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RESUMO

A regido fronteirica brasileira € uma area de importancia vital para o desenvolvimento
do pais. No entanto, guarda inimeros desafios e vulnerabilidades, muitos deles,
decorrentes de seu tamanho, terceira maior fronteira terrestre do mundo. Dessa
forma, a soberania nacional e a seguranca publica ficam comprometidas pelos altos
indices de crimes transnacionais, como contrabando, trafico de drogas e armas.
Nesse cenario complexo e dinadmico, o Governo Federal vem buscando desenvolver
politicas e programas publicos nas fronteiras de modo a responder por tais ameacas.
A pesquisa em tela visa abordar um programa inovador e promissor, que tem como
objetivo aumentar a vigilancia das fronteiras por meio de soluc¢des de alta tecnologia,o
programa Sistema Integrado de Monitoramento de Fronteiras (SISFRON) do Exército
Brasileiro. Assim, a pesquisa desenvolvida procura abordar alguns pontos do
SISFRON, no que tange aos relacionamentos interorganizacionais e a gestao das
partes interessadas, de modo a debater e analisar possiveis desafios e fatores
condicionantes e ampliar o conhecimento académico sobre o tema. A pesquisa utiliza
como estratégia metodoldgica o estudo de caso e como instrumento de coleta de
dados um survey online, aplicado em militares e profissionais de agéncias
interessadas. Assim, foram colhidos e analisados dados, através gréaficos e tabelas,
sobre os fatores condicionantes dos relacionamentos interorganizacionais no
SISFRON. Os resultados encontrados mostram algumas oportunidades de melhoria
no que tange a gestao de partes interessadas, principalmente melhorias que facilitem
a extensao dos impactos, habilidades de gerenciamento, 0 modo de comunicac¢ao ou
decisdo com interessados, habilidades interpessoais (lideranca, desenvolvimento da
equipe, motivagao, influéncia). Por fim, foi percebido que, no @mbito do objeto de
pesquisa, a area de gestdo de partes interessadas pode ganhar maior relevancia,
para que exista um modelo de governanca aplicavel em suas diversas fases, e que

seja mais adequado para a gestédo de natureza integradora.

Palavras-chave: Fronteira. Politicas publicas. Interoganizacionais; SISFRON.
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La regién fronteriza brasilefia es un area de vital importancia para el desarrollo del
pais. Sin embargo, tiene numerosos desafios y vulnerabilidades, muchos de ellos,
debido a su tamainio, la tercera frontera terrestre mas grande del mundo. De esta
manera, la soberania nacional y la seguridad publica se ven comprometidas por altos
indices de delitos transnacionales, como el contrabando, el trafico de drogas y armas.
En este escenario complejo y dinAmico, el Gobierno Federal ha buscado desarrollar
politicas y programas publicos en las fronteras para responder a tales amenazas. La
investigacion de la pantalla tiene como objetivo abordar un programa innovador y
prometedor, que tiene como objetivo aumentar la vigilancia fronteriza a través de
soluciones de alta tecnologia, el programa del Sistema Integrado de Monitoreo de
Fronteras (SISFRON) del Ejército de Brasil. Asi, la investigacion desarrollada busca
abordar algunos puntos del SISFRON, en cuanto a las relaciones
interorganizacionales y la gestién de stakeholders, con el fin de debatir y analizar
posibles desafios y condicionantes y ampliar los conocimientos académicos sobre el
tema. La investigacion utiliza como estrategia metodoldgica el estudio de caso y como
instrumento de recoleccion de datos una encuesta en linea, aplicada a militares y
profesionales de agencias interesadas. Asi, se recolectaron y analizaron datos, a
través de gréficos y tablas, sobre los condicionantes de las relaciones
interorganizacionales en SISFRON. Los resultados encontrados muestran algunas
oportunidades de mejora en cuanto a la gestion de stakeholders, principalmente
mejoras que facilitan la extensién de impactos, habilidades de gestion, la forma de
comunicarse o decidir con los stakeholders, habilidades interpersonales (liderazgo,
desarrollo de equipos, motivacion, influencia). Finalmente, se constaté que, en el
ambito del objeto de investigacion, el area de gestiébn de grupos de interés puede
ganar mayor relevancia, de modo que exista un modelo de gobernanza aplicable en

sus distintas fases, y que sea mas adecuado para la gestion de caracter integrador.

Palabras clave: Frontera. Politicas publicas. Interoganizacionales; SISFRON.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DA PROBLEMATICA DA PESQUISA:

As relacbes interorganizacionais dizem respeito aos relacionamentos entre
diferentes organizacoes. Tais relacfes sdo manifestadas, geralmente, pela existéncia
de entidades interorganizacionais, as quais apresentam na doutrina multiplos termos.
Alguns dos nomes mais usuais sao: alianga, associagcdo, agrupamento, coalizéo,
colaboracéo, consorcio, cooperacgao, federacao, joint venture, rede, parceria, alianca
estratégica, dentre outros (CROPPER et al., 2014).

O desenvolvimento de tais entidades ganhou popularidade pelos beneficios
que podem ser auferidos por meio de um efetivo relacionamento interorganizacional
que, segundo Mohr e Spekman (1994), pode garantir vantagens como 0 acesso a
novas tecnologias, desenvolvimento de um portf6lio mais amplo de produtos e
servigos, economias de escala em pesquisa ou producao, acesso ao conhecimento,
compartilhamento de riscos e acesso a habilidades complementares.

Segundo Castells (2009), a sociedade da era da informagcdo pode ser
caracterizada pela interdependéncia e multicultura, e para ser compreendida e
transformada, € necessaria uma perspectiva multipla que consiga mesclar identidades
culturais, sistemas globais e politicas multidimensionais.

A necessidade de mesclar culturas, sistemas e politicas ndo € uma questédo
apenas filosofica, mas acaba sendo relevante também na seara administrativa. Nessa
esteira, Chauvet et al. (2011) ressaltam algumas contribuicbes de pesquisas sobre
administracdo, especialmente no que tange as culturas e praticas gerenciais. Os
autores lembram que tais estudos identificaram algumas ferramentas analiticas do
ambiente organizacional e dos relacionamentos intra e interorganizacional que trariam
vantagens para os integrantes, devido a implementagao de uma estrutura de gestao
com maior integracao e conexao.

No ambito da administracdo publica, atualmente mais pautada por um modelo
administrativo gerencial de atuagdo dos Orgdos e agéncias, a integracédo
interorganizacional € necessaria no enfrentamento de problemas publicos complexos.

Na sociedade contemporanea, o papel do Estado vem sofrendo grandes

mudancas que possuem o conddo de tentar acompanhar o desenvolvimento
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progressivo das expectativas e exigéncias dos cidadaos, que estdo com um senso
critico bem mais apurado e atentos as informacdes e acontecimentos que envolvem
a esfera publica.

No ambito do Brasil, Peci e Costa (2002) lembram que os problemas publicos
se encontram agravados por alguns fatores especificos, tais como: grande dimensao
do territorio, contrastes e diversidade das regides, dentre outros, 0s quais podem
acabar por exigir das organizac¢6es publicas uma capacidade de atuagdo em dominios
interdisciplinares e por meio de agoes interinstitucionais.

O crescimento das responsabilidades e capacidades do Estado nas mais
diversas areas tematicas faz com que sejam implementadas politicas publicas e
programas para concretizar essa atuagao, em um ambiente de natureza complexa e
transversal, que pode envolver diversos 6rgdos ou agéncias. A diversidade dessas
acOes multidimensionais faz com que ocorra o aumento das responsabilidades
compartilhadas pelos envolvidos, que podem implementar uma gestdo em rede para
conseqguir o fortalecimento das relacbes de cooperacdo, em meio a possiveis
pressoes politicas e econémicas.

O estabelecimento de dindmicas de cooperacao interinstitucional na area
publica ndo € um processo facil de ser estabelecido, tendo em vista que envolve
diversos interesses, além da superacdo de barreiras normativas, -culturais,
econOmicas e institucionais.

O processo de implementacdo das redes para tentar superar tais barreiras e
aproveitar potencialidades para o desenvolvimento de acdes mais eficientes envolve
a necessaria harmonia de interesses entre as organiza¢ées que atuam de forma direta
ou indireta nas mais diversas instancias e areas publicas. Dessa forma, érgaos e
entidades, com seus atores burocréticos diversos e com culturas diferentes,
necessitam buscar solugdes eficientes para problemas complexos que se encontram
em areas hibridas, de modo a operacionalizarem praticas sistémicas de gestao,
articulando estruturas e complementando diferentes especializa¢cdes e competéncias.

Nesse contexto, as relagdes interorganizacionais ganham relevancia, pois
podem propiciar que diferentes organizacdes trabalhem juntas para buscar solugdes
de problemas publicos por meio de uma ética interdisciplinar de enfrentamento

coletivo, e através da participacéo de atores de diferentes instancias, que procuram
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manter-se em um mesmo nivel de hierarquia, compartilhando meios e experiéncias
na busca de solu¢cbes conjuntas.

Em sintese, essa forma de emprego interorganizacional, pode vir a produzir,
em determinadas areas, um maior valor publico do que aquele que seria estabelecido
se essas mesmas organizacoes estivessem atuando de maneira isolada.

Raza (2012) argumenta que o processo de tomada de decisdo ha
administracdo publica esta passando por um dilema, tendo em vista que os limites
existentes entre estruturas organizacionais decisorias ainda S80 muito porosos.
Segundo o autor, o Estado precisa saber lidar com o aumento exponencial de
organizacdes que podem estar envolvidas nesse processo de decisdo e acao, onde
elas muitas vezes possuem um escopo de competéncias complementares,
redundantes e até competitivos. Nesse contexto, a falta de um relacionamento
interoganizacional concreto pode levar ao aumento excessivo dos gastos publicos
com programas e politicas que ndo alcancam os resultados esperados. Por fim, o
autor afirma que a sociedade € a mais prejudicada, pois devido a falta de planejamento
dos membros de organizacdes que lidam com temas de natureza critica, 0 servico
publico é prestado de maneira lenta e ineficiente.

Como objeto de estudo desta pesquisa, 0 qual engloba praticamente todos 0s
fatores acima relacionados, temos o programa Sistema Integrado de Monitoramento
de Fronteiras - SISFRON.

O SISFRON vem sendo implantado na regido de fronteiras brasileiras, um local
propicio ao fortalecimento de relacdes interorganizacionais entre agéncias federais,
estaduais e municipais. Os problemas fronteiricos sdo complexos e interdisciplinares,
tais como os crimes ambientais, contrabando, trafico de drogas e armas, dentre
outros.

A grande extenséo e permeabilidade das fronteiras possibilita que crimes como
o tréfico de drogas, armas, muni¢gdes, descaminho e contrabando, dentre outros,
sejam uma realidade para a regiao fronteirica.

De acordo com a Lei Complementar n® 97/1999, alterada pela Lei
Complementar n° 117/ 2004, no seu artigo Art. 17-A, é autorizado o emprego das
Forcas Armadas, em particular do Exército Brasileiro, com atribuicdes subsidiarias
particulares na regido de fronteiras, podendo atuar por meio de acdes preventivas e

repressivas contra delito transfronteiricos e ambientais, de maneira isolada ou
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coordenada com outros 6rgdos, de modo a executar acdes de patrulha, revistas e
prisbes em flagrante delito. Ou seja, o Exército possui poder de policia na faixa de
fronteira, guardadas as devidas competéncias exclusivas da Policia Federal como
policia judiciaria da Unido.

Nesse contexto, no ano de 2010, o Ministério da Defesa, por meio do Comando
do Exército Brasileiro, instituicdo com presenca historica nas fronteiras, e com grande
capilaridade no territorio nacional, deu inicio aos estudos necessarios para
implementagdo do entdo projeto do Sistema Integrado de Monitoramento de
Fronteiras (SISFRON), um sistema integrado de sensoriamento, apoio a decisao e de
emprego operacional na faixa de fronteira do pais, que estava previsto conforme
ditames da Estratégia Nacional de Defesa e do Plano Estratégico de Fronteiras do
Governo Federal.

O SISFRON ¢ caracterizado como um “sistema de sistemas” que tem como
proposito “[...] fortalecer a presenca e a capacidade de agao do Estado na faixa de
fronteira terrestre, potencializando a atuacdo dos entes governamentais com
responsabilidades sobre a area”. A gama de equipamentos e infraestruturas, em sua
maioria de alta tecnologia agregada, visa apoiar tanto as operacdes de defesa externa
como a atuacdo coordenada entre agéncias governamentais contra delitos
transfronteiricos (EPEX, 2020).

O objetivo geral do SISFRON ¢é dotar a For¢a Terrestre de meios de tecnologia
avangada que possam possibilitar o sensoriamento, comunicagdo, comando e
controle, de modo a aumentar a presenca do Estado nas fronteiras (BRASIL, 2011).

A Declaracdo de Escopo do Projeto (BRASIL, 2013a) esclarece que 0s
objetivos especificos do SISFRON séo:

[...] @) Prover os meios e sistemas de sensoriamento e apoio a decisao
necessarios ao comando e controle exercido pelos diversos niveis do
Exército, envolvidos nho monitoramento e na atuacao integrada com outros
orgaos governamentais na faixa de fronteira terrestre;

b) Prover a infraestrutura de tecnologia da informacg&o e comunica¢des para
atender, em todos os niveis do processo decisério, a necessidade de atuar
em rede, conforme estabelecido na Estratégia Nacional de Defesa;

c) Realizar obras de engenharia necessarias ao apoio a atuagdo, ao
monitoramento, a logistica e a operacao dos meios disponibilizados;

d) Prover meios e sistemas para apoiar a atuacdo nas operagfes conjuntas
e interagéncias, bem como em operacdes isoladas, quando necessario;

e) Preparar o combatente da Forca Terrestre para operar em ambiente de
alta complexidade tecnolégica, adaptando-o a consciéncia situacional
ampliada e ao conceito de atuacdo em rede;
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f) Capacitar os recursos humanos envolvidos na gestéo, operacdo, seguranca
e logistica do Sistema;

g) Integrar a estrutura proporcionada pelo SISFRON ao Sistema de Comando
e Controle da Forca Terrestre;

h) Integrar o SISFRON aos sistemas congéneres da Forga Terrestre, das
demais Forgcas Armadas, do Ministério da Defesa e das Instituigbes
Governamentais de interesse, nos niveis federal, estaduais e municipais;

i) Apoiar a integracdo dos sistemas operacionais da Forca Terrestre
(Comando e Controle, Manobra, Inteligéncia, Apoio de Fogo, Defesa
Antiaérea, Logistica e Mobilidade, Contramobilidade e Protecédo) (BRASIL,
2013a, p. 22).

O SISFRON tinha um orcamento estimado em US$ 7.3 bilhdes, ou R$ 12
bilhdes, segundo seu Estudo de Viabilidade do Projeto (BRASIL, 2012), e um prazo
inicial de concluséo para o ano de 2021.

Os impactos das restricbes orcamentarias no Programa ao decorrer dos anos,
aliada a edicdo da Emenda Constitucional n° 95, de 15 de dezembro 2016, que
instituiu o Novo Regime Fiscal, o prazo previsto para o término do Programa foi
estendido de 2021 para 2035, segundo o relatério de gestdo do Ministério da Defesa
relativo ao exercicio financeiro de 2019, e o valor financeiro empenhado foi de cerca
de R$ 1.554.000.000,00. A realizacdo fisica do programa estd bem aquém do
planejado. Assim, apenas 12,5% do programa foi realizado até 31 de dezembro de
2019 (BRASIL, 2019).

O Estudo de Viabilidade do Projeto (BRASIL, 2012) destaca que uma das
principais caracteristicas do sistema seria a interoperabilidade das Forcas Armadas
com outros 6érgaos do governo, buscando cooperar com ac¢des governamentais na
promocao das atividades de interesse da seguranca nacional, da seguranca publica e
do desenvolvimento social e econdmico. Desse modo, o SISFRON poderia apoiar e
prover informacdes para as diversas entidades governamentais, destacando-se:
Ministério da Justica, Ministério da Agricultura, Ministério da Saude, Ministério da
Fazenda, Ministério do Meio Ambiente, Marinha do Brasil, Forca Aérea Brasileira
(FAB), Policia Federal, Policia Rodoviaria Federal (PRF), Receita Federal do Brasil
(RFB), Agéncia Brasileira de Inteligéncia (Abin), Instituto Nacional de Meteorologia
(Inmet), Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis
(Ibama), Governos Estaduais e Defesas Civis dos estados fronteiricos.

O Projeto Basico do SISFRON (BRASIL, 2012) previa uma concepg¢éao funcional
com a implantacdo dos Centros de Interagdo com Orgdos Externos, um
desdobramento do Art. 7° do Plano Estratégico de Fronteiras (BRASIL, 2011), que
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previa os Centros de Opera¢des Conjuntas, 0s quais seriam 0s responsaveis pelo
apoio nas acles de operacao e interacdo entre o SISFRON e 6rgdo externos, como
0s apresentados acima. Nesses centros, seriam estabelecidos procedimentos e
regulacdes de modo a estabelecer funcionalidades para integracao de informacdes e
dados, uso compartilhado de infraestruturas, comunicacdes, logistica e tecnologia da
informac&o.

Na implementacéo do projeto piloto na Regido Centro-Oeste, foi identificado
pelo Comando do Exército Brasileiro uma falta de definicdo pelos niveis decisorios
superiores de padrbes minimos para que fosse viavel a interoperabilidade
organizacional pretendida por meio dos Centros de Interacdo com Orgdos Externos.
Dessa forma, tais Centros ndo sairam do papel.

Nesse diapaséo, a gestao do SISFRON foi alvo de auditoria operacional do
Tribunal de Contas da Unido (TCU) no ano de 2014. Nesse processo de auditoria, foi
constatado que a estrutura e 0os processos de gestdo do SISFRON se mostravam
incompativeis com as peculiaridades do projeto, principalmente em relacdo ao

envolvimento dos outros atores interessados ou stakeholders:

[...] no planejamento das comunicacdes do Projeto SISFRON n&o foram
adequadamente envolvidos, ou considerados, todos os atores e o0s interesses
gue se afiguram relevantes, notadamente no que diz respeito aos agentes
externos ao Exército, nem foi estabelecida uma estratégia a ser utilizada para
garantir uma comunicagdo integrada, consistente e regular com todos os
envolvidos (BRASIL, 2016, p. 58).

O problema de pesquisa esta diretamente relacionado com esse envolvimento
dos atores interessados na implantacdo do Programa. Assim, o objetivo é responder
a seguinte questado: Como estdo ocorrendo os relacionamentos interorganizacionais

e a gestao das partes interessadas no programa SISFRON?

1.2 OBJETIVOS

A partir da contextualizacdo e do problema de pesquisa exposto, foram
definidos o objetivo geral da pesquisa e seus objetivos especificos.



16

1.2.1 Objetivo geral

Identificar e analisar os relacionamentos interorganizacionais e a gestéo das partes

interessadas no programa SISFRON.

1.2.3 Objetivos especificos

a) Compreender as principais formas de rela¢des interorganizacionais e seus fatores

condicionantes ambito SISFRON;

b) Avaliar o grau de relevancia dos fatores condicionantes nas relacdes
interorganizacionais no SISFRON;

c) Refletir sobre possiveis desafios na gestdo das partes interessadas que possam

gerar impactos nos relacionamentos interorganizacionais ambito SISFRON;

1.3 HIPOTESE

A hipétese de pesquisa é a seguinte: O programa SISFRON necessita estar
inserido dentro de uma estrutura de governanca que dé maior relevancia para os
relacionamentos interorganizacionais e gestdo das partes interessadas, para que
assim o programa tenha maior sustentabilidade para ser implantado durante um longo

prazo.

1.4 METODO

O método de pesquisa é o estudo de caso, haja vista que segundo Yin (2001,
p. 24) “[...] os estudos de caso representam estratégias preferidas quando se colocam

questdes como e porque”.
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A investigacao a partir de um estudo de caso, segundo Yin (2001, p. 32), € a
melhor opgao quando se pretende buscar respostas para “[...] um fenbémeno
contemporaneo dentro de seu contexto de vida real, especificamente quando os
limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estédo claramente definidos”.

A linha metodoldégica aplicada é qualitativa, por meio de uma pesquisa
exploratdria, que buscou informacdes mais relevantes durante a investigacéo do tema,
ainda que ndo quantificaveis, mas que contribuiram para andlise e interpretacao dos
instrumentos de cooperacao desenvolvidos no ambito do SISFRON, para planejar,
gerenciar e monitorar 0 engajamento das partes interessadas ao programa.

