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APRESENTACAO

O debate internacional sobre o fendmeno da corrupgao, que afeta praticamente todos os
paises do mundo e, sem distin¢do, tanto institui¢des publicas quanto corporagdes privadas,
tem-se concentrado, cada vez mais, no campo das medidas preventivas, em lugar da énfase

tradicionalmente posta apenas naquelas de carater repressivo.

Isso ocorre porque se reconhece hoje que a puni¢do depois de consumado o fato ilicito ndo é
suficiente para impedir sua repeticdo, muito embora ndo se deva minimizar a importancia do

efeito exemplar da san¢do dura e tempestiva.

Nao é por outra razdo que as convengdes internacionais contra a corrup¢do — dentre elas a
Convencdo Interamericana, de 1996, incorporada ao nosso Direito interno em 7 de novembro
de 2002, pelo Decreto 4.410, e a das Na¢des Unidas, de 2003, promulgada no Brasil em janeiro
de 2006 — péem toda énfase na adocdo, pelos paises signatarios, de medidas preventivas,
reconhecidas como o caminho adequado para atacar as raizes do problema que hoje atormenta

o mundo.

Entre as acdes de prevencdo adotadas, destaca-se a criagdo de métodos de mapeamento e
avaliacdo das areas de maior risco de corrupgdo e a implementacdo de medidas que reduzam,
cada vez mais, possiveis focos capazes de fragilizar as institui¢des publicas. De fato, atualmente,
diversos paises vém investindo no desenvolvimento de instrumentos para fortalecer a integridade
institucional dos ¢rgdos do Estado. Na América Latina, por exemplo, podemos citar as

experiéncias da Coldmbia, Argentina e México.

O Mapeamento de Riscos de Corrupgao consiste em ferramenta de gestdo que permite aos
agentes publicos mapear os processos organizacionais das instituicdes que integram, de forma

a identificar fragilidades que possibilitem a ocorréncia de atos de corrupgdo. A partir disso,
implementam-se mecanismos preventivos que minimizem as vulnerabilidades e evitem a pratica

de corrupcéo.



Com o presente projeto, desenvolvido em parceria com a Transparéncia Brasil, a
Controladoria-Geral da Unido da um passo importante no sentido de acompanhar a tendéncia
mundial de aprofundamento das agdes preventivas contra a corrup¢do, colocando a disposi¢ao
do gestor uma ferramenta que lhe permite conhecer os aspectos que expdem a risco a

integridade de sua instituicdo e agir antecipadamente para evitar o problema.

Esta metodologia foi aplicada experimentalmente nos Ministérios da Cultura, dos Transportes e
do Desenvolvimento Social, o que possibilitou a obtencao de informagdes que podem contribuir

para o seu aperfeicoamento.

Cabe destacar, por fim, que o sucesso de mapeamento de riscos a corrup¢do depende,
primordialmente, do comprometimento dos dirigentes, gestores e agentes publicos envolvidos
com os processos de trabalho, de modo que proponham e implementem mudangas efetivas que

resultem na melhoria da integridade dos ambientes em que trabatham.

Controladoria-Geral da Unido
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INTRODUCAO

A metodologia de mapeamento de riscos de corrupgao aqui apresentada busca fortalecer a acdo
preventiva e o compromisso dos agentes publicos com a integridade das instituicées em que

trabalham.

O projeto foi desenvolvido pela Transparéncia Brasil em parceria com a Controladoria-Geral da
Unido com o intuito de desenvolver uma ferramenta de prevengao a praticas que caracterizem

corrupgao nos processos decisorios da administragdo publica.

Com sua aplicagdo, pretende-se que seja possivel identificar vulnerabilidades a desvios de
recursos e possivel influéncia de interesses indevidos nos diferentes processos de trabalho dos

entes publicos.

O que esta metodologia pretende é identificar possiveis brechas na estrutura dos diversos

procedimentos da rotina institucional que ensejem a possibilidade da corrupgao.

Ao aplicar a metodologia, dirigentes de instituicdes publicas aprofundardo seu conhecimento
sobre as rotinas das institui¢des a que servem. Com isso poderao, por exemplo, identificar e
avaliar a adequagdo da estrutura, procedimentos e mecanismos de controle com que trabalham.

Conhecendo isto, poderao aperfeicoar procedimentos vulneraveis — antes que ocorram desvios.

A metodologia é imaginada como ferramenta auto-aplicavel pelos responsaveis por cada ente
publico. Ndo se trata de um mecanismo imposto desde o exterior das estruturas, mas conduzido
por elas proprias. Tampouco se imagina que todos os processos decisorios sejam submetidos ao

procedimento — uma vez que isso seria invidvel —, mas apenas 0s mais criticos.

DIRECAO Claudio Weber Abramo
COORDENACAO  Pedro Baracui
CONSULTORIA Cecilia Almeida
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PREPARACAO DA EQUIPE PARA MAPEAR
OS RISCOS DE CORRUPCAO

Cada organizacdo analisada deverd estruturar um colegiado para gerenciar o mapeamento dos
riscos de corrupcéo, que devera ser preferencialmente formado por:

1. Dirigentes do 6rgéo;

2. Assessor de Auditoria Interna do Ministério, e

3. Servidores responsaveis pela aplicagdo da metodologia.

Caberd a esse colegiado:

= Preparar o ambiente interno do ¢rgdo, para garantir a colaboragdo no gerenciamento de
riscos;

m Selecionar os processos de trabalho para os quais serdo mapeados os riscos de corrupgao;

= Promover a aplicagdo da metodologia aqui detalhada;

= Aprovar o mapa de riscos;

= |ndicar eventuais grupos de trabalho para a aplicagdo da metodologia, e

= Aprovar e acompanhar a implementagdo das medidas recomendadas.

