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RESUMO

As Ins� tuições de Ensino Superior (IES) necessitam de inves� mento estratégico conciliado 
ao bom desempenho acadêmico, econômico, social e ambiental de seus gestores. O ob-
je� vo do trabalho é fornecer uma visão em diferentes camadas sobre os fatores internos 
e externos presentes na administração da Universidade Estadual do Norte Fluminense 
Darcy Ribeiro (UENF), propondo inicia� vas para lidar estrategicamente com as fraquezas 
e ameaças existentes. Nesse sen� do, foi aplicado um ques� onário a 60 servidores, com a 
efe� va par� cipação de 56,7% desta amostra, seguido da validação de três gestores da ins-
� tuição. O conjunto de ferramentas que sustentou a pesquisa foi a Matriz SWOT - Stren-
ghts (S), Weaknesses (W), Opportuniti es (O) e Threats (T) - FOFA - Forças, Oportunidades, 
Fraquezas e Ameaças, juntamente com a técnica de priorização GUT - Gravidade, Urgên-
cia e Tendência. Uma das percepções de 97,1% dos par� cipantes foi de que as polí� cas 
de gestão dos recursos fi nanceiros do Governo do Estado do Rio de Janeiro confi guram 
um fator nega� vo no desenvolvimento da universidade por conta do con� ngenciamento 
de recursos que ocorre frequentemente na administração pública. O compromisso am-
biental da ins� tuição foi avaliado como mediano e o fato de não haver uma infraestrutura 
adequada para o descarte dos resíduos químicos infl amáveis corrobora para essa per-
cepção. Por outro lado, o reconhecimento nacional e a autonomia universitária, dentre 
outros fatores, confi guram pontos posi� vos importantes. A análise SWOT demonstrou 
um panorama global das forças, fraquezas, oportunidades e ameaças para a missão ins� -
tucional da UENF, evidenciando a necessidade de realização de diagnós� cos estratégicos 
periódicos, inclusive com a par� cipação mais abrangente da comunidade universitária.

Palavras-chave: Setor Público; Análise SWOT; Diagnós� co Estratégico; Gestão Universitá-
ria; Matriz GUT.
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INTRODUÇÃO

As Ins� tuições de Ensino Superior (IES) têm um papel fun-
damental na sociedade. A mul� plicação e a acumulação de 
conhecimento tornaram-se as grandes forças de um país, e 
as organizações devem se adaptar a esse novo cenário e a 
seus requisitos (Lahikainen et al., 2019).

A revolução do conhecimento contemporâneo e suas 
dimensões tecnológicas têm o grande desafi o de depen-
der principalmente do esforço, pensamento, cria� vidade 
e descobertas feitas pelos humanos, não restando dúvidas 
do papel dessas ins� tuições neste processo como agentes 
de mudança (Shumali  et al., 2021). Nessas organizações, 
ações estratégicas que abrangem os requisitos econômicos, 
sociais e ambientais servem como causas dos efeitos posi� -
vos refl e� dos nos fornecedores, nos estudantes e em outros 
stakeholders (Jiménez et al., 2019).

Existem 2.608 IES no Brasil, dentre elas 13,1% são públi-
cas. Em 2019, 1,25 milhão de estudantes concluíram cursos 
de graduação e, desse montante, 20,1% são da rede pública 
(INEP, 2019), a qual é responsável por mais de 90% da pes-
quisa cien� fi ca produzida no país em cursos de pós-gradua-
ção, com um ranking que engloba as 15 universidades com 
maior produção cien� fi ca, sendo estas responsáveis por 
60% de toda a pesquisa de autoria nacional (CAPES, 2019).

No Estado do Rio de Janeiro existem quatro IES na rede 
pública estadual de ensino: a Universidade do Estado do Rio 
de Janeiro (UERJ), a Fundação Centro Universitário Estadual 
da Zona Oeste (UEZO), a Fundação de Apoio à Escola Técni-
ca (FAETEC) e a Universidade Estadual do Norte Fluminense 
Darcy Ribeiro (UENF). Os campi UERJ abrangem a capital, 
regiões metropolitana, serrana e sul. A UEZO tem suas a� -
vidades concentradas na Zona Oeste do Município do Rio 
de Janeiro, Itaguaí e Nova Iguaçu. A FAETEC atua na capital 
e regiões norte, noroeste, sul e serrana do Estado. Os campi
UENF incluem, além do Campus Leonel Brizola, a Casa de 
Cultura Villa Maria, o Núcleo de Pesquisa em Zootecnia e 
Produção Vegetal na Escola Estadual Agrícola Antônio Sarlo, 
a Unidade de Apoio à Pesquisa na Estação Experimental da 
PESAGRO, todos em Campos dos Goytacazes, além da Área 
Experimental em Itaocara e o Campus Carlos Alberto Dias 
em Macaé.

A UENF foi criada em 1990 pela Lei Estadual nº. 1740, e 
em 1993 foi cons� tuída sua primeira turma de alunos de 
graduação, dando início também às a� vidades de Pesquisa e 
Pós-graduação. Sua estrutura é composta por um conjunto 
de órgãos responsáveis por funções específi cas, como Rei-
toria, Conselhos Superiores, Câmaras, Centros de Ensino e 
Pesquisa, e os Órgãos Complementares, Suplementares e 
Auxiliares, contando com o trabalho de 303 professores e 
564 técnicos-administra� vos, todos servidores efe� vos.

Como missão, a UENF “busca a excelência no ensino, na 
pesquisa e na extensão para a formação de profi ssionais 
competentes, inseridos na realidade brasileira e, principal-
mente, na realidade regional”. Os obje� vos pretendidos 
para o cumprimento desta missão são através da produção 
e aplicação do conhecimento cien� fi co, tecnológico, cultu-
ral e ar� s� co nas diversas áreas do saber e da formação de 
recursos humanos com capacidade para propor soluções 
inovadoras aos desafi os da sociedade atual, exercitando a 
cidadania plena (UENF, 2016).

