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RESUMO: Este trabalho teve por objetivo analisar os relacionamentos interorganizacionais
e a gestdo de partes interessadas do programa Sistema Integrado de Monitoramento de
Fronteiras (SISFRON) do Exército Brasileiro. A gestdo das partes interessadas em programas
publicos é abordada através estudos sobre fatores condicionantes que impactam
diretamente no funcionamento e consequentemente no desempenho do programa. Nessa
perspectiva, foram analisados cinco fatores, necessidades, reciprocidades, eficiéncia,
confianga e cultura organizacional. Quanto aos procedimentos metodolégicos, de modo a
atender ao objetivo desta pesquisa foi utilizado como instrumento de coleta de dados o
questionario, aplicado junto a 31 agentes publicos, incluindo militares e integrantes de 6rgaos
publicos interessados no SISFRON. Para analise dos dados foram desenvolvidos graficos e
tabelas. Ao final da analise dos resultados pode-se concluir que existe relacdo entre os fatores
condicionantes dos relacionamentos interorganacionais e que ainda é necessario um modelo
de governanca aplicavel nas diversas fases do sistema, para que seja propiciada uma gestao
de natureza integradora.

Palavras-chave: Relacionamentos Interoganizacionais; Fatores condicionantes; Gestdo de
partes interessadas.

Abstract: The objective of this work was to analyze the interorganizational relationships and
the management of stakeholders of the Brazilian Army's Integrated Border Monitoring
System program (SISFRON). The management of stakeholders in public programs is addressed
through studies on conditioning factors that directly impact the functioning and,
consequently, the performance of the program. In this perspective, five factors, needs,
reciprocities, efficiency, trust and organizational culture were analyzed. As for the
methodological procedures, in order to meet the objective of this research, the questionnaire
was used as a data collection instrument, applied to 31 public agents, including military
personnel and members of public agencies interested in SISFRON. Graphs and tables were




developed for data analysis. At the end of the analysis of the results, it was concluded that
there is a relationship between the conditioning factors of interorganizational relationships
and that there is still a need for a governance model applicable in the various phases of the
system, SO that an integrated management is provided.

Keywords: Interoganizational Relationships; Conditioning factors; Stakeholder management.

1. INTRODUGAO

As relagdes interorganizacionais dizem respeito aos relacionamentos entre
diferentes organiza¢des. Tais relagdes sao manifestadas, geralmente, pela existéncia de
entidades interorganizacionais, as quais apresentam na doutrina multiplos termos. Alguns
dos nomes mais usuais sdao: alianga, associagao, agrupamento, coalizdo, colaboragao,
consorcio, cooperacgao, federagao, joint venture, rede, parceria, alianga 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 o acesso a novas
tecnologias, desenvolvimento de um portfdlio mais amplo de produtos e servicos, economias
de escala em pesquisa ou producgao, acesso ao conhecimento, compartilhamento de riscos e
acesso a habilidades complementares.

A necessidade de mesclar culturas, sistemas e politicas ndo é uma questdo apenas
filoséfica, mas acaba sendo relevante também na seara administrativa. Nessa esteira,
Chauvet et al. (2011) ressaltam algumas contribuicdes de pesquisas sobre administracao,
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 implementacdao de uma estrutura de gestdo com maior integracdo e conexao.

No ambito da administracdo publica, atualmente mais pautada por um modelo
administrativo gerencial de atuacdo dos 6rgdos e agéncias, a integracao interorganizacional
é necessaria no enfrentamento de problemas publicos complexos.




No ambito do Brasil, Peci e Costa (2002) lembram que os problemas publicos se
encontram agravados por alguns fatores especificos, tais como: grande dimensdo do
territério, contrastes e diversidade das regides, dentre outros, os quais podem acabar por
exigir das organizacdes publicas uma capacidade de atuacao em dominios interdisciplinares
e por meio de ag¢des 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 atuag¢ao, em um ambiente de natureza complexa e transversal, que pode
envolver diversos érgaos ou agéncias. A diversidade dessas a¢des multidimensionais faz com
que ocorra o aumento das responsabilidades compartilhadas pelos envolvidos, que podem
implementar uma gestdao em rede para conseguir o fortalecimento das relagdes de
cooperagao, em meio a possiveis pressoes politicas e econémicas.

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

Raza (2012) argumenta que o processo de tomada de decisdo na administracao
publica estd passando por um dilema, tendo em vista que os limites existentes entre
estruturas organizacionais decisdrias ainda sdo 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 acdo, 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 é a mais prejudicada, pois devido a falta de planejamento dos
membros de organizacGes que lidam com temas de natureza critica, o servico publico é
prestado de maneira lenta e ineficiente.

Como objeto de estudo desta pesquisa, o qual engloba praticamente todos os
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 extensdo e permeabilidade das fronteiras possibilita que crimes como o
trafico de drogas, armas, municdes, descaminho e contrabando, dentre outros, sejam uma
realidade para a regido 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 atribui¢des subsididrias particulares na regido de
fronteiras, podendo atuar por meio de ac¢des preventivas e repressivas contra delito
transfronteiricos e ambientais, de maneira isolada ou coordenada com outros érgaos, de
modo a executar a¢des de patrulha, revistas e prisdes 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 presenga histdrica nas fronteiras, e com grande
capilaridade no territério nacional, deu inicio aos estudos necessarios para implementacao
do entdo projeto do Sistema Integrado de Monitoramento de Fronteiras (SISFRON), um
sistema integrado de sensoriamento, apoio a decisdo 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 é caracterizado como um “sistema de sistemas” que tem como
proposito “[...] fortalecer a presenca e a capacidade de acdo do Estado na faixa de fronteira
terrestre, potencializando a atuagdo 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 Forca Terrestre de meios de tecnologia
avancada que possam possibilitar o sensoriamento, comunicacao, comando e controle, de
modo a aumentar a presenca do Estado nas fronteiras (BRASIL, 2011).

