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Abstract. Organizations increasingly need to establish partnerships to face
environment changes and remain competitive. Resources sharing enables them
to better handle the identified opportunity for joint work. Such associations
are also find at governmental level. However, the interorganizational
relationships management faces many challenges. This paper aims to explore
this topic, especially regarding public transparency. It is proposed an
approach that intends to make partner organizations more integrated,
prepared to interoperate processes and information and able to achieve
shared goals even with existing differences. An anti-corruption partnership
illustrates the approach application.

Resumo. Cada vez mais, as organizagoes precisam estabelecer parcerias para
enfrentarem mudangas no ambiente em que atuam e permanecerem
competitivas. O compartilhamento de recursos permite que essas organizagoes
lidem melhor com a oportunidade identificada para colaboragdo. Tais
associagcoes também estdo presentes no dmbito governamental. Porém, a
gestdo de relacionamentos interorganizacionais apresenta muitos desafios.
Este artigo tem como objetivo explorar esse assunto, especialmente no que diz
respeito a transparéncia publica. E apresentada uma abordagem que visa
tornar as organizagbes parceiras mais integradas, preparadas para
interoperar processos e informagoes e com habilidades para alcangar
objetivos compartilhados mesmo com as diferengas existentes. Uma parceria
para combate a corrupgdo ilustra a aplica¢do da abordagem.

1. Introducao

Transformacdes na economia, globalizacao, inovacdes tecnoldgicas, rapida difusdo da
informacao, demandas para redu¢do do tempo e custo do ciclo de desenvolvimento, e
necessidade de fornecer mais transparéncia a processos e informagdes existentes,
levaram a mudanca e adaptagdo das organizagdes para continuarem competitivas. Uma
nova abordagem das organizagdes tem sido investir no estabelecimento de parcerias
com outras organizagdes, rivais ou operando em segmento distinto aos seus, para
enfrentar um ambiente cada vez mais dindmico, imprevisivel, altamente competitivo e
desafiador [Corso e Fossa 2009][Fusco 2005][Mueller et al 2013][Ranaei et al
2010][Van Fenema et al 2014]. Em geral, essas organizagdes selecionam um tipo
especifico de relacionamento, como aliangas, redes, joint ventures, terceirizagdes etc.,



levando em consideragdo a oportunidade identificada para o trabalho conjunto,
interesses comuns, confianga decorrente da transparéncia existente entre os envolvidos,
realidade enfrentada, estrutura existente e acordos estabelecidos, de forma a colaborar
para alcancar um objetivo comum. Esta colaboracdo permite que as organizagdes
tenham acesso a um leque mais amplo de ferramentas do que as que elas proprias
possuem, respondam mais rapidamente aos desafios do mercado através da
complementacdo de competéncias existentes ¢ compartilhem os resultados alcancados
através da parceria [Corso e Fossa 2009][Del-Rio-Ortega et al 2015][Fusco 2005]
[Khalfallah 2013][Ranaei et al 2010][Sebu e Ciocarlie 2015][Van Fenema et al 2014].

Esse investimento em relacionamentos interorganizacionais ndo esta restrito as
organizacdes que visam se manter competitivas em um ambiente cada vez mais
desafiador. E algo que também ocorre no ambito governamental. Em varias agdes
brasileiras anticorrup¢do [El Pais 2016][Estadao 2017][G1 2016][Policia Federal 2017],
¢ possivel notar a articulagdo de diferentes agéncias governamentais. Por serem
responsaveis por alguns aspectos da investigacdo, seja em termos de algada de atuacdo
ou de acesso a informagao requerida, elas precisam colaborar para que os envolvidos
sejam identificados e punidos.

Contudo, apesar de todos os beneficios obtidos com os relacionamentos
interorganizacionais, essa nova dindmica de atuagdo estimula a interacdo de
organizagdes com diferentes caracteristicas, culturas e valores. Isso aumenta a
probabilidade de serem enfrentados mal-entendidos e conflitos, influenciando assim o
alinhamento da atuagdo desses parceiros. As organizacdes parceiras precisam
desenvolver habilidades para trabalharem nessa nova dindmica, identificando,
integrando e gerenciando todos os elementos compartilhados de forma a garantir que
eles favorecam a execucdo das atividades que apoiam a integragcdo da estratégia do
grupo e permitam atingir seus objetivos. Se ndo for possivel estabelecer um meio-termo
entre a variedade de dindmicas existentes, o relacionamento interorganizacional pode
fracassar e até levar a dissolug@o da parceria estabelecida [Bocanegra et al 2011][Corso
e Fossa 2009][Pedroso 2009][Sebu e Ciocarlie 2015][Van Fenema et al 2014][{Zhu e
Huang 2007].

