal da divisdo de RHM, recrutando
gestores) em politica e procedimentos para assegurar que estdo cientes das suas
responsabilidades.

— Assegurar que as vagas sdo amplamente publicitadas e incluem todos os requisitos para
o cargo: Critérios de elegibilidade, niveis de proficiéncia para competéncias, prazos
de candidatura e quaisquer méritos adicionais. Definir normas minimas de transparéncia
e controlar a sua implementac&o.

— Adotar critérios de selecdo claros e transparentes para medir 0s niveis de competéncia,
e integridade e ética laboral (teste de qualidades pessoais) — Que qualidades procura uma
organizacdo ao contratar um novo funcionario? Que qualidades procura a organizacado
ao contratar um novo gestor? Estdo estes definidos? Estas qualidades sdo bem conhecidas
e claramente articuladas? Promover o e-recrutamento, quando apropriado.

— Excluir potenciais candidatos internos de qualquer fase do processo de recrutamento,
especialmente atuando como pessoa de contacto, preparando descricbes de funcdes
ou redigindo anuncios de emprego. Quaisquer atividades relacionadas com o processo devem
ser estritamente confidenciais para o juri de selecdo, a fim de evitar que informacdes relevantes
sejam divulgadas antes da entrevista.

— Cada comisséo de recrutamento ou promoc¢ao deve ser composto por membros independentes
selecionados de diferentes areas de trabalho da organizacdo ou mesmo fora da organizacao
para cargos mais elevados. Devem também ser diversos em termos de género, etc., pois isto
pode minimizar a hipétese de nepotismo e corrupcao.

-~ Apoiar o processo de recrutamento, selecdo e promocdo com verificacdo de referéncia
e verificagdo de seguranga do candidato preferido.
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Destacamento, rotacdo e deslocalizacao

— Fornecer uma descricdo de trabalho abrangente e baseada em competéncias e diretrizes
com expetativas de desempenho de trabalho para cada posicdo. Comunique-os eficazmente
a todo o pessoal.

— Assegurar que posi¢cdes vulneraveis ndo possam ser mantidas por longos periodos de tempo.
A rotacao de listas ou esquemas de mobilidade sédo uma boa forma de gerir isto. As decisées
sobre o destacamento de colaboradores devem basear-se em critérios objetivos estabelecidos
e a base das decisbes de transferéncia de pessoal deve ser registada. A rotacdo deve ser
baseada numa politica organizacional que tenha em conta o facto de que ter colaboradores
inexperientes em posi¢cdes pode atrasar o processo por um periodo. As transferéncias podem
ser uma solucao mais facil nos casos em que a rotagdo nao € possivel, mas as decisdes devem
também basear-se em critérios objetivos.

— A segregacao de funcbes pode ser utilizada para assegurar que as fungbes discricionarias
sejam repartidas por varios colaboradores e que os clientes ndo tenham de lidar com um Unico
funcionério. Por exemplo, quando é necessario realizar exames ou inspecoes, estas tarefas
devem ser atribuidas a trabalhadores individuais numa base aleatéria. A realizacdo de exames
ou inspec¢des deve também ser sujeita a uma revisao regular por pares e independente.

— Como parte do sistema de recompensa, proporcionar oportunidades adequadas para atrair
e reter pessoal qualificado. Considerar que incentivos poderiam ser utilizados para motivar
o0 pessoal em posicGes dificeis de preencher ou de alto risco (por exemplo, boénus
de desempenho, reconhecimento do melhor funcionario do ano, etc.).

— Estabelecer uma politica de planeamento da sucessdo com critérios claros. Isto assegura
a estabilidade e a responsabilidade a longo prazo da organizacgéo.

— Realizar um inquérito de satisfacdo dos colaboradores. Um elevado nivel de satisfacdo dos
colaboradores € uma condicao prévia reconhecida para aumentar a integridade, produtividade
e retencdo do pessoal. A organizacao poderia também considerar um inquérito de integridade
especifico.

— Assegurar que as politcas de RH gerem os confltos de interesse. Considerar
o0 estabelecimento de “bandeiras vermelhas” para cada divisédo (por exemplo, comportamento
invulgar de um empregado, auséncia de licenca, mudanca de estilo de vida) e criar mecanismos
de resposta adequados.

— Assegurar a verificagdo periodica continua da seguranca dos colaboradores existentes para
garantir que os colaboradores cumpram constantemente os critérios de elegibilidade e as
normas profissionais.

Gestao/avaliacdo do desempenho

— Estabelecer um sistema adequado de avaliacao de desempenho e desenvolvimento de carreira
baseado no mérito e transparente para reforcar o profissionalismo e promover altos niveis de
integridade. Estabelecer os requisitos de conhecimento e os niveis de desempenho profissional
esperados em cada cargo. As discussdes sobre o desempenho devem ocorrer ao longo de
todo o ciclo de avaliagdo. O colaborador esta a cumprir os indicadores de desempenho
profissional esperados? Caso contrario, isso estd a ser comunicado de forma oportuna
e relevante com oportunidades de melhoria?

— Implementar indicadores claros e abrangentes de desempenho do pessoal para limitar
a discricao dos gestores, incluindo indicadores de conduta ética e de integridade. Documentar
adequadamente o processo para facultar uma pista de auditoria.

— Estabelecer potenciais opcdes de carreira para cada nivel de colaborador
(responsavel, supervisor, gestor, etc.).
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Formacé&o e desenvolvimento profissional

— Conduzir uma avaliacdo completa das necessidades de formacéo para funcdes ou divisbes
com base no mapeamento de competéncias. Disponibilizar formacdo baseada nas
necessidades (incluindo programas de ética das Alfandegas) e assegurar a transparéncia das
oportunidades de formacédo de modo a assegurar a igualdade de acesso do pessoal elegivel.

— Dar formacgéo em integridade e ética aos quadros superiores e meédios, bem como ao pessoal
da divisdo de GRH, a fim de incorporar o processo de gestdo da integridade.

— Avaliar a eficacia da formacao, incluindo a formacdo em sala de aula e no trabalho, para
assegurar um impacto apropriado na organizacdo e no desempenho individual. Avaliar
programas e mediadores de a¢bes de formacdo e melhorar os processos de formagédo com
base nos resultados.

Igualdade e diversidade de género

— A promocédo da igualdade e diversidade aumenta a satisfacdo dos colaboradores, envolve
a forca de trabalho e promove a integridade. Implementar uma politica de ndo discriminacdo
em todos os processos de GRH a fim de proteger os colaboradores contra a discriminagcdo com
base na raca, etnia, religido, sexo, estado reprodutivo (incluindo gravidez, parto ou condi¢cbes
médicas relacionadas), origem nacional, antecedentes socioeconémicos, ascendéncia, idade,
deficiéncia fisica ou mental, condicdo médica, estatuto de cuidador, estatuto de veterano,
estado civil, estatuto parental, orientacdo sexual e identidade e/ou expressdo de género.
Controlar a aplicacé@o desta politica e assegurar o cumprimento dos seus principios. Tolerancia
zero para comportamentos discriminatérios, de assédio e de intimidacéo.

3.9. MORAL E CULTURA ORGANIZACIONAL

Para além de fatores individuais, tais como idade, sexo, experiéncia profissional e autocontrolo,
fatores socioculturais incluindo normas, a ética e os valores morais podem também influenciar
a decisao dos colaboradores de se envolverem em praticas pouco éticas. A cultura organizacional,
ou seja, o sistema de pressupostos, valores e crengas que existem dentro da organizacéo, afeta
explicitamente a atitude dos colaboradores das Alfandegas face a corrupcdo. Em particular, um
ambiente corrupto da origem a praticas corruptas aos recém-chegados. Melhorar a cultura
organizacional, manter um elevado moral para promover o orgulho e a lealdade dos colaboradores
no servico oferecido, é primordial para salvaguardar a integridade das Administracbes Aduaneiras.

3.9.1. Funcéo dos quadros superiores na promoc¢ao da moral e da cultura organizacional

Os quadros superiores devem avaliar o seu ambiente organizacional antes de tentarem implementar
programas de integridade eficazes. O seu empenho e comportamento honesto serédo demonstrados
numa cultura organizacional livre de corrup¢do. A forma como 0S responsaveis superiores
comunicam a importancia da integridade, apoiam e cativam os seus colaboradores para que sejam
éticos e demonstrem que estdo empenhados em atingir um elevado nivel de integridade, tem um
impacto direto na forma como os colaboradores encarnam o nivel de integridade exigido pela
organizacdo. E essencial manter a transparéncia, credibilidade e responsabilidade quando
0s quadros superiores tomam decisdes. Os quadros superiores devem levar os colaboradores
ao didlogo sobre a importancia de manter uma cultura ética. Os colaboradores que demonstrem
altos niveis de integridade devem ser reconhecidos pelos quadros superiores.

55



3.9.2. Avaliar a cultura organizacional

A compreensao do nivel prevalecente de integridade no seio da administracdo ajudara a decidir as
melhores estratégias para melhorar a cultura. Inquéritos a satisfacdo de colaboradores e clientes
(incluindo o setor privado), relatérios de auditoria, resultados de investigacdes, queixas de clientes
e mapeamento de risco de corrupcgdo, tudo isto ajuda a avaliar o ambiente de trabalho.
O mapeamento dos riscos proporciona uma panoramica das vulnerabilidades dos processos e das
divisdes especificas das Alfandegas, permitindo a tomada de decisdes informadas sobre a forma
de prevenir e abordar a questao da corrupc¢do. Os esfor¢cos anticorrupcéo e de integridade de uma
administracdo devem concentrar-se em areas consideradas de alto risco, dando prioridade a acdes
no sentido de alcancar melhores resultados. A atitude dos colaboradores poderia ser medida antes,
durante e depois do emprego, utilizando metodologias de investigacdo, tais como inquéritos
de aceitac&o de corrupcéo.

3.9.3. Promocao de uma cultura organizacional sustentavel e de uma moral elevada

Dentro de uma organizacéo, os colaboradores individuais nem sempre sdo capazes de associar
a sua funcao (tarefas e deveres) ao plano superior. Se for este o caso, o individuo pode néo se
sentir valorizado pela sua organizagdo. Isso pode ter um impacto direto na forma como trabalham
e interagem com 0s seus colegas, bem como com os clientes e o publico. O envolvimento continuo
com os colaboradores € necessario para desenvolver a cultura organizacional. Construir confianca
e praticar a transparéncia a todos os niveis € essencial para assegurar o desenvolvimento
e a manutencdo de um elevado nivel de integridade. As ferramentas para manter a integridade
sdo importantes para que a integridade seja sustentavel.

A participacdo dos colaboradores em todos os niveis é significativa na concecédo de atividades
anticorrupgéo adequadas dentro da administragdo. Deveria haver mecanismos estabelecidos para
compreender o nivel de integridade dos colaboradores. A integridade é um dos fatores criticos na
determinacdo de promocgfes e transferéncias. Os elevados padrdes de integridade devem ser
reconhecidos pelos quadros superiores e pelos colegas como o comportamento esperado.
Os colaboradores que estao envolvidos em préticas pouco éticas devem ser responsabilizados.

Uma compreensdo clara da missdo e visdo da organizacdo ajuda a melhorar a moral dos
colaboradores. Também importa a construcdo de uma cultura visivel nas Alfandegas onde
o respeito é a norma. Uniformes, um sistema de classificacdo, um Museu das Alfandegas, uma
cancdo das Alfandegas, uma mascote, espirito e logotipo das Alfandegas, etc., tudo isto pode
influenciar o comportamento ético do pessoal.

3.9.4. Aspetos comportamentais para salvaguardar a integridade na Alfandega

7 7

Quando a corrupcdo € generalizada é mais dificil encontrar solucbes, uma vez que
0 comportamento corrupto € o comportamento esperado da maioria dos colaboradores. Neste
momento, a integridade ndo pode ser abordada com solugdes a nivel individual; serdo necessérias
politicas comportamentais para gerar mudancas®®. Como a OCDE descobriu, as perspetivas
comportamentais integram dois aspetos importantes:

— em primeiro lugar, a integridade € uma escolha ética baseada na reflexdo moral individual;
— em segundo lugar, a sociedade, os pares, 0s vizinhos e os colegas influenciam a integridade
do individuo.

30 (Kumanayake, 2019)
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Os responsaveis pela politica de integridade integram a dinamica e as armadilhas destes dois
aspetos para elaborarem politicas modernas e eficazes®’. O conceito de “perspetivas
comportamentais” no contexto da corrupcdo e integridade dever4 ajudar os decisores
a compreender o comportamento humano e contribuir para o desenvolvimento de politicas publicas
gue promovam mudancas comportamentais, mitigando os riscos de incumprimento.

A aplicagdo de perspetivas comportamentais nas politicas de integridade tem duas abordagens:

1. Repensar as politicas de integridade existentes e a conce¢do de sistemas de
integridade a luz de evidéncias comportamentais.

2. Conceber uma intervencdo especifica para corrigir uma armadilha comportamental,
melhorar uma politica existente ou ativar um determinado comportamento®2.

Os conhecimentos comportamentais que funcionam num ambiente ndo garantem 0s mesmos
resultados noutro ambiente, uma vez que as consideracdes éticas também devem ser adaptadas
ao contexto. A aplicacdo de perspetivas comportamentais precisa de identificar intervencfes
politicas adequadas, medir os resultados e determinar o impacto das intervengdes politicas
e adaptar as intervencdes politicas de forma a refletir os resultados®3. Dai a necessidade de formar
uma equipa para trabalhar na procura de perspetivas comportamentais que se adaptem
ao ambiente existente da sua Administragéo Aduaneira. As Alfandegas podem obter a assisténcia
do meio académico, caso necessitem de conhecimentos especializados.

Exemplos de boas préticas

e Inquéritos de satisfacéo de colaboradores e clientes

e Colaboradores efetivos e praticas consultivas de gestao

e Equipas especiais de projeto encarregadas de melhorar a integridade

e Gestéo de desempenho/estrutura disciplinar

e Sistemas de monitorizacdo e revisdo de indicadores de moral, tais como taxas de conflito
e absentismo de colaboradores

e Sensibilizacdo dos clientes para as iniciativas de integridade nas Alfandegas/Administracéo

e Préticas administrativas baseadas na imparcialidade e equidade processual

e Acao imediata quando ocorrem violactes de integridade

e Disponibilidade para tornar publicos os resultados das investigacGes relacionadas com

a corrupcao

e Disponibilidade para empreender autoavaliagdo e outras atividades de integridade
internacional

e Participacao dos colaboradores em iniciativas relacionadas com a integracao

¢ Reputacdo da administracdo como um bom empregador

e Procedimentos eficazes de “dendncia” implementados

31 (OECD, 2017d)
32 (OECD, 2018)
3 (Haynes, L. et al.)

57



3.10. RELACAO COM O SETOR PRIVADO
3.10.1. Quadro de cooperacéao forte

O sucesso da promocéo da integridade e do combate a corrupcéo reside na presenca de confianca
multua entre o setor publico e o privado. O estabelecimento de um mecanismo regular
de envolvimento e consulta é geralmente o primeiro passo e trata-se de um pré-requisito para
o0 estabelecimento de uma parceria de colaboragéo entre as Administracfes Aduaneiras e o0 setor
privado. Isso encoraja um clima de responsabilidade e apropriacdo partilhada, promovendo
o0 avanco para o desenvolvimento de objetivos, politicas e programas sustentaveis destinados
a promover a integridade e a combater todas as formas de corrupcdo. Ajuda a desenvolver
0 consenso sobre as prioridades da reforma e a antecipar e gerir questdes emergentes, permitindo
as Alfandegas alinhar o seu plano e acbBes de gestdo com as expectativas, necessidades
e exigéncias das empresas. O estabelecimento de um quadro através de um MdE ou de um acordo
de cooperacdo mutua poderia criar uma plataforma para proporcionar oportunidades
de participacdo do setor privado no planeamento conjunto, na cooperacdo e na monitorizacao
conjunta da operacdo de uma forma consistente e eficaz. Isto ajuda a aumentar a transparéncia
e a previsibilidade entre as Alfandegas e o setor privado.

3.10.2. Cartas (de qualidade) de servico

Normas de desempenho e/ou cartas de servico podem constituir um ponto de partida Gtil como
mecanismo pratico de monitorizacao para a criacdo de um sistema operacional eficaz e eficiente.
Ao estabelecer e administrar este tipo de sistema, pode ser util ter feedback através de inquéritos
a clientes sobre as suas percecbes de qualidade de desempenho e eficacia operacional,
complementado por inquéritos especificos de percecdo de integridade. Fator esse que pode ser
aplicado aliado aos padrdes de qualidade e pontualidade que sdo medidos ao abrigo da carta
de servigo ao cliente. Isto, por sua vez, incutird um sentido de propriedade e crenga nas vantagens
de parcerias construtivas.

Toda a informacao relacionada com processos e procedimentos deve ser publicada e facilmente
acessivel aos intervenientes. As politicas que preveem procedimentos de apuramento de impacto
devem ser claras e transparentes.

3.10.3. Formacao em integridade para o setor privado

Os programas de formacao e de sensibilizacdo desempenham um papel primordial para colmatar
a lacuna entre a compreenséao e a eliminacdo de possiveis desconfiancas. O que é verdade tanto
para o setor privado, como para sessdes conjuntas de sensibilizacdo em colaboragc&o com parceiros
do setor privado. Da a ambas as partes uma compreensao mais clara dos seus papéis e do impacto
das suas decisdes através da exposicdo a realidade um do outro, por exemplo, através
de acompanhamento/observacdo no posto de trabalho (job shadowing), tal como praticado
em algumas administracdes dos membros da OMA34. Estas atividades funcionam também como
uma ponte para assegurar que o entendimento a nivel politico entre ambas as partes se traduza
efetivamente em acgdo a nivel operacional. Aléem disso, 0s painéis consultivos e os féruns
multipartidarios poderiam ser Uteis para envolver o setor privado no trabalho direto com ele
e desenvolver relacbes a longo prazo.

34Ver as Sessdes de Sensibilizagdo para o Comércio Aduaneiro do Canada no Anexo 2.
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O principal objetivo da formacéo e sensibilizacdo para a integridade do setor privado deve ser o
de apoiar o objetivo geral de construir confianca e promover uma cultura de integridade no que diz
respeito as Alfandegas e aos seus ambientes de trabalho empresarial.

3.10.4. Grupos de trabalho conjuntos anticorrupcao

Poderia ser criada uma estrutura conjunta Alfandegas-Setor privado envolvendo representantes
de confianca de ambas as partes para salvaguardar a integridade e combater a corrup¢ao, como
uma espécie de observatério conjunto da integridade. Poderia consolidar as queixas tanto dos
operadores do setor privado como dos agentes alfandegéarios que se deparam com praticas
corruptas dentro das Alfandegas ou do setor privado. Nao trataria de queixas, mas, em vez disso,
poderia analisar problemas para identificar areas de preocupacao e encontrar potenciais solucdes
com um enfoque mutuo. Também poderia avaliar o impacto das medidas anticorrupc¢ao e analisar
as relagOes entre as Alfandegas e o setor privado numa perspetiva de integridade. Para acrescentar
mais valor, poderia estudar tendéncias de corrupcao e varios modus operandi e sugerir medidas
para as combater, incluindo 6rgdos consultivos conjuntos, iniciativas voluntarias bipartidarias
ou multipartidarias para colaborar e desenvolver solu¢des mutuamente acordadas, planos de acao
conjuntos e parcerias a longo prazo.

3.10.5. Mecanismos de informacéo e responsabilizacédo

Os comerciantes, o0 publico em geral e terceiros, tais como instituicbes bancarias e associacfes
comerciais podem fornecer potenciais fontes de informacdo sobre os pontos mais vulneraveis
de uma organizacao, ou sobre casos reais de corrupcao. Dar garantias de anonimato pode facilitar
o fornecimento de informacdo, assim como a criagdo de uma linha direta e/ou um sistema
de queixas e feedback online. A informacéo recebida precisa de ser investigada de forma exaustiva
e justa e deve ser evidente que a administracdo respondeu eficazmente. Os resultados de tais
investigacdes deverdo conduzir a revisdo dos atuais programas de integridade, através de novas
avaliacdes e andlises das queixas mais comuns, com ajustamentos aos planos efetuados conforme
necessario.

3.10.6. Motivar o setor privado a cumprir

Através de programas tais como formacao, sensibilizacdo e iniciativas de task force conjuntas,
€ importante manter um envolvimento consistente e continuo com o setor privado. Os encontros ad
hoc raramente produzem mudancas impactantes e duradouras. Utilizando os resultados das
interacfes continuas e outros indicadores objetivos, as administrac6es podem monitorizar e avaliar
continuamente a forma como o setor privado responde e cumpre com os procedimentos aduaneiros.

A administracdo deve criar as condigcbes necessarias para facilitar e melhorar o nivel
de cumprimento voluntario no setor privado, uma vez que esta € uma abordagem rentavel
e eficiente. Embora o incumprimento deva ser tratado com rigor, o cumprimento pode beneficiar
de um mecanismo de recompensa e incentivo, como um desalfandegamento mais simples e mais
rapido, menos inspec¢bes alfandegérias, apoio ao pagamento de direitos e impostos as PME
e programas de divulgacdo voluntaria para comerciantes voluntariamente cumpridores®.
Do mesmo modo, quando um cliente revela voluntariamente uma violacao inadvertida, a penalidade
deve ser revista caso a caso e pode ser minimizada ou renunciada, quando apropriado, de acordo

com as ferramentas pertinentes da OMA/OMC.

3 (WCO, 2014a)
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Além disso, os intervenientes, tais como os despachantes aduaneiros, poderiam estar sujeitos a um
mecanismo de classificacdo transparente, o que, por sua vez, encorajard e promovera
o cumprimento voluntario. Estes e outros incentivos podem facilitar o cumprimento voluntario
e ajudardo as administracdes a concentrar a sua capacidade limitada em clientes ndo cumpridores,
mais suscetiveis de estarem envolvidos em comportamentos corruptos.

3.10.7. Cadigo de conduta para o setor privado

O desenvolvimento de codigos de conduta para o setor privado, que estabelecem claramente
normas de comportamento profissional, pode ser util para encorajar o setor privado a aceitar um
nivel adequado de responsabilidade e responsabilizagéo e ajudar na identificagdo e implementacao
de solucdes praticas. Tais cédigos funcionardo também como um guia e uma politica, uma vez que
se relacionam com as responsabilidades do setor privado na luta contra a corrupcao. As partes
do setor privado podem ser obrigadas a assinar um cédigo de conduta e a comprometer-se
a cumpri-lo. O cadigo deve incluir consequéncias para violagfes, tais como penalidades associadas
ao envolvimento em comportamentos corruptos. Isto, por sua vez, sera suficiente para dissuadir as
partes do setor privado de tentarem obter tratamento preferencial das Alfandegas por meios ilicitos.

Exemplos de boas praticas

Inquéritos de satisfacé@o de clientes

Acordos formais de cooperagdo em vigor

Mecanismos praticos de consulta em vigor

Grupo de trabalho conjunto Alfandega-Empresa para tratar de questdes de integridade
Desenvolvimento e promocdo de um sistema de denuncia de alega¢des de corrupcao
Parcerias comerciais e programas e acordos de divulgacao

Processo eficaz de rastreio para clientes licenciados

4. Acao coletiva para promover a integridade

A OMA sempre defendeu parcerias para combater a corrupcdo e reforcar a integridade, em
particular a parceria com o setor privado, conforme especificado na Declaracéo de Arusha revista.
As organizacdes internacionais, o setor privado e a sociedade civil apresentam frequentemente
otermo “acdo coletiva” como uma abordagem que procura combater a corrupcdo “de forma
diferente”. Num conceito alargado de acao coletiva, quatro setores principais — o setor privado, setor
publico, cooperacdo internacional e sociedade civil — participam numa iniciativa conjunta. No
contexto das Alfandegas, a maioria dos clientes representa o setor privado. Para além da
comunidade comercial, os despachantes aduaneiros, transportadores, agentes de navegacao, etc.,
trabalham diretamente com as Alfandegas. Pode haver algumas vitimas de praticas corruptas que
podem apresentar-se para formar parte de uma rede de contra-corrupgao.

A acao coletiva foi identificada como um dos principios cruciais na implementacao do plano de agéo
para a integridade e a sua importancia no processo de implementacdo € também explicada na
Parte 4 do IDG. Esta seccéo descreve o que € a acao coletiva, o contexto em que esta pode ter
lugar, os aspetos praticos envolvidos, as barreiras a enfrentar e as questdes a considerar caso se
pretenda que haja uma evolucao positiva.
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Em ligacdo com as autoridades estatais anticorrupcdo e outras agéncias governamentais,
a iniciativa de acao coletiva nas Alfandegas pode cooperar com o setor publico. A cooperacao entre
Alfandegas proporciona exposi¢ao internacional a acdes locais anticorrup¢éo. O apoio da sociedade
civil pode ser obtido através da educacdo das pessoas através dos meios de comunicacgdo e das
redes sociais.

Acdao coletiva — definicdo

A expressado acao coletiva é especifica dos movimentos e organiza¢des sociais, abrangendo todas
as formas de agéo organizadas e empreendidas por uma série de individuos para alcangar objetivos
comuns e partilhar os respetivos ganhos. O trabalho sobre este conceito tem-se centrado
tradicionalmente na motivacao, nas condi¢cdes de cooperacdo, nos problemas relacionados com
a coordenacao dos membros e nas questdes de mobilizacdo de recursos?®.

A acao coletiva refere-se a acdes empreendidas por individuos e/ou grupos com um objetivo ou
finalidade coletiva®’. O principio da agéo coletiva baseia-se na motivagdo e nos interesses das
partes envolvidas. Por vezes é Util ou necessario ir além dos parceiros habituais para incluir outros
intervenientes que sao frequentemente negligenciados e que podem ajudar a combater a corrupcao.

Acdao coletiva e anticorrupc¢éo

O Instituto do Banco Mundial descreve a agdo coletiva anticorrupgdo como um processo
colaborativo e sustentado de cooperacao entre os intervenientes®8. Esta expressao é utilizada no
ambito do combate a corrup¢éo e surgiu da preocupacdo de encontrar uma abordagem inovadora
para esta questao.

A vontade politica é frequentemente citada para explicar os resultados limitados dos esforgos
anticorrupcdo. A investigacdo parece indicar que o fracasso de muitas iniciativas anticorrupcéo se
deve ao facto de se concentrar apenas em métodos de supervisdo e controlo de cima para baixo
e que a reforma anticorrupcdo mais eficaz deve incorporar tanto estratégias de cima para baixo
como de baixo para cima.

A acao coletiva pode também ajudar a construir vontade politica, criando uma procura ascendente
de reformas anticorrupgdo, especialmente nas Alfandegas. A teoria sublinha a relevancia da
dindmica social ou de grupo, incluindo a confianca nos outros, o0 que permite aceitar
comportamentos inadequados e assegura que a corrupcao seja vista como normal num dado
contexto, com a sua propria légica seguida pelas pessoas que nela participam?.

Obstéculos a acao coletiva

A acédo coletiva contra a corrupcdo oferece muitas vantagens que também podem colidir com
barreiras que devem ser antecipadas caso se pretendam garantir melhores resultados. Estes
podem incluir: vontade politica, falta de motivacdo, custo, resultados incertos, nepotismo
e favoritismo. A falta de vontade politica ao mais alto nivel pode ser devida ao facto de ser por vezes
dificil para uma instituicdo publica prestar contas a sociedade civil. Os lideres politicos podem néo
ter interesse em fazer parte de uma coligacédo anticorrupcao por razdes pessoais, ou podem ter
medo de pdr em risco uma estabilidade fragil com potencial para a violéncia, o que pode ter ocorrido
anteriormente. A outra barreira referida € o custo, uma vez que tais iniciativas podem implicar algum
investimento em recursos materiais e financeiros e tempo*’. Em circunstancias em que varios
grupos étnicos e clas se misturam, o interesse em promover o bem publico em geral em vez de
servir os interesses do seu proprio cla pode ser menos prevalecente.

3¢ http://www.universalis.fr/encyclopedie/action-collective/ (Ultimo acesso em 22.11.2020)
87 (Wheatland, B. & Chéne, M., 2015)

38 (World Bank Institute, 2008)
3% (Wheatland, B. & Chéne, M., 2015)
40 (Aiolfi, G., Mitigating the Risks of Corruption Through Collective Action, 2014)
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Embora as barreiras a implementacéo da acao coletiva devam ser reconhecidas, também é util
refletir sobre as oportunidades e os meios para as ultrapassar. E importante escolher o momento
certo para lancar tais iniciativas. Por vezes, isto requer uma capacidade de revisitar uma crise ou
um evento pontual, como uma elei¢do. Nao é aconselhavel adotar uma abordagem de confronto ao
procurar incluir as partes que possam nao estar particularmente interessadas na iniciativa. Se uma
instituicao oficial estiver relutante em aderir a uma coligacao, é preferivel sensibilizar essa instituicao
para o facto de que a reducéo da corrupcéo lhe permitira alcancar os seus objetivos e de que 0s
objetivos da coligacdo podem ser coerentes com 0s da instituicAo em questdo. Em algumas
circunstancias, o confronto pode ser necessario para pbr as coisas em movimento. Uma
combinacdo de ambas as abordagens pode valer a pena. A vantagem da acao coletiva é que pode
reunir muitos intervenientes (governo, sociedade civil, setor privado) a volta da mesma mesa e dar-
Ihes uma oportunidade de comunicarem, o que por sua vez pode permitir a criacdo de confianca.
Para tornar tal iniciativa atrativa, deve ser possivel demonstrar as suas vantagens, ou seja, apoio
mutuo, trabalho em rede, partilha de informacéo e acesso a uma série de recursos*.

4.1. Cooperacdo com as autoridades estatais anticorrupcao
4.1.1. Relagdo com o controlo externo

As unidades de controlo interno asseguram a implementacdo dos procedimentos legais,
regulamentares e internos de uma administragdo e a salvaguarda da integridade. No entanto, as
autoridades estatais anticorrup¢do, ou agéncias de controlo externo, sdo responsaveis pela
prevencao, investigacao e repressao da corrup¢ao a nivel do Estado. As agéncias de controlo externo
tém a ampla autoridade legal para conduzir investigacdes criminais relacionadas com corrupgéo e uso
indevido de cargos publicos, mas tém um conhecimento limitado dos procedimentos operacionais de
agéncias governamentais individuais, tais como as Alfandegas. Do mesmo modo, as Alfandegas
carecem frequentemente de autoridade ou tém acesso limitado a informacdo quando sé&o
encarregadas de investigagbes em grande escala ou complexas. As agéncias de controlo interno
e externo tém um interesse mutuo no combate a corrupgdo e ao abuso de cargos publicos; partilham
0 objetivo comum de prevencéo, detecéo e investigacdo da corrupcao.

O regime juridico nacional € um elemento crucial, uma vez que estabelece as competéncias
e a capacidade atribuidas as agéncias de controlo externas e desempenha um papel importante na
definicdo da cooperacdo em matéria de controlo interno-externo. Em muitos paises, o controlo
interno tem poder de investigacdo suficiente e estd autorizado a conduzir investigacfes
administrativas. Contudo, a experiéncia dos membros da OMA indica que 0s casos mais graves
e complexos sdo geralmente investigados pelas agéncias de controlo externo*?. Neste contexto,
€ crucial uma estreita cooperacao entre as agéncias de controlo interno e externo.

Em muitos paises, uma agéncia de controlo externo € mandatada pela legislacéo para supervisionar
e analisar independentemente a integridade e o desempenho anticorrupcdo das agéncias
governamentais, incluindo as Alfandegas.

4.1.2. Oportunidades para cooperacao

Tal como no caso da detecdo e investigacao, as administracdes devem concentrar-se na prevencao
da corrupcdo nos seus esforcos para promover a integridade. O aumento da sensibilizacao,
o reforco da intolerancia do pessoal a corrupgao e a abordagem dos riscos de corrupgao através da
avaliacdo dos riscos de corrupcdo sao instrumentos importantes de prevencdo que podem ser
reforcados com a cooperacgdo do controlo externo. As agéncias de controlo externo podem ajudar
na formulacéo de politicas eficazes e coordenadas contra a corrupg¢do, consolidando a integridade
global da administracao e reforcando a transparéncia e os relatérios publicos*3.

41 (OECD, 2020)
“2 (WCO, 2019)
43 (UNODC, 2020a)
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As agéncias de controlo externo detém frequentemente uma grande quantidade de informacéo
sobre casos e tendéncias de corrupcao. Pode haver casos em que a corrup¢do nas Alfandegas
esteja ligada a um caso envolvendo o crime organizado ou outros casos conhecidos dos organismos
de controlo externo. A partilha de informacdes e o intercambio de dados sigilosos entre as
Alfandegas e as agéncias de controlo externo ajudara a alcancar multiplos objetivos operacionais.

4.1.3. Implementacédo da cooperacao

As unidades de controlo interno séo frequentemente mandatadas para estabelecer comunicacdes
formais com agéncias de controlo externas relevantes e, por conseguinte, para trocar informacdes
sobre desafios, preocupacdes e necessidades a medida que surgem na conducao de atividades
relacionadas com a prevencdo e detecdo. E importante estabelecer um acordo de cooperacgéo
formal através da adocdo de um memorando de entendimento (MdE) ou de um memorando de
acordo (MOA). Enquanto o primeiro descreve uma compreensdo mutua dos objetivos, e dos planos
partiihados pelas partes, um MOA especifica as responsabilidades especificas de, e as acdes
a serem tomadas por, cada uma das partes para que 0s seus objetivos possam ser alcancados.

Para dar substancia a qualquer tipo de acordo de cooperacao, é importante que os colaboradores
de controlo interno e as agéncias de controlo externo se envolvam em atividades conjuntas para
permitir a cada parte ndo s6 uma compreensao mais profunda dos métodos e culturas uns dos
outros, mas também criar rotinas e habitos entre as agéncias que sdo essenciais para uma
abordagem coordenada e eficiente das investigacfes conjuntas. Na conducdo de investigacoes
conjuntas, ambas as agéncias podem decidir fundir recursos. Isto pode potencialmente aliviar
a questao dos recursos limitados, bem como reduzir a necessidade de recursos humanos adicionais
e tornar as operacdes e investigacbes mais eficientes e eficazes. A cooperagdo deve ser mutua
e pode basear-se no intercambio de informacBes operacionais sobre procedimentos antes
do processo penal; bem como no apoio a obtencéo de provas no ambito do processo penal®.

Em casos de grande escala que estéo fora da jurisdicdo operacional e legislativa das Alfandegas,
h& um valor acrescentado na criacdo de equipas de investigacdo conjuntas com as agéncias de
controlo externo relevantes. Estes podem ser criados por um periodo fixo e com um objetivo
especifico, com base num acordo de alto nivel sobre termos e regulamentos. As investigacdes
conjuntas permitem as Alfandegas e a agéncia de controlo externo seguir mais de perto as pistas
financeiras e outras pistas e assim perturbar as redes criminosas e trazer a justica aqueles que
ocupam posic¢des de nivel superior, em vez de identificar apenas os operadores de nivel inferior nos
seus respetivos fins.

4.2. Cooperagcdo com outras agéncias governamentais

O sistema de controlo de fronteiras inclui uma variedade de atores com diferentes papéis
a desempenhar. Entre outros organismos, as Alfandegas, a imigracdo e o controlo fronteirico,
a agricultura, os transportes, o0 controlo sanitario e sanitario, o controlo de qualidade, a quarentena
e a policia tém principalmente funces ou responsabilidades fronteiricas*®. Tratando-se de uma
agéncia proeminente na fronteira, as Alfandegas devem trabalhar em conjunto com estas agéncias.
Identificando a importancia da interligagdo entre agéncias fronteiricas para remover barreiras
e encargos desnecessarios ao comércio, a OMA introduziu varios conceitos e instrumentos
as Administracbes Aduaneiras mostrando vias para o desenvolvimento da cooperacdo com
outros atores.

4 (Interpol & WCO, 2018a)
4 (Palner, M., 2011)
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O conceito de Gestdo Coordenada de Fronteiras (CBM, Coordinated Border Management) foi
introduzido para assegurar um controlo eficiente e eficaz na fronteira, racionalizando
e harmonizando os regulamentos e procedimentos seguidos pelas agéncias fronteiricas. A CBM
é “...uma forma légica de gerir operacgdes fronteiricas para assegurar processos e procedimentos
eficientes e eficazes utilizados por todas as agéncias reguladoras envolvidas na seguranca das
fronteiras e requisitos regulamentares que se aplicam aos viajantes, mercadorias e transportes que
atravessam fronteiras internacionais”®.

