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Resumo

Este artigo tem como objetivo relatar a aplicabilidade da Analise Swot como instrumento de apoio
ao planejamento estratégico do processo de internacionalizagdo no contexto das instituicoes
federais de ensino superior. A pesquisa caracterizou-se como exploratéria e descritiva, com
abordagem qualitativa e utilizagdo da Analise Swot, como uma ferramenta administrativa para
diagnosticar as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, que impactam a atuacado da Agéncia
de Internacionalizacdo da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul. Os resultados indicam que
a aplicacao da ferramenta de analise demonstrou ser Util e replicavel para o diagndstico estratégico
do processo de internacionalizagao no ensino superior. Conclui-se que o processo voltado a
internacionalizagdo em quaisquer Ifes deve ser compreendido como uma politica publica
educacional transversal e que demanda planejamento, sendo possivel utilizar a Analise Swot como
ferramenta de apoio ao diagndstico estratégico, respeitando os ambientes e as condigdes locais de
cada uma.
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Abstract
This article aims to analyze the applicability of Swot Analysis as a support tool for the strategic
planning of the internationalization process within the context of federal institutions of higher
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education. The research is characterized as exploratory and descriptive, with a qualitative approach
and the use of Swot Analysis as a management tool to diagnose the strengths, weaknesses,
opportunities, and threats that impact the performance of the research locus agency, the
Internationalization Agency of the Federal University of Mato Grosso do Sul. The results indicate
that the application of the analysis tool proved to be useful and replicable for the strategic diagnosis
of the internationalization process in higher education. It is concluded that the internationalization
process within any Federal Institution of Higher Education should be understood as a transversal
public educational policy that requires planning, and that Swot Analysis can be used as a supporting
tool for strategic diagnosis, while respecting the environments and local conditions of each institution.
Key-words: public administration; university management; Swot analysis.

Introducgao
partir da Reforma do Estado nos anos 1990, o planejamento estratégico foi

incorporado a administragdo publica brasileira como instrumento da gestao

por resultados, com o objetivo de superar as limitagdes do modelo burocratico
(Bresser-Pereira, 1996; 2006). Essa mudancga buscou promover mais eficiéncia, eficacia e
efetividade na formulagao e execugao das politicas publicas no pais (Abrucio, 1997).

Para Ansoff e McDonne (1993), a administragao estratégica representa uma evolugao
do planejamento tradicional, ao enfatizar sua integragdo com a execucgao e o controle das
acdes organizacionais. Mintzberg (2008), por sua vez, adverte para os riscos de uma
utilizacdo superficial da estratégia, reforcando a importancia da analise critica e da
flexibilidade nos processos decisorios.

Nesse contexto, Bryson (2024) menciona que o planejamento estratégico, ao longo
do tempo, se destacou como um processo estruturado, participativo e orientado ao futuro,
garantindo que a organizacao responda de forma eficaz e proativa as necessidades do
ambiente externo, sendo fundamental para o sucesso e a relevancia a longo prazo.

Em relagdo as Universidades brasileiras, elas passaram a incorporar o planejamento
estratégico como exigéncia normativa, conforme previsto na lei n. 10.861/2004 — Sinaes —
e posteriormente, no decreto n. 9.235/2017, que estabeleceu as diretrizes para o
funcionamento das instituicdes de ensino superior, das quais as instituicdes de federais de
ensino superior brasileiras se integram (Brasil, 2017).

Sob tais perspectivas legais e normativas, Morosini (2019) esclarece que documentos
como o plano de desenvolvimento institucional — PDI — se tornam elementos centrais para
a definicdo de metas, diretrizes e acdes estratégicas no ambito universitario brasileiro. O
processo de internacionalizagdo do ensino superior, enquanto politica estratégica, surge
como um vetor de transformacao institucional e de inser¢ao no contexto global (Favero;
Trevisol, 2020).

De acordo com Knight (2020), a internacionalizagdo compreende a integragao
sistematica de dimensbes internacionais, interculturais e globais nas fungdes da
universidade: ensino; pesquisa; e extensao. Além disso, para Altbach (2016), o fenbmeno
€ impulsionado tanto por fatores externos — globalizagdo, politicas publicas —, quanto
internos — melhoria da qualidade, inovagéao curricular, reputacao institucional.

Contudo, para Kettunen (2010), os desafios inerentes a implantagcao de estratégias
nesse campo, como cultura organizacional, limitagées or¢camentarias, limitacdo de pessoas
nas células administrativas, caréncia de processos sistematizados e necessidade de
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qualificacéo técnica, requerem instrumentos que auxiliem na analise e no direcionamento
das acgdes. Além de atender as diretrizes institucionais das Ifes, o fortalecimento do
processo de internacionalizagdo universitaria contribui para o0s objetivos de
desenvolvimento sustentavel, também denominados de Agenda 2030, promulgados pela
Organizacgao das Nagdes Unidas (ONU, 2015), em especial os ODS 4, 10 e 17.