O presente artigo visa explorar o desafio de gerir relacionamentos
interorganizacionais, especialmente os desafios relacionados a transparéncia publica.
Para isso, ¢ detalhada uma abordagem baseada em objetivos compartilhados.
Argumenta-se que, assim, as organizagdes envolvidas estdo mais integradas,
transparentes, preparadas para interoperar seus processos € informagdes e capazes de
agir e alcancar um objetivo compartilhado mesmo com as diferengas existentes. Essa
abordagem ¢ aplicada a uma parceria formada para combate a corrup¢ado e criticada de
forma a guiar o trabalho futuro.

O artigo estd organizado da seguinte forma: a se¢do 2 caracteriza a dindmica de
combate a corrupgdo, discutindo também artigos relacionados a gestdo de
relacionamentos interorganizacionais. A secdo 3 descreve a abordagem proposta para
gestdo de relacionamentos interorganizacionais, discutindo a importancia da
transparéncia durante essa gestdo. A se¢do 4 ilustra a aplicagdo da abordagem em uma
parceria governamental para combate a corrupgdo. Por fim, na se¢do 5, sdo expostas as
conclusdes obtidas com o desenvolvimento deste trabalho.



2. Relacionamentos interorganizacionais para combate a corrupcio

De acordo com recente avaliagdo, a organizagdo Transparency International (2017)
afirma que a corrup¢ao continua a ser uma “praga” em todo o mundo, tornando evidente
que a sociedade ja ndo tolera mais estas agdes e demanda que o problema seja
enfrentado. O Brasil ndo aparece bem neste cendrio, obtendo 40 pontos (de 0, altamente
corrupto, a 100, muito limpo) e ocupando assim o 79° lugar de 176 paises avaliados.
Esta organizacdo ainda afirma que os paises com melhor desempenho compartilham
caracteristicas chave como acesso a informacao e participacdo do cidaddo. O acesso a
informacdo permite criar uma sociedade democratica com cidaddos participativos,
fornecendo-lhes ferramentas para compreender e utilizar a informagao e estimulando um
pensamento critico sobre as informagdes e servicos prestados. A Lei de Acesso a
Informagdo [Brasil 2009][Brasil 2011] tem incentivado a transparéncia ativa, o que
propiciou uma maior disponibilidade de informacdo sobre as organizagdes publicas em
seus sites institucionais. Essa disponibiliza¢ao de informagdes possibilita a identificagdo
de casos de corrupcdo pela propria Sociedade, como o caso mais recente envolvendo
desvios de bolsas da UFPR [Gazeta do Povo 2017].

\

O combate a corrup¢do, muitas vezes, demanda articulagio de diferentes
agéncias governamentais. Por serem responsaveis por determinados aspectos da
investigagdo, elas precisam colaborar para que os envolvidos sejam identificados e
punidos. Assim, essas agéncias podem compartilhar recursos humanos e financeiros,
sistemas, equipamentos, processos ¢ informacdes existentes, fazendo com que elas
tenham acesso a maior ferramental com custo mais favoravel do que conseguiriam
sozinhas. Elas também conseguem organizar informagdes que muitas vezes sao
relacionadas, mas como cada informagdo reside em uma agéncia diferente, ficam
espalhadas em bases de dados isoladas. Além disso, elas conseguem responder aos

desafios identificados mais rapidamente devido a complementacdo das habilidades
existentes [Corso e Fossa 2009][Ranaei et al 2010].

Porém, tais agéncias precisam estar preparadas para enfrentar uma nova
dindmica de trabalho. Ao atuarem sozinhas, cada agéncia somente precisa gerir seu
pessoal, processos, informagdes, sistemas, equipamentos e recursos financeiros para
atingir os objetivos. O estabelecimento de relacionamentos interorganizacionais
estimula a interacdo de pessoas com diferentes caracteristicas, culturas e valores,
influenciando assim o alinhamento da atuagdo das agéncias envolvidas [Corso e Fossa
2009][Zhu e Huang 2007]. Isso aumenta a probabilidade de serem enfrentados mal-
entendidos e conflitos, uma vez que as agéncias possuem distintas formas de
planejamento, tomadas de decisdo, alocagdo de recursos e definicdo de processos e
informacdes. Se ndo for possivel estabelecer um meio-termo entre a variedade de
dindmicas existentes, com envolvidos enfrentando problemas no relacionamento e
surgimento de conflitos, o relacionamento interorganizacional pode fracassar, levando a
um enorme prejuizo para a Sociedade [Corso e Fossa 2009][Sebu e Ciocarlie 2015].

