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RESUMO

O Planejamento Estratégico € uma ferramenta esdepara melhorar a gestdo e a
transparéncia das organizacdes publicas e privadas.entanto, a aplicacdo de uma
metodologia desse tipo em uma Agéncia de Inteligéeen que levar em consideragao suas
caracteristicas e escopo de atuacdo. Para entemteravancar nesse aspecto, foi realizado
uma abordagem conceitual relacionada aos temafin&lp procurou-se relacionar a adog¢ao
de uma metodologia de Planejamento Estratégiconsxsanismos de controle externo e
interno da Atividade de Inteligéncia. Demonstrouas&da que o Planejamento Estratégico
deve ser visto como algo essencial ndo somentenpelteorar a gestao e a transparéncia das
Agéncias de Inteligéncia, mas também como meidmekteer uma relacdo de confianca com
0s orgaos de controle e fiscalizacdo, tendo comsgteelo maior compreensao e legitimidade

da Atividade de Inteligéncia perante a sociedade.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Cortxtierno da Atividade de Inteligéncia.

Atividade de Inteligéncia.
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1 INTRODUCAO

Agéncias de Inteligéncia sado organizacdes de Estdo possuem caracteristicas
muito proprias. Exercem fungdes essencialmentesksaoria ao processo decisorio nos mais
diversos niveis e nas mais diversas areas. Atuambéim na protecdo de conhecimentos
sensiveis, relativos aos interesses e a seguran&stddo e da sociedade. Em geral, atuam
para outras estruturas da maquina publica, sentssmnoltados diretamente ao cidadao. Esse
fato torna dificil tornar visivel para a sociedat@ capacidade de resposta a suas demandas,
assim como estabelecer indicadores de eficién@aas particularidades, no entanto, néo
eximem essas estruturas da necessidade de estdrdradas aos padroes e marcos
regulatérios exigidos para os demais 6rgédos darastnsicao publica.

Nos ultimos anos, as mais diversas estruturas oanadracdo publica tém adotado
algum tipo de Planejamento Estratégico. Isso vemparte por imposicdo dos 6érgaos de
controle interno e externo, mas em parte é tambantahsciéncia das organizacdes da
necessidade de conhecer o ambiente em que atuamgrieciéncia das oportunidades e
ameacas, seus pontos fracos e fortes, em coer@migua missao, criando dessa forma uma
direcdo a ser seguida para que a organizacdo aelsaus objetivos (segundo o conceito de
Almeida e Fischmann, 2003).

Ha consideravel referencial bibliografico recerdbre a criacdo da Agéncia Brasileira
de Inteligéncia (ABIN) e do Sistema Brasileiro ddeligéncia (SISBIN) abordando as
caracteristicas dos servicos de Inteligéncia noo rmntexto democratico, as tendéncias e
dificuldades na coordenacdo das mais diversas @agéna construcdo de legislacao,
protocolos, politicas e planos especificos e osamsmos de controle (como exemplo, temos
Cepik, 2002, Gongalves, 2008, e Amorim, 2013).

No entanto, em toda essa bibliografia, sdo analgshdsicamente os 0rgaos, estruturas
e poderes externos as agéncias, havendo poucaé@tpaca o que o proprio 6rgdo de
Inteligéncia pode propor e/ou executar para camtribom sua gestdo, tornando-a mais
eficiente, eficaz e transparente. Evidentemente, @uatureza, a dimensao e alcance da
Atividade de Inteligéncia torna o desafio maiorgpas gestores no sentido de implantar e
desenvolver mecanismos de planejamento estratéfideso se da basicamente por dois

motivos.
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O primeiro € a que um dos principais elementos ldodfamento Estratégico criar
indices a partir dos quais se possa medir e agudagficiéncia e eficacia da atividade. E isso
se torna um desafio porque muitas vezes o0 sucessond acdo de Inteligéncia pode ser
justamente a ndo ocorréncia ou mitigacdo de umitasejado ou prejudicial aos interesses
da sociedade. Como, entdo, pode-se medir essese@desima pergunta dificil de responder,
e ndo se deve esperar as respostas prontas, neseswolver solucdes a partir do estudo e da
experiéncia dos gestores e operadores na aredefigéncia. Essa pesquisa se propde a ser

uma modesta contribuicdo, apontando algumas aliessau possibilidades.

O segundo motivo € como aumentar a transparénaiandeagéncia que possui na sua
génese o trato com conhecimentos, atividades écéscoujo sucesso dependem do sigilo.
Transparéncia e sigilo parecem nesse sentido dotada uma oposicdo quase que
irreconciliaveis. No entanto, um dos pilares donBjamento Estratégico esta justamente em
conhecer melhor o que se faz, de maneira a idetifpontos fortes e fracos, mediante
determinados indicadores e processos de avali&@@thecer melhor o trabalho realizado,
mapear seus processos internos, eliminar acéesabssarias, desenvolver uma politica de
gestao de riscos, tarefas tipicas da aplicacdoetiedwiogias de Planejamento Estratégico, no
caso de uma agéncia de Inteligéncia podem semivée para identificar o que se pode dar
maior publicidade, nos mais variados niveis, sge @s instancias de Controle Interno,
Controles Externos e principalmente voltada paratesesses do Estado e da sociedade.

A grande intencdo do trabalho desenvolvido foi,tgodo, tratar de duas grandes
inquietacdes presentes em quem atua na gestao alagéncia de Inteligéncia, conforme a

problematizag&o a seguir:

1) Como implantar um Planejamento Estratégico, a&gsencial na Administracdo
Publica na atualidade, em uma organizacao que iplasgas caracteristicas proprias, que nao

se confundem com as demais?

2) De que maneira o Planejamento Estratégico pedeitlizado para aumentar a
transparéncia perante os 6rgdos de controle e iadsde, aumentando a percepcédo, a

compreensao e a legitimidade do trabalho realizado?

Para a consecucao dos objetivos desse traballesgaipa se baseou em uma série de
materiais ja publicados sobre os temas, tais conros| artigos cientificos, matérias
jornalisticas e publicagbes periddicas. Foram zadés coletas de dados na midiateca Unisul
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Virtual, sitio da Comissao de Controle das Ativieedle Inteligéncia — CCAI, do Senado
Federal, Agéncia Brasileira de Inteligéncia — ABHEmM de outros érgdos governamentais,

bem como em artigos académicos e monografias disgema Internet.

Segundo o meétodo hipotético-dedutivo, se procuremahstrar ndo somente a
possibilidade, mas a necessidade de adocdo deegatkdlanejamento Estratégico para uma
Agéncia de Inteligéncia. A hipGtese testada, coeitara e exposi¢do de diversos autores e
textos sobre o assunto, € que essa adoc¢ao sereeatndifio para as atividades de controle e
fiscalizacdo de uma Agéncia de Inteligéncia, aipdé& uma iniciativa propria, que permita
melhorar o didlogo com outros 6rgdos e poderesdinirfistracdo Publica. Isso pode trazer
evidentes ganhos para toda a cadeia de execucéestagio dos servicos de assessoria e

protecao de conhecimentos sensiveis e estratégicos.

Para o desenvolvimento dos assuntos, procurowat® &m trés blocos. No
primeiro bloco versa sobre o Planejamento Estradégim si. A intencdo foi pontuar o que
significa essa ferramenta administrativa, suasctenigticas e de que maneira ela pode

influenciar para melhorar a gestao de organizagbbkcas e privadas.

O segundo bloco procurou refletir sobre o que € Agéncia de Inteligéncia e de que
maneira o0 Planejamento Estratégico pode ser apliaduma instituicio com suas
caracteristicas. No ultimo bloco procurou-se aprese que sdo as atividades de controle, de
gue maneira atuam sobre as Agéncias de Inteligérmmno o Planejamento Estratégico pode
contribuir para melhorar a relacdo com os érgaasodéole e as vantagens que podem surgir

disso.
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2 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Uma das grandes diferencas do ser humano paratros @mimais € sua consciéncia
da passagem do tempo. Ou seja, cada um de notED de seu passado, presente e futuro.
Isso também pode ser ampliado para sociedadesasizagfes. Cada um tem seu passado,
narrado em sua memoria e histéria, seu presente,st@s condi¢cdes atuais, e planos e

projetos para o futuro.