O responsavel pelo levantamento dos riscos de corrupcdo deverd aplicar a metodologia aqui
apresentada. Para isso, podera contar com um grupo de trabalho que buscara obter informagdes

e analisar dados quando for necessario.

O colegiado e o responsavel pelo mapeamento dos riscos de corrup¢do deverdo contar com
a orientacgdo técnica da Secretaria de Prevencdo da Corrupcéo e Informacdes Estratégicas na

aplicagdo da presente metodologia.



COMUNICACAO INTERNA SOBRE
O MAPEAMENTO DE RISCOS

Para esclarecer os objetivos da metodologia aos servidores, restringindo as reagdes negativas a
sua aplicacdo, a instituicdo devera tomar medidas de comunicacdo interna, envolvendo:
m Publicacdo na intranet sobre a iniciativa, com boletim de esclarecimento da
Controladoria-Geral da Unido;
= Divulgagdo de cada um dos passos e conclusdes obtidas durante a execugdo do
mapeamento de riscos, e
® Realizacdo de seminario ao final do mapeamento, para esclarecimento e divulgagdo dos

resultados alcangados.

SELECAO DOS PROCESSOS DE TRABALHO
PARA OS QUAIS OS RISCOS DE CORRUPCAO
SERAO MAPEADOS

PASSO1 IDENTIFICAGAO DOS PROCESSOS DE TRABALHO DA ORGANIZAGCAO

PAPEL DE TRABALHO 1 > Selecdo dos processos de trabalho para
mapeamento dos riscos de corrupgao. Campos: Processos — Coluna 1

Um pressuposto da metodologia é que qualquer processo de trabalho pode ter pontos

Processo de trabalho

vulneraveis a corrupgao.

A figura da pagina a seguir representa uma organizagao que recebe insumos ou informacdes,
transformados ao longo de seus diversos processos de trabalho. Os resultados de um processo
podem produzir insumos ou informagdes para outros processos. A integragdo deles gera os

produtos ou servicos prestados a sociedade.

é qualquer conjunto

de atividades
inter-relacionadas que
recebe insumos e 0s
transforma em servicos
ou produtos para 0s
cidadaos, sequindo uma
légica preestabelecida e
com agregacdo de valor.
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INSUMOS : : 3 PRODUTOS
INFORMAGOES ? } Q 2@ AQ HQ — H SERVICOS

PROCESSOS

Os processos passam por uma cadeia de decisdes com multiplos pontos, para chegar aos

Passos decisérios objetivos desejados. Cada um desses pontos é um passo decisorio.

s&o etapas do processo
de trabalho que A figura a seguir representa a cadeia decisoria de um processo de trabalho. Ela mostra como os
envolvem decisdes e
apresentam distintas

possibilidades de  atapas sucessivas, até o resultado final do processo.
resultados parciais.

passos decisorios produzem resultados parciais do processo, sobre os quais hd novas decisdes, em

Os resultados possiveis
de cada passo podem
alterar o resultado final
do processo.
INFORMACOES RESULTADOS RESULTADOS
PARCIAIS PARCIAIS

3° PASSO 5°PASSO RESULTADOS

N E\DECISORIO/ E DECISORIO FINAIS

T-@@
Pt N N
U O GG

4° PASSO
DECISORIO DECISORIO



Organizagdes publicas executam processos finalisticos, gerenciais e administrativos.

Os finalisticos produzem resultados voltados aos beneficidrios diretos das agdes dos érgaos
ou ao conjunto dos cidadaos. Para que se viabilizem, contam com a orientacéo trazida pelos

processos gerenciais e com os servicos ou produtos gerados pelos processos administrativos.

Os processos podem cruzar as fronteiras dos departamentos organizacionais, contando com o
apoio de diversas unidades para sua execugao. Ao analisar um processo finalistico, na maior parte

dos casos, é necessario considerar:

= Os conjuntos de atividades realizados pelas unidades organizacionais, e

= Os processos gerenciais e administrativos que ddo apoio a essas atividades.

Entre os diversos processos de trabalho existentes em uma organizagao, devem ser selecionados

para 0 mapeamento de riscos aqueles que:

= Contem com uma cadeia deciséria na qual todos os passos decisorios estdo sob a
responsabilidade da prépria organizacéo, e

= Produzam todo o ciclo de producéo necessario para serem finalizados, apresentando
conjuntos de atividades de diferentes fases: planejamento, execuc¢do, acompanhamento

ou controle, finalizacdo e, se houver, avaliacdo.

A analise do processo deverd envolver também os passos decisérios referentes aos

procedimentos administrativos ou gerenciais necessarios ao processo finalistico.

Por exemplo: 0 processo “manter medicamentos disponiveis” inclui fases de planejamento (com
a selegdo dos produtos e das unidades que devem recebé-los); de execugdo (compra, estoque

e distribuicdo dos medicamentos); acompanhamento ou controle (produgdo de um sistema de
informagdes sobre a utilizacdo), e avaliacdo (andlise do uso e distribuicdo dos medicamentos).
Nesse caso, observa-se um processo gerencial de planejamento de uma politica publica, um

processo finalistico para oferta de medicamentos e o processo administrativo de compras.




14

A identificagdo dos processos que deverdo ter seus riscos mapeados deve ser feita, inicialmente,

pelo servidor responsavel pelo levantamento dos riscos de corrupgao.