O quadro de normas SAFE da OMA baseia-se em trés pilares e a cooperacao entre as Alfandegas e
outras agéncias governamentais tornou-se um deles. Esta cooperagéo ajuda a garantir que a resposta
do governo aos desafios da seguranca da cadeia de abastecimento seja simultaneamente eficiente e
eficaz*’. O conceito de Janela Unica desenvolve acordos de cooperacéo entre as Alfandegas e outras
agéncias governamentais envolvidas no comércio internacional, a fim de facilitar a transferéncia sem
problemas de dados de comeércio internacional e o intercambio de dados sigilosos de risco, tanto a nivel
nacional como internacional. Estas iniciativas podem também ser utilizadas como base de cooperacéo
com outras agéncias na acao coletiva anticorrupcao e na promocao da integridade. A CBM pode ser
utilizada como parte da abordagem de todo o governo.

Pode ser um desafio integrar todas as agéncias fronteiricas num programa comum anticorrupgao;
mas pode ser possivel ligar todas as agéncias ao programa anticorrup¢ao de nivel nacional. Como
bom exemplo, em 2014, o governo indonésio lancou uma agenda nacional de desenvolvimento
chamada “Nawa Cita”, dando prioridade ao reforco do seu programa nacional anticorrupcao.
Juntamente com este programa, o Diretor-Geral das Alfandegas e Impostos Especiais de Consumo
da Indonésia iniciou um projeto de reforma para melhorar a integridade nas Alfandegas,
coordenando com outras agéncias governamentais e conduzindo um programa conjunto com
a Autoridade Fiscal®.

A cooperacao entre agéncias fronteiricas, quer sob a forma de CBM, quer sob outra forma, tera
efeitos diretos e indiretos nos esforcos anticorrupcdo. A harmonizacdo e a facilitacdo criam
indiretamente uma cooperacdo entre as agéncias fronteiricas chefiadas pelas Administracfes
Aduaneiras. Por exemplo, uma janela unica disponibilizada por diferentes administragdes cria um
efeito indireto na reducéo da corrupcéo ao cortar 0 contacto entre comerciantes e administracées
fronteiricas e ao acelerar as transacdes. Um efeito direto pode ser criado através de acdes de
colaboracéo levadas a cabo por agéncias fronteiricas para melhorar a integridade.

4.3. Cooperacéo entre Alfandegas
4.3.1. Areas de cooperacdo

As Administragdes Aduaneiras em todo o mundo enfrentam desafios e ameacas muito semelhantes,
incluindo contrabando, declaracao incorreta de valores ou origens, apresentacdo de documentos
falsos, etc. Estas questdes envolvem por vezes conluio entre multiplas partes. E benéfico para as
Administracbes Aduaneiras estabelecer ligacdes para melhorar a integridade e reduzir as
oportunidades de corrupgéo, por exemplo, opera¢des conjuntas entre paises para monitorizar 0s
sindicatos internacionais, o contrabando de drogas e bens ilicitos e o trafico de seres humanos.

A UNCAC refere-se também ao refor¢co da cooperacao internacional na prevencdo e combate
a transferéncia de fundos de origem ilicita, derivados de atos de corrupgdo (incluindo
0 branqueamento de fundos) e na devolucéo desses fundos.

46 (WCO, 2009)
47 (WCO, 2018b)
48 Apresentacéo pela Alfandega indonésia na 172 sesséo do Sub-Comité de Integridade da WCO

64



No ambito do pilar cooperacao internacional da UNCAC, os signatarios concordam em cooperar
uns com o0s outros em todos os aspetos da luta contra a corrupcao, incluindo a prevencéo,
a investigacdo e a acusacdo dos infratores. Os paises sdo obrigados pela Convencao a prestar
formas especificas de assisténcia juridica mutua na recolha e transferéncia de provas para
utilizacao em tribunal e a extraditar os infratores. Os paises sao também obrigados a tomar medidas
de apoio a detecéo, congelamento, apreenséo e confiscacdo dos produtos da corrupgao®.

A Convencao Interamericana contra a Corrupcao (AICC) declara dois objetivos importantes:

e promover e reforcar o desenvolvimento por cada um dos Estados Partes dos mecanismos
necessarios para prevenir, detetar, punir e erradicar a corrup¢ao; e

e promover, facilitar e regular a cooperacéo entre os Estados Partes para assegurar a eficacia
das medidas e ac¢bes destinadas a prevenir, detetar, punir e erradicar a corrupcdo no
desempenho de fun¢des publicas e atos de corrupgdo especificamente relacionados com
esse desempenho®™.

O primeiro pilar, “Alfandegas a Alfandegas”, do quadro de normas SAFE da OMA promove a ideia
de trabalhar em cooperacdo com normas comuns e aceites para maximizar a seguranca
e a facilitacdo da cadeia de abastecimento do comércio internacional a medida que os transportes
de cargas e de mercadorias se deslocam ao longo dos nds do sistema de comércio global.

O modelo de acordo bilateral da OMA sobre Assisténcia Administrativa Mutua em Matéria Aduaneira
faz referéncia aos instrumentos relevantes do Conselho de Cooperacdo Aduaneira, em particular
a recomendacao sobre assisténcia administrativa matua (5 de dezembro de 1953), e o artigo 11 da
Convencéo Internacional sobre assisténcia administrativa mdtua para a prevencao, investigacao
e repressao de infracdes aduaneiras (Nairobi, 9 de junho de 1977). O acordo incentiva o intercambio
de informacg0es, assisténcia, notificacdo e cooperacao transfronteirica.

4.3.2. Intercambio de Informacao

As AdministracGes Aduaneiras podem travar a fraude internacional em areas como a avaliacéo,
classificacdo pautal e certificados de origem através da partilha eletronica de dados. O intercambio
eletrénico de dados (EDI) assegura que as informacdes relativas a uma determinada remessa
cheguem aos portos antes da chegada das mercadorias. A informacao também é til para o RMS
e para o desalfandegamento das mercadorias antes da chegada. A aplicacdo e execucao da Lei
das Alfandegas, e a avaliacdo dos direitos aduaneiros, sdo exemplos de casos em que a assisténcia
mutua através do intercambio de informacg@es pode ocorrer no ambito do Modelo de Acordo bilateral
da OMA sobre Assisténcia Administrativa Matua em Matéria Aduaneira.

4.3.3. Cooperacdo em tempos de crise

As Administracdes Aduaneiras podem também desenvolver mecanismos, planos e processos
destinados a maximizar a continuidade e retoma do comércio em caso de rutura na cadeia de
abastecimento internacional, incluindo o desenvolvimento de um plano de acéo e o estabelecimento
de um mecanismo de comunicacao eficaz. Isto é de importancia primordial em tempos como o de
uma pandemia, por exemplo, quando os sistemas baseados em papel e as interagdes presenciais
se tornam inseguros para a salude e seguranca humanas. As administracdes podem beneficiar
e apoiar-se mutuamente através da troca de ideias, informacdo, tecnologia e experiéncias.
Os programas de intercambio também podem ser desenvolvidos através da assinatura de acordos
e memorandos de entendimento.

4 Convencao das Nagdes Unidas contra a Corrupgéo, Capitulo IV.
0 Conveng&o Interamericana contra a Corrupgéo, Artigo Il.
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4.3.4. Unidade de cooperacao entre Alfandegas

As Administracdes Aduaneiras podem estabelecer unidades de cooperacédo Alfandega a Alfandega.
A unidade pode ser atribuida a tarefa de ligagéo entre as Administracées Aduaneiras relacionadas
com o crime transnacional e questdes que possam ter impacto na integridade. A unidade pode optar
por nomear um oficial de ligacao internacional como ponto focal, especificamente para efeitos de
guestdes relacionadas com a integracao.

As unidades Alfandegarias internacionais ja estabelecidas em muitos paises poderiam expandir
0 seu papel para incluir trabalho especificamente com integridade e a luta contra a corrupgéo, se
uma unidade separada nao for viavel.

4.4. Papel dos meios de comunicacao social e das redes sociais

O mundo atual esta hiperconectado e ndo existem praticamente fronteiras entre os objetos ligados e os
seres humanos. O panorama da comunicacdo esta em constante evolucdo e as Administracbes
Aduaneiras também precisam de evoluir, para compreender o ambiente e responder adequadamente.

A comunicacao melhora a transparéncia, promove a sensibilizacdo, fomenta o consenso e divulga
informacdo para aplicacdo e cumprimento. O principal objetivo de uma melhor comunicacao
€ colmatar a lacuna de informacao e conhecimento entre a administracdo e 0s seus clientes e outros
intervenientes.

Os fatores-chave da Declaracdo de Arusha Revista exigem estratégias de comunicacdo bem
pensadas para promover a integridade. Os meios de comunicagdo e as redes sociais
desempenham um papel importante no sucesso dos fatores da Declaracdo de Arusha Revista.

Qualquer percecdo da Alfandega como uma organizacao corrupta € uma questédo a ser abordada
através de:

e Eliminacéo das barreiras de comunicagéo entre a administracéo e os clientes;
e Promogdo de uma imagem positiva, informando os intervenientes sobre 0s progressos
e contribuicbes da administracéo para a segurancga e protecdo da sociedade.

Para promover a integridade, € importante para as administracdes converter informacgéo
e conhecimentos utilizaveis em planos de acdo. As administracbes podem utilizar diferentes
conceitos de comunicacéo, tais como ilustraces (fotografia, video, infografia, etc.) e narracéo de
histérias nos meios de comunicac¢do e redes sociais, para o fazer.

4.4.1. Meios de comunicacgao

Os meios de comunicacao social criam uma percecao publica de uma administracdo. Uma percecao
de uma administracéo relacionada com a integridade também pode ser gerida através dos meios
de comunicacdo social. Apesar de as pessoas se terem deslocado para as redes sociais,
a credibilidade do papel e dos meios de comunicagdo social continua a ser a mais elevada.

Os meios de comunicagao social podem ser usados para:

e promover noticias positivas sobre a administracéo; e
e responder a alegacdes ou informag¢des incorretas ou enganosas.
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Os meios de comunicacao social sdo também um instrumento eficaz para recolher informacdes
sobre feedback negativo ou comportamentos (por exemplo, corrupcao) que podem ser utilizados
para reformar processos e procedimentos ou tomar medidas contra um individuo corrupto (ap6s
verificacdo minuciosa dos factos).

4.4.2. Internet e redes sociais

A Internet e as redes sociais podem ajudar as administracfes a divulgar informag&o oportuna
e verificavel através de websites oficiais e aplicacdes méveis como o Twitter e 0 Facebook. As redes
sociais sdo um instrumento eficaz que pode ser utilizado para envolver e consultar os intervenientes.
A imediatizac&do do fluxo bilateral de informac&o ajuda a administracdo a recolher informacdes
relacionadas com o padrdo de prestacdo de servicos publicos e as questdes relacionadas com
a integridade que os intervenientes podem estar a enfrentar em tempo real.

4.4.3. Unidade de comunicacdo aduaneira

As Administraces Aduaneiras devem estabelecer e reforcar unidades dedicadas a comunicacao
aduaneira. As unidades devem estar equipadas com as mais recentes tecnologias para recolher
e divulgar informagéo de forma atempada. Quanto maior for o alcance, mais 0s intervenientes estardo
conscientes dos seus direitos e responsabilidades, aumentando assim a transparéncia e o cumprimento
ao mesmo tempo. As administragdes devem utilizar uma gama de tecnologias digitais para divulgar
informacéao e para envolver e consultar uma grande variedade de intervenientes.

A unidade pode envolver-se tanto na comunicacdo interna como externa e assegurar uma
comunicagdo recetiva e inclusiva em termos de género, com um alcance a todos os segmentos da
populacéo. O trabalho de lidar com os media e as redes sociais é de natureza técnica, pelo que as
administracbes devem considerar a contratacdo de especialistas da comunicacdo social.
E necessario implementar controlos e equilibrios para assegurar que sejam prestadas informacgdes
precisas e que quaisquer fotografias ou meios digitais se alinhem com politicas tais como a politica
de TIC, cdodigo de conduta, etc.

s

A comunicacdo interna é um instrumento importante para recordar ao pessoal as politicas
e procedimentos e a importancia da integridade. A comunicagdo pode ser utilizada para elevar o
moral da organizacao e lembrar ao pessoal os termos do codigo de conduta. Reunides, eventos,
boletins informativos, etc., devem ser utilizados para encorajar membros honestos da administracao
e para divulgar comportamentos criminosos e a forma como estes tém sido tratados.

A comunicacdo externa € um pilar para estabelecer a confianca dos intervenientes, tornando
transparentes 0s regulamentos, processos e procedimentos aduaneiros. Se 0s intervenientes
tiverem informac&o clara e acesso a um helpdesk, isto promove a transparéncia, conduzindo
a integridade. O helpdesk pode estar disponivel aos clientes 24 horas por dia, 7 dias por semana,
utilizando as mais recentes tecnologias, tais como a inteligéncia artificial.

A tecnologia ndo pode substituir totalmente o contacto tradicional de pessoa para pessoa. Podem
ser designados centros de atendimento telefonico e gestores de conta para relacfes significativas
visando a resolucéo de questdes complexas.
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4.5. Cooperacdo com organizacdes da sociedade civil

A participagdo ativa de individuos e grupos fora do setor publico, tais como a sociedade civil,
organizacdes ndo governamentais (ONG) e organizacdes de base comunitaria, foi identificada como
um elemento importante na luta contra a corrup¢do. As organizacdes da sociedade civil podem
desempenhar o papel de “cdo de guarda”, identificando e destacando as praticas pouco éticas
prevalecentes. A Convencdao das Nacdes Unidas contra a Corrupcéo (UNCAC), o Unico instrumento
universal anticorrupgao juridicamente vinculativo, reconhece a sociedade civil como um colaborador
crucial na acao coletiva anticorrupcdo. O artigo 13 da UNCAC enfatiza a necessidade de tomar as
medidas necessarias para promover a participagao ativa da sociedade civil na prevencao e na luta
contra a corrupcao. Por outro lado, a colaboracdo com organizacdes da sociedade civil como parte
da iniciativa de acéo coletiva das Alfandegas ajudaria a formar uma estratégia ascendente de
importancia vital em reformas eficazes anticorrupcao.

A chave do sucesso é a identificacdo das partes apropriadas da sociedade civil para o esforco
coletivo das Alfandegas. Os candidatos adequados podem ser escolhidos entre ativistas civis
anticorrupgéo, académicos, sindicatos, associagfes de consumidores, grupos de direitos humanos,
etc.5. Os seus conhecimentos e experiéncias podem ser Uteis tanto no planeamento como na
implementacao de uma iniciativa anticorrup¢do. Os contributos das organizacfes da sociedade civil
séo particularmente recomendados para inclusédo durante o processo de avaliacédo da integridade.

As ONG dedicadas a promocao da integridade nas agéncias governamentais e na sociedade tém
0s seus proprios planos de trabalho e peritos. A colaboracéo destes seria uma vantagem adicional
para uma iniciativa de acdo coletiva da Alfandega. Quando os programas aduaneiros estéo abertos
a sociedade civil e se tornam atrativos, as ONG podem oferecer voluntariamente o seu apoio. Por
exemplo, no Burkina Faso, o Projeto Great Apes and Integrity (GAPIN) da Administracdo Aduaneira,
centrado na protecdo da vida selvagem e questdes de corrupgéo relacionadas, conseguiu obter
a assisténcia de uma ONG chamada ‘SOS Elephants Chad’®2.

Outra parte importante da acéo coletiva é a selecdo de atividades educativas e de sensibilizacdo
gue promovam a integridade nas Alfandegas. Com a participacdo de organizacdes da sociedade
civil, um programa aduaneiro anticorrupcdo pode expandir as suas atividades e atingir uma parte
maior da sociedade.

Contudo, pode ser um desafio encorajar a sociedade civil a fazer parte dos esforcos coletivos das
Alfandegas. Isto sera mais facil se a acdo coletiva for relevante, segura, credivel, reativa e acessivel
ao participante®. Deve haver um entendimento claro sobre a importancia de promover a integridade
nas Alfandegas e a sua relevancia para a sociedade. As atividades devem ser seguras em vez de
pbr as pessoas em risco. A demonstracao de confianca e cuidado genuino pode estabelecer um
ambiente mais credivel, assim como uma comunicacdo atempada e uma gestdo clara das
expectativas. Acdes realizaveis e realistas irdo provavelmente tornar a sociedade civil mais disposta
a responder.

5! (Transparency International and UNCAC Coalition, 2013)
52 (WCO, 2011)
53 (Transparency International, 2019)
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5. lgualdade de género, diversidade e integridade

A ideia de promover a igualdade e diversidade de género (GE&D) ajuda a eliminar o “efeito de teto
de vidro”. Qualquer discriminacdo ou estereotipo no local de trabalho com base na idade, sexo,
religido, etnia, estatuto de imigracao, origem nacional, raca, etc. cria um ambiente ndo transparente
no qual as decisdes ndo sédo tomadas com base no mérito. As Administragcdes Aduaneiras devem
afetar recursos humanos, financeiros e técnicos suficientes para implementar medidas de promocédo
da GE&D e mostrar tolerancia zero face a qualquer comportamento discriminatério, assediador ou
ofensivo. Tratar todos os intervenientes de forma igual e justa no quadro da lei, sem discriminacdo
de acordo com o seu género, raca, etnia, religido ou estatuto econémico, etc., deve ser a forma
normal de trabalhar para as administracoes.

A Declaragdo Universal dos Direitos Humanos (DUDH) das Nacdes Unidas (ONU), de 1948,
promove a igualdade de direitos entre homens e mulheres. A “igualdade de género” é também um
dos dezassete Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da ONU (N° 5 “Alcancar a igualdade de
género e a emancipacao de todas as mulheres e meninas”). A Ferramenta de Avaliacdo
Organizacional da Ilgualdade de Género da OMA (GEOAT) enfatiza que a igualdade de género nem
sempre se trata de atingir um equilibrio de 50-50 géneros na sua for¢a de trabalho. Em vez disso,
trata-se de criar as condicbes e oportunidades para permitir que mulheres e homens, como
individuos, tenham os mesmos tipos de direitos e oportunidades com base nas suas competéncias
num ambiente respeitoso. Assim, a aplicacdo do conceito de igualdade de género a salvaguarda da
integridade baseia-se em encontrar os caminhos para integrar a igualdade de género na cultura,
politicas e procedimentos organizacionais na Administracdo Aduaneira.

Os estudos mostram que a implementacdo de medidas que respondam as questdes de género
e sejam inclusivas pode melhorar os resultados globais e garantir a sustentabilidade das atividades.
Promover a igualdade e diversidade de género pode também aumentar a eficiéncia e ser “economia
inteligente”, uma vez que pessoas com diferentes origens trazem perspetivas e ideias diferentes
para a organizacao. Além disso, muitas das medidas de género e inclusivas visam prevenir
0 assédio e promover um equilibrio entre trabalho e vida privada, o que pode conduzir a melhores
condicbes de trabalho e bem-estar entre os colaboradores, o que, por sua vez, pode aumentar
a motivacéo e eficiéncia.

Certas questdes relacionadas com a corrup¢ao visam especificamente as mulheres: um agente de
fronteira pode pedir favores sexuais em troca da entrada de uma mulher no pais, por exemplo®4.
Em contrapartida, algumas formas de flerte podem ser exploradas como forma de obter tratamento
preferencial na fronteira®®. Os grupos criminosos organizados também utilizam a extorsdo sexual
como instrumento para facilitar o contrabando para grupos criminosos.

Uma melhor compreensdo das ligacdes entre igualdade, diversidade e integridade de género
€ essencial na conce¢do de estratégias de integridade. A relacdo entre a GE&D, a ferramenta
GEOA da OMA e a integridade pode ser melhor compreendida tracando as questbes mais
importantes contra os fatores-chave da Declaragdo de Arusha Revista (Figura 11).

Figura 11. Ligacdes entre igualdade, diversidade e integridade de género
Fatores-chave GE&D, GEOAT e Integridade

Lideranca Uma organizacdo nao pode implementar os principios da GE&D sem um
e compromisso | compromisso solido por parte da direcdo. O compromisso da lideranca
€ essencial, pois pode mudar a perspetiva da organizacao e pode fazé-lo
rapidamente. Todas as pessoas (independentemente da associacao
de género) provocam mudancas positivas e desejadas.

54 (Chéne, M., 2018).
5 (Heyman, J. & Campbell, H., 2007)
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Quanto a integridade, a Ferramenta de Avaliacdo Organizacional da
Igualdade de Género (GEOAT) recomenda a elaboracéo e adocéo de um
Plano de Acao para a Igualdade de Género e a Diversidade, que delineia
claramente os objetivos da organizacao, incluindo um calendario claro,
recursos dedicados a implementacdo e um quadro soélido de
monitorizacao e avaliacdo, com indicadores especificos que sao revistos
periodicamente.

A lideranca pode também incluir os principios GE&D no documento
estratégico da administracdo e publicar uma declaracdo de lideranca
sobre os objetivos GE&D da administracdo. Pode também considerar
a reducado das lacunas existentes em termos de género e diversidade na
administracao e pode promover um maior equilibrio de género e uma
representacdo e participacdo diversificada a todos os niveis da
administracéo, incluindo a direcéo.

(Referéncia GEOAT: Politicas transversais, Principio-chave 4:
Governacao e Lideranca).

Quadro (Referéncia GEOAT: Por exemplo, Indicador de politicas transversais 2,
regulamentar Principio 1 — Elemento A, Indicador 4, Elemento-chave B Indicador 1-2)

Transparéncia A administracdo deve ter processos transparentes de tomada de decisao
em todas as areas onde as decisdes tenham impacto direto ou indireto
na GE&D.

Todas as pessoas (independentemente da associacao de género) devem
ter igual acesso a informacao, politicas e procedimentos. Varios estudos
mostram que as mulheres de negocios e outros grupos minoritarios tém
mais frequentemente menos acesso a informacdo. Por conseguinte,
€ importante que as Alfandegas tomem medidas pré-ativas para
assegurar o contacto com todos os diferentes grupos da populacéo para
fins de coaching e de mentoring.

Um sistema de reparacao de queixas que trate de questdes relacionadas
com a GE&D e o assédio deve estar disponivel a todos os intervenientes.

(Referéncia GEOAT: Principio 5, Elemento-chave C Relagbes com
0s intervenientes)

Automatizacéao Os sistemas eletrénicos para assegurar um minimo de interacfes face-a-
face sdo completamente neutros e, por isso, ajudam tanto a integridade
como a igualdade de género. O aumento da automatiza¢céo néo sé facilita
o trabalho dos comerciantes (femininos e masculinos) como também pode
ajudar a prevenir o assédio sexual dos comerciantes e a reduzir 0s riscos
de corrupgdo. Assim, ajuda tanto a integridade como a igualdade

de género.
(Referéncia GEOAT: Por exemplo, Principio 5, Elemento-chave A,
Indicador 3)
Reforma e As administrac6es devem ser pro-ativas na promocdo de uma cultura
modernizac&o organizacional mais inclusiva e diversificada que proporcione

oportunidades iguais e justas para todos, garantindo que esta chega
atodos os segmentos da populacdo, salvaguardando e satisfazendo
necessidades especiais.

As administrac6es devem esforcar-se por modernizar as infraestruturas
fisicas das estancias aduaneiras (especialmente as locais/estactes
fronteiricas) de modo a tornar o local de trabalho conveniente e seguro
para todos os colaboradores e comerciantes (especialmente mulheres).
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Para assegurar um equilibrio de género, as administracdes podem
introduzir medidas especiais (por exemplo, quotas) para diferentes
empregos. O setor privado, incluindo comerciantes e despachantes, deve
também ser encorajado a ter uma forca de trabalho equilibrada em termos
de género.

(Politicas transversais GEOAT, todos os indicadores)

Auditoria e O acompanhamento sistematico das queixas feitas através dos
investigagéo mecanismos de dendncia e quaisquer outros meios s80 cruciais numa
administragdo com integridade.

Os dados desagregados por género sdo uma forma de analisar quem
denuncia comportamentos corruptos, quem esta por detras de tais
comportamentos, em que contexto e se foram tomadas as medidas
adequadas.

(Referéncia GEOAT: Principio 5 — Elemento-chave B — Indicador 1,
Elemento-chave C — Indicador 3).

Cddigo de O codigo de conduta deve também incluir o conceito de GE&D e deve ter
conduta sancoes rigorosas para o0 assédio, etc. As administracfes devem apoiar
isto com politicas antiassédio e antidiscriminagao ou inclui-las no plano de
acao global sobre igualdade e diversidade de género.

(Referéncia GEOAT: Politicas transversais — Indicador 2, Capitulo sobre
Discriminacdo Mdltipla/Interseccionalidade)

Gestao de As politicas e procedimentos de RH nem sempre consideram as varias
recursos dimensdes da GE&D. Deve ser proibida a discriminagédo na contratacgéo,
humanos promocao, salario, beneficios, despedimento por motivos disciplinares

e reducdo/suspensdo temporaria do contrato de trabalho (layoff).
A administracdo deve adotar politicas escritas de RH que abordem
a colocacdo, transferéncia, despedimento, disciplina, dispensa
e mecanismos de queixas para assegurar que todos tenham
oportunidades iguais e que tenham em consideracdo as necessidades
e circunstancias de todos os colaboradores.

Deve ser oferecida igualdade de oportunidades no que diz respeito ao
desenvolvimento de carreira e formagao.

Os cursos de formacdo sdo muitas vezes a melhor forma de sensibilizar
as pessoas para as questdes emergentes e importantes. A administracao
deve organizar cursos de formacgéao regulares para incorporar os valores
da GE&D na administracdo. O curso de e-learning da OMA sobre
igualdade de género pode ser uma forma boa e facil de aumentar
a sensibilizacéo para a questéo.

As administracGes podem criar politicas que influenciam o emprego feminino
ou a taxa de regresso ao trabalho, tais como oferecer oportunidades de
licencas especiais pagas durante a gravidez e imediatamente apés o parto,
ou cuidados diurnos para criancas pequenas.

(Referéncia GEOAT: Principio 1 — Elemento-chave A, B, C, Principio 2 —
Elemento-chave A, B, C, Principio 3)
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Moral e cultura | A cultura organizacional de uma administracéo determina o valor que ela
organizacional atribui a GE&D. A ideia principal é incorporar os principios da GE&D nos
valores centrais da administragdo e transformar a cultura organizacional.
Se o respeito e a igualdade de oportunidades para a GE&D fizer parte dos
valores fundamentais de wuma administracdo, isso melhoraria
automaticamente a moral da forca de trabalho. O mesmo pode ser
ensinado através de cursos de formagéo e programas de sensibilizacao.
A administracdo deve assegurar que os temas da igualdade e diversidade
sejam regularmente discutidos e abordados no seio da Administracdo
Aduaneira (por exemplo, através de um comité, ou de um grupo de
trabalho especifico).

A unidade deve organizar cursos de formacgao regulares para incorporar
os valores da GE&D na administracado. O curso de e-learning da OMA
sobre igualdade de género pode ser uma forma boa e facil de aumentar
a sensibilizacdo para a questéo.

Recomenda-se também que a igualdade e diversidade de género seja
incluida na estratégia global de comunicacdo da administracdo para
assegurar a capacidade de resposta e inclusdo de género em toda
a comunicacdo, bem como a consisténcia e sustentabilidade na forma
como a organizacéo chega a diferentes segmentos da populacéo.

(Referéncia GEOAT: Politicas transversais.

Relacdo com E importante para uma administracdo avaliar a sua relagdo com o setor
o Setor Privado | privado no contexto da GE&D.

Alguns intervenientes, por exemplo PME, mulheres de negdcios, minorias,
pessoas com deficiéncia, etc., podem enfrentar desafios que precisam de
ser enfrentados. Por conseguinte, é importante que as Alfandegas
mantenham um didlogo continuo e construtivo com todos os
intervenientes, para consultar e abordar as necessidades particulares dos
diferentes segmentos da populacao. Os desafios especificos podem estar
relacionados com a falta de informacéo, seguranca e/ou assédio, por
exemplo, o que pode exigir esforcos pro-ativos, incluindo cursos de
formacgéo especificos.

(Referéncia GEOAT: Capitulo 5 Administracdo Aduaneira e Relacdes com
0s intervenientes)
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. PLANO DE ACAO PARA A INTEGRIDADE

Desenvolver o plano de acéo para a integridade

Apés a concluséo da avaliacdo da integridade, terdo sido identificadas varias areas estratégicas que
requerem intervencdo. Estas devem ser priorizadas e um plano de acao para a integridade deve entédo
ser desenvolvido. O plano de acdo deve ser detalhado, indicando as acdes-chave (atividades), os
recursos necessarios, os calendarios especificos e o pessoal responsavel designado.

Idealmente, a administracdo deveria incorporar o plano de agédo para a integridade em planos
operacionais e estratégicos mais amplos. Isto assegurard que 0s recursos sejam atribuidos para
asua implementacdo bem sucedida e que seja contratado pessoal com as competéncias
necessarias de gestdo de projetos e de gestdo de mudancgas. Uma vez que todas as administracdes
tém recursos limitados na abordagem dos riscos identificados, o plano de acédo deve ser realista
e deve ser dada atencdo a priorizacao das agfes. O processo de desenvolvimento do plano de
acao é descrito em pormenor abaixo (ver Figura 12).

Recomenda-se que o processo de planificacdo da acdo seja conduzido pelo mesmo grupo de
trabalho criado para conduzir a avaliacdo da integridade. Podem ser atribuidos membros e grupos
adicionais a serem consultados com base na necessidade individual da administragéo.

Figura 12. Etapas do plano de a¢do para a integridade

Alinhar as :

o Estabelecimento S
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periodo de
implementagdo

de prioridades

12 Etapa: estabelecimento de prioridades

A primeira parte deste processo envolve a priorizacdo das atividades que foram identificadas
durante o processo de avaliacdo. Se apenas algumas atividades fossem identificadas, e os recursos
necessarios para abordar cada atividade fossem modestos, a priorizacdo poderia ndo ser
necessaria, mas normalmente nao é esse o caso.

Apos ter sido preparada uma lista realista de atividades, a prioridade de cada atividade deve ser
avaliada em relagéo a um conjunto de critérios estabelecidos.

Os critérios utilizados para determinar o nivel de prioridade devem incluir (mas n&o
necessariamente limitados a):

1. importancia;

2. urgéncia;

3. consequéncia do fracasso;

4. probabilidade de obter o compromisso dos executivos e colaboradores;
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impacto;

obrigacBes nacionais/internacionais;
facilidade de implementacéao;

custo.

©oNo O

Nesta fase, o grupo de trabalho deve desenvolver estimativas de prioridade para cada atividade
utilizando os critérios acima enumerados, tendo em conta a informacao disponivel. Avaliar prioridades

com um numero limitado de palavras descritivas (por exemplo, “baixo”, “médio”, ou “alto”) é preferivel
a estimativas numéricas para evitar confusdo ou excesso de confianca na sua exatidao®®.

22 Etapa: alinhar as atividades priorizadas com os objetivos estratégicos

A etapa seguinte do processo € o alinhamento das atividades priorizadas com o0s objetivos
estratégicos da administracdo estabelecidos no plano estratégico, prioridades estratégicas, etc.
Durante o processo de avaliagdo, o grupo de trabalho tera recolhido informacdes sobre 0s sistemas,
mecanismos e procedimentos existentes no seio da administracdo. O grupo de trabalho deve
identificar as causas de fraquezas particulares para determinar que acdes sao suscetiveis de
provocar as mudancas previstas, para alcancar os resultados desejados e contribuir para
0S objetivos estratégicos da administragéao.

As mudancas de comportamento, resultado e processo devem ser mensuraveis para mostrar que
a mudanca ocorreu. Além disso, devem ser estabelecidos objetivos especificos para descrever
0 que deve ter lugar e até quando. Os objetivos devem aderir a principios como os critérios
SMART - devem ser e Specificos, Mensuraveis, Alcancaveis, Relevantes e Limitados no Tempo,
por exemplo, “100% do pessoal terd frequentado formacao sobre ética e boa governacdo até ao
final de 2022”.

32 Etapa: determinacé&o de indicadores-chae de desempenho

A capacidade de qualquer avaliagdo para orientar a politica depende do nivel de confianca na
metodologia e nos dados da avaliacdo. Os critérios utilizados para selecionar os indicadores-chave
de desempenho (KPI) determinardo se os indicadores sao relevantes, fiaveis e em conformidade
com padrdes de qualidade bem estabelecidos.

A titulo de exemplo, pode ser feita referéncia aos critérios dos KPI acordados nas margens do Grupo
de Trabalho sobre Medicdo de Desempenho (WGPM) para o futuro Mecanismo de Medi¢do de
Desempenho da OMA (PMM):

- relevantes aos objetivos e prioridades das Alfandegas, de modo a que as alteracbes ao
longo do tempo na pontuacdo KPI reflitam as mudancas reais nas praticas politicas
regulamentares;

- Uteis para a elaboracdao de politicas, ou seja, centrados no utilizador, com dados “aptos a
serem utilizados”. O contributo dos utilizadores € essencial para qualquer avaliacdo da
qualidade dos dados®’;

- oportunos, para acompanharem o progresso e contribuirem para a tomada de decisdes;

- equilibrados, cobrindo todas as dimens®@es significativas e possivelmente multiplas fontes

de verificagdo, como forma de triangulacéo de dados e melhoria da medicao®®;

% (UNODC, 2020b, p. 21)

57 (Quadro de qualidade e diretrizes para as atividades estatisticas da OCDE, 2012).

% Por exemplo, uma comparacio de estatisticas de inquéritos de vitimizagdo com dados administrativos sobre crime pode néo sé
conduzir a uma melhor compreenséo e validagao dos préprios dados, mas também contribuir para uma maior harmonizagéo conceptual
entre ambas as fontes. Manual da Comissdo Estatistica da ONU sobre Estatisticas de Governacédo (Projeto para Consulta Global,
dezembro de 2019).
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- com uma boa relagdo custo-eficécia, equilibrando os beneficios da informagdo com os
custos da recolha de dados, assegurando que os dados de desempenho para os indicadores
possam ser obtidos e acessiveis por cada administracéo®® ©°;

- atribuiveis, passiveis de ser influenciados pelas a¢cdes de uma unidade identificavel que
deve ser responsavel por eles;

- claros, com uma definicdo inequivoca,;

- coerentes no ambito do conjunto de dados, entre conjuntos de dados, ao longo do tempo,
e entre paises, para que os dados elementares sejam baseados em conceitos, definicbes
e classificacbes compativeis e possam ser significativamente combinados e comparados
ao longo do tempo e quaisquer diferencas possam ser explicadas;

- desagregados (por exemplo, por componentes individuais tais como género, tipo
de receitas, etc.);

- precisos e fidveis, produzindo resultados consistentes ao longo do tempo com multiplas
aplicacbes da ferramenta de medicdo, refletindo o conceito subjacente a ser estimado
(validade), e verificaveis independentemente, de modo a se obterem resultados de avaliacao
crediveis.

Além disso, para facilitar a selecdo dos KPI, deve ser utilizada uma folha de metadados KPI para
0s selecionar e documentar. A este respeito, pode também ser feita referéncia a Folha de
Metadados de KPI aprovada pelo WGPM para facilitar o processo de selecéo e elaboragéo dos KPI
para o PMM da OMA. A Folha de Metadados KPI acima mencionada inclui os seguintes campos
a serem preenchidos:

a) Nome do indicador

- Titulo do indicador

b) Descricéo do indicador

- A fim de evitar ambiguidades, como pode descrever
em pormenor o indicador?

c) Dimensdo de desempenho relacionada

- Resultado esperado relevante que o indicador se destina a medir

d) Método de célculo

- Em caso de indicador quantitativo, como é calculado? Qual
é a formula/escala e a unidade de medida?

e) Justificacdo (relevancia)

- Em que medida é que os dados satisfazem a procura
de informag&o?

f) Ligacé&o a outros indicadores

- Quais séo as ligacdes entre este indicador e outros?

59 Sempre que possivel e apropriado, a recolha de dados deve basear-se em sistemas e fontes existentes em vez de estabelecer novos
sistemas, a fim de apoiar objetivos de reforco institucional, evitar a criagéo de sistemas de informagéo paralelos e minimizar custos
adicionais.

% Ainformag&o sobre requisitos de dados novos (ou revistos) esperados deve ser partilhada por toda a organizag&o, minimizando o risco
de duplicagdo de esforgos e desperdicio de recursos. Ao determinar os requisitos de dados, séo consideradas as contrapartidas entre
contelido, cobertura, frequéncia, exatiddo, atualidade, custos e encargos do fornecedor. Quadro de qualidade e diretrizes para as
atividades estatisticas da OCDE, 2012.
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g) Tipo deindicador (ndo obrigatério)

(Note-se que um indicador pode ser abrangido por mais do que uma tipologia — Anexo 10)

Indicadores compostos, Indicadores estruturais, Indicadores de
processo, Indicadores de resultados, Indicadores de eficacia,
Indicadores de eficiéncia, Indicadores objetivos, Indicadores
subjetivos, Indicadores  quantitativos, Indicadores  de
conformidade/ implementacgéao, Indicadores principais,
Indicadores de atraso

h) Fonte de verificagdo (SoV)

- Onde e como pode a informacdo sobre o indicador pode ser
obtida (fonte de dados)

- Qualquer eventual dificuldade na recolha de dados

- Por exemplo, a partir de registos administrativos, estudos
especiais, inquéritos por amostragem, observacéo, etc.) e/ou da
fonte documentada disponivel (por exemplo, relatérios
de progresso, contas de projetos, estatisticas oficiais, etc.).

