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Caro leitor

E com muito prazer que apresentamos este modelo de padrdes de desenvolvimento da
gestdo aduaneira, produzido no ambito do Programa PICARD da Organizacao
Mundial das Alfandegas.

No inicio do Século 21, a natureza dindmica do comércio internacional e o aumento do
crime organizado, e o terrorismo, originaram uma grande responsabilidade para os
servicos aduaneiros, a nivel global, em proporcionarem um controlo eficiente e eficaz,
estabelecendo e mantendo a seguranga da economia das Nagdes. Isto resultou na
necessidade das Alfandegas criarem um grupo de profissionais que melhor entendem
o papel econémico das Alfandegas na gestdao do comercio, proteccao social, provisao
de dados sobre a economia e a cobranga de receitas.

O Programa PICARD, desenvolvido em parceria com a Rede Internacional das
Universidades Aduaneiras (INCU), representa uma oportunidade de fornecimento de
padrdes comuns direccionados para a profissionalizagdo de gsetores aduaneiros de
niveis seniores e médios. Em poucas palavras, refere-se a profissionalizacdo das
Alfandegas. Estes padrdes estdo, e devem, ser usados pelo mundo académico para
desenvolver programas educativos que habilitam qualificacdes académicas aos
funciondrios aduaneiros aos niveis de Bacharel e Mestre. Dentro em breve, estes
programas entrardo em processo de acreditagdo e/ou aprovagdo para recomendacao
aos Membros.

Embora tenham sido elaborados para responder as necessidades académicas, com
pequenos ajustamentos, estes padrdes podem também servir de base de andlise
comparativa com os programas actualmente usados para a formagdo de funciondrios
aduaneiros e desenvolver estratégias de recrutamento de equipas de gestdao
equilibradas.

Gostariamos também de tomar esta oportunidade para agradecer as Universidades de
Canberra, Lausanne, Leeds, Munster e a Universidade Técnica de Riga pela sua ajuda e
apoio no desenvolvimento destes padroes.

Aguardamos ansiosamente a recepgdo dos vossos comentérios sobre os padrdes, bem
como a sua futura implementagdo

‘ MICHEL DANET

Secretirio Geral
Organizagdo Mundial das Alfandegas

LARS KARLSSON

Director

Direccido de Capacitacdo Institucional
Organizagdo Mundial das Alfdndegas
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A
Introducao

I. Historial

O papel das Alfandegas no Século 21, enfrentado com os desafios impostos pela
globalizacdo, com as iniciativas de facilitagdo do comércio e com as
preocupagdes de seguranga, precisa de uma abordagem profissional renovada
para a gestdo e a operacionalizacdo das administra¢des aduaneiras de todo o
mundo.

Algumas administracdes aduaneiras e institui¢des académicas reconheceram a
existéncia de um conjunto distinto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para servir o papel singular das Alfandegas, regulando o comércio
internacional para responder aos objectivos nacionais, os quais s6 podem ser
alcancados através de uma abordagem profissional para o desenvolvimento e
gestdo da carreira. Em resposta, desenvolveu-se um curriculo especializado em
muitos paises. Mas, até muito recentemente, ainda ndo havia uma coordenagao
ou padronizagao desses esfércos individuais.

Em 2005, a OMA comcou a agrupar os varios interesses e desenvolvimentos
individuais nesta 4rea para criar um conjunto comum de padrdes
internacionalmente reconhecidos para o desenvolvimento profissional de
gestores aduaneiros. A proposta inicial foi elaborada com o apoio da rede de
Universidades, em 2006, aquando do lancamento do Programa PICARD da
OMA (sigla inglesa que significa Parcerias em Pesquisa e Desenvolvimento
Académico Aduaneiro) e mais aprofundado na segunda conferéncia do
PICARD em 27-28 de Marco de 2007.

Paralelamente, através do PICARD, as instituicdes académicas criaram a Rede
Internacional das Universidades Aduaneiras (INCU), uma rica corrente de
investigacdo na area aduaneira, criada através do Diario Internacional das
Alfandegas.

Trabalhando com a INCU, a OMA acaba de finalizar um conjunto de padrdes
comuns, daqui constantes, para gestores aduaneiros estratégicos e operacionais.
As instituicdes académicas ja podem introduzir padrdes internacionalmente
concordados nos seus curricula, ao mesmo tempo que correspondem aos
critérios nacionais de acreditacdo. De facto, ha muitas instituicdes em todo
mundo que ja iniciaram os seus programas piloto com base nestes padrodes.



Agora que os programas ja estdo estabelecidos e iniciada a sua aplicagdo, a
OMA trabalhard num processo em que as instituigdes de qualificacdo e
graduacdo se tornardo elegiveis ao seu reconhecimento.

II. Propdsitos do Desenvolvimento dos Padrdes Profissionais
Estes padrdes foram desenvolvidos com trés objectivos principais:

e Desenvolvimento de estudos comparativos que possam ser estabelecidos
em perfis de trabalho para o recrutamento de funcionérios aduaneiros;

e Desenvolvimento de estudos comparativos, através dos quais se possa
medir a formacao actualmente existente nas administracdes membros;

e Desenvolvimento de padrdes profissionais que, através dos quais, se
possa conceber ou adquirir o desenvolvimento académico.

III. Universidades Parceiras

MEMORANDO DE ENTENDIMENTO (MdE)

O Memorando de Entendimento destina-se a promocdo da cooperacdo no
desenvolvimento e provisdo de formagdo aduaneira de classe mundial,
capacitagdo institucional e pesquisa entre a OMA e as universidades com
actividades relacionadas com as Alfandegas.

Os seguintes sdo os Memoranda de Entendimento assinados, até entao, entre a
OMA e sete universidades:

v" Universidade Técnica de Riga, Lativia

v" Universidade de Munster, Alemanha

v' Centro de Estudos Aduaneiros & Impostos, Universidade de Canberra,
Australia

v" Universidade Zayed, Emiratos Arabes Unidos

v' Faculdade de Economia, Universidade “Ss Cyril and Methodius” (FE),
Skopje, Antiga Reptblica Jugoslava da Mancedénia

v" Universidade de Havre, Franca

v" Universidade Metropolitana de Leeds, Reino Unido



B

Perfil, requisitos e pontos essenciais/exemplo
para os Gestores/Lideres Estratégicos

I. Definicao do Gestor /Lider Estratégico (Nivel de Mestrado)

Esta é uma pessoa que observa o além do negoécio e faz a lideranca da
organizagdo. Lida-se com o governo e parceiros externos para influenciar,
estabelecer e comunicar a politica através da qual a organizacdo aduaneira
funciona e é responsabilizada pelo seu desempenho.

