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RESUMO

A analise SWOT ainda € uma das ferramentas mais utilizadas no planejamento estratégico,
principalmente porque organiza as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas de um forma
pratica e facil de explicar. Esse artigo aborda justamente nisso, analisando os pontos fortes e 0s
limites da SWOT para apoiar decis6es, além de ver como ela pode ser combinada com outros
métodos. Para isso, foi feita uma revisdo bibliografica focada em estudos que discutem as criticas
ao modelo e a sua unido com ferramentas de priorizacdo, especialmente o Analytic Hierarchy
Process (AHP). O que a literatura mostra é que a SWOT funciona melhor quando a construgdo
dos fatores é feita em grupo, baseada em dados reais, focada em metas e seguida de uma boa
priorizacdo. Quando a se mistura SWOT com AHP, por exemplo, conseguimos colocar pesos e
ordenar os fatores, o que resolve uma das falhas mais antigas da matriz — embora o0 bom senso
do gestor ainda continue sendo essencial. Com base nisso, o texto sugere um modelo de cinco
etapas: delimitar a estratégia, fazer um diagnostico com base em evidéncias, validar e resumir
tudo, priorizar para decidir, e por fim monitorar. De modo geral, a principal conclusdo é que a
SWOT vale muito mais como um processo Vivo de reflexdo estratégica do que quando utilizada
apenas como uma matriz estéatica.
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ABSTRACT

SWOT analysis remains one of the most widely used tools in strategic planning, primarily
because it organizes strengths, weaknesses, opportunities, and threats in a practical and easily
explainable way. However, this simplicity has a downside: if the matrix is used merely as a list
of factors, it fails to define priorities or measure the weight of relationships, is susceptible to
participant biases, and offers little help in choosing a specific course of action. This article
addresses precisely these issues, analyzing the strengths and limitations of SWOT in supporting
decision-making and exploring how it can be combined with other methods. To this end, a
literature review was conducted, focusing on studies that discuss criticisms of the model and its
integration with prioritization tools, particularly the Analytic Hierarchy Process (AHP). The
literature indicates that SWOT works best when factors are identified through group
collaboration, grounded in real data, goal-oriented, and followed by a robust prioritization
process. Combining SWOT with AHP, for instance, allows for the weighting and ranking of
factors, thereby addressing one of the matrix's long-standing flaws—though managerial judgment
remains essential. Based on this, the text proposes a five-step model: defining the strategy,
conducting an evidence-based diagnosis, validating and summarizing findings, prioritizing to
make decisions, and finally, monitoring. Overall, the main conclusion is that SWOT is far more
valuable as a dynamic process of strategic reflection than when used merely as a static matrix.

Keywords: SWOT. Strategic Planning. Decision-Making. AHP. Strategic Management.
RESUMEN

El analisis SWOT sigue siendo una de las herramientas mas utilizadas en la planificacion
estratégica, principalmente porque organiza las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
de manera practicay facil de explicar. Este articulo aborda precisamente esta cuestion, analizando
las fortalezas y limitaciones del SWOT para la toma de decisiones, asi como su posible
combinacion con otros métodos. Para ello, se realizd una revision bibliografica centrada en
estudios que analizan las criticas al modelo y su integracién con herramientas de priorizacion,
especialmente el Proceso de Jerarquia Analitica (AHP, por sus siglas en inglés). La literatura
demuestra que el SWOT funciona mejor cuando los factores se definen en grupo, se basan en
datos reales, se orientan a objetivos y van seguidos de una adecuada priorizacion. Al combinar el
SWOT con el AHP, por ejemplo, es posible asignar pesos y ordenar los factores, lo que resuelve
una de las deficiencias histéricas de la matriz, aunque el criterio del gestor sigue siendo
fundamental. A partir de esto, el texto propone un modelo de cinco etapas: delimitar la estrategia,
realizar un diagnostico basado en evidencias, validar y sintetizar la informacion, priorizar para
decidir y, finalmente, realizar un seguimiento. En resumen, la conclusion principal es que el
SWOT resulta mucho mas valioso como un proceso dindmico de reflexidn estratégica que cuando
se utiliza inicamente como una matriz estatica.

Palabras clave: SWOT. Planificacion Estratégica. Toma de Decisiones. AHP. Testion
Estratégica.
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INTRODUCAO

Realizar um planejamento estratégico exige olhar para dentro e para fora da organizacédo
ao mesmo tempo, definir o que € prioridade e transformar essas avaliacdes em decisfes praticas.
Por isso, que a analise SWOT (a famosa matriz de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas)
tornou-se uma das ferramentas mais conhecidas quando o assunto é estratégia. O grande motivo
dela ser tdo popular é simples: ela consegue juntar varias informacGes soltas e complexas e
organizar tudo em quatro blocos faceis de entender. Isso facilita no momento de discussdes de
lideres de diversas areas.