- As fontes de dados para os indicadores podem ser primarias ou
secundarias: os dados primarios sdo recolhidos diretamente
pelo projeto (geralmente o parceiro de implementacédo) e podem
incluir dados administrativos, orcamentais ou de pessoal;
inquéritos; entrevistas; e observacdo direta. Os dados
secundarios ja foram recolhidos fora do projeto e estdo
facilmente disponiveis a partir de outras fontes. Exemplos de
dados secundarios incluem relatérios governamentais ou
estatisticas  existentes  recolhidas por organizacdes
internacionais.

i) Referéncias a bases de dados e metadados existentes (ndo obrigatérias)

- Bases de dados e metadados internos/externos

j) Periodicidade (ndo obrigatoria)

- Quando/ quao regularmente sera medido (por exemplo,
mensalmente, trimestralmente, anualmente, etc.).

k) Desagregacao

- Se aplicavel (por exemplo, por género)

) Valor-alvo ® (ndo obrigatério)

- Dados por padrdes/parametros de referéncia

- Os objetivos ajudam a definir, em termos especificos
e mensuraveis, os resultados desejados.

m) Exemplo de pais (n&o obrigatoério)

- Indicador semelhante utilizado pelo Membro

1 Devem ser incorporados numa declaragéo de visdo para contribuir para um objetivo “SMART”. Cada objetivo pode ser ligado a multiplos
alvos e cada alvo pode ser ligado a varios KPI.
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n) Politica de divulgacao

- Preferéncias de responsabilidade para utilizadores restritos/
dominio publico

A utilizac@o prevista e a divulgacé@o dos resultados: Nivel Pais
ou Unido/ Nivel OMA/ Nivel Publico

- Onde é que a informacdo derivada do processo de medicédo
utilizando estes indicadores pode aparecer/ ser comunicada

- Possibilidade de divulgar dados detalhados ou apenas
agregados (especificar critérios de agregacgdo, por exemplo,
namero minimo de paises, etc.)

0) Outras consideracdes (por exemplo, limitacdes) (ndo obrigatorias)

- Indicador proposto como um substituto na auséncia de medi¢des alternativas
viaveis, etc.

- Quais sdo as restricbes legais relativas a recolha, aquisicdo e utilizacdo
de dados?

- Em que medida é que as fontes de dados atuais satisfazem o0s requisitos
dos utilizadores?

Os KPI constituem uma parte importante do plano de acdo para a integridade, ajudando
a concentrar-se na realizagédo dos resultados imediatos ou intermédios preferiveis da evolu¢ao da
integridade.

Um exemplo detalhado do processo de elaboracdo de um indicador relacionado com a integridade
através de um modelo completo que captura todos os campos acima referidos foi elaborado pelos
Membros durante o Workshop Regional Virtual da OMA sobre Medicdo do Desempenho
Organizacional para a Regido da OMA Europa (28 de setembro — 1 de outubro, 2020). Este modelo
€ apresentado no Anexo 11. O indicador serve para medir o resultado esperado “nivel avancado de
integridade” atualmente a ser avaliado para inclusdo no futuro Mecanismo de Medicdo do
Desempenho (PMM) da OMA.

42 Etapa: identificac&do e consulta dos intervenientes

E importante assegurar que o processo esteja aberto ao escrutinio externo através de consultas
com os intervenientes externos a administragéo, tais como representantes do setor privado que
trabalham em estreita colaboragcdo com a administracdo e possuem a informacao relevante.

O empenho e a confianca de todos os intervenientes, criando copropriedade e gerando apoio
a implementagao no inicio do processo através de um bom e eficaz mecanismo de comunicacao,
contribuird para o sucesso global. Ha necessidade de um mecanismo eficaz de envolvimento com
todas as partes relacionadas e integracdo das suas perspetivas e esforcos nos processos de
planeamento e implementacdo da acao. A identificacdo dos intervenientes e do seu papel
¢é fundamental. E importante que os intervenientes participem na identificacdo do problema,
encontrando objetivos comuns e potenciais beneficios e, por conseguinte, desenvolvendo um
sentido de propriedade e identidade com o programa. A identificacdo e envolvimento dos
intervenientes pode nao ser facil; isto dependera do contexto da administracéo.
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52 Etapa: definicdo dos recursos e do periodo de implementacgéo

O grupo de trabalho deve elaborar os recursos necessarios para a implementacdo do plano de
acdo. O plano deve incluir informacdes sobre os recursos financeiros e humanos necessarios
e prazos especificos para a implementacdo bem-sucedida de acgdes-chave. E importante que
0 plano de acéo seja incorporado nos planos operacionais e estratégicos da administracdo, para
assegurar que todas as necessidades de recursos sejam compreendidas e comprometidas.

62 Etapa: adocéo do plano

Antes da adoc¢édo formal do plano de acdo, ha que estabelecer as ligagbes entre o plano de acdo
e a estratégia nacional anticorrupcdo. Isto assegurara o alinhamento do programa de
desenvolvimento da integridade da administragdo com a estratégia nacional. Para além dos quadros
superiores e do chefe da administracdo, é importante obter a aprovacéo do plano por parte de altos
colaboradores do governo (ministro, primeiro-ministro, etc.). O compromisso do mais alto nivel
garantira a continuidade da implementacdo. Uma vez adotado o plano, as responsabilidades devem
ser formalmente atribuidas ao pessoal relevante. O plano deve ser detalhado, com prazos
especificos que atribuam a responsabilidade de implementar com éxito acdes-chave ao pessoal
nomeado e deve ser incorporado nos planos operacionais e estratégicos da administracao.
O sucesso da implementacdo dependerd do empenho da administragdo e do grupo de trabalho
estabelecido para liderar o programa. O Anexo 9 da um exemplo de um plano de acao.
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IV. IMPLEMENTACAO DO PLANO DE ACAO PARA A INTEGRIDADE

Uma vez desenvolvido e aprovado o plano de acdo para a integridade, o trabalho deve comecar
a ser implementado. Uma implementagdo bem-sucedida € o objetivo final de qualquer iniciativa de
integridade e determinara a eficacia de quaisquer iniciativas.

1. Principios de implementacéo relacionados com a integridade
para alcancar resultados

E importante que a organizacdo adira aos principios que apoiam a implementacdo efetiva das

atividades contidas no plano de acdo. Estes principios e 0s seus elementos-chave sdo descritos em

pormenor abaixo e fornecem orientacdes as administracfes sobre como gerir 0 processo
de implementacédo do plano de acéo e alcancar resultados eficazes (ver Figura 13).

Figura 13. Principios de implementacdo do plano de acdo para a integridade com vista a alcancar

resultados
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1.° Principio — Lideranca e coordenacao eficaz

Uma estratégia de integridade eficaz requer um elevado nivel de compromisso por parte dos
guadros superiores. O reconhecimento e a apropriacao pela direcdo devem ser exibidos através de
uma acao continua A dire¢do deve tomar posse da iniciativa de integridade e adotar mecanismos
de coordenacéao eficazes®?.

Estabelecer um comité diretor

Recomenda-se que o grupo de trabalho que esteve envolvido nos processos de avaliacao e plano
de agéo continue a trabalhar como um comité diretor para monitorizar e avaliar a implementacéo do
plano de ac&o. E igualmente importante que o comité diretor tenha um mandato de funcionamento
adequado e claro e que obtenha a aprovagdo e 0 apoio necessarios dos quadros superiores.
O comité pode ser chefiado por um membro da direcdo executiva para assegurar 0 COmpromisso
da direcdo com o plano e uma comunicacdo adequada. O comité diretor assegura que o trabalho
realizado para implementar o plano seja objetivo. Reline-se normalmente numa base trimestral,
semestral ou anual. A criagdo de um comité diretor ajudard a assegurar que O Processo
de implementacdo nao seja sufocado por mecanismos burocraticos ineficientes, tornando-se
apenas mais um plano a ser eventualmente executado pela administragao.

Atribuir um coordenador

O trabalho do comité diretor, composto por representantes de diferentes areas operacionais, deve
ser apoiado pelo pessoal permanente. E atribuida uma divisdo estrutural (ou varias divisdes) para
coordenar e monitorizar a implementagdo do plano. Esta divisdo faz parte da administracdo
responsavel pelas estratégias de desenvolvimento da integridade e pelo trabalho anticorrupgéo
e por assegurar o cumprimento das normas éticas na administracao.

Atribuigdes estruturais e individuais

As divisbes estruturais relevantes da Administracdo Aduaneira sdo também nomeadas. Cada
divisdo estrutural sera responsavel pela implementacéo de atividades e indicadores concretos no
plano. Cada atividade do plano, e cada indicador, deve ser atribuido ndo sé a uma divisao estrutural,
mas também a um colaborador especifico (executante). As administracdes podem utilizar diferentes
mecanismos para atribuir responsabilidades, incluindo a adocéo de fichas de trabalho, fichas de
tarefas e perfis de tarefas (ver Figura 14). A aplicacdo de software de gestdo de tarefas como
ferramenta facilitadora da implementacdo pode aumentar a transparéncia e 0s mecanismos de
responsabilizacdo — todo o trabalho pode ser automatizado e um sistema de alerta pode ser utilizado
para manter todos no bom caminho.

Apoio e formacao aos utilizadores finais

O processo de atribuicdo de responsabilidades € algo sensivel, uma vez que a atribuicdo de
responsabilidades implica consequéncias se os indicadores ndo forem cumpridos dentro dos prazos
estabelecidos, e também impde trabalho adicional aos colaboradores; os colaboradores podem néo
ter estado envolvidos neste tipo de trabalho desde o inicio. E por isso que é fundamental envolver
as pessoas “certas” desde o inicio.

82 (UNDP, 2015)
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Nem sempre é possivel envolver os membros da equipa que desenvolveram o plano, ou esses
membros do pessoal simplesmente ndo podem cobrir fisicamente todo o espectro de atividades
necessarias para implementar o plano. Normalmente, um grupo de trabalho sobre avaliacdo da
integridade e planeamento de agbBes envolve um numero limitado de colaboradores que
representam toda uma area de trabalho (por exemplo, gestdo de riscos ou procedimentos
aduaneiros). Quando se trata de implementacdo, a responsabilidade por atividades e itens
especificos do plano deve ser partilhada com uma equipa maior.

E muito importante que os coordenadores deem apoio constante aos colaboradores aos quais
€ atribuida a responsabilidade pela implementacao do plano, para assegurar abordagens uniformes
sobre a implementacao, elaboracdo de relatérios, monitorizagdo e avaliagdo, bem como para
conduzir uma formacgédo adequada a fim de garantir que os utilizadores finais compreendem
a necessidade, e a forma, da mudanca durante a fase de implementacéo.

Figura 14. Ficha de trabalho modelo (Administracao Nacional de Impostos e Alfandegas da Hungria)

Nome da administragédo publica: ‘

A gque ano se refere o plano de acao?

Numero de atividade no ambito do plano de ac&o:

Titulo da medida:

Numero de identificacdo da tarefa no ambito do plano de
trabalho institucional:

Origem da tarefa (disposicéao legal, instrucao ad hoc, outra):

O resultado planeado da tarefa:

Que objetivo institucional é que o resultado serve?

Pessoa responséavel dentro da organizagao:

Numero de trabalhadores envolvidos na implementacao:

Contribuinte externo/organiza¢ao/co-ministério:

Data limite:

Custo de execucéo da tarefa:

Origem do custo:

Data da revisao:

Outros (observacao):

Explicagéo do conteido da medida:

Em geral, quao complexa, intensiva em recursos e arriscada | ligeiramente — moderadamente —
se espera que seja a implementacao da medida? significativamente

Em que medida se espera que a aplicacdo da medida reforce | ligeiramente — moderadamente —
a integridade da administragdo publica? significativamente
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Estratégia de comunicacao

Para assegurar que os resultados da avaliacdo da integridade e do processo do plano de agéo sejam
devidamente compreendidos e aceites pelo executivo e abragados pela maioria dos colaboradores da
organizacdo, é importante desenvolver uma abordagem pratica de informacdo e comunicacdo. Para
maximo beneficio e sinergias, qualquer estratégia de integridade desenvolvida deve ser sincronizada
com outros planos nacionais ou regionais. A estratégia de comunicacdo deve conter comunicacao
interna (para/entre colaboradores) e comunicacdo externa (para intervenientes externos).

Uma vez aprovado, recomenda-se que o plano de acéo seja publicado. A publicacdo do plano de
acao ilustra o elevado nivel de empenho da administragdo em medidas de transparéncia em relagédo
a luta contra a corrupcao e permitira aos intervenientes externos acompanhar o progresso da sua
implementacdo. Naturalmente, algumas partes do plano que requerem confidencialidade
(por exemplo, seccdes sensiveis relacionadas com a aplicacao da lei e dados sigilosos) ndo devem
ser publicadas®.

A estratégia de comunicagdo deve basear-se numa série de principios-chave. Estes incluem
a necessidade de:

envolver as pessoas em causa na implementacéo do plano de acao;

assegurar a coordenacdo com o plano de formacao dos colaboradores;

obter apoio politico e mediatico;

assegurar o apoio e envolvimento do setor privado;

promover os beneficios reais de um regime de integridade melhorado a todos os colaboradores
e intervenientes;

mostrar 0 compromisso dos quadros superiores com o plano;

assegurar que todos os participantes identificados sao relevantes para o processo e planear
um papel ativo na implementacdo do plano de acéo, de acordo com as suas respetivas
responsabilidades;

e identificar um ou dois individuos dentro da administracao para conduzir a mudanca.

Assegurar a continuidade

O empenho ao “Mais Alto Nivel” no plano de acao e na estratégia anticorrupgao é essencial, mesmo
para além do nivel da equipa de altos colaboradores das Alfandegas. Ao planear estratégias
anticorrupcdo com uma Administracdo Aduaneira, é importante (ndo sé para o pessoal das
Alfandegas, mas também para os doadores e outros intervenientes envolvidos nas estratégias de
desenvolvimento anticorrup¢ao e de integridade) garantir que uma mudanca da equipa de altos
colaboradores das Alfandegas nao afetara as estratégias ja planeadas, ou aquelas que ja foram
lancadas.

A continuidade pode ser assegurada, por exemplo, tornando a estratégia de integridade aduaneira
e 0 seu plano de acéo parte de um plano nacional anticorrup¢cédo mais vasto. Pode ser subscrito ou
aprovado pelas autoridades superiores diretamente responsaveis pelas Alfandegas (por exemplo,
o Diretor-Geral das Alfandegas, o Ministro das Finangas, o Gabinete do Primeiro-Ministro).

Motivar a implementacao

Os mecanismos de motivacdo e incentivo devem ser constantemente concebidos para apoiar
a implementacao efetiva do plano de acdo. Os coordenadores devem monitorizar a eficacia e os
resultados da implementacdo. Podem encorajar a implementagdo continua, fornecendo
recomendacdes a um comité diretor e a membros da equipa de altos colaboradores para
recompensas monetarias e nao monetarias as divisbes, regides, gabinetes aduaneiros
e colaboradores que obtenham resultados de implementacao excecionais.

83 (UNODC, 2020b, pp. 28-29)
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Ao mesmo tempo, deve ser feita referéncia a responsabilizacdo, (por exemplo, atrasos,
incumprimento dos objetivos) e estes devem ser revistos pelo painel disciplinar.

Principio 2 — Agao Coletiva

O principio da acao coletiva € muito comum em varios processos de gestdo publica e empresarial.
O processo de implementacdo de uma estratégia anticorrupcdo também beneficia
significativamente deste principio. Os seguintes componentes da acgdo coletiva apoiam
a implementacéo efetiva do plano.

Identificacdo dos intervenientes

O primeiro passo para qualquer organizagao € reconhecer a existéncia de varios intervenientes com
interesses individuais, mas também com o objetivo geral de eliminar a corrupcdo e reforcar
a integridade. Tal como acima referido, os intervenientes externos devem ser ativamente
consultados e envolvidos ndo sé no desenvolvimento do plano de acdo para a integridade, mas
também na fase de implementagéo.

Quadro regulamentar para a cooperacédo

A assinatura de um memorando de entendimento (MdE) relacionado com a integridade ou atos
juridicos conjuntos com intervenientes externos seria uma vantagem e constituiria uma base para
a cooperagdo. O desenvolvimento de um pacto de integridade e de programas de trabalho para
impor a implementacao coletiva reforcara a contribuicdo para a implementacéo do plano de acao.

Compreenséo de objetivos e fungcbes comuns

Para assegurar uma acao coletiva, € necessario estabelecer um objetivo, conteddo, papéis,
responsabilidades e prazos que sejam claros para todos os intervenientes durante a fase de
implementacdo. Todos os intervenientes devem ser encorajados a desempenhar o seu papel na
execucéo das tarefas definidas no plano de acéo.

Garantir o consenso

E de igual importancia assegurar o consenso de todas as partes envolvidas na implementac&o
coletiva. Qualquer desacordo ou opinido diferente sobre a acdo a ser tomada deve ser discutido
e qualquer afinacdo efetuada antes da implementacéo.

Consulta e troca de informacé&o continua

A consulta e a troca de informacdes entre as Alfandegas e 0s seus intervenientes com intuito de
alcancar os objetivos devem ser mantidas de forma continua. Para uma agéo coletiva bem sucedida,
€ essencial ter o compromisso e a confianga de todos os intervenientes, sensibilizar para os
beneficios, fomentar copropriedade e gerar apoio para a implementacdo no inicio do processo
através de mecanismos de comunicacdo bons e eficazes. O estabelecimento de um mecanismo de
recolha de feedback dos intervenientes internos e externos envolvidos na implementacéo ao longo
do processo seria um meio eficaz de assegurar o apoio continuo de todos os envolvidos.
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Coeréncia com a estratégia nacional anticorrupcao

As estratégias e planos aduaneiros anticorrupcdo ndo devem ser planeados e implementados em
silos. Estas estratégias devem ser sempre concebidas de uma forma holistica. Isto sera consistente
com a vontade politica e facilitara o apoio publico.

Principio 3 — Sinergias com iniciativas paralelas de integridade

A sinergia é um principio fundamental na conducdo de qualquer agédo, em particular no que diz
respeito a integridade. O trabalho anticorrup¢éo e os programas de integridade séo realizados por
todas as partes interessadas num ou noutro ponto — outras agéncias governamentais na fronteira
(por exemplo, servigos fronteirigos, servigos de controlo fitossanitario e veterinério, autoridades de
controlo dos transportes, etc.), organizacfes internacionais e parceiros de desenvolvimento, e ONG.
E importante assegurar a coesdo, interligacdo e solidariedade entre programas e iniciativas
paralelas para evitar a dispersédo de recursos e alcancar os resultados desejados, mutuamente
aceitaveis e mutuamente acordados. A sinergia deve ser tida em conta, pois permite que varias
iniciativas atuem em conjunto (conjuntamente) e trabalhem de forma coordenada e sincronizada,
num quadro de coesdo entre os intervenientes e, através de um trabalho saudavel e dinamico,
criando um efeito global com valor acrescentado.

Por exemplo, se ndo houver sinergia ou abordagens comuns mutuamente acordadas no
desenvolvimento de infraestruturas de Tl, as agéncias governamentais podem ir demasiado longe
em direcOes diferentes, o que atrasaré o acordo sobre um entendimento comum e sistemas comuns,
e irA manté-las unidas para criar um ambiente de janela Unica para operacfes de exportacéo-
importagao®.

Identificacdo de iniciativas paralelas

As iniciativas de integridade paralelas devem ser identificadas e avaliadas com antecedéncia. As
acOes devem ser alinhadas com iniciativas paralelas para assegurar uma aplicacédo consistente e
resultados desejaveis. A sinergia pode ser conseguida entre iniciativas sucessivas que se
desenvolvem umas sobre as outras, ou iniciativas paralelas que se complementam umas as outras.
Seja como for, a determinacdo de todas as iniciativas paralelas e o planeamento conjunto séo
essenciais.

Quadro de cooperacao

Para conseguir sinergias entre as iniciativas empreendidas por diferentes organizacoes, pode ser
assinado um memorando de entendimento, um programa de parceria ou um acordo (o que funcionar
melhor) para regular as condicdes dessa sinergia.

Apresentacdo conjunta do plano

Recomenda-se a apresentacdo conjunta para evitar duplicacdo, otimizar os recursos disponiveis,
facilitar a partilha de experiéncias e conhecimentos, e melhorar o efeito sinergético. As iniciativas
nao devem contradizer-se, mas sim complementar-se umas as outras.

84 (WCO, 2014b)
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Canal de comunicacéo eficaz

Para garantir o reconhecimento e o acordo de todos, deve ser estabelecido um canal de troca de
informacfes e de comunicagdo eficaz para a entrega de diretivas e a recolha de feedback.
Recomenda-se a criagdo de pontos de contacto regulares para assegurar uma comunicagao
ininterrupta entre os diferentes programas. E essencial partilhar informacéo, dados e estatisticas
(dentro dos limites dos requisitos locais de privacidade), apresentar e disponibilizar materiais
e estratégias educacionais, e participar em e organizar projetos e grupos de trabalho conjuntos com
intervenientes externos, incluindo com instituicdes cientificas e culturais, para melhorar esse efeito
sinergético.

Consenso e confiangca matua

Todas as acdes empreendidas neste campo devem ser realizadas em consenso, com um dialogo
regular e aberto e demonstrando confianga matua, e com uma aceitacdo e empenho nas iniciativas
de cada um.

Sinergia interna

Embora os elementos acima mencionados sejam sobretudo relevantes e relacionados com
a sinergia com iniciativas paralelas de integridade de intervenientes externos, a sinergia interna
€ também um elemento essencial na implementacdo de um plano de acédo para a integridade. Em
geral, espera-se que todas as unidades de uma Administracdo Aduaneira atuem de acordo com o0s
valores centrais estabelecidos no plano de acao, e para tarefas especificas (por exemplo, educacao,
auditorias de seguranca), e para as unidades responsaveis pela implementacéo de atividades que
envolvam esforgos coletivos (seguranca, formacao, TI, etc.), a expectativa é que trabalhem em
conjunto e partilhem informac@es umas com as outras de forma coerente.

Principio 4 — Medicdo do desempenho

A medicdo do desempenho é uma pratica necessaria que esta subjacente a todas as
Administracdes Aduaneiras e é de particular importancia para a fase de implementacao de um plano
de acdo para a integridade. O termo “medicdo do desempenho” refere-se normalmente a recolha
continua de dados de areas funcionais especificas. A medicdo do desempenho diz respeito a
monitorizacdo e comunicagao continuas do progresso de uma Administragdo Aduaneira no sentido
de alcancar os seus objetivos organizacionais em relacdo a integridade. E constituido por um
sistema interno que recolhe, colige e informa sobre fluxos de trabalho, realizacbes e resultados®®.

O objetivo da medicdo do desempenho é ajudar a tomar decisdes e a compreender 0S progressos
no sentido de alcancar os resultados, a nivel estratégico e operacional, refletidos nos respetivos
planos de agcdo. A medicdo do desempenho também estabelece o contexto para a revisdo dos
respetivos planos de reformulagé&o e melhoria enquanto se trabalha para a obtencao de quaisquer
resultados esperados gque se revelem desafiantes ou que enfrentem alguma dificuldade. O método
utilizado deve ser objetivo e justo, e pode exigir ajustamentos de tempos a tempos a fim de refletir
com precisdo o desempenho.

Ao discutir a medicdo do desempenho organizacional, recomenda-se que se considere o0 seguinte:

Input refere-se aos recursos necessarios para realizar atividades, produzir resultados
e alcancar resultados;

A atividade diz respeito as ac¢des destinadas a contribuir para a realizagao dos resultados,
ou seja, as acdes empreendidas ou o trabalho realizado através das quais as entradas sdo
mobilizadas para produzir resultados;

8 (WCO, 2012)
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Os resultados dizem respeito a produtos e servicos que séo relevantes para a obtencéo de
resultados. Os resultados podem ser considerados como produtos a curto prazo de atividades
concluidas. Podem ser medidos numa base regular enquanto se considera o que foi entregue dentro
de um prazo e or¢gamento especificos. Os resultados podem ser atribuidos as atividades realizadas;

Os resultados sdo uma mudanca de comportamento especifica que deriva dos resultados
alcancados pelas atividades realizadas. Para ser mais preciso e orientado para o alvo, os resultados
podem ser qualificados como imediatos, intermédios, ou finais:

e Resultados imediatos: uma mudanca de comportamento desejavel que se espera que
ocorra uma vez que a producao tenha sido entregue. Estes séo resultados a curto prazo que
se referem principalmente a mudancas na capacidade, tais como conhecimentos, aptidoes
e capacidades;

¢ Resultados intermediarios: uma mudanca de comportamento desejavel que se espera que
ocorra uma vez que o resultado imediato tenha sido alcancado. Estes s&o resultados
a médio prazo referentes a mudancas de comportamento, pratica e desempenho;

e Resultado final: a mais abrangente mudanca de comportamento a ser alcangcada através
de todos os resultados anteriores. O resultado final € a razdo mais importante para
a mudanca e para garantir a sua sustentabilidade ao longo do tempo.

Dados de base e estabelecimento de parametros de referéncia

Ao desenvolver um sistema de medi¢cdo de desempenho (concec¢dao, politica, procedimentos e apoio
tecnologico), € importante captar informacgéao de base desde o inicio. A informagéo de base ou dados
de base é a recolha inicial de dados que é depois utilizada para comparar os mesmos dados
recolhidos/relatados em anos futuros. Os dados de medicdo do desempenho de base fornecem
a base para avaliar as melhorias (ou alteracdes) ao longo do tempo. Sem dados de base para
estabelecer a situagdo pré-reforma e modernizacdo, é dificil demonstrar ao governo, aos
intervenientes ou aos doadores se € ou ndo possivel demonstrar que se realizaram progressos
ao nivel do “resultado”.

Ao longo do tempo, os dados de base evoluirdo para serem simplesmente uma componente dos
dados histdricos de desempenho que se acumulam. Os relatérios de desempenho sdo utilizados
semanalmente, mensalmente e anualmente para a tomada de decisfes e podem, em Ultima analise,
evoluir para serem utilizados como referéncia. O estabelecimento de parametros (benchmarking)
pode melhorar o desempenho das Alfandegas, identificando as melhores préaticas de outras
administracbes que desempenham atividades semelhantes, tais como o0s tempos de
desalfandegamento ou técnicas eficazes de gestdo de risco. O estabelecimento de parametros
(benchmarking) também pode ser utilizado internamente para comparar quando existem duas ou
mais operacdes portuarias num pais que sao semelhantes em tamanho e realizam atividades
semelhantes. O objetivo do estabelecimento de parametros (benchmarking) é encontrar exemplos
de desempenho superior e compreender 0s processos e praticas que impulsionam esse
desempenho. As empresas melhoram entdo o seu desempenho através da personalizagédo
e incorporacao destas melhores praticas nas suas proprias operacdes®®.

A maioria das Administracbes Aduaneiras mede o desempenho em termos de eficicia e eficiéncia.
Eficacia refere-se a medida em que a organizacao esté a alcancar os resultados e a cumprir 0s
seus objetivos estratégicos. Eficiéncia refere-se a relacdo entre os resultados relevantes e as
entradas relevantes e pode incluir custos, etapas de um processo ou tempo.

% |bid, p. 3.
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Analise de dados

Combater a corrupcdo e implementar um plano de acéo para a integridade ndo € uma tarefa facil.
Contudo, a andlise de dados pode contribuir para a implementacao eficaz do plano e apoiar a medigédo
do desempenho organizacional, oferecendo novas oportunidades para detetar e medir a fraude,
fornecendo recomendacdes de medidas de prevencao e introduzindo medidas corretivas ao plano®’.

A analise de dados ajuda as Alfandegas a compreender, em relacéo a fraude e corrupcao, o que
aconteceu, ou 0 que esta a acontecer, e porqué. Para além de responder a questdes descritivas ou
de diagndstico, a analise de dados utiliza dados para prever resultados ou tendéncias, e assim
antecipar os riscos emergentes de corrupcao e fraude®®.

A analise de dados pode ser utilizada, por exemplo, para avaliar uma série de diferentes fontes de
informacéo, a fim de identificar tendéncias e padrées nas provas recolhidas durante uma investigagéo
relacionada com a integridade, e assim identificar casos que se desviam da norma. Pode servir como
instrumento para os auditores investigarem transacées em aquisic6es® e modelos de pagamento,
verificarem anomalias e identificarem e prevenirem fraudes e corrupgao’®. A analise de dados também
pode ajudar as Alfandegas a identificar contratos ou organizacdes que requerem uma auditoria
aprofundada, ou solicitar niveis mais elevados de relatorios.

Os servigos aduaneiros podem também utilizar a analise de dados e a aprendizagem de maquinas
para avancar na identificacdo e exame dos riscos de corrupgdo, a fim de informar as acfes de
mitigacao e reduzir a vulnerabilidade a fraude e corrupcao. A analise de dados também pode ser
atil na identificacdo de padrfes de contratacdo de patrocinio ou na detecdo de irregularidades,
conflitos de interesse e outros sinais de comportamento corrupto.

Apesar do imenso potencial da analise de dados, as Administracdes Aduaneiras precisam de
ultrapassar alguns grandes desafios para beneficiarem plenamente das oportunidades que esta
oferece. Estes podem incluir qualidade de dados, acesso e disponibilidade, e partilha de dados,
bem como recursos e competéncias limitadas para a utilizagéo eficaz da analise de dados.

O investimento na qualidade dos dados € crucial para qualquer projeto analitico’:. As mais recentes
tecnologias analiticas sd@o tecnologias inteligentes alimentadas por inteligéncia artificial e com
capacidades de aprendizagem por maquina. Contudo, estas plataformas continuam a ser
concebidas para processar dados e, se a informacao nao for exata, os resultados também néo serdo
exatos. Além disso, a implementacdo bem sucedida da analise de dados para fins de detetar
e prevenir fraude e corrupgdo requer uma equipa competente de analistas de dados capazes
de extrair significado dos dados através da analise, ferramentas e técnicas.

A partilha de dados entre agéncias governamentais € outro elemento importante a considerar ao
implementar a analise de dados para combater a corrup¢cado e promover a integridade. Ter um
quadro comum para dados abertos ajuda a estabelecer um padrdo comum e a construir uma base
para uma infraestrutura de dados. Isto torna muito mais facil extrair e analisar informac¢do de
diferentes fontes para descobrir tendéncias que de outra forma seriam faceis de perder. As
informacfes que requerem confidencialidade (por exemplo, dados sensiveis relacionados com
a aplicacao da lei e informacdes) devem ser tratadas em conformidade.

57 A Comissé&o Europeia, em cooperagdo com a Transparency International, desenvolveu o software de anélise de dados ARACHNE que
verifica os dados de varias instituicdes publicas e privadas e ajuda a identificar projetos suscetiveis a riscos de fraude, conflito de
interesses ou irregularidades (Transparency International, 2015).

% (OECD, 2019)

% Investigadores do Centro de Investigacdo contra a Corrupcdo de Budapeste examinaram conjuntos de dados macicos de
procedimentos de contratos publicos de paises da Unido Europeia, procurando padrées anormais, tais como periodos de licitagao
excecionalmente curtos ou resultados pouco usuais (por exemplo, sem competicdo para a licitagdo vencedora ou licitacdes
repetidamente adjudicadas a mesma empresa). Usando estatisticas inferenciais — anlise que pode ser feita para tirar conclusées para
além do que os dados esté@o realmente a capturar — identificaram comportamentos corruptos baseados em desvios dos padrées comuns
(https://blog.transparency.org/2015/01/09/the-potential-of-fighting-corruption-through-data-mining/index.html).

® (European Court of Auditors, 2019)

1 (KPMG, 2016)
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Como processo e ferramenta, a analise de dados € influenciada por leis, politicas, orientagfes
e outros fatores. Leis, regulamentos e politicas sobre governacgéo e gestdo de dados, colaboracéo
e intercambio de dados entre agéncias governamentais, por exemplo, podem influenciar a eficacia
dentro da cadeia de valor dos dados, e a nivel do projeto, e podem dificultar ou melhorar a utilizagéo
da andlise de dados em avaliacGes de risco de corrupcao e fraude’.

A implementacdo eficaz da andlise de dados para descobrir, prevenir e deter a corrupcao,
e promover a integridade, requer uma compreenséao basica da cadeia de valor dos dados. Isto deve
seguir principios e praticas comuns, tais como governagao institucional eficaz e governacao de
dados, integridade de dados e planeamento a nivel de projeto.

Figura 15. Cadeia de Valor dos Dados

Gestao de dados
Anilise de resultados

— Pré-processamento Modelagdo de dados
- Filtragem Visualizacao
Fontes de dados — Agregagao — Estimativa do modelo — Descricdio, previsdo, e interacao

rescricao "
— Transformagio — Validagdo do modelo RIESSEERSS do utilizador
— Avaliagao do impacto
— Outras tarefas — Pontuagdo do modelo

de dados

Fonte: (OMA, 2020)

De acordo com a cadeia de valores de dados (Figura 15), os diferentes passos para realizar analises
para fins de integridade sdo os seguintes:

1. Definir os objetivos: A identificagcdo dos objetivos da analise de dados pode ajudar as
Alfandegas a compreender e visar as areas em que a corrupgdo e a fraude sdo mais
provaveis de ocorrer. Atividades tais como entrevistas com peritos, workshops, grupos
focais, relatorios de auditoria, cobertura mediatica e os resultados de analises de dados
anteriores podem contribuir para moldar os objetivos de analise de dados.

2. ldentificar as necessidades e fontes de dados: O passo seguinte é identificar os dados
gue serdo necessarios para identificar os riscos de fraude ou corrup¢ao definidos no primeiro
passo, bem como para determinar as fontes desses dados. Isto pode incluir dados existentes
na organizagdo, dados de outras agéncias governamentais, ou dados de entidades
externas, ndo governamentais. Os dados especificos necessarios para realizar a andlise
dependerao dos objetivos analiticos.

3. Armazenamento e gestdo de dados (selecionar, obter e armazenar os dados): O passo
seguinte consiste em recolher os dados necessarios para realizar a andlise. Esta etapa
envolve a aquisicdo, recolha e/ou pedido e limpeza dos dados antes de os armazenar.
A gestdo de dados também envolve pré-processamento, filtragem, agregacao,
transformacéo, e outras tarefas de tratamento de dados.

72 (OECD, 2019, pp. 37-39)
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4. Modelacdo de dados e analise de resultados: Depois do armazenamento de dados vem
0 processamento analitico. Esta atividade depende de ferramentas e tecnologias analiticas
para desenvolver produtos analiticos. Fornece conhecimentos que permitem aos decisores
tomarem medidas para alcancar o resultado pretendido ou resultado com base nos objetivos
ja estabelecidos no inicio do processo.

5. Visualizag&o e interagdo do utilizador: A apresentacdo dos resultados analiticos € um
passo essencial no processo analitico. A visualizacdo de dados pode ser expressa sob
a forma de gréficos, mapas e outras representacdes gréficas. Permite aos utilizadores
compreender e perceber melhor os produtos analiticos complexos, 0 que por sua vez
promove a adocédo de decisfes e medidas corretivas bem informadas.

O ambito da analise de dados é extremamente especifico e requer conhecimentos técnicos. Para
apoiar a vontade das Administracdes Aduaneiras de explorar mais profundamente o potencial da
analise de dados, a OMA desenvolveu um Quadro Abrangente de Capacitacdo para a Andlise de
Dados nas Alfandegas.

Os elementos-chave do Principio 4 — relatérios sistematicos e regulares sobre o desempenho,
planos de trabalho de monitorizagdo, recolha periédica de feedback, reunibes com os
intervenientes, envolvimento dos intervenientes para medir a implementacao, visitas de campo
e mecanismos de avaliacdo — s&@o descritos em pormenor na Parte 5 do Guia (“Monitorizac&o
e Avaliacao da Implementacao”).
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V. MONITORIZACAO E AVALIACAO DA IMPLEMENTACAO

E importante assegurar que a implementacdo do plano de acdo para a integridade esteja dentro do
prazo e que os resultados planeados estejam a ser alcancados. Isto permitirhd que sejam feitos
ajustamentos para corrigir ou prevenir problemas se a implementacdo de medidas particulares for
atrasada ou tiver dificuldades.