Dessa forma, para um trabalho conjunto eficaz, assegurando que os elementos
existentes favorecam a execugdo de atividades que apoiem o combate a corrupg¢ao, ¢
necessario minimizar as diferengas de pensamentos e estilos de trabalho. As agéncias
parceiras precisam identificar, integrar e gerir todos os elementos que compartilham,
desenvolvendo habilidades que permitam lidar com as diferencas existentes de modo



que o trabalho conjunto seja eficaz, os objetivos compartilhados sejam alcancados € o
relacionamento possa ser considerado de sucesso [Bocanegra et al 2011][Corso e Fossa
2009][Denis et al 2017][Pedroso 2009][Zhu e Huang 2007]. Contudo, fazer com que
agéncias estejam integradas e tenham habilidades para conviver com diferengas nao ¢
uma tarefa trivial. S3o necessarios métodos, técnicas e ferramentas adequadas a isso.

Autores argumentam que os membros das organizagdes siao considerados
elementos chave para o alinhamento interorganizacional, sendo preciso estimular seu
comprometimento com os objetivos compartilhados, conscientizacao das diferengas e
aprendizado sobre o comportamento em uma dindmica organizacional nova, de forma a
garantir a efetividade do trabalho conjunto [Bocanegra et al 2011][Corso e Fossa 2009]
[Pedroso 2009][Zhu e Huang 2007]. A Arquitetura Empresarial ¢ outro aspecto
importante, com as organizacdes parceiras precisando explicitar como organizar o fluxo
de informacdes, facilitar a troca de conhecimento ¢ manter direitos sobre propriedade
intelectual, de forma a entender como cada uma delas pode melhor contribuir para a
parceria, definir acordos para utilizagdo dos recursos disponiveis e melhor integrar os
mesmos [Choi e Kroschel 2015][Drews e Schirmer 2014][Mueller et al 2013][Nunes et
al 2016]. A compreensao do que se quer alcancar com o relacionamento
interorganizacional e o que se pode fazer também ¢é necessaria, com demandas de
melhoria e extensdo das metodologias para modelagem do negoécio e dos objetivos
compartilhados de forma a lidar com a complexidade e particularidades dos
relacionamentos interorganizacionais [Bouchbout e Alimazighi 2011][Lawall et al
2014][Sebu e Ciocarlie 2015]. Além disso, ¢ necessario refletir sobre os sistemas
adotados  pelas  organizacdes  participantes  (Sistemas de  Informacdo
Interorganizacionais) para que eles apoiem a parceria, ndao sejam impactados pelas
diferengas existentes e estejam alinhados com a estratégia de negocio [Hsu et al 2015]
[Kauremaa e Tanskanen 2016][Sun e Yu 2011].

Embora descrevam propostas que poderiam ajudar as organizacdes envolvidas
em parcerias, os estudos citados estdo interessados somente em algum aspecto da gestao
de relacionamentos interorganizacionais, negligenciando também o aspecto de
transparéncia. As organizagdes parceiras precisam desenvolver habilidades para
trabalharem nessa nova dindmica, identificando, integrando e gerindo todos os
elementos compartilhados de forma a garantir que eles favorecam a execugdo de
atividades que apoiam a integracdo da estratégia de grupo e alcance dos objetivos
compartilhados. Mecanismos que tornem as organizagdes envolvidas mais integradas,
transparentes, preparadas para interoperar seus processos € informagdes e capazes de
agir e alcancar os objetivos compartilhados ainda se fazem necessarios.