Deste modo, procurou-se caracterizar como estdo sendo desenvolvidas as
dindmicas interorganizacionais no SISFRON com as agéncias envolvidas com
politicas fronteiricas ou correlatas durante a implementacao do programa publico.

No que se refere ao tipo de pesquisa, o estudo em tela corresponde a uma
pesquisa exploratoria. De acordo com Matias-Pereira (2012), a investigacao
exploratoria depreende um esforco do pesquisador em fazer com que o problema
levantado seja mais claro e conhecido pela comunidade cientifica, enquanto que a
explicativa identifica os fatores condicionantes e que colaboram para ocorréncia do

fendbmeno em estudo.

1.5 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

A analise fundamentada na compreensdo de como funcionam as relacfes
interorganizacionais no ambito do Programa SISFRON deve propiciar que seja
apresentado um diagnostico que contribua na estratégia de interagcdo com o0s entes
interessados durante no SISFRON e para outros programas e politicas fronteiricas
gue, dentre outros fatores, mas também ao atual cenario econdémico do pais de grande
restricdo orcamentdaria, de recursos humanos e materiais, precisam investir nos
relacionamentos interorganizacionais e na gestao das partes interessadas.

A relevancia do tema a ser pesquisado pode ser primeiramente demonstrada
pela perspectiva da gestdo publica, pois uma dinamica eficaz de cooperacdo no
ambito do Programa SISFRON, que possui a capacidade de oferecer informacdes
valiosas para defesa e seguranca das fronteiras, pode gerar solu¢cdes que aumentam

a capacidade organizacional dos 6rgdos e entidades, colaborando para a ocorréncia
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de uma melhor sinergia de esforcos governamentais em uma area tao delicada, como
séo as fronteiras.

No aspecto social, pode-se destacar o ganho para a sociedade com politicas e
programas que fortalecem as fronteiras brasileiras, pois 0s mesmos auxiliam no
combate aos crimes transnacionais, particularmente o contrabando, o descaminho, o
trafico de drogas, armas e munic¢des, o roubo de cargas e veiculos, dentre outros.

No aspecto ambiental, fica evidenciada a possibilidade de adoc&o de soluc¢des
conjuntas, derivadas de relacionamentos interorganizacionais eficientes, que possam
auxiliar no combate aos crimes ambientais, como extracdo ilegal de madeira,
gueimadas ilegais, crimes contra a fauna, extracao mineral ilegal, dentre outros.

Dessa forma, a compreensdo dos desafios e fatores relevantes para uma
estratégia proveitosa de gestdo de partes e interessadas e relacbes
interorganizacionais no Programa SISFRON visa oferecer ferramentas que possam
combinar culturas organizacionais diversas, inclusive seus meios, pessoas e
estruturas, na busca por decisbes compartilhadas que possam gerar solugbes mais
eficientes para alguns problemas fronteirigos.

1.6 ESTRUTURA DA PESQUISA

Desse modo, os capitulos foram estabelecidos com a finalidade de abordar o
assunto por meio de um panorama de como as a¢des governamentais federais estao
se desenvolvendo nas fronteiras, para que ao final possam ser propostas acdes e
alternativas para gestéo das interacdes interorganizacionais no Programa SISFRON.

O capitulo | € composto pela presente introducao a pesquisa desenvolvida.

O capitulo 1l € do referencial tedrico, no qual realiza-se uma revisdo de
conceitos, estruturas e caracteristicas do objeto de pesquisa, o programa SISFRON,
de modo a apresentar para o leitor a relevancia desse inovador programa estratégico
de Defesa.

Diante disso, desenvolve-se uma analise dos aspectos gerais das relacdes
interorganizacionais, relatando de que forma ela é desenvolvida na defesa, e algumas

definicbes de fatores condicionantes de relacionamentos interorganizacionais;
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No capitulo 11l sdo detalhados procedimentos metodologicos utilizados para a
conducdo da pesquisa, através da explicacdo das técnicas e métodos, universo de
pesquisa e instrumento de coleta de dados.

No capitulo IV sdo apresentados e analisados, por meio de gréaficos e tabelas,
0s resultados encontrados, visando transformar os dados em informacdes relevantes
e identificar padrdes.

No final da pesquisa, registram-se as consideragdes finais, sendo apresentadas
as limitacdes enfrentadas pelo pesquisador e a sugestéao para pesquisas futuras sobre

o tema e a problematica.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A FAIXA DE FRONTEIRA BRASILEIRA E SUAS POLITICAS PUBLICAS

Nessa primeira secdo do referencial tedrico da pesquisa sdo abordadas
algumas carateristicas peculiares da faixa de fronteira brasileira, as quais impactam
diretamente na area, bem como, na implementacao de politicas publicas de seguranca
publica e defesa, para que seja apresentado de maneira geral o programa SISFRON.

2.1.1 Principais aspectos da fronteira brasileira

O Brasil € um pais de propor¢des geograficas continentais, que faz fronteira
com quase todos os paises da América do Sul, excetuando-se Chile e Equador.

Segundo dados publicados pelo IBGE (2019) a area total da faixa de fronteira,
que é a faixa de 150 Km de largura ao longo das fronteiras terrestres, corresponde a
16,6% da area total do Brasil, com mais de 1,4 milh6es de Kmz?, e abrange 11 unidades
da federacdo e 586 municipios. Apenas analisando os dados geoespaciais,
depreende-se o grau de importancia da faixa de fronteiras brasileira, local onde
culturas, economias e populacfes de paises diferentes ficam interligadas.

Segundo defende Vaz (2017), as regides fronteiricas sdo suscetiveis a
dindmicas politicas, econdmicas, securitarias domésticas e regionais, as quais podem
vir a demonstrarem fragilidades das gestdes publicas, que se somam a uma tendéncia
de securitizacdo de agendas e da propria fronteira.

Nasser e Moraes (2014) destacam alguns dos principais desafios, incertezas e
ameacas, que sdo uma dura realidade para boa parte dos municipios da faixa de
fronteiras. Dentre 0s quais, 0s autores ressaltam: a violéncia, por meio do elevado
indice de homicidios; vulnerabilidades socioeconémicas; circulacdo de ilicitos, como
drogas, cigarros e armas de fogo; mercado de trabalho majoritariamente informal,
trafico de animais, pessoas e vegetacdo; desmatamento ilegal; exploracdo sexual;
trabalho infantil; presidios superlotados; baixa fiscalizacéo tributaria e altos niveis de

corrupgao.
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As ameacas citadas acima, sdo contundentes na regido de fronteira, mas boa
parte delas acaba refletindo diretamente em toda a sociedade brasileira,
principalmente aquelas relacionadas a seguranga publica.

A fronteira € uma espécie de porta de entrada para crimes altamente rentaveis
para as organizacdes criminosas, como o trafico de armas e de drogas, que muitas
vezes tém como destino as grandes metrépoles do pais. Assim, entende-se que a
regido fronteirica é vital para o pais, e o Estado brasileiro precisa envidar todos os
esforcos necessarios para vigiar e defender as fronteiras.

A Constituicdo Federal prevé em seu Art.20, 82° que a faixa de fronteiras é uma
area fundamental para defesa do territério nacional (BRASIL, 1988).

Dessa forma, sdo necessarias politicas e programas publicos que sejam
eficientes e tragam resultados positivos.

2.1.2. Principais politicas para seguranca publica das fronteiras

A faixa de fronteiras tem uma certa particularidade em relacdo ao papel das
Forcas Armadas, pois as mesmas possuem atribuicdes subsidiarias, ainda que
preservadas as competéncias exclusivas da Policia Federal, como policia judiciaria.
Assim, as FA séo autorizadas a atuarem em acfes preventivas e repressivas, como
patrulhamento, revista de pessoas, veiculos, embarcacdes e aeronaves, bem como
realizar prisdbes em flagrante delito. Tal previsdo encontrava-se na Lei Complementar
n°® 97/1999 — substituida pela Lei Complementar n°® 117/2004 e, atualmente em vigor,
na Lei Complementar n° 136/2010 (art. 16-A).

No que tange as politicas de seguranca publica voltadas para as fronteiras, a
Secretaria Nacional de Seguranca Publica (SENASP), hoje parte do Ministério da
Justica e Seguranga Publica, criada pelo Decreto n° 2.315, de 4 de setembro de 1997,
teve a iniciativa, no final dos anos 90, de implementar o entédo Projeto de Policiamento
Especializado de Fronteira (PEFRON).

O PEFRON, em suma, € um projeto voltado ao incentivo e criacdo de grupos
especializados, dentro das policias estaduais, que sejam treinados e especializados
na atuagao preventiva e repressiva nas regioes fronteiricas. Dessa forma, o projeto
veio sendo desenvolvido, a principio, por meio dos treinamentos nos policiais

estaduais e pelos investimentos da SENASP para aquisi¢des de bens, como veiculos,
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capacetes e coletes balisticos e armas de menor potencial, adquiridos por meio de
instrumentos de convénio com os estados das fronteiras (BRASIL , 2016b).

No ano de 2010, foram desenvolvidos outros projetos com o objetivo de apoiar
0s sistemas de comunicacbes na faixa de fronteira, e ainda foram realizados
convénios para aquisicdo de unidades aéreas de vigilancia, monitoramento e
interceptacao.

No ano de 2011, foi langcado o Plano Estratégico de Fronteiras (PEF), que tinha
0 objetivo de consolidar uma atuacdo mais integrada entre 6rgdos de seguranca
publica, Receita Federal e Forcas Armadas, prevendo em seu texto, inclusive, a
cooperacao com paises vizinhos.

Ainda em 2011, o Ministério da Justica lancou a Estratégia Nacional de
Seguranca Publica nas Fronteiras (ENAFRON), que estabeleceu novos termos e
exigéncias para a celebracdo dos convénios e outros mecanismos de cooperacao
entre a Unido e os estados, com vista a elevar o nivel de atuacdo na gestdo dos
recursos, e melhorar o planejamento e coordenacao das atividades desenvolvidas.
Assim, foram langadas linhas de financiamento, com recursos do Orgcamento Geral da
Unido (OGU) e do Fundo Nacional de Seguranca Publica, para apoiar a reestruturacéo
de Policias Militares, Civis e Pericias, principalmente em municipios identificados
como prioritarios para seguranca das fronteiras. Assim, coube a SENASP, realizar a
articulacdo para que a ENAFRON fosse pactuada com os Estados fronteiricos
(BRASIL, 2016b).

ApoOs a pactuacdo da ENAFRON com todos os Estados fronteiricos, em 2012,
foram implementados diversos projetos voltados para o fortalecimento da seguranca
publica na faixa de fronteira, dentre esses projetos e acdes, destacam-se: Gabinetes
de Gestéo Integrada de Fronteiras (GGIFron); Apoio ao reaparelhamento dos Org&os
Estaduais de Seguranga Publica; Capacitagdo; Procedimentos Operacionais de
Atuacéo nas Fronteiras; Grupo de Trabalho de Radiocomunicacgao Integrada; Sistema
de Radiocomunicacao Digital; Diretrizes da Politica de Pessoal para os Profissionais
de Seguranca Publica que atuam na Fronteira (PNUD); Sistema de
Videomonitoramento nas Fronteiras; Consultorias sobre boas praticas das politicas,
planos, programas e projetos em fronteiras nacionais e internacionais (BRASIL,
2016b).
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2.1.3 Principais politicas para defesa das fronteiras

A presenca das Forcas Armadas na regido fronteirica é histérica e
extremamente relevante para a populacdo que la reside, haja vista que, em muitos
municipios, 0s unicos representantes do Estado séo os militares.

O Exército Brasileiro possui um papel de destaque, pois, emprega 0 maior
efetivo por meio de Organizagbes Militares, Companhias, Pelotbes Especiais de
Fronteira e Destacamentos. Assim, a Forca Terrestre € considerada a instituigdo com
a maior capilaridade na regiéo.

No ano de 1985, a partir de uma iniciativa interministerial, que enfatizava a
necessidade de integracdo da faixa de fronteira do Arco Norte, foi iniciado o Projeto
Calha Norte (PCN). Os trés objetivos centrais do projeto eram: colonizacdo e
desenvolvimento da regido; controle territorial e defesa nacional; e relaces bilaterais
com 0s paises vizinhos, no entanto este ultimo objetivo ndo ganhou tanta atencdo dos
gestores ao longo dos anos. Atualmente, o PCN tem a missédo de “contribuir para a
manutencdo da soberania nacional, a integridade territorial e a promocédo do
desenvolvimento ordenado e sustentavel na sua area de atuacéo” (BRASIL, 2020).

Outro importante projeto, iniciado em 1992, por meio do entdo Ministério da
Aeronautica foi o Sistema de Protecdo da Amazénia (SIPAM), que em sintese atua
em areas como o controle do Trafego Aéreo e a Defesa Aérea da regido,
monitoramento de queimadas e controle da qualidade das aguas. O SIPAM tem
responsabilidades pontuais na vigilancia das fronteiras, no controle e Defesa do
espaco aéreo e fluvial da regido e apoio a unidades militares, além das vertentes
focadas em levantamento de informacdes meteoroldgicas, comunicacbes com
pequenas unidades do IBAMA, FUNAI e apoio a Policia Federal. Ademais, o SIVAM
fornece apoio em caso de calamidades, queimadas e situacbes de emergéncia
(BRASIL, 2020a).

A Estratégia Nacional de Defesa (BRASIL, 2008), estabeleceu determinadas
diretrizes, que ainda serédo abordadas, que fizeram com que o Comando do Exército
Brasileiro realizasse o planejamento estratégico de programas mais especificos para
fronteira, assim, foram iniciados programas e projetos para a consecucdo dos
objetivos estabelecidos, tais como: Amazoénia Protegida, Amazonia Conectada e o
SISFRON.
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2.2 SISFRON - SISTEMA INTEGRADO DE MONITORAMENTO DE FRONTEIRAS

Nessa segunda secao do referencial tedrico da pesquisa serdo apresentados
alguns conceitos e objetivos do Sistema Integrado de Monitoramento de Fronteiras
(SISFRON), programa estratégico do Exército Brasileiro que, em suma, visa aprimorar
a vigilancia das fronteiras, por meio de um sistema de monitoramento que seja
eficiente e possa cooperar para manutencdo da soberania nacional e combate a

crimes e ameacas transnacionais.

2.2.1 O que é o Programa SISFRON

O SISFRON é um Programa integrante do Portfélio Estratégico do Exército
Brasileiro (PEE) que visa fortalecer a presenca e capacidade do Estado na regido de
fronteiras por meio do sensoriamento, apoio a decisdo e apoio a atuacéo, a fim de
permitir o monitoramento e o controle de forma efetiva das &reas de fronteira da
Amazonia, Centro-Oeste e Sul, bem como a efetiva atuacao do Poder Publico. Dessa
forma, o SISFRON tende a cooperar para a atuacdo do Exército na fronteira de
maneira isolada ou em conjunto com outros 6rgaos e agéncias governamentais, por
meio do emprego de meios e tecnologias dissuasorias, que podem possibilitar que as
fronteiras figuem mais seguras e os indices de ilicitos transfronteiricos possam ser
reduzidos (BRASIL, 2017).

O programa tem no seu escopo a aquisicdo e integracdo de meios de
sensoriamento tais como cameras de visao noturna, radares, torres de iluminacao,
veiculos aéreos remotamente pilotados; de comunicagfes, tais como micro-ondas
terrestres, ligacdes por satélites, torres de redes estratégicas de comunicacdes fixas,
ou infovias, dentre outros; de apoio a deciséo, tais como centros de operagoes,
infraestrutura de Tecnologia da Informacéo, e outros; e de apoio a atuacdo, como a
construcdo de depdsitos e instalacdes logisticas, obras de infraestrutura dos pelotbes
especiais de fronteira, viaturas, embarcacdes, dentre outros meios (BRASIL, 2017).

O documento legal que fez com que o programa fosse criado foi a Estratégia
Nacional de Defesa (END), aprovada no ano de 2008, e que trouxe em seu bojo

atribuicbes e diretrizes para as Forcas Armadas, sob o trinbmio
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monitoramento/controle, mobilidade e presenca (BRASIL, 2016). A relacdo do

SISFRON com as diretrizes da END fica mais clara no quadro a seguir:

Tabela 1: Diretrizes da END e o SISFRON

Diretrizes da END

Relacdo com o SISFRON

Organizar as Forcas Armadas sob a égide do
trindbmio monitoramento/controle, mobilidade e
presenca.

Aprimora principalmente o monitoramento/controle do
territorio

Desenvolver as capacidades de monitorar e
controlar o espaco aéreo, o territério e as aguas
jurisdicionais brasileiras.

Contribui principalmente com as tecnologias de
monitoramento terrestre

Desenvolver, lastreada na capacidade de
monitorar/controlar, a aptiddo de responder
prontamente a qualquer ameaga ou
agressédo: a mobilidade estratégica.

Inclui as funcdes de apoio a deciséo e de atuacdo
operacional

Aprofundar o vinculo entre o0s aspectos
tecnolégicos e 0s operacionais da mobilidade,
sob a disciplina de objetivos bem definidos

Incrementa 0s meios terrestres e aéreos e desenvolve
o potencial das tecnologias de movimento necessarias.

Fortalecer trés setores de importéancia
estratégica: espacial, cibernético e nuclear.

Os setores espacial e cibernético sdo os que mais se
vinculam as iniciativas do SISFRON.

Adensar a presenca de unidades do Exército,
da Marinha e da Forca Aérea nas fronteiras.

Permite a melhoria da infraestrutura existente nas
unidades do Exército.

Capacitar a industria nacional de material de
defesa para que conquiste autonomia em
tecnologias indispensaveis.

A meta do SISFRON é utilizar sistemas com 100% de
componentes nacionais

Fonte: Neves et al. (2016)

O programa SISFRON é um programa do portfélio do Ministério da Defesa, e

no ambito Exército ele integra o subportfélio defesa da sociedade que engloba
programas Astros 2020, Defesa Antiaérea, Aviacao, Cibernética, Guarani, OCOP,
Proteger e SISFRON (BRASIL, 2017).

O objetivo geral do SISFRON ¢é dotar o Estado de meios e tecnologias que
possibilitem um comando e controle efetivo em todos os niveis (operacional, tatico e
estratégico), possibilitado pelo emprego de equipamentos e estruturas de
monitoramento e controle da fronteira terrestre brasileira, por meio de recursos de alta
tecnologia, como: radares, subsistemas de meios de sensoriamento, apoio a decisédo
e atuacao, dentre outros, os quais garantam um fluxo seguro e agil de informacgdes
relevantes e oportunas das faixas de fronteiras do pais (BRASIL, 2016).

O programa fortalece as capacidades militares terrestres, e uma delas é a de
Interoperabilidade, a qual abrange a capacidade operativa de Interoperabilidade
Conjunta e Interoperabilidade Interagéncias, a partir de um quadro de atuacdo das

Forcas Armadas de maneira conjunta ou com agéncias publicas (BRASIL, 2017).
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Em suma, o SISFRON colhe e trata dados e informac¢fes das atividades que
ocorrem nas fronteiras, obtidos a partir dos meios e tecnologias ja citados. Assim,
orgaos civis e militares podem estar mais preparados para as a¢des de repressao aos
delitos transfronteiricos, tais como: contrabando, descaminho, trafico de drogas,
armas e municdes, roubo de cargas e veiculos, crimes ambientais, dentre outros.

A alta tecnologia e infraestrutura adquirida pelo SISFRON, tais como
equipamentos oticos e eletrdnicos, comunicacgdes téticas e estratégicas, inteligéncia
de comunicacdes, dentre outros, que integram o0s diversos subsistemas, séo
planejados e desenvolvidos sob o conceito de emprego dual, de modo a atender
militares e civis.

A implantacdo do SISFRON se encontrava alinhada com as orientagbes do
Decreto 7.496 de 2011, o qual instituiu o Plano Estratégico de Fronteiras (PEF), que
previa a implementacdo de projetos estruturantes para o fortalecimento da presenca
estatal na regido de fronteira.

O PEF foi revogado em 2016 pelo Decreto 8.903, que instituiu o Programa de
Protecdo Integrada de Fronteiras (PPIF) (BRASIL, 2016a), o qual tem em seu bojo
diretrizes, objetivos e competéncias que visam a adocdo de um conjunto de politicas
publicas para o fortalecimento, prevencéo, controle, fiscalizacdo e repressdo aos
delitos transfronteiricos, por meio de uma atuacdo em rede e de uma governanca
centralizada.