Planejar, dessa forma, é decorréncia da proprizepesio do ser humano da passagem
do tempo. Isso é realizado na vida pessoal, mabé&anpor organizacdes e pela propria
sociedade, por meio de sua organizacao politicaedenica. O planejamento pessoal € mais
simples, uma vez que envolve apenas as decisog8es adividuais de cada um. Dessa
maneira, quando se trata de fazer um curso, daeixasa dos pais para morar sozinho ou

aceitar uma proposta de emprego, tudo ocorre de mads facilitado.

Quando as decisbes envolvem um grupo familiar, angghmento torna-se mais
complexo. A decisao de ter filhos, mudar-se dedgdau planejar férias envolve os interesses
e disposicdo de mais de uma pessoa, 0 que ndo @ntptes e interfere sobremaneira no
planejamento. No que diz respeito a uma organizaiggo envolve uma estruturacdo e
acompanhamento muito mais desenvolvido. Afinal,oeganizacbes sdo compostas por
grupos maiores e estdo sujeitas a diversas difidekl e desafios para se estabelecer,

desenvolver e crescer.

E nesse sentido que foram desenvolvidas diversaanfentas voltadas para o
planejamento das organizagcbes. O Planejamento assy@ como uma necessidade natural
das organizacdes de sobreviver e se desenvolvéasrugzes em ambiente adverso. Planejar
€ essencial, mas fazé-lo de maneira a alcancativasenaiores, isto €, estratégicos, pode se
tornar o grande diferencial de quem consegue sbealster com destague em um ambiente

competitivo em que vivemos.

2.1 Planejamento estratégico

O Planejamento Estratégico consiste basicamentemerstudo do ambiente interno e
externo da organizacdo, identificacdo de pontosedore a fortalecer, estruturacdo e
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mobilizag&do de recursos materiais, humanos e irgoionais com vistas a alcancgar objetivos
e metas organizacionais. E tornar cada decisdaeiatgrna integrada a uma necessidade ou
desafio de toda a organizacéo, de forma a rackavadi aumentar a eficiéncia das atividades
realizadas. Nas palavras de Evans (2013, p. 32)a ‘&stratégia ira definir como vocé
pretende alocar 0s escassos recursos de sua erpprasalcancar metas e objetivos. Esses
recursos sao, essencialmente, os ativos — pesatdass fisicos (por exemplo, edificios,
equipamentos e estoque) e caixa (e capacidadeddedamento). Como vocé vai alocar —

ou investir — esses recursos para obter o efedtal ?d

De uma forma geral, todos os especialistas indigammecessidade de que o
Planejamento Estratégico envolva todos os niveisnig organizacao, desde a Alta Direcéo,
passando pelo corpo gerencial e os niveis opemsiofodos tém uma contribuicdo a dar
para se fazer um diagnostico correto da situacéo,neio de diversas ferramentas de
administracdo. Sao ainda essenciais para o estabeteéo de indicadores de eficiéncia e
mobilizacéo para o atingimento de resultados.

“O planejamento estratégico € um processo dinansistémico, coletivo,
participativo e continuo para a determinacdo dgstigbs, estratégias e

acOes da organizacdo. Esse processo estd embasssiwi@mente nos
problemas ou desafios da organizacéo. (...)

“E elaborado por meio de diferentes e complemestatécnicas

administrativas com o total envolvimento das pessda organizagdo e
eventualmente de pessoas do meio ambiente exteramyahnizacdo. E

formalizado para articular politicas e estratégiaganizacionais visando
produzir resultados proficuos na organizacio eon@dade que a cerca. E
um projeto organizacional global que considera §igeetos financeiros,
econdmicos e sociais da organizacido e do seu mi®@te. E uma forma
participativa e continua de pensar a organizacdpresente e no futuro. E
um recurso indispensavel para a tomada de decisdorganizacdo.”

(Rezende, 2012, p. 20)

Uma primeira tarefa a ser desenvolvida nos divensivgis da organizacdo €
justamente estabelecer seus objetivos e metas. élssonsubstanciado na definicdo de
requisitos de Misséo, Visao e Valores, além deosytite forma a balizar todo o planejamento

de onde se parte e para onde se pretende chegar.

Existem diversas metodologias para se estabeleg¢ssaly) Visdo e Valores da
organizacdo, e ndo se encontra no escopo dessdhtrabe aprofundar sobre isso. O
importante é reforcar que é essencial a particppaca mobilizacdo de toda a organizacdo
para definir esses requisitos.
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Com o planejamento estratégico € possivel alcarsgas grandes objetivos

organizacionais:

1) Estabelecer foco e prioridades, estabelecendoeoé mais importante e que ira
agregar mais valor ao trabalho desenvolvido. Dess#eira, se evita a situacdo de uma fracéo
da organizacdo receber mais recursos do que opéawasa segundo critérios pessoais ou

politicos.

2) Identificar oportunidades de melhoria, na medela que é realizado um
mapeamento dos processos internos da organizagdartiA disso, é feita uma avaliacdo do
processo, com a identificacdo de etapas desneiesssar a simplificacdo de algumas

atividades, com ganhos de eficiéncia para a orgeaw

3) Medir eficiéncia e eficacia das atividades conestabelecimento de metas e o

alinhamento de todas as tarefas a objetivos orgeioizais.

4) Buscar sinergia organizacional com a participacke todos os niveis da
organizacdo na estruturacdo do planejamento. Airpda mobilizacdo de todos os
colaboradores, cada um passa a desenvolver uneppéacmais abrangente e sistémica sobre
o valor de seu trabalho para a organizacdo comtmdm

5) Alcancar visdo de futuro, na medida em que réidusca somente atender a
demandas do presente, mas estar preparado pa@ns®rimacdes e demandas do futuro,

posicionando a organizacéo nesse sentido.

6) Aumentar a transparéncia com a adocéo de relsitde desempenho e a adocao de
medidas de melhoria dos processos. Dessa man@oasé/el compartilhar com os clientes e
orgéos de controle e fiscalizacdo todas as medjidasestdo sendo tomadas para aumentar a
eficiéncia e eficacia das atividades realizadasfdado de Souza, 2010, p. 20).

A adocdo de algum tipo de Planejamento Estratétgro diversos beneficios.
Estabelecer de forma mais clara a todos os seegd®rcolaboradores onde se quer chegar,
como se pode fazer isso e de que maneira cada denqumtribuir com iSso seria 0 mais
evidente. Em outras palavras, racionalizar o traatornando-o mais eficiente, eficaz e
transparente. Muitas vezes, especialmente em Aagrig Inteligéncia ha sempre muito

trabalho a ser feito. Mas saber se esse trabathaesimente sendo esta sendo o melhor que



15

cada um pode fazer para atingir objetivos maior@s & possivel agindo apenas por

empirismo.

Dessa maneira, estabelecer o Planejamento Est@tgmide ser uma grande
oportunidade para cada Agéncia pensar sobre suakades, refletindo sobre a necessidade e
pertinéncia de cada elemento do trabalho. Alénodesde servir para dar mais seguranca a
seus clientes de que as informacfes que receb@aduridas segundo os melhores padroes

de qualidade exigidos para toda a administracabgatib

A necessidade de se planejar também estd relaciomas desafios presentes no
mundo em que vivemos, em constante mudanca e @eliRefletir sobre as atividades
desenvolvidas é fundamental em um mundo em qumeacas e oportunidades para o Poder
Publico se modificam constantemente. O que se @qmti@s como um grande problema em
determinado momento, pode ser pouco relevante ero. s Agéncias de Inteligéncia, até
por suas caracteristicas proprias, que serdo mélaimdas mais a frente, precisam estar
atentas a essas mudancas. Devem ser capazesd#gptse,aob pena de ficarem obsoletas ou
mesmo irrelevantes para o processo de tomada t&dgco que seria um preco muito alto

para a organizacgao.