A partir deste contexto, a pesquisa teve como objetivo avaliar a aplicabilidade da
analise Swot como instrumento de apoio ao planejamento estratégico do processo de
internacionalizacdo no contexto das instituicbes federais de ensino superior. Para tanto,
utiliza-se como lécus de pesquisa a Agéncia de Internacionalizagdo, da Universidade
Federal de Mato Grosso do Sul — Aginter/UFMS —, visando a extrair subsidios que possam
ser replicados em outras realidades institucionais.

A escolha desta ferramenta se justifica por sua capacidade de promover uma leitura
integrada do ambiente institucional e orientar a formulagcado de estratégias alinhadas aos
objetivos da organizagdo, como bem propde Bryson (2024). Ao identificar os principais
fatores internos e externos, que influenciam a atuacdo da Aginter/UFMS, buscar-se-a
oferecer subsidios da eficacia desta ferramenta ao planejamento estratégico de quaisquer
Ifes.

Planejamento estratégico na administragao publica universitaria

A partir da década de 1960 a estratégia passou a ser incorporada como um valor
central na ciéncia da administracdo, marcando a transicdo de uma visdo operacional e
burocratica para uma abordagem mais estratégica e orientada ao futuro (Ansoff, 1981).

Posteriormente, Mintzberg (2008) ampliou essa visdo ao afirmar que a estratégia ndo
se limita a algo previamente planejado, podendo também surgir de forma nao intencional,
ao longo do tempo. Adicionalmente, Maximiano (2017) entende que a estratégia é um
processo de escolher os meios adequados para atingir determinados objetivos.

Ja Oliveira (2018) descreveu que a administragao estratégica € a administracao do
futuro, sendo um viés que proporciona a interacdo da organizagdo com os fatores
ambientais externos e internos em constante mutacao, distanciando-se da administragao
tradicional e trivial anteriormente adotada.

A esse respeito, Motta (2007) observou que a modernizagéo da administragéo publica
brasileira, a partir da década de 1990, foi marcada por um movimento de transigcao de um
modelo predominantemente burocratico para uma abordagem gerencial (Bresser-Pereira;
Spink, 2017) focada na melhoria da eficiéncia, na ampliagdo da efetividade das politicas
publicas e na responsabilizagado dos gestores publicos.

De forma complementar, para Bryson (2024), o planejamento estratégico no setor
publico deve ser compreendido como um processo estruturado e deliberado, cujas etapas
orientam as metas exequiveis a serem alcangadas pelas organizagdes, bem como na
definicdo de suas prioridades, na alocacao de recursos limitados e na adaptacédo as
constantes mudancgas dos ambientes.

A Constituicao Federal de 1988 (Brasil, 1988) estabeleceu a autonomia administrativa,
didatico-cientifica e de gestédo financeira das universidades publicas, garantindo a essas
instituicbes de ensino superior a liberdade necessaria para a definicdo de suas politicas
institucionais, incluindo o planejamento estratégico. A LDB (Brasil, 1996) definiu que as IES
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englobam todas as instituicbes publicas e privadas de ensino, que oferecem cursos
superiores. Ja as Ifes sdo um subsetor das IES, compostas pelas universidades federais,
pelos institutos federais e o colégio Pedro Il, mantidos pela Unido (Brasil, 1996).

Nas Ifes, o planejamento estratégico tornou-se uma exigéncia normativa, a partir da
implantacdo Sinaes, instituido pela lei n. 10.861/2004 (Brasil, 2004). O Sinaes determinou
que todas as IES elaborassem o plano de desenvolvimento institucional, instrumento que
deve definir a missdo, os objetivos estratégicos e as diretrizes institucionais para um
periodo de cinco anos (Brasil, 2004).

Além do Sinaes, o decreto n. 9.235/2017 (Brasil, 2017), que dispde sobre o exercicio
das fungdes de regulagao, supervisao e avaliacao das Ifes, reforgou a necessidade de um
planejamento institucional. Nele foi estabelecido que o PDI é um dos documentos
obrigatorios para o credenciamento, reconhecimento e recredenciamento das instituicoes
junto ao MEC (Brasil, 2017). Com horizonte de médio a longo prazo, geralmente de cinco
anos, o PDI estabelece os objetivos e metas que as Ifes se comprometem a cumprir nesse
periodo, assegurando que seu desenvolvimento esteja alinhado aos critérios minimos de
qualidade definidos pelo MEC (Brasil, 2017).

