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RESUMO

E indispensavel, no cenario atual do mercado empresarial, que as empresas tracem estratégias
bem alicercadas e com pouca margem para erros através do trabalho da gestdo. Seguindo essa
linha de raciocinio, € necessario que, anteriormente a esse processo, seja feita uma ambientagéo
da organizacédo perante o seu ramo de atividades e como este esta se comportando e/ou tende a
se comportar com vistas a elaboracdo de seu planejamento, independentemente do prazo e a
organizagdo em questdo. A Analise SWOT permite que de uma forma bem interessante e que
indica para um simples e eficiente procedimento tenha evolugdo em se tornar possivel, mostrando
ser uma poderosa ferramenta para tal finalidade. Logo, a mesma eficiéncia deve ser refletida na
gestdo da empresa, assim, este artigo mostra um estudo de caso com aplicabilidade dessa
andlise numa empresa de grande porte, sendo o estudo tracado através de entrevistas com os
gestores e embasamento com as correlagbes do sistema de gestdo sendo definidas e
conceituadas. Além disso, é possivel perceber inferir essa ambientacdo em todos os tipos de
organizacfes e a concretizacdo dos objetivos propostos pelo artigo e pela referida andlise em
questdo, mostrando ser capaz desenvolver inferéncias importantes no processo de tomada
decisdo da gestéo.

Palavras-Chaves: Analise SWOT, Ambientacéo, Estratégias, Gestao.

1. Introducéo

A evolugdo competitiva estd cada vez mais influenciando as estratégias das grandes e
pequenas corporacfes. Esse ambiente impde que, indispensavelmente, as empresas utilizem de
metodologias as quais possam ser oferecidas informa¢des mais relevantes aos seus gestores, 0s
quais as utilizardo nas tomadas de decisdes.

Conforme Porter (1992, apud GONCALVES, 2002) “apenas dois fatores determinam a
vantagem competitiva: as condicdes iniciais e a escolha dos dirigentes”. No processo de gestao,
as empresas sdo envolvidas por inUmeras variaveis, o que torna cada vez mais indispensavel
bastante atencao na hora de se tracar os pilares de suas estratégias. Dai, nesse sentido, 0 que
Porter falou torna-se crucial, pois ha de se tomar conhecimento sobre os cendrios (condigbes
iniciais) para que aconteca a entdo escolha tomada pelos dirigentes.

H& um grande leque de ferramentas que possibilitam as mais diferentes andlises sob

inmeras perspectivas. Todas elas possuem, obviamente, focos e objetivos distintos, apesar de
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algumas semelhancas. Dentro desse patamar, sera apresentado neste artigo um tipo de analise
que visa suprir e embasar os tomadores de decisfes para a gestdo da organizacdo. A referida
analise é chamada de SWOT, que advém do idioma inglés, representada sob o acrénimo das
palavras Forcas (Strenghts), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas
(Threats). Aqui no Brasil, esse tipo de enfoque € ao mesmo tempo conhecido como F.O.F.A., a
qgqual é acrénimo das mesmas palavras na lingua portuguesa, embora reordenadas
diferentemente.
Segundo citado por Mintzberg (2000, apud MARTINS e TURRIONI, 2002)

A Andlise de SWOT esta enquadrada no contexto de formacao
estratégica da Escola do Design, que nos anos 60 apresentou a
formulagéo de estratégia como um modelo que busca atingir uma
adequacéao entre as capacidades internas e as possibilidades externas
de uma organizagéo.

A Andlise SWOT produz uma capacidade de visualizagdo clara e transparente, tanto
externa como interna da organizacdo. Essencialmente, ela objetiva possibilitar ao gestor
maximizar os pontos fortes, minimizar os pontos fracos, tirar proveito das oportunidades e se
proteger das ameagas.

E importante salientar que esse tipo de abordagem, isoladamente, ndo pode satisfazer
todas as necessidades estratégicas e de gestdo dos tomadores de decisdo. A partir dela é que
sdo possiveis as maximizagBes dos processos organizacionais. Alguns enfoques utilizados
mutuamente com a Analise SWOT séo, a titulo de exemplo, o Balanced Scorecard e o Custo-
Meta (Target costing).