A construcdo de um sistema eficaz de monitorizacdo e avaliagdo proporciona aos decisores das
Administragdes Aduaneiras um instrumento de gestdo adicional. Zall-Kusek e Rist (2004) afirmam que:

e amonitorizagdo dé informacdes sobre o estado em que uma politica, programa ou projeto
esta a qualquer altura (e ao longo do tempo) relativamente aos respetivos objetivos;

e a avaliagcdo da provas do porqué que 0s objetivos e resultados estdo ou ndo a ser
alcancados, e procura abordar questdes de causalidade.

Estes dois processos sdo complementares um do outro e de particular importancia para a fase de
implementacdo da estratégia e plano de desenvolvimento da integridade, como se pode ver na
Figura 16 abaixo.

Figura 16. Papéis complementares de monitorizacdo e avaliagdo com base nos resultados
MONITORIZACAO AVALIACAO

OBJETIVO Acompanhar o progresso em Avaliar os impactos da intervengéo; em
direc&o aos objetivos. gue medida atingiu os seus objetivos.

CALENDARIZACAO Relativamente a toda a duracdo da Realizada apos a intervencao ter tido
intervencdo (geralmente anual ou tempo de registar um impacto,
mais frequentemente) normalmente varios anos apos o inicio.

FERRAMENTAS Quadros indicadores, requisitos de Métodos de avaliacdo contrafactual e
apresentacéo de relatorios, outros métodos de avaliagdo, analise
avaliagbes qualitativas, relatérios de estatistica, consulta dos intervenientes
implementacéo.

DADOS NECESSARIOS | Indicadores relacionados com os Dados adicionais que sdo demasiado

resultados ou produtos da caros para serem monitorizados huma

intervengdo, indicadores contextuais base continua ou que medem efeitos

de nivel mais elevado. alongo prazo; Microdados
(descrevendo, por exemplo, empresas,
regides, individuos) relacionados com
0s impactos da intervengéo.

VANTAGENS Simples, facil de comunicar, pode Separa o efeito da intervencdo de
ser feito desde o inicio. fatores externos.
LIMITACOES Os indicadores serdo muitas vezes Mais demorado, requer dados

influenciados por fatores externos, e conhecimentos  detalhados, sé
ou apenas dirdo respeito aos viaveis apds (normalmente) varios
resultados da intervencao, e ndo aos anos desde o inicio da intervengao.
impactos.

Fonte: Caixa de ferramentas da Melhor Legislacéo da Comissédo Europeia FERRAMENTA n.© 4173,

3 hitps://ec.europa.eu/info/law/law-making-process/planning-and-proposing-law/better-requlation-why-and-how/better-regulation-
guidelines-and-toolbox/better-regulation-toolbox_en (Gltimo acesso em 20/06/2020)

90



https://ec.europa.eu/info/law/law-making-process/planning-and-proposing-law/better-regulation-why-and-how/better-regulation-guidelines-and-toolbox/better-regulation-toolbox_en
https://ec.europa.eu/info/law/law-making-process/planning-and-proposing-law/better-regulation-why-and-how/better-regulation-guidelines-and-toolbox/better-regulation-toolbox_en

1. Mecanismos de monitorizacao

O desenvolvimento de um sistema de monitorizacdo para acompanhar a implementacdo de um
plano de acdo para a integridade € essencial para os gestores. A fungdo de monitorizacao fornece
informacdo continua “..sobre a direcdo da mudanca, o ritmo da mudanca, e a magnitude da
mudanca’’4. Também identifica se a mudanca esta ou ndo a ocorrer, e € fundamental para ver se
as medidas pretendidas sao viaveis e se as politicas estdo no caminho certo.

Os coordenadores de gestéo e implementacéo da administragdo, bem como outros intervenientes,
podem utilizar varios mecanismos para monitorizar a implementacdo do plano de acdo para
a integridade. As mais comuns sao:

e Planos detrabalho de monitorizagdo: Este documento ajuda os gestores e coordenadores
de planos a responsabilizar os que executam as atividades, e a atribuir responsabilidades.
Ajuda a identificar a sequéncia ldgica, a duracdo esperada e quaisquer dependéncias que
existam entre as atividades. Esta lista de atividades “a fazer” é compilada de acordo com
uma linha de tempo especifica, ilustrando o inicio e as datas de vencimento de cada item,
bem como quem sera responsavel por que acdes’™.

e Visitas no terreno: Um dos mecanismos de supervisdo a ser utilizado pelos coordenadores
de gestdo e planeamento € a realizacdo de visitas regulares de campo. Para além da
inspecao das instala¢des e dos resultados fisicos do projeto, as visitas devem centrar-se na
interacdo com grupos-alvo, a fim de obter as suas opinibes sobre a forma como as
alterac@es introduzidas os afetam (direta ou indiretamente, positiva ou negativamente) e de
obter solucbes para os problemas sentidos pelo utilizador final’®. As visitas de campo
também mostram o foco da equipa executiva na iniciativa ou medida que esta a ser
implementada;

e Relatorios sistematicos e regulares sobre o desempenho: Os atores e unidades
responsaveis informam sobre a implementagédo das atividades atribuidas (ou seja, numa
base mensal, trimestral, semestral, e/ou anual). A monitorizagdo € um processo continuo
e sistematico de recolha (ou acesso) de dados ao longo do ciclo de vida de uma intervencao,
geralmente através de indicadores e avaliagdes qualitativas’’. O seu objetivo é verificar se
a intervencdo esta no bom caminho para alcancar os seus objetivos. E uma boa forma de
refletir o facto de o combate a corrupcdo nao ser nem um ponto de partida nem um objetivo
— é uma forma de trabalhar;

e Reunifes com os intervenientes e recolha periddica de feedback: Devem ser tomadas
medidas corretivas para alinhar os resultados reais com o0s objetivos estabelecidos,
e controlar a prestacdo atempada das atividades no que diz respeito as metas
estabelecidas. A avaliagcao da eficicia deve permitir um dialogo com o “proprietario” alvo,
responsavel pela realizacdo do objetivo, permitindo também avaliagbes qualitativas de
guaisquer fatores que possam ter atrasado a implementacéao ou dificultado a mesma. Podera
ser necessaria uma atualizacdo do plano de acao. A informacéo sobre o desempenho deve
ser utilizada para orientar e controlar, influenciar o comportamento, motivar e reavaliar
orcamentos e a atribuicao de recursos;

e Envolver os intervenientes para medir a implementacdo: Dependendo dos KPI
selecionados e dos meios de verificacdo, 0 envolvimento de intervenientes internos
e externos pode constituir uma boa fonte de verificagdo. KPI subjetivos ou baseados na
percecdo ajudardo a avaliar o progresso no que diz respeito aos fatores-chave da
Declaracdo de Arusha Revista, com particular referéncia a lideranca, responsabilidade
e compromisso individual.

74 (Zall-Kusek, J. & Rist, R., 2004, p. 113)
73 Ibid, (p. 97)

7 (UNDP, 1997)

7 (UK National Audit Office, 2016)
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2. Avaliacao

As explicacbes quanto ao como ou ao porqué que os resultados sdo alcancados resultam da
avaliacdo’. A medicdo e avaliacdo do desempenho estdo ligadas — a medigcdo continua do
desempenho pode ser considerada como parte da avaliacdo. A informagdo de monitorizacdo do
desempenho em curso que é recolhida regularmente é utilizada em avaliagBes periddicas de uma
politica ou programa.

A avaliacdo deve abordar as seguintes areas-chave em relagdo tanto ao progresso como ao fracasso:

e relevancia: os KPI, com os objetivos correspondentes, sdo coerentes com as prioridades
atuais da Administracdo Aduaneira ou prioridades governamentais?

e sucesso: os KPI, com os objetivos correspondentes, ajudam a progredir no sentido
de alcancar os resultados?

e custo-eficacia: estdo os meios mais apropriados e eficientes a serem utilizados de uma
forma razoavel para alcancar os resultados desejados?

A fase de avaliacdo soO devera ser empreendida apos a conclusdo do processo de (auto) avaliagdo
e a implementacao de um plano de acado para a integridade. O resultado da avaliacdo sera uma
analise abrangente da lacuna de integridade que determinara se a administracdo necessita de rever
certos aspetos do processo de autoavaliacdo, a fim de desenvolver um plano de acéo revisto para
continuar a desenvolver o programa de integridade da organizacdo. Recomenda-se a elaboracéo
do ambito da avaliacdo para o desenvolvimento dos resultados esperados, e a realizacdo
sustentavel de melhorias continuas em relagdo a integridade.

78 (UNDP, 1997)
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VI. REVISAO E REMODELACAO DO PLANO DE ACAO PARA
A INTEGRIDADE

A OMA permanecera disponivel para rever, avaliar e desenvolver de novo o plano de a¢do para
a integridade, uma vez implementado. A revisdo do plano de acdo para a integridade ajudara
as administragbes membros a fazé-lo:

e avaliar as suas estratégias de integridade individual para determinar se alcancaram
os resultados previstos no plano de acao inicial de integridade;

e determinar as areas que requerem mais atengdo e/ou iniciativas que possam aproveitar
o0 impulso ja estabelecido;

e desenvolver um plano de acéo para a integridade reforcada.

O processo de revisdo, avaliacdo e renovacdo deve envolver um segundo processo de
autoavaliacéo utilizando as perguntas da lista de verificagdo contida no Anexo 3 do presente Guia.
As respostas as perguntas, juntamente com um exame dos indicadores de desempenho verificaveis
identificados no plano de acdo para a integridade, deverdo fornecer os dados necessarios para
avaliar o sucesso, ou ndo, das estratégias ou atividades individuais incluidas no plano de ag&o. Os
indicadores de desempenho que podem revelar-se Uteis para avaliar o sucesso do plano de acao
para a integridade incluem:

e resultados de inquéritos de satisfacdo de clientes/intervenientes;

e numero de queixas ou alegacdes contra colaboradores aduaneiros;
namero de investigacdes e/ou processos judiciais bem sucedidos por violagdo
da integridade;

cobertura mediatica positiva/negativa da integridade nas Alfandegas;
relatérios de agéncias internacionais;

namero e natureza das queixas do provedor de justica,;

gueixas do publico, dos despachantes aduaneiros ou dos importadores;
resultados de auditorias internas e externas;

cumprimento dos objetivos de desempenho/normas da carta do cliente;
aumento/diminuicdo das estatisticas de desempenho operacional.

Uma vez concluido este processo de revisdo e avaliacdo, é necessario desenvolver um novo plano
de acdo para a integridade. O novo plano incluiré:

e atividades e estratégias previamente identificadas que requerem atengéo continua;

e variacOes de atividades e estratégias para melhorar ou reorientar elementos que foram
abordados no plano de agéo anterior;

e uma série de novas atividades e estratégias.

O plano de acao revisto sobre integridade incluira a identificacdo dos problemas ou oportunidades
de melhoria existentes, solu¢Bes identificadas, colaboradores responsaveis, prazos para
a implementacao e indicadores de desempenho verificaveis. Na sequéncia deste processo, deve
ser prestada a devida atencdo para assegurar 0 apoio executivo e 0 compromisso com o plano de
acao revisto e a sua efetiva comercializacdo aos colaboradores e intervenientes relevantes.
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ANEXOS

Anexo 1. Glossario IDG

Responsabilizacdo

Plano de acéo

Atividade

Administracao

Anticorrupcéao

A obrigacéo de um individuo ou de uma organizacao
(tanto no setor publico como no privado) de aceitar
a responsabilidade pelas suas atividades, e de as
divulgar de forma transparente. Isto inclui
a responsabilidade pelos processos de tomada de
decisao, dinheiro ou outros bens confiados.

7

O plano de acdo é uma forma de assegurar que
avisdo de uma organizacao/instituicdo/grupo seja
concretizada. O plano de acdo também descreve
0 caminho que o grupo e a organizacao irdo seguir
afim de alcancar a estratégia planeada e de
alcancar os objetivos. O plano de acédo deve incluir
as acles a realizar, a pessoa responsavel por cada
acdo, prazos claros para a conclusdo das acdes
especificadas, os recursos a utilizar para as acoes,
bem como o0s instrumentos de comunicacao
necessarios para a coordenacéo.

Acdes de atividade realizadas ou trabalhos
realizados através dos quais 0s inputs, tais como
fundos, assisténcia técnica e outros tipos de
recursos, sdo mobilizados para produzir resultados
especificos.

Administracéo, também referida como
administracdo de empresas, € a gestdo de um
escritério, empresa, ou organizagdo. Envolve
a organizacgao eficiente de pessoas, informacao,
e outros recursos para alcancar 0s objetivos
organizacionais.

Um termo utilizado para designar o leque de
abordagens para combater a corrupcédo. Muitas
abordagens mais amplas de boa governacdo e de
promocdo da democracia produzem resultados
semelhantes, mesmo que ndo sejam explicitamente
rotuladas como “anticorrupgao”.

™ https://www.u4.no/terms (Ultimo acesso em 11/12/2020).

80 hitps://pjp-eu.coe.int/en/web/youth-partnership/glossary(lltimo acesso em 11/12/2020).

81 hitps://www.oecd.org/development/evaluation/2754804.pdf (Ultimo acesso em 11/12/2020).

82 hitp://www.instam.org/Administrative-Management (Gltimo acesso em 11/12/2020).
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Recurso

Declaracéao
de Arusha

Avaliacéo

Auditoria

Automatizacéao

Perspetiva
comportamental

O ato pelo qual uma pessoa que é diretamente
afetada por uma decisdo ou omissdo das
Alfandegas e que se considera lesada procura obter
reparacdo perante uma autoridade competente.

A Declaracdo de Arusha sobre Boa Governacdo
e Integridade nas Alféndegas, que foi adotada em
1993 e revista em 2003, é o instrumento central
e a caracteristica central de uma abordagem global
e eficaz para prevenir a corrupcdo e aumentar
o nivel de integridade dos Membros da OMA. Os dez
fatores-chave contidos na Declaracdo de Arusha
Revista da OMA fornecem a base mais pratica para
o desenvolvimento e implementacdo de estratégias
de integridade e anti-corrupcdo relevantes para
0 ambiente operacional das Alfandegas.
A Declaracdo € também apoiada por uma série de
outras ferramentas da OMA para a promocao da
integridade e anticorrupgao, incluindo o Guia de
Desenvolvimento da Integridade.

Uma avaliacao analisa a situacao de um pais, setor
ou instituicdo para identificar as deficiéncias do
sistema e outros fatores (incluindo dinamicas
politicas) que permitem e sustentam a corrupcao.

Um exame interno ou externo das contas,
processos, funcbées e desempenho de uma
organizacdo para produzir uma avaliacao
independente e credivel da sua conformidade com
as leis e regulamentos aplicaveis.

A informatizacdo das fun¢des nas Alfandegas pode
melhorar a eficiéncia e eficacia e remover muitas
oportunidades de corrupcdo. Os sistemas
automatizados devem ser configurados de modo a
minimizar a oportunidade para 0 exercicio
inapropriado da discricdo oficial, o contacto
presencial entre o pessoal das Alfandegas e os
clientes e o tratamento fisico e transferéncia
de fundos.

Uma abordagem indutiva a elaboracao de politicas
que combina insights da psicologia, ciéncia cognitiva
e ciéncia social com resultados empiricamente
testados para descobrir como o0s seres humanos
realmente fazem escolhas.
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Revised Integrity
Development Guide
June 2014

Glossary-U4
Anti-Corruption
Resource Centre®

Transparency
International
Glossary,
Corruptionary A-Z8

Revised
Declaration

WCO,
Arusha
(1993)%

OCDE.
Perspetiva
comportamental®

Website/

83nttp://www.wcoomd.org/-/media/wco/public/global/pdf/topics/facilitation/instruments-and-tools/tools/glossary-of-international-customs-

terms/glossary-of-international-customs-terms.pdf?db=web (Ultimo acesso em 11/12/2020).

84 hitps://www.transparency.org/en/corruptionary/audit (Ultimo acesso em 11/12/2020).

85 http://www.wcoomd.org/-/media/wco/public/global/pdf/about-us/legal-

instruments/declarations/revised _arusha_declaration_en.pdf?la=en(lltimo acesso em 11/12/2020).

86 hitps://www.oecd.org/gov/requlatory-policy/behavioural-insights.htm(tltimo acesso em 11/12/2020).
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Cliente

Carta de servico
ao cliente

Cédigo de Etica

e Conduta

Acéo coletiva

Estratégia
de comunicagéo

Conflito
de interesses

Consequéncia
do fracasso

O destinatario direto de produtos ou servi¢os que se
envolve em transacdes com fornecedores para obter
acesso a esses Servigos.

As cartas de servico ao cliente sdo uma forma de
aumentar a responsabilidade e demonstrar
0 compromisso da administracdo em fornecer um
servico de qualidade aos clientes.

O Coadigo de Etica e Conduta descreve, em termos
muito préticos e claros, as normas minimas de
comportamento exigidas a todos os colaboradores
aduaneiros. Estes padroes de comportamento serdo
demonstrados por todos os colaboradores da
Alfandega e servirdo de guia ha tomada de decisbes
e na tomada de medidas.

A acéo coletiva refere-se a acdes empreendidas por
individuos e/ou grupos com um objetivo ou
finalidade coletiva.

Os planos para comunicar informacdes relacionadas
com uma questdo especifica, evento, situacao,
ou audiéncia. Servem como esquemas para
a comunicacdo com o publico, com intervenientes
ou mesmo colegas.

Situacdo em que um individuo ou a entidade para
a qual trabalha, seja um governo, uma empresa, um
meio de comunicacao social ou uma organizacao da
sociedade civil, € confrontado com a escolha entre
os deveres e exigéncias da sua posicdo e 0s seus
préprios interesses privados.

O impacto que um evento de falha tem sobre
0 contexto operacional do equipamento falhado,
incluindo os negdcios, as pessoas e 0 ambiente.

87 https://www.tbs-sct.gc.ca/Pubs_pol/opepubs/TB_0/12qg01-eng.asp (ultimo acesso em 11/12/2020).
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conduct.pdf?la=pt (Gltimo acesso em 11/12/2020).

89 https://www.u4.no/publications/barriers-to-collective-action-against-corruption/ (Gltimo acesso em 11/12/2020).

9 hitps://[semspub.epa.gov/work/HQ/100002214.pdf (Ultimo acesso em 16/10/2020).
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Corrupgéao

Alfandega

Desempenho
da Alfandega

Regulamentacao
da Alfandega

Diversidade

Avaliacédo

Auditoria Externa

A OCDE - Organizacdo para a Cooperacéo
e Desenvolvimento Economico ( OCDE) descreve
a corrupcado como “o abuso de um cargo publico ou
privado para beneficio pessoal” e a organizagédo nao
governamental (ONG) A Transparéncia
Internacional (T1) define-a como “o abuso do poder
confiado para beneficio privado”

s

O servico governamental que é responsavel pela
administracdo do direito aduaneiro e pela cobranca
de direitos e impostos, e que também tem
a responsabilidade pela aplicacdo de outras leis
e regulamentos relacionados com a importacéo,
exportagdo, circulagdo ou armazenamento de
mercadorias.

A realizacdo da eficiéncia aduaneira e objetivos
eficazes relacionados com a mobilizacdo de receitas
e a circulacéo segura e sem problemas de pessoas
e mercadorias através das fronteiras, promovendo
ao mesmo tempo a facilitacdo do comércio
e a competitividade econdmica, a aplicacdo da lei,
a seguranca e a protecéo da sociedade.

Leis, regulamentos, diretrizes e procedimentos
feitos pelas Administracbes Aduaneiras para efeitos
de regulamentacdo das praticas e procedimentos
aduaneiros.

O facto de haver pessoas de muitos grupos
diferentes na sociedade, dentro de uma
organizacao, etc.

A avaliacdo sistematica e objetiva de um projeto,
programa ou politica em curso ou concluida, a sua
concecao, implementacéo e resultados. O objetivo
é determinar a relevancia e o cumprimento dos
objetivos, a eficiéncia do desenvolvimento,
a eficacia, o impacto e a sustentabilidade.

Realiza auditorias e exames independentes que
fornecem informacBes objetivas, conselhos
e garantias ao governo. Isto é feito para promover
uma contabilidade justa e franca da gestédo
governamental; eficiéncia e produtividade; relacdo
custo-eficacia; a cobranca de receitas;
e 0 cumprimento perante as autoridades.

92 hitp://www.oecd.org/corruption/anti-bribery/39532693.pdf (lltimo acesso em 11/12/2020).

% https://www.transparency.org/en/what-is-corruption#define (Ultimo acesso em 11/12/2020).
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9 https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/diversity (Gltimo acesso em 11/12/2020).
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Controlo externo

Igualdade
género

Boas praticas

de

Outras agéncias governamentais e estatais
responsaveis pela prevencdo e/ou repressdo da
corrupcdo (controlo externo) assumem formas
diferentes, dependendo do Estado e do sistema
juridico. Dito isto, tais formas incluem geralmente
comissdes/agéncias nacionais anticorrupcdo que
respondem aos parlamentos ou aos gabinetes
presidenciais responsaveis pela elaboragdo
e monitorizacao da implementacao de
programas/planos nacionais anticorrupgao; policia;
seguranca do Estado e outras agéncias
governamentais responsaveis pela investigacdo da
corrupcao por parte de colaboradores do governo;
gabinetes do ministério publico; gabinetes do
procurador-geral; e instituicdes responsaveis pela
conducao de processos judiciais criminais.

Isto refere-se a igualdade de direitos,
responsabilidades e oportunidades de mulheres e
homens e de raparigas e rapazes. A igualdade nao
significa que mulheres e homens se tornardo os
mesmos, mas que os direitos, responsabilidades
e oportunidades de mulheres e homens nao
dependerdo do facto de terem nascido homens ou
mulheres. A igualdade de género implica que os
interesses, necessidades e prioridades tanto das
mulheres como dos homens sejam tomados em
consideragdo, reconhecendo a diversidade dos
diferentes grupos de mulheres e homens.
Aigualdade de género ndo é uma questdo de
mulheres mas deve preocupar e envolver
plenamente tanto homens como mulheres.
A igualdade entre mulheres e homens é vista tanto
como uma questao de direitos humanos como uma
condicao prévia e um indicador de desenvolvimento
sustentavel centrado nas pessoas.

As boas praticas sdo uma experiéncia bem sucedida
que foi testada e replicada em diferentes contextos
e pode, portanto, ser recomendada como modelo.
Merece ser partilhada, para que um grande niimero
de pessoas possa adapta-la e adota-la.

WCO Compilation of
Integrity Practices on
Internal Control and

Relationship with
External Control
(2019)%

Centro de Formacao
da Mulher da ONU:
Glossario

sobre igualdade

de género %’

Boas Praticas,
Organizacao das
Nacgbes Unidas para
a Alimentacéo
e Agricultura (FAO)
Desenvolvimento

de Capacidades.
(2020)%

% http://www.wcoomd.org/-/media/wco/public/global/pdf/topics/integrity/instruments-and-tools/compilation-of-integrity-practices-on-

internal-control-and-relationship-with-external-controls-from-wco-membersen.PDF?la=en (Ultimo acesso em 11/12/2020).
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Chefe
da administracéo

Indicador

Integridade

Desenvolvimento
da Integridade
processo

Controlo interno

Investigacéao

Assimetria
de informacao

O chefe da administracdo €é o funcionario
responsavel pela gestdo do dia-a-dia da
Administracdo Aduaneira. O termo “chefe da

administracdo” é frequentemente utilizado neste
Guia de uma forma genérica para se aplicar ao
funcionario que é o chefe da Administracao
Aduaneira, porque este termo esta bem
estabelecido no vernaculo da OMA e pode aplicar-
se a muitos titulos para altos colaboradores, tais
como Diretor-Geral, Ministro, Comissario, Chefe do
Executivo, Diretor, Presidente, etc.

Fator quantitativo ou qualitativo ou variavel que
fornece um meio simples e fiavel para medir
arealizacdo, para refletir as mudancas ligadas a
uma intervencdo, ou para ajudar a avaliar o
desempenho de um ator de desenvolvimento.

Um conjunto positivo de atitudes que fomentam um
comportamento honesto e ético e praticas
de trabalho.

Uma filosofia de melhoria continua através da
implementacdo de um processo continuo de
autoavaliacdo da integridade, desenvolvimento de
estratégias e avaliacdo do progresso, que é levado
a cabo como um exercicio de grupo com base nos
pontos fortes e na experiéncia de uma série de
pessoas de uma organizacgao.

A investigacdo de incidentes e suspeitas de
ilegalidade e ma conduta profissional relacionadas
com a corrupcéao de oficiais.

Um processo sistematico e exaustivo que envolve
o0 exame das circunstancias que envolvem um
incidente ou alegacao, cujo objetivo é estabelecer
e documentar todos os factos relevantes, e analisa-
los a fim de permitir a administracdo tomar uma
decisdo informada. A funcdo investigativa apoia
a integridade global da administracao.

A assimetria de informacéo é uma condi¢cao em que
uma parte numa relacdo tem mais ou melhor
informacao do que outra.

9 https://journals.sagepub.com/doi/pdf/10.1177/0149206318798026 ((ltimo acesso em 11/12/2020).
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Impacto

Meios
de comunicagéo

Modernizacao

Monitorizacéo

Agente
modelo

principal

Sector privado

Indicadores
qualitativos

Efeitos positivos e negativos, primarios e
secundarios a longo prazo produzidos por uma
intervencdo de desenvolvimento, direta ou
indiretamente, intencional ou ndo intencional.

Os meios de comunicacdo sao 0s principais meios
de comunicacdo de massas (radiodifusao,
publicacéo, e Internet) considerados coletivamente.

A modernizagéao refere-se a mudancgas nos sistemas
de gestdo e nas relagdes com clientes e outras
administracbes, bem como a mudancas
tecnolégicas nos  processos de trabalho
e estabelecimento de parametros (benchmarking).

Uma funcéo continua que utiliza a recolha sistematica
de dados sobre indicadores especificos para facultar,
a gestdo e aos principais intervenientes de uma
intervencao de desenvolvimento em curso, indicacées
sobre a extensdo do progresso e da realizacdo dos
objetivos e progressos na utilizacdo dos fundos
atribuidos.

Nos modelos de agente-principal, um ator (ou um
grupo de atores) chamado agente realiza uma agao
em nome de outro ator (ou grupo de atores)
chamado agente-principal. O comitente, por seu
lado, pode tomar decisdes que afetam os incentivos
do agente para tomar qualquer uma das suas varias
acoes possiveis.

Organizacbes que se dedicam a atividades com fins
lucrativos e que tém uma propriedade privada
maioritaria (isto é, ndo séo propriedade nem operadas
por um governo). Este termo inclui instituicdes
financeiras e intermediarios, empresas multinacionais,
micro, pequenas e médias empresas, cooperativas,
empresarios individuais e agricultores que operam nos
setores formal e informal. Exclui atores sem fins
lucrativos, tais como fundacdes privadas
e organizacoes da sociedade civil.

Indicador articulado como narrativa, numa forma
categorica, e baseado em informacao sobre objetos,
factos ou acontecimentos que sao, em principio,
diretamente observaveis e verificaveis (indicadores
baseados em factos) ou indicador articulado como
narrativa, nao necessariamente numa forma
categoérica, e baseado em informagcdo que é uma
percecdo, opinido, avaliacdo ou julgamento
(indicadores subjetivos)
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Indicadores
guantitativos

Reviséo

Risco

Avaliagéo de risco

Gestao do risco

Quadro de Normas
SAFE

Quadros
superiores

Rede social

Indicador articulado de forma quantitativa e baseado
em informacdo sobre objetos, factos ou
acontecimentos que séo, em principio, diretamente
observaveis e verificaveis (baseado em factos) ou
indicador articulado de forma quantitativa e baseado
em informacdo que €& uma percecdo, opinido,
avaliacdo ou julgamento, utilizando, por exemplo,
escalas cardinais/ordinais (indicadores subjetivos)

Uma avaliacdo do desempenho de uma intervencao,
periodicamente ou numa base ad hoc.

Efeito da incerteza sobre os objetivos.

A determinagdo sistematica das prioridades de
gestao do risco através da avaliacdo e comparagao
do nivel de risco com padrbes pré-determinados,
niveis de risco alvo ou outros critérios.

Atividades coordenadas pelas
para dirigir e controlar o risco.

administractes

A expressao geralmente utilizada para se referir ao
Quadro de Normas SAFE da OMA para assegurar e
facilitar o comércio global, adotado pelo Conselho
de Cooperacdo Aduaneira em 2005, com as
alteracdes que lhe foram introduzidas.

A equipa que tem a responsabilidade geral pela
politica e praticas da organizacdo. Espera-se que
prestem apoio e lideranca na gestdo de riscos,
garantindo a0 mesmo tempo que a organizacéo
satisfaca as expectativas e requisitos dos
intervenientes.

As redes sociais consistem num grupo de individuos
gue interagem uns com 0S outros, seja
pessoalmente ou virtualmente.

Indicadores dos
Direitos Humanos da
ONU Um Guia para
Medicéo

e Implementacao
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Interveniente

Transparéncia

Denunciante

Abordagem de todo
0 governo

Aqueles que tém interesses numa determinada
decisdo, quer como individuos, quer como
representantes de um grupo. Isto inclui pessoas que
podem influenciar uma decisdo, bem como as
pessoas afetadas por ela. Os decisores sdo também
intervenientes.

Grau de abertura e previsibilidade das politicas e
praticas comerciais e o0 processo pelo qual estas sao
implementadas.

Pessoas que informam o publico ou as autoridades
sobre transacbes corruptas e/ou  outros
comportamentos ilegais ou imorais que tenham
testemunhado ou descoberto. Estes individuos
necessitam frequentemente de protecdo contra
aqueles que expdem. A protecdo dos denunciantes
refere-se as medidas tomadas para proteger
o informador contra retaliagdes.

Uma abordagem em que um governo utiliza
ativamente redes formais e/ou informais entre as
diferentes agéncias dentro desse governo para
coordenar a concec¢do e implementacdo de uma
série de intervencdes a serem feitas de modo
aaumentar a eficacia dessas intervencbes
na realizacdo dos objetivos desejados.
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Anexo 2. Exemplos de Boas Praticas por Membros da OMA

1. LIDERANCA E COMPROMISSO

Abordagem de todo o governo

Em 2014, o governo indonésio langcou uma agenda nacional de desenvolvimento chamada “Nawa
Cita”, dando prioridade ao reforco do programa nacional anticorrup¢do. Juntamente com este
programa, o Diretor-Geral das Alfandegas e Impostos Especiais de Consumo da Indonésia iniciou
um projeto de reforma para melhorar a integridade nas Alfandegas, coordenando com outras
agéncias governamentais, interagindo com representantes do setor privado e conduzindo um
programa conjunto com a autoridade fiscal. (Apresentacdo na 17.2 sessdo do Sub-Comité
de Integridade da OMA)

Funcéo de gestao

A “Estratégia Nacional Anticorrupgao” aprovada em 2017 estd no centro dos esforgos renovados
do Departamento Aduaneiro Afegdo (ACD) para combater a corrupgdo. Uma nova equipa de
lideranca no seio da ACD vé-se a si propria como parte de um esfor¢o nacional abrangente para
reduzir oportunidades e incentivos a comportamentos corruptos. Com o apoio da OMA, a ACD
adotou uma abordagem pro-ativa para apoiar 0 objetivo nacional, recorrendo a Declaragdo
de Arusha revista da OMA para promover a integridade e combater a corrupcao no seio das
Administracdes Aduaneiras. (WCO Integrity Newsletter, Issue No. 14 [pp. 4-5])

Responsabilizacdo e mecanismo de supervisao

O Comité de Integridade (IC) da Alfandega da Nova Zelandia é presidido por um representante
externo e fornece uma avaliacdo independente das alegacfes de violacdo de integridade.
As alegadas violacfes de integridade podem ser cometidas por colaboradores das Alfandegas
ou outras agéncias governamentais, ou por membros do publico, e todas sdo consideradas
muito seriamente e geridas profissionalmente. (https://www.customs.govt.nz/globalassets/docume
nts/corporate-documents/annual-report-2019/section-3-health-and-capability. pdf)

Compromisso organizacional e compromisso individual

O Painel Consultivo para a Integridade da Alfandega e Protecao de Fronteiras (CBP, Customs and
Border Protection) dos E.U.A. foi criado em marco de 2015 para tirar conclusGes e fazer
recomendacfes com base nas melhores préticas de aplicacdo da lei relativamente ao uso da forca,
prevencdo da corrupcdo, capacidades de investigacdo necessdrias para lidar com a conduta
criminosa e grave na CBP, envolvimento em task forces interagéncias tais como as Forgas de
Intervencao contra a Corrupcdo nas Fronteiras, utilizando pro-ativamente abordagens orientadas
pelos servicos de inteligéncia para identificar a corrup¢cdo e outras condutas improéprias, e
abordando questdes de transparéncia relativas a resposta a incidentes, disciplina e alcance dos
intervenientes. (http://d3n8a8pro7vhmx.cloudfront.net/alliancesandiego/legacy url/1123/Report-on-
U-S-Customs-and-Border-Protection.pdf?1490744184)
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2. QUADRO REGULAMENTAR

Adesdo a convencdes, instrumentos e normas internacionais

Marrocos fez progressos significativos na sua luta contra a corrupcao, particularmente através da
ratificacdo da Convencao das Na¢des Unidas contra a Corrupgcdo (UNCAC). Em conformidade com
0 espirito desta convencdo internacional, especialmente ao abrigo do Artigo 6 da UNCAC que apela
as partes para que criem organismos nacionais independentes de combate a corrup¢ao, Marrocos
criou o Organismo Central de Prevencéo da Corrupcéo (ICPC) em 2007. Em 2018, este foi nomeado
como Autoridade Nacional para a Probidade, Prevengédo e Luta contra a Corrupgdo (INPPLC).
WCO Integrity Newsletter Issue No. 17 (pp. 20-23)

Foi introduzido um conjunto de principios de alto nivel sobre o combate a corrupgéo nas Alfandegas
para paises do G20 em 2017. Esperava-se que cada pais do G20 adotasse uma estratégia
abrangente para promover a integridade nas Alfandegas com base nesses principios.
(https://www.oecd.org/g20/topics/anti-corruption/G20-principles-on-countering-corruption-in-

customs.pdf)

Consulta dos intervenientes internos e externos

A Community Network Services Limited (GCNet) do Gana foi criada em 2000 como uma parceria
publico-privada de empreendimento conjunto para assegurar que todos 0s intervenientes com uma
visdo de refor¢co da competitividade do Gana participassem nesta rede comunitaria eletrénica para
0 processamento de transag¢des comerciais e relacionadas com as Alfandegas. (Parceria Publico-
Privada nos Servigos Aduaneiros Integrados do Gana, https://www.intracen.org/WorkArea/Downlo
adAsset.aspx?id=50096)

Em 2014, foi criado o Comité Consultivo do Sector Privado da Dire¢do Nacional das Alfandegas do
Uruguai para receber, de forma organizada, abordagens da comunidade comercial internacional,
juntamente com as suas preocupacdes. Na medida do possivel, quaisquer alteracbes nos
procedimentos e regulamentos sédo divulgadas com antecedéncia, e sdo realizadas audi¢cdes no seio
do Comité ou em outros contextos informais. (World Customs Journal, Volume 10 (1), pp. 103-107
https://worldcustomsjournal.org/Archives/Volume%2010%2C%20Number%201%20%28Mar%202016
%29/1796%2002%20WCJ%20v10n1%20Canon.pdf)

3. TRANSPARENCIA

Estratégia de comunicacéao

A Autoridade Aduaneira da Indonésia aplica Inteligéncia Artificial (IA) como ferramentas de
comunicagdo eficientes que imitam interacbes entre humanos que sdo menos intensivas em
recursos e fornecem uma resposta 24/7 as consultas da Alfandega. Ferramentas de IA, “chatbots”,
sdo utilizadas no sitio web das Alfandegas para responder a consultas do publico, juntamente
comuma aplicacdo dedicada “Noni bravo” e uma aplicacdo movel “signal”. O nivel de
envolvimento do publico, e o feedback positivo, tém sido considerados esmagadores.
(12 Conferéncia Global de Estratégias de Comunicagdo da OMA-2019 website,
https://na.eventscloud.com/ehome/2019wcocommconf/991725/?&t=762671287d3219f962b2c5d78

c797al’)
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Em 2019, a Autoridade Aduaneira de Angola abriu um Centro de Contacto onde os utilizadores
podiam solicitar informacfes sobre questdes aduaneiras e fiscais, procurar assisténcia técnica
e tecnoldgica, apresentar as suas queixas, etc. Funciona como um gabinete fiscal virtual.
(WCO integrity newsletter issue no. 17 (pp. 6-8))

Publicagcdo continua e periédica de desempenhos e regulamentos aduaneiros

Considerando o direito dos clientes a exigir um elevado nivel de certeza e previsibilidade nas suas
transacdes com as Alfandegas, a Autoridade Aduaneira de Angola publicou leis, regulamentos,
procedimentos e instrucdes aduaneiras no seu website. Estas sdo de facil acesso e séo
implementadas de forma uniforme e consistente. (WCO Integrity Newsletter Issue No. 17 (pp. 6-8))

Mecanismos de recurso e revisao

Nos termos do artigo 44° do Regulamento (UE) n® 952/2013 do Parlamento Europeu e do Conselho,
de 9 de outubro de 2013, que estabelece o Codigo Aduaneiro da Unido, qualquer pessoa tem o
direito de recorrer de qualquer decisdo tomada pelas autoridades aduaneiras em paises da UE
relativa a aplicacdo da legislagdo aduaneira que lhe diz direta e individualmente respeito.
(https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:32013R0952&from=EN)

A Constituicdo do Uruguai estabelece o direito de recurso contra atos administrativos.
Consequentemente, o procedimento administrativo de recurso concede o direito de recorrer contra
as decisbes das Alfandegas ou de solicitar uma reapreciagdo de tais decisdes. (WCO Integrity
Newsletter Issue No. 13 (pp. 4-8))

Transparéncia das operacdes aduaneiras

A Administracdo Aduaneira do Paraguai implementou o Sistema de Gestdo de Qualidade aos
procedimentos-chave da organizacdo ao abrigo da ISO 9001, assegurando uma gestdo
transparente e previsivel. Esta abordagem tem promovido uma mudanca cultural positiva que
otimiza a gestao orientada para a melhoria continua dos servicos e a satisfacdo dos utilizadores.
Os procedimentos foram redesenhados, simplificados, normalizados e melhorados, a burocracia
diminuiu, e os tempos de processamento foram reduzidos. (WCO Integrity Newsletter Issue No. 11

(pp. 8-13))

O Sistema Integrado de Gestdo Aduaneira (SIGA, Sistema Integrado de Gestdo Aduaneira)
implementado pela Direcdo Geral das Alfandegas da Republica Dominicana é considerado como
uma das suas maiores realiza¢des. O SIGA é um instrumento flexivel que proporciona a gestdo um
mecanismo de controlo e contribui para a eficiéncia dos procedimentos aduaneiros, assegurando a
uniformizacdo dos processos administrativos e operacionais na procura de eficiéncia. (WCO
Integrity Newsletter Issue No. 8 (pp. 10-11))

4. AUTOMATIZACAO

Automatizacao e utilizacdo de novas tecnologias nas Alfandegas

O sistema BACUDA (Band of Customs Data Analysts) das Alfandegas Sul-coreanas € um sistema
informatico sofisticado e altamente desenvolvido. Tem sido utilizado para detetar fraudes
aduaneiras através da aprendizagem de maquinas, para realizar andlises de precos unitarios e
andlises de dados espelhados, para desenvolver indicadores de inteligéncia empresarial, para
fornecer estatisticas-chave para a Administracdo Aduaneira, e para a recolha de dados de precos
na Internet. Apresentacao no 19.° Subcomité de Integridade da OMA
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Sistema de desalfandegamento automatizado

O Sistema Automatizado de Pautas Aduaneiras e Desalfandegamento Local (ATLAS, Automated
Tariff and Local Customs Clearance System) na Alemanha é um sistema informético de
desalfandegamento totalmente integrado que inclui verificagdes e controlos orientados que s&o
efetuados ao longo dos processos de desalfandegamento. Este sistema € capaz de efetuar
controlos e balangos personalizados que avaliam a credibilidade das declaragbes aduaneiras e
pode ser utilizado para identificar sistematicamente violagdes de integridade, tais como a
subfaturacdo. (OECD 2017. Integrity in Customs: Taking stock of good practices (p.34).
https://www.oecd.org/corruption/ethics/G20-integrity-in-customs-taking-stock-of-good-

practices.pdf)

Os processos de 18 agéncias diferentes foram harmonizados através do sistema Janela Unica
Eletronica (Electronic Single Window) no Uganda. O sistema de localizacéo eletrénica de cargas foi
atualizado de um sistema nacional para um sistema de localizagéo regional integrando os sistemas
aduaneiros do Quénia, Ruanda, Republica Democratica do Congo, e Uganda.