Na pratica, esta é uma pessoa a nivel de director regional, director geral ou um
membro de gestdo de politicas do topo ou direcgao/divisdo de apoio.

II. Perfil do Gestor /Lider Estratégico

Os requisitos para cada um dos conhecimentos estdo descritos no quadro e
v' 0s exemplos ou pontos essenciais descritos abaixo.

Espera-se que o individuo ou a equipa de gestdo desenvolvam ou rettnam os
seguintes requisitos.

III. Requisito de Conhecimentos Gerais
(1) POLITICAS NACIONAIS E INTERNACIONAIS

O individuo demonstrard uma compreensao critica das politicas econdmicas do governo,
sua direcgdo social, obrigacoes e prioridades internacionais e regionais

v' Identificacdao dos principais intervenientes a niveis governamental e
internacional com influéncia na politica e recursos aduaneiros

v" Criagdo de sistemas proactivos de recolha de informagdo para permitir
um engajamento constutivo com o governo

v Habilidade de identificar e providenciar aconselhamento ao governo
sobre o desenvolvimento internacional e regional

v" Direito Aduaneiro Internacional



(2) O PAPEL DAS ALFANDEGAS NO GOVERNO E A SUA

INTERACCAO COM OUTROS DEPARTAMENTOS
GOVERNAMENTAIS

Compreender o papel das Alfandegas na aplicagdo da politica do Governo, para pessoas e
mercadorias, na fronteira, gestdo bdsica do controlo e cobranga de receitas

v

v

v

Identificagdo de principais departamentos do Governo, na fronteira,
requisitos do comércio e impostos através das Alfandegas
Estabelecimento de redes de consultagdo efectiva e abordagens de
cooperacao na gestao de fronteiras

Conhecimento de todas as missdes das Alfdndegas, para si e para as
outras administracdes (satde publica, seguranga, etc.)

(3) O NEGOCIO DAS ALFANDEGAS

Compreender a complexidade do papel das Alfindegas como uma organizagio
permissora de politicas e de fortalecimento

ASANENE NN

Economico e Fiscal
Gestio do comércio
Proteccio social
Internacional/regional
Gestdo da conformidade

Acordos da OMC e seus Anexos

A Convencao de Quioto Revista

Padrdes da Norma SAFE

Principios Aduaneiros

O papel econémico das Alfandegas na criacdo de um clima de atraccao
de investimentos. Avaliacdo moderna da receita e técnicas de cobranca
Relacdo entre o controlo, a facilitacao e a conformidade. O controlo
necessario para desenvolver, gerir e influenciar a cultura da
conformidade

Prioridades publicas na seguranca do meio ambiente

Prioridades internacionais/regionais para a seguranga da cedeia logistica
(OMC, OMA, UNODC, etc.)

Prioridades internacionais/regionais para a seguranca da sociedade
(crime organizado, satde, agricultura, OMA, UNODC, etc.)

Obrigagdes perante os acordos aduaneiros regionais/unides econémicas
e acordos de livre comércio

Gestao de investigacdo para assegurar o sancionamento dos practicantes
de ofensas graves

Conhecimentos basicos sobre a taxacao



(4) ASPECTOS DO SISTEMA JUDICIAL E LEGAL RELEVANTES PARA
AS ALFANDEGAS

Compreender a operagdo do sistema judicial internacional e nacional e 0s processos
legislativos. Distingdo entre abordagens da legislagdo primdria e secunddria no pais.
Processo de elaboragio de legislacio e decretos

e Principais protagonistas do sistema judicial e legal do governo

e Boa governacao

e Proteccdo de dados

e Separagao da legislatura, judicidria e executiva

e Procedimientos prescritos (incluindo recursos)

e Uso de instrumentos estatutdrios, regulamentos de terminologia e
procedimentos prescritos

e Obrigagodes legais e poderes das Alfandegas e obrigacoes legais sobre o
comércio e o publico

(5) MICRO E MACRO ECONOMIA
Ter uma compreensio geral da Micro e Macro Economia

e Principais protagonistas da economia

e Macro-economia

e Conceitos contemporaneos da economia

e Politica econémica do governo

e Equilibrio entre o comércio livre e o proteccionismo

e Papel da pauta no desenvolvimento econémico

e Economias do comércio livre e do proteccionismo

e Equilibrio entre o controlo e a conformidade

e Compreensao dos efeitos da implementacdo de decisdes internacionais e
da pauta no desenvolvimento social e econémico

e C(Criacdo de um clima atractivo em termos econdmicos

e Custos de negocios

(6) PLANIFICACAO ESTRATEGICA

Ter uma compreensdo critica do ambiente interno e externo

e Traduzir uma visdo em objectivos tangiveis

e Desenvolvimento de estratégias para alcancar os objectivos do governo
e Medidas de desempenho e efic4cia

e Gestdo do capital humano



(7) DESENVOLVIMENTO E IMPLEMENTACAO DE POLITICAS

Ter uma compreensio dos requisitos internos da politica aduaneira e procedimentos
para o seu desenvolvimento e implementagio