Ele deverd preencher a Coluna 1 do Papel de Trabalho 1, onde também devera registrar os

resultados do proximo passo — a sele¢do dos processos.

PASSO 2 SELECAO DOS PROCESSOS PARA MAPEAMENTO DOS RISCOS DE
CORRUPCAO

PAPEL DE TRABALHO 1 > Selecdo dos processos de trabalho para
mapeamento dos riscos de corrupgdo. Campos: Colunas 2 a 9

Os processos a serem selecionados para mapeamento dos riscos de corrupgdo devem atender

aos seguintes critérios:

1. Envolver compras diretas de produtos ou servigos para a institui¢cdo, com o emprego de
recursos financeiros significativos;

2. Atribuir direitos ou beneficios ao publico — s&o os processos em que a administracdo
publica pode reconhecer situagdes que concedam direitos a cidaddos ou empresas, como
a emissdo de certificados, concessées etc.;

3. Envolver transferéncia de recursos entre organizagdes publicas dos diversos niveis de
governo ou entre a administragdo publica e entes privados, e

4. Verificar o cumprimento de obrigacdes e a aplicacdo de penalidades. Direitos atribuidos
pelo poder publico tém, na maior parte dos casos, a contrapartida do cumprimento de
obrigacdes especificas que devem ser verificadas pela administracdo publica a partir
de processos de trabalho de fiscalizagdo, vistoria ou similares. Identificando-se o ndo

cumprimento da obrigagdo, podem ser aplicadas multas, suspensdes ou outras penalidades.



E possivel que alguns processos de trabalho da organizagao tenham histérico de corrupcéo.
Mesmo que eles ndo se enquadrem nas categorias anteriores, podem ser selecionados para o
mapeamento dos riscos. O critério 1 é fundamental: sé serdo analisados processos que envolvam

recursos financeiros.

Para a andlise dos critérios, o responsavel pelo levantamento dos riscos de corrupgao deve

classificar cada processo identificado para mapeamento conforme as instrugdes abaixo. A tabela

a seguir apresenta a informacao que devera constar nas Colunas 2 a 5 do Papel de Trabalho 1.

CRITERIOS PARA DEFINICAO DOS PROCESSOS MAPEADOS

Critérios/ 1. Recursos 2. Direitos e 3.Transferéncia 4. Cumprimento
Avaliagdo financeiros beneficios ao de recursos de obrigagées
(RF) setor privado entre entes e aplicacdo de
ou cidadaos (TR) penalidades
(AD) (co)
Sim=1 Envolve Atribui direitos Transfere recursos  Conta com agoes

fiscais, vistorias
e aplicacdo de
penalidades

Nao=0 Né&o envolve Nd&o atribui Né&o transfere N&o conta com
direitos recursos tais agoes
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A seguir estdo relacionados os procedimentos para avaliar a adequagdo dos processos de

trabalho.

1. Preencher a Coluna 2 do Papel de Trabalho 1 de acordo com a avaliagdo proposta na

tabela (Sim=1/Nao =0).
2. Desconsiderar processos nos quais ndo ha envolvimento de recursos financeiros.

3. Somar as Colunas 3 a 5 do Papel de Trabalho, registrando o resultado na Coluna 6. Podem
ser descartados os processos que ndo atenderem a nenhum dos trés critérios, ou seja, cujo

valor na Coluna 6 forigual a 0.

4. Para 0s processos nos quais ao menos um dos critérios foi verificado, deve-se analisar os
recursos financeiros envolvidos conforme a origem:
= Recursos orcamentarios;
= Recursos de outras fontes;
= |nvestimentos requeridos pelo poder privado, e
= Atribuicdo de economias para o setor privado ou renuncias de receitas pelo setor
publico.
Na coluna “Avaliagdo dos recursos” (7), avaliar o valor dos recursos financeiros que o
processo envolve, utilizando a escala “5 — Alta” para os significativos, ‘3 — Média” para os

razoavelmente significativos e “1 - Baixa” para os de menor significancia.

5. Na coluna “Avaliagdo final para sele¢do”, multiplicar o valor final obtido na coluna

“Atendimento aos critérios” pelo valor obtido na coluna “Avaliacdo dos recursos”.

O resultado obtido contribuird para o planejamento da aplicagdo da metodologia. Valores
maiores obtidos na coluna “Avaliacdo final para sele¢do” indicam a relevancia do mapeamento
dos riscos de corrupgdo no processo. Dessa forma, o 6rgdo podera distribuir seus esforcos de

mapeamento conforme a relevancia dos processos.



PASSO 3 DEFINICAO DOS PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

O resultado da analise feita pelo grupo de trabalho deverd ser submetido a analise e aprovagao

do colegiado responsavel por gerenciar o mapeamento dos riscos.

O resultado da andlise visa orientar o colegiado. Entretanto, caso algum processo ndo tenha
atingido a avaliagdo necessaria para selecdo e o colegiado entender que deva ter seus riscos

mapeados, poderéa fazé-lo.

As decisdes do colegiado deverdo constar em ata da reunido. Nela, serdo registrados os processos

selecionados e o nome do responsavel pelo mapeamento dos riscos de cada processo.

MAPEAMENTO DOS PROCESSOS DECISORIOS
E EVENTOS PARA IDENTIFICACAO DOS
RISCOS DE CORRUPCAO

PASSO 4 DEFINIGAO DASVARIAVEIS QUE INFLUENCIAM O AMBIENTE DO PROCESSO

PAPEL DE TRABALHO 2 > O ambiente do processo

Durante todos os levantamentos previstos na metodologia, sugere-se que o responsavel faca o
registro das reunides realizadas. E preciso dar especial atengéo aos riscos de corrup¢do apontados
pelos participantes nas diversas etapas do processo. Esse registro contribuira para a analise dos
riscos e dara subsidios ao raciocinio necessario para redigir o mapa. Hd um modelo de ata no

final desta metodologia, antes do Glossério.