O fato da matriz ser tdo popular ndo significa que ela ndo tenha falhas. Em 1998, Pickton
e Wright ja alertavam que usar a SWOT de forma rasa poderia levar a erros na estratégia. Para
eles, a ferramenta precisava ser algo vivo e dinamico no dia a dia da gestdo, e ndo apenas um
exercicio estatico. Mais tarde, ao revisarem a literatura, Helms e Nixon (2010) confirmaram que
a ferramenta realmente é utilizada nos mais diversos cenarios. Porém, chamaram a aten¢do para
um detalhe importante: é preciso ter mais rigor na hora de conectar o que foi analisado com os
resultados praticos da organizacéao.

Uma das maiores fragilidades da matriz € que ela ndo traz uma forma prépria de dar pesos,
criar um ranking de importancia ou comparar as opgoes. Se pode listar dois itens no mesmo
quadrante que, na pratica, ttm impactos totalmente diferentes na empresa, s6 que a SWOT
tradicional ndo te aponta qual deles deve receber maior atencdo primeiro.

Essa limitacdo motivou integracdes com métodos multicritério. O estudo de Kurttila et al.
(2000) por exemplo, juntaram a SWOT com o AHP (Analytic Hierarchy Process) para poder
calcular essas prioridades de forma mais analitica. Depois deles, outros trabalhos difundiram essa
ideia e levaram a ldgica adiante, aplicando o modelo tanto para ajudar na escolha de estratégias
quanto para lidar com cenarios de muita incerteza.

Sendo assim, o ponto principal ndo € julgar se a SWOT ¢é 'boa’ ou 'ruim’, mas sim entender
em que condicdes ela realmente faz a diferenca para a gestdo. A matriz é 6tima para organizar as
ideias e estimular a equipe a refletir. Porém o peso dela na hora de embasar uma decisdo de
verdade depende de varios fatores: a qualidade das informagdes usadas, a diversidade de quem
estd participando do processo, 0 cuidado para separar 0 que é ambiente interno do externo e, a
priorizagdo de cada item. No fim das contas, o que define se a ferramenta funcionou é a nossa

capacidade de utilizar esse diagndstico e transforma-lo em escolhas préaticas.
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Este artigo busca responder: de que maneira a anélise SWOT realmente ajuda no
planejamento estratégico e o que define se ela vai funcionar ou ndo na hora da decisdo? O objetivo
central é avaliar os pontos fortes e os limites da ferramenta, aléem de entender como podemos
combina-la com outros métodos de gestao.

Para detalhar isso, a ideia € discutir o papel da matriz no diagndstico, apontar as falhas
que acabam aparecendo na pratica, avaliar como os métodos de priorizacdo podem somar ao
processo e, por fim, propor um passo a passo pratico para tirar a SWOT do papel e transforma-la

em acdo de verdade.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Planejamento Estratégico e Diagnostico Ambiental

O planejamento estratégico serve para conectar o rumo que a organizagdo deseja seguir,
a leitura do cenério, as decisfes que precisam ser tomadas e a distribuicdo dos recursos. Antes de
desenhar as estratégias em si, quem esta na gestao necessita entender do que a empresa € capaz
internamente e o que esta mudando la fora que pode ajudar ou atrapalhar as metas.

Realizar esse raio-X das forcas e fraquezas é algo que historicamente sempre fez parte do
processo. Por exemplo em 1983 Stevenson, ja chamava a atencdo para um detalhe fundamental:
fazer essa andlise interna exige que os gestores saibam escolher e filtrar de forma critica as
informacdes que realmente importam para o negdécio.

A SWOT organiza essa leitura, dividindo o cenario em duas frentes. As forcas e fraquezas
observam principalmente para o que acontece da porta para dentro da empresa, enquanto as
oportunidades e ameacas se referem ao ambiente externo.

A classificacdo cria uma linguagem Unica para a equipe, ficando mais pratico alocar todos
na mesma pagina na hora de discutir os recursos e as competéncias do negocio, entender as
proprias limitacOes e debater tendéncias de mercado, concorréncia, legislacdo, novas tecnologias
e outras variaveis de peso.

Essa divisdo é util, mas ndo é algo automatico na pratica. Uma mesma situacdo pode ser
interpretada de diversas formas dependendo do objetivo e do contexto de quem esta analisando.

Por isso uma boa matriz ndo se resume a preencher os quatro quadradinhos. O que realmente dita
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a qualidade do trabalho é a clareza sobre 0 que se esta avaliando, o0 prazo que se possui e a questao
estratégica que orienta a discusséo.