A análise estratégica vem sendo proposta com resulta-
dos sa� sfatórios em estudos de caso no campo educacional. 
Com o suporte metodológico da matriz SWOT - Strenghts (S), 
Weaknesses (W), Opportuniti es (O) and Threats (T) - Forças, 
Fraquezas, Oportunidades e Ameaças, porém sem a propo-
sição de uma ferramenta de priorização dos fatores crí� cos.

Shumali et al. (2021) avaliaram as universidades públicas 
pales� nas, tendo como resultados a percepção de que a ma-
triz SWOT é u� lizada na elaboração de estratégias que con-
tribuem para o desenvolvimento sustentável, com a par� ci-
pação dos stakeholders. Além disso, também demonstraram 
que há poucos recursos fi nanceiros des� nados à gestão des-
sas ins� tuições, bem como a instabilidade polí� ca do país 
afeta de forma nega� va o alcance dos obje� vos planejados, 
recomendando soluções para os problemas encontrados.

O estudo de Ab (2020) teve como foco uma universidade 
estadual islâmica, realizando um diagnós� co de autoavalia-
ção de polí� cas que foram desenvolvidas de 2013 a 2016, 
u� lizando o método de análise da Matriz SWOT para desen-
volver uma estratégia compe� � va, de forma que a ins� tui-
ção pudesse compe� r nacional e internacionalmente.

A matriz SWOT, é capaz de oferecer uma visão sistêmica 
do posicionamento da organização, colaborando como uma 
ferramenta útil para o planejamento estratégico e a elabora-
ção de boas prá� cas de gestão (Gill, 2009; Manhães  et al., 
2020).

O obje� vo deste trabalho foi a elaboração da análise es-
tratégica da UENF, por meio da aplicação conjunta das Ma-
trizes GUT (Gravidade (G), Urgência (U) e Tendência (T)) e 
SWOT, como forma a servir de suporte ao planejamento es-
tratégico da ins� tuição.

REVISÃO BIBLIOGRÁFICA

Análise SWOT e planejamento estratégico

O planejamento estratégico consiste em um processo 
analí� co para defi nir ações necessárias para enfrentar situa-
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ções futuras e a� ngir as metas da organização. As inicia� vas 
podem variar desde a realocação de recursos até o desen-
volvimento de novas operações (Mendonça et al., 2017), 
por meio de formulação de estratégias que neutralizem as 
ameaças, aproveitem as oportunidades, u� lizem os pontos 
fortes e eliminem os pontos fracos da ins� tuição, a fi m de 
se alcançar a missão previamente defi nida (Tavares, 1991).

A u� lidade do planejamento estratégico se divide em cin-
co pontos, conforme enumera Ab (2020): (i) fornecer melho-
res diretrizes funcionais para todos os níveis da organização; 
(ii) prospectar mudanças, novas oportunidades e o desen-
volvimento da ameaça; (iii) oferecer ao gestor raciocínio 
lógico sobre alocação de recursos; (iv) auxiliar a integração 
decisória dos gerentes da organização; (v) criar uma a� tude 
de gestão que seja mais rea� va do que defensiva.

Segundo Mian et al. (2020), a matriz SWOT é uma ferra-
menta analí� ca, colabora� va e versá� l, sendo amplamente 
u� lizada para englobar perspec� vas dos integrantes de uma 
empresa, facilitando o processo de lidar com os desafi os 
para alcançar um obje� vo estratégico.

O conjunto de percepções é dividido em forças e fra-
quezas presentes na organização, além de oportunidades e 
ameaças do ambiente no qual está inserida. Essa combina-
ção de fatores permite estabelecer parâmetros consistentes 
sobre compe� � vidade e oferece uma visão completa. O con-
fronto entre os desdobramentos externos e as capacidades 
internas possibilitam desenvolver estratégias para diretrizes 
governamentais específi cas (Silva neto e Pizzolato, 2001).

O ambiente externo à ins� tuição deve ser analisado de 
forma a iden� fi car, prever e avaliar seus impactos ambien-
tais, socioeconômicos e culturais, propiciando a correta per-
cepção das oportunidades e ameaças do contexto analisado. 
O diagnós� co estratégico organizacional avalia os recursos 
disponíveis na ins� tuição, fazendo-se valer deles para plane-
jar uma aplicação conjunta e integrada, obtendo vantagem 
compe� � va (Chiavenato e Sapiro, 2020).

O sistema educacional global foi afetado pela primeira e 
segunda revoluções industriais e muitas ins� tuições ainda 
adotam modelos de aprendizagem passiva, porém a tercei-
ra e quarta revolução industrial demandam adaptação das 
ins� tuições a novas concepções de aprendizagem, ensino, 
trabalho e administração, devido à produção automa� zada 
e a criação de valores intangíveis (Fahim  et al., 2021).

A Matriz SWOT aplicada na análise de uma ins� tuição pú-
blica de ensino superior árabe, demonstrou que as forças 
ins� tucionais devem ser u� lizadas para obter vantagem das 
oportunidades proporcionadas pela Indústria 4.0, neces-
sitando, para tal, de um efe� vo planejamento fi nanceiro, 
servidores bem treinados, aumento do número de parcerias 

com indústrias, infraestrutura avançada, revisão de currículo 
e constantes workshops.

A indústria 4.0 tem seus requisitos baseados em habili-
dades específi cas da força de trabalho, predominantemen-
te na área de Tecnologia da Informação, Análise de Dados, 
Pensamento Adapta� vo, dentre outras. Nesse contexto, as 
universidades têm o grande desafi o de adaptarem-se, mo-
dernizando seus programas, instalações e infraestrutura, 
por meio de um efi ciente planejamento estratégico (Mian 
et al., 2020).

METODOLOGIA

Definição

A pesquisa é classifi cada como aplicada, do ponto de vista 
de sua natureza, qualita� va, devido à forma de abordar o 
problema, exploratória e descri� va, quanto aos seus obje-
� vos, realizando um recorte ins� tucional (Gil, 2002; Silva e 
Menezes, 2005) e bibliográfi ca (Gil, 2002). Conforme classi-
fi cação de Silva e Menezes (2005), foi u� lizada a técnica de 
amostragem intencional, visto que 52% dos entrevistados 
são gestores envolvidos diretamente na formulação de dire-
trizes da ins� tuição.

