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RESUMO

Esse documento apresenta o modelo e os conceitos adotados pela Unicamp na busca pela
implantacdao da Gestdo Estratégica. Em abril de 2017, coincidindo com o inicio de uma nova
gestdo da reitoria, e considerando as substanciais evidéncias da incorporacao dos processos de
Avaliacao Institucional e de Planejamento Estratégico na cultura da Universidade , iniciou-se
na Coordenadoria Geral da Universidade, o projeto para a implantacdao dos demais processos
gue completam o ciclo para que uma instituicio tenha de fato uma gestdo estratégica: o
processo de Desdobramento das Estratégias em Projetos e o processo de Monitoramento e
Avaliacao de Resultados e seus impactos. O desenvolvimento dessa iniciativa permitiu que as
pessoas envolvidas (alta administracdo, assessorias técnicas e demais profissionais) fossem
capazes de elaborar os diversos produtos (documentos, ferramentas, procedimentos, etc.)
para que a Unicamp pudesse transformar seus processos e pessoas em busca dos resultados
almejados e definidos no Planejamento Estratégico 2016-2020. Dessa forma foram produzidos
0 mapa estratégico; a identificagcdo dos projetos estratégicos, bem como as ferramentas para o
processo de monitoramento e avaliagao, possibilitando as transformacg&es necessdrias para que
os objetivos fossem atingidos.

Palavras chave: Gestdao Estratégica, Planejamento Estratégico, Gestdo Por Projetos, Gestdo por
Processos, Sistema de Acompanhamento e Avaliacdo de Resultados
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Gestao Estratégica

Termo de Referéncia para a implantacao da Gestao Estratégica na
Unicamp

Existem evidéncias substanciais de que o planejamento estratégico é um assunto que se
incorporou na cultura da Unicamp nos ultimos anos. No ultimo ciclo de Avaliagdo Institucional
(2009-2013)* e de Planejamento Estratégico (2016-2020)? foi possivel eliminar uma lacuna dos
processos anteriores de planejamento ao se estabelecer o vinculo entre o diagndstico obtido
no processo de avaliagdo e o processo de proposicdo do planejamento, passando este
diagndstico a ser utilizado como input na etapa de analise de ambiente interno nas oficinas de
trabalho do Planes. A defini¢do das Estratégias Corporativas decorreu deste diagnéstico.

Entretanto, o avanco em busca de uma gestdo estratégica requer a implantagdo de uma
sistematica para a definicdo e acompanhamento dos projetos e para a andlise dos resultados e
seus impactos, que a Unicamp ainda ndo implantou, mas vem se preparando para tal através
do projeto “Desdobramento das Estratégias” atualmente em execug¢do. A Figura 1 ilustra um
ciclo completo da Gestdo Estratégica, onde podemos destacar que a UNICAMP ja possui bem
estabelecidas as etapas de Avaliacdo Institucional e de Planejamento Estratégico e esta em fase
de implantagdo das etapas seguintes: Desdobramento das Estratégias e Monitoramento e
Avaliacao.

*https://www.cgu.unicamp.br/wp-content/uploads/sites/14/2015/11/cgu_relatorio_20092013_avaliaca
o-institucional-vol-ll-centros-e-nucleos-interdisciplinares-de-pesquisa.pdf
2 https://www.geplanes.cgu.unicamp.br/geplanes/static/planes/Planes_2016_2020.pdf
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Figura 1. Esquema do ciclo de gestdo estratégica utilizado na Unicamp.

PCICLO DA GESTAO ESTRATEGICA

AVALIACAO INSTITUCIONAL
Diagndstico do ambiente interno : oportunidades de melhoria,

O SUCESSO DE UMA GESTAO transformagdies
ESTRATEGICA DEPENDE GLARES
FUNDAMENTALMENTE DE

Defini¢éo das diretrizes, estratégias e programas

QUATRO ETAPAS

©
ﬁ% DESDOBRAMENTO

Defini¢éio de Objetivos (Mapa estratégico), Indicadores, Metas,
Projetos e Processos chave para a transformagdo da Unicamp

MONITORAMENTO e AVALIAGAO

Status do projetos, avaliagdo dos indicadores

O avanco em busca de uma gestdo estratégica torna-se necessario em uma Universidade
complexa como a Unicamp para viabilizar os projetos académicos e administrativos visando a
continuidade do sucesso da instituicdo e a superacdo de dificuldades para o seu pleno
desenvolvimento. Planos Estratégicos estdo disseminados na cultura da gestdao das melhores
universidades do mundo® e permitem prestar informacdes precisas para a sociedade facilitando
gque a mesma acompanhe suas principais atividades e seus principais investimentos. Para que a
Unicamp realize a Gestdo Estratégica, é necessario implantar a etapa Desdobramento das
Estratégias, que compreende a definicdo de objetivos, de processos e projetos estratégicos
com indicadores e metas e, em conjunto com ela, a etapa de Monitoramento e Avaliagao. Na

3 Planes em universidades renomadas.
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etapa de Monitoramento e Avaliacdo deve ocorrer a analise dos resultados dos projetos e seus
impactos.

Estratégias Corporativas da Unicamp

O Planes 2016-2020 identificou e definiu os principais temas e estratégias corporativas
gque devem ser combinados com as propostas do programa de gestao 2017-2021
“Universidade Publica, compromisso com a Sociedade”. A partir da combinac¢do destes dois
conjuntos de informacgdes, se promove o desdobramento das estratégias, com propostas de
objetivos e projetos com indicadores e metas que levardo ao atingimento da visdo de futuro
definida no Planes 2016-2020°.