Potencialidades da Analise SWOT

O grande trunfo da SWOT € o seu poder de sintese. Ao pegar um volume grande de
informacdes e reduzir em categorias mais estratégicas, a ferramenta facilita a comunicacao e
ajuda a engajar a equipe no processo. Benzaghta et al. (2021) ilustra isso, em uma revisdo
abrangente sobre como a SWOT ¢ aplicada na pratica, mostraram que a matriz marca presenca
nos mais variados setores, provando que continua sendo uma peca-chave na hora de planejar e
bater o martelo nas decisdes gerenciais.

A segunda vantagem da matriz é a forma como ela conecta o que acontece dentro e fora
da empresa. Diagndsticos focados apenas para as proprias competéncias, corre o risco de ignorar
as mudangas do mercado. Por outro lado, focar exclusivamente no cenario externo pode fazer a
equipe focar em oportunidades que a empresa ainda ndo tem capacidade para desenvolver. A
SWOT obriga essas duas realidades a se encontrarem, ajudando na hora de desenhar estratégias
reais: cruzando forcas com as chances que o mercado da, usando a capacidade para barrar
ameacas, corrigindo o que esta ruim ou simplesmente fugindo de riscos desnecessarios.

O terceiro ponto forte tem a ver com o processo em si. Como Pickton e Wright (1998)
bem lembraram, boa parte do valor da SWOT néo esta no quadro pronto, mas na prépria discussao
que ela gera. Quando a equipe precisa explicar e defender por que um fator especifico entrou
como forca ou como ameaca, 0s pressupostos e ideias que estavam subentendidos vém a tona e
podem ser questionados de verdade. Olhando por esse lado, o simples ato de montar a matriz

acaba funcionando como uma excelente ferramenta de aprendizado em grupo.

Limitagdes e Riscos de Uso

A simplicidade da SWOT pode acabar incentivando analises muito rasas. Listas extensas,
cheias de pontos genéricos e sem dados para comprovar, deixam a matriz aparentemente
completa, mas, na préatica, pouco util. O modelo classico simplesmente ndo diz o que é mais

urgente, o peso de cada ponto, a probabilidade de algo acontecer, o prazo disso ou como uma
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coisa afeta a outra. A ferramenta por si s6 ndo resolve discordancias na equipe e nem garante que
o que foi colocado ali €, de fato, estratégico.

Outro perigo ¢ a subjetividade. E muito facil um gestor acabar selecionando apenas as
informacdes que confirmam o que ele ja achava antes, superestimar a capacidade de entrega da
empresa ou ler o mercado da maneira que for mais conveniente. Chamar mais pessoas para
participar da construcdo da matriz ajuda a diminuir esse viés, mas, pode trazer problemas como:
0 peso da hierarquia, aquela tendéncia de a equipe apenas concordar com o chefe e as negociacdes
politicas.

Para completar, ainda possui a questdo do tempo. Uma matriz elaborada hoje pode perder
0 sentido muito rapido se o mercado mudar de uma hora para a outra. E por isso que Pickton e
Wright (1998) criticam a visdo estatica da ferramenta, eles defendem que ela precisa fazer parte
de um processo continuo no dia a dia da empresa. A implicacdo é clara: fazer uma SWOT e ndo
atualizar depois € o mesmo que transformar um diagndstico estratégico em uma fotografia
desatualizada.

E vale lembrar que apenas listar os pontos ndo significa ter uma estratégia. Para sair da
teoria e ir para a decisdo de verdade, a equipe precisa definir o que é prioridade, cruzar as
informacdes, olhar para os recursos disponiveis, avaliar as consequéncias e apontar quem vai ser
0 responsavel por cada acdo. Essa lacuna explica a frequéncia com que a SWOT é combinada a
outras abordagens.

Integracdo SWOT-AHP e Métodos Multicritério

O AHP é um método de decisdo multicritério, ele compara os fatores de dois em dois para
chegar a uma ordem de importancia. Nessa linha Kurttila et al. (2000) resolveram juntar o AHP
com a SWOT: a ideia era conseguir comparar os itens de igual para igual e criar um ranking bem
fundamentado. Essa combinagéo é boa porque vocé nao perde o diagnostico visual que a SWOT
entrega, mas ganha uma camada muito necessaria de organizagéo.

A logica em termos de gestdo é muito relevante: se uma empresa lista cinco forgas, quatro
fraquezas, seis oportunidades e cinco ameacas, apenas olhar para essa tabela cheia de informagdes
ndo diz onde concentrar tempo, dinheiro e atencéo primeiro. Quando se aplica pesos a cada fator,
a equipe consegue discutir o que realmente tem mais impacto, trazendo para analise julgamentos

e opinides que, numa SWOT normal, acabariam ficando implicitos.
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Abdel-Basset, Mohamed e Smarandache (2018) aprofundaram o uso dessa dupla SWOT-
AHP, ressaltando que a SWOT tradicional ndo quantifica fatores nem classifica alternativas.
Outros pesquisadores que misturam a matriz com légica fuzzy, conjuntos neutrosoficos e outras
técnicas mais complexas so para lidar com as incertezas do mercado. Essas adaptacfes remam na
mesma dire¢do: trazer mais rigor analitico para a mesa, sem abrir médo daquela estrutura simples
e intuitiva que faz a SWOT ser tdo famosa.