Coleta dos dados

Inicialmente foi feita uma revisão de referenciais teóricos 
relacionados à análise estratégica em universidades no Bra-
sil e em outros países. Na sequência, foram aplicados ques-
� onários a servidores da UENF, em que analisando os dados 
ob� dos, foi construída a matriz SWOT da ins� tuição, com 
aplicação da matriz GUT a fi m de priorizar os pontos crí� cos 
encontrados, desenvolvendo uma proposição de inicia� vas 
estratégicas defensivas para a ins� tuição.

Essa análise contou com informações fornecidas por 34 
servidores da UENF, que atuam no campus Leonel Brizola 
em Campos dos Goytacazes-RJ, envolvidos direta ou indire-
tamente na formulação de polí� cas organizacionais e que 
desempenham variadas funções na ins� tuição, incluindo 
Reitor, Vice-Reitora, Diretores, Professores e Profi ssionais de 
Nível Técnico Superior, Médio e Fundamental, por meio do 
Ques� onário 1 do Apêndice A, sendo esse desenvolvido pe-
los autores, u� lizando o aplica� vo Google Forms e enviado a 
60 par� cipantes por e-mail ins� tucional.

O Questi onário 1 – “Diagnós� co Estratégico – Análise 
SWOT da UENF” foi composto por uma breve apresentação 
da ferramenta, contendo perguntas como: o nome, o cargo 
e quantos anos de atuação possui na ins� tuição; em segui-
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da, considerando ações voltadas para prá� cas sustentáveis, 
foi solicitada a escolha e/ou sugestão de quais fatores são 
mais adequados a cada dimensão da Matriz SWOT 1, com 
perguntas compostas de escolhas múl� plas e espaço para 
os par� cipantes incluírem mais informações que julgarem 
relevantes, conforme cada área temá� ca.

Para uma melhor análise do cenário, foram levantados 
dados sobre o perfi l orçamentário da universidade, a par� r 
de consultas à base de dados da Secretaria de Fazenda do 
Estado do Rio de Janeiro e entrevistas com servidores das 
áreas de planejamento e auditoria da UENF.

Além disso, buscou-se saber qual a percepção dos par� -
cipantes em relação à visibilidade de possíveis ações exis-
tentes na universidade em se tratando de inicia� vas susten-
táveis, solicitando a avaliação em uma escala linear de 1 a 
5 (em que 1 = pouco e 5 = muito), e sobre o grau de com-
promisso ambiental da UENF, solicitando a opinião em uma 
escala linear de 1 a 5 (em que 1 = baixo e 5 = alto).

Tratamento das informações

As variáveis foram plotadas em gráfi cos e tabelas, com 
a u� lização do programa Microso�  Excel, a fi m de tabular 
e analisar qualita� vamente os dados ob� dos pela pesquisa.

Após o agrupamento de todos os fatores enumerados pe-
los autores e sugeridos pelos par� cipantes, foi solicitada ao 
Reitor, à Vice-Reitora e ao Diretor Geral de Administração – 
os quais possuem ampla visão estratégica da ins� tuição de-
vido às suas funções de alta gestão – a validação dos novos 
fatores internos e externos, pelo Questi onário 2 do Apêndi-
ce B, usando o aplica� vo Google Forms.

A par� r das respostas do Questi onário 2, foram defi ni-
dos quais são os fatores relevantes em termos de oportuni-
dades, ameaças, forças e fraquezas, relacionados direta ou 
indiretamente à sustentabilidade ambiental, econômica e 

social, para se desenvolver um adequado diagnós� co estra-
tégico da ins� tuição.

O critério de seleção para compor a Matriz SWOT 2 foi 
com base nos itens que � veram dois ou três votos dos gesto-
res que par� ciparam da validação fi nal, sendo que os fatores 
crí� cos internos foram subme� dos à análise em uma matriz 
GUT para priorização.

A Matriz GUT destaca-se como ferramenta de priorização 
que pode ser aplicada no planejamento estratégico, da ges-
tão de projetos ou na gestão de processos, de forma, devi-
do à simplicidade do seu uso, com resultados sa� sfatórios. 
São três os critérios u� lizados: Gravidade (G), Urgência (U) e 
Tendência (T), que auxiliam gestores a defi nir quais fatores 
são mais prioritários, demandando ação imediata (Baldam 
et al., 2014).

Segundo Queiroz et al. (2012) cada critério apresenta 
uma forma de classifi cação: a gravidade leva em conside-
ração o nível de danos que um problema ou fator de risco 
pode causar; a urgência está relacionada ao tempo em que 
os efeitos de certo problema devem aparecer e a tendência 
se relaciona aos desdobramentos de um problema, caso não 
haja nenhum � po de ação.

A Tabela 1 descreve a escala de pontuação e a forma de 
priorização u� lizadas na elaboração da Matriz GUT, a qual 
é calculada pela mul� plicação das notas defi nidas em cada 
critério.

Após a estra� fi cação GUT foi fi nalizada a Matriz SWOT 
2, elencando os fatores que dizem respeito ao ambiente 
interno (forças e fraquezas) e ao ambiente externo (opor-
tunidades e ameaças) da ins� tuição. O cruzamento destas 
informações na matriz fi nal foi a base para a formulação de 
estratégias gerenciais de propósitos dis� ntos, porém com 
uma meta em comum: o alcance de melhor desempenho 
ins� tucional e vantagem compe� � va.

Tabela 1. Escala de pontuação GUT

Pontuação G U T Somatório Prioridade
5 extremamente grave agir imediatamente vai agravar rapidamente De 90 a 125 Crí� ca

4 muito grave agir com alguma 
urgência vai agravar em pouco tempo De 60 a 89 Alta

3 grave agir o quanto antes vai agravar em médio prazo De 30 a 59 Média
2 pouco grave pode aguardar vai agravar a longo prazo

Menos de 30 Baixa
1 sem gravidade sem pressa não vai agravar/pode me-

lhorar
Fonte: Queiroz et al. (2012)
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RESULTADOS E DISCUSSÕES

Perfil orçamentário da UENF

Nas universidades públicas as despesas discricionárias 
estão relacionadas aos inves� mentos defi nidos pelos ges-
tores da ins� tuição educacional, envolvendo o serviço de 
segurança, limpeza, tratamento de água e esgoto e compras 
de materiais para uso diário, por exemplo. Apesar das dife-
renças, as universidades são organizações que u� lizam bens 
e serviços e devem prezar pela gestão efi ciente nos aspectos 
econômico, social ou ambiental (Jain e Pant, 2010).