Gestéo de risco no despacho alfandegario

O sistema Alfandegéario eletronico de Itdlia esta capacitado para lidar com maior parte das questbes
relativas ao pagamento de subornos antes do desalfandegamento. Este sistema & capaz de fornecer
um sistema automatizado de andlise de risco, incluindo outras facilidades para processar declaracées
de acordo com a ordem de apresentacéo, para comparar as declara¢goes aduaneiras com os manifestos
de carga, e para gerir a operacao de transito de forma integrada em toda a UE, etc. (OECD 2017.
Integrity in Customs: Taking stock of good practices (p.34) https://www.oecd.org/corruption/ethics/G20-
integrity-in-customs-taking-stock-of-good-practices.pdf)

Sustentabilidade de sistemas automatizados

A Autoridade Aduaneira do Reino Unido introduziu um novo Servico de Declaracdo Aduaneira
(CDS) em 2019 como sucessor do sistema CHIEF (Customs Handling of Import and Export Freight).
E baseado numa arquitetura moderna e alojado numa infraestrutura de nuvem virtual, e é um
sistema de declaracéo flexivel que pode lidar com o crescimento futuro antecipado das importacdes
e exportacdes. (https://www.bifa.org/media/4387599/customs_declaration_service_toolkit.pdf)

Seguranca do sistema e protecdo de dados

O Conselho Central de Impostos Especiais de Consumo e Alfandegas (CBEB) na india adotou a
Norma ISO 27001 para a Seguranca da Informac&do em 2011. A Norma assegura que a producéo,
desenvolvimento e teste de dados é protegida e operada por um Centro Operacional de Rede que
€ separado de outros ambientes do cliente. (OECD) Integrity in Customs: Taking stock of good
practices (p.34) https://www.oecd.org/corruption/ethics/G20-integrity-in-customs-taking-stock-of-
good-practices.pdf)

Relacfes com os utilizadores (internos e externos)

O sistema CHIEF do Reino Unido, acima referido, ligou-se a cinco Provedores de
Sistemas Comunitarios (DEP), que s&o sistemas comerciais independentes que servem
diretamente centenas de transportadores, hangares de transito e transitarios para registar
e acompanhar o movimento de mercadorias dentro de portos e aeroportos, permitindo-lhes operar
de forma mais eficiente. Os CSP continuam a trabalhar com o novo sistema do Servico
de Declaracéo Aduaneira (CDS) que substituiu 0 CHIEF em 20109.
(https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment data/file
[209612/Customs Handling_of Import and_ Export Freight CHIEF_.pdf)
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5. REFORMA E MODERNIZACAO

Reforma e modernizag&o sustentaveis e continuas

A primeira fase da reforma da Autoridade Aduaneira Australiana comecou em finais de 2012, e foram
postos em funcionamento alguns poderes internos suplementares. A segunda fase foi a implementacéo
do “Projeto de reforma 2013-2018”, centrando-se em trés areas-chave: integridade, modernizacao
e pessoas. As medidas de integridade foram concebidas para recuperar a confianca publica e alinhar as
Alfandegas com outras agéncias australianas de aplicacdo da lei, as medidas de modernizacao
destinavam-se a assegurar sistemas empresariais eficientes e processos racionalizados, e 0 novo
“modelo de pessoas” e modelo operacional foi proposto para assegurar um servigo profissional e agil.
(https://www.aph.gov.au/~/media/Estimates/Live/legcon_ctte/estimates/sup 1314/DIBP/191113 2.ashx)

Medi¢cdo do desempenho centrada nos resultados

A Carta dos Servicos Aduaneiros da Coreia baseia-se na gestdo do desempenho e foi concebida
para estabelecer (1) normas e uma descricdo do servico, (2) métodos e procedimentos para a
prestacdo de servicos, e (3) procedimentos de correcdo e compensacdo em caso de insatisfacdo
do cliente. (WCO Integrity Newsletter Issue No. 04 (pp. 3-4))

Partilha de préticas e experiéncias de reforma e modernizacao

O programa de reforma e modernizacao da Autoridade Fiscal (MRA) das Mauricias foi iniciado com
a assisténcia da OMA. Uma missdo composta por dois peritos das Alfandegas alemas foi enviada
ao MRA pela OMA em 2015. A missdo apresentou a metodologia de mapeamento de risco e, em
cooperacdo com o MRA, identificou uma série de areas vulneraveis a corrup¢do e apresentou um
caminho a seguir. (WCO Integrity Newsletter Issue No. 12 (pp.14)

6. AUDITORIA E INVESTIGACOES

Reforco do controlo interno

A Autoridade Fiscal da Tanzania criou o Departamento de Assuntos Internos para reforcar os
controlos internos. Tem duas unidades. A Unidade de Etica é geralmente responsavel pela
formulacéo de politicas de governacao, conducgédo de formacao ética e programas de sensibilizagéo.
A Unidade de Investigacbes Internas € responsavel pela realizacdo de investigacfes internas
reativas e pro-ativas, centradas em questdes de integridade do pessoal. WCO Integrity Newsletter
Issue No. 8 (pp. 13-14)

As atividades e comportamentos dos colaboradores aduaneiros sdo monitorizados na Autoridade
Aduaneira da Lituania. O objetivo disto é verificar se 0 seu desempenho esta de acordo com a letra
da lei e mantendo as normas exigidas.

Gestéo do risco de corrupcao

Em 2008, a Autoridade Aduaneira do Reino Unido (Her Majesty's Revenue and Customs, HMRC)
empreendeu uma Avaliagdo Estratégica do Risco (SRA) em relacdo a fraude interna, corrupgdo e
conduta criminosa por parte do pessoal. Os seus principais objetivos eram fornecer uma metodologia
padrdo reconhecida para captar e avaliar os seus riscos internos de fraude e corrupcéo, ajudar as
Alfandegas a considerar e identificar as suas proprias vulnerabilidades e riscos, e identificar os mais
graves e generalizados riscos de corrupgdo ou fraude interna dentro das Alfandegas.
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Tendo refletido os resultados da SRA aos gestores de topo, a Governacéo Interna da HMRC prestou
entdo assisténcia a cada Direcdo na formulacdo da sua estratégia de controlo. Os resultados da
SRA da HMRC foram também divulgados a Agéncia para a Criminalidade Séria e Organizada do
Reino Unido, que depois utilizou esta informagéo, juntamente com os dados de avaliagcdo de risco
de 43 Forcas Policiais Britanicas, para formular uma Avaliacdo Nacional da Vulnerabilidade
a Corrupgéo para todas as agéncias de aplicacao da lei britanicas.

Os principais riscos identificados pela SRA foram entéo utilizados para formular as metas e objetivos
da Administracéo Interna da HMRC para o préximo exercicio financeiro. Foram também utilizados
para identificar areas e locais de risco especificos que foram depois alvo da Administracdo Interna,
utilizando técnicas pré-ativas de correspondéncia de dados ou de inteligéncia.

Na sequéncia do sucesso da SRA inicial, este processo € agora empreendido numa base anual.
A cada iteracdo da avaliagdo, 0s questionarios, perguntas complementares e estratégias de
controlo sdo aperfeicoados para assegurar que todos os riscos sdo devidamente geridos e que os
recursos pré-ativos anticorrup¢éo da HMRC estdo a visar as areas de trabalho mais vulneraveis do
Departamento. (WCO Integrity Newsletter Issue No. 3 (pp. 9-10))*°,

Detecao e investigacéao

A Autoridade Aduaneira da india realiza a¢6es de vigilancia preventiva, principalmente através de
controlos surpresa e auditorias de vigilancia. Realiza também auditorias de vigilancia em todas as
divisdes, com vista a identificar medidas para reforcar o mecanismo de vigilancia, prevenir o assédio
ao comércio e tomar medidas adequadas contra os agentes delinquentes. (WCO Integrity
Newsletter Issue No. 17 (pp. 17-19))

A Autoridade Aduaneira da China implementou uma nova politica chamada “One Case — Two
Investigation Teams” (Um Caso — Duas Equipas de Investigacdo). Ao abrigo deste esquema, cada
violacao dos regulamentos aduaneiros sera sujeita a uma investigacdo conjunta pelo Gabinete Anti-
Tréafico do servico local das Alfandegas e pelo Gabinete de Controlo de Disciplina e Integridade a
montante da sede para evitar conluio e assimetria de informacgé&o entre a sede e os gabinetes locais.
(WCO news Issue No. 83 (pp. 44-46))

Divulgacéo e protecdo de denunciantes

A Lei de Divulgag6es Protegidas 2000 da Nova Zelandia protege aqueles que divulgam informacdes
contra retaliacbes, concede imunidade contra processos civis e criminais e assegura a
confidencialidade na medida do possivel. As protecbes estendem-se aqueles que prestam
informacbes de apoio de forma voluntaria. E importante notar que todas as agéncias de servico
publico devem ter uma politica e um procedimento para os denunciantes e devem nomear
autoridades competentes as quais possam ser feitas divulgacdes.
(http://www.legislation.govt.nz/act/public/2000/0007/latest/DLM53466.html)

Auditoria interna

O Servico de Auditoria Interna da Agéncia Fiscal da Espanha realiza auditorias de acordo com
o plano anual de auditoria aprovado pelo Presidente da Agéncia. Alguns elementos importantes do
ambito das auditorias sao a eficicia, qualidade e oportunidade dos procedimentos, a relagdo com
0 controlo externo e a auditoria externa, a exatiddo e eficiéncia das decisdes, 0s processos
e recursos, e a possivel ma conduta dos colaboradores. (Apresentacdo no 16.° Subcomité de
Integridade da OMA)

0 OMA (2017), "Compilagdo de Praticas de Integridade dos Membros da OMA". Como é que uma organizagdo mede a sua
vulnerabilidade a corrupgéo e a fraude interna? Experiéncia do Reino Unido'.
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Auditoria Externa

A agéncia externa, o Tribunal Federal de Contas, audita a Autoridade Aduaneira Alema no dominio
da prevencdo da corrupgdo, particularmente em areas como a implementagcdo de medidas
preventivas, o trabalho da pessoa de contacto para questdes de prevencédo da corrupc¢éo, formacéo
basica e avancada na prevencdo da corrupgcdo, e o cumprimento das disposi¢cdes relativas a
aquisicdo de artigos que as Alfandegas exigem para o seu trabalho. (Apresentacdo no 13.°
Subcomité de Integridade da OMA)

Cooperacdo com as autoridades estatais anticorrupcao

A Autoridade Fiscal de Eswatini trabalha em conjunto com a Servigo de Policia Real de Eswatini,
tendo assinado o Memorando de Entendimento para promover o intercambio de informacgdes e
apoio entre as duas entidades, e para cooperar em investigacdes e processos judiciais de pessoas
envolvidas no contrabando e circulagdo de mercadorias ilicitas através das fronteiras e quaisquer
outras atividades ilicitas. (WCO Integrity Newsletter Issue No. 16 (pp. 7-8))

7. CODIGO DE CONDUTA

Estratégia de implementacéo

O Comité de Etica da Autoridade Aduaneira do Paraguai foi criado para implementar e apoiar o
processo de gestéo ética. O comité relne-se mensalmente e envolve-se em atividades relacionadas
com a manutenc¢do do codigo de ética, tais como o desenvolvimento de capacidades, criagdo de
ligacBes web, revisdo do Coédigo de Etica, aprovacdo do procedimento operacional para a
implementacado do processo de gestdo ética e indicadores de integridade, etc. Foi criada uma
Equipa de Etica de Alto Nivel para realizar atividades relacionadas com a implementacdo do
processo de gestdo ética na instituicdo, sob a coordenacdo e o apoio do Comité de Etica. (WCO
Integrity Newsletter Issue No. 11 (pp. 8-13)).

8. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Recrutamento, selecdo e promocao

A Alfandega e Protecdo das Fronteiras (CBP) dos E.U.A. realiza exames poligraficos preé-
contratacdo a todos os agentes policiais candidatos e realiza uma investigacdo exaustiva dos
antecedentes, comecando com a selec¢do inicial de um potencial colaborador. Os cargos de agente
policial do CBP requerem uma Investigacéo de Antecedentes de Ambito Unico, a investigacdo de
antecedentes de mais alto nivel conduzida no rastreio federal de pré-contratacao dos EUA, cobrindo
um periodo de dez anos. (WCO Integrity Newsletter Issue No. 9 (pp. 4-5))

Na Alfandega da Bulgéria , os candidatos sdo nomeados e promovidos ap0s terem participado num
estudo psicoldgico. E realizado um teste de integridade para cada cargo a que se candidatam, além
de que, para posi¢cdes de gestdo, as capacidades de lideranca e competéncias dos candidatos séo
avaliadas por meio de um questiondario pessoal. A Agéncia Nacional das Alfandegas desenvolveu
também um quadro de caracteristicas psicolégicas significativas necessérias para preencher os
requisitos profissionais para os cargos. (WCO Integrity Newsletter Issue No.16 (p. 6))
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Remuneracéo e condi¢des

A Autoridade Aduaneira da Coreia do Sul efetua uma avaliacdo anual do desempenho de cada
funcionario em cada divisdo. Os resultados dos inquéritos de satisfacdo do cliente também
representam até 5% a 15% de toda a avaliacao de desempenho. As divisdes séo classificadas de
acordo com os resultados do inquérito, e os trabalhadores recebem um boénus. (WCO Integrity
Newsletter Issue No. 04 (pp. 3-4))

Destacamento e rotacdo e deslocalizacéo

A Autoridade Aduaneira Indiana faz regularmente a rotacdo de colaboradores entre postos
sensiveis e ndo sensiveis identificados. Os oficiais sdo categorizados em diferentes grupos de
acordo com as suas patentes e sao seguidas diferentes politicas para os transferir e destacar. (WCO
Integrity Newsletter Issue No. 17 (pp. 17-19))

Gestédo/avaliagdo do desempenho

O processo de avaliacdo do desempenho da Autoridade Fiscal da Gambia € realizado com base
em critérios totalmente imparciais definidos para todo o pessoal de acordo com a sua posicao.
A gestdo do desempenho €, portanto, considerada como tendo um valor fundamental. Assim,
0 pessoal tem critérios e termos de avaliagéo claros que descrevem as realizagbes. (WCO Integrity
Newsletter Issue No. 15 (pp. 20-21))

Formacéao e desenvolvimento profissional

A formacado em integridade faz parte do curriculo basico da Administracdo Aduaneira Norueguesa
€ 0S novos recrutas seguem um curso que cobre as diferentes teorias de integridade e métodos
recomendados. Este curso apresenta uma descricdo detalhada das diretrizes éticas do Governo,
bem como do Cddigo de Conduta Aduaneiro, que os colaboradores concordam em cumprir.
(WCO Integrity Newsletter Issue No. 1 (pp. 6-7))

A declaracao de missédo da escola de formacgédo da Agéncia do Servico de Fronteiras do Canada
inclui o desenvolvimento de profissionais bem informados, responsaveis, éticos e orgulhosos da
gestdo de fronteiras. Guia e assiste 0s recrutas na construcéo, desenvolvimento e consolidacdo da
sua bussola de integridade desde o primeiro dia da componente online até ao Ultimo dia da
componente de residéncia. Esta fundacado formula a bussola da integridade para o resto da sua
carreira. (Apresentacao na 18.2 sessao do Subcomité de Integridade da OMA)

Gestao de conflitos de interesses

Foi nomeado um responsavel pela conformidade para controlar a gestao de conflitos de interesses
privados e publicos na Alfandega lituana. Foi adotado um conjunto de regras para regulamentar a
apresentacdo das declaracdes de interesses privados, juntamente com a obrigacédo de evitar um
conflito de interesses, o procedimento de retirada das decisdes, restricbes e declaracdes de
presentes, servicos, e restricbes a representacdo de outras pessoas singulares ou coletivas.

9. MORAL E CULTURA ORGANIZACIONAL

Funcéo dos quadros superiores na promoc¢é&o da moral e da cultura organizacional

A fim de promover uma cultura ética de trabalho na sua prestacdo de servigos, inculcando valores
honrosos como a transparéncia, honestidade e sinceridade, a direcdo do Departamento Aduaneiro do
Brunei comecou a conduzir palestras internas e didlogos interativos com colaboradores e intervenientes
empresariais sobre as ameacas de corrupcdo e a necessidade de incutir um elevado nivel de
integridade como base para a realiza¢@o de negocios. (WCO Integrity Newsletter Issue No. 4 (p. 6))
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Avaliar a moral e cultura organizacional

A Autoridade Aduaneira das Fiji realizou um inquérito de satisfacdo do cliente para identificar o nivel
de satisfacdo dos seus clientes. Foi desenvolvido um indice de satisfagcao do cliente para ser utilizado
como referéncia para medir as melhorias. A Autoridade Aduaneira das Fiji também realizou o inquérito
sobre o clima do pessoal, permitindo a organizacdo operar de forma mais eficiente utilizando
a contribuicdo do pessoal e os indices de satisfacdo. (WCO Integrity Newsletter Issue No. 9

(pp. 10-11))

Promocdo de uma cultura organizacional sustentavel e de uma moral elevada

A Ultima semana de maio de cada ano é a “Semana da Etica” na Alfandega Turca, durante a qual
s&o realizados varios eventos com a participacio do pessoal. No ambito da Semana da Etica, sdo
organizados anualmente seminarios sobre o Codigo de Etica, seminarios sobre Etica Publica e
Principios de Valor, Conferéncias de Etica e Programas de Formacido de Formadores de Etica.
(WCO Integrity Newsletter Issue No.14 (pp. 8-10))

Uma vez que as necessidades sociais e culturais dos colaboradores aduaneiros e suas familias ndo
podem ser satisfeitas apenas por acordos governamentais, foi criada a Associacdo de Bem-Estar
da Alfandega Alema para o bem-estar do seu pessoal. Esta oferece oportunidades recreativas
acessiveis em casa e no estrangeiro. A Associacdo de Bem-Estar também trabalha para manter as
pessoas saudaveis e tornar o trabalho compativel com a vida familiar. (WCO Integrity Newsletter
Issue N0.05 (pp. 11-12)).

Aspetos comportamentais para salvaguardar a integridade na Alfandega

Uma iniciativa da Alfandega Dinamarquesa , 0 Cédex sobre o comportamento correto, faz parte do
processo de integracdo de novos colaboradores. O CAdex discute uma série de tépicos que vao
desde o comportamento correto na administracao, liberdade de expressao e meios de comunicacdo
social, a utilizacdo de bases de dados e sistemas, e a ofertas e outras vantagens. (WCO Integrity
Newsletter Issue No.17 (p. 13))

Para ajudar os colaboradores publicos a resolver os dilemas éticos durante o processo de tomada
de decisbes, a Comissdo da Funcgéo Publica Australiana desenvolveu um modelo de tomada de
decisbes conhecido como REFLECT: REcognise (Reconhecer uma questdo ou problema
potencial), Find (Encontrar informacdao relevante), Linger (Permanecer na “bifurcacéo na estrada”),
Evaluate (Avaliar as op¢6es), Come to (Tomar uma deciséo) e Take time (Dedicar tempo a refletir).
(OECD (2018), Behavioural Insights for Public Integrity: Harnessing the Human Factor to Counter
Corruption https://read.oecd-ilibrary.org/governance/behavioural-insights-for-public-integrity
9789264297067-en #pagel)

Uma unidade de investigacdo multidisciplinar na Alfandega e Protecao de Fronteiras dos E.U.A., 0
Gabinete de Assuntos Internos (CBP-IA) é composto por cientistas comportamentais e sociais,
analistas e pessoal operacional que realizam pesquisas sistematicas e operacionalmente
relevantes, avaliacdo de programas, andlises estatisticas e consultas para promover a integridade
e melhorar a capacidade do CBP-IA de detetar, dissuadir, investigar e prevenir a ma conduta e a
corrupcao. (WCO Integrity Newsletter Issue No. 02 (pp. 9-10))
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10. RELACAO COM O SETOR PRIVADO

Quadro de cooperacao forte

Em 2014, foi assinada uma Carta de Entendimento Anticorrupcdo entre a Autoridade Aduaneira
Nacional Boliviana e diferentes intervenientes na cadeia de abastecimento do comércio externo,
juntamente com varios organismos do setor privado. A fim de implementar e assegurar a eficacia
dos objetivos estabelecidos na Carta de Entendimento anticorrupcdo, a Autoridade Aduaneira
Nacional assinou cartas individuais com cada setor, realizando varias reunides individuais com cada
signatario. (WCO Integrity Newsletter Issue No.12 (pp. 6-11))

Cartas (de qualidade) de servigco

Um inquérito telefénico nacional na Alfandega Mexicana é realizado anualmente e tem como
objetivo medir a percecao de trés grandes utilizadores das Alfandegas: importadores, exportadores
e despachantes aduaneiros. O inquérito avalia a qualidade, as operacfes e a transparéncia dos
procedimentos e processos aduaneiros. (OCDE (2017). Integrity in Customs: Taking stock of good
practices (p. 40) https://www.oecd.org/corruption/ethics/G20-integrity-in-customs-taking-stock-of-
good-practices.pdf)

Formacdo em integridade para o setor privado

Como parte do seu programa de modernizagéo, a Autoridade Aduaneira da Libéria embarcou num
vigoroso programa de formacgdo, ndo sé para colaboradores aduaneiros, mas também para os
intervenientes, tais como despachantes aduaneiros, banqueiros e companhias de navegacao, que
coloca énfase na integridade. Também incluiu disposicbes relacionadas com a formacdo em
acordos com parceiros colaboradores. (WCO News, Issue No. 75 (pp. 54-55))

A Agéncia de Servicos Fronteiricos do Canada (CBSA) conduziu uma sessao-piloto conjunta de
sensibilizacdo com uma empresa privada de despachantes aduaneiros (Customs-Business
Awareness Building Sessions). O objetivo da sesséo era que 0s participantes compreendessem
melhor os seus respetivos papéis e o impacto das suas decisdes atraves da exposi¢do a realidade
uns dos outros através da sombra do trabalho.

A CBSA e a empresa de despachantes identificaram cada uma um igual nimero de participantes
para participar numa sessédo de um dia. De manha, os despachantes aduaneiros receberam um
resumo das funcdes, responsabilidades e processo comercial do CBSA. Isto incluiu uma visita a
algumas das instalagbes regionais do CBSA. Durante a tarde, os colaboradores da Alfandega
receberam um resumo das atividades e processos da empresa de despachantes, seguida de uma
sessao de trabalho com os despachantes especializados.

Em geral, os participantes estavam muito satisfeitos com a atividade e disseram que ela contribuiu
para uma melhor compreensédo. Na sequéncia do sucesso deste piloto, a CBSA esté a desenvolver
as melhores praticas e principios orientadores a serem partilhados a nivel nacional para encorajar
0s escritérios regionais a organizar mais destas sessfes com as suas partes interessadas locais e
para ajudar a fornecer uma abordagem consistente. Os proximos passos irdo incluir a exploragéo
da possibilidade de fornecer variagbes deste piloto e a parceria com o setor privado para cofacilitar
partes do curriculo de formacao comercial da CBSA (WCO (2015), “Customs — Business Partnership
Guidance” (Alfandegas — Orientacao para Parcerias Comerciais). Pagina 27)**.

Hihttp://www.wcoomd.org/-/media/wco/public/global/pdf/topics/facilitation/instruments-and-tools/tools/customs-business-partnership-
guidance/customs--business-partnership-quidance.pdf
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Grupo de trabalho conjunto anticorrupcéo

Paraguai A alfandega formou o Comité de Boa Governanca (GGC) com a participacdo de
colaboradores aduaneiros e representantes da Camara de Importadores do Paraguai (CIP), da
Céamara de Exportadores (CAPEX) e da Associacéo dos Trabalhadores Aduaneiros (AEDA). Este
organismo trata de questbes como: Estabelecimento da carreira aduaneira e de um sistema de
rotacao; intercambio de informacdes e investigacao sobre as responsabilidades dos colaboradores
e utilizadores nas operagfes aduaneiras; reforco do sistema de gestdo do risco; promogdo do
Programa de Operador Econdémico Autorizado (OEA); e elaboracdo do regulamento interno do
Comité de Boa Governanca. (WCO Integrity Newsletter Issue No.17 (pp. 24-26))

Mecanismo de informac&o e responsabilizacéo

O mecanismo de responsabilizacéo publica na Alfandega da Bolivia permite as pessoas analisar
a informacéo institucional para assegurar que a utilizacdo de recursos publicos € monitorizada e
que os resultados que melhoram a gestdo publica e que podem ser utilizados para formular
recomendacdes sdo priorizados. Todos 0s setores sociais e partes interessadas sdo incentivados
a participar nestes eventos atraveés de convites publicos. (WCO Integrity Newsletter Issue No.12

(pp. 6-10))

Motivar o setor privado a cumprir

Cabo Verde Os servicos alfandegéarios comecaram a concentrar-se na comunicagao e envolvimento
das partes interessadas, e os colaboradores locais e peritos da Organizacdo Mundial das
Alfandegas (WCO) conceberam uma estratégia para o envolvimento das partes interessadas que
irA equipar a administracdo aduaneira para enfrentar os desafios organizacionais prioritarios.
O principal objetivo era melhorar as relagbes com os transitarios, para incentivar o cumprimento
voluntario dos procedimentos aduaneiros. Foi criado um grupo de trabalho com transitarios para
esse fim. (WCO news Issue No. 76 (pp. 47-48))

Cdédigo de conduta para o setor privado

Sob os auspicios dos servicos alfandegarios turcos, os despachantes assinaram um Cédigo de
Etica. Tiveram entdo um ano para implementar o Codigo através de um programa de conformidade
para lidar com os riscos de suborno, ap6s o qual receberiam o “Logotipo de Despachante Etico”
gue os identificaria como um despachante capaz de gerir os riscos identificados. (WCO news Issue
No. 83 (pp. 12-14))

11. IGUALDADE DE GENERO, E DIVERSIDADE E INTEGRIDADE

Igualdade de género através daigualdade salarial

Islandia Os servicos aduaneiros implementaram os requisitos da Norma de lgualdade Salarial
criando um sistema que assegurava que mulheres e homens que trabalhavam para o mesmo
empregador recebessem salarios iguais e usufruissem de condi¢cdes de emprego iguais para 0s
mesmos empregos ou empregos de igual valor. (WCO news Issue No. 83 (pp. 36-39)
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A disparidade salarial entre géneros e a equidade de género

2018 assinalou 125 anos desde que foi dado as mulheres da Nova Zelandia!'? o direito de voto.
Reconhecendo que as mulheres continuam subrepresentadas na lideranca, que recebem salarios
inferiores para fazerem o mesmo trabalho ou por acrescentarem o mesmo valor que os homens, e
gue as profissdes dominadas pelas mulheres continuam a ser menos remuneradas do que as
profissées dominadas pelos homens, o Governo atual estabeleceu o objetivo de eliminar o fosso
salarial entre sexos dentro do Servi¢o Publico. A expetativa era de que o Servigo Publico, enquanto
coletivo, deveria liderar o caminho na abordagem dos fatores de diferenciacdo salarial entre sexos
no local de trabalho, e que se deveria fazer progressos substanciais em dire¢do ao objetivo dentro
desta legislatura parlamentar (2018-2020).

O servico publico concordou em trabalhar em colaboracao para:

e desenvolver orientacao e supervisdo ao nivel do sistema;
tomar medidas a nivel de agéncia;
e assegurar a responsabiliza¢do pelo progresso.

Partes interessadas envolvidas na iniciativa de integridade:

O Grupo de Trabalho de Género € liderado pelo Ministério das Mulheres e a Te Kawa Mataaho
Public Service Commission, em parceria com a Public Service Association (sindicato). Todas as
agéncias de servico publico, mais o Conselho dos Sindicatos e os varios sindicatos do setor estatal,
estdo empenhados no objetivo. Por predefinicdo, isto significa que todos os lideres/gestores de
servigo publico estdo também empenhados.

Impacto e Resultados Alcancados:

e Flexivel por predefinicdo — a implementacéo foi acelerada por COVID-19 e a necessidade
de trabalhar a partir de casa provocada pela pandemia. Como exemplo, as Alfandegas formalizaram
a sua politica de Trabalho Flexivel em meados de 2020. E necesséaria uma abordagem “se no,
porgue ndo” para considerar aplicagfes de trabalho flexivel (ou seja, variagdes de horas de trabalho,
dias de trabalho, e/ou local de trabalho).

e Igualdade salarial — em meados de 2019, a diferenga salarial mediana entre homens e
mulheres na Funcao Publica era de 6,2%, uma queda de 10,7% em 2018. Isto deve-se, em parte,
ao facto de as agéncias se terem movimentado para colmatar quaisquer disparidades salariais entre
géneros dentro dos mesmos cargos, mas também ao aumento do nimero de mulheres em cargos
de lideranga superiores (ver abaixo).

e Lideranca equilibrada e diversificada em termos de género — em 30 de setembro de 2019,
dos 34 altos dirigentes (CE) do servico publico, 17 eram mulheres. Duas mulheres e um homem
estavam em cargos temporarios. As mulheres representavam 50% dos altos dirigentes (CE), contra
0s 44% em 2018 e 30% ha cinco anos em 2014. A diversidade étnica entre os altos dirigentes
compreende 90,3% de europeus, 16,1% Maori e 3,2% de Povos do Pacifico (incluindo os que tém
multiplas etnias).

e Nenhum preconceito ou discriminagdo nos sistemas de remuneracao e praticas de recursos
humanos — as a¢fes aqui incluiram:

— Eliminacao das disparidades salariais entre homens e mulheres na remuneracéo inicial para

0S Mesmos cargos;

— Programas obrigatérios de conhecimento inconsciente e de e-learning transversais para
gestores/lideres e para os envolvidos em painéis de nomeacédo, com planos estabelecidos
para fornecer a todo o pessoal relevante esta formacéao e atualizacbes numa base continua;

—Conclusdo de uma revisao das politicas e praticas de RH de acordo com as orienta¢gbes do
Grupo de Trabalho de Género.

112 hitps://www.publicservice.govt.nz/our-work/the-gender-pay-gap-and-pay-equity/
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Esta acdo coletiva levara tempo a ser plenamente implementada, embora os progressos ja tenham
sido significativos. Com o tempo, espera-se:

e aumentar a inclusdo e a diversidade, ndo s6 no setor publico mas também de forma mais
ampla a medida que o impacto flui através do sistema;

continuar a fechar o fosso salarial entre homens e mulheres;

reforcar a capacidade de manter a continuidade do negécio;

atrair e reter talentos;

aumentar a produtividade e o empenho dos colaboradores.

Inclusado e Diversidade

Nova Zelandia (NZ) Os servicos alfandegarios introduziram a sua primeira Estratégia de
Diversidade e Inclusdo em 2014. As mudancas demogréaficas na populacdo, comércio e viagens
levaram-nos a concluir que a inclusdo e a diversidade devem tornar-se uma prioridade estratégica.
Foram feitos bons progressos em relacdo as mulheres na lideranca, na sensibilizagdo para
preconceitos inconscientes e na reducéo das disparidades salariais entre homens e mulheres, mas
continuam a existir areas de preocupacao.

Uma Estratégia de Inclusdo e Diversidade atualizada 2019-2021 clarifica uma visdo de que
“Os servigos alfandegérios séo inclusivos e diversificados: cada opinido € valorizada e respeitada”
e estd em sintonia com os valores gerais das Alfandegas:

» He Tangata: valorizamos as pessoas

» Te Ara Tika: fazemos o que esta certo

+ Kaitiakitanga: somos guardides

» Pae Tawhiti: aguardamos com expetativa.

Significa também um objetivo de “refletir a comunidade que servimos, e juntos protegemos
e promovemos a Nova Zelandia através das fronteiras”, e de defender os principios do Tratado de
Waitangi da Nova Zelandia; parceria, participacao e protecao. Foram definidos objetivos especificos
para 2021 nas areas de equidade de género e diversidade étnica.

Para apoiar a estratégia original, também em 2014 foi formado o Conselho de Diversidade
e Inclusdo. Também isto foi recentemente revisto e recebeu o0 nome de Conselho de Diversidade
e Incluséo para refletir um ajuste no foco. O Conselho esta I para:

e prestar aconselhamento ao Controlador e ao Conselho Executivo de Alfandegas (CEB);

e aumentar a sensibilizac&o para a incluséo e diversidade e ser um campeé&o da Incluséo e da
Diversidade nas Alfandegas;

modelos de comportamentos inclusivos, apoiando a singularidade de cada individuo;
identificar, apoiar e/ou implementar iniciativas relacionadas com a inclusdo e a diversidade;
permitir a aplicacéo da Estratégia de Inclusado e Diversidade;

monitorizar e avaliar o progresso da estratégia e das principais métricas de inclusédo
e diversidade.