A quantificacdo, entretanto, ndo elimina subjetividade Afinal, os pesos que se utiliza
sempre irdo nascer do julgamento humano, dos dados que se tem em méaos ou de uma mistura dos
dois. O grande trunfo da quantificacdo ndo € criar uma verdade absoluta, mas sim deixar 0s
critérios de escolha muito mais claros, faceis de comparar e de auditar depois. Ou seja, cruzar a
SWOT com esses métodos serve como um apoio forte para embasar a decisao, e ndo como um

mecanismo automatico de escolha.

METODOLOGIA

Este artigo foi desenhado como uma revisdo bibliogréfica estruturada, com um olhar
qualitativo e analitico. A ideia ndo foi realizar uma metanalise ou tentar esgotar absolutamente
tudo o que ja foi escrito sobre o tema. O objetivo é bem mais pratico: reunir os estudos mais
relevantes para entender a utilidade real da SWOT no dia a dia da gestdo, onde ela costuma falhar
e quais mecanismos vém sendo propostos para melhorar sua capacidade de apoiar decisdes.

Esse levantamento foi realizado em agosto de 2026. Para garantir um referencial
atualizado, por meio de mecanismos de busca académica, paginas oficiais de revistas cientificas,
editoras e indexadores. Foram empregadas combinac6es dos termos 'SWOT analysis', 'strategic
planning’, 'decision making', 'limitations', 'AHP’, 'multi-criteria decision making', 'TOWS/,
'participatory decision making' e equivalentes em portugués.

Os critérios de inclusdo contemplaram trabalhos que: discutissem a base teorica ou
aplicagdes praticas da SWOT; analisassem de perto os limites e os riscos de usar a ferramenta;
conectassem a matriz diretamente com o planejamento e a tomada de decisdo; ou propusessem
alguma combinacdo com métodos de priorizacdo e decisdo multicritério. Foram excluidos
materiais promocionais, textos sem uma origem editorial confiavel e artigos apenas com uma

matriz preenchida, mas ndo traziam nenhuma discuss@o de método que realmente agregasse valor.
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Com a base de textos definida, foi estruturada a analise em cinco blocos: (1) o papel da

matriz no diagnoéstico estratégico; (2) suas vantagens praticas como processo; (3) os limites e

vieses de quem preenche; (4) a priorizacdo e integracdo com outros métodos; e (5) como

transformar o diagnostico em decisdo. Os estudos foram comparados olhando sempre para o

problema que tentavam resolver, a abordagem escolhida, o que trouxeram de novo para a area e

qual o impacto real para quem esta na cadeira de gestao.

Como em qualquer pesquisa, reconhece-se algumas limitacGes. A principal delas é os

casos de aplicacdo da SWOT encontrados na literatura sdo muito diferentes entre si, além de boa

parte do material ser bastante conceitual. Essa caracteristica impede inferéncias causais gerais

sobre impacto no desempenho. Por outro lado, olhar para essa variedade de textos nos permite

enxergar de longe os problemas metodoldgicos e mapear boas praticas de uso que funcionam bem

em praticamente qualquer setor.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Sintese da Literatura

Quadro 1 - Sintese dos estudos utilizados na discusséo

Estudo Abordagem Questéo central Contribuicéo Impllcggao
gerencial
Forcas e fraquezas no Destaca escolhas | Diagnostico  exige
Stevenson (1983) Anélise conceitual 68 g informacionais  na | processo, nédo
planejamento L . - -
avaliagdo interna. simples inventario.
Pickton; Wright Reavaliacio critica Valor e limitagGes da | Critica uso ingénuo e gi\:]vé?n-lgca deve Seé
(1998) ¢ SWOT estatico.

complementada.

Kurttila et al. (2000)

SWOT + AHP

Priorizagdo de fatores

AHP
prioridades
comparaveis.

produz

Pesos ajudam a
converter diagndstico
em foco.

Mostra ampla | Evitar assumir
s - . Uso da SWOT em N
Helms; Nixon (2010) | Revisdo da literatura estio aplicacdo e lacunas | eficicia apenas por
g de evidéncia. popularidade.
Benzaghta et al. Sintetiza usos em Ferramenta é versatil,

(2021)

Revisdo integrativa

AplicacBes da SWOT

diferentes setores.

mas requer adaptacédo
contextual.

Abdel-Basset et al.
(2018)

AHP-SWOT

Quantificacdo e
ranking

Integra priorizacdo e
tratamento de
incerteza.

