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1 INTRODUCAO

Este trabalho analisa o posicionamento estratégico da Secretaria de
Engenharia e Servicos de Apoio (SESAP), considerando forgas e fraquezas de seu

ambiente interno em relacéo as oportunidades e ameacas do ambiente externo.

Nesta introducdo serdo apresentados: o contexto geral da pesquisa; o
problema investigado; os objetivos gerais e especificos; e as justificativas do

trabalho.



1.1 Contextualizacao

Num curto espaco de tempo (a contar de 2004), em termos de administracéo
publica, foram reformadas trés edificacdes do Tribunal, edificios sede, anexo e

garagem; bem como construido um edificio inteiro, a biblioteca.

Além da ampliacdo de espacos fisicos, em conjunto com a respectiva
modernizagdo, restou evidente a iniciativa de adequar a estrutura fisica as

necessidades dos servidores da Casa.

Em termos gerais, houve uma modernizacado tecnoldgica, concomitante,
inclusive com a implantacéo do processo eletrénico, com a mudanca de processos
fisicos para digitais, num esforco conjunto entre a SESAP e a hoje chamada Divisdo
de Tecnologia de Informagéo (DTI).

O Tribunal também optou pela terceirizacdo de servigos. Ou seja, houve a
substituicdo de mao de obra de servidores publicos por empregados de empresas
contratadas (terceirizados).

Sob estes trés pilares, ampliacdo/modernizacdo do espaco fisico,
modernizacdo tecnoldgica e terceirizacado de servicos, de fato estd uma evolucao
administrativa da SESAP.

N&o obstante observar-se que a SESAP tem acompanhado essa evolucéo,
diante dos esforcos envidados e dos vultosos gastos envolvidos, faz-se necessario
aplicar instrumentos sistematicos de afericAo, ndo apenas para mensurar sua
maturidade organizacional, como também para que se identifiquem os aspectos para

0s quais devem ser canalizar os esforgos de aperfeicoamento.



1.2 Formulacgéo do problema

Em face do contexto descrito acima, notadamente os trés fatores
mencionados - ampliacdo/modernizacdo do espaco fisico, modernizacéo
tecnologica e terceirizacao de servicos — a questdo problematica da presente

pesquisa se traduz na seguinte pergunta:

Como se encontra estrategicamente a Secretaria de Engenharia e Servigos
de Apoio — SESAP, considerando seus ambientes internos (forcas e debilidades) e
externos (oportunidades e ameacas) frente aos desafios postos?

1.3 Objetivo Geral

Avaliar o posicionamento estratégico da Secretaria de Engenharia e
Servicos de Apoio - SESAP.

1.4 Objetivos Especificos

1. Identificar, de acordo com a relevancia, oportunidades, ameacas, pontos
fortes e pontos fracos da SESAP.

2. Avaliar a capacidade de a SESAP aproveitar oportunidades e mitigar

ameacas.

1.5 Justificativa

Por si s@, qualquer iniciativa que pretenda avaliar e, se for o caso, corrigir
rumos na Administracdo é louvavel. Em tempos de crise, e sob a ameaca de

iniciativas de corte de gastos, ha que se fazer o maximo com o minimo.



Acrescente-se a Proposta de Emenda a Constituicdo 254/2016, que visa
limitar aumentos de gastos a simples reposicdo inflacionaria, ou seja, ha que se

fazer mais com 0S mesmos recursos.

Ou seja, em contraposicdo a um recente passado de crescente
disponibilidade de recursos, agora had que se lidar com um longo periodo de

limitagdo de gastos.

Se antes sempre se tentou cortar eventuais excessos, agora é possivel que
se tenha que cortar 0 essencial e, para tal, ha que se reavaliar e racionalizar o

investimento feito.

Assim, ganham relevancia as iniciativas de avaliar-se objetivamente a
organizacdo, a fim de instrumentaliza-la para uma administracdo ainda mais

racional, eficiente e eficaz.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para a criacdo e manutencdo de uma organizagdo, bastavam alguns
conceitos rudimentares (informais) e até instintivos de planejamento, numa escala
geralmente direcionada para objetivos mais imediatos e com visdo apenas interna. A
organizacdo preocupava-se mais em satisfazer as suas necessidades do que as de
seus clientes. E classica a afirmacdo de Henry Ford de que todos podiam ter um
carro desde que preto, frase utilizada em sua autobiografia (apud http://portal-
adm.blogspot.com.br).

Pode-se dizer que somente no pés-guerra, as empresas comecaram a focar
no mundo exterior. Ao longo do tempo, o mercado se sofisticou, os clientes se
tornaram mais exigentes e as organizacdes precisaram se adaptar as necessidades

de seus publicos.

Num estégio de globalizagdo, aumento de concorréncia e de necessidade de
sobrevivéncia, surge a necessidade de politica especifica de planejamento com as
respectivas medidas estratégicas e as devidas ferramentas de apoio.


http://portal-adm.blogspot.com.br/

Embora se esteja tratando de organizacOes privadas, a fundamentacao
tedrica pode ser emprestada a organizacdes publicas, como bem menciona CAIDEN
(apud Fernando Luiz Abrucio, 1997), “O governo ndo pode ser uma empresa, mas

pode se tornar mais empresarial”.

Assim, de forma bastante descomplicada, pode-se fazer uma ponte entre a
administracao privada e a publica

Conforme se vera adiante, planejamento estratégico esta intrinsecamente
ligado a andlise de ambientes (internos e externo) da organizacdo. A ferramenta a
ser utilizada nesse trabalho para tal fim é a Matriz de Avaliacdo Estratégica, aplicada
sobre a classica matriz SWOT (acrdbnimo em inglés para strength, weakness,
opportunity e threat; respectivamente, forga, fraqueza, oportunidade e ameaca).

2.1 Planejamento Estratégico

Preliminarmente, na busca pela definicdo de estratégia, nota-se um rol de
Oticas para tanto, ou seja, ndo existe um conceito Unico, buscam-se respostas em

autores especialistas via listagem de areas de concordancia.

Para comprovar essa premissa, nhotam-se compilacdes de definicdes quanto
ao conceito de estratégia de autores consagrados, como, por exemplo, na obra de
Serra, Torres, Torres (2009), onde é citada a definicdo de Alfred Chandler Jr. “A
estratégia pode ser definida como a determinacdo das metas e de objetivos basicos
a longo prazo de uma empresa bem como a adoc¢éao de cursos de acao e alocacéo

dos recursos necessarios a consecucao dessas metas”.



N&o obstante haja também definicbes préprias, o que ratifica ainda mais a
citada premissa, como, por exemplo, na formulacao prépria de Serra, Torres, Torres
(apud Tostes, 2010):

Estratégia empresarial € o conjunto de meios que uma organizacao utiliza
para alcancar seus objetivos. Esse processo envolve as decisdes que
definem os produtos e servigos para determinados clientes e mercados, e

aposicao da empresa em relacdo aos seus concorrentes.

Fonte: Serra, Torres, Torres, (apud Tostes, 2010)

Grosso modo, sdo varios 0s conceitos de estratégia, geralmente
complementares. Ainda, segundo Alexandre de Padua Carrieri (apud BULGACOV et
al, 2009, p. 17), reconhece-se que “a definicdo de estratégia ainda nao esta
consolidada entre os investigadores da area”.

Demais disso, embora 0s conceitos sobre estratégia sejam geralmente
vinculados a organiza¢gbes empresariais, ou seja, iniciativa privada, cada vez mais

requer-se uma atuacgao estatal mais eficiente.

Quanto ao conceito de planejamento, podemaos recorrer a varios critérios na
literatura especializada. E em cada um desses critérios teremos classificacdes
pertinentes dentro de determinados parametros.