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

Os impactos das restricdes orcamentdrias 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 relatdrio de gestdao do Ministério da Defesa relativo ao exercicio financeiro
de 2019, e o valor financeiro empenhado foi de cerca de RS 1.554.000.000,00. A realiza¢do
fisica do programa esta 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 Forgas Armadas com outros érgdos
do governo, buscando cooperar com a¢des governamentais na promogao das atividades de
interesse da seguranga nacional, da seguranca publica e do desenvolvimento social e
econdmico. Desse modo, o SISFRON poderia apoiar e prover informacgdes 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 Rodovidria 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 fronteirigos.

O Projeto Basico do SISFRON (BRASIL, 2012) previa uma concep¢ao funcional com
a implantacdo dos Centros de Interagdo com Orgéos Externos, um desdobramento do Art. 72
do Plano Estratégico de Fronteiras (BRASIL, 2011), que previa os Centros de Operagdes
Conjuntas, os quais seriam os responsaveis pelo apoio nas acdes de operacdo e interacido
entre o SISFRON e 6rgdo externos, como os apresentados acima. Nesses centros, seriam
estabelecidos procedimentos e regulacdes de modo a estabelecer funcionalidades para
integracdo de informacgdes e dados, uso compartilhado de infraestruturas, comunicagdes,
logistica e tecnologia da informacao.

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

Assim, a gestdao do SISFRON foi alvo de auditoria operacional do Tribunal de
Contas da Unido (TCU) no ano de 2014, no qual a estrutura e os processos de gestdo do
SISFRON se mostravam incompativeis com as peculiaridades do projeto, principalmente em
relagdo ao envolvimento dos outros atores interessados ou stakeholders. Desde entao,
inUmeras medias foram tomadas, mas é relevante conseguir responder tal pergunta: Como




estdo ocorrendo os relacionamentos interorganizacionais e a gestdo das partes interessadas
no programa SISFRON atualmente?

Dessa forma, o objetivo deste artigo é identificar e analisar os relacionamentos
interorganizacionais e a gestdao das partes interessadas no programa SISFRON.

Além desta secdo, o presente artigo é constituido pelo referencial teérico na
secdo 2, procedimentos metodoldgicos na secdo 3, andlise e discussdao dos resultados na
secao 4, conclusdo na secdo 5 e pelas referéncias utilizadas.

2. Referencial Tedrico
2.1 Definicdes de relagdes interorganizacionais

As relagbes interorganizacionais ocorrem por meio da intera¢do ou
relacionamento entre organizagdes diferentes as quais que priorizam a atuagdao em conjunto
e de maneira espontanea ou por alguma motivacdo formal decidem reunir esforgos para
alcangarem objetivos comuns, ainda que permane¢am independentes.

Segundo Cropper et al. (2014), os estudos sobre as relagdes interorganizacionais
possuem o objetivo de entender origens, padrGes, légica, carater e consequéncias de tais
relacionamentos. Os referidos autores mencionam que a manifestacdo da existéncia de
relacionamentos interorganizacionais é a formagao e o desenvolvimento de entidades, como
redes, aliangas e parcerias, dentre outros termos.

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

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

Park e Ungson (2001) destacam que problemas relacionados a confianga,
reputacdo e comprometimento entre membros podem vir a abalar os objetivos desejados
com o arranjo interorganizacional que sdao, em suma, relacionados a eficiéncia, adaptacdo e
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equidade. Para os autores os problemas podem levar a falha na alianca e consequentemente
a0 seu insucesso.

De maneira geral, as rela¢des interorganizacionais sdao abordadas sob multiplas
perspectivas, tais como: relagdes entre empresas, entre empresas e governo, entre governo
e governo, entre empresas e sociedade, entre governo e sociedade, dentre outros.

A presente artigo busca explorar mais especificamente as relagdes entre érgaos
publicos, com foco nos relacionamentos existentes na implanta¢ao do programa SISFRON.

2.2 Fatores condicionantes das relagdes interorganizacionais
A oportunidade de aproveitamento das multiplas capacidades das organizacOes

faz com que sejam estabelecidos os relacionamentos interorganizacionais, a depender de
fatores condicionante, dentre os quais, destacaremos cinco: necessidade, reciprocidade,
eficiéncia, confianga e cultura, os quais chamaremos de fatores condicionantes.

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

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

O estabelecimento de relacionamentos interorganizacionais pode surgir de uma
dependéncia, pois os lagos mais fortes sdo formados por atores que compartilham de maiores
capacidades (GULATI et al.,, 2002). No entanto, pode existir uma relacio de
complementaridade, pois a motivagdo dos atores para dividir custos e riscos é devido a
possibilidade de conseguir acesso facil as informacdes, meios, capital humano e estruturas,
gue ainda ndo estdo a sua disposicdo (BRASS et al., 2004).