N&o ha consenso entre autores sobre a real origem do(s) criador(es) da analise SWOT.
Segundo Tavares (2008), a analise SWOT comecou a se tornar mais conhecida a partir de uma
conferéncia que abordava politicas de negécios, realizada pelo pesquisador Kenneth Andrews.
Em seu livro, The Concept Of Corporate Strategy, Andrews cita, de forma sucinta, os conceitos
intrinsecos a essa anadlise, apesar de ndo deixar claro, o que impossibilita suas chances de ser
considerado o “autor” dessa andlise. Ainda nesse patamar, é verificada a “esséncia” da analise ha
muitos anos atras, como se faz presente famoso livro de Sun Tzu, “A Arte da Guerra”, como se
faz presente, em um dos conselhos de Sun Tzu, no trecho: "Concentre-se nos pontos fortes,
reconheca suas fraquezas, agarre as oportunidades e proteja-se contra as ameacas ".

A luz de toda essa contextualizagéo, o presente artigo tem como objetivo geral:apresentar e
avaliar a eficiéncia da Analise SWOT em consonancia de sua aplicabilidade e simplicidade no
patamar do embasamento para o processo decisorio, tanto estratégico como gerencial, suprindo
(ou ndo) as necessidades dos gestores. Especificamente, sera tido como exemplo a pesquisa
realizada com gestores da Caixa Econdmica Federal, empresa publica, instituicdo financeira

equiparada a Banco.

Andélise SWOT

Segundo a Decicopédia (2005, apud BICHO; BATISTA, 2006)
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2.1.

2.1.1.

a analise SWOT corresponde a identificagdo por parte de uma organizagao
e de forma integrada dos principais aspectos que caracterizam a sua
posicao estratégica num determinado momento, tanto a nivel interno como
externo.

Essa divisdo inicial é dividida em dois grandes grupos: as capacidades internas (fatores
endogenos) e as possibilidades externas (fatores exdgenos). Estes grupos podem ser

perfeitamente correlacionados entre si, como sera explanado mais a frente.

Capacidades Internas

“A descoberta dos pontos fortes e fracos permite que o exército caia sobre seu inimigo
como uma pedra sobre ovos.” (CLAVEL, 2000) o conselho de Sun Tzu reflete o pensamento
enquanto Guerra Militar (conflito de interesses), mas, pela grande semelhanca, também faz-se
aplicavel ao mundo dos negécios, principalmente devido ao ambiente competitivo existente no
mercado atualmente, independentemente do tamanho das organizagdes.

As capacidades internas sdo representadas por duas caracteristicas: os pontos fortes e
os pontos fracos. De forma semelhante, consta na Decicopédia (2005, apud BICHO; BATISTA,
20086, p. xx):

A importancia da identificac@o das forgas e das fraquezas € particularmente
importante para os aspectos mais diretamente relacionados com os fatores
criticos de sucesso da organizagcdo em causa.

Forcas (Strenghts)

Primeiramente, os pontos fortes da organizagdo deverdo ser determinados. Entdo,
através dessa visualizacao, poderdo ser utilizadas estratégias quem visem a maximizagéo de tais
pontos. Estes pontos devem ser mais intensamente explorados, pois é através deles que a
empresa obtém seus principais retornos, tanto financeiros como nao-financeiros.

Esses pontos podem ser representados por recursos, infra-estrutura, habilidades, market
share, patentes, capital humano, além de outras competéncias distintas existentes nos mais
diversos niveis hierarquicos organizacionais.

Algumas perguntas bastante simples desenvolvidas, conforme Martins (2007), a nivel de
exemplos, podem ser utilizadas para dar procedimento e aplicabilidade na andlise:

Quais setores tém as melhores Margens de Contribui¢cdo?
Quais sao os melhores funcionarios?

Quais sdo os nossos diferenciais perante o mercado?
Qual o nosso diferencial no gerenciamento de pessoas?
Qual a vantagem estrutural que nés temos?

Ha outra gama de perguntas que podem ser respondidas com o objetivo de achar tais
pontos fortes, visto que existem varios setores, ramos de atividades, missdes, objetivos, etc.

O referencial da analise também é bastante importante ser destacado, pois a analise pode ser

utilizada para posicionar a empresa dentro do mercado, da empresa dentro do seu ramo de
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atividade, do setor em relagéo a propria organizagdo, etc. Em outras palavras, esse enfoque pode

ser utilizado em diversos niveis.