A Universidade Estadual do Norte Fluminense Darcy Ri-
beiro (UENF) vem contribuindo para o fomento da pesquisa 
cien� fi ca e da mão de obra qualifi cada desde 1993, sendo 
referência para o desenvolvimento socioeconômico regio-
nal com suas realizações no ensino, pesquisa e extensão, 
promovendo o fortalecimento das ins� tuições de Ciência, 
Tecnologia e Inovação do Estado do Rio de Janeiro. De 2011 
até 2020 a média do número de matrículas anual foi de 600 
alunos e em 2021 o aumento do corpo discente foi de 9,4%, 
o que exige maiores inves� mentos.

As Leis Orçamentárias Anuais (LOA) de 2011 a 2020 (SE-
FAZ, 2021), demonstram que o orçamento proposto para a 
UENF, a par� r de 2015, teve relevante incremento a cada 12 
meses, chegando ao ápice no ano de 2019, com decréscimo 
considerável em 2020 (Tabela 2).

Porém, comparando-se aos dados dos Balanços Orça-
mentários da ins� tuição do mesmo período, verifi ca-se ou-
tra realidade. De 2011 a 2014 a despesa autorizada foi maior 
que a dotação inicial prevista na LOA de cada ano, o que é 

posi� vo. Por outro lado, de 2015 a 2019, a despesa de fato 
autorizada pelo Governo do Estado se manteve abaixo do 
previsto para o mesmo período, chamando atenção para o 
ano de 2019, no qual esta diferença foi em torno de 33% 
para menos. No ano de 2020 essa relação se manteve es-
tável, com uma variação posi� va de menos de 0,2% entre a 
LOA e o montante efe� vamente autorizado. A Figura 1 de-
monstra essa evolução.

Figura 1. Evolução do orçamento da UENF 2011-2020
Fonte: Elaborado a par� r de SEFAZ (2021) e do Balanço Orçamentário 
Anual da UENF

As Despesas Pagas foram menores que as Dotações Ini-
ciais e as Despesas Autorizadas em toda a série histórica. 
Essa situação aumenta o desafi o da administração pública 
em ser efi ciente com o orçamento restrito e efi caz nos pro-
jetos educacionais e na aplicação e execução dos recursos 
disponíveis, o que reforça a importância de boas estratégias 
de gestão e planejamento estratégico.

Tabela 2. Orçamento da UENF - 2011 a 2020

Exercício Financeiro Dotação Inicial - LOA Despesas Autorizadas Despesas Pagas
2011 159.252.989,00 176.245.826,37 113.254.750,50

2012 151.073.687,00 165.092.539,58 124.573.139,05

2013 136.706.221,00 151.569.979,96 121.574.970,49

2014 142.399.094,00 155.803.582,38 126.524.566,88

2015 190.787.439,00 169.657.877,22 141.144.623,01

2016 182.704.294,00 161.596.645,29 127.950.813,24

2017 197.011.492,00 189.742.238,54 129.297.098,46

2018 205.434.358,00 191.075.652,50 168.044.027,84

2019 304.850.089,00 205.525.566,91 182.840.717,96

2020 263.965.838,00 264.456.655,24 172.966.416,08
Fonte: Elaborado a par� r de SEFAZ (2021)
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Perfil dos participantes e matriz SWOT 1

O Questi onário 1 - “Diagnós� co Estratégico - Análise 
SWOT da UENF” foi respondido por 57% do total de servido-
res contatados na pesquisa (Figuras 2 e 3).

No estudo, foi u� lizado um recorte ins� tucional com 
relação à par� cipação de servidores envolvidos na gestão 
universitária, havendo a contribuição do Reitor, da Vice-
-Reitora e de professores que atuam em funções de As-
sessoria e Chefi a de Laboratório, assim como de docentes 
atuantes no ensino e pesquisa, estes 29% dos responden-
tes. Dos quatro Diretores de Centros da universidade, 75% 
responderam ao ques� onário. Dentre os servidores Técni-
co-administra� vos, a maior adesão foi de Profi ssionais de 
Nível Superior, sendo 26% dos 34 par� cipantes, seguido de 
Profi ssionais de Nível Médio e de servidores que ocupam 
cargos de chefi a (Figura 2).

Pode ser observada uma amostra representa� va de co-
laboradores experientes que vêm exercendo funções ad-
ministra� vas, gerenciais e educacionais de 16 a 20 anos na 

ins� tuição. Outro grupo considerável destaca-se por possuir 
de 21 a 28 anos de atuação na UENF. A maior parte dos en-
trevistados são professores doutores e profi ssionais com, no 
mínimo, nível superior de ensino concluído (Figura 3).

Tanto os fatores ambientais quanto os específi cos pró-
prios da ins� tuição, posi� vos e nega� vos (Figura 4), fi zeram 
parte do Questi onário 1, para validação e sugestão de novos 
aspectos relevantes pelos par� cipantes.

Percepções dos Participantes sobre a matriz SWOT 1

Das 10 oportunidades elencadas, todas foram citadas pe-
los par� cipantes. As agências de fomento à pesquisa cien� -
fi ca, assim como as transferências mensais de duodécimos, 
possuem grande relevância como fatores externos a contri-
buir para a missão ins� tucional, com percentual de 76,5% 
cada uma (Tabela 3).

Uma maior efi ciência na aplicação dos recursos públicos 
poderia criar grandes oportunidades de desenvolvimento 

Figura 2. Servidores par� cipantes da pesquisa, por cargo/função
Fonte: Os próprios autores

Figura 3. Tempo de atuação na UENF
Fonte: Os próprios autores.
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da universidade, segundo 67,6% dos respondentes. O de-
senvolvimento econômico das regiões Norte e Noroeste Flu-
minense, para 64,7%, cria novas oportunidades de atuação, 
podendo haver aplicação direta do conhecimento produzi-
do, seja através de convênios de cooperação técnica com 
prefeituras locais, empresas ou indústrias.