Para preencher o Papel de Trabalho 2, o responsavel pelo levantamento dos riscos de corrupgdo
deverd listar os insumos, os resultados do processo e suas caracteristicas. Para isso, podera

coletar informagdes junto a unidades ou analisar processos ja concluidos, podendo ter o apoio
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de seu grupo de trabalho. Isso permitira definir as varidveis que influenciam os resultados do
processo. Na coluna “Insumos do processo”, devem ser registradas todas as informacdes que

embasem o inicio do processo.

Entre as informagdes levantadas, devem ser identificadas aquelas com que o préprio 6rgéo
trabalha (enddgenas) e aquelas que ndo dependem diretamente de sua atuagdo (exogenas).
Por exemplo: a andlise da incidéncia de um tributo sobre um produto especifico pode ser feita
pelo 6rgédo, mas o valor final a ser arrecadado pelo tributo depende da economia. Por isso, ao

classificar uma varidvel, é preciso discriminar se ela é enddgena ou exdgena.

Na coluna “Resultados”, deve-se descrever o que se espera ao final do processo. Além dos
resultados finais, o processo pode prever resultados parciais, que beneficiem unidades

organizacionais da institui¢do.

Nas linhas inferiores, deverdo ser anotadas as informagdes que podem influenciar o grau de risco

de corrup¢do no processo, que sao as apresentadas a seguir.

= Acesso do beneficiario, publico ou parte interessada: ha processos iniciados por
solicitagdo externa, em que o érgdo pode impor exigéncias para que os interessados
tenham acesso ao resultado do processo. Cabe registrar as exigéncias e dificuldades
para acesso, bem como a existéncia ou ndo de intermediarios informais. Cabe, nesse
campo, analisar se ha grupos especificos de interessados que poderiam ser favorecidos ou
prejudicados nesses processos. Também deve ser especificada a quantidade de favorecidos
por ano ou no periodo, de acordo com as informagdes disponiveis.
S&o beneficidrios diretos do processo as pessoas ou organizacdes diretamente atingidas
pelo resultado do processo — adquirindo ou n&o direitos, obtendo ou ndo recursos etc.
Sdo partes interessadas as pessoas ou organizagdes que possam ter suas atividades
influenciadas pelos resultados finais do processo. No documento, devem constar apenas
os beneficidrios, publico ou partes interessadas significativos para o processo. Isso porque,

em principio, a sociedade poderia ser “cliente” do processo em todos os casos. Na maior



parte dos casos, porém, a relacdo ndo é direta e ndo influencia a anélise do processo, sob o

foco dessa metodologia.

Quando ha mais de um interessado no processo, deve-se abrir um novo campo para
cada caso. Quando alguns dos tdpicos citados ndo forem aplicaveis, devido a posi¢do do
interessado no processo, deve-se anotar “Nao aplicavel” no respectivo campo do Papel de

Trabalho.

= Legislagdo: devem ser identificadas as normas aplicaveis aos processos, avaliando
sua atualizacdo, aplicabilidade na realidade atual e clareza na especificacdo. Caso haja

necessidade de normas especificas, mencionar isso.

= Medidas de desempenho: é um campo que depende da existéncia de controles sobre
0 processo. Caso existam, devem ser registrados o tempo médio para finalizagdo do
processo, a quantidade de responsaveis envolvidos, o percentual de processos finalizados

com sucesso e o grau de atendimento aos requisitos previstos nas normas.

= Implicagdes para outros processos de trabalho: devem ser identificados, entre os

outros processos do 6rgdo, os diretamente influenciados pelo processo em analise.

= Desenho do fluxo basico dos processos: visa identificar os principais passos decisérios

que possam afetar o resultado final.

PASSO5 MAPEAMENTO DAS DECISOES DO PROCESSO SELECIONADO

PAPEL DE TRABALHO 3 -> Planilha dos passos decisérios

Os riscos de corrupgdo surgem nas decisdes que podem alterar significativamente os resultados
ou o andamento do processo. Para cada processo selecionado, o responsavel pela aplicagdo
da metodologia devera mapear os pontos nos quais sdo tomadas decisdes que podem levar a

diferentes resultados.



Para orientar esse levantamento, o grupo de trabalho deve saber que os processos atendem, em
Z O geral, a etapas genéricas, como as mostradas abaixo. Em cada uma delas, pode haver decisées

significativas que apresentem riscos de corrupgao.

AS ETAPAS GENERICAS DE UM PROCESSO

Decisao / Planejamento / Atividades
Solicitagdo para — Concepgéo do — preparatérias —
realizar processo processo do processo
« . Finalizagdo /
N Execucdo do Encaminhamento Resistro do
processo — dos resultados 4 g
processo

A partir da percepgao das etapas genéricas, o responsavel pelo levantamento dos riscos de
COITUPGA0 NO processo deve ser capaz de responder as questoes que seguem e registrar suas

respostas no Papel de Trabalho 3.

1. Que evento da inicio ao processo e que organizagdo, unidade ou posto de trabalho
é responsavel pela sua apresentagao, informagdo ou encaminhamento ao ¢rgao?
Os eventos podem ter solicitagdo externa, solicitacdo interna, a configuragdo de

determinada situagdo ou outros.