E importante fazer uma diferenciacéo entre Plaraj@mnEstratégico e o trabalho de
gestdo de projetos. As duas séo ferramentas adrainvas essenciais para qualquer
organizacdo. Projeto é um trabalho com datas deiritérmino previamente estabelecidas,
coordenador responsavel, resultado final predeteioi e no qual sdo alocados 0s recursos

necessarios para seu desenvolvimento. (Oliveirtl 20 241)

Dessa maneira, o Planejamento Estratégico deveiser e gerenciado como um
projeto da organizacdo. A0 mesmo tempo, 0S projesorganizacdo, que envolvem
atividades, processos e avaliagdo de resultadeemdestar alinhados ao seu Planejamento
Estratégico. O alinhamento da gestdo de projetos@@lanejamento estratégico € capaz de
trazer efeitos de grande vulto para ao fortalecimelas organizacfes, assim como para a

melhoria de seu desempenho, sejam elas publicasvaudlas.

2.2 O Balanced Scorecard (BSC)
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O Balanced Scorecard (BSC) é uma metodologia adifiz para estruturar o
Planejamento Estratégico em grande parte das aegdids privadas para medicdo do
desempenho organizacional. Essa metodologia tem &ithbém adotada em diversas
organizacdes publicas do Brasil e apresenta resslt@conhecidos pelos 6rgaos de controle,

no que diz respeito & mobilizacdo de ativos intaigi para o0 alcance dos objetivos
organizacionais. (Ghelman; Costa, 2006, p. 1)

O BSC tem como grande vantagem em relagéo a ougtslologias de Planejamento
Estratégico por conseguir estruturar os objetivgisagegicos e seus respectivos indicadores
em perspectivas ou dimensdes e estabelecer ungdoala causa e efeito entre os diversos
niveis estratégicos da organizacdo. Essa metodolpgssui trés grandes vantagens em

relacdo ao demais:

1) Comunicacéo: Pode ser resumida toda a estratéggaizacional em apenas uma
folha, o mapa estratégico, o que facilita a comagéio com todos os que atuam no dia a dia.
Dessa maneira, todos os colaboradores da orgaoipackm ver-se representados no mapa,
identificando no que cada um contribui para o ammegto dos objetivos organizacionais, 0
que traz uma sensacao de pertencimento de suakadés diarias a necessidades essenciais

para o sucesso da organizacao.

2) Compreensdo: O mapa estratégico, por meio de relacdes de causa e efeito,
torna a compreensdao do papel de cada fracdo danizagao, assim como de cada
colaborador, mais intuitiva, facil de entender. $€2emaneira, cada um compreende melhor
gquem séao seus fornecedores e seus clientes, éé@msrde exceléncia e produtividade que

devem ser alcangados.

3) Alinhamento: Com o conhecimento do papel de cada na estratégia da
organizacdo, assim como as relagbes de causa te, gfede-se alcancar uma melhor
mobilizacdo de todos os ativos organizacionais paakcance de objetivos. (Souza, 2010, p.
44)

Para estabelecer uma conexéo eficaz de todoswidmses e colaboradores com a os
objetivos e metas da organizacao, na metodologiBS10, é construido o mapa estratégico,
de maneira a apresentar toda a estratégia orgamiahdO mapa aponta de que maneira, em
uma estrutura organizada em uma logica de caus&eim,eos ativos intangiveis da

organizacao produzem resultados tangiveis.
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“Geragbes subsequentes do balanced scorecardodinamom o trabalho
feito por seus criadores originais € uma série dgos profissionais,
aperfeicoaram a ferramenta. Em um livro posteriobrs o assunto,
publicado em 2000, Kaplan e Norton destacaram aorit@pcia da
comunicacdo na implementacdo da estratégia. Emteseairo livro, de
2003, eles apresentaram o mapa estratégico conilloduxdamental para
trazer clareza ao processo de criacdo e comunicdgadestratégia: eles
transformaram o balanced scorecard de uma listawuen coluna em um
grafico bidimensional. (...) O mapa estratégicae gode ser considerado a
segunda geracdo do balanced scorecard, tem o filoopgésmostrar como
uma empresa pode criar valor ao conectar os obgetestratégicos em
relacbes de causa e efeito, exibidas por setas apa.ntle apresenta o
caminho necessario para garantir o alinhamento rdanzacdo com a
estratégia.” (Evans, 2013, p. 88)

Um bom exemplo de Mapa Estratégico Organizacianalé pela sua relacdo com o
tema dessa monografia, € o da Agéncia Brasileitatdigéncia, que pode ser consultado em
seu sitio na Internkt

MAPA ESTRATEGICO 2017-2021

MISSAO

Antecipar fatos e situagdes que possam impactar a
seguranca da sociedade e do Estado brasileiros, de modo

VALORES

Ser imprescindivel ao processo
de tomada de decisdes e a
seguranca da sociedade e do
Estado brasileiros

a assessorar o mais alto nivel decisério do Pais, bem
como salvaguardar conhecimentos sensiveis e aprimorar
a Atividade de Inteligéncia de Estado

Lealdade - Imparcialidade
Profissionalismo - Cooperagdo
Seguranga - Exceléncia do Produto

Prover conhecimento de
Inteligéncia util, relevante e
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governamentais, bens e
conhecimentos sensiveis
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Inteligéncia de Estado
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Figura 1 — Mapa estratégico da Agéncia Brasileiréntkligéncia — ABIN

! Disponivel em <http://www.abin.gov.br/conteudo/uploads/2015/05/MAPA-ESTRAT%C3%89GICO-OUT-
2017__300dpi.jpg>, consulta em 13 de julho de 2018.
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Nesse mapa, pode-se ver que as diversas atividadesganiza¢do estao alinhadas,
segundo uma ordem de causa e efeito, indicada pefas. Ou seja, as atividades de apoio a
atividade fim sdo estabelecidas na base da repagden uma vez que ndo ha como
desenvolver os objetivos relacionados aos resudtadtratégicos que se quer alcancar sem
uma base que envolve atividades de orcamento recAsagestdo de pessoas e infraestrutura
material e tecnolégica. A partir desse mapa, péabdt em apenas uma folha, cada
profissional pode identificar os diversos objetivarganizacionais, 0s niveis de hierarquia

entre eles e em que situacao cada colaboradocsatemna estrutura.

A patrtir disso, sdo mapeados os processos de egdeento, de forma a localizar cada
atividade na cadeia de atividades realizadas. Bamglo, o objetivo estratégico de aprimorar
as praticas de gestdo de pessoas tem de estqtocassos de contratacdo e desligamento de
servidores e empregados terceirizados, assim coapean as necessidades de capacitacéo e
planejar o atendimento dessas necessidades. Psgavdiver capacidade em inteligéncia
cibernética deve-se associar processos de estesenwblvimento, aquisicdo e utilizacdo de
meios tecnoldgicos, assim como estabelecer mecasistie trocas de experiéncias e

informagBes com outros 6rgdos congéneres sobreuatas

O mapeamento de processos € muito importante, gopgrtir dele é possivel
identificar possibilidades de melhoria, além deeseridentificados processos criticos,
essenciais para o funcionamento e regularidade afiwddades mais estratégicas da
organizacdo. Com isso € possivel ainda estabatetieadores de desempenho, de maneira a
medir a eficiéncia e eficacia dos processos, assimb niveis desejados de sucesso, as metas,

para cada um deles.

Ha outros exemplos de mapas estratégicos em ouatogxtos que valem ser

observados:
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Mapa Estratégico da ENAP 2016-2019
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Figura 2 — Mapa estratégico da Escola NacionaldiaiAistracdo Publica — ENAP
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Mapa Estratégico 2018-2022

MISSAO: inistrar, operar, e exp
integracdo nacional e o desenvolvimento do pais.

VISAO: Ser reconhecida pela exceléncia na prestacdo
contribuindo com a integracdo do pais.
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Figura 3 — Mapa da Empresa Brasileira de Infrars@uAeroportuaria - INFRAERD

2 Disponivel em < http://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/2744/2/mapa_estrategico_enap__2016-

2019.pdf>, consulta em 13 de julho de 2018.
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3 Disponivel em <http://www4.infraero.gov.br/acesso-a-informacao/institucional/mapa-estrategico>, consulta

em 13 de julho de 2018.
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MAPA ESTRATEGICO DA JUSTICA FEDERAL

Missao: Garantir a sociedade uma prestacao jurisdicional acessivel, rapida e efetiva.

’ VISAO DE FUTURO
Consolidar-se perante a sociedade como uma justica e e fransparente
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QUALIDADE

INOVACAO

® Aumento da quantidade de julgados;

® Julgamento de processos antigos;

» Melhoria do sistema criminal;

® Profissionalizacao da gestao;

® Intensificagio do uso da fecnologia
da informagdo;

® Probidade & combate & corrupgio.