Para Deird, Branco e Cavalcanti Filho (2025), no ambito das Ifes, o planejamento
estratégico desempenha um papel fundamental no fortalecimento da gestdo académica e
da autonomia universitaria, possibilitando que essas instituicbes se posicionem como
agentes de transformacéao social. Através desse processo, as Ifes podem projetar cenarios
futuros e delinear estratégias voltadas a um desenvolvimento sustentavel e inovador da
educacao superior (Deird; Branco; Cavalcanti Filho, 2025).

No entanto, de acordo com Neves e Barbosa (2020), a gestado universitaria no Brasil
precisa articular o planejamento institucional com os principios democraticos e a busca pela
qualidade ambiental e social da educagao superior, garantindo que as politicas publicas
educacionais e as estruturas académicas promovam incluséo, equidade e atendimento as
demandas sociais contemporaneas.

De forma mais pontual, recentemente, com vistas a uma gestao mais estratégica para
as questdes da preservacédo do planeta e das pessoas, 0 atendimento dos critérios de
sustentabilidade tem sido demandado, igualmente no @mbito de toda gestao universitaria,
tornando as IES, atores e parceiras, no atendimento da Agenda 2030 (Moura-Leite; Jesus-
Lopes; Yamazaki, 2022).

A analise Swot como ferramenta de gestao estratégica universitaria

A gestdo publica tem por objetivo atender as necessidades coletivas de uma
comunidade, garantindo a formulagao e a implantagao de politicas publicas apropriadas
para a resolugcdo de seus problemas, por meio do uso eficaz e eficiente dos recursos
escassos disponiveis (Carvalho, 2013).

Entretanto, para Bryson (2024) é importante ressaltar que o valor do planejamento
estratégico so se torna evidente quando traduzido em ag¢des praticas, ou seja, quando sua
implantagdo € acompanhada e avaliada de acordo com 0 progresso rumo aos objetivos
organizacionais publicos estabelecidos, com vistas ao atendimento das complexas
demandas da sociedade brasileira.
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A analise Swot € uma ferramenta classica de diagnostico estratégico, que permite
identificar fatores, também denominados de forgas internas e externas, que influenciam o
desempenho organizacional (Humphrey, 2005). Ballestero Alvarez (2011) postula que a
analise Swot é composta por duas dimensdées complementares: interna externa. A autora
(2011) comenta que a dimensao interna, também reconhecida como fatores enddgenos,
tem por objetivo identificar os pontos fortes e pontos fracos da organizagéo, ou seja, 0s
aspectos nos quais a instituicdo demonstra elevado desempenho e aqueles em que
apresenta limitagdes.

Forgas, ou pontos fortes, podem ser, tanto atuais, quanto potenciais, e representam
elementos que favorecem o alcance dos objetivos organizacionais (Barney; Hesterly, 2011).
Fraquezas, ou pontos fracos, se manifestam em aspectos negativos que configuram uma
condigao estruturalmente desfavoravel, por isso, devem ser monitoradas continuamente, a
fim de serem mitigadas ou eliminadas, ja que seus gestores terdo mais controles sobre
estas forgas.

Ja a dimenséao externa busca reconhecer as oportunidades e ameacas existentes no
ambiente exdgeno, que circunda a organizagao. As oportunidades referem-se a condi¢des
externas favoraveis que podem ser aproveitadas estrategicamente em potencial. Enquanto
as ameacas sao elementos do ambiente externo que representam riscos ou obstaculos ao
desempenho organizacional, uma vez que seus gestores nao terao controles sobre estas
forcas (Ballestero Alvarez, 2011).

Sob tais entendimentos, Bryson (2024) recomenda a analise de pontos fortes, pontos
fracos, oportunidades e ameagas como etapa central do diagndstico organizacional no setor
publico. Para esse autor (2024), o planejamento no setor publico deve estar ancorado no
propésito institucional e no mandato legal da organizagao publica.

Para Almeida, Baran e Santos (2025) a aplicagédo dessa ferramenta permite identificar
pontos criticos e oportunidades estratégicas, oferecendo subsidios para que as decisdes
sejam alinhadas ao contexto institucional e capazes de impulsionar o desenvolvimento da
instituicao.

Planejamento estratégico e internacionalizagao no contexto universitario

O processo de internacionalizacdo no ensino superior pode assumir diferentes
significados e propédsitos conforme a missao, objetivos e valores da instituicdo, mas tende
a englobar um conjunto de atividades, politicas educacionais e servigos publicos voltado a
incorporagado das dimensdes internacional e intercultural, nos ambitos do ensino, da
pesquisa e da extensao (Knight; Wit, 2018).

Favero e Trevisol (2020) enfatizam que a estrutura institucional e o planejamento
estratégico sao elementos fundamentais para o sucesso da internacionalizagao nas Ifes.
Eles argumentam que ter uma estrutura claramente definida, com 6rgaos e processos
organizados possibilita que iniciativas internacionais sejam implementadas de maneira
coordenada e eficaz.