A possibilidade de realização de parcerias público-priva-
das, para 61,8% dos par� cipantes é um fator posi� vo, no 

sen� do de que pode desenvolver a implantação de polo 
tecnológico, fomentando a execução de projetos em par-
ceria com inicia� vas par� culares, u� lizando a estrutura e o 
conhecimento produzido pela ins� tuição, mediante a gera-
ção de receitas. Na mesma linha, 58,8% desses servidores 
acreditam que parcerias com ins� tuições internacionais 
têm como consequência a projeção da universidade a nível 
mundial.

Figura 4. Matriz SWOT 1 - Proposta pelos autores
Fonte: Os próprios autores

Tabela 3. Percepções dos par� cipantes sobre as oportunidades propostas pelos autores

OPORTUNIDADES Nº DE 
VOTOS

% DO TOTAL DOS 
PARTICIPANTES

Fontes de recursos oriundos de ins� tuições fi nanciadoras de pesquisas. 26 76,5
Integralidade de transferências mensais de duodécimos para a Universidade. 26 76,5

Maior efi ciência na aplicação dos recursos públicos por parte do Governo do Estado do RJ. 23 67,6
Regiões Norte e Noroeste Fluminense em desenvolvimento. 22 64,7

PPP - Parcerias público-privadas. 21 61,8
Parcerias Internacionais. 20 58,8

Inovações tecnológicas com menor impacto ambiental. 18 52,9
Desenvolvimento de tecnologias de ensino à distância. 14 41,2

Conscien� zação mundial da responsabilidade ambiental, social e econômica. 14 41,2
Programa A3P - Agenda Ambiental na Administração Pública, do Ministério do Meio Am-

biente, a qual busca rever o padrão de consumo e produção em exercício pelas ins� tuições 
governamentais, com o enfoque na sustentabilidade socioambiental.

12 35,3

Fonte: Os próprios autores
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O fator desenvolvimento de inovações tecnológicas que 
causem menor impacto ambiental, segundo 52,9% favorece 
a UENF no sen� do de buscar melhores resultados com a res-
ponsabilidade ambiental, social e econômica.

No que se refere ao programa A3P - Agenda Ambiental 
na Administração Pública, desenvolvido pelo Ministério do 
Meio Ambiente no Brasil, o qual tem como propósito es� -
mular a compa� bilização das necessidades de consumo e 
inves� mentos de ins� tuições públicas, considerando uma 
gestão socioambiental (Vieira  et al., 2020; Brasil, 2021a), fi -
cou em último colocado, mas não menos importante, já que 
35,3% acreditam que a UENF pode se benefi ciar ao par� -
cipar da Agenda. A última colocação deste fator na lista de 
oportunidades pode estar ligada à falta de conhecimento da 
inicia� va governamental (Vieira et al., 2020b).

Considerando o mercado de ensino superior como um 
todo, o fato de 91,2% dos par� cipantes considerarem o as-
pecto da gratuidade das mensalidades como uma grande 
força (Tabela 4), representa uma estratégia compe� � va im-
portante, visto que segundo Porter (2021), permite a obten-
ção de vantagens perante a indústria educacional por ofere-
cer uma diferenciação do serviço prestado. A gratuidade é 
um es� mulo de compe� � vidade relevante para atração de 
novos alunos.

Em seu quadro de servidores, 100% dos professores são 
Doutores com dedicação exclusiva, todos com ampla expe-
riência em ensino e pesquisa, o que foi apontado ter grande 
importância para 76,5% das respostas. Segundo o relatório 
do Ins� tuto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais 
Anísio Teixeira (INEP), no quadro de docentes da educação 
superior pública, existem dois professores doutores para 

cada três educadores, confi gurando uma mão de obra ma-
joritariamente especializada (INEP, 2019) e a UENF corrobo-
ra com esse número.

Além desse, outro fator interno posi� vo (70,6%) é a exis-
tência de um corpo técnico de alto nível, o qual interage em 
todos os setores da universidade, em muitos casos, desem-
penhando funções de chefi a, representando um diferencial 
estratégico para a gestão efi caz da ins� tuição.

A excelência em pesquisa cien� fi ca contou com 67,6% 
das escolhas. A par� r de busca na base de dados SCOPUS
(Elsevier, 2020), pela fi liação à UENF, a produção cien� fi ca 
publicada internacionalmente desde 1995, em periódicos, 
foi de 4.007 trabalhos, sendo 91% ar� gos cien� fi cos. Na 
base de dados Web of Science, seguindo o mesmo critério 
de busca, desde 1997, o número de trabalhos publicados foi 
de 3725. Segundo o Sistema Acadêmico, desde o início das 
a� vidades da universidade, o número de dissertações apro-
vadas foi de 3606 e de 1562 teses.

A UENF fi gura desde 2008 entre as 15 melhores univer-
sidades do país (PDI-UENF, 2016). Segundo recente divulga-
ção do Ministério da Educação e Cultura (MEC), a universida-
de obteve a nota máxima no Índice Geral de Cursos (IGC) de 
2019 (INEP, 2021), sendo uma das duas únicas IES do Estado 
do Rio de Janeiro com nota máxima nesta avaliação.

O Reconhecimento Nacional é uma força também mui-
to visível pela comunidade acadêmica e técnica, visto que 
64,7% consideraram esse aspecto. O Mapa de Colaborações 
da UENF (Figura 5) ilustra mais de 130 parcerias, dentre in-
dividuais e com outras importantes universidades e ins� tui-
ções a nível nacional e internacional, por meio de Convênios, 

Tabela 4. Percepções dos par� cipantes sobre as forças propostas pelos autores

FORÇAS Nº DE VOTOS % DO TOTAL DOS 
PARTICIPANTES

Ensino público e gratuito. 31 91,2
303 professores Doutores em diversas áreas do saber. 26 76,5

Corpo técnico de alto nível, formado por 564 servidores concursados. 24 70,6
Excelência em Pesquisa Cien� fi ca. 23 67,6

Reconhecimento nacional. 22 64,7
1 pós-graduação lato sensu e 16 programas de pós-graduação Stricto Sensu. 17 50

Autonomia didá� ca, cien� fi ca e administra� va. 16 47,1
Mais de 7.000 alunos em 20 cursos de graduação. 16 47,1

Excelente estrutura � sica. 12 35,3
Localização geográfi ca estratégica. 11 32,4

Anualmente oferece mais de 500 vagas em cursos de graduação em diversas 
áreas do saber. 10 29,4

Reconhecimento internacional. 4 11,8
Comunicação entre pessoas do mesmo departamento. 4 11,8

Comunicação entre departamentos. 3 8,8
Fonte: Os próprios autores
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Acordos de Cooperação e Memorandum of Understanding
(MOU), o que vem impactando posi� vamente na ins� tuição 
(UENF, 2021).