3. Gestao de relacionamentos interorganizacionais baseada em objetivos
compartilhados

A abordagem proposta para gestdo de relacionamentos interorganizacionais utiliza os
objetivos compartilhados para a integracdo das organizacdes parceiras (Figura 1).
Argumenta-se que o objetivo ¢ elemento comum entre as organizacdes que se tornam
parceiras, sendo possivel elencar os demais aspectos necessarios a parceria a partir dele.
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Figura 1. Abordagem para gestéo de relacionamentos interorganizacionais
baseada em objetivos compartilhados

Assim, primeiramente ¢ necessario entender a oportunidade que gerou a atuagao
conjunta das organizagdes, determinando o objetivo compartilhado entre elas. E
importante destacar que tal objetivo pode ser desafiador e complexo, sendo necessario
detalha-lo em diferentes subobjetivos e explicitar a relacdo entre eles. A partir disso, ¢
possivel detalhar como a atuacdo da parceria precisa ocorrer. Isso envolve a
identificagdo de processos, papéis, informagdes, sistemas, equipamentos e habilidades
necessarios, considerando as regras que os delimitam (Figura 2).
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Figura 2. Insumos necessérios para atingir o objetivo compartilhado

O préximo passo ¢ mapear o que cada integrante da parceria pode fornecer para
atingir o objetivo compartilhado. Isso envolve a (a) caracterizagdo de cultura, (b)
identificacdo de habilidades existentes e (c) identificagdo de processos, informagoes,
sistemas, tecnologia e recursos financeiros de cada uma das organizagdes envolvidas. A
Figura 3 apresenta como cada organizagdo poderia apoiar o mapeamento apresentado na
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Figura 3. Insumos disponiveis nas organizacdes

Conhecendo as organizagdes participantes, ¢ possivel identificar os insumos
existentes na parceria (Figura 4). Isso ¢ possivel através do cruzamento entre o
mapeamento de cada uma das organizacdes parceiras (Figura 3) e o detalhamento de
como a atuagdo dessas organizagdes precisa ocorrer para atingir o objetivo
compartilhado (Figura 2). Os processos da parceria também devem ser definidos. Caso a
parceria ndo possua algum dos insumos necessarios e de acordo com os aspectos
relacionados, ¢ necessario: (a) processo: buscar outra organiza¢do para participar da
parceria, buscar capacitagdo externa, desenvolver o processo requerido ou mesmo
substituir tal processo; (b) pessoal: contratar pessoal ou capacitar pessoal nao envolvido;
(c) sistema: adquirir ou desenvolver sistema; (d) informacdo: gerar informagdo ou
buscar informagao externamente; (e) tecnologia: adquirir ou alugar equipamento.
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Figura 4. Insumos disponiveis na Figura 5. Atribuicdo de
parceria responsabilidades

Por fim, a responsabilidade de cada organizagdo envolvida na parceria ¢
atribuida (Figura 5), identificando o que ¢ de responsabilidade de cada parceiro e o que
esta sob responsabilidade compartilhada. Negocia¢des devem existir quando mais de um
parceiro for capaz de fornecer um mesmo insumo. Para atividades compartilhadas, sera
preciso integrar culturas, processos e informagoes.

Argumenta-se que tal abordagem permite que as organizagdes envolvidas se
tornem mais integradas, preparadas para interoperar seus processos € informagdes e
capazes de agir e alcangar os objetivos compartilhados. Quando aplicada no ambito
governamental, também poderia prover transparéncia organizacional, adicionando
valores sociais relacionados com caracteristicas como auditabilidade, acessibilidade,
compreensao, clareza, confiabilidade etc. [Cappelli et al 2014][Denis et al 2017].

4. Aplicacdo da abordagem no combate a corrupcao

Muito se tem noticiado sobre a atuagdo da Policia Federal em investigagdes de combate
a corrupcdo [Policia Federal 2017]. Ela ¢ a responsavel por investigar atos criminais
contra a ordem politica e social ou em detrimento de interesses do governo federal, bem
como infragdes com repercussdes interestaduais ou internacionais. De acordo com o
rumo da investigacdo, faz-se necessaria sua associagdo com outras agencias
governamentais. Em relacdo a apropriagdo indevida de dinheiro publico, a Receita
Federal deve ser envolvida. Esta agéncia ¢ responsavel pela administragdo de impostos
federais, combate a evasao fiscal e atos ilegais relacionados ao comércio internacional
(contrabando, pirataria, trafico etc.).