Nesse diapasdo, 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 motivacdes em
determinados fatores, dentre os quais destacaremos: necessidade, reciprocidade e eficiéncia.

11




O referido autor frisa que ainda que apenas uma motivacao ja possa ser suficiente
para formacao de um relacionamento interorganizacional, o costume mostra que a decisdo é
geralmente tomada por meio da interagao delas.

A necessidade é caracterizada quando as organizacdes estabelecem ligacbes
umas com as outras em consequéncia de uma imposicao legal, normativa, regulatdria, ou de
superiores, ou seja, o relacionamento ndo é voluntariamente estabelecido entre os
envolvidos.

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

A reciprocidade tem relagdo com o desejo das organiza¢des em estabelecerem
interacOes de cooperacao, colaboracao e coordenacgado, 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
coergao, conflito e dominagdo” (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).

Segundo Bradach e Eccles (1989) a confianca entre organizagGes distintas é como
um tipo de expectativa que alivia 0 medo, de uma das partes do processo, de que 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 que a outra
parte ndo vai explorar suas vulnerabilidades na relacdo, sendo reconhecida pelos esforgos de
boa-fé de se comportar de acordo com compromissos estabelecidos de maneira anterior
(DYER & CHU, 2003).

Rousseau et al. (1998) defendem que a decisdo de confia, ou ndo, 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 confianca a partir de trés
elementos: integridade, benevoléncia e competéncia.
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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
consecucdo dos objetivos comuns propostos. Dessa forma, pode ser compreendido que a
cultura de cada organizacao da rede tanto pode representar uma fonte de conflito, levando
ao insucesso daquele arranjo, quanto pode servir como fonte de inovacgado e sinergia.

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

A cultura pode ser caracterizada como um forte sistema de significados e valores
gue direcionam as atitudes dos individuos nos momentos de inflexdao, 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 concepgao 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 é um produto histérico de um grupo, que afeta as suas interpretagoes,
julgamentos e norteia os comportamentos (ALVESSON, 2013).

Segundo Fleury e Fisher (1989), a cultura organizacional € um fenémeno vivo e
ativo, pois as pessoas sdo 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 organizacao.

Tabela 1: Resumo dos conceitos de fatores condicionantes

Fator Conceito resumido Principais autores
Quando as relacdes dependem de uma
Necessidade obrigacdo legal, ordem de autoridade Oliver (1990)
superior, legislagdo ou norma especifica Carter (2014)
Quando as relacdes dependem de Oliver (1990)
Reciprocidades | beneficios mutuos, objetivos e interesses | Balestrin e Verschoore (2008)
comuns Hunt (2006
Quando as relacdes dependem de
Eficiéncia beneficios que Ihes proporcionem Oliver (1990)
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melhorias de eficiéncia, tais como redugao Carey et al. (2011)
de custos
Quando as relagdes dependem da Andrade et al. (2011)
Confianga disposicdao em contar com um parceiro de Rousseau et al. (1998)
troca em quem se confia Barney e Hansen (1994)
Quando as relagdes dependem de um Corso e Fossa (2008)
Cultura produto histdrico de um grupo, que afeta Schein (1992)
organizacional as suas interpretacdes, julgamentos e Scott (1998)
norteia os comportamentos Fleury e Fisher (1989)

2.3 Relag0es Interorganizacionais na Defesa
A Defesa Nacional possui fundamentos doutrindrios sobre o conceito de

Cooperacao Interagéncias, uma forma de empreendimento cooperativo que fomenta
esforcos entre For¢as Armadas, érgdos, entidades da administracdo publica, e a depender da
situacdo, organizacdes ndo governamentais, empresas privadas e organismos internacionais
(BRASIL, 2017. p. 13).

A cooperacdo interagéncias pode ser entendida analisando a etimologia da
palavra “interagéncia”, que é a aglutinacdao 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 interagdo de instituicdes para que conjuntamente possam se organizar e alcangar um
objetivo Unico. Assim, tem-se que uma forma de relagdo interorganizacional, a cooperacao,
busca a adoc¢do de a¢bes consistentes e coerentes para o alcance de objetivos estratégicos e
de interesse nacional, por meio da harmonizacdao de esforcos e culturas, para que sejam
obtidas solugdes e respostas para problemas complexos.

Segundo Raza (2012, p.17), o processo de colaboragao interagéncias é definido
como uma “[...] resposta melhor as demandas que definem e justificam suas missdes,
naturezas e existéncias organizacionais, por meio da adaptacdo, reconfiguracao ou
transformacdo de suas capacidades instaladas, para a solu¢do de um problema comum”. O
autor defende que a cooperacdo interagéncias é uma das melhores formas do Estado
conseguir respostas para questdes de natureza complexa, ainda que seja por meio de uma
intengdo ou principio genérico. No entanto, esse mecanismo integrador de a¢des e linhas
programaticas, tem a vantagem de ser mais transparente e probo durante seu planejamento,
refletindo diretamente no melhor desempenho da gestao publica.
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De maneira complementar Bardach (1998, apud RAZA, 2012, p. 8) define
cooperacao 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 ac¢ado e corpos burocraticos diferentes propéem
procedimentos compartilhados para solucionar problemas de arenas hibridas (SOUZA;
GARCIA, 2015).