No presente caso, entraremos logo na questdo primordial, qual seja o
planejamento estratégico

Para Serra, Torres, Torres (apud Tostes, 2010), o planejamento estratégico
€ “um processo pelo qual procura-se determinar como a organizacdo deve atuar em
relacdo ao meio ambiente, definindo-se os objetivos e as estratégias para alcanca-

los” (grifo do autor). Por sua vez, para Fischmann (apud Tostes, 2010),
“Planejamento Estratégico é uma técnica administrativa que, através da andlise do
ambiente de uma organizacdo, cria a consisténcia das suas oportunidades e

ameacas do ambiente de uma organizagao”. (grifo nosso).
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Sob a perspectiva de definicdo de planejamento em geral e de planejamento
estratégico, conforme se observa, ha uma convergéncia quanto a pelo menos dois
pontos: a) planejamento é processo; e b) planejamento estratégico deve levar em

conta variaveis do meio ambiente (interno e externo).

Demais disso, segundo Kotler (2000, p. 67) “0 segredo das empresas bem
sucedidas no mercado se deve ao fato de praticarem frequentemente a arte do
planejamento estratégico”.

Feita a ponte entre planejamento e andlise de ambientes, essa sera o foco
da atencado do presente trabalho.

2.2 Anélise de Ambientes

Segundo Cordioli (apud ANGELONI, MUSSI, 2008), a analise de ambientes
despertou interesse por volta da metade do século XX, quando se percebeu a

influéncia das pressdes do ambiente sobre o desempenho das organizagdes.

Segundo Tostes (2010), a fase:

“(...) de analise de ambientes ou fundamentacdo da estratégia, € o que
possibilita (mas ndo garante) um processo de planejamento ser realmente
estratégico. Ndo é possivel conceber um plano estratégico sem que o
processo de planejamento tenha contemplado analise dos ambientes de
atuacdo da organizacao, seus trés niveis — (i) ambiente interno; (ii) ambiente
tarefa, operacional, ou de negdcios; e (ii) macroambiente — e nos mais
diversos aspectos. A reciproca, todavia, ndo & verdadeira: pode-se fazer
uma analise de ambiente sistematizada com vistas ao desenvolvimento de
um projeto especifico (...). (grifo original).

Fonte: Tostes (2010)

Em perfeita sintonia com o quanto afirmado por Tostes, quando da
elaboracdo do Planejamento estratégico do Tribunal de Contas do Distrito Federal,
quadriénio 2016/2019, foi asseverado que:
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A elaboragéo desta nova edi¢cdo do PLANEST, para o periodo 2016-2019,
teve inicio com a realizagcdo de andlise ambiental, dividida em andlise de
ambiente externo e analise do ambiente interno, as quais serviram de base
para a elaborag@o da matriz SWOT, que por sua vez orientou a revisao
referencial estratégica para o quadriénio.

Fonte: Tribunal de Contas do Federal. Planejamento
estratégico — TCDF: 2016-2019. Brasilia, 2016.

Com base nesses conceitos, e ja entrando no tema objetivo desse trabalho,
inserimos a seguir a elucidativa figura que ilustra os ambientes (interno, tarefa e
macroambiente) da Secretaria de Engenharia e Servigos de Apoio (SESAP):

Figura 1: ambientes

Fonte: o autor



12

Ainda segundo Tostes (2010):

Ha grande variedade de modelos metodolégicos disponiveis para analise de
ambientes. Desde a elaboracdo de diagndsticos, a formulacéo de cenarios,
ou a analise das Forcas de Porter, até a analise SWOT (...), para mencionar

apenas quatro.
Fonte: Tostes (2010)

O modelo metodolégico do presente estudo sera a analise da matriz SWOT,
a ser conceituada em seguida, explorada por meio da Matriz de Avaliacéo
Estratégica (MAE).

2.3 Anélise SWOT

Embora ndo haja registros precisos, o desenvolvimento desse tipo de
analise deve-se a dois professores da Harvard Business School, Kenneth Andrews e
Roland Christensen (PUBLIO, 2008).

Nao se pode, contudo, deixar de mencionar as raizes militares de tal
ferramenta, ao se observar que a ideia da andlise SWOT ja era utilizada ha mais de
trés mil anos, tendo em conta um dos dizeres do estrategista militar chinés Sun Tzu

(SUN TZU, 2006): “Concentre-se nos pontos fortes, reconheca suas fraguezas,

agarre as oportunidades e proteja-se contra as ameacas”. (Grifo nosso).

Preliminarmente, convém ressaltar que, mesmo consideradas eventuais
limitacBes da andlise SWOT, essa é considerada uma ferramenta de sucesso que
tem sido vastamente utilizada, sobretudo devido a sua simplicidade (SERRA,
TORRES, TORRES, 2009).

Segundo Tarapanoff (2001):

A andlise levada a efeito pela técnica SWOT pode ser considerada um

componente-chave para o sucesso de uma organizagdo. A associacao entre
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vantagens competitivas e pontos fortes (strengths), entre restrices e pontos
fracos (weakness) — no ambiente interno — e entre as condi¢des favoraveis
no ambiente e oportunidades (opportunities) e entre as barreiras no
ambiente de ameacas (threats) permite a organizacdo avaliar seu
posicionamento estratégico e fornece formacgédo vital para o processo de

planejamento estratégico.

Convém tomar os fatores “pontos fortes”, “pontos fracos”, “oportunidades” e

“ameacas” e conceitua-los:

Pontos fortes: fatos, recursos, reputacdo ou outros fatores, identificados
com o ambiente interno, que podem significar uma vantagem da
organizacdo em relacdo aos concorrentes e/ou um diferencial no
cumprimento de sua missao; recursos ou capacidades que a organizacao
pode usar efetivamente para alcancar seus objetivos; competéncias

distintivas;

Pontos Fracos: sdo deficiéncias ou limitagBes que podem restringir o

desemprenho da organizacao, identificados com o ambiente interno;

Oportunidades: sdo fatos ou situacbes do ambiente externo que a

organizagdo pode vir a explorar com sucesso;

Ameacas: antiteses das oportunidades séo situacfes do ambiente externo

com potencial de impedir o sucesso da organizacao.
Fonte: adaptado de TARAPANOFF, 2001.

Por meio da plotagem cruzada de elementos do ambiente externo
(oportunidades e ameacas) com aqueles do ambiente interno (pontos fortes e
fracos), formam-se os quatro quadrantes da matriz SWOT, que pode ser assim

traduzidos:

Quadrante I: pontos fortes x oportunidades (pontos fortes servem para
aproveitar oportunidades, dentro de uma estratégia ofensiva);

Quadrante 1. pontos fortes x ameacas (pontos fortes servem para

neutralizar/minimizar ameacgas, dentro de uma estratégia defensiva);
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Quadrante 1lll: pontos fracos x oportunidades (pontos fracos
impedem/dificultam o aproveitamento de oportunidades, dentro de uma estratégia de

crescimento);

Quadrante 1V: pontos fracos x ameacas (pontos fracos facilitam a ocorréncia

de ameacas, dentro de uma estratégia de sobrevivéncia).

A figura a seguir tem a pretensao de sintetizar alguns aspectos relativos ao

modelo conceitual da matriz SWOT, sobremaneira caracteristicas e estratégias:

Ambiente externo
Oportunidades Ameacas
Pontos Q.1 Q.1
Fortes Estratégia Ofensiva Estratégia defensiva
Ambiente Q. Q.Iv
Interno | Pontos Estratégia de crescimento Estratégia de sobrevivéncia
Fracos

Figura 2: modelo conceitual da matriz SWOT — caracteristicas e estratégias.
Fonte: adaptado de TOSTES.

Em suma, restam pendentes as seguintes perguntas: como a organizacao
pode manter ou ampliar seus pontos fortes?; como pode superar seus pontos
fracos?; como pode melhor aproveitar as oportunidades; como pode evitar,

neutralizar ou mitigar as ameacas?