Ter uma compreensdo dos imperativos politicos internacionais e nacionais e a sua
tradugdo em politicas aduaneiras internas

e Os Acordos da OMC e seus Anexos

e A Convengao de Quioto Revista

e Os Padroes da Norma SAFE

e Capacidade de implementar procedimentos correspondentes as politicas

e Traducao de estratégias em politicas operacionais

e Processo de desenvolvimento de politicas dentro do governo

e Base legislativa/limitagdes para a implementacao de politicas

e Envolvimento de principais intervenientes para influenciar e ajudar no
desenvolvimento de politicas

e Compreensdo dos principios basicos de gestdo de programas e de
projectos

(8) GESTAO FINANCEIRA

Ter um compreensio de procurement para, e de, alocagio de finangas, recursos técnicos e
humanos do governo a fim de responder aos objectivos das Alfandegas

e Exploracdao do horizonte relevante
e Técnicas de planificacao estratégica
e Distincdo entre os custos de desenvolvimento e correntes, custos de
capital e de operacao
e Mecanismos nacionais para a planificacdo orcamental, negociacdo da
alocacdo do orcamento e contabilidade da alocacdo do orcamento
e Habilidades de estabelecer indicadores de desempenho
e Planificacdo de contingéncias
e Gestao de risco como instrumento de alocacao de recursos
e Metodologia bésica de gestdo de recursos humanos:
0 Recrutamento
0 Formacao
0 Gestdo de desempenho
e Compreensao de principios bésicos de gestdo de programas e de
projectos
e Compreensao de principios basicos de licitagdo e contratagao



(9) GESTAO DE RECURSOS HUMANOS/DE CAPITAL

Ter uma compreensdo de politicas

e Politicas basicas de gestdo de recursos humanos:
0 Recrutamento e retencao
0 Formacao
0 Gestdo de desempenho

(10) GESTAO DE RISCO

Compreender o contexto no qual o risco deve ser gerido incluindo a informagao,
inteligéncia, requisitos estruturais e de sistema para uma gestio de risco eficiente e
eficaz que inclua os elementos de prevengio e de detecgio de alvos

e A Convencgao de Quioto Revista

e A Politica nacional como instrumento de gestdo de risco

e Relacao entre a intervencao e a facilitacao

e Uso estratégico da gestao de risco para controlar o comércio, proteger a
sociedade e combater o crime transfronteiri¢o

e Uso tactico da gestao de risco para detectar o contrabando e o terrorismo,
e proporcionar a certeza

e Importancia da aprovagdo, auditoria e anti-contrabando no processo de
gestdo de risco

(11) GESTAO DE INFORMACAO E CONHECIMENTO
Identificar as fontes de principais informagoes

Compreender as principais informagoes e sistemas necessdrios para a gestio e
producdo de relatdrios sobre as Alfandegas e manter uma memdria corporativa

e Identificacdo de principais indicadores de desempenho
e Informagdo essencial de gestdo em:
0 Uso de recursos
o Eficacia operacional
0 Contratacao
0 Provedores de servicos
0 Medidas de desempenho (internas e externas)
¢ Informacao essencial de contabilidade
e Registos essenciais necessarios para se manter a memoria corporativa



(12) A CADEIA LOGISTICA INTERNACIONAL

Compreender a operacio eficaz da cadeia logistica internacional e o papel das
Alfindegas no seu contexto, “para importagoes e exportacoes, necessidade de cada
parte componente e as oportunidades que apresentam para a eficicia do controlo e
facilitagdo do comércio”.

e Instrumentos da OMC para as medidadas de facilitagdo e seguranca
do comércio
e A Convencao de Quioto Revista
e Os Padrdes da Norma SAFE
¢ Diminuic¢ado dos custos do controlo aduaneiro & ac¢oes
e Gestao da cadeia logistica
e Oportunidades/barreiras
e Requisitos dos intervenientes, incluindo:
0 Sectores bancérios e de seguros
Importadores e exportadores
Companhias de logisticas
Companhias de transporte
Agentes de despachos
Publico
AssociagOes e organizac¢des internacionais
Ageéncias nacionais bilaterais e multilaterais
Clientes finais (fim da cadeia)
e Capacidade de integrar as Alfandegas na cadeia logistica

O O O0OO0OO0OO0OO0o0OOo

(13) PRACTICAS DO COMERCIO

Compreender a operagio eficaz da comunidade aduaneira nacional e internacional, a
necessidade de cada parte componente e as oportunidades que apresentam para um
controlo efectivo

e Compreensao da terminologia do comércio

e Compreensao das preocupacdes e necessidades de varios membros
da comunidade do comércio

e Compreensao do controlo interno aplicado por empresas e a sua
utilidade para as Alfandegas

e Compreensao das praticas apropriadas do comércio, que podem ser
aplicadas na gestdo das Alfandegas, exemplo:

0 Técnicas de gestdo estratégica

Sistemas de gestao de informacado

Gestdo do Estado

Gestdo de transportes

Aprovisionamiento de tecnologias de informacao

O O 0O



0 Apoio técnico
0 Comunicacoes

(14) TECNOLOGIAS MODERNAS PARA ALFANDEGAS E EMPRESAS
Saber utilizar o computador para a

- Simplificagio do processo

- Seguranca das transacgoes

- Consisténcia nas abordagens

- Governagdo através de tecnologias de informagio
- Gestdo de informagio

- Eficdcia do controlo

- Clareza na comunicagdo

- Criagdo de produtos e servicos baseados em VWeb

Compreender o uso de outras tecnologias para apoiar as operagoes aduaneiras

e Definicdo dos requisitos de TI das Alfandegas
e Compreensao de custos, beneficios e riscos associados com a aquisigao e
uso de tecnologias
e Aplicacao de transferéncia e processamento electrénico de informacdo na
cadeia logistica
e Ligacoes efectivas dos sistemas informéaticos
e Limitacoes dos sistemas informaticos
e Tecnologias actualmente existentes para apoiar as Alfandegas, exemplo:
0 Scanners
Raio-X
Detectores de fontes
Equipamento de rddio e de posicionamento
Monitoria e seguimento
0 Buscas de especialistas
e Compreensdo dos processos de licitagdo e contratagdo necessarios para a
aquisicdo de novas tecnologias
e Inteligéncia e avaliagdo comparativa
e Retorno da experiéncia (dentro e fora da administragao)

O O OO

(15) RELACOES E COMUNICACAO COM O PUBLICO E MIDIAS

Compreender o principal papel e as técnicas de comunicagoes num departamento
aduaneiro moderno para criar a cultura de conformidade, demonstrar a transparéncia,
educar o comércio e informar tanto o governo como o publico

e Identificacdo dos principais protagonistas dos midias internacionais e
empresas de comunicagao



Identificacdo de estratégias de comunicacao internas e externas que:
0 Promovam os objectivos da organizacao
0 Influenciem/eduquem o governo, o comércio e o publico
0 Proporcionem uma metodologia de controlo estratégico
0 Proporcionem um alto perfil para as Alfandegas
Identificacdo de técnicas de comunicacao
Certificagdo da disponibilidade de toda a legislacdo e procedimentos
para o publico

(16) PRINCIPIOS DE ETICA, BOA GOVERNACAO E INTEGRIDADE

Compreender, praticar e comunicar - principios que orientam a boa governagaio

Criar um ambiente ético

A Declaracdo de Arusha sobre a Integridade:
0 Lideranca
Quadro regulamentar
Transparéncia
Automatizacao
Reforma e modernizacao
Auditoria
Codigo de conduta
Estratégia de recursos humanos
Moral
0 Relacionamento com o sector privado
Legislacdo nacional e principios relacionados com a ética e anti-
corrupgdo na fungao publica
Sensibilizagdo ao sector privado sobre os assuntos da corrupgao
(problema de duas faces).