Cendrio desejado

® Justica mais acessivel;

® Desjudicializacio;

& Descongestionamento do Poder
ludicidrio;

® Probidade piblica;

® Justica tempestiva;

® Maior racionalizacao do sistema
judicial;

» Valorizacio profissional;

® Melhotia da qualidade do gasto

piblico;
® Equalizacio das estruturas de

19 2° grau de jurisdicdo; i R " ™
® Disseminacio da [ ) Melhoriada

lustica Eletronica. infraestrutura & |
|

Figura 4 — Mapa estratégico da Justica Fetleral

Pode-se observar que sao trés instituicdes difsenima escola de governo e de
gestao publica, uma empresa publica e um segmelgeante do Poder Judiciario. Todos
eles, entretanto, estruturam seu mapa estratégfourdio relacées de causa e efeito de cada
um de seus processos criticos identificados. Embaja variacdes no formato e forma de
designacdo dos processos e relagBes entre os segminlos seguem a mesma légica e
podem ser compreendidos por todos, sejam colab@®déuncionarios ou clientes dos

servicos prestados por essas organizagoes.

S&o ainda estabelecidos a Misséo, Misséo e osegaltler cada instituicdo, o que traz o
alinhamento de todos para o alcance dos objetistnatégicos de cada uma. Esses requisitos
estdo alinhados & missao organizacional de cadeeutsaem refletir os desejos e aspiracdes

de seu corpo funcional.

Outro ponto a se destacar é que cada mapa estrafEggsui um horizonte temporal
de validade que corresponde a um ciclo de quatra@imco anos. Isso por um lado é

necessario, pois a organizacao deve se adaptardsngas estruturais e tecnoldgicas de cada

4 Disponivel em <http://www.cjf.jus.br/observatorio/arg/cadernoestrategia_2015_2020_editorial2.pdf>,
consulta em 13 de julho de 2018.
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periodo, de acordo com os desafios e necessidad=sld momento. Por outro lado, reforca a
necessidade de implementacdo do Planejamentodggt@em um sistema de gerenciamento
de projetos, que possui como uma de suas caréicsiprincipais o fato de ter previsao de
inicio, meio e fim.
“O balanced scorecard, um meio de traduzir ostigbg e estratégia
corporativa em uma série de metas definidas e mévesg, abrangendo as
principais funcdes departamentais, tornou-se o foadie gestdo por metas
mais disseminado nas empresas. A metodologia &aderide antigos
sistemas de incentivos orientados por métricas B pebalho de
engenheiros de processo franceses no tableau dépgaanel de métricas de
desempenho), e foi desenvolvida (a partir de umceitm de Art
Schneiderman) por Robert Kaplan e David Norton emautigo de 1992
(trabalho que, posteriormente, tornou-se um livabligado em 1996). O
proposito dos autores foi auxiliar a implementagko estratégia e seu

acompanhamento por meio da definicAho de um conju#o metas
mensuraveis.” (Evans, 2013. P. 88)

3 A Agéncia de Inteligéncia e o Planejamento Estréagico

As ferramentas de Planejamento Estratégico surgécialmente como apoio para
organizacdes da iniciativa privada. Nesse segmestabjetivos estratégicos sdo voltados
essencialmente para o aumento do capital sociaticipagdo em mercados e ganhos
financeiros, o que esta totalmente alinhado a stizreza. Organizacdes publicas, por outro
lado, possuem objetivos estratégicos diferentess maltados a sua missao institucional.
(KAPLAN; Norton, 2004, p 7-9)

Para as instituicbes publicas, a perspectiva fieiaammao é o objetivo final, mas sim
um meio para obtencao de recursos necessarios garaprimento de sua fungéo social. Por
isto, no setor publico a perspectiva financeiranaés de estar focada no lucro, esté orientada
para a execucdo do orcamento. Um érgdo do setticp{ipecisa ter um orcamento que torne
possivel 0 andamento das suas atividades, masdecasilo que na administracdo publica
nao se busca o interesse dos acionistas e sirndiragnto das necessidades da sociedade,
por isso, na area publica é fundamental retiraerapectiva financeira/orcamento do topo e
coloca-la na base do Mapa Estratégico. (GhelmastaC2006, p. 3-4)

No que diz respeito a uma atividade estratégic&slado alguns desafios extras se

impbem. A Atividade de Inteligéncia possui pecudiades que a distinguem das demais.
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Dessa maneira, vamos tentar nesse capitulo reftgtire como essas peculiaridades podem

impactar na implementacéo de ferramentas de Plraeaja Estratégico.

3.1 A Agéncia de Inteligéncia

A Inteligéncia consiste num conjunto de atividadesobtencdo e processamento de
dados e informacbes, de maneira a interpretar lalada com o objetivo de assessorar a
tomada de decisbes de Estado em areas como Dé&fgdamacia e Seguranca Publica.
Segundo definicdo presente no §82° do Artigo 1°ai®883/1999:

“Entende-se como inteligéncia a atividade que ofgjet obtencao, analise e
disseminacdo de conhecimentos dentro e fora didtesrnacional sobre
fatos e situacBes de imediata ou potencial infligérsobre o processo

decisério e a acdo governamental e sobre a saldEy@aa seguranca da
sociedade e do Estado.”

Uma definicdo mais recente, trazida pela Resoln€di®?/2013-CN, que dispde sobre
a Comissédo Mista de Controle das Atividades ddigdtecia - CCAIl, 6rgdo permanente de
fiscalizag&o e controle externos da atividade tiigéncia, trouxe em seu art. 2°, 86°:
§ 6° Para fins do controle e fiscalizacdo previsiesta Resolucdo, entende-
se como inteligéncia a atividade que objetiva amgio e andlise de dados e
informacdes e de producdo e difusdo de conhecimedentro e fora do
territério nacional, relativos a fatos e situac@lesimediata ou potencial

influéncia sobre o processo decisorio, a agdo gaveental, a salvaguarda e
a seguranca da sociedade e do Estado.

Segundo Antunes (2002, p. 15-16):

“a atividade de inteligéncia € uma componente asgnificativa do poder
de Estado, enquadrando-se no nucleo coercitivopgoee a prestacdo de
servigos publicos de defesa externa e manutencamden, as duas funcbes
constituindo os atributos do monopdlio legitimouwdm da forga na acepgéo
weberiana do Estado.”

Héa ainda a Contrainteligéncia, que pode ser erdancihmo o outro lado da mesma
moeda. Ha diversas definicbes para essa ativiadade,uma definicdo oficial, que pode ser
facilmente assimilada, € a presente na Lei 988%/1@%ando no 81° do Artigo 2° estabelece
que “o Sistema Brasileiro de Inteligéncia é respwakpelo processo de obtencdo, analise e
disseminacgédo da informacao necessaria ao processnido do Poder Executivo, bem como
pela salvaguarda da informacdo contra o acess@sbd@s ou 0rgaos nao autorizados.” Ou

seja, na atividade de Inteligéncia, ndo basta appraluzir conhecimentos para assessorar,
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mas também proteger e salvaguardar informac¢fel®ssgi cuja divulgacdo ou vazamento

podem trazer consequéncias indesejaveis paraedsde e o Estado.

Vale também observar a defini¢cdo trazida, no an20d8, pela Resolug¢édo n°® 02/2013-
CN do Congresso Nacional, que regulamenta o fuaoci@mto da Comissdo de Controle da
Atividade de Inteligéncia (art. 2°, §7°):
8§ 7° Para fins do controle e da fiscalizacdo ptevisiesta Resolucéo,
entende-se contrainteligéncia como a atividade gbgetiva prevenir,
detectar, obstruir e neutralizar a inteligénciaeasa e acbes de qualquer
natureza que constituam ameaca a salvaguarda dss,dafbrmacdes e
conhecimentos de interesse da seguranga da soeieddd Estado, bem

como das areas e dos meios que 0s retenham ou eftnagsitem, sendo
funcdo inerente a atividade de inteligéncia, délapodendo ser dissociada.