O Conselho Executivo das Alfandegas, com o contributo de todo o pessoal das Alfandegas da NZ,
enquadrou os valores da organizacao que fornecem a base a longo prazo para esta iniciativa.
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O Conselho de Incluséo e Diversidade é composto por um grupo de aproximadamente 15 pessoas,
incluindo gestores de alto nivel, que refletem a diversidade da nossa organizacdo, em termos de
experiéncia, localizacdo geogréfica, antecedentes pessoais e profissionais e competéncias.
Qualquer membro do pessoal interessado pode autonomear-se, e as nomeacdes S&40 por um
periodo minimo de 12 meses, com 0s membros em pé de igualdade numa base rotativa. Dentro do
Conselho, a classificacdo é deixada a porta; abrange o leque de competéncias, singularidade,
experiéncia e pensamento que cada pessoa traz.

Todo o pessoal em toda a organizacdao tem um compromisso de inclusao e diversidade integrado
nas suas expetativas de funcéo.

Ser inclusivo significa valorizar a singularidade de cada membro do pessoal e daqueles com quem
a alfandega da NZ interage. Ajuda todos a contribuir e a levar o seu eu auténtico para o trabalho.
Ser diversificado significa reconhecer que as pessoas tém uma mistura Unica de diferentes
conhecimentos, competéncias e experiéncias baseadas em competéncias profissionais, orientagdo
sexual, idade, identidade de género, etnia, incapacidade, e mais, e que cada perspetiva proporciona
um valor acrescentado diferente as Alfandegas da NZ.

Resultados alcancados:

As alfandegas estédo a criar um ambiente em que existe uma forte crenca em ter uma cultura de
inclusdo para que as pessoas se sintam seguras, e para que sejam tratadas de forma justa,
apoiadas para crescer, e capazes de fazer o seu trabalho da melhor forma possivel. Desde a
introducdo da estratégia em 2014, foram feitos bons progressos em relacdo as mulheres na
lideranca (acima de 8%), aumentando a sensibilizacdo para os preconceitos inconscientes, com
60% dos lideres a terem frequentado formacéo, e reduzindo significativamente a diferenca salarial
entre homens e mulheres através da abordagem de questées de equidade salarial.

Perspetivas:

Os servigos alfandegérios da comunidade NZ s&o cada vez mais diversificados, e precisam de estar
preparados para responder as mudancas na procura dos clientes, riscos e tecnologia. Todas estas
mudancas exigem que as pessoas que constituem a Alfandega da NZ sejam inclusivas, culturalmente
competentes, e utilizem a diversidade de pensamento para uma melhor tomada de deciséo.

Para alcancar os nossos objetivos de 2021, as Alfandegas irdo refletir melhor a sua comunidade e
melhorar a sua tomada de deciséo, resolucdo de problemas e inovagéo através de uma forga de
trabalho cada vez mais inclusiva e diversificada. Os objetivos séo:

e atrair, reter, desenvolver e fazer progredir as mulheres a todos os niveis (por exemplo, 36,5%
de mulheres lideres);

e aumentar a sua proporcao de pessoal Maori e a proporcao de lideres Maori, asiaticos e do
Pacifico a todos os niveis (por exemplo, pessoal Maori para 12,6%, lideres Maori para
11,4%, lideres do Pacifico para 8,2%, lideres asiaticos para 8,2%).

As areas emergentes de orientacao sexual, identidade de género, incapacidade e satde mental sdo
também importantes como &reas de foco. As alfandegas da NZ ndo tém atualmente uma visao
estatistica ou indicadores claros para acdes que apoiem estas areas. Estdo em curso mais
investigacao e planeamento, pelo que objetivos e acbes especificas podem ser definidos a medida
gue avanca.

12. ACAO COLETIVA

Identificacao de participantes para formar um grupo

Para o programa de execucao de alto risco do importador, a alfandega da Indonésia colaborou com
as principais agéncias governamentais, incluindo o gabinete do pessoal do Presidente, a policia, o
exército, o procurador-geral, a Comissao de Erradicacdo da Corrupcdo, e varios ministérios.
Também construiram uma alianga com o setor privado que representa a Camara de Comércio
e varias associacoes industriais. (Apresentacdo no 18.° Subcomité de Integridade da WCO)
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Identificando a importancia das decisGes dos colaboradores aduaneiros no processo de corrupgao,
a alfandega da Bélgica juntou-se a academia para sensibilizar os colaboradores para a corrupcao,
e particularmente para os aspetos administrativos, legais e psicolégicos deste fenémeno,
salientando ao mesmo tempo o impacto e as consequéncias da corrupg¢do. (WCO Integrity
Newsletter Issue No.12 (pp. 6-10))

Definicdo de objetivos e fun¢cdes comuns para assegurar 0 CONsSenso

Uruguai As alfandegas tém vindo a assinar memorandos de entendimento com partes interessadas
dos setores publico e privado com o objetivo de estabelecer linhas de acdo comuns em matéria de
ética e transparéncia, luta contra a corrupcdo e quaisquer outras acdes que contrariem
0 comportamento aceite pelos colaboradores e pelo setor privado. Estas acdes permitem
desenvolver Cdédigos de Conduta para as administracdes aduaneiras e partes interessadas
privadas, realizar workshops e atividades de formacédo relacionadas com a ética envolvendo a
cooperagdo entre colaboradores aduaneiros e operadores de comércio externo, e criar planos de
acao em conjunto. (WCO Integrity Newsletter Issue No.17 (pp. 30-31))

Consulta e troca de informacdo continua

Jamaica A Alfandega langou uma série de sessdes de envolvimento comunitario conhecidas como
“Customs Meets the Community” (A Alfandega Encontra-se com a Comunidade) que se destinam
a alcangar o publico em geral, tanto nas comunidades urbanas como rurais. Estas sessfes
destinam-se principalmente a instruir o publico em geral e as partes interessadas sobre 0s varios
processos aduaneiros frequentemente utilizados por essas pessoas. (WCO Integrity Newsletter
Issue N0.16 (pp. 12-13))

O Projeto CHOC dos Camardes

Em 2007, o Governo dos Camardes introduziu o projeto CHOC (Change Habits - Oppose Corruption -
Mudanca de Habitos - Oposicao a Corrupgao), uma parceria de varios doadores que procura melhorar
a boa governanca. A decisdo politica de lancar este projeto surgiu, por um lado, em resposta
a magnitude dos desafios de melhorar a governanca nos Camardes e, por outro lado, da vontade do
Governo de combater a corrupgéo. O projeto CHOC insere-se no Programa Nacional de Governanca,
coordenado pelo gabinete do Primeiro-Ministro, e procura principalmente contribuir para uma reducéo
significativa da corrupcdo nos Camardes, apoiando a implementacao de projetos descritos na
componente “politica anticorrupcao” do Programa.

Durante a sua primeira fase (2007-2011), o projeto CHOC forneceu apoio técnico e financeiro para
a elaboracdo e implementacdo da Estratégia Nacional Anticorrup¢do e para a elaboracdo de
projetos de legislacdo anticorrupcdo que foram remetidos ao Governo e as organizacdes
anticorrupcéao da sociedade civil. O projeto também reforgou as capacidades da Comisséo Nacional
Anticorrupcao e das unidades nacionais anticorrupgdo. Gracas a existéncia da Estratégia Nacional
Anticorrupcao, os Camardes tém agora uma politica e um quadro de iniciativas anticorrupcéo
coerentes. A necessidade de reforcar o sistema juridico no combate aos crimes econémicos e
financeiros foi estabelecida pelo Ministério da Justica, e a cooperacdo com organizacdes da
sociedade civil anticorrupcdo esta gradualmente a tomar forma. Embora este projeto ainda néo
tenha envolvido as Alfandegas, este exemplo mostra que é possivel fazer progressos reais quando
varias partes se juntam para trabalhar numa questdo que diz respeito a todas elas por
motivos diversos.
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Rede Maritima Anticorrupcéo

Um bom exemplo de acdo coletiva € demonstrado pela iniciativa lancada pela Rede Maritima
Anticorrupcao (MACN). MACN é uma plataforma para contribuir para a eliminacdo de praticas
corruptas na inddstria maritima. E composto por empresas proprietarias de navios dentro dos
principais setores da industria maritima e outras empresas do setor, incluindo proprietarios de
cargas e prestadores de servicos. A MACN colabora também com as principais partes interessadas
da industria maritima e com as autoridades nacionais. A MACN identificou os principais parceiros,
particularmente as autoridades portuarias e aduaneiras, ONG e governos locais, que combinam os
seus esforcos para implementar uma série de programas destinados a reduzir a corrupgcdo em
portos. Isto terd sem divida um impacto sobre os varios elos da cadeia de abastecimento.

Esta abordagem envolve 0 mapeamento e a reunido dos principais parceiros da inddstria maritima,
dando-lhes a oportunidade de avaliar os desafios e encontrar solucdes em conjunto. E entio
realizada uma avaliacdo de risco centrada nos procedimentos de importacdo e exportacdo, que
constitui a base para convidar as varias partes para identificar solugfes e definir quais dos diferentes
intervenientes podem ser capazes de as fornecer. Apés um processo de consulta, as acdes a
empreender sdo priorizadas e definidas num plano de acédo!®3. A iniciativa da MACN foi lancada
pelo setor privado mas desfruta da cooperacdo ativa dos Diretores Gerais das Alfandegas dos
paises em que a MACN atua. Uma abordagem semelhante poderia ser lancada por uma
Administracdo Aduaneira, refletindo iniciativas de parceria ja lancadas entre as Alfandegas e o setor
privado, a pedido da primeira.

113 Relatério de Impacto BSR-MACN 2016. https://www.bsr.org/reports/BSR-MACN-Impact_Report-2016.pdf
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Anexo 3. Perguntas da Lista de Verificacédo do IDG

FATOR-CHAVE

Lideranca e Compromisso

A Declaracao de Arusha Revista refere:

A responsabilidade principal para prevencédo da corrup¢cdo deve caber ao chefe das Alfandegas
e a equipa de gestdo executiva. A necessidade de elevados niveis de integridade deve ser
salientada e o empenho na luta contra a corrup¢ao deve ser mantido a longo prazo. Os gestores
e supervisores aduaneiros devem adotar um forte papel de lideranca e aceitar um nivel
apropriado de responsabilidade e responsabilizagdo pela manutencdo de elevados niveis de
integridade em todos os aspetos do trabalho aduaneiro. Os gestores aduaneiros devem
demonstrar um enfoque claro e inequivoco na integridade e ser vistos como um exemplo que
seja coerente literal e fielmente com o Codigo de Conduta.

LISTA DE VERIFICACAO

I. | Abordagem de todo o governo

1 | O governo tem um programa ou estratégia de integridade estabelecida? Em caso afirmativo,
como é que a estratégia da administracéo esta ligada com a estratégia mais ampla do governo?

2 | Como é que a administragdo comunica os esfor¢os de integridade ao Ministro ou ao mais
alto executivo governamental responsavel pelas questées aduaneiras, e vice versa?

3 | Que disposicdes estdo em vigor para manter e aumentar o apoio governamental para
integridade na administracdo? Sé&o eficazes? Como podem ser melhoradas?

4 | Sdo disponibilizados recursos adequados a administragdo para permitir o cumprimento
eficiente e eficaz das suas funcdes?

II. | Funcéo de gestao

5 | Como é que o chefe da administragéo esta ativamente envolvido na promocao da estratégia
de integridade da administragcdo, especialmente com as partes interessadas externas?

6 | Como é que o chefe da administracdo e os quadros superiores proporcionam lideranca e
demonstram um compromisso ativo com o programa de integridade? Como € que eles
demonstram liderar seguindo um exemplo?

7 | Apromocdo da integridade e a lideranga seguindo um exemplo € um requisito prescrito para
0s quadros superiores?

8 | Os gestores sdo incentivados/formados para aplicar eficazmente o conceito de percecao
comportamental e os seus mecanismos (a utilizacdo de recompensas e incentivos, 0
exercicio de uma funcdo de controlo, e incentivos ndo monetarios) para reduzir as
oportunidades de comportamento ndo conforme por parte dos colaboradores?

9 | O processo de nomeacao dos quadros superiores e médios é claro e transparente? Existem
critérios pré-determinados para a atribuicio/nomeacéo de cargos de alto nivel?

10 | Existem indicadores de desempenho para medir o desempenho dos quadros superiores
relacionados com o desenvolvimento da integridade?

[ll. | Responsabilizagdo e mecanismo de superviséo

11 | Existe algum mecanismo de superviséo estabelecido para avaliar a integridade dos quadros
superiores e dos colaboradores?
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12 | Que estratégias estdo em vigor para abordar a questdo da integridade entre os quadros
superiores?

13 | Que mecanismos estdo em vigor para denunciar violagfes de integridade pelos quadros
superiores? Como séo considerados responsaveis por viola¢des de integridade?

14 | Como é que o chefe das Alfandegas e os quadros superiores lidam ou respondem
a alegacdes de corrupcao, incluindo as que séo contra eles?

IV. | Compromisso organizacional e compromisso individual

15 | A organizacao tem uma viséo clara, uma declaracao de misséo e valores fundamentais que
sdo promovidos entre os colaboradores? Qual é o mecanismo existente para comunicar
e aumentar a sensibilizacdo dos colaboradores?

16 | Como é que o compromisso da administracdo para promover a integridade e combater
a corrupcao esta incorporado na sua visao, missao, valores, estratégias e objetivos?

17 | O compromisso de promover a integridade é comunicado, difundido e divulgado dentro
e fora da administracao?

18 | Como é que os gestores trabalham com os colaboradores para identificar quaisquer pontos
fracos e vulnerabilidades em relacéo aos processos e procedimentos?

19 | Que mecanismos existem para ajudar os gestores a identificar os colaboradores que, em virtude
de circunstancias pessoais temporarias, podem ser vulneraveis a corrup¢do e & ma pratica?

20 | Compreende-se que a demonstracdo de elevados niveis de integridade é um esforco
coletivo e uma responsabilidade de cada empregado a todos os niveis? Que ferramentas
estdo disponiveis para apoiar 0os colaboradores e gestores a demonstrarem elevados niveis
de integridade?

21 | Como é que os quadros superiores incentivam e apoiam a integridade organizacional
e individual?

V. | Abordagem de toda a sociedade

22 | A administragdo esta envolvida em programas que promovem a integridade, através de
parcerias com o setor privado e/ou a sociedade civil? Em caso afirmativo, que programa(s)?
Qual é o nivel de envolvimento?

23 | Que mecanismos existem para contactar a sociedade, para aumentar a sensibilizagéo para
0os beneficios de integridade e para reduzir a tolerancia as violagdes das normas de
integridade por parte dos colaboradores aduaneiros e das partes interessadas?

FATOR-CHAVE
2. Quadro regulamentar

A Declaracéo de Arusha Revista refere:

As leis, regulamentos, diretrizes administrativas e procedimentos aduaneiros devem ser
harmonizados e simplificados na medida do possivel, de modo a que as formalidades aduaneiras
possam prosseguir sem sobrecargas excessivas. Este processo envolve a adocdo de
convengdes acordadas internacionalmente, outros instrumentos e normas aceites. As praticas
aduaneiras devem ser revistas e reelaboradas para eliminar a burocracia e reduzir duplicacdes
desnecessérias. As taxas dos direitos aduaneiros devem ser moderadas sempre que possivel
e as isencdes as regras normais devem ser minimizadas. Os sistemas e procedimentos devem
estar em conformidade com a Convencdo Internacional revista sobre a Simplificacdo
e Harmonizacéo dos Procedimentos Aduaneiros (Convencdo de Quioto revista (RKC)).
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LISTA DE VERIFICACAO

I. | Adesé&o a convencgdes, instrumentos e normas internacionais

1 | Alegislacdo nacional esta alinhada com a RKC?

2 | Que nivel de cooperacdo e coordenacdo existe nos varios departamentos da
sua administracdo para facilitar a implementagcéo e ratificacdo da Convencéo de Quioto
Revista (RKC)?

3 | Os principios subjacentes a RKC foram implementados ou ratificados? Caso contrario, sera
a implementacéo e ratificagdo da Conveng¢do uma prioridade elevada e a sua introdugéo
esta prevista para um futuro préximo?

4 | Que outras normas acordadas internacionalmente foram implementadas e/ou estédo
previstas para implementacdo e ratificacdo (por exemplo, Convencdo SH, Acordo de
Avaliagdo da OMC, Acordo de Facilitagdo do Comércio da OMC, Convengédo do Livrete
ATA/Convencéo de Istambul, Quadro de Normas SAFE, Quadro de Normas sobre Comércio
Eletrénico Transfronteirico, Convencgao de Nairobi, etc.)?

II. | Revisdo periddica da regulamentacdo nacional sobre praticas, procedimentos
e sistemas aduaneiros

5 | A aplicacdo de qualquer sistema de sancGes administrativas € transparente
e compreensivel? E aplicado de uma forma consistente?

6 | Alegislagdo atual estipula claramente quais os procedimentos e praticas a seguir?

7 | As praticas, procedimentos e sistemas foram revistos, harmonizados e simplificados para
reduzir duplicacbes desnecessarias e “burocracia”? Existem mecanismos de revisao
estruturada, tais como um ciclo periédico acordado e/ou um programa de melhoria continua?

8 | Quando as préticas, sistemas e procedimentos estdo a ser revistos, como é prestada
atencdo a eliminacao dos riscos de corrupcao (por exemplo, disposices que podem permitir
o monopdlio de poderes, poderes discricionarios e uma responsabilizacdo minima dos
colaboradores)? S&o realizadas avaliagbes de risco de corrupgao interna e externa para
apoiar a revisao?

9 | As revisOes dos sistemas e procedimentos séo introduzidas de forma transparente?

10 | Foram considerados procedimentos que promovem uma interacdo humana minima e
medidas de facilitacdo do comércio, tais como cobranca de impostos e direitos alfandegarios
apoés a libertagdo, libertagdo de mercadorias sem controlo, desalfandegamento antes da
chegada e libertagdo automatica de mercadorias, etc.?

I1l. | Consulta dos intervenientes internos e externos

11 | Como é formado o grupo de trabalho sobre o desenvolvimento e revisdo da regulamentacao
aduaneira?

12 | Como € que as partes interessadas externas (o setor privado e outras agéncias
governamentais, ONG, etc.) estdo envolvidas no processo de revisédo? E obrigatério considerar
a consulta das partes interessadas externas quando a regulamentacao nacional sobre praticas,
procedimentos e sistemas aduaneiros é introduzida ou revista? Toma medidas proativas para
incluir representantes de diferentes segmentos do setor privado, incluindo representantes de
mulheres comerciantes e grupos minoritarios na revisao do processo?

13 | Foi estabelecido um programa de consulta e cooperagdo com outras agéncias
governamentais para examinar os meios de racionalizar os requisitos regulamentares a fim
de reduzir ou eliminar a “burocracia”?

14 | As isencgdes, concessoOes, regulamentos, procedimentos e legislagdo séo transparentes
e comunicados as partes interessadas? Em caso afirmativo, como?
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IV. | Quadro regulamentar das competéncias e processos comerciais aduaneiros
fundamentais

15 | Todos o0s processos empresariais e competéncias aduaneiras sao regulados
e documentados? A administracdo tem a clara distribuicdo de competéncias entre as suas
divisdes estruturais e regras de interagdo interna em relacdo a prestacdo de servicos
aduaneiros (e outros servicos publicos)?

16 | Cada empregado na administracdo tem um perfil de funcdes (descricdo de fungbes) que
define claramente as suas funcdes e responsabilidades? Foram estabelecidos todos os
Procedimentos Operacionais Normalizados (SOP) apropriados para processos
operacionais nas Alfandegas?

17 | Foi formalmente atribuida alguma divisao com a funcado de garantir que os riscos de
violacao/corrupcéo da integridade sdo geridos e tidos em conta na nova regulamentacéo,
projetos, politicas, iniciativas e procedimentos organizacionais?

FATOR-CHAVE

3. Transparéncia

A Declaracdo de Arusha Revista refere:

Os clientes das Alfandegas tém o direito de esperar um elevado grau de certeza e previsibilidade
nas suas relagbes com as Alfandegas. As leis, regulamentos, procedimentos e orientacdes
administrativas aduaneiras devem ser tornados publicos, ser facilmente acessiveis e aplicados
de forma uniforme e consistente. A base sobre a qual os poderes discricionarios podem ser
exercidos deve ser claramente definida. Devem ser estabelecidos mecanismos de recurso e de
revisdo administrativa para proporcionar um mecanismo que permita aos clientes contestar ou
solicitar a revisdo das decisGes aduaneiras. Devem ser estabelecidos os regulamentos do servi¢co
ao cliente ou normas de desempenho que estabelegam o nivel de servi¢o que os clientes podem
esperar da Alfandega.

LISTA DE VERIFICACAO

I. | Estratégia de comunicacao

1 | A administragdo tem uma unidade de comunicagdo!!* criada para recolher e organizar
informacao (precisa e consistente), e divulga-la?

2 | O contelido da informacéo é simples, preciso e inequivoco e adaptado de forma a responder
as necessidades do utilizador de acordo com o género e de forma inclusiva?

3 | A estratégia de comunicacdo dirige-se ao publico desejado, como despachantes,
associacdes e camaras do comércio, importadores/exportadores, turistas/viajantes, etc.

4 | A organizacdo esta a utilizar diferentes métodos de disseminacdo de informacdo? Por
exemplo, meios eletrénicos e impressos, website e redes sociais, brochuras e panfletos,
seminarios e conferéncias, etc.

114 Esta unidade pode ser denominada unidade de comunicagédo, unidade de relagdes publicas, unidade de comunicagéo com clientes,
unidade de interagdo com clientes, unidade/centro de imprensa e meios de comunicacéo social, etc.
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5 | A organizacao criou balcGes de atendimento ao cliente, linhas diretas, nimeros gratuitos,
redes sociais e aplicacées moveis, um website?

6 | Existem quaisquer sistemas e procedimentos estabelecidos para obter informacdes (por
exemplo, classificacao tarifaria, decisdes de origem e de avaliacdo, decisdes antecipadas, etc.)

7 | Séo regularmente emitidas circulares informativas/diretrizes administrativas a todos os
colaboradores?

8 | Existem mecanismos para obter feedback dos clientes e partes interessadas sobre as suas
necessidades e meios de comunicagéo preferidos?

[I. | Publicacdo continua e periédica de desempenhos e regulamentos aduaneiros

9 | A informacgdo essencial sobre regras, politicas, normas e praticas estd resumida ou
simplificada em ficheiros, brochuras, etc.? Esses materiais sdo traduzidos em diferentes
linguas (quando necessario e possivel) para ampla circulagédo?

10 | A organizacdo atualiza regularmente o seu website com alteracdes nos regulamentos
aduaneiros?

11 | Os resultados do desempenho das Alfandegas sé&o disponibilizados ao publico (ou seja,
Internet, publicacdo na imprensa, etc.)?

12 | A publicagédo dos regulamentos aduaneiros (novas iniciativas, decisdes, regulamentos ou
alteracBes nos regulamentos e procedimentos aduaneiros) € consistente e continua?

13 | Os resultados do desempenho das Alfandegas sdo disponibilizados ao publico (ou seja,
Internet, relatério anual, etc.)? E obrigatério?

lll. | Quadro para o exercicio dos poderes discricionarios

14 | Existe algum critério para o uso de poderes discricionarios?

15 | Os desvios aos regulamentos aduaneiros séo documentados/registados e as decisfes sao
transmitidas aqueles que séo afetados pela deciséo?

16 | Existem sistemas para ajudar os colaboradores a tomar decisdes consistentes?

17 | Existe algum mecanismo de revisdo dos desvios registados/documentados?

18 | Os desvios documentados ou 0 uso de poderes discricionarios desencadeiam alteracdes
nos regulamentos aduaneiros?

IV. | Mecanismos de recurso e revisao

20 | A organizagdo tem o direito de recurso e mecanismos adequados para as decisdes
administrativas?

21 | O mecanismo de recurso interno € acessivel a todos os clientes e partes interessadas?

22 | Os prazos e custos do mecanismo de revisdo sdo favoraveis para os clientes e partes
interessadas?

23 | Existe um mecanismo de recurso externo independente para além dos mecanismos
internos?

24 | Qual é o mecanismo para implementar as decisdes resultantes dos recursos externos?

25 | Como sao tratadas as queixas infundadas?

V. | Transparéncia organizacional

26 | A organizagdo desenvolveu sistemas eletronicos (e-governance, e-procurement, etc.) para
tornar as condicbes de trabalho transparentes? (e-governance, e-procurement, etc.).
Existem controlos adequados sobre os procedimentos de aquisicdo e concursos para
o trabalho aduaneiro e fiscal?
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27 | A organizacao tem transparéncia no processo interno de tomada de decisdao? Que medidas
sdo tomadas para assegurar a transparéncia do processo de tomada de decisdo? As
reunides e os procedimentos que podem ser vulneraveis a corrupgao ou que requerem
garantia de objetividade s&o registados/documentados?

28 | A organizacdo tem uma estratégia de comunicacdo e/ou tem uma unidade de relacdes
publicas para promover a imagem das Alfandegas e para abordar as queixas ou criticas do
publico através de canais apropriados, incluindo as redes sociais e outras plataformas
eletrénicas?

29 | A organizacdo documentou as normas internas, detalhando os prazos dentro dos quais 0s
colaboradores devem responder aos clientes?

VI. | Transparéncia operacional

30 | A organizacdo tem regulamentos de servigo e estes sdo atualizados periodicamente de
acordo com novos requisitos? Sao acessiveis através de meios de comunicacéo impressos
e eletronicos, e da web?

31 | Os padrbes de servico podem ser medidos? Os sistemas e recursos da organiza¢ao estao
a funcionar para assegurar que os padrdes de servico sdo mantidos?

32 | Foram desenvolvidos e implementados mecanismos que monitorizam e avaliam
0 desempenho da organizacdo em relacdo aos padrbes estabelecidos?

FATOR-CHAVE

4. Automatizacao

A Declaracdo de Arusha Revista refere:

A automatizacao ou informatizacdo das fun¢des aduaneiras pode melhorar a eficiéncia e eficacia
e remover muitas oportunidades de corrup¢ao. A automatizacdo pode também aumentar o nivel
de responsabilizagdo e proporcionar um trilho de auditoria para posterior monitorizagao e revisédo
das decisGes administrativas e o exercicio da discri¢cdo oficial. Sempre que possivel, 0s sistemas
automatizados devem ser configurados de modo a minimizar a oportunidade para o exercicio
inapropriado da discricdo oficial, o contacto presencial entre 0 pessoal das Alfandegas e os
clientes e o tratamento fisico e transferéncia de fundos.

LISTA DE VERIFICACAO

I. | Automatizacdo e sistema de desalfandegamento automatizado

1 | Os avancos no comércio sdo estudados para prever as possiveis mudanc¢as necessarias
nos sistemas alfandegarios?

2 | Os sistemas foram concebidos para proporcionar oportunidades de envio e processamento
de dados digital?

Tem sido implementada uma abordagem sem papel na administracao?

4 | Os seus sistemas automatizados foram concebidos para restringir ou reduzir oportunidades
de corrupcado, bem como para identificar e localizar os processos que poderiam apresentar
tais oportunidades?

5 | O sistema foi concebido para minimizar a introducéo de dados/intervencdo humana?
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6 | Sdo aplicados requisitos de dados normalizados, tais como os definidos no Modelo de
Dados Alfandegarios da OMA?

7 | Existem sistemas operacionais adequados para apoiar a utilizacdo de transacdes por via
eletrénica, como o comércio eletrénico?

8 | E dada a devida atencdo ao aumento da supervisdo oficial e da responsabilizacdo nos
pontos do processo que ndo podem ser automatizados (tais como o controlo da carga)?

9 | Foram estabelecidos sistemas de pagamento automatico que eliminam ou limitam
o tratamento fisico e a transferéncia de fundos entre colaboradores aduaneiros e clientes?

10 | Existe algum método de gestdo do desempenho dos sistemas automatizados?

II. | Gestéo de risco no despacho alfandegario

11 | Existe coordenacéo entre as unidades de identificacdo de riscos e de controlo de carga?

12 | Foi reduzida a oportunidade de “contacto pessoal’” desnecessario entre colaboradores
e clientes?

13 | O ndmero de colaboradores com acesso a programacao do sistema € limitado e controlado?

14 | A administracdo tem alguma estratégia para abordar os riscos de transagfes por via
eletrénica (comércio eletrénico)?

15 | A auditoria do sistema de pagamento automatico é realizada por um especialista?

16 | Se consultores e contratantes externos estiverem envolvidos no fornecimento ou apoio de
sistemas informaticos, foram sujeitos a controlos de seguranca e foram criados sistemas de
superviséo e responsabilizagédo para controlar o desempenho?

17 | O comércio eletronico é apoiado por autoavaliacdo, RMS e controlos baseados em
auditorias?

18 | Existe uma verdadeira analise de risco em que, utilizando técnicas matematicas
e estatisticas, se identifiquem as areas de risco e se concentrem os esforcos de controlo
nessas areas?

[1l. | Sustentabilidade de sistemas automatizados

19 | Existe um plano para a automatizacdo da administracao?

20 | Os requisitos de automatizacdo (humanos e financeiros) estdo a ser constantemente
satisfeitos?

21 | As projecbes futuras (de acordo com o plano) dos requisitos de automatizacdo estdo
asseguradas?

IV. | Seguranca do sistema e protecdo de dados

22 | Os controlos de seguranca permitem uma avaliacdo adequada do estado atual da protecao
geral do sistema, de modo a que possam ser tomadas as medidas necessarias para
o reforcar?

23 | Existem disposicdes adequadas de seguranca e firewall para proteger os sistemas contra
0 uso indevido externo? Esta preparado um relatério periddico de seguranca e firewall?

24 | Existem processos para assegurar que o sistema ndo € vulneravel a colaboradores com
conhecimentos relevantes do sistema?

25 | O acesso a informacao segura € estritamente controlado, monitorizado e regularmente
auditado para assegurar que a informacéo nao esta a ser vista para fins inapropriados ou
privados?

26 | H4 algum requisito para os colaboradores manterem a privacidade quando lidam com
informacdes confidenciais? Os colaboradores estdo conscientes deste requisito?
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27 | Existe uma separacdo adequada de tarefas entre os colaboradores associados a
identificacdo de riscos e o0s colaboradores envolvidos em procedimentos aduaneiros
subsequentes, tais como inspec¢do da carga e recolha de receitas, inspec¢do/investigacdo?

V. | Relagdes com os utilizadores (internos e externos)

28 | Existe algum mecanismo para avaliar a satisfacdo do cliente no que diz respeito
a automatizacdo dos procedimentos aduaneiros? Existe uma plataforma interativa
(por exemplo, linha direta) para tratar de questfes técnicas na utilizagéo didria em relagéo
a sistemas automatizados?

29 | Os utilizadores receberam formagéo sobre a utilizagédo do sistema?

30 | Como séo transmitidas aos utilizadores as reformas relacionadas com a automatizacéo?

FATOR-CHAVE

5. Reforma e modernizacéao

A Declaracdo de Arusha Revista refere:

A corrupcdo ocorre tipicamente em situacdes em que sdo utilizadas praticas desatualizadas
e ineficientes e em que os clientes tém um incentivo para tentar evitar procedimentos lentos ou
onerosos, oferecendo subornos e pagando taxas de facilitacdo. As administracbes aduaneiras
devem reformar e modernizar 0os seus sistemas e procedimentos para eliminar quaisquer
vantagens percetiveis que possam ser obtidas contornando as exigéncias oficiais. Tais iniciativas
de reforma e modernizacdo devem ser de natureza abrangente e centrar-se em todos 0s aspetos
das operacdes e desempenho das Alfandegas. A Convencgéo de Quioto Revista fornece um bom
ponto de referéncia para tais iniciativas.

LISTA DE VERIFICACAO

Reforma e modernizacéo

Quais sao as areas de foco das iniciativas de R&M na administragdo?

As questdes relacionadas com a integridade foram consideradas nas iniciativas de R&M?

w| N -

O programa de reforma e modernizacao tem-se concentrado especificamente na promocéao
da integridade?

4 | Os controlos administrativos sdo reformados para dissuadir a corrupcdo e promover
a integridade?

5 | A administracdo tem-se concentrado em eliminar os fatores indutores de corrupcdo? (formula
Klitgaard: Corrupcao é igual a monopdlio mais discricdo menos responsabilidade: C=M+D-A)

II. | Reforma e modernizacao sustentaveis e continuas

6 | Que estrutura de apoio técnico (peritos, conhecimentos, competéncias ou logistica) tem
implementada para gerir reformas sustentaveis?

7 | Que mecanismos existem para garantir que foram atribuidos recursos humanos
e financeiros suficientes ao programa de R&M?

I1l. | Envolvimento dos intervenientes

8 | Como é que os colaboradores da administracdo obtém/retnem o aconselhamento
especializado (interno e externo) e a assisténcia necessaria para as iniciativas de R&M?

9 | Quais sdo os mecanismos de comunicacdo em vigor para assegurar que todos (de cima
para baixo e de baixo para cima) sdo informados sobre a abordagem de R&M?
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10 | Assegurou-se de que os colaboradores tém um forte sentido de propriedade e estdo
empenhados no programa de R&M?

11 | Que iniciativas foram tomadas para assegurar o envolvimento ativo das principais partes
interessadas, incluindo o setor privado e outras agéncias governamentais, por exemplo, no
plano de reforma estratégica, plano de R&M, politica de R&M, etc.?

12 | As principais partes interessadas, incluindo o setor privado, foram consultadas e envolvidas
no processo de reforma com bastante antecedéncia e como?

13 | Foram consultadas outras agéncias governamentais? Em caso afirmativo, como é que as
areas de atividade comum foram simplificadas?

14 | Que mecanismo estd implementado para obter feedback das partes interessadas ap6s a
implementacao da reforma?

15 | A administracdo teve em consideracao o equilibrio e a diversidade de género do grupo
durante o envolvimento dos intervenientes?

IV. | Medicdo do desempenho centrada nos resultados

16 | Como séo estabelecidos 0s objetivos de desempenho para os processos alfandegarios
centrais estabelecidos apds a implementacao da reforma?

17 | Que mecanismos de revisdo do processo estdo implementados para assegurar uma
melhoria continua?

18 | Como sdo medidos os programas de R&M? Por exemplo, existe uma avaliac&o externa para
assegurar que a reforma € rentavel e eficiente?

19 | Existe alguma analise externa da gestdo do desempenho que envolva as partes
interessadas?

V. | Partilha de préticas e experiéncias de R&M

20 | Em que base foi desenvolvido o processo de R&M da administracdo, tal como um
diagnostico da OMA ou uma avaliacao das necessidades da OMC sobre a capacidade da
administracao?

21 | O programa de R&M concentra-se na adocdo de normas e instrumentos internacionais
acordados (por exemplo o RKC, Quadro de Normas SAFE, etc.)?

22 | Os resultados de R&M foram partilhados numa plataforma internacional para proporcionar
oportunidades de comparacéo para outras administracdes que empreenderam iniciativas
de R&M?

FATOR-CHAVE
6. Auditoria e Investigacao

A Declaracdo de Arusha Revista refere:

A prevencédo e controlo da corrupcdo nas Alfandegas pode ser apoiada pela implementacao de
uma série de mecanismos de monitorizacdo e controlo adequados, tais como programas de
controlo interno, auditorias internas e externas, e regimes de investigagcdo e agdo penal. Tais
regimes deveriam encontrar um equilibrio razoavel entre estratégias positivas para encorajar
niveis elevados de integridade e estratégias repressivas concebidas para identificar incidentes
de corrupcdo e para disciplinar ou processar o pessoal envolvido. O pessoal aduaneiro, 0s
clientes e o publico em geral devem ser encorajados a denunciar atividades corruptas, antiéticas
ou ilegais e, quando tal informacéao é fornecida, deve ser investigada de forma rapida e exaustiva
e as fontes devem ser protegidas. Quando se justificam investigacdes em grande escala ou
complexas ou em administracdes onde a corrupcdo é generalizada, deve também haver recurso
a‘agéncias anticorrupcgéo independentes.

127



LISTA DE VERIFICACAO
I. | Controlo interno reforcado

1 | Foi criada uma unidade de controlo interno ou de assuntos internos para investigar casos
de préticas desonestas?

2 | Qual é o quadro juridico que define as responsabilidades e competéncias no que respeita
ao controlo interno?

3 | Que mecanismos estdo implementados para assegurar a independéncia do controlo interno?

Il. | Gestdo do risco de corrupgao

4 | Como é efetuada a avaliacao do risco de corrup¢ao para identificar areas operacionais que
apresentam um risco potencial de exposi¢do a praticas corruptas?

Que ferramentas e/ou técnicas sdo aplicadas para a avaliacdo do risco de corrupgao?

Os colaboradores responsaveis pela fungdo de gestdo do risco de corrupcado recebem
formacéo adequada? Como lhes é ministrada a formacao?

lll. | Detecé&o e investigacao

7 | Os investigadores recebem formag&@o em técnicas de entrevista e interrogatorio?

8 | Os investigadores tém autoridade legal para realizar investigacdes?