O O O0OO0OO0OO0OO0O0o

(17) GESTAO DE CLIENTES

Segmentacgio do cliente, satisfacdo do cliente, didlogo com o cliente

Compreensao das necessidades do negocio do cliente
Estabelecimento de comunicagao, consultagao e parcerias com o cliente
Regras de compromisso



IV. Requisitos de Habilidades Gerais
(1) LIDERANCA

Ter habilidade de transmitir uma direcgio clara para as empresas em todos os niveis.
Assimilar e analizar criticamente uma informagio complexa para proporcionar uma
visdo e dissemind-la claramente

Ter habilidade de delegar responsabilidades inteligentemente, monitorar e ajustar

e Desenvolvimento de uma nova estratégia

e Introducdo de um programa de reforma e modernizacao

¢ Influéncia aos aspectos operacionais de uma nova politica do governo
e Organizacdo da equipa de gestao senior

(2) CAPACIDADE DE MOTIVAR

Ter habilidade de agir e comunicar de uma maneira que encoraje a participagio e
comprometimento de outros no sentido de tomarem uma direcgio desejada

Ter habilidade de encorajar e inspirar os outros

e Encorajamento aos funciondrios para adoptarem novas técnicas

e Reconhecimento do desempenho ou comportamentos desejados

e Habilidade de apresentar uma gama de perspectivas para clarificar e
explicar conceitos

(3) VISAO

Ter habilidade de assimilar e analizar criticamente uma informacio complexa e
estabelecer uma visdo clara dos requisitos e expressar de uma maneira clara e precisa
para todos os niveis do governo e pessoal operacional

o Estabelecimento e apresentacao de uma nova direccdo estratégica
e Conviccdo ao governo ou ao doador sobre a necessidade de mudanga

(4) INSPIRACAO

Ter habilidade de encorajar os outros para atestarem as suas proprias habilidades a seu
interesse e da organizagdo

e Lideranca através de exemplos

e Proporcdo de apoio as novas iniciativas da gestdo senior e/ou pessoal
operacional

e Alta visibilidade com o governo, o comércio e funcionarios.



(5) AVALIACAO DA INTELIEGENCIA

Ter habilidade de colher e estimular informacoes de diversas fontes para analizar
estrategicamente e proporcionar informagoes relevantes que influenciem e direccionem a
gestdo e a operagio das Alfindegas

o Estabelecimento de ligagdes estratégicas
e Criacdo de intervenientes interessados a nivel estratégico
e Encorajamento as parcerias Empresas/ Alfandegas

(6) HABILIDADE ANALITICA

Ter habilidade de identificar factos relevantes para as Alfandegas destinadas a muitas
fontes, relatar as exigéncias do negdcio, resolver conflitos e proporcionar informagoes
consistentes sobre as quais as decisoes mais certas podem ser tomadas

e Implementacdo de revisdes ou mudancas a politica do governo
e Desenvolvimento de programas de mudancas efectivas
e Custos e beneficios

(77 TOMADA DE DECISOES

Ter habilidade de usar a informagdo, avaliar o risco, balancar contra as exigéncias do
negocio, tracar uma direcgio e estabelecer objectivos claros para os outros, que melhor
respondem as necessidades

e Proporcdo de uma direccdo estratégica

e Resolucao de assuntos complexos de politica

¢ Identificacdo de solucdes para os problemas da gestao que
representem melhores oportunidades para empresas

e Encorajamento aos outros para tomarem decisdes

(8) SOLUCAO DE PROBLEMAS
Ter habilidade de trabalhar sozinho ou com outros para identificar todos os aspectos de
um assunto, fazer consideragoes de opgoes e desenvolver solugoes que melhor respondam

ds necessidades

e Resolucao de conflitos de gestdo senior
e Encorajamento a criatividade na equipa de gestao senior



(99 COMUNICACOES

Ter habilidade de explicar os requisitos claramente, aos outros, em diversos niveis, de
uma maneira que reflecte os pontos de vista e que os envolva totalmente no processo e
ser empdtico d situagdo e as suas necessidades

Ter habilidade de ouvir activamente os diversos pontos de vista e criar um clima no qual
os assuntos sejam debatidos racionalmente e influencie opgoes divergentes

e Apresentacoes ao Governo

e Uso efectivo dos midias internos e externos (conferéncias de
impressa)

e Apresentacdes ao pessoal operacional

e Alta acessibilidade aos intervenientes

e Alta visibilidade e acessibilidade a equipa de gestao

e Encorajamento aos outros para falar

e Contacto regular e empatia com o pessoal operacional.

e Reconhecimento e consideragao as diferentes opcdes

(10) HABILIDADES DE AUTO AVALIACAO

Ter habilidade de reflectir e rever o desempenho pessoal

e Habilidade de aplicar as técnicas de avaliacdo de desempenho em
algumas areas mencionadas nos requisitos

(11) HABILIDADES POLITICAS

Ter habilidade de perceber as necessidades dos principais intervenientes tanto dentro
como fora da organizagdo e apresentar argumentos que sejam sensiveis aos seus pontos
de vista ou influenciar os seus pontos de vista de uma forma sensivel

e Negociacdes com o Governo

e Representagdo regional e internacional.

e Encorajamento as situacdes de vencer - vencer
e Antecipacdo as necessidades dos intervenientes