Portanto, o SISFRON representa uma ferramenta que pode ser usada para
compartilhamento de informac¢des da faixa de fronteiras entre os érgdos de seguranca
publica, federais e estaduais, 6rgaos de inteligéncia, Forcas Armadas, dentre outros
que atuam na regido, conforme Art 4°, Ill do referido Decreto. (BRASIL, 2017).

A politica do PPIF visa proporcionar o aperfeicoamento da atuacao dos 6rgaos
nas suas diferentes areas de atuacgédo, portanto, visando implementar esse modelo de
gestdo e assessoramento, por meio do Comité Executivo do Programa de Protegéo
Integrada de Fronteiras (CEPPIF), que apds as alteragdes ocorridas em 2019, ficou
composto pelos representantes do Gabinete de Seguranca Institucional da
Presidéncia da Republica(GSI/PR), por meio da Secretaria de Assuntos de Defesa e
Seguranca Nacional, que o coordenard, e da Agéncia Brasileira de Inteligéncia (ABIN);
do Ministério da Defesa, por meio do Estado-Maior Conjunto das Forcas Armadas
(EMCFA); do Ministério da Economia, por meio da Secretaria Especial da Receita
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Federal do Brasil (RFB); do Ministério da Justica e Seguranca Publica, por meio da
Policia Federal (PF), Policia Rodoviaria Federal (PRF), Secretaria Nacional de
Seguranca Publica, Secretaria de Operacdes Integradas; e do Ministério das Relacdes
Exteriores.

Portanto, o SISFRON é um programa alinhado como as orientacdes do PPIF,
e que vem adquirindo e implementando meios e infraestruturas que podem ser
utilizados em proveito da rede de agéncias.

O SISFRON, conforme seu Projeto Basico (2012), esta distribuido em trés
grandes eixos( Apoio a Decisdo, Obras de Infraestrutura e Apoio a Atuacao), porém
praticamente 50% dos recursos (R$ 6 bilhdes) devem ser destinados ao Subprojeto
de Sensoriamento e Apoio a Decisdo (SAD), que visa estabelecer a consciéncia
situacional sobre determinada &rea da faixa de fronteira e tem seu gerenciamento
realizado pelo Comando de Comunicacbes e Guerra Eletrbnica do EXxército
(CCOMGEX), por meio do Centro de Monitoramento de Fronteiras (CMFRonN)
(BRASIL,2012).

O SAD tem o propoésito de permitir a coleta, armazenamento, organizacéo,
processamento e distribuicdo de dados e informacdes de maneira continua e segura,
gue servirdo de subsidio para gestdo das atividades governamentais na faixa de
fronteira, por meio de sistemas e equipamentos, tais como: meios de apoio a Guerra
Eletrénica (MAGE), 6ticos e optronicos, geoinformacao, infovias, comunica¢ces por
satélite, centro de comando e controle fixos e méveis, dentre outros (BRASIL, 2019).

Na atualidade, o SISFRON esta finalizando o seu projeto-piloto, o qual serviu
como uma fase de testes para a tecnologia desenvolvida no ambito do programa. O
piloto foi iniciado em 2013 e a previsdo é que seja concluido no final de 2020, na
regido de fronteiras nos Estados do Mato Grosso do Sul, Mato Grosso e Rondonia. O
piloto é destinado, dentro outros fins: avaliar, reajustar e refinar as definicbes
preliminares do Sistema, possibilitando sua implementagao de forma mais efetiva e

adequada nas demais regides de fronteira do pais.

2.2.2 A estrutura de Governanca do SISFRON

A Governanca do Programa SISFRON é exercida pelo Estado Maior do
Exército Brasileiro (EME), que é o orgao de direcdo geral que tem como missao a
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conducao de toda a politica militar terrestre, o planejamento estratégico e a expedicao
de diretrizes de preparo e emprego da Forca Terrestre Brasileira.

O EME esta dividido em seis diferentes subchefias, além do Escritorio de
Planejamento Estratégico do Exército (EPEX).

O EPEX realiza o gerenciamento e governanca do SISFRON efetivamente,
além de avaliar e acompanhar o planejamento estratégico, e ainda gerenciar 0s riscos
e mudancas do programa SISFRON ao longo de sua implantacado (BRASIL, 2019).

A 12 Subchefia do EME é a responsével pela definicdo do plano de pessoal; a
32 Subchefia confecciona o planejamento estratégico de acordo com a visdo de futuro
da forca; e a 62 Subchefia realiza a gestdo orcamentéria e financeira dos recursos que
estdo sendo destinados ao SISFRON (BRASIL, 2019).

A governanca do Programa SISFRON também é desenvolvida, em nivel
estratégico, por determinados Departamentos do Comando do Exército que auxiliam
o EME na aquisi¢do, contratacdo e controle patrimonial do SISFRON, dos quais
destacam-se: Departamento de Ciéncia e Tecnologia (DCT), Departamento de
Engenharia e Construcdo (DEC), Comando Logistico (COLOG), e Comando de
Operacdes Terrestres (COTER) (BRASIL, 2019).

O DCT tem como principal responsabilidade a implantacdo do Sistema de
Sensoriamento e Apoio a Decisdo (SAD) do SISFRON, que é o sistema principal do
programa, e que sera detalhado mais a frente. O DEC é responsavel pela gestédo das
obras e infraestruturas do SISFRON. O COLOG realiza a aquisi¢do de meios de apoio
ao cumprimento das missfées no ambiente operacional. O COTER realiza o
planejamento de preparo e emprego do efetivo militar, com vistas a obter o maior
aproveitamento das capacidades do SISFRON (BRASIL, 2019).

2.2.3 Agéncias interessadas

Na concepc¢ao do programa é previsto que o SISFRON seja uma ferramenta de
provisdo de informacbes da faixa de fronteira para diversas entidades
governamentais, além de favorecer o emprego conjunto do Exército com as demais
Forcas Armadas, bem como o apoio a atuagéo de 6rgaos publicos de seguranca, em

operacoes interagéncias (BRASIL, 2012).
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O SISFRON possui diversos atores de interesse na politica publica
desenvolvida pelo programa. Dentro dessa perspectiva, ele pode interessar nao
apenas as agéncias das areas de Defesa Nacional, inteligéncia e seguranca publica,
mas também organizac¢des que estdo nas vertentes de cunho econdmico e social.
Desse modo, € preciso que ocorra a articulacdo de uma densa rede.

Dentre as organizagbes publicas, aquelas que sdo reconhecidamente a

maiores interessadas no SISFRON, se destacam as seguintes:

Tabela 2: Principais atores interessados no SISFRON

Presidéncia da Republica - ABIN, SAE

Ministério da Economia- Receita Federal do Brasil (RFB)
Orgaos Executivos do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCTI)
Governo Federal Orgdos Ambientais e Patrimoniais — IBAMA

Ministério da Saude — Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA)

S Secretaria de Organizacéo Institucional
Ministério da Defesa | Secretaria de Produtos de Defesa
SIPAM — SIVAM

Policias Militares

Ministério da Justica e Seguranca Publica — SENASP — PF — PRF —
FUNAI

Fonte: Adaptado de Estado - Maior do Exército(EME) apud SIPLEX, 2017

Orgéos de Seguranca
Puablica

O Estudo de Viabilidade do SISFRON também fez referéncia ao uso dos dados
e informagdes do programa como ferramenta auxiliar na interoperabilidade das Forgas
Armadas com outros 6rgaos do Governo, esse estudo inclusive destaca como cada
agéncia interessada pode tirar proveito dos meios e informa¢bes do programa
(BRASIL, 2012).

A Agéncia Brasileira de Inteligéncia (ABIN) podera ser beneficiada com as
informacdes e dados levantados pelo SISFRON, haja vista que ela desenvolve acdes
de Inteligéncia com foco na analise das dindmicas sociais e atividades ilicitas que
ameacam a seguranca das fronteiras do pais. Assim, 0s conhecimentos de
inteligéncia poderiam ficar mais enriquecidos com os dados do SISFRON.

A Receita Federal do Brasil também podera ser usuaria das informacdes
coletadas e analisadas pelo SISFRON, bem como de toda infraestrutura logistica que
vai ser implementada pelo programa. As informacgdes das fronteiras processadas pelo

SISFRON podem auxiliar na atuagédo da aduana em areas de dificil acesso, onde
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muitas vezes ocorre um alto indice de contrabando, descaminho, trafico de drogas e
armas e evasao de divisas, haja vista que os servidores ficam na maioria das vezes
em postos fiscais de regides povoadas, bem como, poderia ser reduzido o tempo de
busca por informacgdes e custos logisticos das equipes de controle aduaneiro.

No ambito operacional, existe a grande possibilidade do SISFRON cooperar
em acdes conjuntas, ou interagéncias, provendo informacdes seguras sobre areas
mais vulnerareis aos crimes transnacionais. Tais ac¢des jA& vém acontecendo, como
por exemplo, no ambito da Operacgéo Sentinela, a qual desenvolve acdes conjuntas
entre Policia Federal, Policia Rodoviaria Federal, Receita Federal, IBAMA, Forca
Nacional, e policias civis e militares de Estados fronteiricos, em trabalhos de
investigagao e repressao aos crimes transnacionais.

No ambito do Ministério da Justica e Seguranca Publica, o SISFRON pode
cooperar com a Secretaria Nacional de Seguranca Publica (SENASP) no Projeto de
Policiamento Especializado de Fronteiras (PEFRON), o qual pode receber
informacdes, apoio logistico e tecnologico do SISFRON. Ademais, as operacdes da
Policia Rodoviaria Federal e da Policia Federal nas fronteiras podem contar com
informagdes do SISFRON.

As Secretarias de Seguranca Publica dos estados fronteiricos podem se
beneficiar do SISFRON, pois 0 mesmo fornece informacgdes relevantes para a atuacao
dos Grupos Especiais de Fronteiras (GEFRON), os quais desempenham ac¢bes
policiais integradas no combate a crimes como trafico de drogas, contrabando e
descaminho de bens e valores, evasao de divisas e roubos de veiculos, dentre outros.

Os orgaos ambientais poderdo receber por meio do SISFRON informacdes
seguras sobre areas de desmatamento e de crimes ambientais, bem como as equipes
gue realizam atividades de fiscalizacdo e de monitoramento das florestas fronteiricas
estardo mais bem equipadas para a emissao de autos de infracdo, haja vista a
disponibilidade de meios de comunicagdo e logisticos adquiridos por meio do
programa.

O Ministério da Saude promove acdes nas fronteiras, como o Programa Mais
Saude, e o Sistema Integrado de Saude das Fronteiras que podem se beneficiar dos

meios de comunicacéo e logisticos do SISFRON.
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Segundo a Diretriz de Implantacdo do SISFRON, publicada na Portaria n°® 512-
EME, de 11 de dezembro de 2017, ja séo realizadas interacées com sistemas e

programas similares de outros 6rgdos governamentais, conforme quadro abaixo:

Tabela 3: Interacédo ja existente do SISFRON com outros sistemas e programas

Nivel Programa / Projeto / Atividade Aspectos mais relevantes
. - - AcBes conjuntas de 6rgdos
Programa (PPIF) de Protecéo Integrada | federais, estaduais e
Federal de Fronteiras municipais
- Compartilhnamento de

informagodes e ferramentas
- Implementacdo de projetos
estruturantes
--Seguranca da Informacéo e
Comunicacoes
+ -Capacidade de atuar em rede

Programa de Defesa Cibernética na
Defesa Nacional

Programa de Interoperabilidade - Integracdo dos Sistemas de
Comando e Controle Técnica de Comunicagdes com o0
Programas e projetos do Sistema de Sistema de Radio Definido
Protecdo da Amazobnia (SIPAM) por Software (RDS)
Ministério _ _ - Sensoriamento remoto
da Defesa | Programas e projetos do Sistema de | -Planejamento e controle de
e demais | Protecéo da operagoes
Forcas Amazonia (SIPAM) -Terminais de  usuarios
Armadas remotos
-Cartografia da Amazénia
Programa Calha Norte - Infraestrutura dos pelotbes

especiais de fronteira

Programas e projetos do Sistema Militar | Interoperabilidade  de

de Comando e Controle (SISMC?) E:)Srtgeggaps\rmd:d a(siontrole das

- Comunicacdes taticas e
estratégicas

- Comando e Controle das
Forcas Armadas

- Comunicacdes taticas e
estratégicas

Projeto Satélite Geoestacionério c C telitai
de Defesa e Comunicactes (SGDC) - Lomunicacoes satelitals

Programa Estratégico de Sistemas | gomun_lcagoe:[s satell'f[als
Espaciais (PESE) - Sensoriamento remoto

Fonte: BRASIL, Exército Brasileiro (2017)

Diante dos dados apresentados, percebe-se o quao complexo e desafiador é o
ambiente no qual o Programa SISFRON esta inserido, haja vista a magnitude das
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competéncias institucionais e orcamentarias do Ministério da Defesa e do préprio
Exército Brasileiro.

Na atual conjuntura, é possivel inferir que o Programa SISFRON necessita
catalisar dindmicas interagéncias, de modo que consiga considerar aspectos técnicos
e operacionais das agéncias que podem se beneficiar dos meios e informacdes de
monitoramento e controle das fronteiras. Para isso, € preciso que exista um
relacionamento mais estreito e direto entre todos os interessados.

O sucesso do programa e sua continuidade passam por um efetivo
envolvimento das partes interessadas, de modo a considerar as necessidades e
interesses dos agentes que estéo fora do Exército.

Por fim, é possivel acreditar que a formalizacdo de processos de gestdo de
partes externas ao Exército pode beneficiar a implementacéo do programa como um
todo. No entanto, essa area ndo pode ser abordada de maneira genérica, sendo
necessario haver uma estratégia para envolver os atores externos interessados no
SISFRON.

2.1.3 Plano de Gerenciamento das Comunicacgdes e Plano de Gerenciamento das

Partes Interessadas

O programa SISFRON adotou na sua implantacdo, determinados
procedimentos durante a sua elaboracdo, gerenciamento, e acompanhamento pelas
metodologias padronizadas por meio das Normas para Elaboracéo, Gerenciamento e
Acompanhamento de Projetos no Exército Brasileiro (NEGAPEB), publicadas na
Portaria n® 176 de 2013 do Estado-Maior do Exército, as quais sdo fundamentadas no
Guia PMBoK - Project Management Body of Knowledge, do PMI - Project
Management Institute, documento de referéncia internacional acerca do tema; e pelas
Normas para Elaboracdo, Gerenciamento e Acompanhamento do Portfélio e dos
Programas Estratégicos do Exército Brasileiro(NEGAPORT), publicada na Portaria n°
054 de 2017 do Comandante do Exército.

O planejamento das comunicacdes do projeto € realizado por meio de
levantamentos de como as informacdes relevantes serdao disponibilizadas para as
partes interessadas, de maneira adequada e oportuna. No plano devem constar as

necessidades informacionais das partes interessadas, o canal e o modo de
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transmissao. As informacdes que vao ser repassadas para cada parte estao previstas
Nno escopo, riscos, ou nas medidas de desempenho do projeto (BRASIL, 2013).

Os meios de comunicacdo podem ser oficios, reunides formais e informais,
video e teleconferéncias, telefonemas e e-mails. Tais meios, séo utilizados com a
finalidade de integrar os atores e padronizar conhecimentos, assim, podem ser
previstas reunides (inicial, de progresso, de aceitacdo e extraordinarias) e relatorios
(de situagcdo e de controle de mudancgas). Por fim, o documento ressalta que a
comunicacdo efetiva entre as partes envolvidas e interessadas no projeto € fator
fundamental para o sucesso. Nesse sentido, é preciso que seja realizado um efetivo
gerenciamento de expectativas (BRASIL, 2013).

As informacdes relativas a qualquer projeto ou programa componente do
Portfélio Estratégico do Exército (PEE) apenas poderdo ser repassadas a publico
externo ao Estado-Maior do Exército e ao Exército Brasileiro preferencialmente pelo
Escritdrio de Projetos do Exército. Essa é uma medida que tem a finalidade de garantir
a unidade de comunicacao e padronizagdo das informagdes (BRASIL, 2017Db).

O Plano de Gerenciamento das Partes Interessadas (PGPI) aborda aspectos,
tais como: identificacdo das partes; requisitos, interesses e expectativas; analise;
definicbes de estratégias de gestdo das expectativas e atendimento de interesses; e
estabelecimento de meios para cada parte interessada. Dessa forma, € necessario
seja realizada a categorizacdo dos atores, de modo a executar um tratamento
diferenciado e adequado a cada um deles (BRASIL, 2013).

Neste cenario, os interessados sdo agrupados em: criticos (influenciam
significativamente no sucesso); primarios (beneficiados e afetados pelo projeto);
secundarios (intermediarios que podem influenciar os primarios); ativos(responsaveis
por acdes ou decisbes no projeto); e passivos(afetados que nédo influenciam outros
interessados) (BRASIL, 2013).

A andlise das partes interessadas pode ser feita por meio de grades de
classificagcdo impacto, as quais classificam os atores de acordo com seu poder,
urgéncia de atendimento de expectativas, legitimidade de influéncia e outras, dentre
as quais sao destacadas: grande de poder e interesse; grade de poder e influéncia,
grade de poder e impacto. ApOs a elaboracdo da andlise e da estratégia de gestédo
das expectativas € possivel identificar o impacto potencial de cada uma das partes
interessadas (BRASIL, 2013).
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Em suma, o PGPI possui como foco a identificacdo e categorizacao dos atores
interessados e as expectativas de cada um, além de tracar estratégias na obtencéo

de apoio dessas partes e reducdo de obstaculos que possam existir.

2.1.4 O orcamento do SISFRON

Conforme j& abordado na introducdo, o valor estimado para implantagdo do
SISFRON é bilionério. Porém, devido aos impactos das restricbes orcamentérias no
Programa nos anos anteriores, aliada a edicdo da Emenda Constitucional n° 95, de
15 de dezembro 2016, que instituiu 0 Novo Regime Fiscal, o prazo previsto para o
término do Programa foi estendido de 2021 para 2035 (BRASIL, 2018).

A restricdo orgamentéria advinda do Novo Regime Fiscal, ndo gera somente a
extensdo do prazo de conclusdo do programa, mas impacta diretamente em todo
investimento que ja foi realizado. Segundo dados do Tesouro Gerencial, 0 programa
SISFRON empenhou até o final do exercicio financeiro de 2019 um total de R$
1.553.800.000,00. Todo esse investimento é fruto de uma Politica Publica de Estado,
e que tem a capacidade de gerar inUmeros beneficios para toda a sociedade brasileira
(BRASIL, 2019).

2.2 RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

2.2.1 Definicdes de relacdes interorganizacionais

As relagdes interorganizacionais ocorrem por meio da interacdo ou
relacionamento entre organizacdes diferentes as quais que priorizam a atuacéo em
conjunto e de maneira espontanea ou por alguma motivagdo formal decidem reunir
esforcos para alcangarem objetivos comuns, ainda que permanecam independentes.

Segundo Cropper et al. (2014), os estudos sobre as relacbes
interorganizacionais possuem o objetivo de entender origens, padrdes, l0gica, carater
e consequéncias de tais relacionamentos. Os referidos autores mencionam que a
manifestacdo da existéncia de relacionamentos interorganizacionais € a formacéo e o
desenvolvimento de entidades, como redes, aliancas e parcerias, dentre outros

termos.
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Powell et al. (1996) explicam que 0s arranjos interorganizacionais sao acordos
gue geram lacos formais e frequentemente envolvem um elevado investimentos de
ambos os envolvidos.

Oliver (1990) resume o0s relacionamentos interorganizacionais como um
conjunto de ligacdes, transacdes e fluxos de recursos entre duas ou mais
organizacdes. Van de Ven et.al (1976) caracterizam esses relacionamentos, 0s quais
formam um sistema social com o0s seguintes atributos: comportamento entre membros
visando a consecucéo de objetivos individuais e coletivos; divisdo de tarefas e fungdes
em processos interdependentes; relacionamento como unidade, por meio da
identidade Unica e separada dos membros.