Métodos
complementares
aumentam disciplina
decisoria.
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Estudo Abordagem Questao central Contribuicao Impllcggao
gerencial
Fatimah: Ismail S - SWOT e Aponta crescimento | Objetividade  pode
Reviséo sistematica de abordagens | ser reforcada por
(2025) desempenho o , A
guantitativas. métodos hibridos.

Fonte: elaboragdo prdpria a partir da literatura analisada.

A Utilidade da SWOT Esta no Processo, Ndo Apenas na Matriz

Analisando o que os estudos comparam, fica claro que o grande trunfo da SWOT néo €
simplesmente gerar quatro listas, mas sim criar um espaco organizado para o dialogo estratégico.
Isso ajuda a entender a sua permanéncia: como ela € extremamente facil de entender, acaba sendo
0 pretexto perfeito para colocar todos na mesma pagina e reunir aquele conhecimento que
costuma ficar espalhado por diferentes setores da empresa.

O problema é que essa vantagem sO se torna realidade se os pontos levantados forem
discutidos a fundo e bem embasados. Uma forca precisa representar uma capacidade que
realmente faca a diferenca frente a concorréncia ou aos objetivos do negdcio e uma fraqueza
precisa representar uma limitagéo relevante. Do mesmo jeito, oportunidades e ameacas tém que
nascer de mudancas plausiveis no mercado. Se faltar esse rigor critico, a matriz vira um depdsito
de frases genéricas, sem informar o que fazer.

Além disso, para que 0 processo seja rico de verdade, a equipe precisa ser diversa. Colocar
na mesma sala profissionais de diferentes fungdes costuma trazer a tona aquele famoso choque
de realidade entre 0 que a diretoria enxerga e 0 que a equipe da opera¢do vive todo dia. Porém,
entra um desafio para quem esté facilitando a conversa: é preciso administrar disparidades de
poder para evitar que a matriz apenas reproduza a opiniao do participante hierarquicamente mais

forte.

Da ldentificagdo a Priorizacéo

Um ponto em que praticamente todos os autores concordam, € na falha fatal: a SWOT
classica simplesmente nédo diz o que ¢ prioridade. Como ndo ha um sistema de pesos ali, um
detalhe mindsculo acaba ganhando o mesmo destaque visual de um risco critico para o negdécio.
Portanto, quando a lista comeca a se estender, a equipe perde o foco e fica quase impossivel

desenhar uma estratégia que faca sentido.
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A relagdo com o AHP responde exatamente a este problema. O estudo cléssico de Kurttila
et al. (2000) ja mostrava que comparar os fatores de forma estruturada resolve o problema de dar
peso para cada item. A pesquisa de Abdel-Basset et al. (2018) deu um passo além, aplicando essa
I6gica para cenarios em que as informacGes sd@o desordenadas ou muito vagas. Nos dois casos, a
mensagem central € muito clara: a matematica ndo serve para substituir a cabeca do gestor por
uma formula magica, mas sim para estabelecer ordem e disciplinar o julgamento dele.

Para organizacgdes que ndo precisam de um modelo matematico super complexo, se pode
aplicar essa mesma esséncia de um jeito bem prético. limitando a quantidade de itens no quadro,
adotando regras claras sobre o que tem mais impacto e urgéncia, exigindo que o pessoal traga
evidéncias reais e sempre registrar o porqué de cada escolha. O essencial, é ndo dar a matriz por

encerrada sem que todo mundo responda a pergunta: ‘afinal, o que é mais importante?'.

Da Priorizacao a Formulacao Estratégica

Para que a SWOT produza os efeitos necessarios ela precisa gerar acdes praticas. A logica
TOWS, ajuda a cruzar o que esta dentro com o que vem de fora. A ideia é provocar a equipe a
pensar: como podemos usar nossas forgas para abracar as oportunidades? E para nos proteger das
ameacas? O que precisamos consertar nas nossas fraquezas para ndo perder uma boa chance no
mercado? Ou ainda: como montar uma defesa eficiente quando um ponto fraco bate de frente
com uma ameaca pesada?

Realizar esse cruzamento ndo pode ser algo no modo automatico. Afinal, nem toda forca
que vai servir para qualquer oportunidade, e tem ameaca que exige uma resposta imediata, mesmo
quando ndo existe relagdo clara. Na hora de desenhar a estratégia, a equipe precisa analisar a
realidade e avaliar se a ideia € viavel, se hd dinheiro, quais sdo 0s riscos, 0S prazos e,
principalmente, se aquilo faz sentido com os grandes objetivos do negdcio.