2. Quais sdo as informagdes necessarias para o préximo passo do processo? Quais

informagdes sdo enddgenas e quais sdo exdgenas?

3. Que decisdo tomada no inicio do processo é responsavel pela transformacado das
informacdes, podendo dar diferentes encaminhamentos ao processo? Deve ser registrado
0 tipo de decisdo e o seu responsavel. Por exemplo: acolhimento do processo para analise

pelo drgdo. Responsavel: chefe do setor de andlise de processos.



4. Quais sdo os resultados possiveis dessa decisdo? Exemplo: acolher a solicitacdo, solicitar

informacdes adicionais ou arquivar o processo.

5. Quais informagdes sdo agregadas aos resultados possiveis descritos no item 4 para dar

continuidade ao processo? Se forem diferentes, conforme o resultado, discriminar.

6. Qual decisdo, a partir do resultado da decisdo anterior e das informagdes agregadas
indicadas no item 5, permite nova alteracdo significativa no andamento do processo,

podendo conduzir a diferentes resultados?

7. Quais as possibilidades de resultados dessa decisdo?

As questdes 5, 6 e 7 devem ser repetidas continuamente até o resultado final do processo
analisado. As questdes foram elaboradas para que sejam identificados os passos decisérios do
processo — as decisdes que afetam significativamente o seu andamento. Decisdes que visem
apenas acumular novas informagdes, sem alterar o encaminhamento ou os resultados do

processo, ndo devem ser consideradas.

Cada decisdo identificada corresponde a um passo decisorio do processo de trabalho e devera ser

avaliada a luz dos critérios de identificagdo dos riscos de corrupgao.

PASSO6 MAPEAMENTO DOS RISCOS DE CORRUPGAO

PAPEL DE TRABALHO 4 - Mapeamento dos riscos de corrup¢ao

Na Coluna 1 do Papel de Trabalho 4, devem constar os passos decisérios identificados
anteriormente. Para a analise dessa fase, devem ser desconsideradas as informagdes exdgenas

que alimentam os processos em analise.

O responsavel pelo levantamento dos riscos de corrupgao deve responder as perguntas, levando

em conta que:

1. Para as respostas que independam de levantamentos adicionais, o responsavel responde



individualmente, e
2 2 2. Para as respostas que dependam de levantamentos adicionais, é necessario que:
= O responsavel pelo levantamento dos riscos ou colegas por ele indicados levantem as
informagdes necessarias;
= Os levantamentos sejam apresentados em reunido do grupo de trabalho, e
= O responsavel pelo levantamento dos riscos responda as perguntas de mapeamento

de riscos.

Trés conjuntos de perguntas sdo aplicados aos passos decisérios. O primeiro se refere as
informacdes que apdiam cada passo decisorio; 0 segundo, aos passos decisorios propriamente
ditos, e o terceiro, as suas alternativas de resultados. Deve-se considerar que em cada passo

decisdrio ocorre uma decisdo, razao pela qual as perguntas referem-se aos dois termos.

Para todas as respostas, deve-se utilizar o seguinte padréo de anotacao:
Sim=1 / Nao=0 / Nao seaplica=x

Caso a resposta seja “ATENDE PARCIALMENTE”, deve ser considerada como NAO.

PERGUNTAS A SEREM REALIZADAS

As respostas devem ser anotadas nas Colunas 2 a 6 do Papel de Trabalho 4, nas linhas

correspondentes ao passo decisorio em analise.

> P 1-Asinformagées que alimentam o passo decisério sdo especificadas em legislagdo /

normas internas?

Ha passos decisdrios em que a legislagdo ou normas internas determinam as informagdes a
serem analisadas, especificando documentos ou relatorios. Exemplo: relatérios previstos por

lei e que devem ser analisados para fiscalizacdo ao se tomar determinada decisao.



= P2-Asinformacées que alimentam o passo decisdrio sdo construidas a partir de metodologia

e critérios?

Aqui, é relevante identificar se as informagdes obtidas atendem adequadamente a orientagdo
necessaria para tomar a decisdo, como quando o critério é a eficiéncia econémica. Por exemplo:
um levantamento sobre precos para compra de produtos tem mais qualidade quando procede
de analises de mercado, considerando custos e demanda, do que quando é apurado a partir do

histérico do prego pago pelo dérgdo.

= P 3-Asinformacdes utilizadas no passo decisério contam com coleta de dados estruturada?

Uma coleta de dados é estruturada quando utiliza fontes reconhecidas e/ou quando utiliza
procedimentos e critérios pré-especificados. Sdo informagdes coletadas no local, na forma e no
conteudo corretos. Exemplo: quando informagdes sobre 0s mesmos eventos sdo registradas em
diferentes sistemas de informagao ndo integrados, e o decisor pode utilizar um ou outro, ndo ha
coleta de dados estruturada. Também ndo ha coleta estruturada em instrumentos para fiscalizagdo

que ndo especifiquem os aspectos a serem analisados pelo responsavel.

= P 4-Asinformagées que alimentam o passo decisério sdo consistentes?

Informagdes consistentes sdo as que ndo contradizem a si préprias e nem a outras informagdes
sobre o tema. Exemplo: relatorio sobre custos e nimero de beneficiarios de determinado programa

diferente da informacdo sobre a execucdo financeira referente ao programa, nessa categoria.

> P5-0tomador de decisdo tem a informacgéo disponivel no momento em que decide?