(12) LIGAR OS CLIENTES INTERNOS/EXTERNOS

Ter habilidade de manter uma relagdo pessoal eficaz na organizagdo, dentro e fora, que
possa manter a calma dos outros e facilitar a comunicagdo

Ter habilidade de misturar o trabalho com o prazer

e Uso efectivo dos grupos sociais
e Manutencdo da posigdo enquanto se percebe aos outros
e Reconhecimento do valor moral das ocasides sociais

(13) HABILIDADES DE NEGOCIACOES

Ter habilidade de lidar-se com um grupo extenso de individuos para obter os recursos
requeridos pela organizagdo (quer em termos comerciais ou em desenvolvimento)

Ter habilidade de, onde quer que seja possivel, e em situacoes ndo comerciais, criar
solucoes de “vencer — vencer”

Ter habilidade de afirmar autoridade em negociagoes comerciais, enquanto mantém um
relacionamento eficaz

e Negociacoes com o Governo

e Negocia¢des com diferentes intervenientes
e Negocia¢Oes comerciais

e NegociacOes com unides

(14) HABILIDADES DE ELABORACAO

Ter habilidade de apresentar um trabalho escrito que estabeleca os seus propositos,
responda clara e precisamente ds necessidades dos leitores e, logicamente, apresente
informagoes, questoes e conclusoes

Ter habilidade de fazer relatorios que providenciem informagoes claras, identifiquem os
assuntos e apresentem alternativas de acgoes para ajudar ao leitor na tomada de decisoes

Documentos de politicas ao Governo
e Documentos de negociacdes aos intervenientes
e Comunicagdes internas com o pessoal em todos os niveis
e Relatorios anuais



(15) GESTAO DE MUDANCAS

Ter habilidade de analizar estrategicamente as principais componentes do processo de
mudanga para tragar claramente a necessidade da mudancga, colaborar com os que estio
a enfrentar a mudanga e ajudd-los a desenvolver novos conhecimentos, habilidades e
comportamentos necessarios

e Reforma e modernizacdo aduaneira
e Implementacdo de revisdes externas
e Implementacao de mudancgas geradas internamente

(16) GESTAO DE PROJECTOS/PROGRAMAS

Ter habilidade de tracar o ambito de uma gama de projectos, identificar sobreposigoes,
resolver conflitos e sequencid-los num programa estratégico. Providenciar um
mecanismo de direc¢io e desenvolver, gerir, monitorar e avaliar o progresso

Ter habilidade de mudar ou parar com o projecto que ndo responde aos requisitos

e Reforma e modernizacdo aduaneira
e Programas de reforma estrutural
e Programas de reforma governamental

(17) HABILIDADES BASICAS EM INFORMATICA
Estar alfabetizado e familiarizado em computadores
e C(Criacao basica de documentos
e C(Criacao basica de dados em tabelas

e Criacdo basica de apresentacdes
e Uso de internet e intranet

(18) METODOLOGIA DE INVESTIGACAO/ INTERPRETACAQ/
ESTRUTURACAO
Ter conhecimentos sobre a metodologia de investigacio
¢ Identificacdo das necessidades de investigacao

e Analise, determinacao de conclusoes e tomada decisdes sobre os
apuramentos de uma pesquisa



(19) CRIATIVIDADE
Ser capaz de identificar talentos individuais
Explorar as fronteiras do conhecimento
Estabelecer um nivel de toleranca

Reconhecer os limites e os pardmetros da criatividade

e Solugdes criativas aos problemas

V. Requisito de Comportamento/Atitude
(1) MODELO A SEGUIR

Demonstrar um comportamento que reflecte a cultura e o desempenho desejado na
0rganizagiao

e Tratamento com respeito a todos os funcionarios
e Gratificagdo e reconhecimento ao bom desempenho

e Ataque ao baixo desempenho
e Alta visibilidade

(2) ETICA.

Comportar-se de uma maneira que demonstre alto valor prestado a integridade e a boa
governagao

e Defeza a politica de toleranca zero a corrupgdo e capacidade de
implementa-la dentro da administragao

e Atendimento a todos os principais eventos sobre a integridade

e Conducdo de pesquisas externas regulares sobre a ética

e Luta activa contra a corrupgao

(3) PERCEPCAO DA EMPATIA E OBJECTIVIDADE

Demonstrar e compreender a situagio dos funciondrios dentro da organizacio sem
comprometer os valores pessoais oficialmente conferidos

Ndo ao favoritismo indevido, pontos de vista desajustados sobre assuntos, bem
informado, e tomada de decisoes devidas

e Estar bem apresentado e informado ao retine-se com o pessoal
e Explicar os assuntos com clareza e honestidade
e Reconhecer e lidar-se eficazmente com os pontos de vista contrarios



(4) CONFINCA

Comunicar-se, a todos os niveis, de uma maneira que demonstre acreditar na
organizagado e na sua habilidade de responder as necessidades do Governo e do publico

e Transparéncia ao lidar-se com os assuntos da gestdo e de politica
e Capacidade de lidar-se com rumores rapida e eficazmente
(5) MOTIVACAO
Criar um ambiente de trabalho que encoraje o pensamento criativo

e C(Criacao de instrumentos de motivacao
e Encorajamento aos funcionarios para tomarem novas técnicas
e Reconhecimento ao desempenho ou ao comportamento desejado

(6) ORIENTACAO DE CLIENTES
Enfoque na facilitacdo do comércio
e Conhecimento das necessidades do cliente e do seu ambiente de
negocio

¢ Desenvolvimento e implementagado de padrdes de servicos ao cliente
e Cumprimento de boas praticas internacionais



C

Perfil, requisitos e pontos essenciais/exemplos
para 0s Gestores/Lideres Operacionais

L. Definicao de Gestores/Lideres Operacionais

Esta é uma pessoa com responsabilidades diarias de gerir as operacdes da
organizacao:

Ela/ele devem ter conhecimentos solidos sobre as operagdes aduaneiras em
pelo menos uma das suas especialidades. Ser alternativamente um gestor médio
numa das unidades politicas ou areas de apoio a sede da organizacdo. Na
prética, serd uma pessoa com o nivel a partir do chefe do gabinete ou do porto
até ao nivel de chefe de uma equipa.