Figura 5. Mapa de Colaborações da UENF (UENF, 2021).

Atualmente, a universidade oferece 20 cursos de gradua-
ção, sendo 16 presenciais (cinco licenciaturas e 11 bachare-
lados), três cursos de licenciatura na modalidade de ensino 
à distância, um curso bimodal, 16 programas de pós-gradua-
ção (mestrado e/ou doutorado) e uma pós-graduação lato 
sensu, com um corpo discente de aproximadamente 7.000 
alunos, dados considerados uma força importante para 50% 
dos respondentes.

A Tabela 5 trata das ameaças que podem ser empecilhos 
ao desenvolvimento da UENF, segundo o Questi onário 1.

A percepção dos 97,1% dos entrevistados (Tabela 5) 
aponta que a dependência da polí� ca fi scal estadual é uma 
conexão bem frágil, a qual, em períodos de crise econômica, 
pode ameaçar o planejamento estratégico da organização 
devido ao con� ngenciamento dos repasses. A universidade 
possui colaboradores competentes o sufi ciente para gerir 
com autonomia as verbas devidas e parcimônia quando ne-
cessário.

Outras ameaças relevantes são as constantes reduções 
de verbas públicas voltadas para a educação, com 85,3% 
pela opinião dos entrevistados, refl e� ndo na desestrutura-
ção do setor.

O Rio de Janeiro é um Estado em Recuperação Fiscal, 
assim, a queda na arrecadação de impostos e consequen-
temente no repasse de recursos fi nanceiros causa preocu-
pação em 82,4%, e que junto à redução do montante da 
par� cipação especial de estados e municípios, oriundos dos 
royal� es do petróleo corroboram com este cenário.

A crise econômica mundial, que vem sendo causada pela 
pandemia de COVID-19, é considerada por 76,5% como uma 
ameaça relevante aos propósitos da ins� tuição. Além disso, 
questões de ordem econômico-fi nanceira são causadoras 
também de atrasos nos pagamentos de fornecedores, ge-
rando preocupação em 52,9% dos entrevistados.

Os pontos nega� vos internos foram enumerados na Ta-
bela 6, com a visão dos par� cipantes.

Nota-se que a autonomia fi nanceira é novamente eviden-
ciada como ponto de aprimoramento gerencial para lidar 
com as principais fraquezas (Tabela 6), principalmente com 
relação à reposição de perdas infl acionárias nos salários dos 
servidores, o que não ocorre desde 2014.

Ainda sobre o quadro de servidores da ins� tuição, a per-
cepção é de que, além dos salários defasados, existe tam-
bém a necessidade de contratação de mais profi ssionais da 
área técnica-administra� va (67,6%). A UENF teve em sua 
história, de quase 30 anos, apenas três Concursos Públicos 
para ingresso de servidores dessa categoria: em 1997, em 
2001 e em 2012. Já 58,8% consideram que há necessidade 
de ingressos de mais professores em seu quadro funcional. 
Estas necessidades ocorrem, dentre outros fatores, pela ex-
pansão da universidade, aposentadorias e falecimentos.

Tabela 5. Percepções dos par� cipantes sobre as ameaças propostas pelos autores

AMEAÇAS Nº DE VOTOS % DO TOTAL DOS
 PARTICIPANTES

Con� ngenciamento (Falta de repasse dos duodécimos) defi nido na LOA - Lei Orça-
mentária Anual devido à queda da arrecadação estadual. 33 97,1

Desinves� mento em educação. 29 85,3
Queda da arrecadação de impostos pelo Governo do Estado do RJ. 28 82,4

Crise econômica mundial pós-Covid. 26 76,5
Eventuais atrasos no pagamento de fornecedores por parte do Governo. 18 52,9

Carência de fornecedores interessados em negociar com o Estado. 17 50
Produtos e serviços sustentáveis com preços maiores do que os tradicionais. 8 23,5

Reduzido número de empresas que possuem algum � po de cer� fi cação em sustenta-
bilidade. 5 14,7

Fonte: Os próprios autores
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Sugestões dos participantes para inclusão de fatores 
internos e externos

Além da seleção dos fatores propostos pelos autores, os 
par� cipantes sugeriram os aspectos listados na Figura 6, os 
quais foram agrupados conforme a natureza de cada um.

A Figura 6 demonstra que os par� cipantes sugeriram 
mais fatores internos do que externos, dado importante a 
ser considerado no diagnós� co ins� tucional e, futuramente, 
na elaboração de um planejamento estratégico aproveitan-
do as forças existentes para resolver os problemas aponta-
dos. Foram sugeridos 13 novos pontos fortes da ins� tuição, 
18 pontos fracos internos, 5 oportunidades e 4 ameaças.

Uma das forças de grande relevância é o fato de a UENF 
poder expandir suas linhas de ações (ensino/pesquisa/ex-
tensão) com ganhos ins� tucionais e para a região, fomentan-
do desenvolvimento econômico (industrial, agropecuária, 
cultural, ambiental sustentável) da região Norte Fluminense, 
que carece da difusão e aplicação de novas tecnologias.