2.1.2. Fraguezas (Weaknesses)

2.2.

As fraguezas representam 0s pontos negativos existentes na empresa, desde seus
controles internos até os valores agregados a marca da empresa. E verdade dizer que existe
dificuldade no embasamento das fraquezas, pois as empresas ndo estdo objetivando o
reconhecimento das mesmas (CLAVEL, 2000).

De tal forma, € de grande importancia sempre buscar os pontos fracos da entidade, pois,
em qualquer futuro, eles tendem a se acumular quando ndo tratados oportunamente,
consequentemente, dificultando o gerenciamento e o cumprimento das estratégias inicialmente
tracadas.

Conforme Martins (2007), existem questionamentos eficazes para reflexdo, como abaixo:

» Existem operagdes ou procedimentos que podem ser melhorados?

* No que ou por que seus concorrentes operam melhor que a sua organizagao?

« Existe algo inoperante da qual sua empresa deveria estar ciente?

A propria observacdo ou entrevista com empregados, por exemplo, sdo fortes
ferramentas as quais podem ser utilizadas nesse viés.

Possibilidades Externas

As Possibilidades Externas sdo compostas, como o proprio nome ja deixa claro, por
aqueles fatores que vém de fora da empresa, como, principalmente, os econdmicos, politicos, de
mercado, etc. Elas estdo sub-divididas em Oportunidades e Ameacas.

Para Goldschimidt (ano apud BICHO, 2006), “Uma organizagdo que perceba que o
ambiente externo estd mudando e que tenha agilidade para se adaptar a esta mudanca,

aproveitara melhor as oportunidades e sofrera menos as consequéncias das ameagas”.

2.2.1. Oportunidades

Para Weihrich (1982, apud MARTINS e TURRIONI, 2002 ),

Outro fator importante é determinar como sua organizagdo pode continuar a
crescer dentro de seu mercado. Afinal, oportunidades estdo em todo lugar,
tais como mudancas na tecnologia, politica governamental, padrfes sociais.

Esse fator ambientaliza, via de regra, a empresa dentro de seu préprio mercado (ou em
outro, conforme seja o caso) de tal forma que possibilita listar as oportunidades existentes para
gue sejam tracadas estratégias direcionadas objetivando o aproveitamento delas.

Trata-se de aspectos positivos da instituicdo inserida com potencial de fazer crescer a sua
vantagem competitiva. As oportunidades podem ser abstraidas de diversas caracteristicas ou
situacdes, como a dinamica competitiva de mercado em questao, ou de fatores demograficos,

econdmicos, politicos, tecnol6gicos, sociais ou legais. Martins (2007) cita questdes basicas como:
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* Onde e quais sao as oportunidades atrativas dentro do seu mercado?

* Existe alguma nova tendéncia surgindo dentro do mercado?

* Quais as perspectivas futuras da sua empresa que possam vir a descrever novas
oportunidades?

Um exemplo que pode fortalecer melhor a idéia de oportunidade é perfeitamente cabivel
para uma instituicao financeira com filial dentro de universidades em inicio de semestre. Ha uma
plena oportunidade para a prospecgéo de novos clientes que estdo entrando na universidade.
Além desse relacionamento basico, a instituicdo ja pode tracar estratégias mais arrojadas para

que sejam mantidos os relacionamentos também apds o término do curso, por exemplo.

2.2.2. Ameacgas

3.1

As ameacas fazem referéncia aos aspectos negativos os quais podem diminuir o
potencial da empresa dentro do seu ramo, mercado, objetivo, etc. Elas podem comprometer
seriamente, até mesmo, os pontos fortes da empresa, inviabilizando-os ou destruindo-os.

Para Weihrich (1982, apud MARTINS e TURRIONI, 2002), “é¢ vital a empresa estar
preparada para enfrentar as ameagas durante situagdes de turbuléncias”. Até mesmo quando nao
h& um ambiente muito propenso para tais acontecimentos, é importante que a empresa esteja
sempre a par do que acontece externamente visando o que pode influenciar negativamente nos
seus resultados.