A informac&o estd disponivel quando, ao decidir, o responsavel tem condi¢des de analisar
relatérios ou documentos com os dados de que necessita. Esta pergunta busca identificar se os
passos decisorios sofrem atrasos ou ocorrem sem informagdes por essas ndo estarem disponiveis.
Exemplo: necessidade de executar levantamentos adicionais sobre a situacdo de algum interessado

para atender a determinada solicitagdo.
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PERGUNTAS A SEREM REALIZADAS SOBRE OS PASSOS DECISORIOS

As respostas devem ser anotadas nas Colunas 7 a 17 do Papel de Trabalho 4, nas linhas

correspondentes ao passo decisério em analise.

- P 6-Osresponsaveis pela decisdo possuem o conhecimento necessario para sua

realizacdo, conforme a legislagdo ou normas?

A pergunta pretende avaliar se o responsavel tem capacidade técnica para executar a
decisdo, ou seja, se ele conhece as normas que a regulamentam e os conteulidos técnicos que
a envolvem. Estes podem ter sido adquiridos por experiéncia, orientacdo ou treinamento.

Exemplo: decisdo técnica tomada por servidor ndo habilitado.

= P7- Existem instancias e mecanismos para o controle e supervisdo da decisdo?

Trata-se de decisdes conferidas por outra instancia. Durante o processo, podem ocorrer
procedimentos de controle para verificar a aplicagdo de critérios, requisitos e legislagao
ou normas na tomada de decisdo. Exemplos: analise de outra instancia para o “de acordo”,

pareceres da Procuradoria, verificagdes da auditoria etc.

- P 8- Ha mecanismos que garantam o acesso dos interessados as justificativas e ao

conteudo da decisdo?

Trata-se de decisdes e justificativas que possam ser conhecidas pelos interessados. Tais
mecanismos devem possibilitar o registro das circunstancias que levaram a decisao e ao
seu contetdo. Exemplo: registro da ndo qualificacdo de interessado em processo licitatorio,

justificado pelo item do edital ndo atendido pelo interessado.

= P 9-Haregistro do histérico da decisdo no 6rgao e/ou outras instituicées?

A pergunta busca identificar se o ¢rgdo possui informagdes de decisdes passadas que possam



ser usadas para aperfeicoar a tomada de decisdo em casos especificos. Elas podem conter
aspectos similares, dados agregados ou estudos que permitam aperfeicoar a analise deciséria.
Exemplo: histdrico de decisdes sobre uso de itens de consumo no 6rgéo para decidir sobre
necessidade de compras ou estudo sobre custos de determinado produto feito para definir

edital anterior.

P 10 - A decisdo é vinculada a critérios que garantam a consideragdo ampla dos

interessados ou beneficiarios no processo?

Devem ser identificados e apontados casos nos quais os critérios ou exigéncias para a
decisdo s6 possam ser atendidos por um pequeno numero de interessados ou beneficiarios.
Exemplo: especificagdo de exigéncias, como estudos e relatérios complementares em
processos de atribuicdo de direitos, cuja comprovagdo requeira investimentos fora do alcance
de determinados grupos e sem relagdo com a capacidade deles para o cumprimento das

exigéncias do contrato.

P 11- A decisdo é orientada por critérios que garantam a eficiéncia econémica

do processo?

A eficiéncia econémica pressupde o menor prejuizo possivel a grupos ou beneficiarios,
decorrente do beneficio concedido a outros. Também avalia se o impacto econdmico é
condizente com as diretrizes de politica publica. Exemplo: caréncia de analise dos impactos
de determinada decisdo para toda uma cadeia econémica e para a sociedade, no presente e

no futuro.

P12 - A decisdo conta com a participacdo da sociedade?

Para verificar se a decisdo ndo impde barreiras ao controle social, é necessario analisar os

quesitos a seguir.




26

Resultado da analise
QUESITO

Sim=1 N&ao=0

Ha consulta publica sobre o cerne da decisdo?

Na avaliagdo dos resultados de consultas publicas, considera-se

o cerne da decisdo?

Os resultados da consulta publica sdo considerados na tomada

de decisdo?

Somatéria

Respostas: Sim =1 se o somatdrio for maior que 1/ Né&o = 0 se o somatério for menorou iguala 1/

Néo se aplica =x.

Exemplo: processo no qual ha audiéncia publica, mas sem tratar do contetdo do tema ou sem a

intervencdo dos participantes nos seus principais aspectos.

—> P 13- Ha controle do contato entre o decisor e os beneficiarios ou partes interessadas

nadecisdo?

Para verificar se existe controle da interagdo entre servidor e interessados, deve-se observar
se ha registros ou outras formas de acompanhamento dessas reunides. Deve-se observar os
procedimentos de consulta, perguntas ou audiéncias. Exemplo: atendimento a interessados
em determinado processo sem o registro dos temas tratados, que garanta igualdade de

informacgdes para todos os envolvidos.



—> P14 - Os processos semelhantes tiveram o passo decisério concluido no periodo de

umano?

A pergunta busca identificar se o 6rgdo enfrenta gargalos permanentes que podem ser
utilizados como justificativas para determinadas decisdes. Eles existem na forma da
interrupcdo de processos semelhantes nesse mesmo passo decisério ha mais de um ano.
Exemplo: processos que tradicionalmente ficam paralisados por falta de capacidade do 6rgéo

em cumprir as vistorias necessarias.

- P15 - Hé possibilidade de revisdo da decisdo por 6rgéo executivo diverso (recurso)?

A pergunta busca identificar se ha possibilidade de um interessado ou beneficidrio
contrariado recorrer para buscar a revisdo de determinado ato. Exemplo: instancias criadas

para esse fim, como conselhos, unidades de analise de recursos ou outros.

—> P16 -Adecisdo se da a partir da disponibilidade das informacées necessarias?