A cooperacao interagéncia, no contexto brasileiro, possui uma concepg¢ao ampla,
multidimensionada e horizontalizada, para que os envolvidos estejam em condi¢des
similares, sendo conjugadas a¢Ges mais reflexivas e estratégicas em um nivel mais
operacional.

A nomenclatura agéncia pode ser mais ampla do que érgdos, englobando entes
civis, além daqueles integrantes da administracdo 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 sdo: ter um plano
estratégico de reestruturacdo e de desenvolvimento institucional em andamento, e ter
celebrado Contrato de Gestao com o respectivo Ministério supervisor (BRASIL,1998).

As organizacdes publicas de diversas areas, como social, ambiental, seguranca e
defesa, em paises como Estados Unidos da América (EUA) e Reino Unido foram fundamentais
para disseminar o conceito interagéncias. O ambiente criado em cooperagdes intergéncias
pode criar um elevado valor publico, pois as solugdes conjuntas podem produzir resultados
mais efetivos para a sociedade (PAIVA, 2013).

O Manual MD33-M-12 — Operacgodes Interagéncias, detalha alguns fundamentos
durante o processo interagéncias, tais como mecanismos eficazes para realizarem a
transparéncia e a supervisdo desde o comeco das acdes, e a necessidade de existirem
estruturas adequadas para a tomada de decisdo, resolucdo 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 relacdes
interagéncias, para que seja possivel obter uma unidade de esforco, que sdo: objetivo e
estado final desejado, atribuicdes e definicdes de responsabilidades, bases e limitacbes legais,
prioridades e prazos, medidas de coordenagdao e controle com delimitagdo das areas e
periodos, meios e orcamentos (BRASIL, 2017).
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Segundo Paiva (2013), os agentes publicos brasileiros sabem da importancia das
relagdes informais na cooperacgdo interagéncias, principalmente durante operagdes, um
ambiente com mudancas rapidas, que pode requerer decisdes imediatas dos responsaveis. O
estudo revela que as operagdes que sdo 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
formacdo de redes tempordrias, 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-integragao fique mais estruturado (PAIVA,
2013).

Dessa forma, as operagdes interagéncias tendem a obter sucesso quando existe
uma sinergia e complementaridade entre os atores que estdo envolvidos na cooperagao,
assim, quanto mais complexo for o escopo das ag¢bes, maior serd o nimero de drgaos e
entidades envolvidas, e maior a necessidade de estreitamento de lagos de confianga entre os
participantes. O resultado pode ser tangivel ou intangivel, mas depende da efetividade do
intercambio de meios, informagdes e estruturas, que pode ser realizado antes, durante e apds
as operagoes.

A frequéncia das operacbes interagéncias é cada vez maior no Brasil,
principalmente no século XXI. Como exemplo, o autor lembra dos grandes eventos sediados
no pais, como a Copa das Confederacées em 2013, a Copa do Mundo em 2014 e as Olimpiadas
em 2016, ocasides em que houveram grandes avangos nas relagdes interorganizacionais das
entidades e drgdos brasileiros, que souberam lidar com as suas diferencas, em busca de um
resultado positivo (CERAVOLO, 2014).

2.4 SISFRON - Sistema Integrado de Monitoramento de Fronteiras
O SISFRON é um Programa integrante do Portfdlio 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 atuacdo, a fim de permitir o
monitoramento e o controle de forma efetiva das areas de fronteira da Amazonia, Centro-
Oeste e Sul, bem como a efetiva atuacdo 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 drgdos e agéncias governamentais, por meio do emprego de meios e tecnologias
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dissuasodrias, 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 visdo noturna, radares, torres de iluminagdo, veiculos
aéreos remotamente pilotados; de comunicag¢des, tais como micro-ondas terrestres, ligacdes
por satélites, torres de redes estratégicas de comunicagdes fixas, ou infovias, dentre outros;
de apoio a decisdao, tais como centros de operag¢des, infraestrutura de Tecnologia da
Informacdo,e outros; e de apoio a atuacao, como a construcdo de depdsitos e instalagdes
logisticas, obras de infraestrutura dos pelotdes 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 atribuicdes e
diretrizes para as Forgas Armadas, sob o trinbmio monitoramento/controle, mobilidade e
presenca (BRASIL, 2016).

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 decisdo e atuacao, dentre outros,
os quais garantam um fluxo seguro e agil de informacgGes 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 For¢as Armadas de
maneira conjunta ou com agéncias publicas (BRASIL, 2017).

Em suma, o SISFRON colhe e trata dados e informacGes das atividades que
ocorrem nas fronteiras, obtidos a partir dos meios e tecnologias ja citados. Assim, drgaos civis
e militares podem estar mais preparados para as acdes de repressdo 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 eletronicos, comunicacles tdticas e estratégicas, inteligéncia de
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comunicacles, dentre outros, que integram os diversos subsistemas, sdao planejados e
desenvolvidos sob o conceito de emprego dual, de modo a atender militares e civis.

O SISFRON, conforme seu Projeto Basico (2012), esta distribuido em trés grandes
eixos( Apoio a Decisdo, Obras de Infraestrutura e Apoio a Atuagao), porém praticamente 50%
dos recursos (RS 6 bilhdes) devem ser destinados ao Subprojeto de Sensoriamento e Apoio a
Decisao (SAD), que visa estabelecer a consciéncia situacional sobre determinada area da faixa
de fronteira e tem seu gerenciamento realizado pelo Comando de Comunica¢des e Guerra
Eletrénica do Exército (CCOMGEX), por meio do Centro de Monitoramento de Fronteiras
(CMFRon) (BRASIL,2012).