Wegner e Padula (2008) argumentam o outro lado dos potenciais beneficios de
relacionamentos interorganizacionas, que sao as dificuldades, custos e problemas
para estabelecer arranjos dessa natureza. Os autores argumentam que 0 processo
de gestédo de redes interorganizacionais € insuficientemente compreendido e bastante
complexo. Para tanto € necessario reconhecer a existéncia de assimetrias de
incentivos, monitorar expectativas dos membros e estimular a continuidade do
processo de aprendizagem.

Park e Ungson (2001) destacam que problemas relacionados a confianca,
reputacdo e comprometimento entre membros podem vir a abalar os objetivos
desejados com o arranjo interorganizacional que sao, em suma, relacionados a
eficiéncia, adaptacao e equidade. Para os autores os problemas podem levar a falha
na alianga e consequentemente ao seu insucesso.

De maneira geral, as relacdes interorganizacionais sdo abordadas sob
multiplas perspectivas, tais como: relacdes entre empresas, entre empresas e
governo, entre governo e governo, entre empresas e sociedade, entre governo e
sociedade, dentre outros.

A presente pesquisa busca explorar mais especificamente as relagbes entre
orgaos publicos, com foco nos relacionamentos existentes na implantacdo do
programa SISFRON.

2.2.2 Caracteristicas das relacfes interorganizacionais na administracao

publica
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Os estudos das relacdes interorganizacionais na administracdo publica
decorrem de avancos e mudancas na sociedade e na economia como um todo, haja
vista uma maior fragmentacéao e interdependéncia das organiza¢des. Embora seja um
avancgo necessario, conforme Provan et al. (2007), as pesquisas sobre integracao
interorganizacional no setor publico, ainda ndo estdo tdo desenvolvidas quanto no
setor privado.

Segundo Rashman e Hartley (2002), as organiza¢Bes publicas possuem
caracteristicas inerentes que as diferenciam da iniciativa privada, tal como a existéncia
da dimensao politica; a inexisténcia de incentivos econdmicos; a responsabilidade
perante os representantes eleitos; diversos e divergentes objetivos e prioridades,
dentre outras, que podem representar barreiras a atuacao integrada. Porém, precisam
ser levados em consideracao alguns fatores positivos, como o seu grande or¢amento,
boa formacao dos seus trabalhadores, acesso facil a informacéo relativa aos cidadaos
e ainda condi¢cdes relativamente favoraveis ao nivel de aprendizagem
intraorganizacional, bem como a capacidade de ajuste as mudancas politicas e
difuséo de inovagéo.

A énfase na eficiéncia e nos resultados da administracao publica, sdo conceitos
trazidos desde os anos de 1980, por meio da difusdo da Administracdo Publica
Gerencial ou New Public Management, a qual ja tinha como foco a implementacao de
ferramentas gerenciais até entdo desenvolvidas no &mbito privado, sendo um modelo
pés-burocratico de reforma da administracdo publica (SECCHI, 2009). A
administracdo gerencial demanda dos agentes publicos ac¢des simultaneas e
interdependentes, com as instituicbes publicas envolvidas no problema de maneira
efetiva, tudo isso visando a prestacao de um servico publico de melhor qualidade e
mais eficiente.

A base tedrica desenvolvida até meados dos anos 90, segundo Fleury (2007),
estava restrita a explicar padrdes comportamentais de atores, com vistas a
abordagens verticais dos padrbes que eram desenvolvidos de maneira isolada em
cada organizacdo. Dessa forma, o autor ressalta que a administracdo publica
contemporénea precisa encontrar respostas para a transformacgédo da estrutura do
Estado, e requer a emergéncia de um novo paradigma, que pode estar fundamentado

em uma concepcao mais ampla e em rede.
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A estruturacdo de um Estado — rede é definida por Castells (2001) como uma
boa forma de gestdo das relagcbes complexas na sociedade, na politica, ou na
economia, mesmo em diferentes niveis, local, nacional ou global.

O Estado na tentativa de responder aos anseios e necessidades da sociedade
vem procurando ao longo dos ultimos anos adotar uma gestdo administrativa
gerencial, voltada para a prestacdo de um servico de maior qualidade, que atenda as
expectativas de uma sociedade cada dia mais complexa.

Segundo Osborne, Radnor e Nasi (2013), o foco ndo pode mais estar nos
processos administrativos ou na gestdo intraorganizacional, pois aquelas
organizacbes que estiverem apenas voltadas para si mesmas nao persistirdo no
tempo.

Na direcdo contraria do isolacionismo, vém ganhando cada vez mais forca
iniciativas de atuacdo por meio do fortalecimento das rela¢des interorganizacionais
sob um enfoque transversal e integrador, o que pode melhorar o desempenho das
acOes governamentais. Assim, as atividades conjuntas e 0S mecanismos
colaborativos desempenham um papel importante para que seja possivel o
compartilhamento de conhecimento, informacdes e meios, sempre visando a melhoria
do servico publico prestado, e consequentemente da sua eficacia, economia, valor
publico, dentre outros fatores.

O setor publico organizado sob a égide de uma atuacao integradora e com uma
abordagem mais ampla e multidimencionada ganha em aprendizado, e pode vir a
aumentar suas capacidades de resolucdo de problemas complexos e hibridos,
fazendo uso mais eficiente dos recursos escassos.

Segundo Lopes e Baldi (2009) o estudo das redes na seara da administracao
publica representa uma maneira de integrar uma estrutura de governanca dentro de
uma perspectiva analitica. Dessa forma, por meio do estabelecimento de novas
relacbes institucionais, as organizagbes publicas sdo impactadas pelo
desenvolvimento da estrutura em rede de modo proveitoso e eficiente.

A estrutura em rede na area publica tem como fundamento para seu
estabelecimento uma colaboracao ativa e organizada dos entes publicos, privados e
sem fins lucrativos, que estao determinados a atingir um ou Vvarios objetivos, por meio

de dinamicas de interdependéncia e consenso (PROVAN, 2007)
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O uso do termo redes no ambito da administracdo publica, perpassa pela
intensificacdo das relacbes de confianca entre as entidades, e por mudancas de
papeis, “Governos que trabalham nesse novo modelo dependem menos de servidores
publicos em papéis tradicionais e mais de uma teia de parcerias, contratos e aliancas
para realizar o trabalho publico,[...] “governar em rede” (GOLDSMITH & EGGERS,
2006, p.21). Os autores argumentam que o termo rede no ambito publico faz mencgéo
a iniciativas do governo para alcance de fins publicos que ndo seriam possiveis de
serem alcancados de maneira isolada pelos érgdos e entidades. Para isso, séo
estipuladas metas de desempenho mensuraveis, fluxo informacional estruturado e
responsabilidades divididas, de modo a produzir o maximo de valor publico possivel.

Segundo Fleury (2007) existem determinadas caracteristicas nas redes da
administracdo publica que fornecem beneficios interorganizacionais. O primeiro deles
€ a capacidade maior de mobilizacéo de recursos e diversidade de opinides, tendo em
vista a pluralidade dos atores envolvidos. Devido a capilaridade da rede, as definicdes
de prioridades sdo mais democréticas, pois podem envolver multiplos niveis de
governo, e organizacdes de menor porte, que podem possuir maior interacdo com o
problema. A estrutura horizontalizada, com preservacéo de autonomias, e delimitacao
de objetivos e estratégias consensuais gera um maior comprometimento dos atores
para o alcance de metas compartilhadas.

Os aspectos defendidos por Goldsmith e Eggers (2006) levantam outros pontos
positivos que podem vir a ser obtidos por meio das redes publicas, tal como o processo
de inovacéo que pode ser implementado pela estrutura em rede, rompendo restricbes
internas horizontais que inibem a interacdo necessaria para o desenvolvimento de
grandes ideias.

Diante desse cenario prospectivo de estruturacdo do Estado em modelos
organizacionais como a rede, a literatura do tema aborda algumas diferentes formas
de estabelecer essas relagbes interorganizacionais, das quais, destacaremos a

cooperaperacao, coordenacao e colaboracéo.

2.3 FORMAS DE RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS

O relacionamento entre diferentes organiza¢des pode acontecer sob diferentes

formas, ou ainda, sob distinto grau de comprometimento e abrangéncia, tudo vai



39

depender do tipo de proposta que esta sendo implementada. O emprego dos termos
cooperacao, coordenacao e colaboracéo, é recorrente na doutrina e acaba por vezes
sendo empregado de maneira sindnima.

Segundo Torfing et al. (2013) as acdes de cooperacdo sdo desenvolvidas
dentro de um ambiente de troca de conhecimentos e informacfes relevantes.
Enquanto que a coordenacdo tem o objetivo de conceber um alinhamento entre os
esforcos coletivos simultaneos de modo a defini-los para que sejam evitadas
sobreposicdes de natureza regulatéria publica e de prestacdo de servi¢o. Por fim, a
colaboracdo compreende uma forma de interagcdo de maneira sustentavel por meio
da qual os inumeros atores envolvidos buscam encontrar solu¢des comuns para um
problema que é partilhado entre todos eles, configurando um tipo de interacdo
multidimensional, haja vista que abrange aspectos para além de tentativas
protocolares de reunides, ou comunicac¢des com diadlogos simples.

Conforme defende Gray (1989), o conceito de colaboracéo corresponde a um
processo de desenvolvimento de uma gestdo construtiva das diferencas entre os
atores envolvidos, os quais analisam heterogéneos aspectos do problema
compartilhado, esmiugando detalhes de forma construtiva, de modo a valorizar as
diferencas, tendo como objetivo de construir solu¢des conjuntas, que acabam
ampliando aquela viséo limitada do que seria possivel.

Bardach (1998, apud RAZA, 2012) define a colaboragdo como uma atividade
integrada em que duas ou mais agéncias interagem com a intencéo de incrementar
valor publico por meio de um trabalho conjunto, em vez de desenvolver atividades
isoladas. O autor destaca que o processo de colaboracao representa uma alternativa
as reformas organizacionais, tendo em vista que ndo é plausivel garantir que
determinada organizacdo tenha uma 6tima estrutura para resolver todos os problemas
gue lhe ocorrem ao decorrer de sua existéncia. Assim, o processo colaborativo seria
uma alternativa que consumiria um menor tempo para ser implementada, e a um custo
possivelmente mais baixo do que se for preciso fazer uma reorganizacao.

Kaiser (2011) indica que durante o processo de coordenacao existe um acordo
em que uma agéncia é considerada a lider da operacao, projeto ou programa, e esse
lider tem autoridade para instruir de forma direta as outras organizacoes,
configurando-se como uma forma especifica, somente aplicada em determinados

casos. Enquanto na colaboracdo existe uma relagcéo voluntaria entre os envolvidos,
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em que a participacdo € discricionaria, e eles estdo em um mesmo nivel durante a
execucao da atividade, pois existe uma paridade entre 0s membros, esses atores
percebem o beneficio matuo em trabalharem juntos.

Roberts e Bradley (1991) coadunam com a definicdo de colaboragédo como algo
que vai além de tentativas protocolares para reunir recursos e evitar invadir a
competéncia das outras partes, haja vista a existéncia de um matuo compromisso de
trabalho em conjunto com um fim comum, e que pode ser obtido por meio do
compartilhamento de ideias, materiais e relagdes.

Raza (2012) ainda explica que durante a colaboracéo ainda que seja natural a
ocorréncia de opinides divergentes em alguns momentos de debate, é essencial que
0s atores mantenham sempre em evidéncia as razdes que os levaram a criar a
plataforma de colaboracdo, prevalecendo o respeito as divergéncias que possam
existir, em prol de um ambiente harmonico para que sejam atingidos os objetivos
inicialmente almejados e acordados.

Na relacéo colaborativa, os envolvidos trabalham para buscar solu¢des para
problemas hibridos, onde o ponto de vista de cada um é compartilhado para que 0s
objetivos sejam alcancados de maneira sustentavel, sem imposicdo de ideias e sim
em busca de um consenso. Na pratica a construcdo de um consenso é algo que pode
levar tempo e gerar custos. Diante disso, o mais viavel € estabelecer mecanismos de
ajustes, que facam das queixas, conflitos e desarmonia dos atores um meio para que
sejam construidas solucdes inovadoras. Nessa mesma linha, March e Olsen (1995),
explicam que no decorrer da interacdo colaborativa sdo promovidas alteracées no
objeto compartilhado, e os préprios envolvidos identificam que as suas identidades e
funcdes podem ser modificadas, haja vista que o processo l6gico que orientava as
suas acdes também foi remodelado.

Raza (2012) prefere correlacionar os trés niveis de interacdo organizacional e
defende que a colaboragao surge como uma aglutinacao das funcdes de cooperagao
e coordenacdo, na qual a primeira constitui condicdo para segunda, ou seja, é
necessaria a existéncia um grau minimo de cooperagao institucional para que a
coordenacao produza o resultado esperado.

Dessa forma, a cooperagao tem como caracteristica um menor formalismo nos

relacionamentos institucionais, fortemente influenciada por liderancas carismaticas.
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Na coordenacao, geralmente, sdo hecessarios arranjos institucionais mais elaborados
para o alcance de um propdésito ou geracdo de um resultado.

Segundo Anning et al. (2008), as relacdes entre diferentes agéncias podem ser
estabelecidas conforme uma escala de nivel hierarquico. No primeiro nivel existe a
cooperacao, parceria em que as agéncias trabalham juntas para alcancar
determinados objetivos e servicos complementares as suas atribuicdes, mantendo a
sua independéncia durante o processo. No segundo nivel, o da colaboracdo, as
agéncias realizam um planejamento conjunto para resolverem problemas, lacunas,
duplicacdes ou sobreposicdo na prestacdo desses servicos que geram resultados
comuns entres elas. No terceiro nivel, o da coordenacéo, as agéncias trabalham de
maneira conjunta para planejar sistemicamente o atingimento de objetivos comuns ja
acordados. No quarto e ultimo dos niveis, a integracdo ou fusdo, das diversas
agéncias acabam por se tornar uma uUnica, de modo a melhorar a entrega final
(ANNING et al., 2008).

O entendimento dos conceitos apresentados se aprimora quando analisamos
a sua aplicacdo em casos concretos. Para ilustrar um pouco do arcabouco tedrico
apresentado, sera desenvolvida, a seguir, uma analise de como essas relacdes

interorganizacionais estdo sendo desenvolvidas dentro da Defesa.

2.4 AS RELACOES INTERORGANIZACIONAIS NA DEFESA

A Defesa Nacional possui fundamentos doutrinarios sobre o conceito de
Cooperacéo Interagéncias, uma forma de empreendimento cooperativo que fomenta
esforcos entre Forcas Armadas, 6rgaos, entidades da administracdo publica, e a
depender da situagcdo, organizacbes ndo governamentais, empresas privadas e
organismos internacionais (BRASIL, 2017. p. 13).

A cooperacgédo interagéncias pode ser entendida analisando a etimologia da
palavra “interagéncia”, que é a aglutinacdo de duas palavras com origem na lingua
latina, “inter” que significa entre, e “agere”, que quer dizer realizar ou fazer. O préprio
termo ja indica a interacdo de instituicbes para que conjuntamente possam se
organizar e alcancar um objetivo Unico. Assim, tem-se que uma forma de relacdo
interorganizacional, a cooperacao, busca a adoc¢éo de a¢des consistentes e coerentes

para o alcance de objetivos estratégicos e de interesse nacional, por meio da
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harmonizacdo de esforcos e culturas, para que sejam obtidas solucdes e respostas
para problemas complexos.

Segundo Raza (2012, p.17), o processo de colaboragcdo interagéncias é
definido como uma “[...] resposta melhor as demandas que definem e justificam suas
missdes, naturezas e existéncias organizacionais, por meio da adaptacéo,
reconfiguracdo ou transformacao de suas capacidades instaladas, para a solucéo de
um problema comum”. O autor defende que a cooperacgao interagéncias é uma das
melhores formas do Estado conseguir respostas para questdes de natureza complexa,
ainda que seja por meio de uma intencédo ou principio genérico. No entanto, esse
mecanismo integrador de acfes e linhas programaticas, tem a vantagem de ser mais
transparente e probo durante seu planejamento, refletindo diretamente no melhor
desempenho da gestao publica.

De maneira complementar Bardach (1998, apud RAZA, 2012, p. 8) define
cooperagao interagéncias como uma “[...] atividade integrada de duas ou mais
agéncias intencionadas a incrementar seus valores publicos por meio de trabalho
conjunto, em vez de atividades isoladas de cada uma delas”.

A atuacdo interagéncias requer a elaboracao de estratégias conjuntas por meio
das quais diversas instancias com escopo de acéo e corpos burocraticos diferentes
propdem procedimentos compartilhados para solucionar problemas de arenas
hibridas (SOUZA; GARCIA, 2015).

A cooperagao interagéncia, no contexto brasileiro, possui uma concepcao
ampla, multidimensionada e horizontalizada, para que os envolvidos estejam em
condicBes similares, sendo conjugadas acfes mais reflexivas e estratégicas em um
nivel mais operacional.

A nomenclatura agéncia pode ser mais ampla do que 6rgaos, englobando entes
civis, além daqueles integrantes da administracédo publica, conforme Lei n°® 9.649 de
1998, Art. 51, que indica os critérios que para qualificar autarquias ou funda¢des como
agéncia executiva, aquela que tenha cumprido determinados requisitos, que séo: ter
um plano estratégico de reestruturacdo e de desenvolvimento institucional em
andamento, e ter celebrado Contrato de Gestdo com o respectivo Ministério
supervisor (BRASIL,1998).

As organizacg0Oes publicas de diversas areas, como social, ambiental, seguranca

e defesa, em paises como Estados Unidos da América (EUA) e Reino Unido foram



43

fundamentais para disseminar o conceito interagéncias. O ambiente criado em

cooperacdes intergéncias pode criar um elevado valor publico, pois as solucdes

conjuntas podem produzir resultados mais efetivos para a sociedade (PAIVA, 2013).

O Ministério da Defesa (2017), reuniu em uma publicacdo infralegal, por meio

de uma Portaria Normativa, a segunda parte de sua doutrina sobre as operacdes

conjuntas, o Manual MD33-M-12 — Operacfes Interagéncias e definiu esse tipo de
operagao como:

Interagdo das Forgcas Armadas com outras agéncias com a finalidade de

conciliar interesses e coordenar esforgos para a consecucédo de objetivos ou

propdsitos convergentes que atendam ao bem comum, evitando a

duplicidade de acdes, a disperséo de recursos e a divergéncia de solucbes
com eficiéncia, eficicia, efetividade e menores custos (BRASIL,2017. p.14).

O manual detalha alguns fundamentos durante o processo interagéncias, tais
como mecanismos eficazes para realizarem a transparéncia e a supervisao desde o
comeco das acoes, e a necessidade de existirem estruturas adequadas para a tomada
de deciséo, resolucao de problemas e coordenacdo de acdes nos diversos niveis -
estratégico, tatico e operacional. O documento ressalta determinados aspectos que
devem estar presentes ainda no momento inicial das relagdes interagéncias, para que
seja possivel obter uma unidade de esfor¢o, que séo: objetivo e estado final desejado,
atribuicdes e definicbes de responsabilidades, bases e limitacdes legais, prioridades
e prazos, medidas de coordenacédo e controle com delimitacdo das areas e periodos,
meios e orgamentos (BRASIL, 2017).

A doutrina militar brasileira sobre cooperacdo interagéncias é baseada em
publicacdes do Departamento de Defesa dos Estados Unidos da América, mais
especificamente no Joint Publication 3-08 , documento que foi revisado no ano de
2011 e passou a ser denominado de Interorganizational Coordination during Joint
Operations, e que uma das principais alteracoes foi estabelecer que somente a
interacdo entre agéncias militares e civis do governo americano estariam inseridas
nas definicbes do termo interagéncias. Com isso, foram excluidas as organizacdes
nao governamentais.

A diferenca entre opera¢cdes multigéncias, operacdes interagéncias e
operacdes conjuntas é explicada no estudo de Warmington et al. (2004). Os autores

definem que nas operacfes multiagéncias as diversas agéncias trabalham para um
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cliente determinado, porém nado necessariamente elas desenvolvem o seu trabalho
em conjunto, o que pode ser por falta de instrucdes pré-estabelecidas ou ainda pela
auséncia de mecanismos de coordena¢do. Nas operac¢des conjuntas ja existe um
planejamento coordenado que prevé quais as praticas e politicas vao ser
desenvolvidas no ambito das diversas agéncias. As operacdes interagéncias além de
um planejamento formal para que as agéncias trabalhem juntas, existe a execucao
das acdes em nivel estratégico ou operacional de maneira coordenada
(WARMINGTON et al., 2004).