Seguindo essa linha de raciocinio, Martins (2007) cita questdes simples referentes as
ameagcas:

* O que seu concorrente esta fazendo que esta suprimindo seu desenvolvimento
organizacional?

* Existe alguma mudanca na demanda do consumidor, que pede por novas exigéncias de
seus produtos e servigos?

* As mudancas tecnolégicas estédo afetando sua posi¢céo dentro do mercado?

Formas de Utilizacéo

A Andlise SWOT pode ser geralmente visualizada de duas formas: Matriz SWOT e Mapas

Mentais.

Matriz SWOT

A Matriz SWOT versa na avaliacdo da posicdo competitiva de uma empresa no mercado
de forma sintética através de duas colunas, cada uma composta por uma “natureza”’ das
caracteristicas que compdem a andlise SWOT: Pontos fortes e Oportunidades no eixo das
caracteristicas positivas e Oportunidades e Ameacas do outro, representando as negativas. Apos
a montagem, a visualizacdo do cenario da empresa fica bastante simples, facilitando a sua
analise e a procura de sugestdes para 0 processo decisdrio. Esse tipo de ferramenta também
pode ser chamada de Diagrama SWOT ou Tabela SWOT.
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Abaixo um exemplo de Matriz SWOT:

Tabela 1. MATRIZ SWOT

SWOT Positivos

PONTOS FORTES:

- Ponto Forte 1
- Ponto Forte 2
- Ponto Forte 3
- Ponto Forte N

Internos
(Organizacéo)

OPORTUNIDADES:

- Oportunidade 1
- Oportunidade 2
- Oportunidade 3
- Oportunidade N

Externos
(Ambiente)

Fonte: Autoria propria

Negativos
PONTOS FRACOS:

- Ponto Fraco 1
- Ponto Fraco 2
- Ponto Fraco 3
- Ponto Fraco N

AMEACAS

- Ameacgal
- Ameacga 2
-  Ameaga 3
- Ameacga N

3.2.Mapa Mental
Essa modalidade é menos utilizada que a Matriz SWOT, pois exige um maior nivel de

esfor¢co para uma boa compreensao, apesar de manter a simplicidade e eficiéncia da analise.

Segue exemplo conforme figura 4.1.:

Pontos
Fortes
Avaliagao
Interna
Pontos
Fracos
Andlise SWOT
Oportunidades
Avaliagdo
Externa
Ameacas
Figura 4.1

(Fonte: www.intelimap.com.br)

4. Correlacéo
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Segundo a Decicopédia (2005, apud BICHO; BATISTA, 2006):

A analise SWOT deve ser feita e interpretada de forma integrada,
conjugando os elementos da analise interna e externa, por forma a que o
diagnostico que dela resulta seja fiavel e constitua uma fonte de informacéo
e suporte adequada as necessidades da gestédo estratégica, que se ocupa
das decisdes que vao no fundo delinear o futuro a médio e longo prazo da
organizacao.

Nessa situacdo, o usudrio ird interligar as informacdes constantes na ferramenta
utilizada de tal forma que serdo comparados os fatores internos com o0s externos. Seguem as
correlacoes:

4.1.Maxi-Maxi (Forcas e Oportunidade = Alavancagem) — E representado pela relagdo entre os
Pontos Fortes e as Oportunidades. Nesse sentido, € a combinac¢éo mais importante e mais eficaz,
pois visa maximizar suas forcas através do aproveitamento das oportunidades.

4.2.Maxi-Mini (Forcas e Ameacas = Vulnerabilidade) — As empresas questionam como utilizar seus
pontos fortes para diminuir o potencial das ameacas pertinentes ao rendimento da empresa.

4.3.Mini-Maxi (Fraquezas e Oportunidades = Limitacdes) — E a questio da inviabilizacdo da empresa
em aproveitar as oportunidades em detrimento dos seus pontos fracos.

4.4.Mini-Mini (Fraquezas e Ameacas = Problemas) — Nessa situacdo, sdo encontrados os fatores de
risco para a continuidade e para os resultados da empresa, pois a ocorréncia das ameacas ganha
mais forga, ja que a empresa ndo terd como reverter a situacdo. Essa combinacdo deve ser

utilizada como base para uma estratégica mais defensiva.