Com o aumento da complexidade de temas como s&gupdiblica, meio ambiente e
ilicitos transnacionais, diversos Orgados de segargublica, fiscalizacdo e controle tém
investido na estruturacdo de segmentos ou fragiliglas para a producdo de conhecimentos
de Inteligéncia. Cada um desses segmentos, quen atiesde o apoio as atividades
operacionais a analises estratégicas e prospediaividades de salvaguarda de assuntos
sigilosos, sdo considerados Agéncias de Inteligémasse contexto. Segundo a definicao de
Castelo Branco (2014, p. 32), Agéncias de Intetigérisdo as estruturas de inteligéncia
existentes nos diversos setores da Administrac@dticByl federal ou estadual, de qualquer
porte, que integram o SISBIN (e também subsisteroasio o SISP) e que produzem

Inteligéncia para um cliente especifico e paraIB8\".

E bom observar que estamos tratando de um univeuio heterogéneo de situacgoes,
visto que passamos a considerar como Agéncias inegées como a Agéncia Brasileira de
Inteligéncia (ABIN), orgdo central do Sistema Bleisd de Inteligéncia (SISBIN), e
departamentos ou divisdes encarregadas dessa eanafeganizacdes publicas de seguranca,
controle e fiscalizagdo em diversos niveis da adhtnatdo publica. Muitas vezes, essas
estruturas possuem organizacao ainda muito indgEatuam com grande caréncia de meios

e pessoal para melhor cumprir suas missoes institais.

Em alguns casos, algumas agéncias atuam basican@nteatividades de
contrainteligéncia. Ou seja, buscam proteger anizggao contra a exposi¢cdo ou vazamento
de suas informacdes sigilosas e estratégicas, assima a acdo de outras que podem querer
obter essas informacdes.
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Essa atividade € particularmente importante nautagrento e acompanhamento dos
quadros que compdem a organizacdo, de maneiravangre identificar comportamentos
inadequados para quem trabalha com assuntos emjilostualmente tem crescido a
preocupacao de identificar servidores vulneraveiso@ptacdo de organizacbes adversas,
como o crime organizado. Muitas dessas agéncidsmacatuando de forma alinhada com
atividade de correigcéo, justamente para se assegueaos servidores e colaboradores que
atuam nessas organizacdes estejam alinhados e aioptmios com a natureza de suas

atividades.

Ainda assim, apesar de sua heterogeneidade, devemmmsiderar que sejam
entendidas como Agéncias de Inteligéncias um meg@nero de organizacdo, que atendam a

guatro requisitos basicos:

O primeiro € produzir conhecimentos com o processémnde dados e informacdes a
partir de fontes abertas ou ndo, segundo principiogtodos estabelecidos em uma doutrina
de Inteligéncia. Doutrina de Inteligéncia pode d&efinida como um conjunto de principios,
valores, regras, conceitos, procedimentos, rotsmasétodos destinados a regulamentar e
padronizar a Atividade de Inteligéncia. O Decrefo8NV93, de 29 de junho de 2016, que fixa
a Politica Nacional de Inteligéncia (PNI), estabelgue “a Inteligéncia € uma atividade
especializada e tem o seu exercicio alicercadorsroamjunto sélido de valores profissionais

e em uma doutrina comum”.

Seguir ao preconizado em uma Doutrina evita quarganizacdes atuem de maneira
empirica, sem racionalidade no desenvolvimento ales grabalhos. Favorece também a
integracéo das diversas agéncias, uma vez que padaam a ter a mesma compreensao de
conceitos e procedimentos, permitindo uma trocanflemacdes mais confiavel e eficiente,
evitando a dispersdo de esforcos ou 0 erro caupelio incompreensdo em relacdo as
atividades do outro. Comentando a situacdo espedifa area de Seguranca Publica, que

pode facilmente ser transplantada para outros sggsjeCastelo Branco (2014) afirma que:

“O exercicio da Atividade de Inteligéncia de SeggeaPublica — AISP —
deve seguir o que estd previsto na Doutrina Naktidealnteligéncia de
Seguranca Publica — DNISP — a fim de padronizar edodologia da
producdo do conhecimento, assim também como estaelnormas,
procedimentos e rotinas que servirdo de base pgamiaar os diversos
sistemas de Inteligéncia. Deve-se buscar a coagalidda DNISP, com o
objetivo de impedir a pratica de agcbes meramertatiras e a adogéo de
procedimentos sem uma orientagdo racional.” (Gageinco, 2014, p. 76)



25

O segundo requisito é ter sua producao orientadatppas, conhecidas como o Ciclo
de Producdo do Conhecimento ou Ciclo de Inteliggncio qual estdo presentes o0s
requerimentos de informacfes, planejamento, reu(sateta/busca), analise e producéo,
disseminacdo e retroalimentacdo. Segundo CastedncB8r (2014, p. 79), “o Ciclo de
Producdo do Conhecimento (CPC) € uma sequénciac@es &em que, inicialmente, as
necessidades de conhecimentos sdo reveladas paraeguida, os conhecimentos de

Inteligéncia serem produzidos e, finalmente, calosaa disposi¢cédo do usuario (o cliente)”.

As etapas desse ciclo variam na quantidade e deagéu por parte de estudiosos do
tema. Mas o mais importante € que ele inclui algjpmde solicitacdo, passando por fases de
planejamento e obtencdo de dados e informacdess@iEs e seguindo para a analise,
producao, disseminagdo do conhecimento produzidetrealimentagdo, conforme descrito
acima. Essas etapas devem também ser vistas de dimdmica, uma vez que a realidade se
impbe e muitas vezes cada fase pode ganhar maigreaor aprofundamento, mas de uma

maneira ou outra as Agéncias acabam por observa-las

O terceiro é o fato de manusear informacfes sagloeferentes a ameacas e
oportunidades (atuais e potenciais) referentes faésaedos interesses da sociedade e do
Estado. Uma Agéncia de Inteligéncia lida com coimhestos sigilosos e adota medidas para
assegurar a sua seguranga contra vazamentos ososceSo autorizados. Embora na
producdo de conhecimentos as fontes abertas sejsenagais na elaboracdo e analise dos
temas, as Agéncias se caracterizam também porrbasesso a dados de dificil acesso ou
mesmo protegidos por quem os detém, o chamado mlaglado. Em consequéncia, deve

adotar medidas adequadas para seu manuseio aqédiz
Mais uma vez, langamos méo da definicdo preseniNa

“A atividade de Inteligéncia exige o emprego de asesigilosos, como
forma de preservar sua agdo, seus métodos e precessis profissionais e
suas fontes. Desenvolve acdes de carater sigilestinddas a obtencéo de
dados indispensaveis ao processo decisorio, imilgpis para coleta
ordindria em razdo do acesso negado por seus aletenNesses casos, a
atividade de Inteligéncia executa operacdes ddigateia — realizadas sob
estrito amparo legal —, que buscam, por meio doregopde técnicas
especializadas, a obtencdo do dado negado.”

O dultimo requisito € que o objetivo central de uigéncia de Inteligéncia é

assessorar o processo decisorio, como uma inétitide Estado, apartidaria, com o Unico

proposito de defender os interesses nacionais. Esae preparada para identificar ameacas e
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oportunidades de forma oportuna, de forma a toanacdo governamental mais racional e
efetiva. Também segundo a PNI:
“Cumpre a Inteligéncia acompanhar e avaliar as urtnjas interna e
externa, buscando identificar fatos ou situacfes possam resultar em
ameacas ou riscos aos interesses da sociedaddstatin. O trabalho da
Inteligéncia deve permitir que o Estado, de formeeepada, mobilize os

esforcos necessarios para fazer frente as adweesidéuturas e para
identificar oportunidades a a¢do governamental.”

Isso explica porque a necessidade de criar e éganlsistemas de Inteligéncia esteja
cada vez mais presentes nos discursos politicomgramas de governo. Os desafios e
ameacas presentes no mundo atual sdo cada vezamgkexos e mutaveis com o avanco das
tecnologias de informacédo e sistemas de informa€&m.sociedade se torna cada vez mais
exigente, e cobra das autoridades solucdes efatigaacretas para seus problemas. Ter uma
Agéncia de Inteligéncia ndo quer dizer que tudaréstesolvido automaticamente, é claro,
mas nao contar com uma estrutura desse tipo torgastfio dos problemas ainda mais
complexa. De acordo com Cepik (2003, p. 67), “ermbpossa ser decisiva em certos
momentos especiais na guerra e na paz, em gegavesnos contam com a inteligéncia para
reduzir a incerteza nas decisdes sobre politicarext defesa nacional e ordem publica, para

aumentar a seguranca nacional e posicionarem-$®mnm& sistema internacional.”