2.4 A Matriz de Avaliacao Estratégica (MAE)

A Matriz de Avaliacéo Estratégica (MAE) foi formalizada por Tostes (2010) a

partir de trabalho de Claudio Porto. A época, 0 autor usou o termo proposto por
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Porto: Posicionamento Estratégico Global (PEG), cuja estrutura basica encontra-se

definida na figura a seguir:

FORCAS EXTERNAS

OPORTUNIDADES AMEACAS

| S| %
o o o
ol O] O

Q.1

Pontos Fortes

Forcas Internas

Figura 3: matriz MAE

Fonte: adaptado de Tostes

A sequir, a interpretacdo dos quadrantes da matriz MAE:

Quadrante
Q.1 Quanto o Ponto Forte favorece o aproveitamento da
Oportunidade?
Q.2 Quanto o Ponto Forte contribui para neutralizar a Ameaca?
Q.3 Quanto o Ponto Fraco prejudica o aproveitamento da
Oportunidade?
Q.4 Quanto o Ponto Fraco contribui para potencializar a Ameaca?

Quadro 1: Perguntas-chave para cada quadrante da matriz SWOT

Fonte: o autor
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Dentro de cada quadrante, ha cruzamentos das forcas internas e externas,

cuja interpretacdo € demonstrada a seguir:

Resposta: intensidade da correlacao Pontuacéao
Muita ou alta 2

Média 1

Pouca ou nenhuma 0

Quadro 2: escala de pontuacéo
Fonte: o autor.

Segundo Tostes, 0 método MAE:

(...) se presta ao aprofundamento da anélise SWOT, uma vez que permite,
por meio da associa¢cdo de quadrantes, quantificar a interacdo de cada forca
interna (Ponto Forte Ou Ponto Fraco) com todas as forgcas externas
(Oportunidades e Ameacas) ao mesmo tempo. Inversamente, também
possibilita quantificar a interacdo de cada forca externa (Oportunidade ou
Ameaca) com todas as forcas internas (Pontos Fortes e Pontos Fracos ao
mesmo tempo). Essa analise ndo é possivel pelo método PEG original, que

usa os quadrantes singulares da matriz SWOT.

Para tal, a extensdo do método aplica o principio do método PEG original,
de calculo de calculo de densidade, em cada uma das forcas, em

guadrantes associados dois a dois:

Pontos fortes e Pontos Fracos (associados) versus Oportunidades:

¢ Mede quanto os Pontos Fortes superam (ou ndo) os Pontos Fracos para
0 aproveitamento das Oportunidades;

e Exibe quais Oportunidades sdo mais (e menos) aproveitaveis pela
organizagdo, considerados simultaneamente seus Pontos Fortes e Pontos

Fracos.
Pontos fortes e Pontos Fracos (associados) versus Ameacas:.

¢ Mede quanto os Pontos Fortes superam (ou ndo) os Pontos Fracos para
neutralizacdo de Ameacas:
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e Exibe quais Ameacas s80 mais (e menos) prejudiciais para a
organizagdo, considerados simultaneamente seus Pontos Fortes e Pontos

Fracos.
Oportunidades e Ameacas (associadas) versus Pontos Fortes:

o Exibe quais os Pontos Fortes mais (e menos) atuantes, considerados
simultaneamente Oportunidades e Ameacgas; ou seja, Pontos Fortes que
contribuem, ao mesmo tempo, para aproveitamento de Oportunidades e

neutralizagdo de Ameacas.
Oportunidades e Ameacas (associadas) versus Pontos Fracos:

e Exibe quais os Pontos Fracos mais (e menos) prejudiciais, consideradas
simultaneamente Oportunidade e Ameacas; ou seja, Pontos Fracos que, ao
mesmo tempo, prejudicam o aproveitamento de Oportunidades e

potencializam Ameacas.

Para analise das densidades dos quadrantes e dos coeficientes CO, CD e
PEG, o método desenvolvido por Claudio Porto é eficiente e eficaz.
Entretanto, a andlise relativa a e singular das forcas e seus impactos
cruzados é mais rica e aprofundada pela extensdo do método, com seus

guadrantes associados.

3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Quanto a aplicacdo do método, temos que, apds definidos os stakeholders -
representantes pessoais das unidades, esses serdo indagados sobre quais seriam
os itens “pontos fortes”, “pontos fracos”, “oportunidades” e “ameacas” relacionados a
unidade sob avaliagao.

Cada participante é solicitado a indicar um numero entre 9 e 12 itens
consolidados.
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Elaborada essa matriz consolidada, ela é encaminhada a cada
representante pessoal da unidade stakeholder, a fim de que sejam preenchidos cada
guadrante tendo em contas as perguntas-chave, tendo em conta escala de
pontuacao definida.

Preenchida individualmente essa matriz consolidada, sera produzida uma
Unica matriz totalizadora (utilizada a resposta de maior ocorréncia em determinado
intervalo de dados) em ordem decrescente, pelos totais de linha e coluna. Assim

ficam evidenciados os itens mais expressivos de cada quadrante, da seguinte forma:

Quadrante 1. pontos fortes x oportunidades (pontos fortes que mais
contribuem para o aproveitamento das oportunidades mais aproveitaveis pelos

pontos fortes);

Quadrante II: pontos fortes x ameacas (pontos fortes que mais contribuem
para a neutralizacdo de ameacas e ameacas mais neutralizaveis pelos pontos

fortes);

Quadrante lll: pontos fracos x oportunidades (pontos fracos que mais
contribuem para prejudicar o aproveitamento das oportunidades mais prejudicadas

pelos pontos fracos);

Quadrante IV: pontos fracos x ameacas (pontos fracos que mais contribuem
para potencializar as ameacas mais potencializadas pelos pontos fracos).

De posse da matriz totalizadora, serdo calculados os coeficientes ofensivo
(CO), defensivo (CO) e o posicionamento estratégico (MAE) da organizacao,
considerado os quatro quadrantes (Q.1, Q.2, Q.3 e Q.4) da matriz e as densidades
(D), da seguinte forma:

a) CO =D(Q.1) - D(Q.2);

b) CD = D(Q.3) — D(Q.4):
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c) MAE =CO + CD;

Onde:

Coeficiente ofensivo (CO) é a capacidade de a empresa aproveitar as

oportunidades que o ambiente oferece.

Coeficiente defensivo (CD) é a capacidade de a empresa se defender das

ameacas que o ambiente impde.

Densidade (D) é o somatério obtido no quadrante dividido pelo total maximo

possivel no quadrante.

Posicionamento estratégico (MAE) é aquele frente ao ambiente, traduzindo-
se pela capacidade de aproveitar oportunidades e, ao mesmo tempo, de se defender
de ameacas, fazendo valer seus pontos fortes e superando seus pontos fracos.

A interpretacdo do método MAE é traduzida pelo posicionamento do ponto

estratégico conforme tabela abaixo:

Posicionamento Estratégico (PE) Resultado

PE > 100% Muito favoravel
100% > PE > 20% Favor

20% > PE > -20% Neutro

-20% > PE > -100% Desfavoravel
-100% Muito desfavoravel

Tabela 1: posicionamentos e resultados

Fonte: adaptado de Tostes

Apés o célculo dos aludidos coeficientes (CO e CD) e do posicionamento
estratégico MAE, passa-se para o calculo de indices mais especificos, denominados
“Indice de Aproveitamento de Oportunidade” e “indice de Neutralizacio de Ameaca”,

conforme demonstra Tostes (2010);
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A rotina para célculo do indice de aproveitamento de Oportunidade (IAprOp)
(...) é a seguinte: para cada Oportunidade, em cada um dos quadrantes,
calcula-se o0 Somatério maximo (possivel) (>max), multiplicando-se,
respectivamente, o nimero de Pontos fortes (ou Pontos Fracos) pela
Pontuacdo maxima (possivel), “2” (..). Em seguida, para cada
Oportunidade, calcula-se o Somatério obtido (Jobt), simplesmente,
somando-se, na coluna respectiva, as pontuacdes relativas a cada Ponto
Forte (ou Ponto Fraco). Calcula-se a densidade de cada Oportunidade em
cada um dos quadrantes associados [Dop(PFo) e Dop(PFR)] dividindo-se,
respectivamente, o Yobt pelo Y max. Finalmente, calcula-se o indice de
aproveitamento de cada Oportunidade dividindo-se Dop(PFo) por Dop(PFr).
Portanto: |IApr = Dop(PFo / Dop(PRY).