Além disso, snum planejamento alinhado as metas, indicadores e recursos, a
internacionalizagao tende a ocorrer de forma fragmentada e reativa, sem sustentabilidade
ao longo do tempo (Favero; Trevisol, 2020). Para Knight (1994), o processo da
internacionalizacdo n&o deve ser visto como um conjunto de acgbes isoladas ou
circunstanciais, mas sim como um ciclo dindmico, sustentado por uma cultura institucional.
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Knight (1994), menciona ainda que o ciclo de internacionalizag&o, por ser dinamico,
precisa envolver diferentes etapas interdependentes, que orientam desde a
conscientizagdo da comunidade académica até a consolidacdo das agdes e o reforco de
uma identidade institucional internacionalizada, permitindo que a universidade evolua de
forma estratégica e sustentavel nesse campo. Sob tais perspectivas, o quadro 1 sistematiza
as etapas do ciclo de internacionalizagao.

Quadro 1 —
Etapas do ciclo de internacionalizacgao.
Etapas Descri¢ces
Conscientizacao Reconhecimento da importancia da internacionalizacido e seus

beneficios institucionais.

Comprometimento | Apoio formal e politico da alta gestao e liderangas académicas a
internacionalizagao.

Planejamento Definicdo de objetivos e estratégias, com base na realidade
institucional e no PDI.

Operacionalizagao Execucao das ac¢des por meio de programas, servigos e estruturas
organizacionais.

Avaliagéo Monitoramento dos resultados e impactos, com foco na melhoria
continua.
Reforco Consolidacdo da cultura institucional internacional por meio de

incentivos e politicas.
Fonte: adaptado de Knight (1994).

A internacionalizacdo da educacao superior, além de promover a exceléncia
académica e o intercambio cientifico, esta alinhada com os compromissos assumidos
globalmente, por meio da Agenda 2030, promulgada pela ONU (ONU, 2015). Nesse
contexto, universidades federais brasileiras assumem papeis estratégicos na implantagéo
dos ODS, sendo chamadas a desenvolver acbes que favorecam o acesso equitativo ao
conhecimento, a cooperacao internacional e o desenvolvimento sustentavel (Unesco,
2017).

Procedimentos metodolégicos

Para o desenvolvimento desta escrita cientifica, foram acatadas as normas
atualizadas da Associacao Brasileiras de Normas Técnicas (ABNT, 2023; 2024). De forma
complementar, foram observadas as boas praticas de publicacbes ensinadas pela
Associacao Nacional de Pds-graduacéo e Pesquisa em Administracdo (Anpad, 2017).
Utilizou-se o Check-list, no auxilio do delineamento nos elementos de pesquisa (Jesus-
Lopes, Ravelli e Casagranda, 2022).

Este estudo seguiu um procedimento metodoldgico de carater exploratério e descritivo
(Marconi; Lakatos, 2021), com uma orientagdo qualitativa (Gil, 2021), concretizado pela
utilizacao da analise Swot, como ferramenta de gestéo institucional. Marconi e Lakatos
(2021) argumentam que a pesquisa exploratoria € adequada quando se busca uma
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compreensao mais profunda de fenbmenos que envolvem diversas variaveis e contextos,
enquanto a descritiva foi empregada devido ao objetivo de diagnosticar os pontos fracos e
fortes, as oportunidades e ameagas, definindo, desta forma, o0 ambiente no qual se encontra
inserida a Aginter/UFMS. Ademais, os resultados deste estudo ganham caracteristicas de
serem aplicados (Gil, 2021). O loécus da pesquisa aplicada foi a Agéncia de
Internacionalizagc&o da Ageinter/UFMS. O procedimento metodoldgico foi composto por trés
principais técnicas de coleta de dados: revisdo bibliografica; analise documental;
observacao direta. A analise dos dados foi de natureza qualitativa e contou com dados
primarios e dados secundarios. A observacao direta foi realizada no ambiente interno da
Aginter/UFMS, considerando as rotinas administrativas, fluxos de trabalho, interagdes
institucionais e praticas de gestao.

Além disso, Marconi; Lakatos (2021) destacam a importancia dos dados secundarios
provenientes dos levantamentos de documentos institucionais. Estes dados foram
essenciais para a coleta de informacdes objetivas sobre as praticas e processos formais da
UFMS e da Aginter. Documentos do Planejamento Estratégico Institucional da UFMS,
relatérios de gestdo da UFMS e da Aginter, materiais administrativos tais como
organogramas e aportes normativos internos relacionados a politica de internacionalizacao
da UFMS, diretrizes do MEC, regulamentos federais, politicas publicas de
internacionalizagao, tais como CNPQq-PICTI 2024 e Capes-Global.Edu 2025, programa de
internacionalizagao da Unido Europeia Erasmus+, indicadores de rankings internacionais —
Times Higher Education, QS World University Ranking, Ul GreenMetric — foram analisados
para complementar a interpretacdo dos dados secundarios.