3.2 O Planejamento estratégico em uma Agénciatdeg@ncia

O Planejamento Estratégico tem sido cada vez midizado como alternativa para
melhorar a gestao e a transparéncia em diversasipagdes publicas e privadas. No caso do
servico publico, os érgdos de gestéao, fiscalizaz@aontrole ndo somente tém indicado, mas
muitas vezes exigido, uma politica de gestdo égfic#t das organizagfes fiscalizadas. A
adocdo de um planejamento estratégico por orgdesapublicas na verdade é uma
necessidade imposta pelos principios de moralidagfegiéncia e publicidade da

Administracdo Publica.

Embora seja uma necessidade, estabelecer metaaegblanejamento estratégico
em organizacdes publicas nem sempre € tdo simPléginalmente, essas metodologias
foram desenvolvidas para serem implementadas eaniaegdes privadas, em que se pode
medir 0 sucesso com base em ganhos obtidos a @afzd@ ou em porcentagem de

participacdo em determinado segmento de mercadsefauas medidas de sucesso sdo mais
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Obvias e sua mensuracdo pode ocorrer com bastemassobjetivos, com resultados quase

imediatos.

No caso de organiza¢des publicas ou voltadas pgmestacdo de servigos para a
comunidade os indicadores tém que ser adequadesassiuacao. Nesses casos, procura-se
adequar os ganhos em termos de estatisticas de, salitacdo ou seguranca, por exemplo,
de maneira a serem mensurados. Indicadores de padéen estar vinculados a metas de
vacinacdo, atendimento de pessoas em programasrelenpdo ou distribuicdo de
medicamentos para doencas cronicas. As notas sbpda escolas em programas de
mensuracdo de desempenho como o indice de Desenente da Educacéo Basica (Ideb)
sdo comumente tidas como indicador de desempershordanizacées educacionais. Embora
a afericdo ndo seja tdo imediata como costumaercemn empresas privadas, os indicadores
podem ser igualmente estabelecidos e contribuia padesenvolvimento e melhoria da

Administracdo Publica.

Quando se fala de um 6érgdo que atua com politstastégicas, ou com assessoria ao
poder governamental, o desafio parece ainda mBmrum artigo recente, 0 ministro das

Relacdes Exteriores, Aloisio Nunes Ferreira, fatajmente essa reflexao:

“Um dos principais desafios de qualquer chancelanisndo se trata de
planejamento estratégico, diz respeito a deterramal@ eficiéncia. Ndo se
mede a eficiéncia da diplomacia como se mensurdicace de uma
campanha de vacinacdo, ou seja, pela quantidadeiadeas alcancadas.
Tampouco é possivel medir o éxito com indicadomaaca extensdo, em
quildmetros, de estradas pavimentadas ou rios doagam um ano. A
eficiéncia na diplomacia requer, na maioria dasesgeestratégias de longo
prazo. A medida dessa eficiéncia, portanto, exigguentemente o uso de
indicadores qualitativos, especialmente desenhados as caracteristicas
proprias da politica externa.® (Ferreira, O Estado de S&do Paulo,
20/04/2018)

Assim como na politica externa, medir a atividade ldteligéncia em critérios

meramente quantitativos € inviavel. Muitas vezesucesso de uma agéncia de Inteligéncia

> FERREIRA, Aluisio Nunes. O Itamaraty do século 21. O Estado de S3o Paulo, S3o Paulo, 20/04/2018. Disponivel
em: <http://opiniao.estadao.com.br/noticias/geral,o-itamaraty-do-seculo-21,70002275967> Acesso em 25 jul.
2018.
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pode estar justamente na sua capacidade de ewtafato negativo, como um ataque
terrorista ou do crime organizado, ou 0 compromenitm de um documento sigiloso, por

exemplo.

Para refletir sobre o assunto, temos uma declade@d® pelo Chefe do Departamento
de Justica da Policia Federal da Bélgica, Ericklaocem dezembro de 2016. Falando sobre a
ameaca terrorista em seu pais, ele disse que “éma@s, desde novembro de 2014,
precisamente, evitamos pelo menos seis atentadars. &Streita colaboracédo com os servigos
de inteligéncia. Trabalhamos muito juntos para ahagsso™

Apesar de terem conseguido evitar pelo menos s®isados, a Bélgica sofreu com a
acao de terroristas locais inspirados pela orgaa@d&stado Islamico em marco de 2016.
Foram dois ataques com explosivos e armas de fogaeroporto e no metropolitano de
Bruxelas, que causaram a morte de pelo menos 3pamwssendo que mais de trezentas

ficaram feridas.

Evidentemente que n&o se pode considerar como anellidsucesso 6 atentados
evitados para cada 7 tentativas. Mesmo porqueha faésse caso tem um custo para as

familias e para a sociedade que nao pode ser medido

No caso da Atividade de Inteligéncia, muitas vessegilga sua eficiéncia muito mais
por seus erros do que pelos acertos. Isso ocorgei@@s erros S40 muito mais proeminentes,
causando discussbes publicas e ha muita dificuld@deontrabalancar os argumentos de
guem acusa, pois em geral ndo é permitido as Ag€nde Inteligéncia se manifestar

publicamente.

“Segundo Gentry, um dos maiores problemas datitexaobre as falhas de
inteligéncia € considerar que falhas significam ooe servicos de

inteligéncia fracassaram inteiramente como ingfites. Mais importante

seria contrastar as falhas com o desempenho ge&wl sdrvicos de

inteligéncia, se a sua performance em geral é tug@, ou intermediaria.

Como as falhas s&o menos frequentes, mas sdo peydes, € O

desempenho geral tende a ser invisivel para ogwalik®es externos, isso
reforcaria a necessidade de avaliagbes mais egti@dée gerais sobre o
desempenho dos servicos de inteligéncia por pag@alvernos e dos 6rgaos
de controle. ” (CEPIK & AMBROS, 2012, p. 81-82)

6 “Policia belga diz ter evitado 6 atentados nos ultimos dois anos.” Agéncia EFE. Disponivel em: <
https://exame.abril.com.br/mundo/policia-belga-diz-ter-evitado-6-atentados-nos-ultimos-2-anos> Acesso em
25 jul. 2018.
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Outra questdo é que a Atividade de Inteligénciap@de ser comparada a qualquer
atividade produtiva, mesmo que de estudos e cameatds. Sua producdo esta voltada para
as necessidades do processo decisoério, e estatsldbmeaima logica propria que envolve
necessidades e oportunidades que variam de acordoocmomento. Dessa maneira, 0
Planejamento Estratégico deve se adequar a edsiadea sob pena de impor a Al uma
necessidade de produzir conhecimento em quantidade,necessariamente estar ligado as

necessidades de seus usuarios, comprometendodageam termos de resultados.

“Por outro lado, diferentemente de institutos degga@ e estatistica ou de
centros de pesquisa econbmica aplicada, servicomtdigéncia estdo
voltados para a compreensao de relagbes advessapair isso a maioria de
seus alvos e problemas sdo principalmente internais e “dificeis”.
Inteligéncia lida com o estudo do “outro” e procetacidar situagfes nas
guais as informacdes mais relevantes sdo poteraiédmmanipuladas ou
escondidas, onde ha um esforco organizado por ganen adversario para
desinformar, tornar turvo o entendimento e negaheoimento. ” (CEPIK,
2002, p. 253)

Temos, portanto, que ndo € prudente medir a eficiéde uma Agéncia de
Inteligéncia somente por suas falhas. Por outro, ladntabilizar o sucesso ou o atingimento
de metas por medidas meramente quantitativas, amadmero de relatérios ou estudos
produzidos, pode se tornar enganoso e levar arghigt®, além de pouco contribuir para a
evolugao do trabalho executado.

Estabelecer medidas de sucesso ou insucesso begadama Politica previamente
tracada para ser realizada parece ser 0 mais abtegakem disso, estabelecer metas de
desempenho que visem qualificar a producédo, de irmaaeoferecer um conhecimento de

maior confiabilidade pode ser também o caminho m@ésuado.