5. Metodologia

O presente artigo foi elaborado através de livros, artigos cientificos e sitios na internet.
Conseguimos desenvolver o referencial tedrico do assunto abordado com observancia dos
objetivos definidos e a pesquisa determinada.

Inclusive, a pesquisa foi de carater exploratério, pois buscou-se no meio pratico a
aplicacdo dos questionamentos. Sob esse contexto, escolheu-se como entidade para a pesquisa
a Caixa Econbmica Federal, empresa de carater publico-privada com atividade no meio de
instituices financeiras para analise Unica. Em outras palavras, preferimos levar em consideracao
dados classificados como qualificados em detrimento dos quantitativos.

A referida empresa foi escolhida por seu histérico de credibilidade e referencial no
mercado comercial interno; por ser agente de apoio nas politicas socio-econémicas do Governo
Federal; referencial de contratos e projetos habitacionais, desenvolvimento urbano e social do
Brasil. Para a escolha, também foi levada em consideragdo a facilidade de acesso aos seus
gestores.

A pesquisa foi determinada através das entrevistas com 5 (cinco) gerentes de diferentes
niveis da empresa no dia 17 de Maio de 2010 sem aviso prévio e identificacdo dos mesmos,
levando em consideracdo com importancia as respostas e exemplos dadas a respeito do tépico

em questdo. A analise das mesmas foi definida no mesmo dia, firmando os resultados
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encontrados e desenvolvendo concomitantemente as consideracgfes finais a respeito do assunto

tentando atingir os objetivos delineados.

6. Andlise de Dados

Conforme mencionado na metodologia, foi aplicado um questionario com quatro itens a
cinco gerentes da Caixa Econémica Federal com o objetivo de que eles mesmos fizessem uma
andlise SWOT sobre a situacao da referida empresa em relacdo ao seu ramo de atividade. Os
itens eram representados pelas referéncias dos Pontos Fortes, Pontos Fracos, Oportunidades e
Ameagcas.

Foi pedido que eles elencassem cinco caracteristicas para cada fator da analise. Partindo
disso, retiramos as caracteristicas mais presentes com o fito de mostrar a simplicidade da analise
em detrimento do seu potencial.

Seguem as respostas inseridas em uma Matriz SWOT:

Tabela 2

(Fonte: www.intelimap.com.br)

SWOT Positivos Negativos

PONTOS FORTES:

- Taxas reduzidas

OPORTUNIDADES:

PONTOS FRACOS:

Q
4 ’% - Capilaridade Defasagem Tecnol6gica
€N - Seguranca Burocracia
95 - Credibilidade Déficit de Pessoal
£o - Amplo Portfolio de Produtos e Dependéncia da Politica
) Servicos Falta de competitividade por

parte dos empregados

AMEACAS

Insolvéncia

Inseguranca (Assaltos, etc)
Riscos Sistémicos
Inadimpléncia

Greves

- Expanséo por Correspondentes -
“Boom” Imobiliario -
- Convénios com Empresas -
Publicas e Privadas -
- Valorizacdo de Instituicdes -
Financeiras Publicas
- Educacao Corporativa

Externos
(Ambiente)

A partir da tabela 2, tornou-se possivel ter uma nogéo, através das perspectivas de alguns
gestores, de como a Caixa esté situada dentro do seu mercado.

Os pontos fortes séo tidos como os diferenciais de mercado. A capilaridade, por exemplo,
€ um item de bastante importéncia, pois mostra o alcance da instituicdo dentro do mercado,
interferindo de forma relevante no seu Market Share. Da mesma forma, pode-se falar do portfélio
de produtos e servicos da empresa, que € bastante diversificado e atualizado como rege o
mercado nacional e internacional.

Os pontos fracos foram, perceptivelmente, elencados com uma maior dificuldade, mas, de

fato, eles representam obstaculos a serem vencidos pela organizacdo. Segundo um dos gestores,
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a empresa esta investindo na reversdo desses pontos, principalmente na questao tecnologica e
na falta de competitividade dos empregados com relacéo a situacao da Caixa no mercado.

Em conformidade com o que Weihrich disse sobre as Oportunidades, a Caixa visa
aproveitar a possibilidade de expansdo dentro de seu nicho, principalmente em areas
interioranas. Tais oportunidades tém muito a ver com a atual politica adotada pelo Governo
Federal, principalmente no que tange a questéo habitacional.