Considerando que o indice de aproveitamento de Oportunidade é resultante
de uma frag&o, seu valor por ser maior que 1, igual a 1, ou menor que 1:

e No primeiro caso, Dop(PFo) > Dop(PFr), logo IAprOp > 1: Pontos Fortes
superam os Pontos Fracos para aproveitamento das Oportunidades. E uma
situacao favoravel e desejavel;

e No primeiro caso, Dop(PFo) = Dop(PFr), logo IAprOp = 1: Pontos Fortes
e Pontos Fracos se equivalem. E uma situacdo de neutralidade ou “empate”
entre forcas e fraquezas para o aproveitamento da Oportunidade; e

e No terceiro e udltimo caso, Dop(PFo) < Dop(PFr), logo IAprOp < 1:
Pontos Fortes “perdem” para os Pontos Fracos. Situacdo desfavoravel para

0 aproveitamento da oportunidade.

(..)

Sintetizando:

IAprOp = Dop(PFo / Dop(PRr)

IAprOp > 1: Situacdo favoravel para o aproveitamento da

oportunidade — os Pontos Fortes superam os Pontos Fracos.

IAprOp = 1 Situacao neutra para o aproveitamento da oportunidade

— 0s Pontos Fortes se equiliboram com os Pontos Fracos.

IAprOp < 1 Situacdo desfavoravel para o aproveitamento da

oportunidade — os Pontos Fortes sao superados pelos Pontos Fracos.
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(..)

Observacdo importante: cabe reafirmar ressalva ja feita de que os
resultados matematicos sao indicativos, parametros orientadores da analise
e do processo decisério. Ndo devem ser tomados como absolutos e
decisivos (...). Portanto, se a organizagdo considerar que Oportunidade é
estrategicamente interessante para a organizacdo, ela devera mobilizar
energia extra (reforcando Pontos Fortes, superando Pontos Fracos) a fim de
reverter a situacao desfavoravel.

O célculo do indice de neutralizacdo de Ameaca (INeuAm) segue a mesma
rotina descrita na primeira associacdo de quadrantes para o cdlculo do

indice de aproveitamento de Oportunidade (IAprOp) (...).

Obedecendo & mesma logica da primeira associacdo de quadrantes, indice
de neutralizacdo de Ameaca por ser maior que 1, igual a 1, ou menor que 1:

¢ No primeiro caso, DAm(PFo) > DAm(PFr), logo INeuAm > 1: 0s
Pontos Fortes superam os Pontos Fracos para neutralizagdo de amegas. E
uma situagado favoravel e desejavel;

. No primeiro caso, DAm(PFo) = DAm(PFr), logo INeuAm = 1:
Pontos Fortes e Pontos Fracos se equivalem. E uma situacdo de
neutralidade ou “empate” entre forcas e fraquezas para neutralizacdo das
ameagcas; e

. Na terceira e Ultima possibilidade, DAm(PFo) < DAm(PFr),
logo INeuAm < 1. Pontos Fortes “perdem” para os Pontos Fracos. Situacéo

desfavoravel para a neutralidade das ameacas.

(.)

Sintetizando:

INeuAM = Dop(PFo / Dop(PRr)

INeuAm > 1: Situacao favoravel para a neutralizacdo da ameaca —

os Pontos Fortes superam os Pontos Fracos.

INeuAm = 1 Situacdo neutra para neutralizacdo da ameaca — 0s

Pontos Fortes se equiliboram com os Pontos Fracos.

INeuAm < 1 Situacéo desfavoravel para a neutralizacdo da ameaca

— 0s Pontos Fortes sédo superados pelos Pontos Fracos.
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(..)

A légica para o calculo da Densidade resultante de cada Ponto Forte
difere da légica empregada nas duas associacdes anteriores (...), para
célculo dos respectivos indice de aproveitamento de oportunidade e indice
de neutralizacdo de ameacas. Aqui, quer-se quantificar quanto cada Ponto
Forte é capaz de simultaneamente, aproveitar Oportunidades e neutralizar
Ameacas. Para tanto, basta que se divida o Somatério obtido (3 obt) pelo
Somatdério maximo (possivel) (> max) de cada Ponto Forte e encontrar-se-a
sua Densidade resultante.

A légica para o calculo da Densidade resultante de cada Ponto Fraco é a
mesma usada na terceira associacgao (...). Agora, quer-se quantificar quanto
Cada Ponto Fraco é capaz de, simultaneamente, prejudicar o

aproveitamento das Oportunidades e neutralizacdo das Ameacas.

Finalizando, todos esses conceitos serdo melhor caracterizados quando
apresentados e interpretados os resultados.

3.1 Tipo e descricéo geral da pesquisa

Quanto as fontes bibliograficas, o trabalho faz uso de publica¢fes, ou seja,
livros e artigos cientificos, além de websites, chamados genericamente de

publicacdes por Lakatos e Marconi (2001).

Os dados séo primarios, uma vez que foram colhidos pelo proprio autor,
mediante elaboracdo de planilhas a serem preenchidas, cujos dados foram
supervenientemente tabulados mediante confeccédo planilha totalizadora e demais
coeficientes extraidos, para os fins pretendidos.

A pesquisa foi realizada pelo método indutivo, visto que se origina em dados
particulares e propde generalizacdo. Lakatos e Marconi (2001).

Quanto a abordagem, a pesquisa é qualitativa, uma vez que ndo emprega
um instrumental estatistico como base na analise de um problema, ndo pretendendo

medir ou numerar categorias, segundo Richardson (apud Dalfovo, et al, 2008).
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Quanto a metodologia, o trabalho assume também caracteristicas de
pesquisa exploratéria. Lakatos e Marconi (2001) afirmam, dentre outras, que a
finalidade da pesquisa € aumentar a familiaridade do pesquisador com um ambiente,

gue € o caso.

Registre-se a condigéo de observador individual do autor, conforme Lakatos
e Marconi (2005, p. 117):

Como o proprio nome indica, é técnica de observacdo realizada por um
pesquisador. Nesse caso, a personalidade dele se projeta sobre o
observado, fazendo algumas inferéncias ou distor¢cbes, pela limitada
possibilidade de controles. Por outro lado, pode intensificara objetividade de
suas informacfes, indicando, ao anotar os dados, quais sdo 0s eventos
reais e quais e quais so as interpretagbes. E uma tarefa dificil, mas néo

impossivel. Em alguns aspectos, a observacdo sO6 pode ser feita

individualmente. Fonte: Lakatos e Marconi (2005):

3.2 Caracterizacao da unidade

A Secretaria de Engenharia e Servigos de Apoio - SESAP, foco da avaliacéo
desse trabalho, insere-se na estrutura dos Servigcos Auxiliares do Tribunal de Contas
do Distrito Federal, regulamentada pela Resolucédo 276, de 3 de julho de 2014.

Essa se encontra no polo administrativo do Tribunal, dentro da estrutura da
Secretaria Geral de Administracdo - SEGEDAM, em contraposicdo ao polo de
controle externo, representado pela Secretaria Geral de Controle Externo —
SEGECEX.