Segundo Paiva (2013), os agentes publicos brasileiros sabem da importancia
das relacBes informais na cooperacdo interagéncias, principalmente durante
operacBes, um ambiente com mudancas répidas, que pode requerer decisdes
imediatas dos responséaveis. O estudo revela que as opera¢des que sao realizadas
em regides fronteiricas possuem caracteristicas peculiares e que a integracdo de
agentes e instituicdes de diferentes areas necessariamente de maneira coordenada
pode vir a ocorrer até mesmo com estrangeiros. Para tanto, os atores envolvidos
acabam dependendo uns dos outros e ainda que seja pela formacédo de redes
temporarias, buscam cumprir suas atribuicdes de maneira mais agil e efetiva, dentro
de um nivel tatico e operacional. Por fim, o autor frisa que relacdes formais precisam
ser incentivadas para que o processo pré-integracao figue mais estruturado (PAIVA,
2013).

As operagcOes de cooperacdo e coordenacdo visam conciliar interesses e
coordenar esforcos para a consecucao de objetivos ou propdsitos convergentes que
atendam ao bem comum. Dessa forma, € possivel evitar a duplicidade de acoes,
dispersédo de recursos e divergéncia de solucgdes, levando os envolvidos a atuarem
com eficiéncia, eficcia, efetividade e menores custos (BRASIL, 2017).

Dessa forma, as operacdes interagéncias tendem a obter sucesso quando
existe uma sinergia e complementaridade entre os atores que estao envolvidos na
cooperacao, assim, quanto mais complexo for o escopo das acdes, maior sera o
namero de 6rgdos e entidades envolvidas, e maior a necessidade de estreitamento
de lagos de confiangca entre os participantes. O resultado pode ser tangivel ou
intangivel, mas depende da efetividade do intercAmbio de meios, informacdes e

estruturas, que pode ser realizado antes, durante e ap0s as operagoes.



45

A frequéncia das operacdes interagéncias € cada vez maior no Brasil,
principalmente no século XXI. Como exemplo, o autor lembra dos grandes eventos
sediados no pais, como a Copa das Confedera¢gdes em 2013, a Copa do Mundo em
2014 e as Olimpiadas em 2016, ocasifes em que houveram grandes avan¢os nas
relacdes interorganizacionais das entidades e 6rgaos brasileiros, que souberam lidar
com as suas diferencas, em busca de um resultado positivo (CERAVOLO, 2014).

As instituiches podem estar organizadas em trés modelos institucionais que
propiciam uma efetiva colaboracao interagéncias. A divisdo dentre esses trés modelos
nao é exaustiva ou excludente, mas € feita para auxiliar na formulacdo da politica
publica, de forma a confrontar as demandas dos problemas enfrentados com as
caracteristicas das agéncias envolvidas na questdo, o ambiente do problema, os
mecanismos burocréticos institucionais, e as competéncias e responsabilidades de
cada agéncia envolvida (DENHARDT,1984).

O primeiro modelo apresentado é o modelo por segmentos articulados o qual
explora uma légica de criagdo de programas e projetos para resolucdo de um
problema complexo especifico que necessita do trabalho de mdultiplas agéncias, mas
que possui um tempo determinado e suas condicionantes sdo previamente
estabelecidas. O referido modelo tem o conddo de mesclar as competéncias das
agéncias, de modo gue seja possivel construir solucdes alternativas que atendam aos
interesses dos envolvidos (RAZA, 2012).

A criacdo de um programa com diversas agéncias leva a demandas por
solucBes de problemas especificos, que devem ser pensadas pelos representantes
das agéncias. O grupo de participantes deve fazer uso de mecanismos decisorios
estabelecidos no programa para discutirem as possibilidades. Os representantes de
cada agéncia buscam um consenso entre si, mas muitas vezes, eles ndo possuem
poder de deciséo, entdo eles precisam conseguir 0 apoio da sua organizagao para
gue aquela medida possa ser tomada (RAZA, 2012).

O modelo de segmentos articulados, segundo o autor, € o mais utilizado para
colaboracéo interagéncias, mas a sua caracteristica de temporalidade faz com que
toda aquela estrutura venha a se esgotar de maneira mais rapida. Assim, diversos
programas séo criados, cada um com uma finalidade especifica, e essa pulverizagédo

tende a extrapolar as capacidades da estrutura burocratica do Estado, gerando
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lacunas decisoérias e duvidas com relacdo a efetivacdo das politicas de governo
(RAZA, 2012).

O segundo modelo é o de fluxos hierarquicos de processos, o qual prevé a
criacdo de uma arquitetura organizacional para que sejam tomadas decisfes de
maneira colaborativa, estavel e permanente. Nesse modelo é prevista uma
progressdo vertical hierarquica na tomada de decisdo dos problemas levantados,
onde sao estabelecidos escaldes, desde os inferiores, que tomam decisdes mais
triviais, até os altos escaldes, que relinem responsaveis estratégicos para que sejam
tomadas decisdes complexas (RAZA, 2012).

O modelo em questdo é adotado pelo Departamento de Defesa dos Estados
Unidos da América, que conta com uma estrutura de governo capaz de incorporar
resultados e decisOes dos diversos escalées de maneira eficiente, por meio de uma
legislacdo objetiva que impde as agéncias o compartilhamento das decisées por meio
do consenso e construcdo de alternativas para os problemas (RAZA,2012).

O escaldo previamente responsavel analisa as alternativas apresentadas ja
antecipando os custos para que estejam dentro do orcamento que pode ser aprovado,
e procura o consenso. No entanto, se 0 consenso nao € alcancado, o problema é
retomado para o nivel superior a partir das divergéncias levantadas. Assim, esse
mesmo modus operandi € replicado caso 0 consenso nao seja estabelecido, podendo
chegar até mesmo ao nivel presidencial.

A dindmica do modelo tem como ponto positivo a continuidade dos processos
decisérios interagéncias, asseguradas pela estabilidade das estruturas de cada
agéncia, um contraponto importante ante a temporalidade dos programas e projetos
do primeiro modelo. As agéncias para conseguirem adequar-se as necessidades das
politicas de cooperacdo necessitam investir em mecanismos, desenvolver
competéncias e até mesmo mudar culturas da instituicdo. Todas essas mudangas
podem demandar tempo e recursos.

Os criticos ao modelo argumentam que as decisdes tomadas sofrem influéncias
de grupos e agentes internos do governo, que usam de sua influéncia e sao
autorizados a fazer o lobby para que determinadas decisfes sejam tomadas. De tal
forma, que isso acaba por enviesar 0 processo e o0 torna menos técnico e mais politico
(RAZA, 2012).
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O terceiro modelo € o por decisbes em rede, que é caracterizado pelo
estabelecimento de estruturas regulares e formais dentro do governo, com diferentes
instancias que empegam controle e supervisdo muatuos. Os nds das redes séo
representados por diferentes atores, incluindo agéncias de governo e instituicoes
burocraticas, mas que se encontram integrados dentro de um mesmo obijetivo final. O
modelo em questdo possui como um de seus pontos criticos a necessidade de uma
boa infraestrutura comunicacional para apoiar as decisdes. Nesse sentido, 0s
processos desenvolvidos no ambito de cada ente precisam ter foco na possibilidade
de convergéncia de esforcos, de modo a ganhar agilidade durante a sua
operacionalizacdo (RAZA, 2010).

O Governo Federal em conjunto com os governos estaduais, realiza na faixa
de fronteiras, de forma episddica e estratégica, a aplicacdo pratica de conceitos de
cooperacdo interagéncias, por exemplo, por meio da Operacdo Agata, que é
coordenada pelo Ministério da Defesa, mas que conta com a participacéo de cerca de
doze ministérios e vinte agéncias governamentais. Tais agéncia, atuam por meio de
um planejamento de mobilizacao integrada, com articulacdo continua dos agentes
envolvidos.

A operacéo Agata teve sua primeira edicdo no ano de 2011, e desde |4 as acbes
ocorrem em diversos pontos da fronteira de norte a sul do pais, por meio de
fiscalizagdo, patrulhamento terrestre e fluvial, postos de bloqueio e controle de
estradas, revistas de pessoas e veiculos, e busca de produtos controlados. As acdes
sdo desenvolvidas em grande escala e sao destinadas a coibicdo de delitos como

narcotrafico, tréfico de armas e municées e crimes ambientais (BRASIL, 2017c).

2.5 FATORES CONDICIONANTES DE RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

A oportunidade de aproveitamento das mudltiplas capacidades das
organizacbes faz com que sejam estabelecidos o0s relacionamentos
interorganizacionais, a depender de fatores condicionante, dentre o0s quais,
destacaremos cinco: necessidade, reciprocidade, eficiéncia, confianca e cultura, os

guais chamaremos de fatores condicionantes.
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Segundo Ring e Van de Vem (1992), o ambiente, as estratégias, as pressoes,
as tecnologias, sdo alguns dos condicionantes na busca por relacbes
interorganizacionais continuadas, tendo em vista que esse tipo de esfor¢co é visto
como uma boa maneira de acompanhar o ritmo das mudancas.

Grandori e Soda (1995) argumentam que, sob a oOtica organizacional, as
relacdes interorganizacionais sao influenciadas pela interdependéncia dos atores por
recursos, ao passo que a percepc¢ao histérica enfatiza que a tecnologia e seu processo
de inovacgao, devido seus custos e dificuldades de aprendizado, sdo determinantes
nas relacdes de cooperacdo e coordenacao.

As organizacfes que compdem entidades por meio de redes, por vezes, nao
possuem informacdes precisas acerca das capacidades e recursos disponiveis dos
outros atores ou sob controle dos outros. Dessa forma, restricbes ou oportunidades
podem ocasionar mudancas que ampliam ou reduzem o grau de interdependéncia
das organizacdes. A opcdo que pode ser adotada € a formacdo de aliancas que
dividam custos e riscos de projetos, tecnologias e materiais, de modo a atingir
objetivos estratégicos (GULATI; GARGIULO, 1999).

Os fatores condicionantes das relacdes em rede, conforme argumenta Ahuja
(2012), podem exercer uma menor ou maior influéncia dependendo do estagio no qual
eles sdo analisados, ou da parte e categoria de ator. Ademais, o autor defende que
eles podem ocorrer de maneira simultdnea, como moderadores ou compensadores
uns dos outros, no estabelecimento de novos lagcos e rompimentos de outros. A
mudanca estrutural faz com que, de maneira hipotética, a dinamicidade da rede possa
se manter estavel em determinados momentos.

De acordo com Gulati e Gargiulo (1999) existem determinados fatores
relacionados ao ambiente no qual a rede esta inserida que influenciam diretamente
nas dindmicas desenvolvidas. S&do os chamados fatores externos as redes e
organizagdes e que derivam de um ambiente de interdependéncias.

O estabelecimento de relacionamentos interorganizacionais pode surgir de
uma dependéncia, pois 0s lacos mais fortes sdo formados por atores que
compartilham de maiores capacidades (GULATI et al., 2002). No entanto, pode existir
uma relacdo de complementaridade, pois a motivagdo dos atores para dividir custos

e riscos é devido a possibilidade de conseguir acesso facil as informacdes, meios,
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capital humano e estruturas, que ainda ndo estdo a sua disposicao (BRASS et al.,
2004).

As organizac¢des podem estabelecer uma alianga contratual para assegura que
distor¢cdes ndo venham a ocorrer. Essa alianga é defina como “[...]Jqualquer forma de
relacionamento cooperativo entre duas ou mais firmas, com o objetivo de desenvolver,
projetar, produzir, comercializar ou distribuir produtos e servicos na qual ndo se cria
uma nova firma para gerenciar a relagdo” (BARNEY E HESTERLY, 2004, p. 166)

Balestrin e Verschoore (2008) sustentam que relacionamentos estabelecidos
entre diferentes organizacfes surgem como consequéncia e necessidade dos agentes
satisfazerem seus objetivos individuais. Assim, a colaboracdo € um mecanismo de
busca por resultados impossiveis ou dificeis de serem alcancados de forma individual.

Cabe destacar, que a analise de fatores condicionantes dos relacionamentos
interorganizacionais esta relacionada com os processos de gestdo e 0 monitoramento
das partes interessadas, pois sao etapas dentro do gerenciamento em que se procura
comunicacao e interagdo com atores externos, de modo a atender suas necessidades
e solucionar questdes, para que sejam ajustadas estratégias de engajamento e as

resisténcias sejam diminuidas.
Figura 1: Andlise dos fatores condicionantes na gestéo de partes interessadas

#atores Condicionantes

Identificar . . . _
partes Interessadas |:> Planejar engajamento \:> endciar e Monitorar

Fonte: Adaptado do GUIA PMBOK (2018)
Dessa forma, busca-se, neste trabalho, detalhar alguns conceitos da literatura

que podem ser generalizdveis para a formacdo de qualquer tipo de relagédo
interorganizacional, de modo a distinguir aspectos relevantes de causa e formacgao
dos relacionamentos interorganizacinais, que sdo fatores condicionantes.

Nesse diapasao, Oliver (1990), defende em sua obra alguns dos conceitos mais
aceitos pela doutrina no tange aos relacionamentos interorganizacionais, tendo em

vista que esse é um estudo que faz um apanhado geral de conceitos, e delimita as



50

motivacfes em determinados fatores, dentre os quais destacaremos: necessidade,
reciprocidade e eficiéncia.

O referido autor frisa que ainda que apenas uma motivacao jA possa ser
suficiente para formacéo de um relacionamento interorganizacional, o costume mostra
gue a decisao é geralmente tomada por meio da interacéo delas.

A necessidade € caracterizada quando as organizacdes estabelecem ligacdes
umas com as outras em consequéncia de uma imposicao legal, normativa, regulatéria,
ou de superiores, ou seja, o relacionamento ndo é voluntariamente estabelecido entre
0s envolvidos.

A existéncia desses instrumentos formais, pode servir como mecanismo de
controle das relacdes, inclusive prevendo san¢fes caso elas ndo ocorram como
previsto, mas tal imposicdo pode acabar por deixa-las engessadas aos termos
estabelecidos, limitando os casos em que seria necessaria certa flexibilidade
(OLIVER, 1990).

Carter (2014) defende que as leis s&o importantes nas relacdes de cooperagéo,
haja vista a possibilidade de acontecimentos turbulentos afetarem as a¢des tomadas
sem um respaldo normativo, enquanto Carey et al. (2011) argumentam que 0S
dispositivos informais podem ser mais adequados no fortalecimento e flexibilizagéo
das relacdes interorganizacionais.

A reciprocidade tem relagdo com o desejo das organizacdes em estabelecerem
interacOes de cooperacao, colaboragdo e coordenacgao, tendo em vista o alcance de
metas e objetivos comuns. Segundo o autor, relagdes motivadas por reciprocidade
propiciam a existéncia de um ambiente de “equilibrio, harmonia, equidade e suporte
mutuo, ao invés da coerc¢édo, conflito e dominacédo” (OLIVER, 1990).

A eficiéncia trata da busca por relacionamentos que possam propiciar melhorias
de eficiéncia, de modo a obter uma maior produtividade daqueles recursos que ja
estdo disponiveis, ou ainda, para alcancar resultados unicos (OLIVER, 1990).

Nas relacdes interorganizacionais podem ser identificados aspectos que inibem
ou instigam o relacionamento, portanto, eles influenciam diretamente na sua formacgéao
e manutencao (CHENG, 2013).

A dinamica de estabelecer relacionamentos é algo complexo e dificil, haja vista
que a selecdo de uma parceira passa pela formacédo de alguns atributos como a

confianga e 0 comprometimento para que possam ser estabelecidas interacbes
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qualificadas e frequentes. Além disso, € preciso que seja estabelecido um nivel de
cooperacdo compativel com os valores que surgirem durante o relacionamento
(HUNT, 2006).

Segundo Bradach e Eccles (1989) a confianca entre organizacdes distintas €
como um tipo de expectativa que alivia 0 medo, de uma das partes do processo, de
gue um dos lados pode agir de forma oportunista.

A confianca é a disposicdo em contar com um parceiro de troca em quem se
confia (MORGAN & HUNT, 1994), ou, ainda, se estabelece quando uma parte acredita
gue a outra parte ndo vai explorar suas vulnerabilidades na relacdo, sendo
reconhecida pelos esfor¢cos de boa-fé de se comportar de acordo com compromissos
estabelecidos de maneira anterior (DYER & CHU, 2003).

A confianga entre parceiros durante a formacdo e manutencao das relagdes
pode gerar a reducdo de custos de coordenacdo e a necessidade de controles
hierarquicos, fato que pode aumentar a capacidade de adequacdo as novas
necessidades (ALTER & HAGE, 1993).

Segundo Aulakh et al. (1996) a confianca é estabelecida de forma bilateral entre
individuos, mas ela também pode ser estendida para o ambito das organizacoes,
posto que, os relacionamentos interorganizacionais séo gerenciados pelos individuos
qgue integram as organizacdes envolvidas. Com isso, existe um conjunto de
expectativas entre esses parceiros com relacdo ao comportamento dos diversos
individuos.

Barney e Hansen (1994), abordam a dependéncia de uma confianca
interpessoal entre individuos que estdo na fronteira das organizacfes para que a
confianga interorganizacional seja bem-sucedida.

Rousseau et al. (1998) defendem que a decisdo de confia, ou néo, envolve
normalmente a ideia de que o outro membro possui competéncia para realizar a tarefa,
ou a benevoléncia em relacdo ao outro, integridade e previsibilidade. Andrade el al.
(2011) corroboram com esse conceito, e abordam a compreensdo de confianga a
partir de trés elementos: integridade, benevoléncia e competéncia.

A integridade € baseada na crenca em determinado comportamento do
parceiro, pois se acredita que ele cumprira regras e normas que existem e sédo aceitas
pelos outros atores da relacdo. Assim, a integridade é representada por acdes

integras e que obedecem a principios morais. A benevoléncia é uma caracteristica
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propria daguele que mostra interesse pelo bem-estar do proximo de maneira
espontanea, mesmo que isso nao possa lhe gerar qualquer vantagem ou
compensacgao instantdnea ou futura. Outros termos podem ser usados, como
lealdade, empatia ou altruismo. Por fim, a competéncia engloba o conjunto das
habilidades e capacidades que o ator possui sobre o tema para que possa realizar a
tarefa da maneira correta. Assim, ele vai cumprir 0 proposto por ter a capacidade e o
conhecimento necessério para isso (ANDRADE et al., 2011).

A existéncia de diferentes culturas organizacionais dentro de uma estrutura em
rede é um fator inevitavel e necessario, pois cada ator da rede tem sua maneira de
negociar e lidar com aspectos do processo de interacao.

As diferencas culturais podem gerar conflitos internos e comprometer a
consecucao dos objetivos comuns propostos. Dessa forma, pode ser compreendido
que a cultura de cada organizacdo da rede tanto pode representar uma fonte de
conflito, levando ao insucesso daquele arranjo, quanto pode servir como fonte de
inovagao e sinergia.

A cultura sob a perspectiva interorganizacional € um fator perceptivel
principalmente em grupos que nao se limitam a serem dominados por uma outra
organizacdo (VAN MAANEN & BARLEY, 1985).

A cultura pode ser caracterizada como um forte sistema de significados e
valores que direcionam as atitudes dos individuos nos momentos de inflexao, ou seja,
como decidir, como de agir, o que valorizar, como resolver problemas de
relacionamento, em sintese, como perceber a realidade na qual estdo inseridos
(TROMPENAARS, 1994).

Na concepc¢do socioldgica, a cultura representa a maneira de fazer, sentir e
pensar de uma determinada coletividade, a qual engloba um conjunto de valores,
normas e praticas adquiridas e compartilhadas por um grupo (BONNEWITZ, 1998).

A cultura € um produto histérico de um grupo, que afeta as suas interpretacgdes,
julgamentos e norteia os comportamentos (ALVESSON, 2013).

Segundo Fleury e Fisher (1989), a cultura organizacional € um fendmeno vivo
e ativo, pois as pessoas sao as responsaveis por criarem e recriarem o ambiente onde
elas interagem. Assim, a cultura pode representar um sentimento de identidade do
grupo. Desse modo, ela pode ser usada para criar ou fortalecer mecanismos de

obediéncia as regras e normas no ambito da organizagéo.
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Freitas (1991) defende que o aspecto controlador exercido pela cultura
organizacional pode fazer com que manifestacées diferentes daqueles tracos culturais
sejam eliminadas. Nesse sentido, ela acabaria por estabelecer condutas
homogéneas, com baixa flexibilidade e pouco receptiveis a mudancas.