A pergunta busca identificar se o responsavel pela decisdo, quando ndo obtém as
informacdes que suportem sua analise, toma a decisdo sem aguarda-las. Exemplo: diligéncias

para informagdes de outros érgdos que sdo desconsideradas devido a demora nas respostas.

PERGUNTAS A SEREM REALIZADAS SOBRE OS RESULTADOS PARCIAIS

As respostas devem ser anotadas nas Colunas 18 a 22 do Papel de Trabalho 4, nas linhas

correspondentes ao passo decisério em analise.

> P 17-Haregistro de histdrico dos resultados do passo decisério?

A pergunta busca identificar se o 6rgdo coleta informagdes que permitam o monitoramento
das implica¢des das decisdes. Exemplo: cadastros que possibilitam acompanhamento das

solicitacdes de interessados e seus resultados.
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- P 18- O resultado parcial do passo decisério contribui para o aperfeicoamento da

proxima decisdo ou do resultado final do processo?

A pergunta procura verificar se o resultado do passo decisério pode contribuir
significativamente para alterar o préximo passo ou melhorar o processo como um

todo, refletindo isso no resultado final. Exemplos: passos decisdrios nos quais a falta de
informacgdes para analise impede uma andlise integral e decisdes que exigem requisitos
desconsiderados por razdes diversas; a propria analise dos requisitos para concessdo de
determinado direito pode ser um passo decisorio inicial que permitiria alterar o resultado, ao

excluir ou incluir interessados.

P 19 - As alternativas de resultados parciais sdo previstas em legislacdo ou

normas internas?

Varios processos da administracdo publica exigem por lei o cumprimento de alguns
procedimentos, cujos resultados devem ser considerados na decisdo. Exemplo: exigéncia de
vistoria para determinada licenca, para levantar informagdes sobre o quanto o interessado

atende as condigdes necessarias para seu pleito.

P 20 - Ha visibilidade quanto as implicages econémicas e sociais da decisdo?

Sao resultados parciais com implicagdes claras. Nessa questdo, a visibilidade refere-se a
disponibilidade de estudos, informagdes ou espagos de discussdo sobre os impactos do passo
decisorio para a sociedade. Exemplo: divulgagdo de estudos existentes sobre o tema e os

impactos da decisdo.

P 21- Ha indicadores para avaliagdo do tempo necessério para o passo decisorio?

A pergunta busca verificar o controle dos prazos para a fluidez do processo. Exemplo:

indicadores relativos a fase do processo representada pelo passo decisorio.



PERGUNTAS A SEREM REALIZADAS SOBRE OS RESULTADOS FINAIS

As respostas devem ser anotadas nas Colunas 23 a 24 do Papel de Trabalho 4, nas linhas

correspondentes ao passo decisorio em analise.

= P 22- Ha controle do histérico sobre quais sdo os beneficiarios ou as partes interessadas

dos resultados do processo?

Essa pergunta busca avaliar se o 6rgdo pode verificar a igualdade no atendimento aos
beneficidrios ou partes interessadas no processo. Exemplo: na fiscalizagdo de determinada
obrigacdo, verificar se ha partes interessadas que sempre sofrem vistorias ou delas s&o

sistematicamente liberadas.

-~ P 23- Haavaliacdo dos resultados finais do processo com base em indicadores ou

critérios que denotem a sua efetividade?

Ha efetividade quando melhora a situagdo dos beneficiarios ou partes interessadas no
processo. A pergunta busca identificar se os resultados sdo adequados aos propositos da
politica publica a que o processo se subordina. Exemplo: aprovacdo de solicitagdo de compras

de insumos voltados a servicos desnecessarios para a efetividade da politica publica.

PASSO7 AVALIAGAO DOS RISCOS

PAPEL DE TRABALHO 4 -> Mapeamento dos riscos de corrupgao

A primeira analise que o Papel de Trabalho 4 permite é a identificacdo de onde podem estar
concentrados os riscos: nas informagdes, nos passos decisérios ou nas alternativas de resultados.
A freqiiéncia maior do nimero “0” em algum desses conjuntos indica que o processo possa

ter problemas de fluxo de informagdes, de critérios e mecanismos decisérios ou de capacidade
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de gerenciar resultados. Esse olhar contribui para apontar medidas que reduzam o risco desses

fatores.

A segunda andlise refere-se ao indicador de risco de corrupgao. Ele ndo deve ser considerado uma

“nota”, mas demonstra em quais passos decisorios estdo concentradas as vulnerabilidades. Isso

permite identificar onde concentrar esforcos para atacar os riscos de corrupgao.

As respostas anotadas nas Colunas 2 a 24 do Papel de Trabalho 4 deverdo ser somadas na Coluna

25 ("Avaliagdo dos riscos”). Se houver 23 pontos nessa coluna, o passo decisério ndo apresenta

vulnerabilidade a corrupgdo. Quanto menor a soma, maior o risco.

Na Coluna 26, deverao ser calculados os indicadores do risco de cada passo decisério em uma

escala de 1a 10, a partir da férmula apresentada a seguir.

23 - nx

Irvd=1—{—AR

}

Sendo:
Irvd - Indicador de risco de corrupc¢do do passo decisério;
AR - O resultado obtido na coluna “Avaliagdo dos riscos”, e

nx - Numero de respostas “Nao se aplica” (n/a)

Os formuldrios preenchidos pelos responsaveis pela andlise de cada processo de mapeamento

dos riscos de corrupgado deverdo ser encaminhados ao colegiado responsavel pelo gerenciamento

de riscos para analise e aprovacao final.