II. Perfil do Gestor/Lider Operacional
Os requisitos para cada drea de conhecimentos estao na tabela e
e 0s exemplos ou componentes essenciais estdo alistados abaixo da mesma

Espera-se que os individuos ou a equipa da gestdo sejam capazes de responder
ao seguinte perfil:

III. Requisito de Conhecimentos Gerais

(1) INTERACCAO COM OUTROS DEPARTAMENTOS DO GOVERNO
Ter conhecimentos sobre as politicas e prioridades do Governo que definem o papel das
Alfandegas na drea de comando e papeis de outros departamentos governamentais na
drea de comando

Ter habilidade de se envolver no seu ambiente economico

e Colaboracdo e coordenacdo com outros departamentos do governo
e Compreensao dos poderes de outros departamentos do governo e sua
relagdo com as Alfandegas



(2) O PAPEL DAS ALFANDEGAS E SEUS PARCEIROS USUAIS
Ter conhecimentos sobre o ambiente economico das Alfandegas

Ter capacidade de confiar as politicas definidas a nivel estratégico

e Ver o “Negoécio das Alfandegas”

(3) CONHECIMENTOS DA ADMINISTRACAO

Relatorios, hierarquias e estrutura organizacional

(4) PAPEL E RESPONSABILIDADES DOS GESTORES NUMA
ADMINISTRACAO ADUANEIRA

Compreender o seu papel dentro de uma organizagdo maior, como encaram e interagem
com outras unidades operacionais e o seu impacto nos outros

e Identificagdo de novas iniciativas que complementam a facilitacdo do
comércio e a seguranga de fronteiras e traduzi-las em politica.

e Conhecimento de regulamentos e politicas e a correlagdo entre a
estrutura regulamentar e o funcionamento da organizacao

¢ Desenvolvimento de directrizes operacionais que complementam os
objectivos operacionais

e Actualizac¢do sobre as novas tendéncias e tecnologias

(5) PLANIFICACAO ORCAMENTAL E RECURSOS HUMANOS

Desenvolver propostas para a alocagio de recursos financeiros, técnicos e humanos, do
governo, para responder eficazmente aos objectivos das Alfandegas

e Desenvolvimeneto do orcamento e licitagcao
e Diferenca entre custos de desenvolvimento e custos correntes, de
capital e operacionais

(6) GESTAO DE INFORMACAO

Compreender a informacio chave e sistemas necessdrios para gerir e apresentar
relatdrios sobre as Alfindegas e manter uma memdoria corporativa

e Desenvolvimento, identificagdo e monitoria de principais indicadores
de desempenho



e Informacdo essencial de gestdo sobre

Uso de Recursos

Eficiéncia operacional

Contratacao

Provedores de servicos

Medidas de desempenho (internas e externas)

e Informacgao essencial de contabilidade

e Registos essenciais necessdrios para a manutencdo da memoria
corporativa

O O 0O o0 o©

(7) TECNOLOGIAS DE INFORMACAO E COMUNICACAO

Compreender e actualizar as tecnologias de informagio disponiveis e aplicdveis na drea
da unidade operacional

e Habilidade de extrair e comunicar informagdes a partir de sistemas
centrais

(8) O NEGOCIO DAS ALFANDEGAS

Altos conhecimentos técnicos da drea aduaneira

Econodmico e fiscal
Gestio do comércio
Proteccio social
Internacional/Regional
Gestio da conformidade

e O individuo deve demonstrar que compreende a gestdo de
conformidade e explicar o conceito aos funcionarios

e Conhecimentos basicos da terminologia do comércio,
documentacao, etc.

e Cobranca de receita

e Manejar a legislacdo aduaneira e estar totalmente a par dos
procedimentos e seu impacto no desenvolvimento &
implementagdo

e Conhecer e compreender a conducdo de investigacdes,
particularmente, em relacdo a seguranca de evidéncias, entrevista
aos arguidos e desenvolver informacdes

e Conhecer e saber aplicar a pauta aduaneira e as regras de origem

e Conhecer a Convencao de Quioto Revista e seus Anexos



(9) SISTEMAS JUDICIAIS E LEGAIS

Ter conhecimentos profundos sobre as capabilidades dos parceiros (e procedimentos) de
recursos sobre as decisoes aduaneiras - dar confianga aos operadores

e Principais intervenientes governamentais no sistema judicial

e Boa governacao

e Proteccdo de dados

e Procedimentos prescritos (incluindo de recursos)

e Obrigagdes legais e poderes das Alfandegas sobre o comércio e o
publico

(10) MICRO ECONOMIA
Ter conhecimentos gerais sobre a micro e a macro economia

e Principais intervenientes na economia

¢ Conceitos contemporaneo sobre a economia

e Politica econémica do governo

e Equilibrio entre o comércio livre e o proteccionismo

¢ O papel da pauta no desenvolvimento econémico

e A economia do comércio livre e a do proteccionismo

e Equilibrio entre o controlo e a conformidade

e Compreensao dos efeitos da implementacdo de decisdes
internacionais e da pauta no desenvolvimento social e econémico

e Criacao de um clima economicamente atractivo

e Custos de negocios

(11) GESTAO FINANCEIRA E DE RECURSOS

Ter conhecimentos sobre a economia de desenvolvimento e o papel e impacto das
Alfandeguas, e o fendmeno econémico

e Equipamentos de scanning relevantes

e Técnicas de planificacao estratégica

e Distingao entre custos de desenvolvimento e custos correntes,
custos de capital e de operagao

e Mecanismos nacionais de planificagdo orcamental, negociacdo da
alocacdo do orcamento, monitoria e contabilidade das alocagdes
do orcamento

e Habilidade de estabelecer indicadores de desempenho

e Planificacdo de contingéncias

e Gestdo de risco como istrumento de alocacdo de recursos



e Metodologias basicas de gestdo de recursos humanos
0 Recrutamento
0 Formacao
0 Gestdo do desempenho
e Compreensao de principios bésicos de gestdo de programas e de
projectos
e Compreensao de principios basicos de licitacao e contratacao

(12) GESTAO DE RISCO

Compreender o contexto no qual o risco deve ser gerido, incluindo os requisitos de
informacdo, inteligéncia, estrutura e sistemas, para um sistema de gestdo de risco eficaz
que tenha tanto o elemento de prevengio bem como o de identificacdo de alvos

e Capacidade de estabelecer e funcionar uma estrutura capaz de
colher e analizar informacgdes e orientar a politica de controlo em
termos de identificacdo de alvos.