As organizacfes possuem em seu interior um conjunto de condutas, simbolos,
expressdes e cerimbnias que para os integrantes representam algo de muito valor.
Segundo Scott (1998), a cultura pode ser fundamentada devido alguns fatores, como:
politicas, regras, misséo, objetivos, cargos, e procedimentos, dentre outros.

Os problemas de adaptacéo externos e de integracdo interna sédo enfrentados,
sob a perspectiva simbdlica, por meio de uma modelagem de pressupostos basicos
derivada da cultura organizacional (SCHEIN, 1992).

Corso e Fossa (2008) argumentam que uma possibilidade para solucionar
problemas que derivam da necessidade de harmonizar culturas organizacionais
diversas de uma rede seria por meio do estabelecimento de uma Unica cultura durante
as dinamicas em rede, mas 0os mesmos autores entendem que tal medida pode vir a
gerar conflitos. Para eles, antes mesmo de iniciar o arranjo interorganizacional é
preciso que seja realizado um estudo acerca da cultura das organizagdes integrantes,
para que se compreendam as melhores atitudes a serem tomadas para minimizar o0s
possiveis conflitos culturais da rede.

De posse dos conceitos acima retratados, pode-se compreender a cultura
organizacional como um fator determinante para as relagdes interorganizacionais,
pois ela tem a capacidade de influenciar diretamente na maneira como esses
relacionamentos vao ser desenvolvidos.

Determinados tracos de uma cultura organizacional podem fazer com que 0s
agentes apresentem grande dificuldade em abrir m&o daquela crenca estabelecida

dentro da sua organizacao em prol de um consenso.

Tabela 4: Resumo dos conceitos de fatores condicionantes
Fator Conceito resumido Principais autores
Quando as relacBes dependem de uma
Necessidade obrigacdo legal, ordem de autoridade Oliver (1990)
superior, legislacdo ou norma especifica Carter (2014)

Quando as relacdes dependem de Oliver (1990)
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Reciprocidades beneficios matuos, objetivos e interesses Balestrin e Verschoore (2008)

Eficiéncia

Confianga

Cultura

organizacional

comuns

Quando as relagcdes dependem de
beneficios que lhes proporcionem
melhorias de eficiéncia, tais como reducéo

de custos

Quando as relacbes dependem da
disposicdo em contar com um parceiro de
troca em quem se confia

Quando as relacbes dependem de um
produto histérico de um grupo, que afeta as
suas interpretacoes, julgamentos e norteia

0S comportamentos

Hunt (2006

Oliver (1990)
Carey et al. (2011)

Andrade et al. (2011)
Rousseau et al. (1998)
Barney e Hansen (1994)
Corso e Fossa (2008)
Schein (1992)
Scott (1998)
Fleury e Fisher (1989)
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Nessa secdo € descrita a metodologia da pesquisa, bem como os
procedimentos de coleta e analise de dados, os quais serdo feitos por meio de
técnicas qualitativas, com foco na analise das percepcfes e experiéncias de

participantes, e interpretacdo de detalhes do caso estudado.

3.1 ESTRATEGIA METODOLOGICA

A presente pesquisa esta estruturada pela introducédo, problema, objetivos e
referencial teorico.

Diante de suas caracteristicas, foi observada a necessidade de adocao de uma
estratégia de pesquisa exploratéria. Dessa maneira, a pesquisa foi conduzida sob uma
dindmica de ndo somente explorar fendmenos, mas procurar entendé-los,
caracterizando expressoes e identificando padrdes. Ademais, para atingir os objetivos
de maneira integradora com a teoria apresentada, a utilizacdo de uma abordagem
qualitativa se mostrou a mais apropriada.

A perspectiva tedrica da pesquisa, seus objetivos, e problema nos fazem optar
pelo método de estudo de caso.

A caracterizagéo da pesquisa como um estudo de caso é definida por Yin(2001)
como uma linha de investigacdo ideal para analisar fendmenos contemporéneos
dentro de um contexto de aplicagdo real, sobretudo quando os limites entre os
fendbmenos e o contexto onde eles ocorrem é considerado complexo, pois é preciso

que seja realizada uma investigagao empirica ou de “um fenbmeno contemporaneo
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dentro de seu contexto de vida real, especificamente quando os limites entre o
fenbmeno e o contexto n&o estdo claramente definidos”.

A coleta de dados foi realizada por meio de um survey on-line, explicado
posteriormente, o qual serviu de base para o levantamento de dados qualitativos e
quatitativos. Além disso, realizou-se uma analise de documentos e legislacoes,
seguindo uma abordagem qualitativa.

Portanto, a estratégia metodoldgica possui natureza qualitativa, com carater
exploratdrio a partir de um estudo de caso.

De acordo com Richardson (1999), a definicdo pelo uso mais apropriado de
meétodos qualitativos é feita a partir do tipo de pesquisa que se deseja realizar, porém
o fator determinante é a natureza do problema e o nivel de aprofundamento que o
pesquisador almeja.

Creswell (2007) complementa defendendo que a escolha das técnicas deve
considerar além do problema de pesquisa, aspectos como a experiéncia do
pesquisador e a carateristica do publico para quem se deseja falar.

Os dados qualitativos sdo levantados para compreender e reconstruir a
realidade social, bem como os sentidos e motivacdes dos individuos, por meio da
descricéo, interpretacdo e explicacao de ac¢les e estruturas (NEVES, 1998).

O objeto de anélise € o Programa SISFRON, com foco nos aspectos ja
apresentados durante as discussdes tedricas, 0s quais nos revelam o carater inovador
do programa, pois desde a sua concepc¢ao foi estimado com um grande potencial para
o desenvolvimento de rela¢gdes interorganizacionais e cooperacao interagéncias.

A perspectiva de analise possui seu cerne nos individuos que trabalham
diretamente no programa, dentre os quais, aqueles que possuem a carateristica de
participar de maneira mais ativa dos relacionamentos interorganizacionais, e também,
atores de outras agéncias, identificadas como partes interessadas no SISFRON.
Assim o perfil dos respondentes é analisado de maneira obijetiva.

A aplicacdo do questionario foi realizada, inclusive, com atores externos ao
programa, e que fazem parte de agéncias interessadas, tudo, na tentativa de entender
e avaliar o grau de percepcao dos fatores condicionantes durante o relacionamento
dessas agéncias durante a implantacdo do SISFRON, buscando levantar motivagdes

e particularidades que podem afetar diretamente esse processo.
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3.2 DETALHAMENTO DE OBJETIVOS ESPECIFICOS
A presente dissertacdo apresenta a fundamentacéo tedrica para a elaboracéo
desse detalhamento nas segdes 2.1 e 2.3.

O modelo de mensuracéo foi construido conforme a Tabela 5.

Tabela 5: Modelo de mensuracao dos objetivos especificos

Fatores Condicionantes

Necessidade | Reciprocidade | Eficiéncia Confianca Cultura
Relacionamentos 01 02 03 04 05

Interoganizacionais
no SISFRON

Fonte: Elaborada pelo autor

O objetivo especifico (01) voltou-se para apurar se relacionamentos
interorganizacionais no SISFRON estdo condicionados a existéncia de normas,
legislagBes ou ordens superiores para que ocorram na pratica. O objetivo € avaliar se
as ferramentas para engajamento das partes interessadas estdo sendo efetivas,
inclusive verificando a aderéncia das agéncias externas a tais mecanismos de
gerenciamento, de modo a também identificar quais seriam outras formas possiveis
de realizar esse engajamento com aqueles atores que ja foram identificados, mas que
na pratica ainda permanecem neutros as politicas do SISFRON.

O obijetivo especifico (02) buscou compreender a percepcéo de reciprocidade
tanto das agéncias interessadas quanto do préprio Exército. Por meio de O2, esperou-
se analisar os mecanismos de reciprocidade existentes na gestdo dos atores
interessados externos ao programa, verificando se realmente a existéncia de
interesses mutuos foram capazes de estimular a coordenacédo e cooperacao.

O objetivo especifico (03) procurou apurar a percepcao de oferta de beneficios
eficientes entre o SISFRON e as agéncias interessadas. Dessa forma, almejou-se
apurar se existe uma falta de percepcédo das partes interessadas de que o programa
pode gerar beneficios concretos para elas, e se tal fato influencia negativamente no

engajamento e criar resisténcias.
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O objetivo especifico (04) intencionou coletar dados que estivessem
relacionados a existéncia, ou ndo, de uma relacdo de confianca entre agentes do
SISFRON e das partes interessadas. Assim, almejou-se avaliar se a necessidade de
uma relacdo de confianca efetiva, e se tal fato influencia na comunicacdo e na
interacao entre as organizacoes.

O objetivo especifico (05) buscou com identificar aspectos da cultura
organizacional que podem interferir no envolvimento e engajamento das partes
externas ao programa. Assim, pretendeu-se levantar dados sobre a influéncia da
cultura organizacional no estabelecimento e continuidade das a¢des de cooperacao
ambito SISFRON.

Na tentativa de buscar respostas para os objetivos levantados, foi necessario
analisar a perspectiva dos atores internos e externos ao SISFRON. Assim, se
procurou entender quais fatores condicionantes possuem maior relevancia e
incidéncia no SISFRON. Dessa maneira, pretende-se compreender de que forma os

fatores condicionantes levantados s@o encarados pelos atores na pratica.

3.3 PROCEDIMENTOS PARA COLETA DE DADOS

A coleta de dados em um estudo de caso deve ser conduzida sob o “principio
das multiplas fontes de evidéncia”. Para tanto, o pesquisador deve desenvolver linhas
convergentes de investigacdo fundamentadas em triangulagcdes de dados. Dessa
forma, é possivel realizar uma abordagem do caso de maneira mais ampla e integral,
e conservar o rigor metodologico necessario da pesquisa cientifica. Ademais, no
estudo de caso o pesquisador pode fazer uso de diferentes técnicas para coleta, que
sdo: pesquisa documental, observacdes diretas, observacbes de participantes, e
registro em arquivos (YIN, 2001).

Nessa esteira, a pesquisa hora desenvolvida seguiu uma abordagem qualitativa
para coleta dos dados, assim, sdo priorizadas as informacdes mais relevantes, para
gue seja possivel analisar e avaliar o problema de pesquisa.

Segundo Flick (2009), a pesquisa desenvolvida por meio da combinacdo de
diferentes fontes, possibilita que, potencialmente, sejam ampliados os conhecimentos
do estudo, e que seja possivel realizar uma avaliacdo mutua e unidirecional dos

resultados encontrados.
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A pesquisa em tela, sobre relacionamentos interorganizacionais, no contexto
do Programa SISFRON, reserva desafios para o pesquisador, pois 0 mesmo
instrumento de coleta deve ser respondido tanto por integrantes do Exército Brasileiro,
guanto por agentes das agéncias interessadas.

3.3.1 Universo de pesquisa

Creswell (2012) defende que para definir o universo de pesquisa € preciso
primeiramente identificar as pessoas e o0s lugares que o pesquisador planeja estudar.

Nessa esteira, foi definido que seriam coletados dados a partir da aplicacéo de
um questionario online junto a militares e ex-militares do Exército Brasileiro que
participam ou ja participaram da gestdo do Programa SISFRON, ou seja, que
trabalharam diretamente com o programa.

Ademais, foram as selecionadas agéncias federais e estaduais que tinha maior
potencial de responder ao questionario, todas identificadas como partes interessadas
ao SISFRON pelo proprio Exército, tais como: Policia Federal, Policia Rodoviaria
Federal, Ministério da Justica e Seguranca Publica, Agéncia Brasileira de Inteligéncia,
Policias Militares, IBAMA e Receita Federal.

As primeiras perguntas do questionario aplicado tinham o objetivo de analisar
o perfil dos respondentes, na busca por pessoas experientes e conhecedoras do
SISFRON. Assim, foram levantados os seguintes dados do respondente: nivel do
cargo ou funcdo, tempo de atuacdo ou contato com o SISFRON e nivel de
responsabilidade no programa.

O nivel do cargo ou funcdo atualmente ocupado pelo respondente, foi
delimitado pelos postos e graduacdes das Forcas Armadas, cargos de Direcédo e
Assessoramento Superior (DAS), e equivalentes, dentre os quais: Oficial General ou
Cargos de Natureza Especial; Oficial Superior ou DAS-6/equivalentes; Oficial
Intermediario ou DAS-5, DAS-4, DAS-3/equivalentes; Oficial Subalterno ou DAS-2,
DAS-1/equivalentes; Praca e Outros nao relacionados.

O tempo de atuacao do respondente no processo de implantagéo do SISFRON,
ou, ainda que seja, travando contato com meios e servicos do programa, foi outra

pergunta realizada para identificar e delimitar o universo de pesquisa.
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A unidade de analise foi determinada a partir da identificacdo do nivel de
responsabilidade do respondente no ambito do Programa SISFRON.

Dessa forma, foi utilizada a Matriz RACI ou matriz de responsabilidades,
instrumento consagrado da area de gestdo de projetos, que visa identificar o papel
gue vem sendo assumido pelo individuo respondente de maneira preponderante
dentro da gestdo do programa.

O primeiro nivel é o de responsavel, que seriam aqueles que estdo
efetivamente executando tarefas e processos, ou realizando entregas (PMI, 2018).

O segundo nivel é o de aprovador, que seriam aqueles agentes com
autoridade suficiente para tomar decisbes que sédo importantes, bem como prestar
contas e permitir a realizagao de entregas (PMI, 2018).

O terceiro nivel é o de consultor, que seriam aqueles agentes que apoiam o
programa com sua experiéncia e conhecimento, fornecendo informacfes Uteis para
conclusao de tarefas (PMI, 2018).

O quarto nivel é o de informado, que seriam aqueles informados sobre
atividades, entregas, ou tarefas importantes, mas que nao possuem autoridade para
decidir (PMI, 2018).

A pesquisa possui entre seus focos a percepcao de stakeholders e agentes
internos quanto ao grau de envolvimento ou engajamento das partes interessadas no
SISFRON. Para tanto, foi definida a classificacdo de gerenciamento de partes
interessadas do Guia PMBOK como técnica de analise.

O primeiro grau de envolvimento das partes interessadas é o inconsistente,
representado por aquelas que desconhecem o programa e seus impactos; o segundo
grau é o resistente, que conhecem o programa e seus impactos, mas resistem as
mudancas que ele pode trazer e ndo apoiam o seu desenvolvimento; o terceiro grau
€ 0 neutro, composto por aqueles que conhecem o programa, mas nao o apoiam nem
combatem suas mudancas; o quarto grau é o apoiador, composto por agueles que
conhecem o programa, seus impactos, potenciais e apoiam as mudancas que ele
carrega,; e o quinto nivel é o condutor, que esta ativamente envolvido com o programa
e visa garantir o seu sucesso (PMI, 2018).

O Universo pesquisado, no ambito dos militares do Exército, ficou mais
direcionado aos Oficiais que estdo lotados no Escritorio de Projetos Estratégicos do
Exército (EPEXx), orgdo que realiza o gerenciamento e governanca do SISFRON
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efetivamente; no Comando de Comunicacdes Guerra Eletrbnica do Exército
(CCOMGEX) e no Centro de Monitoramento de Fronteiras (CMFron), o6rgaos
responsaveis pelo planejamento e gestdo do Subprojeto de Sensoriamento e Apoio a
Deciséo (SAD), subprojeto com grande relevancia no portfélio do programa.

Segundo informacgdes fornecidas por integrantes dos 6rgéos citados, o efetivo
de Oficiais do EPEX, aqueles diretamente envolvido com o SISFRON ¢, atualmente,
composto por dez militares da ativa e da reserva.

O efetivo, atualmente, de Oficiais na sede do CMFron em Brasilia, conforme
apurado, é de vinte e quatro.

A secao de Gestdo das Partes Interessadas, que integrava o organograma do
CMFron, e era a responsavel por desenvolver todo 0 mapeamento das expectativas e
necessidades dos stakeholders do SISFRON, foi desativada no ano de 2015, devido
a reestruturacdes e adequacdes.

Com base nesses dados, percebe-se um quantitativo de pessoal restrito,

daqueles que estdo diretamente envolvidos na gestédo estratégica do SISFRON.

3.3.2 Instrumento para coleta dos dados

A natureza da pesquisa cientifica pode ter enfoque qualitativo, quantitativo ou
misto. Nesta pesquisa, a escolha recaiu na natureza qualitativa.

A abordagem metodoldgica para coleta e andlise de dados foi o levantamento
do tipo survey, por meio da aplicacdo de um questionario estruturado on-line, enviado
através link de acesso.

Segundo Babbie (2013), o survey € o método disponivel mais adequado para
0 pesquisador social colher dados originais de uma amostragem.

A técnica amostral aplicada na pesquisa € a classificada, segundo Creswell
(2012), como amostragem por conveniéncia, pois 0s participantes da pesquisa séo
militares que estao envolvidos na gestdo do SISFRON, ou ja estiveram, e profissionais
integrantes de agéncias identificadas como partes interessadas ao programa, todos,
voluntérios e dispostos a responder o questionario, apds assinatura do Termo de
Cooperacgéo.

A identidade dos respondentes € preservada, pois a maioria ainda esta
vinculada a gestdo do SISFRON. Portanto, poderiam n&do se sentir confortaveis em
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colaborar com a pesquisa ou até em tecer possiveis criticas. Ademais, outros
respondentes trabalham em éareas sensiveis, como na inteligéncia. Dessa forma,

nenhum dos respondentes foi identificado, apenas o e-mail foi coletado.

3.4 PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DE DADOS

A andlise de dados da pesquisa é feita a partir dos documentos, observacdes
diretas, anotacdes, legislacdes e respostas do questionario aplicado, tudo, para que
possam ser verificados padrdes convergentes e analisados fatores condicionantes
das relacdes interorganizacionais no processo de implantacdo do SISFRON.

A definicdo das categorias de analise seguiu um modelo misto, segundo o
conceito de Laville e Dionne (1999), por meio da definicdo de categorias prévias
fundamentadas na teoria, que foram os cinco fatores condicionantes (necessidade,
reciprocidade, eficiéncia, confianca e cultura). No entanto, a verificacdo néo ficou
restrita apenas a esses elementos, sendo considerados outros possiveis fatores que
se mostrem significativos para andalise do problema. Dessa forma, ficou aberta a
categorizacao de novas unidades de analise, de acordo com a pertinéncia.

Langley (1999) ressalta que dados coletados em contextos organizacionais
reais podem ser de dificil analise e manuseio. Dentre outros motivos, o autor justifica
a dificuldade pelo: envolvimento de multiplos niveis e unidades de analise; insercado
temporal varidvel em termos de duracao, precisao e relevancia; dados de processos
transitérios, dentre outros.

O processo de analise de dados ocorreu de maneira concomitante com a
coleta, de modo a possibilitar maior interatividade e flexibilidade do pesquisador nessa
etapa da pesquisa.

Por fim, a analise de dados qualitativos € um ponto sensivel da pesquisa e que
precisa ser realizada de forma organizada e convergente, para que a pesquisa nao
corra o risco de ficar sobrecarregada pelo grande volume de documentos, notas e
dados de uma maneira geral.

4 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS
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Nessa secdo da pesquisa sdo apresentados o0s principais resultados
encontrados pelo pesquisador durante o estudo, de maneira a justificar alguns

procedimentos e suas principais potencialidades e limitagdes.

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES DO SURVEY

A coleta de dados compreende a etapa do levantamento formal junto a
populacdo-alvo do estudo, e cujo perfil dos respondentes estdo demonstrados na
tabela 6. O questionario on-line foi aplicado em 31 profissionais envolvidos direta ou
indiretamente com a gestdo e implantacdo do SISFRON.

O questionario foi enviado para cerca de 80 militares e para diferentes agéncias
federais e estaduais, dentre as quais: Policia Federal, Policia Rodoviaria Federal,
IBAMA, Receita Federal, Policias Estaduais, Ministério da Justica e Seguranca
Pudblica, Ministério da Ciéncia e Tecnologia, além de diferentes organiza¢des militares
do Exército Brasileiro. Assim, as mesmas perguntas foram respondidas por todos.