9 | Os resultados das investigacbes estdo incorporados nas estratégias de prevencao
e formacao?

10 | Quando se justificam investigacdes em grande escala ou complexas, existe acesso
a autoridades independentes anticorrupcéo ou de investigacao?

11 | As investigacdes sao realizadas em pé de igualdade entre investigadores e colaboradores?

12 | A equidade processual € mantida ao longo de toda a investigacao?

13 | Existe um processo disciplinar formalizado para tomar medidas como resultado de uma
investigacao?

14 | Os dados das investigacdes séo analisados para identificar tendéncias, vulnerabilidades
e oportunidades de melhoria? (por exemplo, para relatérios periddicos sobre resultados de
investigagdes, auditorias, tendéncias, etc.)

IV. | Divulgacao e protecdo de denunciantes

15 | Tem legislagéo, politicas e procedimentos implementados para facilitar a denuncia de
irregularidades? Em caso afirmativo, sera que a legislacdo permite a divulgagdo anonima
de infragbes?

16 | A legislacéo, as politicas e os procedimentos séo facilmente acessiveis aos colaboradores,
as partes interessadas e ao publico? Os colaboradores estdo cientes das suas
responsabilidades na dendncia de casos de irregularidades?

17 | Se um funcionario denunciar um caso de irregularidade, esta a sua confidencialidade
protegida e esta protegido contra represalias?

18 | E obrigatério comunicar casos de irregularidades suspeitos ou conhecidos? Em caso
afirmativo, os colaboradores tém conhecimento disto?

19 | Foi identificado um terceiro independente e autorizado a receber queixas de colaboradores
gue tenham sido injustamente tratados como consequéncia direta ou indireta da denuncia?

20 | Existem mecanismos em vigor para os colaboradores, clientes, partes interessadas
e 0 publico em geral denunciarem casos de irregularidades? Em caso afirmativo, séo
bem comunicados?

21 | Existe um sistema de gestdo de queixas contra colaboradores?
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V. | Auditoria interna

22 | E desenvolvido um plano de auditoria interna para a administragdo numa base anual ou ciclica?

23 | As auditorias internas séo realizadas por uma equipa qualificada? E sdo independentes das
areas de investigacao e inspecao?

24 | As auditorias internas séo realizadas utilizando uma abordagem sistemética e baseada
em provas?

25 | Sdo desenvolvidos planos de acéo corretiva com base nos resultados de uma auditoria
interna? Em caso afirmativo, como é seguida a implementacéo?

VI. | Auditoria externa

26 | Existe uma relacdo de trabalho entre auditoria interna e auditoria externa? Em caso
afirmativo, qual é a relagédo?

27 | Qual é a frequéncia da auditoria externa?

28 | Quais foram as conclusfes gerais da auditoria externa no relatério mais recente e como é
seguida a implementacdo? A administracdo tomou medidas de seguimento para evitar
casos semelhantes?

29 | Os resultados das auditorias externas sdo analisados e incluidos na estratégia de
integridade geral da administracdo para aplicacdo das medidas preventivas?

FATOR-CHAVE
7. Cbodigo de conduta

A Declaracédo de Arusha Revista refere:

Um elemento fundamental de qualquer programa de integridade eficaz é o desenvolvimento,
emissdo e aceitacdo de um cédigo de conduta abrangente que estabeleca em termos muito
praticos e inequivocos o comportamento esperado de todo o pessoal das Alfandegas. As sanc¢des
por incumprimento devem ser articuladas no cédigo, calibradas para corresponder a gravidade
da violagéo e apoiadas por disposi¢cdes administrativas e legislativas adequadas

LISTA DE VERIFICACAO
l. Estabelecimento de um cédigo de conduta

1 | A administragéo tem um codigo de conduta formal?

2 | O codigo de conduta da administragcéo foi desenvolvido em consulta com os clientes, outras
agéncias governamentais e colaboradores a todos os niveis?

3 | O codigo de conduta fornece uma série de exemplos praticos para clarificar varias
disposicdes do codigo, para que os colaboradores o possam compreender facilmente?

Il. | Reviséo periddica e continua do cédigo de conduta

4 | Foi estabelecido um processo de revisdo periédica para o cédigo de conduta?

5 | Qual é a frequéncia do processo de revisdo periodica?

1. | Estratégia de implementacé&o

a) | Compromisso de gestéo e lideranca

6 | Os membros da equipa de quadros superiores e todos 0s outros gestores apresentam um
comportamento exemplar que € coerente com as disposi¢fes do codigo de conduta?
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7 | Os supervisores e gestores tomam as medidas adequadas quando os colaboradores violam
0 cédigo de conduta?

b) | Aumento de conscientizagdo e sensibilizacdo sobre o cédigo de conduta

8 | Todos os colaboradores sé@o obrigados a assinar uma confirmagéo de que leram o Codigo
e compreenderam as suas disposi¢cdes, obrigacdes e responsabilidades?

9 | Todos os colaboradores novos e existentes recebem formacao sobre a aplica¢do do cédigo
de conduta?

10 | O codigo de conduta é facilmente acessivel a todos os colaboradores?

11 | O cédigo de conduta esta disponivel para que entidades externas o possam rever para
se familiarizarem com as regras a que os colaboradores estéo sujeitos, tais como restricbes
a sua capacidade de aceitarem presentes?

c) | Regime de sangbes por incumprimento

12 | Estdo em vigor medidas disciplinares eficazes para o incumprimento do codigo de conduta
na legislacdo aduaneira ou do setor publico?

13 | Quais sdo os mecanismos em vigor para 0os colaboradores denunciarem suspeitas de
violacdo do cédigo de conduta?

14 | Quais sdo os procedimentos em vigor para investigar alegadas violagdes ou suspeitas de
violacdo do cédigo de conduta?

15 | A introducdo de uma amnistia limitada foi considerada para violac6es menores do Codigo
como um elemento da estratégia de integridade?

FATOR-CHAVE

8. Gestdo de Recursos Humanos

A Declaracdo de Arusha Revista refere:

A implementacdo de politicas e procedimentos soélidos de gestdo de recursos humanos
desempenha um papel importante na luta contra a corrupcao nas Alfandegas. As praticas de
gestao de recursos humanos, que se tém revelado Uteis no controlo ou eliminacéo da corrupgéo
nas Alfandegas, incluem:

— fornecer salario suficiente, outras remuneracdes e condi¢cdes para assegurar que
0 pessoal das Alfandegas seja capaz de manter um nivel de vida decente;

— recrutamento e retencdo de pessoal que tem, e provavelmente ira manter, elevados
padrdes de integridade;

— assegurar que os procedimentos de selecdo e promocao do pessoal estdo livres de
preconceitos e favoritismos e sdo baseados no principio do mérito;

— assegurar que as decisbes sobre o destacamento, rotacdo e deslocalizacdo de pessoal
tenham em conta a necessidade de remover oportunidades para o pessoal das
Alfandegas de ocupar cargos vulneraveis durante longos periodos de tempo;

— proporcionar formacgéao e desenvolvimento profissional adequados ao pessoal das Alfandegas
aguando do recrutamento e ao longo da sua carreira, a fim de promover e reforcar
continuamente a importancia de manter elevados padrdes éticos e profissionais; e

— implementar sistemas adequados de avaliagdo e gestdo do desempenho que reforcem
as boas praticas e que promovam altos niveis de integridade pessoal e profissional.
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LISTA DE VERIFICACAO
I. | REMUNERACAO E CONDICOES

1 | Os niveis de remuneracdo dos colaboradores sdo comparaveis a cargos semelhantes no
setor publico/privado? O pessoal recebe uma remuneracéo suficiente para manter um nivel
de vida razoavel?

2 | Estéo disponiveis mecanismos para identificar sinais de colaboradores com dividas graves?
Quais séo esses mecanismos?

3 | Existe um sistema de recompensas ndo monetérias e é administrado de forma justa? Qual
€ o nivel de autoridade necessario para recomendar uma recompensa ndo monetaria? Isto
é controlado?

4 | Existe um sistema de recompensa para todos os colaboradores que demonstrem elevados
padrbes de desempenho no trabalho, ou apenas reconhece um pequeno numero de
colaboradores em fungdes especificas?

5 | Existe um regime de saude, habitagdo e/ou pensédo? As condi¢des de saude e seguranga
dos colaboradores séo tidas em consideragao?

ll. | RECRUTAMENTO, SELECAO E PROMOCAO

6 | Os critérios de selecao sao publicados e estritamente cumpridos para todas as vagas?

7 | Os critérios de selegcdo centram-se em elevados padrdes éticos, bem como em
conhecimentos especificos do trabalho e competéncia técnica?

8 | O processo de nomeacao e selegdo é baseado no mérito?

9 | Os candidatos estdo a par do processo de selecdo e os resultados sdo comunicados
rapidamente?

10 | Existe um procedimento claro e transparente para os colaboradores contestarem o resultado
do processo de selecao?

11 | As comiss@es de selecdo sdo constituidas de modo a garantir imparcialidade? Os membros
das comissbes de selecdo sdo escolhidos com base no facto de serem equilibrados em
termos de género, diversificados e provenientes de diferentes areas de trabalho? Contém
um membro dos Recursos Humanos?

12 | Sdo efetuados controlos externos de rotina aos novos recrutamentos (por exemplo,
verificacdes de antecedentes criminais, registos de emprego anteriores, referéncias)?
Ocorrem pré-nomeagfes? As referéncias e qualificacdes sao sempre verificadas?

13 | Em que medida séo tolerados conflitos de interesse? Os colaboradores estdo autorizados
a exercer uma atividade secundaria? Em caso afirmativo, tém de obter aprovacéo para o fazer?

14 | Estéo disponiveis mecanismos de divulgagdo em casos de possiveis conflitos de interesse?
Em caso afirmativo, como é que isto € comunicado aos colaboradores?

15 | Os colaboradores nomeados para promoc¢ao sao avaliados pelo mérito e pela sua vontade
de aceitar a responsabilidade para prevencéo da corrupgcéao e promogéao da integridade?

ll. | DESTACAMENTO, ROTACAO E DESLOCALIZACAO

16 | Os colaboradores estdo impedidos de ocupar cargos vulneraveis durante longos periodos
de tempo? Qual é a frequéncia de transferéncia ou rotacdo dos colaboradores?

7

17 | As diretrizes de rotagdo sao claras e a rotacdo/mobilidade é uma condi¢cdo de servico
claramente compreendida?

18 | Foi considerado um esquema de rotagdo separado para cargos técnicos?

19 | Existem mecanismos estabelecidos para supervisionar a rotacdo dos colaboradores em
intervalos regulares? Esta este processo livre de preconceitos e favoritismos?
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20 | A automatizagdo prevé a atribuicdo aleatoria de colaboradores para desempenharem
funcdes especificas (por exemplo, inspecdes)? As visitas de auditoria, controlos e inspecdes
sdo atribuidas numa base aleatéria, e ndo numa base de produto, setor ou geografica?

21 | Em pontos de interacdo com o publico, tais como pontos de controlo de passageiros e de
carga, existem mecanismos para evitar o conhecimento prévio de que determinados
colaboradores estardo a desempenhar determinadas fun¢gdes em determinados momentos?

22 | As funcdes estdo segregadas em areas que sdo vulneraveis a corrupgdo? Por exemplo,
é possivel que um funcionario individual inicie, verifique e autorize pagamentos?

23 | A administragdo garante as condigcbes necessarias para permitir que os colaboradores
realizem trabalho a distancia se surgir a necessidade? Os colaboradores tém de reunir
condi¢cdes especificas para se qualificarem para o trabalho a distancia, precisam de
equipamento especifico, e que medidas sdo tomadas pela administracdo para se
protegerem contra uma utilizacdo inadequada?

24 | Nos pontos de interacdo com o publico, existe equipamento de protecdo suficiente para os
colaboradores (mascaras, luvas, etc.)? Em geral, a salude e seguranca dos colaboradores
€ uma prioridade para a organizacédo? E o seu bem-estar fisico e mental?

IV. | FORMACAO E DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

25 | A administragéo oferece formagéao profissional formal e formag&o estruturada no local de
trabalho aos colaboradores, abrangendo tanto competéncias gerais como especializadas?

26 | Toda a formacé&o formal abrange a mensagem de integridade/anticorrupcao e concentra-se
nos padrbes de comportamento esperados de todos os colaboradores? A formacéo
introdutdria para novos colaboradores inclui principios de integridade e o cédigo de conduta
da organizacao?

27 | Existe um programa de planeamento sucessorio para assegurar que a administracao nao
se torne demasiado dependente de alguns individuos-chave?

28 | A eficicia da formacao é avaliada regularmente?

29 | A formacéo é dada a um grupo de individuos selecionado ou baseia-se nas necessidades
do trabalho e no desempenho dos individuos?

V. | GESTAO/AVALIACAO DO DESEMPENHO

30 | A administracdo dispde de um sistema claro e transparente de gestdo/avaliacdo do
desempenho?

31 | O sistema de avaliacao é baseado nos resultados de um sistema automatizado?

32 | O sistema esta a ser administrado de forma justa e é regularmente controlado e revisto?

33 | Existe algum sistema de recompensa ligado ao sistema de avaliacdo do desempenho?
O sistema de recompensas € justo e aplicavel indiscriminadamente aos profissionais de alto
desempenho que também estdo a demonstrar elevados padrdes éticos?

34 | A demonstragdo de um elevado nivel de integridade pessoal e profissional
€ especificamente capturada no processo de avaliagdo do desempenho?

35 | Os colaboradores tém a oportunidade de contestar a sua avaliacdo de desempenho se
discordarem de algum aspeto da sua avaliacdo? Este processo € claro e transparente?

36 | Os gestores s&o obrigados a assumir um papel ativo na gestdo do desempenho dos
colaboradores? Em caso afirmativo, que ferramentas e apoio existem para ajudar o gestor a
desempenhar esta funcéo? As avaliacdes de desempenho séo realizadas com regularidade?
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FATOR-CHAVE

9. Moral e Cultura Organizacional

A Declaracdo de Arusha Revista refere:

”

E mais provavel que a corrupcdo ocorra em organizacées onde o moral ou “esprit de corps
€ baixo e onde o pessoal da Alfandega nao tem orgulho na reputacdo da sua administracao. Os
colaboradores aduaneiros sdo mais propensos a agir com integridade quando o moral é elevado,
onde as préaticas de gestdo de recursos humanos sao justas e onde existem oportunidades
razoaveis de desenvolvimento e progressdo na carreira. Os colaboradores a todos os niveis
devem ser ativamente envolvidos no programa anticorrupgdo e devem ser incentivados a aceitar
um nivel adequado de responsabilidade pela integridade da administracao.

LISTA DE VERIFICACAO

I. | Funcdo dos quadros superiores na promoc¢édo da moral e da cultura organizacional

1 | Adirecdo tem uma compreenséo clara e uma avaliagdo precisa da cultura prevalecente da
organizacao?

2 | A direcdo lidera algum projeto especifico para promover o comportamento ético dos
colaboradores e a cultura organizacional?

3 | A direcdo da o devido reconhecimento aos colaboradores que tentam manter um elevado
nivel de integridade?

II. | Avaliar a cultura organizacional

4 | Existe um mecanismo de comunicacdo para avaliar a visdo dos clientes sobre a cultura
e 0 comportamento organizacional dos colaboradores? Séo realizadas atividades para
medir os niveis de moral, tais como inquéritos aos colaboradores para recolher feedback
e dar sugestbes?

5 | A organizacdo identificou areas de risco dentro da organizacdo através da realizacao de
mapas de risco de corrup¢ao?

lll. | Promocé&o de uma cultura organizacional sustentavel e de uma moral elevada

6 | Como é que o nivel de integridade mantido pelos colaboradores afeta as suas promoc¢des
e transferéncias?

7 | Os colaboradores tém uma elevada consideracéo pelos seus colegas que demonstram um
elevado nivel de integridade?

8 | Estdo disponiveis mecanismos em que o0s colaboradores possam levantar, discutir
e resolver quaisquer questdes culturais e/ou morais que tenham impacto nos esforcos
anticorrupcéo da administracdo?

9 | Os colaboradores tém acesso aos servigcos de profissionais (por exemplo, psicélogos,
agentes de ética autorizados) no que diz respeito a assuntos de natureza pessoal que
afetam o moral?

10 | Os colaboradores estdo conscientes das suas responsabilidades e dos procedimentos
a seguir para denunciar casos de irregularidades? Se um funcionario denunciar um caso de
irregularidade, a sua confidencialidade esta protegida?

11 | Existe legislacdo eficaz que proteja os trabalhadores que denunciam violagbes de
integridade?
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12 | Os colaboradores sédo encorajados a autodescobrir situacdes reais ou potenciais de conflitos
de interesses?

13 | As sancgdes por comportamento corrupto sédo suficientes para dissuadir comportamentos
inadequados?

IV. | Sensibilizacdo e formac&o em cultura de integridade

14 | Existe um programa de sensibilizagdo ou formacdo concebido para dar uma correta
compreenséo dos valores e das mas praticas existentes na organizacéo? E dada formac&o
adequada aos colaboradores para assegurar um conhecimento sélido das suas funcdes
e responsabilidades?

15 | Os gestores de linha e os gestores intermédios receberam formacéo, séo apoiados e estdo
dotados das ferramentas adequadas para avaliar e remediar situagcdes em que é
denunciada uma falta de integridade? Este processo é transparente para os colaboradores?

V. | Melhorar aimagem da Alfandega

16 | Os esforcos da administracdo aduaneira para promover a integridade no seio da
organizacao foram publicados em diferentes meios de comunicacao para instruir o publico?

17 | E 6bvio que os colaboradores e a direcdo estéo orgulhosos da sua organizacdo? Ha orgulho
em usar o uniforme?

VI. | Aspetos comportamentais para salvaguardar a integridade na Alfandega

18 | A organizacédo identificou a importancia de aplicar conhecimentos comportamentais para
mudar as atitudes dos colaboradores e clientes?

19 | A organizagdo considera a aplicacdo de conhecimentos comportamentais as regras
e praticas formais que regem o trabalho das Alfandegas?

FATOR-CHAVE

10. Relag&o com o Setor Privado

A Declaracédo de Arusha Revista refere:

As administracGes aduaneiras devem fomentar uma relacao aberta, transparente e produtiva com
o setor privado. Os grupos de clientes devem ser encorajados a aceitar um nivel adequado de
responsabilidade e responsabilizacdo pelo problema e a identificacdo e implementacdo de
soluc@es praticas. O estabelecimento de memorandos de entendimento entre as alfandegas e os
organismos da indastria pode ser Util a este respeito. Da mesma forma, o desenvolvimento de
codigos de conduta para o setor privado, que estabelecem claramente as normas de
comportamento profissional, pode ser (til. As sancdes associadas ao envolvimento em
comportamentos corruptos devem ser suficientes para dissuadir grupos de clientes de pagar
subornos ou taxas de facilitagdo para obter tratamento preferencial.

LISTA DE VERIFICACAO
l. Quadro de cooperacéao forte

1 Existem mecanismos (tais como esquemas de registo), para identificar e reconhecer as
partes interessadas e clientes relevantes? Como é obtido 0 seu apoio e cooperacao?

2 Foram estabelecidos mecanismos adequados para facilitar a consulta, comunicacao
e cooperacgdo entre a administracao e os grupos de clientes?
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3 Como é que os principais grupos de clientes (por exemplo, comerciantes, despachantes
aduaneiros, organismos industriais) se envolveram no desenvolvimento das estratégias
anticorrupcéo da administracdo?

[I. | Cartas (de qualidade) de servigo

4 Existe uma estratégia de comunicag¢do com o cliente para néo sé fornecer informacdes aos
clientes, mas também promover os resultados da administragao?

5 Existem padrbes de desempenho estabelecidos e/ou cartas de servico que sdo tornados
publicos? Como é implementado o mecanismo de monitorizagdo?

6 Sao realizados inquéritos a clientes para avaliar a percecao da qualidade do desempenho
e da eficacia operacional? Como é abordada a percecéo da integridade nestes inquéritos?
Com que frequéncia séo realizados?

Ill. | Formacdo em integridade para o setor privado

7 Foram estabelecidos acordos formais de cooperacdo com organismos industriais que
incorporam aspetos como o conhecimento dos procedimentos aduaneiros, o intercambio
de informac®es e a formacédo de carater intercultural?

8 As sessdes de formacéo e sensibilizacdo para a integridade sdo realizadas para o setor
privado? Em caso afirmativo, com que frequéncia séo realizadas? Como séo selecionados
0s participantes para estas sessdes?

9 Que outra forma de atividades de partilha de informacéo séo realizadas, por exemplo,
Orgaos consultivos, féruns de mdltiplas partes interessadas)?

IV. | Grupos de trabalho conjuntos anticorrupgéo

10 | Estdo estabelecidas estruturas conjuntas entre as alfandegas e o setor privado? Como
€ implementado o enfoque na salvaguarda da integridade e na luta contra a corrupgéo
através de tais mecanismos?

11 | Existe algum mecanismo para analisar problemas para identificar areas de preocupacao
e encontrar potenciais solu¢cbes mutuas? Como é abordada a perspetiva da integridade?

V. | Mecanismos de informacao e responsabilizacéo

12. | Osclientes, o publico em geral e terceiros, tais como instituicdes bancarias, sao ativamente
encorajados a denunciar casos de corrupc¢ao ou tentativa de corrupgao?

13. | Existem mecanismos para denunciar casos de corrupg¢do, tais como linhas diretas ou um
sistema de queixas e feedback? Estes mecanismos sdo regularmente promovidos para as
partes interessadas?

14. | Existem mecanismos para assegurar a confidencialidade da informacéo fornecida pelos
clientes e terceiros? Como sao implementados?

15. | Existem mecanismos para investigar a informacéo fornecida a administracéo por terceiros?

VI. | Motivar o setor privado a cumprir

16. | Existem mecanismos para controlar e avaliar o nivel de conformidade dos clientes com os
regulamentos aduaneiros? Os clientes cumpridores sdo recompensados com incentivos para
promover o cumprimento voluntario? Que programas sdo implementados para promover
0 cumprimento voluntario? Estes programas sao formais, transparentes e de facil acesso?

17. | Como é que o nivel de conformidade com os comportamentos padrdo profissionais e as
infragBes inadvertidas séo incorporados na avaliagcdo da conformidade?

VII. | Codigo de conduta para o setor privado

18 | Foram estabelecidos Codigos de Conduta que estabelecem padrées claros de
comportamento profissional para o setor privado?
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19 | As disposicdes legais reconhecem adequadamente todas as partes envolvidas em praticas
corruptas ou abrangem apenas os colaboradores da administracdo envolvidos?

20 | Quando sao detetadas praticas corruptas envolvendo membros de grupos de clientes, os
clientes sdo penalizados por se envolverem em tal comportamento? Serdo as sanc¢des
impostas suficientes para dissuadir futuras violacdes?

21 | Existe alguma disposicdo na legislacdo nacional que sanciona o setor privado por
comportamento corrupto? Em caso afirmativo, sera eficaz para dissuadir o setor privado de
tentar obter um tratamento preferencial?

ACAO COLETIVA PARA PROMOVER A INTEGRIDADE
1. Cooperacédo com as autoridades estatais anticorrupcéo
LISTA DE VERIFICACAO

I. | Relacdo com o controlo externo.

1 | Existe uma superviséo externa sobre a unidade de controlo interno que apoia o conceito de
“pesos e contrapesos”? Qual é essa entidade governamental?

2 | Qual é o quadro juridico que define a relagdo da unidade de controlo interno com outros
orgdos do Estado que tém a responsabilidade de prevenir e/ou processar casos de
corrupgdo (por exemplo, agéncia anticorrupgdo, policia, gabinete de investigacao
e acusacéo)?

3 | Existe um limiar para além do qual a unidade de controlo interno deve remeter um caso,
comunicado ou sob investigacdo, a homélogos externos (por exemplo, outros organismos
estatais com a responsabilidade de prevenir e/ou processar casos de corrupgao)?

II. | Oportunidades para cooperagédo

4 | Qual é a natureza das informac@es trocadas entre a administracdo e outras entidades
estatais com a responsabilidade de prevenir e/ou processar casos de corrupcao? Que
canais sao utilizados para o efeito?

5 | A unidade de controlo interno procura ativamente informacgdes ou informacdes da agéncia
de controlo externo relevante no planeamento e/ou realizacao de investigacdes?

6 | Que tipo de informacédo é mais frequentemente trocada entre as alfandegas e as agéncias
de controlo externo?

lll. | Implementacéo da cooperagéo

7 | A administracdo tem um acordo formal com outras entidades estatais com responsabilidade
de prevenir e/ou processar casos de corrupcao? Que tipo de acordo e qual é a sua relacéo
com as Alfandegas (controlo, aconselhamento, etc.)?

8 | Que tipo de atividades conjuntas sdo geralmente realizadas com agéncias de controlo
externas?

9 | Aunidade de controlo interno obtém contributos de agéncias de controlo externo relevantes
na formulacdo de planos operacionais de auditoria ou de controlo interno?

10| Uma unica unidade, ou unidades, € formalmente identificada na administragdo que tem
0 mandato de lidar com agéncias de controlo externas como o contacto central da
administracdo? O que é a unidade ou unidades, e com que agéncias estd/estado ligada(s)?
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ACAO COLETIVA PARA PROMOVER A INTEGRIDADE
2. Cooperacdo entre Alfandegas
LISTA DE VERIFICACAO

1 | A administracdo participa nas reunifes do Subcomité de Integridade?

2 | Aadministracdo incentiva novas investigacdes sobre o tema da integridade e anticorrupcao?

3 | A administragdo dispbe de mecanismos para aprender com 0S conhecimentos
e informacdes de outras administracdes membros da OMA?

4 | A administracdo assinou memorandos de entendimento sobre intercAmbio eletrénico de
dados (EDI) com outras administracdes membros da OMA?

5 | Aadministracdo tem mecanismos de cooperacao mutua estabelecidos para investigar casos
de fraude internacional?

6 | A administracdo atribuiu a tarefa de Cooperacdo entre Alfandegas a alguma unidade,
especificamente para efeitos de e promocao da integridade?

ACAO COLETIVA PARA PROMOVER A INTEGRIDADE
3. Meios de comunicacéao e redes sociais
LISTA DE VERIFICAQAO

A administragao tem alguma politica de meios de comunicagéo e redes sociais?

Como séo tratadas as noticias sobre corrupcgéo e integridade na administracao?

A administracao dispde de nomes ficticios de redes sociais?

Al W[ N|

Essas redes sociais sdo atualizadas de modo a satisfazer as necessidades do publico e as
suas necessidades de informagéo?

ol

A administragédo tem uma unidade de comunica¢ao?

6 | A administracdo tem alguma pessoa principal permanente para lidar com os meios de
comunicacgéao social?

7 | Apessoa principal dos meios de comunicacao esta designada apenas para a sede/escritério
central, ou para todas as formacgdes no terreno?

8 | A administracdo contribui para o Boletim Informativo de Integridade da OMA?

9 | A administracdo tem boas praticas de integridade que possam ser partilhadas com as partes
interessadas?

IGUALDADE DE GENERO, E DIVERSIDADE E INTEGRIDADE
LISTA DE VERIFICACAO
1 | A administracdo tem uma politica sobre GE&D?

2 | A administracdo tem uma politica de prevengdo de assédio ou esta estd incluida em
qualquer outra politica escrita da sua administracéo, tal como o cédigo de conduta?

3 | A administracdo tem uma politica de prevencao de discriminagdo ou esta esta incluida em
qualquer outra politica escrita da sua administracéo, tal como o cédigo de conduta?
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4 | O cbdigo de conduta da administragéo lida com o assédio e a discriminagao?

A administracdo tem um oOrgdo dedicado (uma unidade, um grupo de trabalho ou
colaboradores/funcionario) com uma responsabilidade transversal dentro da administracéo
para coordenar o trabalho sobre a igualdade de género, assegurando a implementacao, o
acompanhamento e a avaliacdo?

6 | A administracdo recolhe dados desagregados por género, e dados sobre outros aspetos de
diversidade para identificar e colmatar potenciais lacunas dentro, por exemplo, do
recrutamento, por cargo e escaldo, inscricdo em formacao, etc.?

7 | Qual é o equilibrio geral de género na sua administracdo, em cargos de gestédo intermédia
e de gestéo superior?

8 | A igualdade e a diversidade de género estdo especificamente abrangidas na politica de
comunicagdo da administracdo para garantir a utilizacdo de uma linguagem inclusiva de
género, tanto na comunicacao interna (entre o nosso pessoal) como na comunicagdo
externa (com outras partes interessadas)?

9 | A administracédo faz esfor¢cos proativos para compreender os riscos de seguranca que 0s
colaboradores e as partes interessadas, especialmente as mulheres, enfrentam nas zonas
fronteiricas/remotas?

10 | A administracdo estabeleceu um mecanismo de queixas (nUmero de telefone de outros) que
permite 0 acesso 24 horas por dia, 7 dias por semana, para prevenir, tanto quanto possivel,
problemas de integridade, assédio, discriminacao e violacdes?

11 | As funcionarias estdo em contacto direto com comerciantes e despachantes?

12 | Qual é a percentagem de pessoal feminino em diferentes unidades da administracao?

13 | A administragdo analisou o aspeto da diversidade da forca de trabalho?

14 | A administracdo atende as necessidades dos diversos grupos relacionadas com
deficiéncias, barreiras linguisticas, etc.?
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Anexo 4. Descricdo e Pessoas Responsaveis pelos Passos e Atividades
de Avaliacao da Integridade

ATIVIDADES DESCRIGAO DAS ATIVIDADES MODO 1  MODO2  MODO3
PASSO 1 - ESTABELECER O AMBITO DA AVALIAGAO
Atividade 1.1 | Determinar a abordagem/modo da avaliagcéo
Atividade 1.2 | Determinacao do calendario e do periodo da
avaliacao
Atividade 1.3 | Determinacdo dos departamentos e pessoas
responsaveis
PASSO 2 —CRIACAO DO GRUPO DE TRABALHO
Atividade 2.1 | Determinacdo dos colaboradores internos | NCP6 e/  NCP e/ | N/A
e externos ou LFY’ ou LF
Atividade 2.2 | Contacto com uma organizacdo ou
administracéo parceira externa e mediadores
externos
Atividade 2.3 | Discussédo das funcbes e responsabilidades| NCP/LF& NCP/LF&
dos participantes—conhecerem-se uns | EFYY EF
aos outros
Atividade 2.4 | Discussdo de ferramentas de trabalho a LF & EF
distancia e plataformas de trabalho de
~ S N/A N/A
colaboracao para a realizacao de tarefas de
avaliacao.
Atividade 2.5 | Fornecimento de briefing presencial ou | N/A EF N/A
remoto e instrucdes aos mediadores locais
sobre documentos, atividades e tarefas
PASSO 3 — REVISAO DE DOCUMENTOS DE ANTECEDENTES E RESPETIVAS INICIATIVAS DE
INTEGRIDADE
Atividade 3.1 | Identificacdo e recolha de documentos de | NCP/LF& NCP/LF& LF e WG
antecedentes e consideracdo de informacdo | EF EF
relevante
Atividade 3.2 | Trocar, apresentar, analisar e familiarizar-se | NCP/LF& NCP/LF& LF e WG
com os documentos de antecedentes EF EF
Atividade 3.3 | Apresentacéo das atividades anticorrupgéo e | EF LF com | LF
de promocdo da integridade da WCO, orientacao
ferramentas-chave da OMA para a remota
integridade, nomeadamente a Declaragéo de de EF

Arusha Revista (RAD) e o Guia de
Desenvolvimento da Integridade (IDG)

5\odo 1: Avaliacéo facilitada por um ou mais mediadores externos com um método de trabalho no pais ou presencial. Modo 2:
Avaliacao facilitada por um ou mais mediadores externos com um método de trabalho a distancia. Modo 3: Avaliagéo realizada pela
propria administragao, que é facilitada por um ou mais mediadores locais.

16N CP: Ponto de contacto nacional; LF: mediadores locais; EF: mediadores externos; SM: Quadros superiores
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Atividade 3.4

Apresentacao das iniciativas anticorrupgéo e
de integridade da administracdo aduaneira

LF

LF

LF

PASSO 4 — PLANEAMENTO DA AVALIACAO DA INTEGRIDADE

Atividade 4.1

Atividade 4.2

Atividade 4.3

Atividade 4.4

Atividade 4.5

Conversagdo entre os pontos de contacto
nacionais da administracdo e peritos
externos, a fim de preparar a conversa
estratégica com o chefe da administracéo

NCP/LF&
EF

NCP/LF&
EF

N/A

Conversa de alto nivel entre o chefe da
administracéo e a dire¢do da organizacao ou
administracdo externa

SM de
ambos os
lados & LF
&EF

SM de
ambos o0s
lados & LF
&EF

N/A

Conversacao e discussao sobre elementos-
chave de gestdo de projetos: abordagem
recomendada, logistica, calendario
provisério, pacote de atividades, ferramentas
associadas, resultados

N/A

NCP/LF&
EF

N/A

Preparacdo do projeto de relatério de pré-
missao/avaliacdo e/ou termos de referéncia
descrevendo 0s objetivos, contributos,
realizacdes esperadas e resultados da
avaliagcéo

EF

EF

LF

Preparacao do projeto de agenda/programa e
elaboracdo dos detalhes da iniciativa conjunta

EF&LF

EF&LF

LF

PASSO 5 — ANALISE DA SITUACAO

Atividade 5.1

Atividade 5.2

Atividade 5.3

Atividade 5.4

Atividade 5.5

Atividade 5.6

Instrucdes para os colaboradores realizarem as
atividades e atingirem os objetivos da analise
da situacdo. Familiarizacdo com o Guia de
Desenvolvimento da Integridade (IDG)

EF

LF

LF

Familiarizacdo com o0s modelos, incluindo
0 questionario da lista de verificagdo do IDG,
a ser preenchido pelos colaboradores

EF & LF &
WG

LF & WG

LF & WG

Avaliacao de cada fator-chave na RAD pelos
grupos designados

WG

WG

WG

Avaliagéo e resultado da avaliagdo realizada
por subgrupos e avaliagdo geral de todos os
fatores-chave

EF & LF
& WG

LF & WG

LF & WG

Visitas operacionais no terreno

EF & LF

N/A

Preparacdo de materiais e documentacao
para o processo do plano de acao

EF & LF
& WG

LF & WG

LF & WG

PASSO 6 — RELATORIOS

Atividade 6.1

Atividade 6.2
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Elaboracg&o do relatério sobre a avaliagéo da
integridade para informar os decisores sobre
os resultados

EF & LF

EF & LF

LF

Recolha de feedback sobre a eficacia da
avaliacao e obtencao de resultados: Impacto,
desafios encontrados, areas a melhorar,
melhores préticas e licdes tiradas

EF & LF

EF & LF

LF




Anexo 5. Modelo — Termos de Referéncia para a Avaliacdo da Integridade

MISSAO DE AVALIACAO DA INTEGRIDADE

Nome do programa/Projeto: Objetivo da misséo:
Data: Local:

Beneficiario: Grupo alvo:
Organizacao de financiamento: Membro doador:

Antecedentes da acao:

Resultados esperados:

a) Realizacbes esperadas

b) Resultados esperados

Peritos:

Contributo de peritos e da OMA:

Contributo do beneficiario:

Contacto com o Secretariado da OMA Contactos dos membros da OMA

Nome — Cargo — E-mail — Niumero de telefone
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Anexo 6. Boas praticas — Avaliacao facilitada, a distancia ou no pais

e Organizar o trabalho de equipa

eSelecionar o método de trabalho eficaz;
ePlanear atividades, atribuir fungdes, distribuir trabalho dentro dos grupos;
eFomentar a importancia de participar, crescer, evoluir;

e Assegurar a disponibilidade de pontos de contacto nacionais/ mediadores locais
e colaboradores.

e Utilizar ferramentas de teletrabalho eficazes

e|dentificar as necessidades da equipa;
eEscolher ferramentas de partilha de informacao;
e|dentificar instrumentos eficazes para comunicar e encontrar-se remotamente.

el  Comunicar eficazmente

eEstabelecer objetivos, distribuir o trabalho dentro da equipa;
eResponder as necessidades de "feedback continuo";
eDiscutir questdes emergentes, encontrar solu¢cdes e monitorizar o progresso.

memy  Estar preparado para cada interagao

eLevantar e discutir problemas relacionados com o processo;
eAlternar conversas individuais com reunides de equipa;
eFamiliarizar-se com os participantes/fun¢des antes da reunido.

e Promover um ambiente de debate sincero e honesto

eCertificar-se de que sentem que o papel do mediador é apoiar e ndo julgar;
eDar exemplos e conclusdes de projetos e programas com resultados bem sucedidos.