(13) A CADEIA LOGISTICA INTERNACIONAL

Conhecer a operagio eficaz da cadeia logistica internacional e o papel das Alfindegas
dentro do sistema, tanto para importagoes como exportagoes

e Instrumentos da OMC que visam a facilitagdo do comércio e
medidas de salvaguarda
e A Convencgao de Quioto Revista
e Os Padroes da Norma SAFE
e Diminuicdo dos custos do controlo aduaneiro & acgoes
¢ Gestao da cadeia logistica
e Oportunidades/barreiras
e Requisitos dos intervenientes:
0 Sectores bancario e de seguros
0 Importadores e exportadores
0 Companbhias logisticas
0 Companbhias de transporte
0 Agéncias de despacho
o Pablico
0 AssociagOes e organizagOes internacionais
0 Ageéncias nacionais bilaterais e multilaterais
o Clientes Finais
e Capacidade de integrar as Alfandegas na cadeia logistica



(14) RELACOES E COMUNICACAO COM O PUBLICO

Compreender o principal papel e técnicas de comunicagio numa administragio
aduaneira moderna para criar uma cultura de conformidade, demonstrar a
transparéncia, educar o comércio e informar tanto ao governo como ao piiblico

e Identificacdo dos principais intervenientes no negécio dos midias
nacionais e comunicacoes
¢ Identificacdo de estratégias de comunicacdo internas e externas,
que
0 Promovam os objectivos da organizagao
0 Influenciem/eduquem o Governo, o comércio e o publico
0 Providenciem uma metodologia de controlo estratégico
0 Providenciem um alto perfil para as Alfandegas
e Identificacdo de estratégias de comunicacdo
e Assegurar que toda a legislacdo e os procedimentos sdo postos a
disposicdo do publico

(15) PRINCIPIOS DE ETICA, BOA GOVERNACAO E BONS SERVICOS
Compreender, praticar e compreender os principios que integram a boa governagio

Criar um ambiente de ética

e Ser capaz de verificar o processo conducente a recolha de dados
para o estabelecimento de indicadores de desempenho

(16) CONHECIMENTOS TECNICOS E DE INFORMATICA
APROPRIADOS PARA UMA ESPECIALIZACAO

Conhecer os sistemas de TI no seu ambiente (ex: despachantes, sistemas de embarques,
etc.

e A especializacdo inclui, mas nao limita, o seguinte:
0 Processamento
0 Instalacoes
0 Gestao de risco
0 Auditoria
0 Gestao de conformidade
0 Assuntos de cooperagdo internacional
0 Assuntos legais
0 Investigacao
0 Inteligéncia
0 Anti-contrabando
0 Procedimentos



0 Inspeccdes e controlos
0 Politicas centrais
e Conhecer o seu ambiente operacional e de tecnologias de
informacao
e Conhecimentos apropriados de informatica para operar o sistema

IV. Requisito de Habilidades Gerais

(1) LIDERANCA
Ter habilidade de transmitir uma direccdo clara do negocio a todos os niveis

Assimilar e analizar criticamente uma informagio complexa para proporcionar uma
visdo e dissemind-la claramente

Ter habilidade de delegar responsabilidades, inteligentemente, monitorar e ajustar

e Desenvolver uma nova estratégia

e Introduzir um programa de reforma e modernizagao

e Influenciar os aspectos operacionais de uma nova politica
departamental

e Organizar uma equipa de gestdo local
e Juntar e influenciar diferentes actores nas suas actividades,
incluindo operadores econémicos

(2) MOTIVACAO

Ter habilidade de agir e comunicar de uma maneira que encoraja a participagio e
comprometimento de outros para uma direcgio desejada

Ter habilidade de encorajar e inspirar os outros
e Criar instrumentos de motivacao

e Encorajar os funcionarios a adoptar novas técnicas
e Reconhecer o desempenho ou o comportamento desejados

(3) INSPIRACAO

Ter habilidade de encorajar os outros a testarem as suas prdprias habilidades a seu
interesse e para o desenvolvimento da organizagio

e Liderar através de exemplo



e Proporcionar apoio as novas iniciativas de gestdo senior e/ou ao
pessoal operacional
e Boa visibilidade com o comércio e com o pessoal

(4) RECOLHA E PROCESSAMENTO DE INFORMACAO

Ter habilidade de recolher e assimilar informacoes, de uma variedade de fontes, para
nalizd-las operacionalmente e orientar acgoes de controlo e fortalecimento

e Tornar o ponto de vista de alguém em informacdo colhida e
informacao relacionada com as tarefas.
(5) HABILIDADE ANALITICA

Ter habilidade de identificar factos relevantes para as Alfindegas a partir de muitas
fontes, identificar e resolver conflitos, analizar a sua consisténcia e usar a informagio

e Implementar revisdes ou mudangas na politica departamental
e Desenvolver programas de mudangas eficientes

(6) TOMADA DE DECISAO

Ter habilidade de usar uma informacdo, analizar o risco, equilibrar com os requisitos
operacionais, estabelecer uma direcgdo e objectivos claros para os outros, que melhor
respondam ds necessidades da organizagaio

e Implementar uma direccao operacional
e Resolver assuntos operacionais
e Encorajar os outros a tomarem decisdes

(7) RESOLUCAO DE PROBLEMAS
Ter habilidade de trabalhar sozinho ou com outros para identificar todos os aspectos
relacionados com um assunto, fazer consideracoes das opgoes e desenvolver solugoes que

melhor respondam ds necessidades

e Resolver conflitos na gestdo operacional
e Encorajar a criatividade da equipa



(8) COMUNICACAO DE INFORMACOES E IDEIAS

Ter habilidade de explicar claramente os requisitos aos outros, em vdrios niveis, de uma
forma que reflecte os pontos de vista, envolvé-los completamente no processo e na sua
empatia para responder as necessidades da organizagdo