Dentro da citada estrutura administrativa do TCDF, conforme artigo 69 da
citada Resolucdo TCDF - 276/2014:



Art. 69. A Secretaria de Engenharia e Servigos de Apoio compete:

| — planejar, organizar, dirigir, controlar, supervisionar e, quando for o
caso, realizar atividades relativas a obras, projetos de engenharia,
protocolo e arquivo, manutencdo predial e reparos, telecomunicacoes,
audio e video, seguranca, transportes, conservacao e limpeza predial,
producdo grafica, copa, jardinagem, lavanderia e dedetizacdo, bem
como outros servicos de engenharia, de arquitetura e de apoio
executados no ambito do Tribunal;

Il — propor a formulagdo de estratégias, normas e procedimentos de
seguranca fisica e patrimonial em alinhamento as diretrizes
institucionais do Tribunal;

Il — promover, acompanhar, orientar, apoiar e, quando for o caso,
executar acfes corporativas que visem a aprimorar a seguranca fisica
e patrimonial no Tribunal;

IV — zelar pela conservacdo e manutencao geral dos imdveis sob a
responsabilidade do Tribunal, bem como de suas instalagbes
hidraulicas, sanitarias, elétricas, dos dispositivos de protecdo contra
descargas atmosféricas, contra incéndio, de infraestrutura de rede de
comunicacdo de dados e voz, de sistemas de som, de elevadores, de
climatizacdo, de telefonia e da programacéo visual;

V — prestar, por meio de unidades subordinadas, servi¢os de audio e
video, incluindo captacéo, edicdo e transmissao através da intranet;

VI — acompanhar e atualizar os atos normativos referentes as areas
de engenharia, manutencdo, segurancga, protocolo e servigos de
apoio, bem como informar e orientar suas subunidades quanto ao
cumprimento das normas estabelecidas;

VIl — executar, por meio de unidades subordinadas, o recebimento,
classifica¢do, conversdo para o meio eletrénico e cadastramento dos
documentos e processos relativos a expedientes e a malotes
protocolizados no Tribunal,

VIII — executar, por meio de unidades subordinadas, as atividades de
reproducao gréafica do Tribunal;

IX — realizar a distribuicdo diaria de jornais, revistas diversas e de
outros periodicos impressos ou digitais, e promover o controle de
exemplares entregues nas residéncias de autoridades e dirigentes,
para efeito de atestacdo das respectivas faturas;

X — remeter relatérios detalhados de ligacGes telefbnicas aos

usuarios, com vistas a identificacdo e ressarcimento daquelas
realizadas em carater particular;

Xl — requerer e acompanhar a aplicacdo de suprimento de fundos de
material e servico;

XII — desenvolver outras atividades inerentes a sua finalidade.
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A SESAP é composta por um gabinete, cujas unidades subordinadas

séo subdivididas em Servicos, a saber: a) Servico de Manutencdo (Seman); b)

Servico de Obras e Projetos (Seproj); c) Servico de Seguranca e Suporte

Operacional (Sesop); d) Servico de Transporte (Setra); Servigo de Protocolo e

Preservacdo Documental (Seprod); e e) Servico de Expedicdo de Mandados

(Semand).

O gabinete da SESAP é assim composto:

25

Cargo Quantidade
Secretario Geral de Engenharia e Servigos de Apoio 01
Assessor 03
Técnico de Administracéo Publica 01
Auxiliar de Administragdo Publica 01
Estagiério 01
Total 07

Quadro 3: composicao da SESAP

Fonte: o autor

O Gabinete é responsavel, lato sensu, pela coordenacdo de todas as

atividades a cargo de toda a estrutura administrativa, fazendo a ponte entre as

suas subordinadas e as demais areas do Tribunal.




3.3 Populacédo e amostra
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Como primeiro critério definidor de amostra, buscou-se espelhar o Tribunal

de Contas do DF — TCDF no exercicio de 2016, que seria 0 mais recomendavel,

conforme a seguir.

O ano de 2016 coincidiria com o final de uma gestao presidencial, ou seja,

seria ideal para analise de um ciclo.

Os ciclos presidenciais no tribunal sdo de apenas dois anos, com direito a

uma eventual reeleicdo. Diante da incerteza de reeleicéo, reforgou-se tal critério.

Mostrou-se inviavel tal critério, pois ndo seria possivel reunir todos os

eventuais participantes por motivo de agenda no final do exercicio.

Restou a hip6tese de tentar espelhar em 2017 o rol de integrantes de

cargos/fungBes no exercicio de 2016 tanto quanto possivel.

Preliminarmente, informamos a estrutura de pessoal do TCDF, em ordem

decrescente, subdividida em quatro grandes grupos:

Grupos Lotacéo
Secretaria Geral de Controle Externo 197
Gabinete da Presidéncia, érgaos e unidades 127
Gabinetes dos membros do TCDF e Ministério Publico 150
Secretaria Geral de Administracao 117
TOTAL 591
Quadro 4

Fonte: o autor

A SESAP se insere na estrutura da Secretaria Geral de Administracao.

Elencaremos a seguir aqueles, exceto a SESAP,
“stakeholders”:

eleitos como




“Stakeholders”
1. Presidéncia;
2. Consultoria Juridica da Presidéncia;
3. Divisdo de Tecnologia da Informacéo;
4. Divisdo de Controle Interno;
5. Divisédo de Planejamento;
6. Escola de Contas;
7. Ouvidoria;
8. Gabinetes de Conselheiros;
9. Gabinetes de Auditores (cargos nao
providos);
10. Gabinetes de Procuradores;
11. Secretaria Geral de Controle Externo;
12. Secretarias de Controle Externo;
13. Secretaria Geral de Administracao
14. Secretaria de Licitacdo, Material e
Patrimonio;
15. Secretaria de Contabilidade, Orgcamento
e Financas;
16. Servico de Manutencao;
17. Servico de Obras e Projetos;
18. Servigo de Transporte;
19. Servico de Protocolo e Preservagéo
Documental;

20. Servico de Expedicdo de Mandados;

21. Servico de Seguranca e Suporte

Operacional.

Quadro 5: stakeholders

Fonte: o autor
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E certo dizer que todos os stakeholders estdo inseridos em pelo menos um

dos quatro grupos do quadro 4, ou seja, existe representatividade.

Além disso, diante da impossibilidade de contar com todos os servidores, por
motivos logisticos ou até de indisponibilidade de autoridades, elegeu um
representante para cada unidade, sob o critério conjugado de mais alta hierarquia
possivel e tempo no cargo - sempre que possivel pertencente a unidade no
exercicio de 2016- a fim de que pudesse espelhar mais fielmente possivel as

“forcas”, “fraquezas”, “oportunidades” e “ameacas”.

Esses critérios propiciaram adesdo e cumplicidade significativas com o
provimento de dados para o presente trabalho, ou seja, mostrou-se valido ao longo

da respectiva elaboracao.

A titulo de complemento, informo que todos os representantes dos
stakeholders tém cargo/funcdo comissionada, o que sugere e reflete uma visao
privilegiada a respeito do contato com outras unidades, inclusive a SESAP, o
que também corrobora a validade das informacg@es colhidas.

3.4 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A fim de que fosse viabilizada a coleta e analise de dados, houve a
estipulacéo prévia de calendario, cujo desfecho ocorreu da seguinte forma:

Ne Passos Data

1 | Distribuicdo prévia de material didatico e exemplificativo aos | 20 de margo
“stakeholders” via email.

2 | Palestra de sensibilizagdo e fundamentacdo aos 21| 3 de abril
participantes no Auditério Hélio Prates, localizado no subsolo do

edificio anexo.
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Recebidas integralmente, via email, listas individuais das forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas diante dos critérios

estabelecidos.

10 de abiril

Consolidado o material enviado pelos participantes: aglutinacéo
por critério semantico e frequéncia; descarte dos itens de menor
incidéncia; estabelecimento de linha de corte para 6 pontos
fortes, 6 pontos fracos, 7 oportunidades e 7 ameacas. (foram
encaminhados para tabulacdo: 10 forcas, 9 fraquezas, 12

oportunidades e 11 ameagcas).