O pedido de cooperagdo de pesquisa académica, por meio da resposta do
questionario, foi enviado via Ouvidoria dos 6rgaos, em alguns casos por meio de
Oficio, ou ainda pelo canal especifico das diretorias, chefias e coordenacdes das
agéncias citadas.

O questionério, ainda que o tema fosse de interesse do 6rgdo, até mesmo
divulgado e apoiado pela autoridade responsavel, teve uma taxa de resposta de 25,83
%, que pode ser considerada satisfatéria haja vista o contexto no qual a pesquisa foi
realizada.

A grande dificuldade de resposta, alegada por alguns assessores de
comunicacao social dos 6rgaos que receberam o questionario se deu, em boa parte,
pelas restricbes nos expedientes de trabalho nos diversos 6rgéos, devido a pandemia
mundial do COVID - 19.

Tabela 6: Perfil geral dos respondentes

Orgéo/ Forca ou Quantidade | Percentual Detalhamento
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Agéncia

(5) CMFRON
(6) CCOMGEX
(4) EPEX
Exército Brasileiro 24 77,4% (4) Ex- Integrantes CMFRON
(2) Ministério da Defesa
(2) Destacamento CMFROnN
(1) Dep. Ciéncia e Tecnologia

Ministério da Justica e 2 6,4% Coordenacgao Geral de Fronteiras
Seguranca Publica

Policia Federal 2 6,4% -
Policia Civil do 1 3,2% -
Parana
Policia Militar do 1 3,2% -
Parana
Policia Militar do 1 3,2% -
Amazonas
Total 31 100%

Fonte: Dados colhidos pelo autor, por amostragem, em membros do SISFRON e de agéncias
interessadas.

Como demonstrado pelos dados apresentados na Tabela 5, a grande parte dos
respondentes do questionario é composta por militares do Exército Brasileiro, o que
pode ser justificado até mesmo pela facilidade do pesquisador para entrar em contato
com as diferentes organizagbes militares, devido ao fato de ser integrante da Forca
Terrestre. Ainda que 77,4% das respostas sejam de militares e ex-militares, €
interessante destacar que eles séo integrantes de diferentes organiza¢cdes militares e
até mesmo do Ministério da Defesa, fato bastante relevante para ndo enviesar 0s
dados coletados pelo questionario. Assim, foi possivel coletar dados sobre a gestao
das partes interessadas ao SISFRON, a partir das experiéncias profissionais de
militares integrantes de 6rgdos de nivel estratégico (MD, EPEx e DCT), téatico
(CCOMGEX e CMFRON), e operacional (Destacamento CMFRON).

Nas respostas recebidas dos integrantes das agéncias publicas federais e
estaduais, partes interessadas do SISFRON, observa-se que todos sdo pertencentes

da area de seguranca publica.
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A definicao do perfil do cargo ou funcao do respondente € um dado interessante
para compreender o grau de responsabilidade que aquele profissional tem dentro da

sua Forc¢a ou érgao.

Tabela 7: Perfil do cargo ou funcéo dos respondentes

Cargo ou Funcéo Quantidade Percentual
Oficial Superior 13 42%
(em média mais de 19 anos
de servigo)
Oficial Subalterno 6 19%
(em média de 2 a 11 anos de
servigo)
Oficial Intermediario 5 16%

(em média de 11 a 19 anos

de servico)
Servidor Mobilizado 4 14%
Delegado de Policia 1 3%
Agente de Policia 1 3%
Investigador de Policia 1 3%

Total 31 100%

Fonte: Dados colhidos pelo autor, por amostragem, em membros do SISFRON e de agéncias
interessadas.

Conforme Tabela 6, pode-se concluir que a resposta majoritaria de militares
Oficiais Superiores, ou seja, Majores, Tenentes-Coronéis e Coronéis, representa uma
amostra de militares experientes e qualificados da Forca Terrestre, que ja participaram
de diversas situacdes de gestédo e desenvolvimento de projetos militares, ou seja, um
ponto positivo para a confiabilidade dos dados da pesquisa.

O perfil dos agentes publicos respondentes é de origens diversas, pois observa-
se que participaram agentes publicos mais ligados ao planejamento de acdes de
seguranca nas fronteiras, como € o caso dos servidores mobilizados, e ainda aqueles
que participam efetivamente das operacdes fronteiricas, como agentes,

investigadores e delegados.
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Grafico 1: Tempo de contato ou atuacdo no SIFRON dos respondentes

12 36%
10 29%
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Otde respostas
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Fonte: Dados colhidos pelo autor, por amostragem, em membros do SISFRON e de agéncias
interessadas.

Assim, fica demonstrada uma pluralidade de experiéncias, tanto internas, de
militares que efetivamente trabalham no desenvolvimento do SISFRON, como
externas, percebido por meio da analise no perfil dos integrantes dos diferentes
orgaos.

O programa SISFRON, como j& abordado, tem sua implementacdo datada do
ano de 2012, ou seja, um pouco mais de 7 anos desde o seu inicio. Assim, o tempo
de atuacdo ou mesmo de contato dos respondentes com o SISFRON, representa um
dado relevante para ser levantado e demonstrado. O tempo de atuacdo ou contato
com programa dos respondentes ficou demonstrado no Gréfico 1.

Conforme demonstrado no Grafico 1, pode-se perceber o grau de maturidade
e envolvimento dos respondentes com o programa SISFRON em si. Os nove
respondentes que afirmaram que possuem mais de 5 anos de experiéncia ou contato
com o programa, representam 29% do total, e sdo uma amostra altamente
conhecedora da gestdo do SISFRON, que possivelmente participaram desde as

primeiras fases do projeto piloto.
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Grafico 2: Nivel de responsabilidade no SISFRON dos respondentes
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Fonte: Dados colhidos pelo autor, por amostragem, em membros do SISFRON e de agéncias
interessadas.

O Gréfico 2 demonstra que a maior parte dos respondentes, 35%, se identificou
como informado, ou seja, comunicados sobre atividades, entregas, ou tarefas
importantes, mas que ndo possuem autoridade para decidir. A segunda maior
representatividade foi no nivel de consultor, que seriam aqueles que apoiam o
programa com sua experiéncia e conhecimento, fornecendo informagfes Uteis para
conclusdo de tarefas. A terceira foi do nivel responséavel, que seriam aqueles que
estdo efetivamente realizando a execucdo de tarefas e processos, ou realizando
entregas. A menor representatividade foi a do nivel de aprovador, agentes com
autoridade suficiente para tomar decisdes importantes, prestar contas e permitir a

realizagéo de entregas.

4.2 ANALISE DAS AGENCIAS INTERESSADAS NO SISFRON

A identificacdo pelos respondentes de quais agéncias poderiam ser
consideradas de fato engajadas com o programa SISFRON, foi outro dado colhido por
meio do questionario.

O obijetivo foi identificar aquelas agéncias que sdo engajadas de fato, pois
ainda que os documentos identifiguem partes interessadas de direito, ainda existem
muitas que desconhecem o programa ou até mesmo ndo foram envolvidas ou

informadas sobre as acdes que estdo sendo tomadas.
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Tabela 8: Agéncias identificadas como realmente engajadas no SISFRON

Agéncia Quantidade
Policia Rodoviaria Federal 18
Policia Federal 17
Ministério da Justica e Seguranca Publica 16
Policias Militares 11
IBAMA 8
Receita Federal do Brasil 7
ABIN 5
N&o soube responder 4
ANAC 1

Fonte: Dados colhidos pelo autor, por amostragem, em membros do SISFRON e de agéncias
interessadas.

Os respondentes apoés identificarem as agéncias realmente engajadas, foram
guestionados sobre o motivo da falta de engajamento das outras agéncias ou até
mesmo, se existe uma baixa interacdo, quais seriam as justificativas ou motivacoes,
através de um questionamento subjetivo.

Do total de respostas, dezessete ndo souberam responder quanto ao assunto
perguntando, alguns alegaram que nao participavam diretamente desse processo.

O respondente A (RA) alegou que ainda que, todas as agéncias identificadas
como possiveis interessadas tenham sido informadas sobre o programa SISFRON,
ainda existe baixa interacdo entre elas e o Exército, muito devido a falta de uma
governanca a nivel estratégico do Governo Federal, que possa integrar diferentes
programas que ja existem, evitando divisdo de esfor¢os e dispéndio de verba publica
para acdes que podem ser realizadas de maneira integrada.

O respondente B (RB) alegou que os acordos e parcerias com o0s diversos
orgaos precisam ser formalizados, e aqueles ja existentes, precisam de atualizacao.

O respondente C (RC), trouxe a tona que algumas especificagdes técnicas do
SISFRON sao diferentes dos meios adquiridos por outras agéncias, pois 0 SISFRON

nao segue o mesmo protocolo adotado pela Policia Rodoviaria Federal, que adota o
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protocolo Tetra, enquanto que o SIFRON adota o Sistema SRDT com protocolo
APCO25.

O respondente D (RD), indicou que o loby politico realizado por determinada
agéncia é contrario a continuidade do sistema de radio desenvolvido pelo SISFRON,
pois essa agéncia ja possui uma tecnologia mais avancada e adequada para a area
de fronteira que ainda pode ser melhorada a depender do orcamento de investimento
recebido, tal fato gera tencdes e divide os esforcos.

O respondente E (RE) indicou que a estrutura de governanga do SISFRON
também foi apontada como um fator que é considerado relevante para que ainda
exista uma falta de engajamento das agéncias interessadas, pois dentro da estrutura
do préprio Exército Brasileiro, 0 programa encontra-se muito fragmentado, fato que
gera uma séria deficiéncia na comunicacao e integracdo com os stakeholders.

O respondente F (RF), indicou que existem agéncias como PF, RFB, ABIN,
IBAMA, Policias Militares, Anvisa, que ainda ndo sédo devidamente engajadas com o
SIFRON, devido a falta de um mapeamento mais eficiente das principais agéncias que
realmente devem ser envolvidas, e por conta de uma deficiéncia no que tange a
articulacao institucional do Exército Brasileiro, na estrutura do SIFRON.

O respondente G (RG), indicou que a Forca Nacional ndo esta engajada com o
SISFRON, pois o MJSP esta passando por uma reestruturacdo dentro do atual
Governo, que faz com que seja necessario atualizar acordos e parcerias.

O respondente H (RH), indicou que ainda que todas as agéncias identificadas
como parte interessada ao SISFRON, tenham sido informadas, elas preferem
continuar engajadas em seus préprios projetos, preferindo executar o que lhes é
conveniente.

O respondente | (RI), identifica que os 6rgdos de seguranca publica e fiscais
sdo 0s mais engajados, mas que ainda existem muitos 6rgaos e autoridades que ndo
conhecem as capacidades que o SISFRON oferece, e como elas podem ser
aproveitadas em outras areas.

Assim, nota-se, segundo a percep¢ao da amostra considerada, que nem todas
as agéncias possuem o conhecimento das capacidades do SISFRON quanto a
integracdo de dados, informacgdes, e conhecimentos sobre monitoramento e vigilancia
das fronteiras, que auxiliam nos processos necessarios e podem vir a gerar uma

sinergia nas operacodes interagéncias.
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Grafico 3: Nivel de envolvimento das partes interessadas no SISFRON
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Fonte: Dados colhidos pelo autor, por amostragem, em membros do SISFRON e de agéncias
interessadas.

O Grafico 3, compila a percepcédo dos respondentes quanto ao nivel de
envolvimento das partes interessas, conforme conceitos abordados no topico 3.3.1 do
referencial teérico da pesquisa. Observa-se que 0 maior percentual da amostra
considera que as agéncias sdo apoiadoras do SISFRON, mas nédo existe consenso
guanto ao tema, pois o0 percentual que considera esse envolvimento como resistente,

inconsistente ou neutro é de 51%.
4.3 ANALISE DOS MECANISMOS DE GESTAO DE PARTES INTERESSADAS

Os mecanismos de gestéo de partes interessadas, ou seu plano de gestao e outras
acles ja realizadas, foram objeto de questionamento. Assim, para que os dados
possibilitassem uma melhor analise, foram definidas respostas padrées, para que 0

nivel de eficiéncia de tais mecanismos fosse avaliado.

Tabela 9: Nivel de eficiéncia dos mecanismos de gestao das partes interessadas no
SISFRON

Mecanismos de gestdo de partes interessadas — SISFRON Quant Percentual
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Precisam de melhorias que facilitem a extensédo dos impactos do 12 40%

SISFRON para os interessados

Precisam de melhorias nas habilidades de gerenciamento 11 36,7%

(Negociacéao, Apresentacao, Dialogo, etc)

Precisam de melhorias que facilitem o modo de comunicagéo ou 9 30%

decisdo com interessados

Precisam de melhorias nas habilidades interpessoais (Lideranca, 8 26,7%
Desenvolvimento da equipe, Motivacao, Influéncia)

Adequados e suficientes 4 13,3%
N&o sdo adequados ou eficientes 5 9,8%
N&o soube responder 2 4,3%

Fonte: Dados colhidos pelo autor, por amostragem, em membros do SISFRON e de agéncias
interessadas.

A Tabela 8 demonstra que 0s mecanismos de gestdo das partes
interessadas no SISFRON, segundo os respondentes, ainda carecem de melhorias,
principalmente no que tange a extensdo dos impactos do SISFRON para os
interessados, habilidades de gerenciamento e comunicacdo ou decisdo com

interessados.

4.3.1 Fatores que facilitam o relacionamento interoganizacional no ambito do
SIFRON

Os fatores que poderiam facilitar o relacionamento interorganizacional
com as partes interessadas no SISFRON, foi outro dado levantado por meio de
um questionamento subjetivo, onde o respondente explica com suas palavras
e experiéncias no assunto.

Dessa forma, foram transcritas algumas das respostas, de modo a
demonstrar de maneira clara e objetiva, a percepc¢ao dos respondentes sobre
este ponto especifico. A identificacdo dos respondentes foi preservada por questdes
de sigilo e seguranca, tendo em vista que muitos estdo ligados a area de inteligéncia
e ainda fazem parte do programa.

Conforme ja abordado, a identificacdo dos respondentes foi preservada, mas

as respostas transcritas foram referenciadas com a letra R e a sequéncia alfabética.
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Alguns respondentes demonstram que a capilaridade da Forca Terrestre e do
SISFRON, sdo aspectos observados como facilitadores para um melhor nivel de
relacionamento interorganizacional.

“A capilaridade do Programa facilita 0 engajamento de varias instituicoes”
(RA, 2020).

“A capilaridade do EB, presente em todo o territério nacional, ja basta para
facilitar o relacionamento interagéncias, bastando que haja unidade de
designios das demais interessadas para que possam convergir propositos”;
(RB,2020)

“Objetivos comuns e capacidades dos Sistema” (RC, 2020).
A estrutura do Exército Brasileiro, hierarquizada e verticalizada, sua relagcédo
com outras agéncias, e a experiéncia dos militares na conducdo de operacdes
interagéncias, foram outros aspectos apontados como facilitadores.

“A experiéncia do Exército na execugdo de operagdes com outros 6rgaos
publicos facilita o relacionamento interagéncias no SISFRON” (RD,2020).

“O relacionamento entre as agéncias é facilitado pelo comando centralizado
das operagbes”(RE,2020).

“O que facilita no ambito do EB ¢é a hierarquia da estrutura” (RG,2020).

“A boa relagao entre as forgas e agéncias” (RI, 2020).

A percepcao de que o SIFRON ja é um programa publico que, a nivel
governamental, esta enquadrado como um programa de Estado, foi outro fator

levantado pelos respondentes como facilitador.

“No nivel governamental o que facilita é que esta claro que o SISFRON nao
€ um Programa de Governo e sim de Estado” (RJ,2020).

Os respondentes, ainda, abordaram algumas acfes que podem ser tomadas

para melhorar as relagcdes do SISFRON com as partes interessadas.

“Mapeamento dos stakeholders, articulagéo institucional pragmética e efetiva,
apresentacdo de vantagens para a agéncia para se criar a parceria,
realizac@o de workshops para coleta de conhecimento tacito de especialistas
das agéncias” (RK,2020).

Diante das opinides e experiéncias, percebe-se que existem diferentes
oportunidades de melhoria que podem ser observadas pelos responsaveis pelos
processos de gestdo de partes interessadas e relacionamentos interorganizacionais
no ambito do SISFRON. O Plano de Comunicagédo e o Plano de Gestdo de Partes
Interessadas precisam de atualizagbes, tendo em vista as especificidades do
programa.
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4.3.2 Aspectos que dificultam o relacionamento interoganizacional no ambito do
SIFRON

Os aspectos que podem vir a dificultar os relacionamentos interorganizacionais
com as partes interessadas ao SISFRON foi objeto de questionamento. Assim, serao
analisadas algumas respostas, de modo a compilar de maneira clara e objetiva o dado.
A identificagdo dos respondentes foi preservada por questdes de sigilo e seguranca,
tendo em vista que muitos estéo ligados a &rea de inteligéncia e ainda fazem parte do
programa.

A pesquisa apurou que ainda carece, ho ambito do SISFRON, de um espaco
mais estruturado para maior didlogo com as agéncias interessadas, para que 0s
envolvidos tenham a oportunidade de serem comunicados quando da execucgéo de
milestones, ou pontos de referéncia, do programa, pois, segundo os respondentes,
hoje a comunicacéo é feita de forma parcial e ndo efetiva. Assim, seriam interessantes
que fossem realizadas reunifes perioddicas para que fossem alinhadas possiveis
operacoes e indicadores.

O respondente A (RA) alega que falta ainda uma melhor divulgacdo do
programa tanto para agéncias interessadas, quanto para a populacdo brasileira em
geral, que muitas vezes desconhecem os beneficios que o SISFRON trara e ja esta
trazendo para a regido de fronteiras.

O respondente B (RB), entende que existem agéncias que alegam
desconhecimento do SISFRON, devido a um sentimento de “vaidade”, ou por receio
de que o Exército tenha maior autoridade sobre o assunto e ameasse algumas de
suas atribuicdes.

O respondente C (RC), acredita que ainda ndo existe uma mentalidade mais
estruturada para um trabalho interagéncias, e tal fato faz com que existam equivocos
de competéncias e barreiras institucionais para uma integracao efetiva dos érgaos que
atuam nas fronteiras.

O respondente D (RD) argumenta que embora os projetos individuais de cada
agéncia possam se sobrepor ou se completar, a descentralizacdo do orgcamento, que
é enviado em fontes e acbes orcamentérias diferentes, dificulta a interacéo e utilizacéo

mais racional dos recursos.
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O respondente E (RE), alega que faltam controle e autoridade para que um
orgao superior de Estado, que esteja diretamente responsavel por fazer essa
governanca dos projetos das diversas agéncias que atuam na regiao de fronteiras,
possa intervir na gestdo do SISFRON.

O respondente | (RI), declara que nao existe um comprometimento efetivo das
liderancas de cada agéncia para que sejam integradas acdes e estratégias, ou
definidos objetivos comuns relevantes tanto para agéncia quanto para o SISFRON.

A dificuldade de estabelecer e conservar relacionamento interorganizacionais
€ um tema que abrange politicas publicas hibridas de uma maneira geral. Assim, foi

perguntado para os respondentes se existe tal dificuldade na area de Defesa

Gréfico 4: Dificuldade em estabelecer relacionamentos interorganizacionais - Defesa

Percepcéao de dificuldade em rela¢des interorganizacionais

Area da Defesa

13%

msSIM
B NAO
20% NAO SOUBE RESPONDER

Fonte: Dados colhidos pelo autor, por amostragem, em membros do SISFRON e de agéncias
interessadas.

O Grafico 4 demonstra que, segundo a amostra considerada, os 0rgaos da area
de Defesa ainda possuem dificuldades em estabelecer e conservar seus
relacionamentos interorganizacionais.

As motivacbes para existéncia dessas dificuldades nos relacionamentos
interorganizacionais com 6rgdos da area da Defesa e no SISFRON, foram expostas

pelos respondentes, por meio de um curto texto, que posteriormente foi analisado pelo
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pesquisador e relacionado com um dos fatores condicionantes abordados no

referencial tedrico da pesquisa.