GERENCIAMENTO DOS RISCOS DE
CORRUPCAO

A partir da aprovagdo do mapeamento de riscos, os responsaveis pela analise dos processos
deverdo identificar medidas para reduzir os riscos levantados, elaborando um plano de trabalho
para seu gerenciamento. Os planos de trabalho deverdo ser aprovados pelo colegiado, que

indicara os responsaveis pelo acompanhamento da implementacéo.

O acompanhamento dos indicadores de riscos de corrupgao dos passos decisérios deverd ser
reavaliado trimestralmente, a partir da implementac&o dos planos de trabalho. O colegiado

deverd acompanhar esse processo no 6rgdo, encaminhando a CGU:

= O mapeamento dos riscos;

Os planos de gerenciamento;

A evolugdo dos indicadores dos riscos de corrupgao dos passos decisorios, com base

semestral, e

O andamento fisico-financeiro do plano de gerenciamento do risco.



ANEXOS: PAPEIS DE TRABALHO

PAPEL DE TRABALHO 1 - Selec&o dos processos de trabalho para mapeamento
dos riscos de corrupgao
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Este documento pode ser encontrado no seguinte endereco:
www.transparencia.org.br/docs/maparisco.zip



PAPEL DE TRABALHO 2 -> O ambiente do processo

e

b1 s Srriie) St I kS-S0 ST .
e s e e e et e et e e e e
1 Fosiros ey« e

T
b1 r—— \ a1 ¥

e P e [ e

o —

- mm

T 7 Tan mms

_i‘ - )-SR P S ——
‘EII —--“!I — e d] - — |

TTH e e g i e 4w B -
s e —————
S e e e e

Este documento pode ser encontrado no seguinte endereco:
www.transparencia.org.br/docs/maparisco.zip
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PAPEL DE TRABALHO 3 - Planilha dos passos decisérios
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Este documento pode ser encontrado no seguinte endereco:
www.transparencia.org.br/docs/maparisco.zip




PAPEL DE TRABALHO 4 > Mapeamento dos riscos de corrup¢do

Este documento pode ser encontrado no seguinte endereco:
www.transparencia.org.br/docs/maparisco.zip
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Este documento pode ser encontrado no seguinte endereco:
www.transparencia.org.br/docs/maparisco.zip



GLOSSARIO

= Ambiente interno: caracteristicas especificas da cultura organizacional, influenciada por

fatores culturais, sociais e pessoais.

= Beneficiario: segmento social ou conjunto de organizacdes que tém suas situagdes de vida
diretamente alteradas pelos resultados do processo. Na metodologia, refere-se aqueles para

0s quais o processo é direcionado.

= Cadeia deciséria: conjunto de decisdes sucessivas que ocorrem durante o processo de

trabalho para chegar aos resultados desejados.

= Consistentes: aplicado as informacdes, significa que ndo contradizem seu préprio contetdo

e nem outras informagdes existentes sobre o tema.

= Corrupgdo: exercicio do poder de maneira contraria ao interesse publico ou o abuso da

administracdo publica para obter ganhos privados.
= Efetividade: melhoria da situacdo dos beneficidrios ou interessados.

= Eficiéncia econémica: situacdo que caracteriza o melhor equilibrio a partir de uma decisao
— causar o menor prejuizo possivel a alguém com o beneficio a algum grupo ou beneficiario,

tendo impacto econdmico condizente com as diretrizes da politica publica.
= Endégena: referente as informagdes, indica as originadas e sistematizadas dentro da
organizagao.

= Evento que da inicio ao processo: situacdo da natureza ou agdo humana que conduz a
entrega de um insumo ou informagdes a organizagao, promovendo uma agao inicial no

processo.

= Exigéncias de acesso: condi¢des, requisitos ou informagdes requeridos do beneficiario,

publico ou interessado para solicitar o inicio do processo.
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Exégena: referente as informagdes, indica as originadas e sistematizadas fora da organizacao.

Gerenciamento de riscos: conjunto de a¢des voltadas ao controle das situagdes de riscos,
estruturas nas fases de analise do risco, identificagdo de planos para seu controle e gestdo, e

monitoramento dos resultados alcancados.

Insumos: informacgdes recebidas pela organizacdo para o inicio de um processo ou produzidas

pela organiza¢do para um passo decisério.

Interessados: segmento social ou conjunto de organizagdes que, a partir dos resultados do

processo, podem ter seus interesses atendidos ou prejudicados, direta ou indiretamente.
Medidas mitigatorias: planos e agdes orientados a restringir os riscos.

Processos de trabalho finalisticos: voltados a produzir resultados para os cidaddos ou

beneficiarios diretos das agdes dos 6rgaos.

Processos: conjuntos de atividades inter-relacionadas que recebem insumos e os
transformam em servicos ou produtos para os cidaddos, conforme uma légica preestabelecida

e com agregacao de valor.

Publico: segmento social ou conjunto de organiza¢des que se beneficiam direta ou
indiretamente dos resultados do processo. Na metodologia, refere-se ao conjunto de pessoas

que podem usufruir os resultados do processo.

Riscos: quaisquer questdes que afetem a capacidade da organizacdo de atingir seus objetivos;

implicam incerteza e forte impacto negativo.

Passo decisodrio: etapas decisorias do processo de trabalho, com distintas possibilidades
de resultados parciais. Os resultados possiveis de cada passo decisério podem alterar

significativamente o resultado final do processo.

Visibilidade: aplicada as decisdes, significa a disponibilidade de estudos, informacdes ou

espacos de discussdo sobre 0s seus impactos para a sociedade.
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