As ameacas representam pontos bastante criticos acerca da empresa, pois sdo fatores
bem proximos da realidade. As greves trabalhistas, por exemplo, acontecem com grande
frequéncia no setor publico; os riscos de assaltos as agéncias, principalmente as localizadas em
cidades interioranas, demanda grande esforco da empresa no que se refere a prevencédo e
protecdo de seus ativos, mas que, de qualquer forma, tais riscos sdo eminentes. Como citado por
Weihrich, a entidade deve estar preparada para estes acontecimentos.

Elencados os principais pontos que compdem 0s cenarios internos e externos da
empresa, torna-se possivel, como citado no item 5, correlacionar as caracteristicas a fim de
serem tracadas estratégias que maximizem o potencial produtivo da empresa e/ou reduzam seus
riscos e fraquezas.

Em uma correlacdo Maxi-Maxi, a Credibilidade da empresa pode ser utilizada como
propulsor da expansao através de correspondentes bancarios espalhados pelas cidades, tanto
das capitais, como das cidades menores.

Relacionando seus pontos fortes com as ameagas existentes (Maxi-Mini), os indices de
inadimpléncia, por exemplo, podem ser atenuados pelas taxas reduzidas. Da mesma forma que a
ameaca da insolvéncia pode ser amenizada pela credibilidade que a populacdo, pelo fato de ser
uma empresa publica, deposita ha empresa.

Um dos fatores que impactam na expansao da Caixa € o fator burocracia. Fazendo uma
correlacdo Mini-Maxi, nota-se que a grande burocracia e demora para credenciar um
correspondente bancario, por exemplo, finda por gerar uma grande capacidade ociosa para a
geracéo de riguezas.

As ameacas de cunho trabalhista sdo as que, em sua ocorréncia, auferem com frequéncia
grandes prejuizos aos cofres da entidade, pois com a tecnologia defasada, segundo alguns
gerentes, muitos processos exigem a operacionalizacdo humana, o que de fato se torna
praticamente impossivel, levando em consideracdo que apenas os gestores das unidades e o
apoio logistico (pessoal terceirizado) continuam trabalhando, via de regra.

Vale salientar que, dentre os 5 gestores, 3 deles possuiam conhecimento sobre esse tipo

de analise, porém com o nome utilizado em portugués, FOFA.
Consideracdes Finais
ApOGs a realizacdo da Analise SWOT, os usuarios das informacfes serdo capazes de

observar os pontos fortes e fracos da organizacéo de forma mais clara e transparente, bem como

sua situacdo perante o mercado e outros fatores externos. O uso da técnica de mapeamento
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mental ou por matriz ajuda a estruturar concisamente as informagdes da companhia sob
determinada referéncia, seja ela o mercado interno, externo, o ramo de atividade, etc.

Com o auxilio da Analise SWOT, obtém-se um simples e eficiente caminho para o
desenvolvimento de estratégias cruciais para a sobrevivéncia e crescimento de qualquer
empresa. Sem, de fato, ser feito a analise propriamente dita, € de vital importancia que os
tomadores de decisdo tenham conhecimento sobre os fatores da analise: Forcas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas.

Em diferentes periodos, a analise SWOT pode até apresentar-se como medidor de
desenvolvimento, por exemplo, pois 0s pontos fracos de hoje podem ndo ser 0s mesmos em
momentos futuros, o que pode denotar uma evolugéo da entidade ou néo.

Dessa forma, encarando a simplicidade e eficiéncia da analise SWOT, sua aplicabilidade
nao restringe-se apenas ao mundo dos negdcios (ou as guerras), mas também ha como utiliza-la
em situacdes do cotidiano das pessoas, desde que haja a intencdo de se tomar conhecimento
sobre uma situacdo ou cenario de tal forma que objetive-se tomar alguma decisdo sobre o(s)
objeto(s) posto(s) em andlise.

A pesquisa alcancou os objetivos propostos pelo estudo, indicando, principalmente, que
qualquer pessoa ou empresa pode utilizar deste tipo de andlise. Porém, tratando-se de uma
entidade empresarial, é de vital importancia que, no minimo, as caracteristicas que compdem a

Analise SWOT sejam levadas em considerac@o nas mais diversas nuances administrativas.
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