O SAD tem o propdsito de permitir a coleta, armazenamento, organizacgao,
processamento e distribuicdo de dados e informagdes de maneira continua e segura, que
servirdo de subsidio para gestdao das atividades governamentais na faixa de fronteira, por
meio de sistemas e equipamentos, tais como: meios de apoio a Guerra Eletronica (MAGE),
Oticos e optronicos, geoinformacao, infovias, comunicagdes por satélite, centro de comando
e controle fixos e moéveis, 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 regidao 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 regidoes de fronteira do
pais.

3. Procedimentos Metodoldgicos
3.1 Estratégias Metodoldgicas

As pesquisas cientificas recebem diversas classificagdes conforme as
caracteristicas apresentadas.

Diante das caracteristicas do objeto de pesquisa, foi observada a necessidade de
adocdo de uma estratégia de pesquisa exploratéria. Dessa maneira, a pesquisa foi conduzida
sob uma dindmica de ndo somente explorar fendbmenos, mas procurar entendé-los,
caracterizando expressdes 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.
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A perspectiva tedrica da pesquisa, seus objetivos, e problema nos fazem optar
pelo método de estudo de caso.

A caracterizacdo da pesquisa como um estudo de caso é definida por Yin(2001)
como uma linha de investigacao ideal para analisar fendbmenos contemporaneos dentro de
um contexto de aplicacdo real, sobretudo quando os limites entre os fenémenos e o contexto
onde eles ocorrem é considerado complexo, pois é preciso que seja realizada uma
investigacao empirica ou de “um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida
real, especificamente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estao 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
guatitativos. Além disso, realizou-se uma andlise de documentos e legisla¢gdes, 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
métodos 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 descricao,
interpretacao e explicacdo de acdes e estruturas (NEVES, 1998).

O objeto de analise é o Programa SISFRON, com foco nos aspectos ja
apresentados durante as discussdes tedricas, os quais nos revelam o carater inovador do
programa, pois desde a sua concepcdo foi estimado com um grande potencial para o
desenvolvimento de rela¢des interorganizacionais e cooperacdo interagéncias.
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3.2 Natureza e instrumento de coletada de dados
A natureza da pesquisa cientifica pode ter enfoque qualitativo, quantitativo ou

misto. Nesta pesquisa, a escolha recaiu na natureza mista, qualitativa e quantitativa.

A abordagem metodolégica para coleta e analise de dados foi o levantamento do
tipo survey, por meio da aplicagdo de um questiondrio estruturado on-line, enviado através
link de acesso.

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

A técnica amostral aplicada na pesquisa é a classificada, segundo Creswell (2012),
como amostragem por conveniéncia, pois os participantes da pesquisa sao militares que
estdo envolvidos na gestdo do SISFRON, ou ja estiveram, e profissionais integrantes de
ageéncias identificadas como partes interessadas ao programa, todos, voluntarios e dispostos
a responder o questionario, apds assinatura do Termo de Cooperagao.

A identidade dos respondentes é preservada, pois a maioria ainda esta vinculada
a gestdo do SISFRON. Portanto, poderiam ndo se sentir confortaveis em colaborar com a
pesquisa ou até em tecer possiveis criticas. Ademais, outros respondentes trabalham em
areas sensiveis, como na inteligéncia. Dessa forma, nenhum dos respondentes foi
identificado, apenas o e-mail foi coletado.

3.3 Procedimentos para analise de dados
A andlise de dados da pesquisa é feita a partir dos documentos, observacoes

diretas, anotacoes, legislacdes e respostas do questiondrio aplicado, tudo, para que possam
ser verificados padrdes convergentes e analisados fatores condicionantes das relacdes
interorganizacionais no processo de implantacdao do SISFRON.

A definicdo das categorias de andlise 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 nao ficou restrita
apenas a esses elementos, sendo considerados outros possiveis fatores que se mostrem
significativos para andlise do problema. Dessa forma, ficou aberta a categorizagdo de novas
unidades de andlise, 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
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pelo: envolvimento de multiplos niveis e unidades de analise; inser¢do temporal variavel em
termos de duracgdo, precisao e relevancia; dados de processos transitérios, dentre outros.

O processo de andlise 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 andlise de dados qualitativos é um ponto sensivel da pesquisa e que
precisa ser realizada de forma organizada e convergente, para que a pesquisa ndo corra o
risco de ficar sobrecarregada pelo grande volume de documentos, notas e dados de uma
maneira geral.

4. Apresentacao e Andlise de Resultados
4.1 Perfil geral dos respondentes

A coleta de dados compreende a etapa do levantamento formal junto a
populacgdo-alvo do estudo, e cujo perfil dos respondentes estdo demonstrados na tabela 6. O
guestionario on-line foi aplicado em 31 profissionais envolvidos direta ou indiretamente com
a gestdo e implantagdo 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 Seguranga Publica,
Ministério da Ciéncia e Tecnologia, além de diferentes organizacGes militares do Exército
Brasileiro. Assim, as mesmas perguntas foram respondidas por todos.

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

O questionario, ainda que o tema fosse de interesse do drgdo, 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 comunicacdo
social dos 6rgdos que receberam o questiondrio se deu, em boa parte, pelas restricdes nos
expedientes de trabalho nos diversos 6rgaos, devido a pandemia mundial do COVID — 19.