A analise de conteudo foi orientada pela categorizagdo e cruzamento dos elementos
identificados nos quadrantes da Matriz Swot, a relembrar: forgas, fraquezas, oportunidades
e ameacas. No ambiente interno, foram diagnosticados fatores como a estrutura
organizacional especifica para internacionalizagdo, qualificagdo dos recursos humanos e
técnicos, a existéncia de processos sistematizados.

Ja no ambiente externo, foram diagnosticadas a presenca de oportunidades
relacionadas as politicas publicas de fomento, a ampliacdo de parcerias internacionais e
redes, bem como a existéncia de ameacgas, como cortes orgcamentarios, instabilidades
politicas e a crescente concorréncia entre Ifes na busca por visibilidade internacional.

Resultados e anadlises

De acordo com os documentos analisados, a estratégia da UFMS esta estruturada em
seu planejamento estratégico institucional, que € composto pelo conjunto dos seguintes
documentos norteadores: Plano de Desenvolvimento Institucional integrado ao Projeto
Pedagodgico Institucional; Plano de Desenvolvimento das Unidades da Administragao
Central e da Administragao Setorial; Planos de Gestdo Tematicos e Plano de Gestao Anual.
Estes estdo descritos no quadro 2.

A aplicagdo do ciclo da internacionalizagao, tal como proposto por Knight (1994),
permite compreender como as agdes da UFMS se articulam de forma estratégica, desde a
conscientizagao da comunidade académica até a consolidagdao de uma cultura institucional
voltada ao engajamento internacional.
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Quadro 2 —
Documentos Institucionais de planejamento estratégico da UFMS e sua relagdo com
0 processo da internacionalizagao.

Documento Finalidade e aplicagao Eixo estratégico: internacionalizagao
PDI/PPI Instrumento central de | Criagdo Aginter; Politica de
planejamento estratégico da | Internacionalizagao (2025).

UFMS.
PDU Planejamento tatico- | PDU  Aginter 2025 - 2030 em

operacional das unidades | desenvolvimento.
administrativas.

PGT Diretrizes  tematicas com | PGT  Aginter 2025 - 2030 em
metas, recursos e indicadores. | desenvolvimento.

PGA Acbes e metas anuais | Metas de mobilidade e ampliacdo de
alinhadas ao orgamento. parcerias internacionais.

Fonte: autores.

As diretrizes estratégicas, politica de internacionalizagédo e seus documentos refletem
diretamente as etapas desse ciclo, conforme ilustra a figura 1.

Figura 1 —
Integracao entre o ciclo da internacionalizagéo e agdes institucionais da UFMS.

Integragéo entre o Ciclo da Internacionalizacao e Agdes Institucionais da UFMS

Conscientizagao Comprometimento Planejamento

Reforco Avaliacao Operacionalizagao

Fonte: autores, tendo como base Knight, 1994.
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Os documentos oficiais consultados revelam que a trajetoria da internacionalizagao
na UFMS passou por diferentes etapas estruturais, ao longo dos anos. Inicialmente, as
acdes voltadas a essa area eram conduzidas pela Agéncia de Desenvolvimento, de
Inovacgéao e de Relagdes Internacionais — Aginova —, criada por meio da resolugao n. 2/2017
— Coun/UFMS, de 31 de janeiro de 2017 (UFMS, 2017).

Na época, a Aginova contava com duas coordenadorias e cinco divisdes, dentre elas
a Divisdo de Relagbes Internacionais, diretamente vinculada a Diregdo. Num momento
posterior, a Aginova foi reestruturada e passou a se chamar Agéncia de Internacionalizagao
e Inovacéao, passando a incorporar a Secretaria de Relacdes Internacionais, estrutura que
permaneceu vigente, até dezembro de 2024.

Nesse periodo, com a aprovagao da nova estrutura organizacional da UFMS, por
meio da resolugdo n. 370-Coun/UFMS, de 6 de dezembro de 2024 (UFMS, 2024), foi
instituida a Agéncia de Internacionalizacdo — Aginter —, a qual passou a assumir de forma
exclusiva as competéncias relacionadas a internacionalizagdo, enquanto a Aginova passou
a dedicar-se exclusivamente a area de inovagao (UFMS, 2024).

Nesse sentido, ha de se reconhecer que a UFMS passou a incorporar o processo de
internacionalizacdo como um de seus eixos estratégicos no PDI (UFMS, 2024)
demonstrando o reconhecimento da internacionalizagdo quanto ao seu papel estruturante
no fortalecimento académico, cientifico e institucional da universidade.