Nessa fase que o planejamento sai do papel e vira decisdo de verdade. Toda estratégia
escolhida precisa ter um responsavel por ela, além de indicadores para medir o0 avango, prazos
bem definidos e momentos certos para revisao. Se a equipe pular essa etapa de desdobramento a

SWOT permanece como diagnostico sem governanga.
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Evidéncia, Subjetividade e Qualidade do Diagndstico

Na hora de pensar a estratégia, € impossivel fugir 100% da subjetividade, mas da para
manter sob controle. A primeira regra é saber separar o que é fato do que € opinido. Para isso, 0s
pontos levantados na matriz precisam estar amparados em dados reais: indicadores de
desempenho, pesquisas com o cliente, balancos financeiros, benchmarking, e movimentagdes do
mercado ou das leis. A segunda tatica é simples, mas essencial: criar o0 habito de sempre anotar
de onde saiu aquela informacao e qual é a validade temporal dela.

O terceiro passo € colocar os diferentes pontos de vista da equipe frente a frente. E comum
que as pessoas olhem para a mesma situacdo e tirem conclusdes opostas. Em vez de forgar um
consenso apenas para preencher o quadro e finalizar a reunido, essa discordancia tem que ser
encarada como uma informacdo valiosa. Parar e tentar entender por que dois departamentos
enxergam a mesma coisa de maneiras tao diferentes costuma revelar riscos escondidos, processos
que dependem um do outro e até falhas graves de comunicacao interna.

A quarta defesa é ndo abandonar a matriz. O cenario muda rapido— seja por causa de
uma nova tecnologia, um movimento dos concorrentes, oscilagdes na economia ou mudangas nas
leis —, e isso altera as oportunidades e ameacas do dia para a noite. Quando a empresa faz
revisdes periodicas, a SWOT deixa de ser apenas um documento morto e se torna um verdadeiro

radar de inteligéncia estratégica.

Modelo Gerencial Proposto

Consolidando as informacgdes pode ser proposto um modelo préatico estruturado em cinco
etapas: (1) Delimitacdo estratégica, é a hora de definir exatamente qual € o nosso objetivo, o que
estamos analisando de fato e qual é o prazo que temos em mente; (I1) Diagnostico baseado em
evidéncias, levantar dados do ambiente interno e externo antes de preencher o quadro; (1)
Validacdo e sintese, 0 momento de colocar as diferentes visdes na mesa e deixar na matriz
somente aquilo que realmente tem peso estratégico para a empresa; (IV) Priorizagdo e tomada de
decisdo: é aqui que os fatores ganham pesos (seja usando uma ferramenta como o AHP ou
critérios gerenciais bem claros). A partir dai, a equipe cruza as informacgfes para desenhar

caminhos possiveis, sempre avaliando os riscos, 0s recursos e a viabilidade da ideia; (V)

Revista DCS. 2026, v. 23, n. 96, p. 01-17. 11
ISSN: 2224-4131



Leandro Araujo Ferreira, Aline de S4, José Carlos Silva Vilaca, Sofia Rossi Alves Coutinho

Monitoramento, cada estratégia ganha um responsavel e indicadores de sucesso, e a matriz volta
a ser atualizada sempre que alguma premissa importante do mercado mudar.

O objetivo de desenhar esse modelo é sanar aquele erro classico que sempre acontece: dar
o trabalho por encerrado assim que 0s quatro quadrantes estdo preenchidos. Com esse passo a
passo, a SWOT deixa de ser encarada como o produto final do planejamento e assume o seu

verdadeiro papel: uma ponte fundamental entre entender o cendrio e bater o martelo na decisao.

Participacdo, Evidéncia e Reducéo da Arbitrariedade

Uma das criticas mais relevantes ao uso tradicional da SWOT é que a escolha e a
classificacdo dos fatores costumam ser um tanto arbitrarias. Stacchini, Guizzardi e Mariotti
(2022) batem de frente com esse problema, propondo que a ferramenta evolua para um modelo
de decisdo muito mais participativo. O grande mérito desse estudo é mostrar que uma boa anélise
depende mais do jeito como as informacdes séo levantadas, debatidas e validadas pela equipe do
que da forma que o quadro tera no final.

A participacdo exige organizacdo. Muitas pessoas no processo traz uma riqueza de visoes,
mas pode gerar repeticdo de ideias e muita conflitos na interpretacéo dos dados. Uma saida préatica
para resolver isso é quebrar a dindmica em etapas claras: coleta independente, cada um levanta
seus pontos sozinho; consolidacdo, as respostas sdo agrupadas; discussao coletiva, a equipe
debate os achados; priorizacdo, define-se o que realmente importa.

Essa sequéncia reduz o efeito da opinido dominante e garante que as discordancias sejam
registradas e ouvidas com calma, bem antes de buscar um consenso.

Um estudo recente, publicado por Dim et al. (2025), mostra na pratica como essa légica
funciona. Eles cruzaram consultas a stakeholders com uma técnica Delphi adaptada e colocaram
109 pessoas para montar um ranking com as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgas. Esse
desenho prova que da para turbinar a SWOT abrindo a participagéo, transformando o que era
apenas percepg¢do em prioridades claras, sem perder a esséncia qualitativa que o método tem.