Ter habilidade de ouvir activamente os diferentes pontos de vista e criar um clima no
qual os assuntos sio debatidos racionalmente e influenciar opinioes divergentes

e Apresentagdes ao pessoal operacional

e Alta acessibilidade aos intervenientes

e Alta visibilidade e acessibilidade a equipa de gestao

e Encorajamento aos outros para falarem

e Contacto regular e empatia com o pessoal operacional

e Reconhecimento e agradecimento as diferentes opinides

(9) HABILIDADES SOCIAIS PARA INTERAGIR COM TODOS OS
NIiVEIS

Ter abilidade de manter uma relagio pessoal efectiva dentro e fora da organizagio que
deixe os outros calmos e facilite a comunicagio

Ter habilidade de misturar o trabalho com o prazer

e Uso efectivo de aglomeragdes sociais
e Manter a sua posi¢do enquanto compreende a posicao dos outros
e Reconhecer o valor moral das ocasides sociais

(10) HABILIDADES DE AUTO AVALIACAO
Ter habilidade de reflectir e rever o seu desempenho pessoal

e Habilidade de aplicar técnicas de avaliacdo do desempenho em algumas
areas mencionadas nos requisitos

(11) HABILIDADES DE NEGOCIACAO

Habilidade de lidar-se com uma variedade de individuos para obter os recursos ou
mudangas necessdrias para a organiza¢io (quer em termos comerciais ou de
desenvolvimento)

Habilidade de, sempre que possivel, em situagdes ndo comerciais, criar solugoes de
vencer-vencer

Habilidade de impor autoridade nas negociagdes comerciais enquanto mantém um
relacionamento privilegiado



e Negociacdes com os diferentes intervenientes
e Negocia¢Oes comerciais
e Habilidade de ouvir e ser persuasivo

(12) HABILIDADES DE ELABORACAO

Ter habilidade de apresentar trabalhos escritos que estabelecam os seus propositos, que
respondam claramente as necessidades do leitor e apresentem a informagio de uma
forma l6gica e emitam conclusoes

Ter habilidade de fazer relatorios que proporcionem informagoes claras, identifiqguem os
assuntos e apresentem alternativas de acgoes, ajudando o leitor a tomar decisoes

e Documentos de negociagdo aos intervenientes

e Comunicagdes internas com o pessoal de todos os niveis
e Relatérios anuais

e Prestacado de relatérios é uma das componentes chave

(13) HABILIDADES DE OPERAR COM COMPUTADOR
Possuir conhecimentos de informadtica

e C(Criacao basica de documentos

e C(Criacao basica de tabelas

e Criacdo basica de apresentacdes

e Uso de Internet e intranet

e Uso da base de dados (perguntas)

e Saber como usar o sistema das Alfandegas
e Conhecer todas as fungdes

(14) ASSEGURAR A INTEGRIDADE
Ser incomprometido e exemplar em termos de integridade
e Elaborar um manual sobre a integridade
(15) GESTAO DO TEMPO
Identificar formas de avaliar o uso do tempo para tornd-lo mais eficiente e eficaz
e Desenvolver uma consciencializagdo e técnicas para avaliar com

objectividade o uso actual do tempo e desenvolver um plano de acgdo
para melhorar a gestdo pessoal do tempo



(16) LIDAR COM STRESS E PRESSAO
Identificar trabalhos comuns e focos individuais de stress

e Desenvolver estratégias mentais de lidar-se com as situagdes

(17) GERIR O DESEMPENHO

Ter habilidade de orientar as actividades de departamentos e alcancar resultados
quantitativos e qualitativos

Certificar que confia em diferentes elementos usados no estabelecimento dos indicadores
de desempenho

e Criar formas metddicas e previsiveis para melhorar os resultados, ou o
desempenho, na organizagao
(18) GERIR O PESSOAL

Ter habilidade de recrutar e avaliar os recursos humanos, planificar a forca de trabalho,
necessidades de formagio, desenvolver e gerir o desempenho, diferencas de géneros, etc.

e Desenvolver formas de ajudar a organizacdo de modo a responder os

objectivos estratégicos através da atraccdo e manutencdo dos
funcionarios e geri-los eficazmente

(19) HABILIDADES TECNICAS APROPRIADAS E DOMINIO DE
LINGUAS ESTRANGEIRAS
Ter habilidade de reflectir e rever o desempenho pessoal
e Uso efectivo da formacao
(20) GESTAO DE CONFLITOS

Ter habilidade de identificar situagoes comuns e causas de conflitos e gerir os conflitos
para alcangar resultados positivos

e Aplicar métodos convencionais de lidar-se com conflitos e tratd-los com
profissionalismo



V. Requisito de Comportamento/Atitude
(1) ETICA

Comportar-se de uma maneira que demonstre altos valores em integridade e boa
governagio

e Defender uma politica de toleranga zero a corrupgao

e Atender todos os principais eventos de integridade

¢ Realizar regularmente pesquisas externas sobre éticas e as sangdes
e Lutar activamente contra a corrupcao

(2) MODELO A SEGUIR

Demonstrar um comportamento que reficta a cultura e o desempenho desejado na
0rganizagao

e Tratar com respeito todos os funcionarios

e Reconhecer e recompensar o bom desempenho
e Colmatar o mau desempenho

e Alta visibilidade

e QOrientacao ao cliente

e Aprendizagem orientada

(3) EMPATIA E OBJECTIVIDADE

Mostrar e compreender a situagdo do pessoal dentro da organizagio sem comprometer 0s
valores pessoais e oficiais

Nao ao favoritismo indevido, pontos de vista desproporcionados do assuntos, mas estar
bem informado e tomar decisoes bem medidas

e Estar bem apresentado e bem informado ao reunir-se com os funciodrios
e Explicar os assuntos com clareza e honestidade
e Reconhecer e tratar com objectividade os diferentes pontos de vista

(4) CONFIANCA

Comunicar-se a todos os niveis de uma maneira que demonstre acreditar na organizagao
e na sua capacidade de responder ds necessidades do Governo e do piiblico

e Transparéncia ao lidar-se com os assuntos da gestdo e de politica
e Lidar-se rapidamente e eficazmente com rumores



(5) ORIENTACAO AO CLIENTE
Enfoque na facilitagdo do comércio e do piiblico
e Compreender as necessidades dos clientes e o seu ambiente de negécio

e Desenvolver e implementar padrdes de servigos aduaneiros
e Assegurar o cumprimento das melhores praticas internacionais
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