A combinacgéo entre a estrutura institucional e um planejamento estratégico eficaz
possibilita uma tomada de decisao agil e alinhada aos objetivos institucionais, favorecendo
a adogao de critérios técnicos para a selecdo e priorizagdo das acbes de
internacionalizagdo, como bem preconizaram Favero e Trevisol (2020).

Com o objetivo de orientar as agbes no campo da internacionalizagdo, a UFMS
estabeleceu diretrizes estratégicas que abrangem desde a mobilidade académica e a
cooperagao internacional até a internacionalizacdo da pesquisa e a promocado da
responsabilidade social global (UFMS, 2025). Essas diretrizes sao apresentadas, de forma
sistematizada, no quadro 3.

Quadro 3 —
Diretrizes estratégicas de internacionalizagdo da UFMS.

Regae: Rev. Gest. Aval. Educ.

Diretriz estratégica

Descricao

Ampliacao da mobilidade

académica e cientifica

Expandir experiéncias internacionais para todos os
segmentos da comunidade académica.

Cooperacgao internacional e redes
globais

Inserir a UFMS em redes cientificas para enfrentar
desafios globais.

Fomento a internacionalizagdo em
casa

Fomentar o multiculturalismo no campus e ampliar a
oferta de linguas estrangeiras.

Contratagao e
internacional

qualificacao

Atrair e qualificar docentes estrangeiros para
fortalecer a troca de saberes.

Ampliacao de

estratégicas

parcerias

Firmar colaboragbes internacionais em pesquisa,
inovagao e tecnologia.

Santa Maria
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Promogao de uma governanga | Garantir transparéncia e articulagdo eficiente das
internacional eficiente agdes de internacionalizagao.

Responsabilidade social global e | Priorizar parcerias com paises em situacdo de
cooperagdo com paises em | vulnerabilidade.
desenvolvimento

Internacionalizagdo de programas | Estimular a participacdo em editais internacionais e
de pesquisa e inovagao atrair talentos.
Fonte: autores.

Com vistas a elaboragao da Matriz Swot, foram identificadas variaveis internas e
externas, conforme sistematizado na figura 2, a seguir. Ressalta-se que essa figura foi
elaborada a partir do referencial teérico desta pesquisa, combinadas com a observagao
institucional, da analise bibliografica e analise documental dos instrumentos de
planejamento, do Estatuto (2021) e da Politica de Internacionalizacéo (2025) da UFMS, das
diretrizes do MEC, dos regulamentos federais, das politicas publicas de
internacionalizacdo, como o CNPg-PICTI (CNPq, 2024) e Capes-Global.Edu (Capes,
2025), do programa de internacionalizagao da Unidao Europeia Erasmus+ e dos indicadores
de rankings internacionais.

Regae: Rev. Gest. Aval. Educ.

Figura 2 —

Matriz Swot da Agéncia de Internacionalizacdo da UFMS.

Forgas

Existéncia de uma estrutura organizacional especifica para a
internacionalizacéo (AGINTER);

Insercao da internacionalizagao como eixo estratégico no PDI da
UFMS;

Atuacao integrada com unidades académicas e administrativas;
Participacao ativa em programas internacionais (Erasmus+,
CAPES-Global.Edu);

Colocagoas estratégicas nos rankings internacionais.

Oportunidades

Expanséo de programas multilaterais de cooperagéo
internacional;

Crescimento da demanda por internacionalizagao no Brasil e no
exterior;

Avango das tecnologias de informagao e comunicagao;

Estimulo de agéncias de fomento & internacionalizagao (CAPES,
CNPq, Uniao Europeia);

Fortalecimento de redes e consorcios de IES.

Fonte: autores.

Santa Maria v. 14

Fraquezas

Auséncia de um planejamento estratégico proprio e
atualizado para a AGINTER;

Limitagdo de recursos humanos e teécnicos
qualificados;

Fragilidade nos processos sistematizados e nos fluxos
internos;

Caréncia de base de dados unificada para gestao de
indicadores.

Ameacas

Instabilidade orgamentaria e contingenciamento de
recursos publicos;

Mudangas politicas que impactam negativamente a
politica externa e educacional;

Concorréncia interinstitucional por parcerias e projetos
estratégicos;

Baixo dominio de idiomas estrangeiros por parte da
comunidade universitéria;

Descontinuidade de politicas publicas de longo prazo.

n. 23 93025 2025
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Como se pode observar na figura 2, a Matriz Swot evidencia que a Aginter possui
elementos internos promissores, como sua existéncia formal e a presenga da
internacionalizagdo como prioridade institucional. No entanto, conforme verificado in locus,
tais aspectos ainda nao se traduzem numa governanga plena do processo internacional.