Tabela 2: Perfil geral dos respondentes

| Orgdo/ Forga 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 CMFRON
(1) Dep. Ciéncia e Tecnologia

Ministério da Justica e 2 6,4% Coordenacdo Geral de Fronteiras
Seguranca Publica
Policia Federal 2 6,4% -
Policia Civil do Parana 1 3,2% -
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 2, 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 organizaces militares, devido ao fato de ser integrante da Forca Terrestre. Ainda
que 77,4% das respostas sejam de militares e ex-militares, é interessante destacar que eles
sdo integrantes de diferentes organiza¢cGes militares e até mesmo do Ministério da Defesa,
fato bastante relevante para ndo enviesar os dados coletados pelo questionario. Assim, foi
possivel coletar dados sobre a gestdo das partes interessadas ao SISFRON, a partir das
experiéncias profissionais de militares integrantes de drgdos de nivel estratégico (MD, EPEx e
DCT), tatico (CCOMGEx e CMFROn), e operacional (Destacamento CMFRON).

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 6rgaos.

O programa SISFRON, como ja 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
fica demonstrado no Grafico 1.
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Grafico 1: Tempo de contato ou atuacdo no SIFRON dos respondentes
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Fonte: Dados colhidos pelo autor, por amostragem, em membros do SISFRON e de agéncias interessadas.

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 gestdao do SISFRON,
gue possivelmente participaram desde as primeiras fases do projeto piloto.

O nivel de responsabilidade do respondente no ambito do Programa SISFRON foi
analisado através da Matriz RACI ou matriz de responsabilidades, instrumento consagrado da
area de gestdo de projetos, que visa identificar o papel que 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 estao 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 decisdes que sao importantes, bem como prestar contas e permitir a
realizacdo 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 informagbes Uteis para
conclusdo de tarefas (PMI, 2018).
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O quarto nivel é o de informado, que seriam aqueles informados sobre atividades,
entregas, ou tarefas importantes, mas que ndo possuem autoridade para decidir (PMI, 2018).

Grafico 2: Nivel de responsabilidade no SISFRON dos respondentes

6%

W Responsavel
m Aprovador
Consultor
m Informado
m Nenhuma das anteriores

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 informacdes Uteis para conclusdo de tarefas. A terceira foi do
nivel responsavel, que seriam aqueles que estdo efetivamente realizando a execugdo de
tarefas e processos, ou realizando entregas. A menor representatividade foi a do nivel de
aprovador, agentes com autoridade suficiente para tomar decisGes importantes, prestar
contas e permitir a realizacdo de entregas.

4.2 Andlise das Agéncias Interessadas no SISFRON
A percepcao dos respondentes de quais agéncias poderiam ser consideradas de

fato engajadas com o programa SISFRON, foi outro dado colhido por meio do questionario. O
objetivo foi identificar aquelas agéncias que sdo engajadas de fato, pois ainda que os
documentos identifiquem partes interessadas de direito, ainda existem muitas que
desconhecem o programa ou até mesmo ndo foram envolvidas ou informadas sobre as acGes
que estao sendo tomadas.
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Tabela 3: Agéncias identificadas como realmente engajadas no SISFRON

Agéncia Quantidade
Policia Rodoviaria Federal 18
Policia Federal 17
Ministério da Justica e Seguranga Publica 16
Policias Militares 11
IBAMA 8
Receita Federal do Brasil 7
ABIN 5
N3o soube responder 4
ANAC 1

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

Os respondentes apds 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 motivacdes, através de um
guestionamento 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
interacao 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 esforcos 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 os diversos érgdos
precisam ser formalizados, e aqueles ja existentes, precisam de atualizagado.

O respondente C (RC), trouxe a tona que algumas especificagdes técnicas do
SISFRON sao diferentes dos meios adquiridos por outras agéncias, pois o SISFRON nado segue
o mesmo protocolo adotado pela Policia Rodoviaria Federal, que adota o 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 orgamento de investimento recebido, tal fato gera
tencdOes e divide os esforgos.
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O respondente E (RE) indicou que a estrutura de governanca 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 proprio Exército
Brasileiro, o programa encontra-se muito fragmentado, fato que gera uma séria deficiéncia
na comunicacgado e integracdao com os stakeholders.

O respondente F (RF), indicou que existem agéncias como PF, RFB, ABIN, IBAMA,
Policias Militares, Anvisa, que ainda ndo sdao 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 articulagao institucional do Exército
Brasileiro, na estrutura do SIFRON.

O respondente G (RG), indicou que a For¢ca Nacional ndo esta engajada com o
SISFRON, pois o MISP esta passando por uma reestruturacao dentro do atual Governo, que
faz com que seja necessdrio 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 proprios projetos, preferindo executar o que lhes é conveniente.

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

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

4.3 Andlise dos mecanismos de gestao de partes interessadas

Os mecanismos de gestdo de partes interessadas, ou seu plano de gestdo e outras
acoes ja realizadas, foram objeto de questionamento. Assim, para que os dados
possibilitassem uma melhor analise, foram definidas respostas padroes, para que o nivel de
eficiéncia de tais mecanismos fosse avaliado.