17 de abril

Distribuicdo das planilhas impressas para preenchimento pelos

21 participantes

19 de abiril

Finalizada consolidacdo dos dados e preparado o instrumento
de pesquisa: planilha de pontuacdo de uma matriz SWOT, que
foi encaminhada a todos para preenchimento

22 de abril

Finalizacdo do recebimento do material devidamente
preenchido e o inicio/fim da geracdo da planilha consolidada a
partir das 21 planilhas: o preenchimento de cada célula deu-se
pelo critério MODA, ou seja, pontuacao majoritaria.

12 de maio

Término do calculo dos coeficientes.

15 de maio

Término da geracdo dos quadrantes associados e respectiva

classificacao.

16 de maio

10

Finalizada a andlise quantitativa/qualitativa.

17 de maio




4 RESULTADOS E DISCUSSAO
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Apbs os procedimentos relatados no item 3.5, foram obtidos e consolidados

os dados pertinentes a Secretaria de Engenharia e Servicos de Apoios,

especificamente as principais forgas internas (pontos fortes e fracos) e as externas

(oportunidade e ameacas), conforme quadros a seguir:

1. Qualificacéo técnica do pessoal

. Deficiéncia de normas e

padroes

2. Comprometimento/dedicacéo

. Disperséo geografica e ma

localizacdo de algumas

unidades subordinas.

3. Tempestividade

. Pouca interacdo com o

usuario final.

4. Capacidade de gerar resultados

diante das metas/desafios

. Falta de pesquisa de

opinido a respeito dos

servigos prestados.

5. Moveis e equipamentos

atualizados

. Pouca comunicacdo entre

0s setores subordinados

6. Dominio do pessoal acerca dos
processos de trabalho de

competéncia da unidade

. Falta de divulgacdo dos

resultados positivos

alcancados

Quadro 4: forcas internas

Fonte: o autor
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FORCAS EXTERNAS

Oportunidades Ameacas
1. Existéncia  de plano 1. Descontinuidade na alta
estratégico institucional administracao

2. Terceirizagcdo (maturidade 2. Burocracia

do mercado de servicos)

3. Disponibilidade 3. Crise Econbmica

Orcamentaria

4. Oferta de capacitacdo aos 4. Ingeréncia politica

servidores
5. Ambiente agradavel 5. Deficiéncia na disponibilidade de
rede/internet
6. Politica de 6. Mudancas na Legislacao

sustentabilidade

7. Tecnologia 7. Pouca autonomia para decisOes

gerenciais

Quadro 5: forgas externas
Fonte: o autor

Supervenientemente, ap6s tabulados os dados, foi confeccionada a matriz
MAE consolidadora dos resultados, cujos quadrantes estdo, em ordem, abaixo

relacionados:




Quadrante 1
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OPORTUNIDADES

Pontos Fortes

Existéncia de Plano Estratégico

institucional

Disponibilidade Orgamentaria

Terceirizagdo (maturidade do

mercado de servigos)

Oferta de capacita¢édo aos

servidores

Ambiente agradavel

Politica de sustentabilidade

Tecnologia

Qualificagéo técnica do
pessoal

N

Tempestividade

[Eny

[Eny

N

Capacidade de gerar
resultados diante das
metas/desafitos

11

Moveis e equipamentos
atualizados

Dominio do pessoal acerca
dos processo de trabalho de
competéncia da unidade

Comprometimento/dedicagéo

SOMA

11

58

Tabela 2: oportunidades x pontos fortes

Fonte: o autor

Quadrante 2

Ameacas

Pontos Fortes

Ingeréncia politica

Pouca autonomia para
decisdes gerenciais

Burocracia

Descontinuidade na alta

administracédo

Crise econdmica

Deficiéncia na disponibilidade

de redelinternet

Mudancas na legislacé@o

SOMA

Capacidade de gerar resultados
diante das metas/desafios

Qualificacao técnica do pessoal

Tempestividade

Comprometimento/ dedica¢do

NN~ |-

N|FR|FPN

RO~ IN

N

olo|N|F-

o|Nn|k e

olr|r|r

o |N||©

Mdbwveis e equipamentos
atualizados

Dominio do pessoal acerca dos
processos de competéncia da
unidade

SOMA

39

Tabela 3: ameacas x pontos fortes

Fonte: o autor



Quadrante 3
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© -8 @ S © T ® () [3) s <
IS % = S 8o £ = =3 2
QL = X 0 [¢3] 2
Pontos Fracos 63 s 2 = < g a %)
Pouca comunicagdo entre 0s
setores subordinados 1 1 1
Deficiéncia de normas e padrdes 2 1 0 1 0 1 0
Pouca interagdo com o usuério
final 1 1 1 1 0 0 0 4
Falta de pesquisa de opinido a
respeito dos servicos prestados 1 1 1 1 0 0 0 4
Falta de diwlgacéo dos
resultados positivos alcancados 1 1 1 0 0 0 0 3
Dispersao geogréafica e ma
localizacéo de algumas unidades
subordinadas 0 1 1
SOMA 5 5 4 2 2 0 24
Tabela 4: oportunidades x pontos fracos
Fonte: o autor
Quadrante 4
o
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© -8 @ S © T ® () [3) s <
£ 3 % = 5 g o 8 £ & 3
QL = X 0 3] L2
Pontos Fracos 693 s 2 = < g a %)
Pouca comunicagdo entre 0s
setores subordinados 1 1
Deficiéncia de normas e padrdes 2 1 0 1 0 1 0
Pouca interagdo com o usuério
final 1 1 1 1 0 0 0 4
Falta de pesquisa de opinido a
respeito dos servicos prestados 1 1 1 1 0 0 0 4
Falta de diwlgacéo dos
resultados positivos alcancados 1 1 1 0 0 0 0 3
Dispersao geogréaficae ma
localizacéo de algumas unidades
subordinadas 0 0 1 1
SOMA 5) 24

Tabela 5: oportunidades x pontos fracos

Fonte: o autor



Quadrante 4
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Deficiéncia de normas e padrdes 2 2 2 0 1 2 0 9
Falta de pesquisa de opiniao a
respeito dos servicos prestados 1 1 1 1 1 0 0 5
Pouca comunicagdo entre 0s
setores subordinados 1 1 1 1 1 0 0 5
Falta de diwlgacéo dos
resultados obtidos 1 1 1 1 1 0 0 5
Dispersado geogragica e ma
localizacéo de algumas unidades
subordinadas 2 0 0 1 1 0 0 4
Pouca interagdo com o usuério
final 0 1 0 1 2
SOMA 7 6 5) 30

Tabela 6: ameacas x pontos fracos

Fonte: o autor

De posse dos quadrantes e consolidadas as intensidades das correlacdes

(0, 1 e 2, nenhuma, média e alta, respectivamente), obtivemos o0s seguintes

calculos:

Total

Pontuacdo

QUADRANTES o e e Densidade

Q.1 |Pontos Fortes x Oportunidades 58,00 84,00 69,05%
Q.2 |Pontos Fortes x Ameagas 39,00 84,00 46,43%
Q.3 |Pontos Fracos x Oportunidades 24,00 84,00 28,57%
Q.4 |Pontos Fracos x Ameagcas 30,00 84,00 35,71%

Tabela 7: densidades

Fonte: o autor

Capacidade Ofensiva=D (Q.1) - D (Q.3) | 40,48%

Capacidade Defensiva=D (Q.2) - D (Q.4) | 10,71%
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Posicionamento Estratégico =CO +CD

51,19%

PSICIONAMENTO ESTRATEGICO
-100a-20 -20a+20 +20a+100
Desfavoravel Neutro Favoravel
( )
Posicionamento Estratégico
100,00%
80,00%
60,00% | Faveravel 51,19%
40,00% ’
20,00%
0,00% | Neutro
-20,00%
-40,00%
-60,00% | Desfavoravel
-80,00%
\—100,00% )

Figura 3: posicionamento estratégico

Fonte: o autor

Andlise qualitativa preliminar (Interpretacdo dos resultados):

e CO > CD: a SESAP tem resposta favoravel em relacdo a

oportunidades e ameacas, embora aproveite melhor as oportunidades

do que se defende das ameacas.