Dado este contexto, o primeiro passo para a aplicagdo da abordagem proposta ¢
entender a oportunidade que gerou a colaboracdo das agéncias. Assim, o objetivo
compartilhado ¢ combater a corrupg¢ao, identificando, investigando e punindo pessoas
e/ou organizagdes que se apropriaram indevidamente de dinheiro ptblico. A partir dele,
0s insumos para a operagao da parceria sdo detalhados. Durante o combate a corrupgao,
agentes da Policia Federal e da Receita Federal realizam um conjunto de atividades que
requerem informacgodes, capturadas da base de dados da Policia Federal, declaracdo de
imposto de renda, operacdes bancdrias, escutas telefonicas autorizadas, ordens judiciais
etc.; uso de sistemas da Policia Federal e da Receita Federal; equipamentos como
veiculos, armas etc.; e deve seguir as regras definidas nas leis brasileiras (Figura 6).
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Figura 6. Insumos necessarios para o combate a corrupgao

A partir desse detalhamento, ¢ possivel mapear o que Policia Federal e Receita
Federal podem prover ao combate a corrupgdo, sendo possivel identificar os insumos
disponiveis nessa parceria (Figura 7). Por exemplo, a Policia Federal (azul) pode
fornecer agentes, informagdes extraidas de sua base de dados e escutas telefonicas
autorizadas, sistemas existentes, veiculos e armas. J4 a Receita Federal (amarelo) pode
fornecer agentes, informacdes do imposto de renda, sistemas existentes e veiculos.
Porém, essas agéncias ndo podem fornecer alguns dos insumos necessarios (vermelho),
como operagdes bancarias e ordens judiciais. Assim, ¢ necessdrio obter essas
informagdes externamente junto a agéncias financeiras e Justica, respectivamente.
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Figura 7. Insumos disponiveis na parceria para o combate a corrupcgao

Por fim, € necessario atribuir responsabilidades as agéncias envolvidas (Figura
8). Considerando a natureza das atividades, a Receita Federal serd responsavel pela
verificagdo da irregularidade, uma vez que esta agéncia administra os impostos federais.
J4 a Policia Federal sera responsavel pela execu¢do da operacdo, pois possui em suas
atribui¢des o cumprimento de ordens judiciais, e envio de informagdes a Justiga. Ambas
agéncias serdo responsaveis pela identificagdo de irregularidades, seja por investigacao
interna ou denuncias da Sociedade, além do planejamento da operagao.
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Figura 8. Atribuicédo de responsabilidades para o combate a corrupcao



5. Conclusao

A necessidade de continuarem competitivas em um ambiente cada vez mais dindmico,
imprevisivel e desafiador leva as organizacdes a estabelecerem parcerias para combinar
recursos, conhecimento e poder em beneficio das organizagdes participantes. Tal
necessidade também cresce cada vez mais no ambito governamental, com diferentes
agéncias interagindo em prol dos interesses da Sociedade. Contudo, se torna um desafio
fazer com que distintas organizagdes se integrem e trabalhem em uma dinamica nova,
garantindo assim que o trabalho conjunto seja eficaz e bem-sucedido.

Este artigo explorou o desafio de gerir relacionamentos interorganizacionais,
especialmente os desafios relacionados a transparéncia publica. Para isso, descreveu
uma abordagem de apoio a gestdo de relacionamentos interorganizacionais orientada aos
objetivos compartilhados. Argumenta-se que essa abordagem torna as organizagdes
parceiras mais integradas, transparentes, preparadas para interoperar seus processos e
informagdes e capazes de agir e alcangar objetivos mesmo com as diferengas existentes.

A parceria entre agéncias para combate a corrup¢do ilustrou a aplicagdo da
abordagem. Ele permitiu explorar a gestdo de relacionamentos interorganizacionais,
além de oferecer uma possibilidade para diferentes agéncias planejarem e organizarem
seu trabalho conjunto para alcangar um objetivo compartilhado de forma transparente.

Contudo, ¢ importante destacar alguns desafios que ainda precisam ser
superados. O primeiro deles diz respeito ao detalhamento do objetivo. A descrigdo do
objetivo compartilhado, além dos subobjetivos decorrentes dele, pode nao ser tio clara
para os parceiros. Também ¢ possivel lidar com parceiros que, apesar de saberem atuar
em dadas circunstancias, podem ndo ter processos internos descritos de uma forma
estruturada. Além disso, as organizagdes podem ter dificuldades em fornecer os insumos
inexistentes na parceria porque nao conseguem identificar uma forma de fazer isso.
Finalmente, a negociagdo para atribuicao de responsabilidades pode ser ardua.

Como trabalhos futuros, a especificacdo de um protétipo de apoio a abordagem
estd em desenvolvimento. Além disso, visa-se avaliar a abordagem proposta em um
cenario real, além de aplicd-la em outros dominios que ndo o governamental.
Argumenta-se que os resultados obtidos fornecerdo insumos para uma melhor
compreensdo do impacto da aplicacdo da abordagem e ajudardo na sua melhoria e
evolucao.
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