Essa situagcédo ocorre em razao da auséncia de planejamento especifico, da limitagao
de recursos humanos especializados e da auséncia de indicadores consolidados. O
descompasso entre a relevancia estratégica e a estrutura funcional € um entrave a
consolidacio da politica de internacionalizagdo como acao sistémica e transversal.

Do ponto de vista externo, o cenario oferece oportunidades importantes, como o
aumento do interesse por cooperagao académica internacional, o surgimento de programas
de fomento, como o CNPqg-PICTI (2024), o Capes-Global.Edu (2025) e o Erasmus+ (2025),
e a intensificacdo do uso de tecnologias digitais, que reduzem as barreiras geogréaficas e
facilitam a comunicagao e acesso aos programas de internacionalizagao.

No entanto, esses avangos ocorrem num contexto de instabilidade politica e financeira
que impacta negativamente a continuidade de politicas publicas voltadas a educagéo
publica superior brasileira, exigindo estratégias adaptativas e sustentaveis por parte dos
gestores responsaveis pelas Instituicbes Federais de Ensino Superior em todo territdrio
nacional.

Diante dessa realidade, foi realizado o cruzamento dos fatores internos (forgas e
fraquezas) e externos (oportunidades e ameacgas), com o objetivo de identificar dire¢des
estratégicas possiveis para o fortalecimento da politica de internacionalizagcao na UFMS.
Essa etapa permitiu elaborar quatro tipos de estratégias: FO (Forgca-Oportunidade), FA
(Forca-Ameaca), DO (Fraqueza-Oportunidade) e DA (Fraqueza-Ameaga), como propde a
analise da Matriz Swot.

As estratégias FO, que buscam aproveitar as oportunidades externas a partir das
forgas ja existentes na organizagdo, indicam que a UFMS pode alavancar sua estrutura
formalizada de internacionalizacao, representada pela atuacdo da Aginter/UFMS e pela
inclusdo da internacionalizagdo como eixo estratégico no PDI, para ampliar sua insergao
em programas de cooperacao internacional, como o CNPg-PICTI, Capes-Global.Edu e
Erasmus+.

Além disso, a participagdo ativa em redes globais e a experiéncia acumulada em
mobilidade internacional possibilitam a universidade explorar com mais intensidade a
adesao a consorcios e agdes multilaterais. A atuagéao da Aginter/UFMS pode ser ainda mais
potencializada com o uso de tecnologias da informacdo, especialmente para ampliar a
oferta de experiéncias virtuais e agcdes de internacionalizacdo em casa.

No que se refere as estratégias FA, que visam a usar as forgas da organizagao para
enfrentar ameagas externas, observa-se que a existéncia de uma estrutura
institucionalizada e o reconhecimento da importancia da internacionalizacdo podem ser
decisivos para mitigar os riscos decorrentes da instabilidade politica e da descontinuidade
de politicas publicas voltadas ao ensino publico superior.

Tais ameacas demandam a criagao de protocolos internos de continuidade, capazes
de assegurar a perenidade das acdes da Aginter/UFMS, mesmo em contextos adversos.
Ademais, o fortalecimento das acdes de internacionalizacdo em casa e da capacitacao
linguistica da comunidade académica torna-se essencial para combater a baixa proficiéncia
em linguas estrangeiras e a dependéncia excessiva de parcerias externas.

Regae: Rev. Gest. Aval. Educ. Santa Maria v. 14 n. 23 93025 2025
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As estratégias DO, consistem em utilizar as oportunidades do ambiente para superar
fragilidades internas. A andlise evidencia que a Aginter/UFMS precisa avangar na
elaboragao de um planejamento estratégico proprio e na capacitagao técnica dos recursos
humanos. Essa lacuna pode ser preenchida, por meio da integracdo com diretrizes
internacionais e do aproveitamento de iniciativas de capacitagcao oferecidas por instituicoes
educacionais parceiras.

Por fim, as estratégias DA, que tém como foco neutralizar ameacgas externas enquanto
se enfrentam fraquezas internas, sugerem a adogao de medidas estruturantes de médio e
longo prazo. Entre elas, destaca-se a criacdo de um sistema interno de indicadores que
permita monitorar os resultados das a¢des da Aginter/UFMS, fornecendo dados confiaveis
para a tomada de decisao e aumentando a transparéncia institucional.

A estruturacao de processos e fluxos administrativos claros, somada a definicdo de
diretrizes de continuidade institucional, € fundamental para mitigar os efeitos das ameacas
externas, como o contingenciamento de recursos, a concorréncia interinstitucional por
parcerias e a falta de estabilidade nas politicas de educacado superior e de relagdes
exteriores.