A seguir, adentrando na

interpretagdo, vamos ver quais sSao as

oportunidades mais e menos aproveitaveis:
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© 8
— o =1
= 3 b g "
Oportunidades S ] ! 8 o
o © b @
£ = T i o
S, - a S0 ° @
S g 8 = 8« c <
(e} \© c < S © 8
) ke QL e 2 T ‘©
k] © 7] ~ o ©
© 5 3 o (N o
s @ o S e T3 S o
3 i S N 'g 5 ) g 5
] = . =] £ °
5 o} 8 s 8 < 3 a3 2
=3 g E o & 2= 52 S
Forgas Internas a < g S £ g g (ol &
Qualificagdo técnica do pessoal 2 1 2 1 2
Tempestividade 2 1 1 2
Capacidade de gerar resultados
diante das metas/desafitos 1 1 2 2 2 1
8 [Moveis e equipamentos atualizados 2 1 2 1 2 0
E Dominio do pessoal acerca dos
"; processo de trabalho de
g competéncia da unidade 2 1 1 1 2 0 1
& |com prometimento e dedicacao 1 2 1 1 2 0 0
N° Pontos Fortes 6 6 6 6 6 6 6
Pontuacdo maxima 2 2 2 2 2 2 2
Somatério maximo (Y max) 12 12 12 12 12 12 12
Somatoério obtido (> obt) 9 8 7 9 11 8 6
Densidade: D o, ( PFO) 0,75 0,67 0,58 0,75 0,92 0,67 0,50
Pouca comunicagao entre os setores
subordinados 0 1 1 1
Deficiéncia de normas e padrdes 0 0 1 2
Pouca interagdo com o usuario final 0 0 1 1 1 1
Falta de pesquisa de opinido a
§ respeito do senigos prestados 0 0 0 1 1 1 1
E Falta de diwulgagao dos resultados
» |positivos alcangados 0 0 0 0 1 1 1
(=]
£ |Disperséo geograficae méa
& [localizagéo de algumas unidades
N° Pontos Fracos
Pontuagdo maxima
Somatério maximo (3 max) 12 12 12 12 12 12 12
Somatoério obtido (3 obt) 0 2 2 4 5 6 5
Densidade: D op ( PF) 0,00 0,17 0,17 0,33 0,42 0,50 0,42
indice de aproveitamento [ #DIV/O! 4,00 3,50 2,25 2,20 1,33 1,20

Fonte: o autor

Tabela 8: aproveitamento de oportunidades

Oportunidades mais aproveitaveis [Pontuacdo
Disponibilidade Orcamentéaria Infinita
Ambiente agradavel 4,00
Oportunidades menos aproveitaveis |Pontuacdo
Oferta de capacitacdo aos servidores 1,33
Tercnologia 1,20
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Andlise qualitativa preliminar (interpretacéo de resultados):

O conjunto de pontos fracos nao prejudica o aproveitamento da
disponibilidade orcamentéaria; ao mesmo tempo, 0 conjunto de pontos
fortes contribui para o aproveitamento dessa oportunidade. Isso €&
verdade?;
Apenas um ponto fraco prejudica o aproveitamento do ambiente
agradavel;

“Disponibilidade orcamentéria” € a oportunidade mais aproveitavel;

esta coerente com a ameaca mais neutralizavel, “crise econémica”.



Agora, vamos evidenciar as ameacas mais e menos neutralizaveis:
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]
©
3
Ameacas « =
o) - = a
zg P < c
3 o 2 . g S
Q 2 85 8 v 2
= % g c k= ko] T 3
g = oo ] 3 o © c
© @ c o o =] zr& c 5
c c o « 2 © 8 = «
@] ] S on s = 5 O = ‘O
® e c9 s €2 & 9 <
b= © O @ o 'c QL o ]
@ SER o Q= S o o
ki 3 20 S 8 £ % o 5
Forcas Internas O = c S = 0w o3 m
Qualificagédo técnica dd 1 1 2 1 1 1 2
Tempestividade 2 1 1 1 1 1 1
resultados diante das
metas/desafios 0 1 1 2 1 2 0
Moweis e
@ equipamentos 0 0 2 2 1 0 1
£ |acerca dos
"; processos de
g competéncia da 2 0 0 1 1 0 1
& Comprometimento/de 0 1 1 0 0 1 1
N° Pontos Fortes 6 6 6 6 6 6 6
Pontuagcdo maxima 2 2 2 2 2 2 2
pomatorio maximo (3 max) 12 12 12 12 12 12 12
Somatorio obtido (3 obt) 5 4 7 7 5 5 6
Densidade: D, ( PFo) 0,42 0,33 0,58 0,58 0,42 0,42 0,50
acerca dos
processos de
competéncia da 2 2 1 0 2
Deficiéncia de normas 0 0 1 1
Pouca interagdo com
o usuario final 0 0 1 1 1 1 1
Falta de pesquisa de
» |Opinido a respeito do 0 0 1 1 1 1 1
S [Falta de diwulgacéo
E dos resultados 0 0 0 0 1 1 2
@ Dispersao geografica
£ |e méalocalizagdo de
& algumas unidades 1
N° Pontos Fracos 6
Pontuagdo maxima
tério maximo (3 max) 12 12 12 12 12 12 12
matorio obtido (3 obt) 0 2 5 6 5 5 7
Densidade: D op ( PFr) 0,00 0,17 0,42 0,50 0,42 0,42 0,58
Ce de aproveitamento #DIV/O! 2,00 1,40 1,17 1,00 1,00 0,86

Tabela 9: neutralizacdo de ameacas

Fonte: o autor
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Ameagas mais

neutralizaveis Pontuacédo
Crise econbmica Infinita
Mudanca na legislacdo 2,00

Ameacas menos

neutralizaveis Pontuacdo
Pouca autonomia para

decisdes gerenciais 1,40
Ingeréncia politica 1,17

Ameacas ndo

neutralizaveis Pontuacdo
Descontinuidade na alta
administracdo 1,00

Deficiéncia na
disponibilidade de
rede/internet 1,00

Burocracia 0,86

Andlise qualitativa preliminar (interpretacéo dos resultados):

e Conjunto de pontos fracos ndo potencializa “crise econdémica”. E
verdade?

e Apenas um ponto fraco potencializa — e com alta intensidade — a
ameaca “mudanca na legislacao”;

e A ameaga mais neutralizavel é “crise” econémica; estd coerente com a
oportunidade mais aproveitavel, “disponibilidade orcamentéaria” (vide

acima).



A sequir, os pontos fortes mais e menos relevantes:

g
o
g ¢
Pontos Fortes = 8 Tog
o 2 5 © © o
° - 0 = ) 5 98
© S © < ke o=z
k] © T 2 S S c
g > g © 5 H T8 o
@ 888 g = 2 253
o o T E ko] S = g - .©
w ERY 3 S o o g a9 2
3 T35 B 3 S °2C
= S 85 )] DN 5 T v o
= c = Q L = : O o
g £33 8 g HE g ESE
Forgas Externas o 09 E P S % ¢) Qs 3
Existéncia de plano estratégico institucional 2 2 2 1 2 2
Tecnologia 2 1 2 0 0 1
» |Oferta de capacitagdo aos servidores 2 2 2 2 0 0
% Disponibilidade Orgamentaria 2 2 2 0 1 2
'E Ambiente agradavel 1 1 1 2 2 1
=]
5 [Politica de sustentabilidade 2 1 1 1 1 1
8 Terceirizacdo (maturidade do mercado de servicos) 1 2 2 2 1 1
Ingeréncia politica 1 1 2 1 2 0
Pouca autonomia para decis@es gerenciais 1 2 1 0 2 1
Burocracia 1 2 0 1 1 1
Descontinuidade na alta administragao 1 1 1 1 1 0
@ Crise econdmica 2 1 0 2 0 0
S |Deficiencia na disponibilidade de rede/internet 1 1 2 0 0 1
E Mudangas na Legislacédo 1 1 1 0 0 1
N° Forcas Externas 14 14 14 14 14 14
Pontuac&do maxima 2 2 2 2 2 2
Somatério maximo (Y max) 28 28 28 28 28 28
Somatorio obtido (Y obt) 20 20 19 13 13 12
Densidade resultante 71% 71% 68% 46% 46% 43%
Tabela 10: relevancia dos pontos fortes
Fonte: o autor
Pontos Fortes mais relevantes Pontuacdo
Qualificacdo técnica do pessoal 71%
Capacidade de gerar resultados diante das
metas/desafios 71%
Pontos Fortes menos relevantes Pontuagéo
M©éveis e equipamentos atualizados 46%
Comprometimento/dedicacdo 46%
Dominio do Pessoal acerca dos processos de
trabalho de competéncia da unidade 43%