Ainda com base na entrevista do chefe do departantdenjustica da Policia Federal
da Bélgica, Eric Jacobs, ele relata que apos agiesaterroristas em Bruxelas em marco de
2016, as forcas belgas recorreram ao apoio deceerde seguranca e de inteligéncia
estrangeiros. “Nos dias posteriores constatamos qoe algumas coisas, nos faltava
experiéncia e chamamos policiais estrangeiros. Ranalise de explosivos, por exemplo.

Para processar rapido certas informagdes”, comgntou

Ou seja, para melhorar e qualificar a resposta @aamterrorista, os servicos de

Inteligéncia, tém procurado aumentar o intercangb@troca de experiéncias, seja em nivel

7 ldem.
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nacional ou mesmo com 0s outros paises. Como issmaénecessidade, atestada em varias
situagOes, uma Agéncia de Inteligéncia pode sardmno mais eficiente na medida em que
aumenta sua relacdo e cooperacdo com outras geenpkssham atividade congénere. Seria
relevante, portanto, em uma Politica Estratégicsaldgéncia, que se criasse um estudo ou
diagnostico de como esta esse relacionamento eope@gdo com outras agéncias. Por
consequéncia, pode-se estabelecer indices de dasemprelacionada a participacdo em

atividades conjuntas, assim como sobre as trocadalenacao e experiéncias. A partir desse

indice, seriam indicadas metas.

Em outras palavras, a criacdo de indicadores dengenho e o estabelecimento de
metas ndo pode ser vista apenas do ponto de \astdathas, muito menos de indices
meramente quantitativos de producéo. Podem, natentserem avaliados processos internos
com estabelecimento de metas adequadas.

Por sua particularidade de atuacgéo, e considerarfueterogeneidade de estrutura e
organizacdo das diversas Agéncias, como citadoi@ambente, mas uma vez € necessario
reforcar que a participacéao de toda a organizagdsmuturacdo do Planejamento Estratégico
é fundamental. Cabe aos executores das atividaflesrrsobre os processos desenvolvidos e
participar da proposi¢cao das metas de desempenbestdo da organizacao deve sempre ver
todo esse contexto como uma oportunidade paraldogta os lacos entre todos os

colaboradores, criando ou reforcando a sinergialcance dos resultados.

4 O Planejamento Estratégico e o controle da Ativialde de Inteligéncia

Um dos ganhos que se espera com o estabelecimento @lanejamento Estratégico,
além dos relacionados a gestdo da Agéncia dedéiglia, € aumentar a transparéncia. E isso
esta relacionado diretamente a relacdo com ossoisaniveis de controle a que todas as
organizacdes estdo submetidas. No caso da Atividadeteligéncia, o controle pode tem
uma importancia essencial para sua existéncia emnsntiedade moderna, 0 que pode ser
observado nas principais nacées do mundo demaxeaticque a Inteligéncia ocupa um papel

de destaque na estrutura de poder de Estado.

4.1 O Controle da Atividade de Inteligéncia
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Todas as organizagfes publicas estdo sujeitas anmmems de fiscalizagdo e controle
de suas atividades. Dentro da Administragcdo PUbkea formaram diversas estruturas
dedicadas a esse fim. Isso € consequéncia dos mmsingmentos estabelecidos a partir dos
principios da Administracdo Publica estabelecideta pConstituicdo Federal de 1988
(Legalidade, Impessoalidade, Moralidade, PubliciddadEficiéncia).

O controle pode ser definido como a capacidadeiglincia, orientacdo e corre¢cao
gue um Poder, 6rgéo ou autoridade exerce ou pateansobre a conduta funcional de uma
organizacdo e de seus agentes e dirigentes. Esle® pode ser exercido pelo Controle
Interno, quando exercido por instancias da prégaiministracdo, como 0 desempenhado por
corregedorias, sistemas de controle interno e ddisande conformidade de contas, por
exemplo. O controle externo é o exercido por ouRoderes, no caso o Poder Legislativo,
Tribunal de Contas e o proprio Judiciario. Ha aiodantrole social, exercido pelos cidadaos,
diretamente ou por meio de organizacfes ndo govermiais e imprensa.

“Assim, tratando-se de democracia e controle daiAdtnacdo Publica, é
fundamental que se tenha clara a ideia de quetestalicerce daquela. Em
outras palavras, o poder/dever/necessidade deotdrda Administragéo
pelos administrados € intrinseco ao modelo demnioar&em esse controle a
Administracdo carece de legitimidade, o cidadaaecar risco de sofrer

arbitrariedades por parte dos Orgdos e agentedaiest® 0 regime
democratico deixa de existir.” (GONCALVES, 201028:24)

Para a eficacia das acdes de controle, sempreige @&os controlados, entre outros
atributos, a transparéncia. Dessa maneira, ténsideeso ambito da Administracdo Publica
mecanismos como Portais de Transparéncia, em queusdicados e disponibilizados para a
sociedade dados sobre os programas desenvolviéos,de mecanismos de solicitacdo de

informacdes disponiveis ao cidadao.

Mas nem todas as informacdes podem ser disporittdsz A Lei 12.527 de 18 de
novembro de 2011, conhecida como Lei de Acessdagniacdo, define em sei artigo 4° a
informacéo sigilosa como sendo aquela submetidgpdeamamente a restricdo de acesso
publico em raz&o de sua imprescindibilidade pasaguranca da sociedade e do Estado. E

nesse espaco que atuam necessariamente as Agntmdasligéncia.

Como dito anteriormente, as Agéncias de Inteligém@cessariamente lidam com
informacdes sigilosas referentes a ameacas e opdatles relacionadas a defesa dos
interesses da sociedade e do Estado. Em uma demag@a que a transparéncia € mais do

que uma regra, tornando-se mesmo um valor paraiadsale, a existéncia de estruturas
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estatais em que a regra é o sigilo parece criar dioomia insanavel. Nesse aspecto, a

importancia dos mecanismos de controle cresce anaia
“A maneira com que determinada sociedade lida califema transparéncia
versus sigilo, em termos de atribuicbes dos sesvitm inteligéncia, € um
indicador do grau de desenvolvimento de uma derigcreessa sociedade.
Em paises com modelos democréticos consolidadasp dBUA, Reino
Unido, Canadd e Australia, a dicotomia transpagncias acdes
governamentais versus sigilo da atividade de g@alkiia é resolvida por
meio de mecanismos eficientes e efetivos de fizaghio e controle interno

e, especialmente, de controle externo exercido pelder Legislativo.”
(GONCALVES, 2008, p. 220)

Ou seja, a existéncia de mecanismos de controdest@iedade a seguranca de que as
informacdes tratadas no ambito das Agéncias dégaéteia como sigilosas sao efetivamente
voltadas para o interesse da sociedade. Da mesmeirajase procura se assegurar que a
atividade se mantenha dentro de suas atribuicgando que desvios na sua conduta, uma
vez que o maior temor da sociedade é que o sigjl ilizado como salvaguarda para
atividades ilegais e que as Agéncias sejam utdizgzhra fins politicos dos governantes de

plantéo.

Dessa maneira, as Agéncias de Inteligéncia, conabgger outra organizacdo da
Administracdo Publica estdo submetidas aos divetipms de controle. No ambito da
Administracdo Publica Federal, todas as atividatkednteligéncia e Contrainteligéncia do
Sistema Brasileiro de Inteligéncia (SISBIN) encantrse ainda submetidas ao controle
externo da Comissdo Mista de Controle das Atividadie Inteligéncia (CCAI), comissao
permanente do Congresso Nacional criada de acamioocart. 6° da Lei n° 9.883, de 7 de
dezembro de 1999.