Tabela 4: Nivel de eficiéncia dos mecanismos de gestdo das partes interessadas no SISFRON

Mecanismos de gestdao de partes interessadas — | Quant Percentual
SISFRON
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Precisam de melhorias que facilitem a extensdao dos | 12 40%
impactos do SISFRON para os interessados

Precisam de melhorias nas habilidades de gerenciamento | 11 36,7%
(Negociacdo, Apresentacdo, Didlogo, etc)

Precisam de melhorias que facilitem o modo de |9 30%
comunicagao ou decisdo com interessados

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

Influéncia)

Adequados e suficientes 4 13,3%
N3do sdo adequados ou eficientes 5 9,8%
N3o soube responder 2 4,3%

A Tabela acima demonstra que os mecanismos de gestao 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 comunicacao ou decisdo com interessados.

4.4 Fatores que facilitam o relacionamento interorganizacional 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 percepcao dos respondentes sobre este ponto especifico. A
identificacdo dos respondentes foi preservada por questdes de sigilo e segurancga, tendo em
vista que muitos estdo ligados a area de inteligéncia e ainda fazem parte do programa.

Conforme ja abordado, a identificagcdao dos respondentes foi preservada, mas as
respostas transcritas foram referenciadas com a letra R e a sequéncia alfabética.

Alguns respondentes demonstram que a capilaridade da For¢a Terrestre e do
SISFRON, sdao aspectos observados como facilitadores para um melhor nivel de
relacionamento interorganizacional.

“A capilaridade do Programa facilita o engajamento de varias instituicdes” (RA,
2020).
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“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 propésitos”;

(RB,2020)

“Objetivos comuns e capacidades dos Sistema” (RC, 2020).

A estrutura do Exército Brasileiro, hierarquizada e verticalizada, sua relagdo com
outras agéncias, e a experiéncia dos militares na conducao de operac¢des interagéncias, foram
outros aspectos apontados como facilitadores.

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

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

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

“A boa relagdo entre as forcgas e agéncias” (Rl, 2020).

7

A percepcdo de que o SIFRON ja é um programa publico que, a nivel
governamental, estda 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 ndo é um
Programa de Governo e sim de Estado” (RJ,2020).

Os respondentes, ainda, abordaram algumas acdes que podem ser tomadas para

melhorar as relacdes do SISFRON com as partes interessadas.
“Mapeamento dos stakeholders, articulagdo institucional pragmatica e efetiva,
apresentacdo de vantagens para a agéncia para se criar a parceria, realizagcdo 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 Comunicacdo e o Plano de Gestdao de Partes Interessadas precisam de
atualizagdes, tendo em vista as especificidades do programa.
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4.5 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, serdo
analisadas algumas respostas, de modo a compilar de maneira clara e objetiva o dado. A
identificacdo dos respondentes foi preservada por questées de sigilo e seguranca, tendo em
vista que muitos estdo ligados a area de inteligéncia e ainda fazem parte do programa.

A pesquisa apurou que ainda carece, no ambito do SISFRON, de um espaco mais
estruturado para maior didlogo com as agéncias interessadas, para que os envolvidos tenham
a oportunidade de serem comunicados quando da execucdo de milestones, ou pontos de
referéncia, do programa, pois, segundo os respondentes, hoje a comunicacdo é feita de forma
parcial e ndo efetiva. Assim, seriam interessantes que fossem realizadas reuniGes periédicas
para que fossem alinhadas possiveis operacdes 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 trard 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 drgaos 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 orcamento, que é
enviado em fontes e acdes orcamentdrias diferentes, dificulta a interacdo e utilizacdo mais
racional dos recursos.

O respondente E (RE), alega que faltam controle e autoridade para que um érgao
superior de Estado, que esteja diretamente responsavel por fazer essa governanga dos
projetos das diversas agéncias que atuam na regido de fronteiras, possa intervir na gestao do
SISFRON.
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O respondente | (RI), declara que ndo existe um comprometimento efetivo das
liderancas de cada agéncia para que sejam integradas aclOes e estratégias, ou definidos
objetivos comuns relevantes tanto para agéncia quanto para o SISFRON.

As motivacOes para existéncia dessas dificuldades nos relacionamentos
interorganizacionais com 6rgdos da drea da Defesa e no SISFRON, foram expostas pelos
respondentes, por meio de um curto texto, que posteriormente foi analisado pelo
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 5: Motivos que dificultam as relagGes interorganizacionais no SISFRON e na Defesa

Fator Condicionante Motivos
Necessidade “falta de uma interlocucdo adequada”;
(Obrigacao legal, ordem
de autoridade superior, | “devido aos varios entendimentos diferentes de Defesa dentro
legislagdo ou norma | das agéncias”;

especifica)

“falta de governanca estratégica”

“existéncia de interesses prioritdrios de cada um dos
stakeholders, que priorizam gerenciar seus créditos
Reciprocidades orcamentarios”;

(Beneficios mutuos,
objetivos e interesses | “falta de exposicdo clara dos beneficios para outras areas”;
comuns)
“devido a aquisicdo de sistemas diferentes, assim, o SISFRON
precisa, primeiro, estar integrado com os demais programas do
EB para, entdo, integrar aos 6rgaos externos a Forca”;

“dificuldade dependerda da intensidade da convergéncia de
interesses”;

“pluralidade de interesses”

“disputas de poder e orcamento entre as agéncias”
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Eficiéncia
(Beneficios que
proporcionem
melhorias de eficiéncia)

Ihes

“embora existam féruns de definicdo comandados pelo
Ministério da Defesa, poucas ac¢des 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. Had de haver um
alinhamento no escaldo mais alto das instituicdes envolvidas,
caso contrario nunca se efetuara”

“resisténcia dos militares em inserir atores no processo”

“falta de confianca na troca de informacdes e possivel perda de
poder e recursos financeiros”

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

“programas inovadores geram uma certa desconfianca e
descredito, assim é preciso demonstrar sua eficacia, para que os
relacionamentos interorganizacionais possam convergir para
uma mesma direc¢do e objetivos comuns a todos”

“desconfiangas mutuas”

“resisténcia ao compartilhamento”

“devido a algumas areas tratarem de questdes 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”
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“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 interpretacdes, | “hd certo preconceito com a drea 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.