Segundo os respondentes, os principais motivos que fazem com que sejam

mais dificeis tais relagdes no SISFRON e na area da Defesa seriam:

Tabela 10: Motivos que dificultam as rela¢gdes interorganizacionais no SISFRON e na

Defesa

Fator Condicionante

Motivos

Necessidade
(Obrigagéo legal, ordem
de autoridade superior,

“falta de uma interlocucao adequada’;

“devido aos varios entendimentos diferentes de Defesa dentro

objetivos e interesses
comuns)

legislacdo ou norma | das agéncias’;
especifica)
“falta de governancga estratégica”
“‘existéncia de interesses prioritarios de cada um dos
stakeholders, que priorizam gerenciar seus créditos
Reciprocidades orcamentarios”;
(Beneficios mutuos,

“falta de exposigao clara dos beneficios para outras areas”;
“devido a aquisicao de sistemas diferentes, assim, o SISFRON
precisa, primeiro, estar integrado com os demais programas do
EB para, entao, integrar aos érgaos externos a Forga”;

“dificuldade dependera da intensidade da convergéncia de
interesses”;

“pluralidade de interesses”

“disputas de poder e orgamento entre as agéncias”

Eficiéncia
(Beneficios que
proporcionem
melhorias de eficiéncia)

Ihes

“‘embora existam féruns de definicdo comandados pelo Ministério
da Defesa, poucas agdes concretas resultaram em melhoria”

“excesso de burocracia”

“falta de conhecimento das agéncias interessados dos beneficios
do SISFRON”

Confianca
(Disposicdo em contar
com um parceiro de
troca em quem se
confia)

“no compartilhamento de banco de dados de inteligéncia ha uma
séria desconfianca entre as agéncias. HA de haver um
alinhamento no escaldo mais alto das instituicbes envolvidas,
caso contrario nunca se efetuara”

“resisténcia dos militares em inserir atores no processo”
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“falta de confianca na troca de informagdes e possivel perda de
poder e recursos financeiros”

“falta confianca apos o estabelecimento dos relacionamentos, de
forma que todos estejam comprometidos com o éxito do
programa”

‘programas inovadores geram uma certa desconfianga e
descredito, assim é preciso demonstrar sua eficacia, para que os
relacionamentos interorganizacionais possam convergir para
uma mesma dire¢ao e objetivos comuns a todos”

“desconfiangas mutuas”

“resisténcia ao compartilhamento”

“devido a algumas areas tratarem de questbes protegidas por
sigilo, isso naturalmente leva a agéncia a se manter afastada de

possivel integracdo com as demais”

“‘grande rotatividade dos militares que estdo a servico do
SISFRON”

“falta de cultura organizacional no trabalho junto a Defesa”
Cultura organizacional
(Produto histérico de | “interesses divergentes e culturas organizacionais diversas”
um grupo, que afeta as
suas interpretagdes, | “ha certo preconceito com a area de Defesa, que possui fama de
julgamentos e norteia | ser resistente a mudancas, o que é inveridico”

0S comportamentos)
“receio de auditorias internas e externas”

Fonte: Dados colhidos pelo autor, por amostragem, em membros do SISFRON e de agéncias
interessadas.

Segundo percepcdes apresentadas na Tabela 10, percebe-se que existe uma
estreita relacdo entre os fatores condicionantes elencados e as dificuldades
enfrentadas nos relacionamentos interorganizacionais no SISFRON e na area da
Defesa. Dessa maneira, as pessoas envolvidas em programas e politicas que
preveem uma integracdo ou interacdo com outros Orgaos, precisam realizar um
levantamento detalhado das necessidades, reciprocidades, beneficios e cultura
organizacional, que aquele programa ou politica vai impactar na agéncia interessada.
No entanto, ndo adianta apenas levantar esses dados, ou informar, é preciso que
exista um grande trabalho, pois ndo existe modelo ideal, ou solugcdo que possa ser
prescrita para todos os interessados, para cada um deve ser adotada uma estratégia,

para que quando o todo for analisado, perceba-se que existe uma boa governanca.



77

4.4 ANALISE DOS FATORES CONDICIONANTES NOS RELACIONAMENTOS
INTERORGANIZIONAIS NO SISFRON

A percepcéo dos respondentes, conforme amostra analisada, quanto ao grau
de relevancia ou incidéncia de cada um dos cinco fatores condicionantes pré-
estabelecido foi utilizando a escala Likert em 5 pontos, variando do grau “Muito alto”
ao “Muito baixo”. Segundo Costa et al. (2011), esse tipo de escala facilita a
comparacdo entre dados dentro de um intervalo continuo e ndo ordinal, ou seja,

intervalos iguais entre as respostas.

Gréfico 5: Grau de relevancia e incidéncia - Fatores condicionantes para RI no

SISFRON
Cultura organizacional h L
contarss _
m Muto
baixo
Regular
® Alto
Reciprocidades |— ’ ® Muio Alto
Necessidades '—

0,008 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,006 60,00% 70,00%

Fonte: Dados colhidos pelo autor, por amostragem, em membros do SISFRON e de agéncias
interessadas.

O Grafico 5, indica que, segundo a amostra analisada, todos os cinco fatores
condicionantes estudados na pesquisa (cultura organizacional, confiancga, eficiéncia,
reciprocidades e necessidades), possuem um grau consideravel de relevancia e
incidéncia no programa SISFRON.

Diante desse fato, tem-se que o fator cultura organizacional foi o Gnico que teve
menos de 50% dos respondentes considerando como muito alto, ainda assim,

conforme Tabela 9, foram demonstradas percepc¢des relacionadas a tal fator.
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Os fatores confianca e eficiéncia tiveram cerca de 53% das respostas com a
percepcao de muito alto.

O fator necessidade chegou a 56% das considera¢cdes como muito alto.

O destaque foi para o fator reciprocidade, o qual teve 64% das respostas
indicando tal fator como muito alto.

Dessa forma, observa-se que, segundo a amostra considerada, é bastante
relevante que os responsaveis pela gestao dos relacionamentos interorganizacionais
e das partes interessadas no SISFRON, busquem desenvolver agbes interagéncias
gue demonstrem maior atencdo na geracdo de beneficios muatuos, objetivos e

interesses comuns.

5. CONTRIBUICOES E CONCLUSAO DA PESQUISA

5.1. CONSIDERACOES FINAIS
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Diante dos resultados encontrados por meio da presente pesquisa, foi
percebido que o0 estabelecimento e conservacdo dos relacionamentos
interorganizacionais fazem com que meétodos e técnicas de gestdo das partes
interessadas, no ambito dos programas publicos, sejam mais efetivos. Assim, 0s
gestores de tais programas precisam administrar expectativas e necessidades de
outros 6rgdos e agéncias. No entanto, esse tipo de gestdo € algo complexo e
dindmico, que exige um grande empenho tanto daqueles integrantes do 6rgao
responsavel pelo programa, quanto dos profissionais responsaveis nas diferentes
agéncias interessadas.

A discusséo sobre tais relacionamentos e processos vem ganhando
espaco na academia, pois programas publicos desenhados e implementados a partir
de modelos integrados e em rede é algo cada vez mais comum, e explorando na
administracao publica.

O objeto da presente pesquisa, o SISFRON, € um programa estratégico
de Defesa inovador e pioneiro em sua area, que segundo os dados levantados pelo
pesquisador, ainda enfrenta grandes desafios no que tange aos relacionamentos
inteorgazacionais, integracdo e gestdo de partes interessadas, que vao desde
guestdes burocraticas e administrativas, até aspectos técnicos.

O estudo desenvolvido teve como objetivo principal responder o
seguinte problema de pesquisa: Como estdo ocorrendo o0s relacionamentos
interorganizacionais e a gestao das partes interessadas no programa SISFRON?

Para responder tal pergunta, a pesquisa foi desenvolvida com a
finalidade de confirmar, ou ndo, a seguinte hipétese: o programa SISFRON necessita
estar inserido dentro de uma estrutura de governanca que dé maior relevancia para
0s relacionamentos interorganizacionais e gestao das partes interessadas, para que
tenha maior sustentabilidade para ser implantado durante um longo prazo.

Os objetivos especificos da pesquisa foram estabelecidos de modo a
tentar responder o problema de pesquisa e testar se a hipotese estava correta ou néo.

Tais objetivos foram elencados abaixo:

a) Compreender as principais formas de rela¢des interorganizacionais e seus fatores

condicionantes ambito SISFRON;



80

b) Avaliar o grau de relevancia dos fatores condicionantes nas relacdes
interorganizacionais no SISFRON;

c) Refletir sobre possiveis desafios na gestdo das partes interessadas que possam
gerar impactos nos relacionamentos interorganizacionais ambito SISFRON;

As formas de relacéo interorganizacional e os fatores condicionantes
foram apresentados durante o topico 2.3 e seus subtdpicos do Capitulo 2 desta
dissertacgéao.

O grau de relevancia dos fatores condicionantes foi apresentado no
Grafico 5, do Capitulo 4, através dos dados colhidos pelo autor, por amostragem, com
membros do SISFRON e de agéncias interessadas.

Os possiveis desafios na gestdo das partes interessadas foi o objetivo
mais dificil de ser atingido, pois, devido ao instrumento de coleta de dados ter sido o
guestionario, as respostas das questdes subjetivas nem sempre eram respondidas da
maneira esperada.

Diante disso, foi preciso realizar uma anélise das respostas, conforme
demonstrado no tépico 4.3 e seus subtdpicos, do Capitulo 4, e ainda através de
gréficos e tabelas.

A estrutura de governanca do SISFRON foi detalhada no tépico 2.2.2, e
o Plano de Gerenciamento das Comunicacdes e Plano de Gerenciamento das Partes
Interessadas no topico 2.2.4.

O referencial teérico e os resultados colhidos sobre o programa
SISFRON, demonstram que a estrutura de governanca atual do programa apresenta
uma centralizacdo muito grande no Estado-Maior do Exército e no Escritorio de
Projetos Estratégico do Exército, o qual € o principal responsavel por repassar ao
publico externo informagdes relativas a algum projeto ou programa componente do
Portfélio Estratégico do Exército (PEE). Ademais, o PEE conta atualmente com
dezessete programas, o qual é dividido em Defesa da Sociedade, Geracdo de Forca
e Dimens&o Humana.

O Subportfélio de Defesa da Sociedade, contém, além do SISFRON, os
seguintes programas: Astros 2020, Aviacdo, Antiaérea, Guarani, OCOP, Proteger e
Lucerna. Assim, percebe-se que o Orgédo de Direcéo Geral da Forca Terrestre possui
um escopo de responsabilidades bastante abrangente e peculiar.
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A atual conjuntura econdémica do pais, de restricdo orcamentaria, é algo
bastante ameacador para o SISFRON no longo prazo, tal fato acaba por gerar
reducdes no escopo do programa e alongamentos de cronogramas, como ja debatido
no topico 2.2.5 da pesquisa.

Portanto, a necessidade de estabelecer uma estrutura de governanca
gue dé maior relevancia para os relacionamentos interorganizacionais e gestao das
partes interessadas, com objetivo de obter maior sustentabilidade para ser implantado
durante um longo prazo, € fundamental para a continuidade do SISFRON.

Destarte, o programa precisa ganhar maior relevancia perante 6rgaos
estratégicos do Governo na gestao de politicas publicas na fronteira, como o GSI ou
a Casa Civil, para que assim fossem padronizados aspectos técnicos e praticos dos
diferentes programas publicos fronteiricos.

Assim, agéncias integrantes do Programa de Protecdo Integrada de
Fronteiras (PPIF), poderiam integrar os meios que ja estdo sendo adquiridos atraves
do SISFRON e dentro de suas organizacoes, haja vista que problemas fronteiricos
possuem uma natureza bastante complexa, que fazem com que a atuacédo das
agéncias de maneira integrada seja uma premissa basica para as a¢fes do Estado
nas fronteiras.

As partes interessadas no SISFRON sdo um universo de 0rgaos
publicos, cada um com as suas diretrizes e atribuicbes, que de maneira geral estdo
acostumados a realizarem suas atividades de maneira autonoma. Ainda que se tenha
um amparo normativo, para tentar integrar as agéncias que atuam nas fronteiras e
evitar que sejam realizadas acdes individuais de forma contraditéria, as experiéncias
colhidas demonstram que ainda existe muito para ser feito na busca de uma maior
sinergia e consenso, mas tais medidas sdo essenciais para a sustentabilidade do

programa no longo prazo, e necessitam ser feitas de forma eficiente e preponderante.

5.2 LIMITACOES

O presente estudo possui algumas limitacdes de natureza técnica e de
amostragem.
A recepcéo de respostas ao survey apenas de integrantes de 6rgaos da

area de seguranca publica pode acabar por influenciar nos resultados demonstrados.
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Como exemplo, pode-se citar a falta da participacdo de integrantes de érgaos fiscais,
salude e ambientais, 0os quais, ainda que por hora, possivelmente, ainda ndo estejam
sendo diretamente impactados pelos resultados do SISFRON, ainda podem vir a
participar de maneira mais efetiva nas proximas fases.

Outra limitacdo da pesquisa foi 0 uso de um questionario on-line para
colher dados de natureza qualitativa. O envio do questionario em substituicdo as
entrevistas foi uma decisdo que levou em conta aspectos de acessibilidade do
pesquisador as autoridades que tivessem como responder as questdes levantadas
com propriedade ou em nome daquele 6rgao ou estrutura. Ademais, a pandemia de
COVID-19 fez com que servidores e militares estivessem trabalhando em horarios
reduzidos ou até mesmo apenas em home-oficce.

Os profissionais que possuem o conhecimento técnico e administrativo
sobre o SISFRON, em sua grande parte, ainda estdo envolvidos com a implantacao
do Programa, entdo, muitos daqueles que receberam o questionario decidiram nao
participar da pesquisa, pois ndo se sentiram a vontade.

Outro fator importante a ser destacado € que grande parte dos dados e
informacdes coletadas através dos mei 0s tecnolégicos do SISFRON séo de
interesse do Sistema Brasileiro de Inteligéncia (SISBIN), o qual possui peculiaridade
gue visa garantir a confiabilidade do conhecimento de inteligéncia, e preservar a
defesa e seguranca nacional. Tais aspectos fazem com que militares e servidores
vinculados ao sistema estejam menos disponiveis para participarem de pesquisas
académicas.

Quanto as respostas recebidas do questionario aplicado, ainda que os
respondentes tivessem o contato do pesquisador, fornecido antes da aplicacdo do
questionario, eles poderiam cometer erros de preenchimento, ma compreensao das
perguntas discursivas, ou ainda falta de entendimento do tema em alguns aspectos
perguntados.

Dessa forma, foi verificado que as limitacdes desta pesquisa fazem com
gue os resultados e analises ndo possam ser generalizaveis. No entanto, € notorio
que tais limitagbes representam oportunidades de melhoria, que podem ser
preenchidas através de estudos futuros sobre o tema relacionamento

interorganizacionais e gestéo de partes interessadas.
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Por fim, os resultados, contribuicbes e até as limitagcdes da presente
pesquisa, representam um avanco académico relevante na gestdo do programa
SISFRON, e de outros programas publicos, principalmente aqueles desenvolvidos na
faixa de fronteira.

5.3 SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Os resultados e dados levantados por meio desta pesquisa, sugerem
que o estudo dos relacionamentos interorganizacioanais e a gestdo de partes
interessadas no ambito da administracédo publica, principalmente na seara da Defesa
Nacional, ainda pode render maiores reflexdes e debates que gerem resultados mais
contundentes, menos tedricos e mais praticos.

As pesquisas futuras poderiam abordar o tema de maneira a apresentar
um modelo de governanca que seja mais adequado para a gestdo de programas e
politicas publicas de natureza integradora, que necessitam de uma interacdo e
comunicacéo efetiva de diferentes érgaos.
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APENDICE 1: SURVEY ENVIADO PARA TODOS OS PARTICIPANTES

1. O(a) senhor(a) é integrante de qual 6érgao ou For¢ca? No caso de outros, pode
inserir direto no item.

a.Exército Brasileiro

b. Policia Federal

c. Policia Rodoviaria Federal

d. IBAMA

e. Ministério da Justica e Seguranca Publica

f. Outro:

2. Qual classificacdo do cargo/emprego/funcao que o(a) senhor(a) pertence ou esta
ocupando atualmente ?

a.Oficial General ou Cargos de Natureza Especial

b. Oficial Superior ou DAS-6/equivalentes

c. Oficial Intermediario ou DAS-5, DAS-4, DAS-3/equivalentes

d. Oficial Subalterno ou DAS-2, DAS-1/equivalentes

e. Praca

f. Outro:

3. O(a) senhor(a) atua ou atuava na implantagéo do SISFRON ou tem contato com o
programa? Ha quanto tempo?

a.Mais de 5 anos

b. Entre 3 a 5 anos

c. Entre 1 a 3 anos

d. Menos de 1 ano

e. Desconhec¢o o SISFRON

f. Outro:

4. Qual o seu nivel de responsabilidade na implantacdo do SISFRON? Marque aquela
opc¢ao que exerce de maneira preponderante. No caso de outros, pode inserir direto
no item.

a.Responsavel - executa tarefas e processos, realiza entregas
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b. Aprovador - tem autoridade para tomar decisdes importantes, acompanha a
realizacdo dos processos, da permisséo para que seja iniciado ou aprova o resultado
e

as entregas

c. Consultor - consultado sobre os processos e participa das decisfes, da apoio com
sua experiéncia e conhecimento

d. Informado - informado sobre performances, atividade ou entregas importantes, mas
nao decide

e. Outro:

5. Quais seriam as agéncias realmente engajadas quando trata-se de relacionamento
com partes interessadas no SISFRON? Selecionar aquelas que s&o mais engajadas.
No caso de outras, pode inserir direto no item, até mais de uma.
4 Policia Federal
Policia Rodoviaria Federal
Receita Federal do Brasil (RFB)
ABIN
IBAMA
ANVISA
Policias Militares
Ministério da Justica e Seguranca Publica
Outro:

ok b bRk RERER

6. Existem agéncias identificadas como partes interessadas, mas que nao Sao
engajadas ? Se sim, qual seria 0 motivo da falta de engajamento ? Elas sabem que
foram identificadas como parte interessada? ( caso nao saiba, pode responder que

nao se aplica)

7. Considerando os niveis de envolvimento das partes interessadas, qual seria
considerado o nivel médio daquelas agéncias envolvidas e interessadas na
implantagéo do SISFRON ?

a) Inconsciente — que desconhece o SISFRON e os seus impactos
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b) Resistente — conhece o SISFRON e seus impactos, mas resiste a mudanca
que ele vai trazer

c) Neutro — ndo da apoio ao SISFRON, mas também ndo o combate

d) Apoiador — conhece o SISFRON, os potenciais impactos e apoia a mudanca
que 0 mesmo carrega

e) Condutor — envolvido ativamente para garantir o sucesso do SISFRON

f) Outro:

8. Considerando a sua experiéncia, 0s mecanismos de gestao de partes
interessadas desenvolvidos pelo SISFRON séo eficientes em realizar o
engajamento das agéncias no processo de implantacdo do programa?Pode
selecionar mais de uma alternativa
4 Sao adequados e suficientes
& Precisam de melhorias que facilitem o modo de comunicacdo ou decisao com
interessados
& Precisam de melhorias que facilitem a extensdo dos impactos do SISFRON
para os interessados
& Precisam de melhorias nas habilidades interpessoais (Lideranca,
Desenvolvimento da equipe, Motivacao, Influéncia)
& Precisam de melhorias nas habilidades de gerenciamento ( Negociacéo,
Apresentacéao, Didlogo, etc)
4 Nao sao adequados ou eficientes
& Outro:

9. O que facilita ou dificulta o relacionamento interagéncias no SISFRON e como

melhora-lo?

10. Acredita que haja maior dificuldade em estabelecer relacionamentos

interorganizacionais na area de Defesa? Por qué?

11. Considerando alguns fatores relacionados abaixo, que sao relevantes e

condicionantes para as relacdes interorganizacionais no Programa SISFRON,
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classifigue em uma escala de 1 a 5 o grau de relevancia e incidéncia para 0s
relacionamentos estabelecidos.

a. Necessidades (ex: obrigagéo legal, ordem de autoridade superior, legislacéo

ou norma especifica)

b. Reciprocidades (ex: beneficios mutuos, objetivos e interesses comuns)

c. Eficiéncia (ex: beneficios que lhes proporcionem melhorias de eficiéncia, tais como
reducao de custos)

d. Confianga (ex: disposicdo em contar com um parceiro de troca em quem se confia)
e. Cultura organizacional (ex: produto histérico de um grupo, que afeta as suas

interpretacdes, julgamentos e norteia 0s comportamentos)

12. Se tiver alguma sugestao que possa contribuir com a pesquisa, inserir no espago

abaixo. Nao obrigatério.
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