O cruzamento estratégico revela que, para avancar de forma estratégica e
institucional, a Aginter/UFMS precisa operar simultaneamente em trés eixos, a saber: o
fortalecimento institucional interno; a articulagdo com o ambiente externo de forma proativa;
o desenvolvimento das ODS 4 e 17.

Internamente, é imprescindivel a elaboragdo de um plano estratégico proprio, com
metas exequiveis e indicadores apropriados, e a capacitagdo técnica da equipe.
Externamente, é necessario fortalecer o posicionamento da UFMS em redes internacionais,
garantir presenga em editais de fomento e adotar estratégias de mitigagdo diante de
possiveis ameacas politicas e econémicas, por exemplo, via redu¢cao do orcamento federal
para as IFES.

A analise Swot mostra-se relevante como ferramenta estratégica para a formulacéao
de diretrizes institucionais, especialmente diante da dinamica e complexidade do ambiente
organizacional. Ademais, sua aplicacdo demonstra potencial de adaptagcdo a outras
instituicdes, contribuindo para a elaboragdo de diagndsticos estratégicos e para a
qualificagdo dos processos decisoérios (Almeida; Baran; Santos, 2025).

Com base nos resultados obtidos, e respondendo a questdo central anunciada, na
secao introdutdria, ha de se considerar que a aplicagcdo da Analise Swot se demonstrou
eficaz como instrumento de diagndstico estratégico, tendo como exemplo, na analise da
Aginter/UFMS, possibilitando uma leitura ampla e integrada dos fatores internos e externos
que influenciam suas atividades. Ademais, a ferramenta permitiu evidenciar aspectos
estruturais e operacionais relevantes, além de orientar reflexdes sobre oportunidades de
aprimoramento e enfrentamento de desafios institucionais.

Por sua flexibilidade e aplicabilidade em diferentes contextos, a Swot se mostrou
adequada para subsidiar o planejamento estratégico de 6rgaos publicos universitarios,
podendo ser amplamente utilizada por outras Ifes que desejem fortalecer seus processos
de internacionalizagdo com base num mapeamento claro e participativo de sua realidade
institucional, contribuindo assim com a ODS 17, que fortalece os meios de implantacéo e
revitaliza a parceria global para o desenvolvimento sustentavel.

Regae: Rev. Gest. Aval. Educ. Santa Maria v. 14 n. 23 93025 2025
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Consideragoes finais

Este artigo teve como objetivo avaliar a aplicabilidade da Andlise Swot como
instrumento de apoio ao planejamento estratégico do processo de internacionalizagao no
contexto das Instituicbes Federais de Ensino Superior. A avaliagao revelou que a utilizagao
da Analise Swot representou uma abordagem metodoldgica pertinente para compreender
0 posicionamento estratégico da Agéncia analisada, ao identificar de seus pontos fortes,
fracos, oportunidades e ameacas.

Os resultados obtidos subsidiam o aprimoramento das politicas e praticas do processo
de internacionaliza¢ao no contexto da UFMS, mas também oferecem um modelo de analise
aplicavel a quaisquer outras Ifes. Ademais, os resultados deste estudo reforcaram a
necessidade de compreender o processo de internacionalizagédo da educagao superior
brasileira ndo apenas como uma diretriz presente nos documentos oficiais.

Tais providéncias precisam estar alinhado a luz da filosofia de um processo continuo
de melhoria, de forma transversal e cultural, que em conjunto demanda engajamento
institucional em todos os niveis organizacionais, desde a alta gestdo até os setores
operacionais e académicos, potencializando assim as boas praticas da governancga
universitaria, promovendo o bem estar instrucional da coletividade.

Dentro deste contexto, este trabalho contribui para o debate sobre a gestéo
estratégica do processo de internacionalizagcdo nas IES, em especial das Ifes,
apresentando uma proposta de diagndstico aplicada a um setor estratégico da
universidade. Espera-se que os resultados aqui apresentados possam apoiar futuras
tomadas de decisao e orientar agdes de planejamento.

Embora este estudo oferega contribuigdes relevantes para o entendimento da gestéao
estratégica da internacionalizacdo no ensino superior, algumas limitacbes devem ser
reconhecidas. A pesquisa ndo incorporou dados oriundos de entrevistas de servidores,
quadro de docentes e dos estudantes, o que poderia enriquecer a compreensao dos
processos internos, percepcdes dos agentes envolvidos e praticas informais ndo captadas
nos documentos oficiais.

Para estudos futuros, recomenda-se aprofundar a analise com entrevistas qualitativas,
a aplicacao da ferramenta de benchmarking com outras Ifes, a fim de conhecer e adaptar-
se as melhores praticas universitarias, bem como o bom uso da aplicacdo de indicadores
de desempenho comparativos e socioambientais, entre as instituicbes de ensino superior
nacionais e internacionais.
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