4.6 Analise dos fatores condicionantes nos relacionamentos interorganizionais
ambito SISFRON

A percepg¢ao 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 comparagao entre dados dentro de
um intervalo continuo e ndo ordinal, ou seja, intervalos iguais entre as respostas.

Grafico 3: Grau de relevancia e incidéncia - Fatores condicionantes para Rl no SISFRON

Cultura organizacional
Confianga
m Muito
baixo
Eficiéncia = Baixo
Regular
= Alto
Reciprocidades m Muito Alto
Mecessidades

0.00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

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

O Gréfico 5, indica que, segundo a amostra analisada, todos os cinco fatores
condicionantes estudados na pesquisa (cultura organizacional, confianca, eficiéncia,
reciprocidades e necessidades), possuem um grau considerdvel de relevancia e incidéncia no
programa SISFRON.
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Diante desse fato, tem-se que o fator cultura organizacional foi o Unico que teve
menos de 50% dos respondentes considerando como muito alto, ainda assim, conforme
Tabela 9, foram demonstradas percepc¢des relacionadas a tal fator.

Os fatores confianga e eficiéncia tiveram cerca de 53% das respostas com a
percepc¢do de muito alto.

O fator necessidade chegou a 56% das consideragdes 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 gestdo dos relacionamentos interorganizacionais e das
partes interessadas no SISFRON, busquem desenvolver agdes interagéncias que demonstrem
maior ateng¢do na geracgdo de beneficios mutuos, objetivos e interesses comuns.

5. Conclusao
Diante dos resultados encontrados por meio da presente pesquisa, foi percebido

que o estabelecimento e conservacdo dos relacionamentos interorganizacionais fazem com
gue métodos e técnicas de gestdo das partes interessadas, no ambito dos programas publicos,
sejam mais efetivos. Assim, os gestores de tais programas precisam administrar expectativas
e necessidades de outros 6rgdos e agéncias. No entanto, esse tipo de gestao é 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 discussao sobre tais relacionamentos e processos vem ganhando espago 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 administracdo publica.

O referencial tedrico 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 Escritério de Projetos Estratégico do Exército,
o qual é o principal responsdvel por repassar ao publico externo informacdes 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 Dimensdo Humana.
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O Subportfdlio 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 Orgdo de Direcio Geral da Forca Terrestre possui um escopo de
responsabilidades bastante abrangente e peculiar.

A atual conjuntura econémica 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 tépico 2.2.5 da pesquisa.

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

Destarte, o programa precisa ganhar maior relevancia perante o6rgaos
estratégicos do Governo na gestdo 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 fronteirigos.

Assim, agéncias integrantes do Programa de Prote¢do Integrada de Fronteiras
(PPIF), poderiam integrar os meios que ja estdao sendo adquiridos através do SISFRON e dentro
de suas organizagdes, haja vista que problemas fronteiricos possuem uma natureza bastante
complexa, que fazem com que a atuacdo das agéncias de maneira integrada seja uma
premissa basica para as ac6es do Estado nas fronteiras.

As partes interessadas no SISFRON sdo um universo de érgdos publicos, cada um
com as suas diretrizes e atribuicdes, 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 a¢ées individuais
de forma contraditdria, 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.

Outro fator importante a ser destacado é que grande parte dos dados e
informacdes coletadas através dos meios tecnoldgicos do SISFRON sdo de interesse do
Sistema Brasileiro de Inteligéncia (SISBIN), o qual possui peculiaridade que visa garantir a
confiabilidade do conhecimento de inteligéncia, e preservar a defesa e seguranga nacional.

34




Tais aspectos fazem com que militares e servidores vinculados ao sistema estejam menos
disponiveis para participarem de pesquisas académicas.

Dessa forma, foi verificado que as limitagdes desta pesquisa fazem com que os
resultados e analises ndo possam ser generalizaveis. No entanto, é notdrio que tais limitacdes
representam oportunidades de melhoria, que podem ser preenchidas através de estudos
futuros sobre o tema relacionamento interorganizacionais e gestao de partes interessadas.

Os resultados e dados levantados por meio desta pesquisa, sugerem que o estudo
dos relacionamentos interorganizacioanais e a gestao de partes interessadas no ambito da
administracdao 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 governanga que seja mais adequado para a gestdo de programas e politicas
publicas de natureza integradora, que necessitam de uma interacdo e comunicagao efetiva
de diferentes 6rgaos.

Por fim, os resultados, contribuicGes e até as limitagGes da presente pesquisa,
representam um avango académico relevante na gestao do programa SISFRON, e de outros
programas publicos, principalmente aqueles desenvolvidos na faixa de fronteira.
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