Visão dos participantes sobre sustentabilidade na 
universidade

A pesquisa verifi cou também a opinião dos par� cipantes 
sobre questões envolvendo sustentabilidade – tema impor-
tante na elaboração de um diagnós� co ins� tucional. Elkin-
gton (2012) defi ne que “sustentabilidade é o princípio que 
assegura que nossas ações de hoje não limitarão a gama de 
opções econômicas, sociais e ambientais disponíveis para 
as futuras gerações”. Para Savitz (2006) o Triple Bott om Line
(TBL) demonstra sua essência por meio da medição do im-
pacto das a� vidades de uma organização no planeta, o que 
inclui a sua lucra� vidade, par� cipações e seu capital huma-
no, social e ambiental.

Fahim et al. (2021) pontuam que as universidades têm 
um papel chave na mudança de mentalidade das pessoas, 

tendo como grande desafi o o desenvolvimento de meios 
para cumprir as demandas contemporâneas, incorporando 
o desenvolvimento sustentável na visão, missão e valores 
ins� tucionais, nos planos estratégicos e na cultura organi-
zacional.

Um dos pontos citados pelos par� cipantes da pesquisa 
foi a existência na UENF de trabalhos com aderência a di-
versas áreas do conhecimento, envolvendo os obje� vos da 
Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentável (ONU, 
2015). Marcuz Junior et al. (2020) pontuam que as universi-
dades públicas brasileiras devem ter par� cipação na efe� vi-
dade dessa Agenda, por ser o Brasil um país signatário e pela 
grande importância das ins� tuições públicas de ensino su-
perior brasileiras, das quais muitas fazem parte da Rede ODS 
Universidades Brasil, inclusive a UENF (REDE ODS, 2015), po-
dendo ter efeitos posi� vos no desenvolvimento de ações no 
campus como gerenciamento de lixo, incluindo descarte de 
material de laboratório, bem como na melhoria da gestão de 
água e energia.

Nesse sen� do, considerando a possibilidade de adoção 
de critérios de Compras Públicas Sustentáveis (CPS) pela ins-
� tuição (Figura 7), sendo a CPS uma aquisição de bens ou 
serviços que considera aspectos ambientais (OECD, 2021), 
82,4% dos par� cipantes marcaram a opção “fornecimento 
de energia”, seguida pela categoria “veículos automo� vos”, 
com 52,9% de marcações e depois “material de consumo de 
uso diário (papéis, copos descartáveis etc)”, com 50% das 
escolhas.

Nesse item, os aspectos tratamento adequado dos rejei-
tos sólidos da universidade, com a separação do esgoto dos 
banheiros e laboratórios, frisando a necessidade de uma po-
lí� ca que siga a Agenda 2030 na prá� ca (ONU, 2015), mate-
rial de consumo para aulas prá� cas e a opinião de que todas 
as áreas listadas são importantes, devendo priorizar a que 
apresentar a melhor relação custo/bene� cio, foram suge-
ridos pelos par� cipantes, passando a fazer parte da Matriz 
SWOT 2.

Tabela 6. Percepções dos par� cipantes sobre as fraquezas propostas pelos autores

FRAQUEZAS Nº DE VOTOS % DO TOTAL DOS 
PARTICIPANTES

Salários dos servidores necessitando reposição de perdas infl acionárias. 28 82,4
Necessidade de contratação de mais profi ssionais da área técnica-administra� va. 23 67,6

Necessidade de contratação de mais professores. 20 58,8
Comunicação organizacional insufi ciente. 15 44,1

Falta de sistema� zação de compar� lhamento de bens permanentes e de material 
de consumo dentro da universidade. 14 41,2

Excesso de normas a serem seguidas, principalmente em termos de legislação 
fi nanceira. 11 32,4

Pouco conhecimento sobre regulamentações de compras públicas sustentáveis. 6 17,6

Fonte: Os próprios autores
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Figura 6. Sugestões dos par� cipantes para inclusão de fatores na Matriz SWOT

Figura 7. Priorização em termos de contratações sustentáveis (segundo os par� cipantes)
Fonte: Os próprios autores
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Dezesseis dos 34 par� cipantes (47,10%), percebem de 
forma mediana essas inicia� vas sustentáveis e apenas um 
entrevistado considerou muito visíveis essas inicia� vas (Fi-
gura 8).

Sobre o grau de compromisso ambiental da UENF, um 
par� cipante (2,9%) considera esse indicador muito baixo. 
Por outro lado, dois servidores responderam que entendem 
ser este muito alto, e 19 par� cipantes (55,9%) visualizam um 
nível médio desse indicador (Figura 9).

Os inves� mentos para modernização em termos de ener-
gias renováveis estão sendo buscados para a instalação de 
sistema de geração de energia fotovoltaica na cobertura de 
dois prédios de Centros de Pesquisa da UENF, a fi m de gerar 
energia elétrica pela captação e conversão da energia da luz 
solar e a ampliação da sala de pesquisa em energias alterna-
� vas, com bene� cios no uso deste � po de sistema e o apro-
fundamento das pesquisas nessa área. O projeto número 
863577/2017 será custeado com recursos de convênio com 
o Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educação - FNDE e 
está em fase fi nal de documentação (BRASIL, 2021b).

Aplicação da Matriz GUT 

A priorização dos fatores crí� cos internos (fraquezas) 
iden� fi cados após a votação dos servidores par� cipantes 
da pesquisa, considerando a gravidade, urgência e tendên-
cia desses aspectos, foi iden� fi cada u� lizando a Matriz GUT 
(Tabela 7).

Os fatores de prioridade crí� ca, segundo os resultados da 
Matriz GUT, são o correto gerenciamento de resíduos produ-

zidos pela universidade, incluindo o descarte de material de 
laboratório, defi nição de local próprio para o armazenamen-
to e o manuseio de produtos químicos infl amáveis e/ou con-
trolados pela Polícia Federal ou Exército e a situação salarial 
dos servidores da ins� tuição, que não recebem reposição 
de perdas infl acionárias desde 2014, esses necessitando de 
atenção imediata.

Em seguida, com a cri� cidade alta, estão a falta de pro-
gramas de capacitação para servidores técnico-administra� -
vos, a falta de engajamento de um expressivo percentual de 
docentes e técnicos nas demandas da universidade, a carên-
cia de sistemá� ca de compar� lhamento interno de bens da 
universidade. Nesse sen� do, poderia gerar melhor aprovei-
tamento dos recursos disponíveis e a melhoria de sistemas 
de gestão de água e energia.