A CCAI é composta por 12 parlamentares, sendodegistados e seis senadores. Ha
representacédo dos blocos de maioria e minoriarparitar de ambas as casas legislativas.
Muito embora a fiscalizacdo dos representantesogalpacédo, eleitos diretamente pelo voto,
contribua significativamente para a legitimidade alaacdo das Agéncias de Inteligéncia,
muitas vezes a atuacdo da CCAIl padece de maidérefia. Isso ocorre principalmente
porque a atividade parlamentar tende a se volt&s paa temas que possuem maior atencéo
de grupos organizados e da sociedade em geral, ppaggamas com orgamentos mais
vultosos, em que eleitores possam de alguma mameeder beneficios, ou para comissdes

que trazem maior poder nas estruturas internasa@$so legislativo.
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A Atividade de Inteligéncia ndo se habilita em nenh dessas caracteristicas.
Historicamente as atividades de controle externmtmsificam em momentos em que ha
alguma crise envolvendo alguma Agéncia de InteigénNesses momentos, ha um
crescimento do interesse pelo assunto, que se@swab passar do tempo. Nos ultimos anos,
houve uma melhora nesse quadro, especialmenteagpddicacdo da Resolugdo N° 2/2013-
CN, gque regulamenta o funcionamento da CCAIl. Nessalucdo, em seu artigo 10, &
estabelecida como obrigacdo por parte das entidisiesizadas o envio periodico de
relatorios sobre suas atividades para a instrug&guds atividades de fiscalizacéo e controle.
Dessa maneira, h4 uma rotina estabelecida de ttecanformacdes entre a comisséo

fiscalizadora e as entidades fiscalizadas, o gaauona pauta permanente de atuagao.

Nesse periodo houve também um crescimento da iémmiat da Atividade de
Inteligéncia devido a realizagdo em territorio nael de grandes eventos esportivos, como a
Copa do Mundo de Futebol em 2014 e os Jogos Olawmie 2016 no Rio de Janeiro. Diante
das ameacas representadas pela atuacdo de ordesizagninosas e grupos terroristas
internacionais nesses momentos, as Agéncias dieggémeia estiveram em evidéncia, com
reflexos na CCAI, que realizou diversas reunidesudiéncias para tratar dos planos de
seguranca e de inteligéncia a serem implementagtesiteé os grandes eventos esportivos no

Brasil.

Apesar de ser uma situacdo muito particular daiddoe de Inteligéncia, os controles
de suas acOes e gestdo ndo se da apenas peladatidia CCAl. H& todo um rol de outros
controles, em particular o controle interno, queedger levado em conta. O controle interno
se da por meio da acédo das corregedorias, contridade mecanismos de conformidade de

contas publicas.

Esse nivel de inspecdo tem uma importancia aindar re@ levarmos em conta que a
fiscalizacdo da CCAI se restringe aos 6rgdos daimidiracao Publica Federal. Nos casos de
Agéncias de Inteligéncia nos niveis estadual er&dedo se conhece que existam Comissdes
no ambito legislativo local com atribuicdes semetha as da CCAI. No entanto, cabe ao
Poder Legislativo fiscalizar em nome da populacée q elege as atividades do Poder

Executivo, o que também deve se estender a suaxidgéle Inteligéncia.

Ha ainda outro nivel de controle estabelecido @ineinte pela sociedade, seja pelos
cidadaos, que possuem mecanismos de influénciscalifiacdo do Poder Publico, seja por
meio da imprensa ou mesmo de Organizagbes N&o @owventais. O controle social, por
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exemplo, pode ser exercido na provocacgao diretardmiCCAI, que estabeleceu entre suas
competéncias “receber e apurar denuncias sobrac@es a direitos e garantias fundamentais
praticadas por 0rgaos e entidades publicos, eno de@ealizacdo de atividade de inteligéncia
e contrainteligéncia, apresentadas por qualqueadaml partido politico, associacdo ou

sociedade” (Resolugéao N° 2, de 2013-CN, Art 39, XI)

4.2 O Planejamento Estratégico em uma Agéncia tidigéncia e a atividade de

fiscalizagao e controle

Os novos sistemas de informacédo e as novas tea®ldg comunicacéo tém se
tornado grandes aliadas da sociedade na fiscalizacéontrole dos diversos 6rgdos da
Administracdo Publica. S&o cada vez mais frequemt@docdo de sistemas como Portais de
Transparéncia e mecanismos e servicos de divulgdeddados governamentais. Dessa
maneira, a sociedade de uma forma geral e os édgaosntrole e fiscalizagdo e controle em
particular se veem munidos de melhores condi¢cOéstelderir na gestao, de forma a trazé-la

ou manté-la vinculada ao maior compromisso conteresse publico.

Um dos itens que se exige cada vez mais dos opgimigos € exatamente a adogao
de algum tipo de planejamento estratégico, com gsmitgp de melhorar a governanca e
aumentar a transparéncia das acdes. Até mesmdicitagdes de reforcos orcamentarios
muitas vezes acabam sendo condicionadas a umalagboua um projeto ou programa

previsto no planejamento da organizacao.

No caso de uma Agéncia de Inteligéncia isso sestede uma complexidade a mais.
Como vincular acbes de Inteligéncia a programasogtps governamentais? Nao ha uma
resposta pronta para isso. Mas a tendéncia desnwates de fugir desse tipo de situacdo nao
parece a melhor saida. Ha necessidade de serreflibte as atividades desenvolvidas, e se
estabelecer um dialogo com os 6rgéos de fiscatizagéa encontrar uma solucéo.

Ao realizar um estudo do ambiente em que estd duaomo parte de seu
Planejamento Estratégico, cada Agéncia de Intatigédeve levar em conta os controles a
que esta submetida. Esses controles devem ses eimtoo algo essencial e necessario para a
boa consecucdo de seus objetivos institucionaiscdd@ maneira, as instancias de controle
sdo mais um cliente, que demanda relatorios, eefaopde adocdo de medidas de correcdo

onde identificar que isso é necessario.
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Dessa maneira, devem ser identificados e mapeados bs processos relacionados a
prestacdo de contas junto aos 6rgdos de contreEmAcomo devem ser adotadas todas as
medidas necessarias para a melhoria e racionadizbesses processos. Pela sua importancia
no contexto de um regime democratico, em que tadagividades de fiscalizacdo e controle
sd0 essenciais para a propria existéncia da oayg#iuz as medidas relacionadas a relacéo

com os Orgaos de controle devem ser vistas coricasre essenciais.

As atividades de controle sobre a Atividade delijgacia devem ser vistas como
grande oportunidade. Estabelecer canais de di@agmwperacdo traz a possibilidade efetiva
de melhoria de gestdo e ganhos na imagem das A&gérom consequente reflexos positivos
para as Agéncias. Nas palavras de Amorim (2013%)P'8s avancos no controle externo da
Al beneficia ndo apenas a sociedade civil comoadn,tmas também os agentes publicos em
suas atividades na Al, a propria organizacao dadesta ABIN, e o sistema em que é 0rgao

central coordenador, dando, desse modo, legitireigaaimparo legal para a Al no pais. ”
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5 CONCLUSAO

Nos ultimos anos temos visto no Brasil um crescitmeertiginoso da importancia da
Atividade de Inteligéncia como elemento eficaz saeasoria do processo decisério, nos
niveis federal, estadual e municipal. Dessa manairaupera um estigma comum do periodo
do regime militar, quando os entdo “servicos deormbcdes” estiveram focados
principalmente para o controle e combate ao “inomigterno” e para a manutencao do
sistema politico vigente. Atualmente, a atividadssa a ser vista como aliada na gestdo de
diversas politicas de Estado em um regime demoorati

Por ter como destinatario estruturas préprias dades muitas vezes para a sociedade
torna-se dificil compreender ndo apenas como édebkeda a atividade de Inteligéncia, mas
também como se mede sua eficiéncia e de que marseaantroles externos podem verificar

se suas atividades estdo sendo desenvolvidas diestroarcos legais e regulatorios.

Como elemento essencial para a transparéncia erngoy@, mais recentemente
diversos setores da administracdo publica tém ddotgum tipo de planejamento
estratégico. As agéncias de Inteligéncia ndo poskener fora dessa exigéncia. Assim como
qualquer setor da administracao publica, a atiad#alInteligéncia deve prestar conta de seus
trabalhos e acdes para a sociedade que Ihe datsgséie politica e financeira, observadas as
especificidades da atividade e o grau de sigile seburanca da informacao envolvido no

conhecimento produzido.

Para uma Agéncia de Inteligéncia, a adocdo de amemento estratégico deve ser
visto como algo essencial, ndo somente para a neelda eficiéncia e eficacia de seus
métodos e processos. Deve ser visto como uma grapokunidade para melhorar sua
relacdo com os érgaos de controle interno e exerdessa maneira, alcancar uma relacéo de

maior confiabilidade e legitimidade com a sociedaegeral.
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