Outra opgdo excelente para reduzir essa arbitrariedade é trazer dados de fora. Cheng et al.
(2021) desenharam uma SWOT baseada inteiramente no que 0s usuarios estavam gerando de
conteudo em plataformas digitais. A ideia era fugir daquela subjetividade classica de quem

preenche a matriz. Embora esse método exija ambientes ricos em dados, mas a licdo que tras
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serve para qualquer negdcio: o melhor diagnostico € aquele que cruza o bom senso dos gestores
com as evidéncias reais deixadas pelos clientes, concorrentes e pelo proprio mercado.

Para a Administracdo, a ideia principal é entender que ser objetivo ndo significa trocar
pessoas por algoritmos. O objetivo € a rastreabilidade. O processo precisa deixar claro: quem
levantou esse fator; qual é a evidéncia real que sustenta isso; como isso virou uma prioridade no
quadro; quem da equipe discordou dessa visdo; por que escolhemos seguir por essa estratégia.

Quanto mais transparentes nessas etapas, menor € a chance de a SWOT acabar virando
apenas uma ideia para justificar de forma racional uma deciséo que, no fundo, ja tinha sido tomada

desde o inicio.

Swot em Ambientes Dindmicos e Necessidade de Atualizacéo

O ritmo das mudangas no mercado é muito desigual. Enquanto algumas forgas internas da
empresa costumam se manter estaveis, certas oportunidades, como mudanca na lei, nova
tecnologia ou de mercado, podem sumir em questio de meses. E justamente por causa dessa
diferenca de tempo que tratar a SWOT como um documento anual engessado ndo faz o menor
sentido. A matriz precisa ser revista assim que os fundamentos que sustentavam aquela estratégia
cairem por terra.

Esse problema é sensivel em cenarios de transformacdo digital, onde uma inovacéo pode
abrir portas incriveis e, a0 mesmo tempo, tornar obsoleta uma competéncia que a empresa
demorou anos para construir. Para dar conta dessa complexidade, vemos modelos recentes
misturando a SWOT com AHP, TOPSIS, légica fuzzy e outros métodos para conseguir comparar
os caminhos possiveis. O trabalho de Blylkdzkan e seus parceiros (2021) ilustra muito bem isso:
eles cruzaram a matriz com fuzzy AHP e fuzzy MARCOS para avaliar estratégias de digitalizacéo,
provando que a SWOT funciona muito bem como o pontapé inicial de um processo de decisao
sofisticado.

Mas a boa noticia € que manter a ferramenta atualizada nao significa ter que refazer todo
o diagnostico a cada poucas semanas. O ponto central aqui é manter os fatores mais estruturais e
focar em monitorar os chamados indicadores-sentinela, que ficam atrelados as maiores ameacas
e oportunidades. Se um desses radares apontar uma mudanga importante, a equipe faz uma

revisao cirargica apenas naquela parte da matriz e ajusta a rota. Desse jeito, a SWOT deixa de ser
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s6 um evento isolado no calendéario de planejamento e se transforma em um motor continuo de

inteligéncia estratégica.

Critérios para Escolha do Nivel de Sofisticacdo Analitica

Nem toda decisdo precisa de um arsenal matematico complexo. No momento de escolher
0 peso da ferramenta, a equipe precisa colocar na balanca o tamanho do problema: quantos fatores
estdo envolvidos, o nivel de incerteza, o impacto no bolso da empresa, se a decisdo tem volta e
se ha dados de qualidade na mao. Se for algo mais rotineiro ou de baixo risco, uma matriz simples
cruzando impacto e urgéncia ja resolve perfeitamente. Agora, se estamos falando de uma jogada
estratégica com investimento alto e muitos interesses conflitantes, neste caso técnicas como o
AHP ou TOPSIS sao a melhor forma para deixar o mais transparente possivel.

O uso excessivo dos modelos também tem seus perigos. Uma matriz com muitos numeros
pode passar uma falsa sensacdo de precisdo quando, na verdade, os dados que a alimentam sao
frageis. Realizar comparac6es sem critérios adequados apenas confere uma aparéncia sofisticada
a julgamentos pouco fundamentados.. O rigor do método tem que ser exatamente proporcional a
qualidade da informacéo que vocé tem e ao tamanho do problema que precisa ser resolvido.

Para unir tudo isso, a melhor recomendagdo para quem esta na gestdo € adotar uma
arquitetura 'em blocos', combinando o que cada ferramenta tem de melhor: SWOT: para dar a
base visual e estruturar o diagndstico; Técnicas participativas: para trazer visdes diferentes para
a mesa; Métodos de priorizacdo: para rangquear os problemas (dos mais simples aos matematicos,
quando necessario); Analise de risco: para testar as rotas antes de bater o martelo nas decisfes
mais criticas; Indicadores: para ndo perder a execucédo de vista.