Construção da Matriz SWOT 2 e Diagnóstico Estratégico 

Na sequência da validação do Questi onário 2 pelo Reitor, 
Vice-Reitora e Diretor Geral de Administração da universida-
de e, após a aplicação da análise GUT, foi concebida a Matriz 
SWOT 2 da UENF e procedida a defi nição das estratégias (Fi-
gura 10).

O inter-relacionamento dos fatores estratégicos (Oportu-
nidades, Ameaças, Forças ou Fraquezas) enriquece a análise 
e permite iden� fi car pontos posi� vos capazes de se integrar 
na tenta� va de amenizar os impactos dos pontos nega� vos.

A proposição de estratégias para fazer uso das oportuni-
dades e prevenir ameaças por meio das forças, bem como 
para que as oportunidades minimizem as fraquezas e, para 

Figura 8. Nível de percepção de inicia� vas sustentáveis na UENF
Fonte: Os próprios autores

Figura 9. Nível de percepção sobre compromisso ambiental da UENF
Fonte: Os próprios autores
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que os perigos potenciais nos setores em que as fraquezas 
se deparam com ameaças sejam reduzidos, são a base para 
a elaboração do planejamento estratégico da ins� tuição.

As mudanças que ocorrem no ambiente externo, sejam 
posi� vas ou nega� vas, têm o potencial de interferir nos re-
sultados da gestão de uma IES, assim, a capacidade de per-
ceber essas alterações externas à ins� tuição, se adaptando 
de forma ágil, minimizará as consequências das ameaças e 
aproveitará melhor as oportunidades (Cavalcan�  e Guerra, 
2019).

CONSIDERAÇÕES FINAIS

As IES fazem parte de um ambiente compe� � vo, necessi-
tando de métodos de gestão que apoiem as decisões de seus 
gestores, estando a análise SWOT apta a desempenhar esse 
papel com resultados efe� vos. O obje� vo deste trabalho foi 
alcançado na medida em que foi desenvolvido com sucesso 
um panorama global das forças, fraquezas, oportunidades e 
ameaças para a missão ins� tucional da UENF.

Destaca-se o número de fraquezas e ameaças relaciona-
das à questão fi nanceira, principalmente com relação ao 
apoio governamental perante a importância dos projetos de 
pesquisa, desenvolvimento, inovação e extensão da univer-
sidade, ra� fi cado pela análise orçamentária da ins� tuição de 
2011 a 2020.

Além de melhorar a comunicação tanto interna, quanto 
com os legisladores e com a sociedade, o aumento da visi-
bilidade dos programas educacionais e dos seus bene� cios 
para a sociedade civil e acadêmica, bem como das ações 
relacionadas à administração da universidade, podem con-
tribuir para o fomento de parcerias público-privadas e de 
inves� mentos em projetos de inovação.

A construção da matriz SWOT, com a par� cipação do re-
corte ins� tucional de servidores foi primordial para a visua-
lização de um panorama não muito favorável à universidade 
em aspectos como o correto armazenamento de materiais 
químicos nocivos às pessoas e ao meio ambiente, mas es-
senciais à pesquisa cien� fi ca; o descarte dos resíduos pro-
duzidos em decorrência dos trabalhos desenvolvidos na 
universidade; e a falta de reposição salarial dos servidores 
rela� va a perdas infl acionárias, carecendo de ações imedia-
tas para mi� gar os efeitos destes problemas.

Como trabalhos futuros, é recomendável a par� cipação 
ampla de toda a comunidade universitária na construção de 
nova matriz SWOT, incluindo docentes, técnicos e discen-
tes envolvendo todos os Campi UENF, bem como a opinião 
da sociedade em geral, servindo como base para a elabo-
ração de um planejamento estratégico ins� tucional anual 
ou bienal, exercício a ser feito também por cada setor da 
universidade com a par� cipação a� va dos servidores, de-
senvolvendo métricas para monitoramento e controle desse 
planejamento, defi nindo obje� vos e medidas derivadas da 

Tabela 7. Matriz GUT de priorização

FATORES CRÍTICOS INTERNOS G U T G*U*T PRIORIDADE
Falta de local próprio para armazenamento, manuseio e descarte de produ-
tos químicos infl amáveis e/ou controlados pela Polícia Federal ou Exército. 5 5 4 100 CRÍTICA

Ações de sustentabilidade no campus, como gerenciamento de lixo, in-
cluindo descarte de material de laboratório. 5 5 4 100 CRÍTICA

Salários dos servidores necessitando reposição de perdas infl acionárias. 4 5 5 100 CRÍTICA
Falta de Unidades Técnicas Mul� usuários, com sistema� zação de com-

par� lhamento de bens permanentes e de material de consumo dentro da 
universidade.

4 4 4 64 ALTA

Ausência de programas de gestão de água e energia. 4 4 4 64 ALTA

Ausência de programas de capacitação para técnicos. 4 4 4 64 ALTA
Falta de comprome� mento/engajamento de um expressivo percentual de 

docentes e técnicos para as ações demandadas pela universidade em todas 
as suas a� vidades meio e fi m.

4 4 4 64 ALTA

Carência de profi ssionais da área técnica-administra� va. 4 3 3 36 MÉDIA

Carência de professores em algumas áreas do saber. 4 3 3 36 MÉDIA

Difi culdade na criação de novos cursos, inclusive para o período noturno. 4 3 3 36 MÉDIA
Difi culdades de expansão das a� vidades da universidade para o Norte e 

Noroeste Fluminense. 3 3 3 27 BAIXA

Ausência de espaços de convivência (can� nas, cafés etc.). 3 3 2 18 BAIXA
Fonte: Os próprios autores
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Figura 10. Matriz SWOT 2
Fonte: Os próprios autores
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visão estratégica da ins� tuição nas perspec� vas fi nanceira, 
do cliente, dos processos internos e de aprendizado e cres-
cimento, conforme Kaplan e Norton (1997) demonstram na 
metodologia Balanced Scorecard (BSC), construindo os indi-
cadores balanceados de desempenho ins� tucional.
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