Andlise qualitativa preliminar (interpretacéo dos resultados):
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e Chama a atencao o fato de os pontos fortes “qualificacdo técnica” e
“capacidade de gerar resultados” terem pontuacdao alta (71%),
enquanto “comprometimento e dedicacdo” ter pontuacdo baixa (<

50%). Aparente incoeréncia.

Finalmente, veremos a seguir os pontos fracos mais e menos relevantes:

©
« 8 =)
8 S 2 m S
Pontos Fracos 2 © £ = € g
c %] o 2 9V o
9 @ 8 %) 3 ] g 'g IS
& S £ S g o £5¢ &
¢S 5 g S S e 23 °
c < c 0 c < o c B o
Q 7] 1@
c B [} 20 =y S w8 59
S o o 2w S g) T 3 <
E S © o O = o 0 @
s 7 [} QT @ ° S8 0 =
(5] » c 0 L O _g [} lm 8" (0] £
o O @ 3 T =g © 5 NT «
O = o QL < L = © = @© o _
=2} = 5 =29 = 2@ T S @
o o O g S L 9 o] 9 o= o ¢
Forcas Externas [a) [=)g-% L Ls [y a o s o =
Existéncia de plano estratrégico institucional 1 1 1 1 1 1
Tecnologia 1 0 1 1 1 0
Oferta de capacitagéo de servidores 1 2 1 1 0 1
Disponibilidade orgamentaria 1 0 0 0 0 0
Ambiente agradavel 2 0 0 0 0 0
Politica de sustentabilidade 1 1 0 0 0 0
Terceirizagdo (maturidade do mercado de servigos) 1 1 1 0 1 1
Ingeréncia politica 1 2 2 1 0 1
Pouca autonomia 1 1 2 1 0 0
Burocracia 1 2 1 1 2 0
Descontinuidade na alta administragao 1 1 1 1 1 0
Crise econdmica 0 0 0 0 0 0
Deficiéncia na disponibilidade de redefinternet 1 0 1 1 1 1
Mudanga na legislacédo 0 2 0 0 0 0
N° Forgas Externas 14 14 14 14 14 14
Pontuagdo maxima 2 2 2 2 2 2
Somatoério maximo (3 max) 28 28 28 28 28 28
Somatoério obtido (Y obt) 13 13 11 8 7 5
Densidade resultante 46% 46% 39% 29% 25% 18%

Tabela 11: relevancia dos pontos fracos
Fonte: o autor
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Pontos Fracos mais relevantes Pontuacdo
Pouca comunicagdo entre os setores

subordinados 46%
Deficiéncia de normas e padrdes 46%
Falta de pesquisa de opinido a respeito dos

servicos prestados 39%
Pontos Fracos menos relevantes Pontuacao
Pouca interacdo com o usuario final 18%

Andlise qualitativa preliminar (interpretacéo dos resultados):

e O conjunto de pontos fracos levantados tem pouca expressao
(pontuagédo < 50%). Ou seja, prejudicam pouco 0 aproveitamento de
oportunidades ao mesmo tempo em que potencializam pouco as
ameacas. Merece investigacao;

e Chama atencao também o fato de “pouca interagcdo com o usuario” ser
o ponto fraco de menor expressao. Nao pratica, ndo é um ponto fraco,
pois quase nao prejudica o aproveitamento de oportunidades nem

potencializa ameagas.

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Dentro do contexto objetivo geral — (avaliar o posicionamento estratégico da
Secretaria de Engenharia e Servicos de Apoio — SESAP) e objetivos especificos: (a)
identificar, de acordo com a relevancia, oportunidades, ameacas, pontos fortes e
pontos fracos da SESAP; e (b) avaliar a capacidade de a SESAP aproveitar
oportunidades e mitigar ameacas, os resultados foram satisfatérios, - a aplicacdo da

ferramenta matriz de avaliacédo estratégica (MAE) mostrou-se satisfatéria.
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Para tanto, o item 4 evidencia a plena utilizacdo da ferramenta e encerra a
guestdo sob as conclusdes previamente pretendidas, ou seja, uma busca de

coeficientes, calculados mediante a correlagédo entre variaveis.

Inclusive, sob os critérios pré-estabelecidos, a Secretaria de Engenharia e
Servicos de Apoio - SESAP alcanca avaliacao “favoravel”’, numa escala que vai de
muito desfavoravel a muito favoravel. Ou seja, infere-se uma situacdo boa,
sobretudo sobre a sua capacidade de resposta favoravel em relacdo a
oportunidades e ameacas, embora aproveite melhor as oportunidades do que se

defende das ameacas.

Entendo que a ferramenta cumpre o que pretende. Todavia, tal critério é

relativo, embora isso possa ser mitigado, senao vejamos.

Avaliacdes isoladas refletem o retrato de um momento, sob determinadas
condicbes e ambientes. Mas avaliacbes comparadas podem ser ainda mais
eficientes, ou seja, avaliagbes sucessivas dardo uma perspectiva de evolugdo no
tempo, evidenciando melhoras ou ndo, que podem ser medidas em relacdo a

objetivos pré-estabelecidos (parametros).

Saindo do critério do posicionamento estratégico em si (capacidade ofensiva

+ capacidade defensiva), caimos nas avaliagcbes mais individualizadas.

Adentrando na interpretacdo, temos a andlise: a) oportunidades mais e
menos aproveitaveis; b) pontos fortes mais e menos relevantes; c) ameacas mais e

menos neutralizaveis; e d) pontos fracos mais e menos relevantes.

A priori, temos andlises mais especificas, logo mais detalhadas e
eventualmente Uteis. Verificar individualmente forcas, fraquezas, oportunidades e

ameacas € algo mais obijetivo.
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Mas, na medida que se aprofunda na analise de ambientes da organizacao,

aumenta a tendéncia de encontrarmos “problemas”.

Por exemplo, na analise dos pontos fortes mais ou menos relevantes, chama
a atencdo o fato de os pontos fortes “qualificacdo técnica” e “capacidade de gerar
resultados” terem pontuacao alta (71%), enquanto “comprometimento e dedicacéo”
ter pontuacao baixa (< 50%). Aparente incoeréncia.

Embora parega incoerente, esse trabalho n&o pretende se aprofundar nesse

nivel. Restam questdes complementares a serem analisadas.

Mas incoeréncias nao sdo necessariamente equivocos.

Dentro de uma amostra do TCDF, sob determinados critérios, houve a
fotografia de um momento no tempo. Resta-nos verificar, por exemplo, os referidos

critérios ou até mesmo a amostra.

Essas questbes devem ser enfrentadas complementarmente ao que se fez
aqui. O legado da ferramenta € um rumo, com o grande merito de permitir
comparacdes ao longo do tempo. Todavia ainda cabe o olhar da Administracéo para

outros fatores eventualmente determinantes em temos de analise de ambientes.

Essa é a conclusdo do presente trabalho: objetivos alcancados e novos
desafios complementares langados.
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