Com essa combinacao, se preserva a simplicidade genial da SWOT, sem forcar a matriz

a entregar fungdes para as quais ela nunca foi desenhada.

IMPLICACOES GERENCIAIS

Para quem esta na cadeira de gestdo e quer fazer a ferramenta funcionar de verdade, o
caminho pode ser resumido em quatro grandes conselhos praticos: 1. Comece pela pergunta, ndo
pelo quadro: a regra nUmero um é entender o problema estratégico antes de desenhar a matriz. A

SWOT da empresa inteira é completamente diferente da analise de um Unico produto, de um
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projeto ou de uma filial. Se vocé ndo delimitar bem o campo de jogo logo de cara, vai acabar
misturando assuntos incompativeis; 2. Exija provas reais: ndo aceite nenhum ponto sem um
minimo de evidéncia. Exija pesquisas de satisfacdo, market share ou qualquer outro indicador
palpavel para sustentar o argumento; 3. Menos € mais: coloque limites na quantidade de itens.
Um quadro lotado de post-its até passa a impressao de que a equipe trabalhou muito, mas volume
ndo é sindbnimo de estratégia de qualidade; 4. Chame reforgos quando a conta apertar: use métodos
complementares sempre que a decisdo exigir escolhas dificeis. O AHP e outras técnicas
multicritério brilham quando os setores comecam a brigar pelo mesmo orgcamento. Mas se 0
cenario for mais tranquilo, usar escalas basicas de impacto, urgéncia e controle ja resolve muito
bem o problema, desde que os critérios fiquem transparentes para todos; 5. Amarre a estratégia
na execucdo: cada prioridade que sair da matriz precisa virar uma decisdo concreta. Tem que ter
um responsavel, prazo na agenda, indicador de sucesso e um momento combinado para revisar 0
andamento. O valor de uma SWOT nunca vai ser medido pela beleza do quadro final, mas sim
pela qualidade das escolhas reais que ela ajudou a empresa a fazer; 6. Deixe o rastro de tudo: crie
0 habito de registrar os principios e de onde vieram as informacdes. Cada fator que entrar no
quadro deve carregar uma breve justificativa e, sempre gue possivel, um indicador ligado a ele;
7. Crie gatilhos para revisar o plano: defina claramente quais acontecimentos devem ligar o sinal
de alerta na empresa. Mudancgas drasticas na concorréncia, reviravoltas nas leis, novas
tecnologias, estouro de custos, oscilagcdo de demanda ou quedas no desempenho interno precisam
servir de gatilho para reavaliar os fatores da matriz. E exatamente essa rotina que impede a

empresa de tomar decisfes baseadas em uma foto antiga e desatualizada do mercado.

CONSIDERACOES FINAIS

Em suma, o que este artigo buscou mostrar é que a SWOT tem qualidades inegaveis como
ferramenta para sintetizar cenarios e destravar a comunicacao na empresa, mas a sua simplicidade
jamais pode ser confundida com suficiéncia analitica. Ou seja, ela € muito atil para iniciar a
analise, mas, sozinha, ndo é suficiente para contemplar todas as etapas do processo.

Entre os principais obstaculos que mapeamos no caminho, destacam-se a forte dose de
subjetividade, o fato de o modelo tradicional ndo entregar nenhuma prioridade, a tendéncia a
gerar listas superficiais e genéricas, 0 perigo de virar um retrato estatico no tempo e a classica

distancia entre apenas diagnosticar o cenério e escolher a estratégia de fato. A juncdo da SWOT
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com o AHP e outras técnicas multicritério surge como uma resposta de peso para resolver essa
questdo dos pesos e dos rankings. S6 que vale o lembrete: nenhuma matematica substitui a
necessidade de bom senso, dados reais e uma boa discussao em equipe.

A principal conclusdo é que a SWOT s0 entrega o seu valor maximo quando se para de
vé-la como um quadro estatico e passa a tratad-la como um processo vivo. Delimitar o problema
do jeito certo, ir atrds de evidéncias reais, colocar diferentes visdes para debater, reduzir a lista
para deixar apenas 0 que realmente importa, priorizar 0s passos, desenhar caminhos viaveis e
monitorar a execucdo: € essa sequéncia que transforma a matriz de um simples exercicio
descritivo em uma ferramenta de gestdo poderosa e definitiva.

Como contribuicdo prética, o trabalho trouxe um fluxo estruturado em cinco etapas que
faz a ligacdo entre diagnostico e execucdo. Estudos posteriores podem testar esse modelo na
pratica em organizacdes brasileiras, colocar lado a lado métodos simples e ferramentas
multicritério de priorizacdo, e investigar se um processo de SWOT mais rigoroso realmente se

traduz em decisGes de melhor qualidade e em um desempenho superior para as empresas.
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