=y Venha conhecer os seus colegas

eMostrar compreender perfeitamente as dificuldades;
eAlternar entrevistas individuais com reunides de equipa;
*Ao longo do dia, agendar alguns momentos fora do ambiente de teletrabalho.

s Assegurar infraestruturas, equipamento, operacionalidade e seguranga

eUtilizar equipamento apropriado: computador de secretdria, portatil, tablet, smartphone;
eAssegurar, tanto quanto possivel, a qualidade da ligacdo a Internet;

eTer em conta a velocidade da Internet, dependendo da hora do dia;

eEscolher ferramentas que garantam seguranca e confidencialidade;

eAssegurar uma gestdo de ficheiros adequada.
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Anexo 7. Boas praticas — Autoavaliacéo

Organizar a estrutura de trabalho

eCriar dois grupos de trabalho (um grupo ao nivel da administracdo e outro a nivel médio);

ePlanear atividades, atribuir fungdes, distribuir trabalho dentro dos grupos;

eDesignar pessoas/unidades responsdveis especificas para cada etapa, atividade ou tarefa da iniciativa;
eFomentar a importancia de participar, crescer, evoluir.

Usar de comunicagdo eficaz a nivel organizacional

ePublicar uma circular/ordem para informar todos os membros da organizagdo sobre a iniciativa de
desenvolvimento da integridade;

eSensibilizar o pessoal de que a integridade é necessaria para todos e todos fazem parte desta iniciativa.

Estabelecer uma comunicagao e interagdo eficazes entre os grupos de trabalho

eSe forem criados varios grupos de trabalho, designar pessoas de contacto responsdveis pela
comunicagdo e interagdo entre os grupos;

eEstabelecer e acordar métodos e periodos de comunicagao;
ePlanear a interacdo regular entre os grupos;

eConcordar com a forma de comunicagdo a seguir: atualizagdes por e-mail, conversas regulares com
a administracdo, etc.

eestabelecer objetivos, distribuir o trabalho dentro da equipa;
eresponder as necessidades de "feedback continuo";
ediscutir questdes emergentes, encontrar solugdes e monitorizar o progresso.

Preparar todos os documentos de base relacionados

ePreparar a lista dos documentos necessarios;

eEstabelecer um plano indicando tarefas, periodos de realizacdo e pessoas responsaveis, se forem
necessarias entrevistas, inquéritos e outras pesquisas;

eReunir documentos e arquiva-los numa Unica pasta,
ecopia eletrénica ou em papel.

Contactar intervenientes externos

eAssegurar a participagdo de intervenientes externos nas discussdes sobre integridade;

eCriar mecanismos para incluir continuamente as partes interessadas externas no trabalho de
integridade, assegurando ao mesmo tempo a confidencialidade;

eUtilizar os meios de comunicagdo social, as redes sociais e a Internet para sensibilizar as partes
interessadas externas e o publico em geral.

Promover o debate sincero e honesto e um ambiente de trabalho adaptado

eSe possivel, utilizar um escritdrio ou sala para o efeito;
eAssegurar condigdes de teletrabalho, proporcionar um ambiente calmo, evitar perturbacdes.
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Anexo 8. Lista de competéncias aduaneiras

COMPETENCIAS ADUANEIRAS (TECNICAS) 117

Desalfandegamento

de mercadorias

Controlos de
viajantes

Vigilancia e luta
contra a fraude

Contencioso e
acao penal

Descricdo

Descrigcédo

Descricédo

Descrigcédo

— Procedimento de
desalfandegamento

— Legislacao
aduaneira

— Tarifa do Sistema
Harmonizado

— Convengoes e
regras de origem

— Avaliagcédo aduaneira

— Verificagcao das
declaracdes e
inspecao fisica das
mercadorias

— Técnicas de
totalizacao

— Sistema fiscal
aduaneiro

— Desalfandegamento
de veiculos

— Desalfandegamento
de hidrocarbonetos

— Desalfandegamento

— Desalfandegamento
de metais preciosos

— Técnicas de
COmeércio
internacional

— Analise de imagens

— Apoio de outras
administracbes

— Controlos de
viajantes e
tributacéo de
bagagem

— Técnicas de
procura de
viajantes e
bagagem

— Técnicas de
identificacao
de viajante

— Organizacgao e
funcionamento do
setor de vigilancia

— Técnicas de
intervencéo e
vigilancia no terreno
técnicas de
intervencéao

— Inteligéncia e
analise de risco
de fraude

— Redes de fraude
e métodos de
operacao

— Meios de ligagao
€ comunicagao

— Manutencéo de
registos de brigada

— Contencioso
aduaneiro

— Categorizacao
de infragbes

— Redacgao juridica

— Processos
judiciais

— Cobranca
coerciva

— Recuperacao
amigavel

17 (OMA, 2018)
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COMPETENCIAS DE APOIO

Gestao da Gestdo de recursos Gestdao de logistica Contabilidade e
informacéo e humanos e propriedade financas
comunicacéao

Descricao Descricao Descricao Descricao

— Gestao do correio — Regulamentos de — Gestao e — Contabilidade
_ Técnicas de arquivo gestéo do pessoal m:[]eurﬁlnfsgndt: publica

_ Gestéio da Intemet | — Fincipios de HRM e nautico - g(?un;ﬁgilrlgade
_ Gestdo da Intranet | — "rocedimentos de | Gestéo e

— Desenvolvimento
dos meios de
comunicagao

— Organizagao de
eventos

— Redacéo
administrativa

— Secretariado e
técnicas de rececao

— Técnicas de
fotografia

— Técnicas de
infografia

gestao de carreira

— Engenharia
pedagdgica

— Engenharia de
formacao

— Ensino a distancia

— Gestao de casos
disciplinares

— Gestao de assuntos
sociais

— Desenvolvimento do
plano de formagao

— Avaliagéo da
formacao

— Procedimentos de

medicao de
desempenho

manutencao de
bens e mobiliario

— Gestao de uniforme
— Gestao de armas

— Gestao de stocks

— Contabilidade geral

— Contabilidade
analitica

— Procedimentos de
execucgao do
orcamento e das
despesas

— Procedimentos de
execucgao de
contratos publicos

COMPETENCIAS TRANSVERSAIS

Cddigos Outros requisitos legais

dos Impostos
— Cadigo Penal
— Codigo Mineiro

— Cadigo
Ambiental

— Cadigo Civil

Descri¢ao Descricao

— Cadigo — Acordo de Facilitagdo do Comércio
Aduaneiro — Convencéo CITES

— Codigo Geral

— Convencao UPU

— Convencao TIR

— Convencoes ATA

— Direito do Trabalho
— Direito Administrativo
— Direito Comercial

— Regulamentos especificos para produtos
quimicos
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— Cddigo da — Regulamentagao cambial
Seguranca
Social

— Livrete de
Investimento

COMPETENCIAS DE GESTAO E DE COMPORTAMENTO

Gestao Comportamento ‘
Descri¢ao Descricao

— Planeamento estratégico — Tomada de deciséo

— Gestao de conflitos e resolugao — Iniciativa e antecipacao

de problemas _ Vigilancia
— Gestdo de equipas — Trabalho de equipa

— Chefia S .
— Comunicagao e competéncias
— Coaching e apoio interpessoais
— Gestao de projetos — Competéncias analiticas
— Gestéo de mudancga — Gestao do tempo
— Técnicas de negociagao — Gestao do stress
— Método e organizacgao — Adaptabilidade

— Realizagao da reuniao
— Rececao e orientacéo do cliente
— Gestao da diversidade

— Gestao baseada em resultados




Anexo 9. Plano de acéo para a integridade — Modelo

Resultado 1: Fazer com que todos os gestores identifiguem, informem e solucionem os pontos fracos nos métodos de trabalho, ética,
integridade e corrupcao do seu pessoal.

1.1: Estabelecer um programa de formagcdo em todo o servi¢o; desenvolver um mecanismo de apresentacdo de relatorios e aplicar

solucdes para os colaboradores e o pessoal das alfandegas.

Atividade Pessoa Indicadores-chave do | Objetivo Orcamento Calendario Ver:
responsavel desempenho (KPI) de desempenho e recursos Plano
Estratégico
(2020-2022)
Conceber e ministrar Unidade Percentagem do pessoal 100% Custos adicionais @ T1 2022 Objetivo #1
um modulo de de Formacdo | que frequenta a formacado de cobertura previstos para
formacéo em ética, integridade a atividade
e boa governanca (se houver)
Atualizacéo Unidade Numero de Diretrizes 100% Custos adicionais | T4 2021 Objetivo #3
e distribuicdo de Politica distribuidas de cobertura previstos para
de publicacbes atuais a atividade
sobre ética, integridade (se houver)
e corrupcao
Formular uma politica Unidade Mecanismo estabelecido 5% dos relatorios Custos adicionais T1 2022 Objetivo #3
para o relato anénimo de Politica para a elaboracdo de recebidos (contra previstos para
de ética, integridade relatorios 0 numero total de a atividade
e corrupcgéo colaboradores) (se houver)
Numero de relatorios



Anexo 10. Glossario de tipologias de KPI

Tipologias Descrigao Fontes Exemplos /

de KPI referéncia a outras
tipologias

Indicadores Os indicadores de atividade sdo Indicadores de Ajuda Formacéao e

de atividade

essenciais para compreender até
que ponto um projeto foi
entregue como planeado, e para
destacar os obstaculos a sua
implementacdo. Os indicadores
de atividade devem incluir trés
elementos essenciais: Quem
realizou a atividade, o que fez
e onde estava a trabalhar

do Reino Unido de
Entradas, Atividades,
Saidas, Resultados,
2013118

assisténcia técnica
prestada

Indicadores
de
conformidade

Destinado a captar a medida em
que as obrigacdes decorrentes
dessas normas estdo a ser
cumpridas

INDICADORES DOS

DIREITOS
HUMANOS DA ONU
Um Guia para
Medicao

e Implementagéo

© 201211

Os indicadores de conformidade
procuram avaliar a conformidade
com as normas juridicas ou
parametros de referéncia
existentes. Por exemplo,
o indicador SDG 16.a.1 avalia
a conformidade das Instituicbes
Nacionais de Direitos Humanos
existentes com o0s Principios
relacionados com o Estatuto das
Instituicbes Nacionais

(Os Principios de Paris)

Manual da Comissao
Estatistica da ONU
sobre Estatisticas de
Governacao (Projeto
para Consulta
Global, dezembro de
2019)12°

Indicador 16.a.1 do
guadro global de
indicadores para o0s
Objetivos de
Desenvolvimento

Sustentavel e metas
da Agenda para
o Desenvolvimento

Sustentavel de
2030: Existéncia de
instituicbes
nacionais
independentes de
direitos  humanos,

em conformidade
com os Principios
de Paris

118 hitps://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment _data/file/304626/Indicators.pdf (Gltimo

acesso em linha em 24/07/20)
119 hitps://www.ohchr.org/documents/publications/human_rights _indicators _en.pdf

120 http://ine.cv/praiagroup/handbook/Handbook on GovernanceStatistics-Draft_for global consultation.pdf



https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/304626/Indicators.pdf
https://www.ohchr.org/documents/publications/human_rights_indicators_en.pdf
http://ine.cv/praiagroup/handbook/Handbook_on_GovernanceStatistics-Draft_for_global_consultation.pdf

Indicadores
compostos

Composto por categorias e
subcategorias ponderadas

DOCUMENTOS DE
TRABALHO DE
POLITICA
REGULAMENTAR
DA OCDE 2015
Indicadores de
Politica
Regulamentar e
Governanca'?!

Banco Mundial a
Fazer Negocio

Indicadores
de custos

custo de
produzidos
totalmente

Medir o]
produtos/servicos
(diretos e/ou
absorvidos)

Quadro de Gestéo do
Desempenho,
Medicéo,
Monitorizacao e
Relatérios de
Desempenho, Guia
de Referéncia -
Quadro de Gestéo do
Desempenho do
Governo de
Queensland (PMF)
Abril de 2017122

Ver Indicadores de
Eficiéncia

Indicadores
de eficacia

Descrever a extenséo
quantificavel do resultado obtido
pelos destinatarios como
resultado do nivel e qualidade do
servico prestado

Quadro de Gestéo do
Desempenho,
Medicao,
Monitorizacao

e Relatoérios

de Desempenho,
Guia de Referéncia —
Quadro de Gestéo do

Medidas de
discrepancia entre a
saida e o alvo;
gualidade entregue,
satisfacao
percebida,
pontualidade

Desempenho do

Governo de

Queensland (PMF)

Abril de 201777
Eficacia é o grau em que os INFRAESTRUTURA @ Percentagem de
resultados alcancam os objetivos = DE estradas mantidas
estabelecidos para a atividade INFRAESTRUTURA | em bom estado

DO SETOR | relativamente  aos

PUBLICO, Hadi objetivos politicos

Salehi Esfahani?3

121 hitps://www.oecd-ilibrary.org/governance/2015-indicators-of-requlatory-policy-and-governance 5jrnwgm3zp43-en

122 hitps://www.forgov.qgld.gov.au/sites/default/files/measuring-monitoring-reporting-performance.pdf

123 hitp://siteresources.worldbank.org/PSGLP/Resources/ShahChp7.pdf
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Indicadores
de Eficiéncia

Um indicador de eficiéncia de
custos lida com a quantidade de
producdo em relacdo a uma

dada guantidade de
recursos/entradas.
Reflete a forma como as

capacidades (recursos) s&o
utilizadas para produzir saidas
com o objetivo de alcancar os
resultados  desejados. Séo
expressos como uma razdo de
capacidades (recursos) para as
saidas:

* a eficiéncia técnica exige que 0s
bens e servigos sejam produzidos
ao mais baixo custo possivel

* a eficiéncia de atribuicao exige
a producéo do conjunto de bens
e servicos que 0s consumidores
mais valorizam, a partir de um
determinado conjunto de
recursos

» eficiéncia dinamica significa
que, ao longo do tempo, séo
oferecidos aos consumidores
produtos novos e melhores, e
produtos existentes a custos
mais baixos.

Daskalopoulou l.
(2014) Cost-
Efficiency Indicators.
In:  Michalos A.C.
(eds) Encyclopedia of
Quality of Life and
Well-Being
Research. Springer,
Dordrecht!?4,

Quadro de Gestéo do

Desempenho,
Medicéo,
Monitorizacao e
Relatorios de
Desempenho, Guia

de Referéncia -
Quadro de Gestéo do

Desempenho do
Governo de
Queensland (PMF)

Abril de 201777

Custos, FTE
(equivalente a
tempo inteiro), para
produzir um nivel de
producéo

A eficiéncia dos procedimentos
fronteiricos (facilitacéo do
comércio) implica a simplificacao
dos controlos regulamentares
nas fronteiras para reduzir as
imposicées desnecessarias aos
comerciantes, reconhecendo
simultaneamente que alguns
controlos aduaneiros sao
necessarios e mandatados pelos
decisores politicos. Varios
fatores afetam a eficiéncia dos
controlos fronteiricos, incluindo a
guantidade e qualidade dos
agentes fronteiricos, a utilizacao
de automatizacdo e gestdo de
riscos (seletividade), a
complexidade da classificacéo e
avaliacdo das mercadorias, o
namero de documentos
necessarios e a quantidade de
duplicacao causada pela
multiplicidade de servicos
fronteiricos.

Cantens, Thomas
Ireland, Robert

Raballand, Gael
(2012) Reforma por
nameros: medicao
aplicada as
administractes
aduaneiras e fiscais
dos paises em vias
de
desenvolvimento'?®

124 hitps://link.springer.com/referenceworkentry/10.1007%2F978-94-007-0753-5_602

Custos de
transacao
comercial, duracao

do tempo que o0s
bens passam nas
fronteiras

125 hitps://documents.worldbank.org/en/publication/documents-reports/documentdetail/431821468157506082/reform-by-numbers-

measurement-applied-to-customs-and-tax-administrations-in-developing-countries
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Medidas de

equidade

A equidade mede o foco em
qualquer lacuna no desempenho
entre 0S grupos com
necessidades especiais
e a populacao em geral.

Quadro de Gestéo do
Desempenho,
Monitorizacéo e
Relatorios de
Desempenho, Guia
de Referéncia—
Quadro de Gestéo do
Desempenho do
Governo de
Queensland (PMF)
Abril de 201777

Ver Indicadores de
resultados

Indicador de

impacto

Indicadores
de qualidade

Medir os objetivos estratégicos
de nivel superior

Medir a adequacdo ao objetivo
de um servico; por exemplo, a
medida em que os resultados
estdo em conformidade com as
especificacbes. A qualidade de
um servico pode ser medida
utilizando critérios especificos
(atualidade, exatidao, exaustivid
ade, acessibilidade e equidade
de acesso, continuidade do
fornecimento), e/ou procurando
feedback sobre um destes
critérios através de inquéritos a
satisfacdo do cliente. A
gqualidade em si € uma dimenséao
da eficcia

Indicadores de Ajuda
do Reino Unido de
Entradas, Atividades,
Saidas, Resultados,
201373

Quadro de Gestéo do
Desempenho,
Monitorizacéo e
Relatorios de
Desempenho, Guia
de Referéncia -
Quadro de Gestéo do
Desempenho do
Governo de
Queensland
Abril de 201777

(PMF)

Melhorias na
seguranca publica

Ver Indicadores de
eficacia

Indicadores
de entrada

Indicadores
de tendéncia

Medir os atributos (quantidade,
tipo, qualidade) dos recursos
consumidos nos processos que
produzem resultados

Influenciar o desempenho futuro.
Os indicadores de tendéncia sao
tipicamente  orientados  para
a entrada, dificeis de medir
e faceis de influenciar

126 hitps://kpi.org/KPI-Basics

127 hitps://kpilibrary.com/topics/lagging-and-leading-indicators

151

KPl.org: O que é um
Indicador-chave  de

desempenho
(KP1)?125

Gabinete de
Auditoria da Irlanda
do Norte, Gestéo de
desempenho  para
resultados. Um guia
de boas praticas para
0s organismos
publicos (2018)*?7

Ver Indicadores de
Eficiéncia

A percentagem de
pessoas que usam
capacetes de
protecdo num local
de construcéo é um
dos principais
indicadores

seguranga

de


https://kpi.org/KPI-Basics
https://kpilibrary.com/topics/lagging-and-leading-indicators

Indicadores
de ocorréncia

Analisar 0] desempenho
passado. Os indicadores de
ocorréncia sao tipicamente
orientados para as saidas, faceis
de medir mas dificeis de
melhorar ou influenciar

Gabinete de
Auditoria da Irlanda
do Norte, Gestao de
desempenho  para
resultados. Um guia
de boas praticas para
0s organismos
publicos (2018)%

(@) ndmero de
acidentes num local
de construcdo é um

indicador de
seguranca de
ocorréncia

Indicadores Referir-se a objetos, factos ou INDICADORES DOS | Tempo, custo, etc.
objetivos acontecimentos que podem, em | DIREITOS
(baseados em principio, ser diretamente  HUMANOS DA ONU
factos) observados ou verificados (pelo ' Um Guia para
contrario, 0s indicadores | Medicao e
subjetivos dependem da ' Implementacéo
percecao) © 201274
Indicadores Medir os resultados das politicas Manual da Comissdo A percentagem da

de resultados

e programas sobre individuos,
grupos, populacao

Medir os beneficios a curto e
médio prazo que os resultados
(produtos) do projeto
proporcionam

Estatistica da ONU
sobre Estatisticas de
Governacao (Projeto
para Consulta
Global, dezembro
de 2019)"°

Indicadores de Ajuda
do Reino Unido de
Entradas, Atividades,
Saidas,

Resultados, 201373

populacédo satisfeita
com a sua Ultima

experiéncia nos
servicos  publicos
(indicador

SDG 16.6.2).

Taxa de processos
judiciais bem
sucedidos, reducédo

do uso do
interrogatério
policial como

método primario de
recolha de provas

Um indicador de resultados
consolida ao longo do tempo o
impacto de varios processos
subjacentes (capturados por um
ou mais  indicadores de
processo); é frequentemente um
indicador de evolucdo lenta,
menos sensivel a captura de
mudancas momentaneas do que
um indicador de processo

Os resultados correspondem aos
efeitos imediatos da intervencao,
com especial referéncia aos
destinatarios diretos

INDICADORES DOS

DIREITOS
HUMANOS DA ONU
Um Guia para
Medicéo

e Implementacao

© 20127

Caixa de ferramentas
da Melhor Legislacéo
da Comissao

Europeia
FERRAMENTA
N.©41. INDICADOR
E MEDIDAS DE
CONTROLO*?8

128 hitps://ec.europa.eulinfo/sites/infoffiles/file_import/better-requlation-toolbox-41_en_0.pdf
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Casos de erros
judiciais relatados e
proporcéo de
vitimas que
receberam
indemnizacao
dentro de um prazo
razoavel

Por exemplo,
conformidade fiscal,
inovacdes, novos
produtos, tempo
poupado pelos
utilizadores, taxa de
sobrevivéncia das
empresas,


https://ec.europa.eu/info/sites/info/files/file_import/better-regulation-toolbox-41_en_0.pdf

consumo de
alimentos com baixo
teor de gordura e
baixo teor de
acucar,
reconhecimento
muatuo de produtos
aprovados a nivel
nacional,

permissdes/derroga
¢bes  concedidas,
proibi¢cdes
introduzidas, troca
de faturas
eletronicas
transfronteiras,
impostos

declaracdes
arquivadas

Indicadores
de saida
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Os resultados indicam quanto
trabalho foi feito e definem o que
€ produzido

Medir o produto imediato da
intervengdo. No caso de
propostas regulamentares, isto
dira respeito a sua
implementacdo, ou seja, a
adocdo de medidas que sé&o
necessarias para cumprir 0s
requisitos regulamentares e
permitir que a legislacdo seja
efetivamente aplicada. Isto pode
ser seguido pelo controlo do
cumprimento e da aplicacao

Indicadores de Ajuda
do Reino Unido de
Entradas, Atividades,
Saidas, Resultados,
201373

KPl.org: O que é um
Indicador-chave de
desempenho
(KPN)?%Error!

Hyperlink reference
not valid.

Caixa de ferramentas
da Melhor Legislacéo
da Comissao
Europeia
FERRAMENTA N.°
41, INDICADOR
E MEDIDAS

DE CONTROLO%

Fornecimento  de
formacéo e
assisténcia técnica;
criacdo de normas e

documentos
legislativos;
instalacéo de
tecnologia de
recolha de

impressoes digitais

Por exemplo,
nimero de PME
apoiadas, websites
criados, grau de
conformidade das
empresas,
medi¢des tomadas,
inspecdes
efetuadas,
processos judiciais
€m curso,
quilébmetros de
estradas
construidas, bolsas
de estudo
concedidas,
servigos de
consultoria



Indicadores
de processo
(Ver
indicadores
de entrada/
saida)
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de
para

Medir a implementacao
politicas e programas
realizar os compromissos

Manual da Comissao
Estatistica da ONU
sobre Estatisticas de

desenvolvido,
normas
desenvolvidas,
bases de dados
criadas, requisitos
de rotulagem
concebidos e
implementados

Um exemplo de um
indicador de
processo é a

Governacao (Projeto | proporgéao de
para Consulta @ criangas com idade
Global, dezembro | inferior a 5 anos
de 2019)"° cujos nascimentos
foram registados
junto de uma
autoridade civil
(indicador
SDG 16.9.1)
Medir o rendimento, ou 0s meios = Quadro de Gestéao do | Por exemplo,
pelos quais a agéncia entrega a Desempenho, percentagem de
atividade ou servigo, e ndo o Medicao, defeitos dos
servico em si. As medidas de | Monitorizag&o e | produtos, taxa de
processo demonstram a | Relatérios de | reclamacbes
eficiéncia da prestacdo de | Desempenho, Guia
servicos, em vez da eficdcia da  de Referdncia -
prestacdo de servigos, e sdo por Quadro de Gestdo do
vezes utilizadas como Desempenho do
substitutos das medidas de Governo de
eficacia se for impraticavel ou Queensland (PMF)

dispendioso medir a eficacia do
servico ou o seu resultado

Abril de 201777

Ao definir os indicadores do
processo em termos de uma
‘relacdo de causa e efeito”
implicita e como um
“intermediario controlavel” entre
compromisso e resultados, a
responsabilidade do Estado
pelas suas obrigacdes pode ser
melhor avaliada. Os indicadores
de processo sdo mais sensiveis
as mudancas do que o0s
indicadores de resultados; por
conseguinte, sao melhores a
captar os esforcos progressivos
dos Estados Partes para cumprir
as suas obrigacdes

INDICADORES DOS
DIREITOS
HUMANOS DA ONU
Um Guia para
Medicéo e
Implementacao

© 201274

Indicadores
baseados em
verbas orcamentais;
cobertura de
grupos-alvo da
populacédo no
ambito de
programas publicos;
medidas de
incentivo e
sensibilizacéo



Indicadores
gualitativos

Indicadores
de qualidade
(estatisticas)
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Indicador articulado como
narrativa, numa forma
categorica, e baseado em

informacé&o sobre objetos, factos
ou acontecimentos que séo, em

principio, diretamente
observéaveis e verificaveis
(indicadores  baseados em

factos) ou indicador articulado
como narrativa, nao
necessariamente numa forma
categérica, e baseado em
informacgédo que é uma percecao,
opinido, avaliagéo ou julgamento
(indicadores subijetivos)

As medidas qualitativas
fornecem uma descricéo
detalhada de fenomenos
complexos com base em
entrevistas, documentos ou
outras fontes de informacédo

narrativa. Devido a sua natureza
flexivel, as medidas qualitativas
sdo particularmente adequadas
a questdes complexas, variadas
ou onde existe pouca informacgéo
para fornecer uma base para
medidas quantitativas

Os indicadores de qualidade tém
de ser identificados  (ou
desenvolvidos) para medir a
conformidade com os respetivos
principios e requisitos de
qualidade. Séo elementos
especificos e mensuraveis da
prética estatistica que podem ser
utilizados para caracterizar a
qualidade das estatisticas.
Medem a qualidade dos produtos
OU processos estatisticos a partir

de varios aspetos e, por
exemplo, podem dar uma
indicacdo tanto da producéo

como da qualidade do processo.
Os indicadores de qualidade
permitem a descricdo e
comparagdo da qualidade entre
diferentes estatisticas e ao longo
do tempo

INDICADORES DOS

DIREITOS
HUMANOS DA ONU
Um Guia para
Medicao

e Implementacgéo

© 20127

Indicadores de Ajuda
do Reino Unido de
Entradas, Atividades,
Saidas, Resultados,
201373

Manual dos Quadros
Nacionais de
Garantia da
Qualidade da ONU

para Estatisticas
Oficiais
ST/ESA/STAT/SER.

M/100, 201968

Adocdo de uma
norma, planos,
regulamentos, nivel
de confianca,
sensibilizacéo
(nominal)

Sucesso de casos
em que criancas
acusadas de um

crime séo
representadas em
tribunal por um
advogado ou

consultor juridico

Por exemplo,
pontualidade
(saida) e taxas de
resposta que podem
ser usadas como
um  representante
para precisao
(qualidade do
processo)



Indicadores Indicador articulado de forma INDICADORES DOS Nivel de
quantitativos @ quantitatva e baseado em DIREITOS confianga/conscient
informacéo sobre objetos, factos HUMANOS DA ONU | izacéo (escala
ou acontecimentos que sdo, em Um Guia para cardinal/ordinal),
principio, diretamente observaveis Medicao receitas
e verificaveis (baseado em factos); e Implementacgéo
ou indicador articulado de forma © 20127
guantitativa e baseado em
informacdo que é uma percecao,
opinido, avaliacdo ou julgamento,
utilizando, por exemplo, escalas
cardinais/ordinais (indicadores
subjetivos)
Indicadores Medir os compromissos e a Manual da Comissdo Existéncia de
estruturais adocdo de quadros juridicos, | Estatistica da ONU | instituicbes de
institucionais e politicos sobre Estatisticas de | direitos  humanos
Governacao (Projeto @ nacionais
para Consulta | independentes, em
Global, dezembro | conformidade com
de 2019)7 0os Principios de
Paris 4 (indicador
SDG 16.a.1)

Indicadores
subjetivos
(baseados na
percecéao
/julgamento)
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Refletir a ratificacado e adocéo de
instrumentos  juridicos e a
existéncia, bem como a criacao
de mecanismos institucionais
basicos considerados
necessarios para o cumprimento
das suas obrigacGes. Varios
indicadores  estruturais  séo
explicitamente referidos nas
disposicdes dos tratados, uma
vez que enunciam claramente os
COmMPromissos normativos

Os dados subjetivos dizem
respeito a perspetiva e apreciacao
pessoal do inquirido relativamente
a uma questdo, tal como os
sentimentos de confianca ou
medo das pessoas (pelo contrério,

medidas  objetivas  procuram
aproximar a realidade)
Indicadores baseados em

percecdes, opinides, avaliagdoes
ou julgamentos expressos por
individuos

INDICADORES DOS

DIREITOS
HUMANOS DA ONU
Um Guia para
Medicéo

e Implementacao

© 201274

Manual da Comissao
Estatistica da ONU
sobre Estatisticas de
Governacao (Projeto

para Consulta
Global, dezembro
de 2019)7

INDICADORES DOS
DIREITOS
HUMANOS DA ONU
Um Guia para
Medic&o

e Implementacao

© 20127

Tratados ratificados
pelo Estado; data de
entrada em vigor e

cobertura do
procedimento
formal

Percecao de
corrupcao



Medidas de  Medir o tempo necesséario para | Quadro de Gestao do Ver Indicadores
pontualidade | produzir uma saida e fornecer Desempenho, de processo/
uma indicacéo da velocidade de Medicao, indicadores de
processamento ou de servico. As = Monitorizagao e eficiéncia
medidas de pontualidade | Relatérios de

fornecem parametros para ‘com Desempenho, Guia

qgue frequéncia” ou “dentro de de Referdncia -

que periodo de tempo” as saidas = Quadro de Gest&o do

devem ser produzidas Desempenho do
Governo de
Queensland (PMF)
Abril de 201777
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Anexo 11. Folha de Metadados de KPI — Modelo

Proposta de KPI

Nome do indicador

Titulo do indicador

Integridade (anticorrupcéo) taxa de conformidade

Descri¢ao do indicador

A fim de evitar ambiguidades,
descreva o indicador em pormenor

Dimensao de

relacionada

desempenho

Resultado esperado relevante que
o0 indicador se destina a medir

Racio anual de casos de corrupcdo de colaboradores
aduaneiros revelados durante auditorias de estilo de vida e
namero total de auditorias de estilo de vida concluidas, com
0 objetivo de avaliar a eficacia de todas as medidas
tomadas por uma administragdo aduaneira no dominio da
prevencédo da corrupcao

Nivel de integridade avancado

Método de calculo

No caso de um indicador
guantitativo, como € calculado?
Qual é a férmula/escala e a unidade
de medida?

#A
#B

onde:

#A € o numero de casos de corrupgdo envolvendo
colaboradores aduaneiros revelados durante auditorias ao
estilo de vida,

#B € o numero de auditorias de estilo de vida concluidas

Justificacdo (relevancia)

Em que medida é que os
dados satisfazem a procura de
informacg&o?
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O conceito moderno de “integridade” abrange varios aspetos
da execucdo adequada e correta das fungbes aduaneiras,
eéum pré-requisito para a legitimidade de uma
administracdo aduaneira e para a sua capacidade de cumprir
eficazmente a sua missdo. Conforme indicado no Guia de
Desenvolvimento da Integridade da OMA Revisto (WCO
Revised Integrity Development Guide), a prevencao eficaz da
corrupcao deve ser tratada como um primeiro passo na
procura do progresso e maturidade no ambito da integridade.

A eficacia da prevencéo da corrupcao deve ser medida ndo
s6 de acordo com as respetivas leis e regulamentos em
vigor, mas também de acordo com o nivel de cumprimento
das mesmas, ou seja, a medida em que sao implementadas
na pratica, e cumpridas.

Um dos elementos do mecanismo de controlo que pode ser
desenvolvido para este fim € uma auditoria de estilo de
vida, como mencionado no Cdédigo de Etica e Conduta
Modelo da OMA (WCO Model Code of Ethics and Conduct).
Uma vez desenvolvida, esta ferramenta pode ser utilizada
para avaliar o nivel de integridade no ambito da prevencao
da corrupgao, ou, num sentido mais amplo, também
0 cumprimento com 0s outros aspetos da integridade.



Ligacdo a outros indicadores

Quais sdo as ligacbes entre este
indicador e outros?

Exemplos:
— Competéncia do pessoal
— Nivel de responsabilizagéo

Tipo de indicador (ndo obrigatorio)

(Um indicador pode ser abrangido
por mais de uma tipologia)

Indicadores compostos, Indicadores
estruturais, Indicadores de processo,
Indicadores de resultados,
Indicadores de eficacia, Indicadores
de eficiéncia, Indicadores objetivos,
Indicadores subjetivos, Indicadores

guantitativos, Indicadores de
conformidade/ implementacao,
Indicadores de tendéncia,

Indicadores de ocorréncia

Eficacia
Resultado
Processo
Ocorréncia

Quantitativo

Fonte de verificacéo (SoV)

Onde e como pode a informacao
sobre o indicador pode ser obtida
(fonte de dados)

Registos administrativos, estudos

especialis, inquéritos por
amostragem, observacéo, etc.)
e/ou da fonte documentada

disponivel (por exemplo, relatérios
de progresso, contas de projetos,
estatisticas oficiais, etc.).

Dados primarios ou secundarios

Referéncias a bases de dados
e metadados existentes (nédo
obrigatorias)

Bases de dados internas/externas
Periodicidade (ndo obrigatéria)

Quando sera medido/quéo
regularmente serd medido (por

Registos administrativos (os casos de auditoria sdo uma
fonte primaria), apresentados nos relatérios anuais

Proprietario do KPIl: Chefe do Gabinete de Auditoria
(ou outro gabinete que desempenhe uma fungdo de
auditoria ao estilo de vida dos colaboradores, por exemplo,
servico de Imunidade)

O Guardido de Dados é o Sr. X no Departamento de Tl

A Guardid de Dados é a Sra. W no Gabinete de Auditoria
(ou outro gabinete que desempenhe a funcao de auditoria
ao estilo de vida dos colaboradores, por exemplo, servico
de Imunidade)

N/A

Anualmente

exemplo, mensalmente,
trimestralmente, anualmente).
Desagregacéao

Se aplicavel (por exemplo, por

sexo, grupo de rendimentos, etc.)

Por cargo/funcéo
Por nivel (central, regional, local)

(Outras categorias de desagregacao sao possiveis, se
necessario, por exemplo, por grupo etério, por sexo, etc.)
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Valor-alvo (ndo obrigatério)

Indicado por normas/parametros de
referéncia

Os objetivos ajudam a definir, em
termos especificos e mensuraveis,
0s resultados desejados.

Parametro de referéncia regional)

Exemplo de pais (ndo obrigatdrio)

Indicador semelhante utilizado pelo
Membro

Nivel de corrupcao (racio entre o nimero de delitos de
corrupcao e o numero médio de colaboradores)

Politica de divulgacao

Preferéncias de responsabilidade
para utilizadores restritos/dominio
publico

Onde é que a informacgéo derivada
do processo de medicéo utilizando
estes indicadores pode
aparecer/ser comunicada?

Possibilidade de divulgar dados
detalhados ou apenas agregados
(especificar critérios de agregacao,
por exemplo, nimero minimo de
paises)

Outras consideracoes (por
exemplo, limitacdes) (ndo
obrigatorias)

Indicador proposto como um

substituto na auséncia de medicdes
alternativas viaveis, etc.

Quais sdo as restricdes legais
relativas a recolha, aquisicdo

e utilizacao de dados?

Em que medida é que as fontes
de dados atuais satisfazem
os requisitos dos utilizadores?

Apenas para uso interno

Os dados agregados podem ser divulgados pela Regiédo
da OMA

Isto mede apenas um aspeto da integridade, mas a um
aspeto importante — ou seja, a eficAcia do sistema de
prevencdo da corrupcdo em termos de resultados. Para
avaliar os aspetos globais da maturidade da integridade,
podem ser utilizados outros KPI, através de ferramentas de
autoavaliacdo ou através de inquéritos especéficos.

Os resultados deste KPI podem ser interpretados de duas
maneiras. O valor-alvo a longo prazo, é zero, como
resultado do desempenho efetivo do sistema de prevencéo
de corrupcdo. Mas este objetivo poderia ser alcancado
simplesmente através da reducdo do numero de auditorias,
selecdo de colaboradores conformes como objetos para
auditorias, etc. Por isso, este KPI deve ser utilizado para
fins de observacao/monitorizacdo, no inicio, e os KPI
contrarios (por exemplo, inquéritos a clientes aduaneiros)
também devem ser incluidos e medidos.

Existem limitagcbes legais potenciais a realizacdo de
auditorias ao estilo de vida devido aos diferentes quadros
legais nos paises membros e as competéncias atribuidas
as administracdes aduaneiras.
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