FICHA CATALOGRAFICA

o, P o 0 b Ay

o e,

Universioape ESTADUAL DE Campinas

A COPEI é o 6rgao da Unicamp responsdvel pelo Planejamento Estratégico e, como tal
responsdvel pela validacdo do modelo de Gestdo Estratégica a ser implantado bem como do
acompanhamento periédico da implantacdo dos projetos estratégicos e dos respectivos
resultados. Para isto, a equipe técnica da CGU em conjunto com outros colaboradores internos
e externos elaboraram a proposta que consta deste Termo de Referéncia.

Proposta Inicial do Mapa Estratégico da Unicamp

Uma proposta preliminar de mapa estratégico para Unicamp estd na figura a seguir,
combinando as estratégias do Planes 2016-2020 com os tdpicos presentes no Plano de Gest3o.
Coerentemente com o que se estabeleceu no Planes 2016-2020, ha Resultados que devem ser
visualizados pela Sociedade, hd aqueles que sdo diretamente vinculados com as atividades-fim
da universidade (Exceléncia no Ensino, Pesquisa e Extensdo) e ha aqueles que sdo vinculados a
Gestdo (Exceléncia na Gestdo) que facilitam as atividades-fim. As estratégias corporativas
Universidade Digital, Sustentabilidade, Gestdao Por Processos e Transparéncia deverdo estar
sempre presentes na busca das solugdes encontradas nos projetos. Essa primeira proposta
servird como ponto de partida para as discussdes com a alta direcdo da universidade e na
sequéncia sera validada pela Copei.

O mapa estratégico se desdobra em objetivos que na Figura 2 estdo indicados por retangulos.
Também estes objetivos serao validados pela alta dire¢do da universidade e, na sequéncia, pela
Copei. Para ilustrar estdo marcados dois objetivos estratégicos: um relacionado ao ensino
(verde) e um relacionado com a gestdo (laranja) e para esses objetivos apresentamos possiveis
indicadores e projetos.
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Figura 2. Mapa estratégico do Planes 2016-2020

MAPA ESTRATEGICO

UNIVERSIDADE DIGITAL SUSTENTABILIDADE

OBJETIVOS DE RESULTADO PARA A
SOCIEDADE

Aprimorar 0 acesso, permanéncia e desenvolvimento
académico, profissional e pessoal como mecanismo de
promocio de igualdade e diversidade

Posicionar-se como agente relevante no
relacionamento com a esfera pablica e a privada

OBJETIVOS PARA EXCELENCIA NO
ENSING, NA PESQUISA E NA EXTENSAO

Difundir o conhecimento produzido para a utilizagao
do piblico de interesse

Promover a insergio de inovagdes na sociedade

Conneciments, promoterododeseniy

GESTAQ POR PROCESSOS

VISAO

TRANSPARENCIA

Aperfeicoar a governanca corporativa para prestacdo de
contas e promogio da transparéncia

Aumentar oimpactonacional e internacional da
pesquisa

Atualizar a infraestrutura fisica e tecnologica da

Internacionalizacio- Ampliar aintegragdo entre
academia

alunos, docentes e pesquisadores

OBJETIVOS PARA EXCELENCIA NA
GESTAD

Aumentar a eficiéncia dos processos de trabalho com o
suporte da tecnologia

Aperfeicoar a trajetdria de desenvolvimento pessoal e
profissional

Promover cursos e parcerias que viabilizem
atividades conjuntas entre auniversidade e os
diferentes setores dasociedade

Compatibilizar a disponibilidade de pessoal as
necessidades dos processos e servigos

Otimizar a infraestrutura, os servigos e o uso dos
espacos dos campi para garantia de um ambiente

saudavel, verde, seguro e acessivel
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Modelo de implantagcao na UNICAMP

O modelo de implantagdo da Gestdo Estratégica na Unicamp contemplard as etapas de
Desdobramento e de Monitoramento e Avaliagdo. A avaliagdo se refere a dos processos e
projetos vinculados as Estratégias e ndo aquele da Avaliagdo Institucional que ocorre
quinquenalmente.

Desdobrar, Monitorar e Avaliar significa transformar as intenc¢des idealizadas no Planes
2016-2020 e no Programa de Gestdo em um conjunto de elementos: 1) objetivos estratégicos
claros e mensuraveis representados no mapa estratégico, 2) conjunto de indicadores e metas
para cada objetivo estratégico, 3) identificagdo de quais processos que devem ser
transformados para alcangar as metas, 4) identificacdo dos projetos que sdo necessdrios para
gue as transformacdes ocorram, 5) alinhamento de todos os 6rgaos e unidades as demandas
dos projetos estratégicos e 6) monitoramento e avaliagdo dos resultados alcangados.

Para ilustrar os itens 1-4, estamos mostrando o detalhamento dos dois objetivos
marcados na figura anterior, com destaque para os objetivos a serem perseguidos, os
indicadores estratégicos e os projetos, agendas ou propostas estratégicas, observando-se que
para um mesmo Objetivo Estratégico podem haver vérios objetivos especificos e para a varias
propostas de projetos.

Figura 2. Modelo do detalhamento de dois projetos estratégicos do Planes 2016-2020.

OBJETIVOS PARA EXCELENCIA NO

ENSINO, NA PESQUISA E NA EXTENSAO
ndicadores estratégico: Projetos | Agendas Estratégicas/
+ Reformular o projeto  pedagdgico para | . wotas capes; Proposicoes

implantar metodologias ativas de ensino, + Avaliagio no ENADE;
B . . + Buscartecnologias paraas novas
+  Fomentar cursas e disciplinas semipresenciais | -+ Avaliagio Guia do Estudante da Abril : ] : e
) ) metodologias de ensino (ensino a distancia,
e a distancia; * Porcentagem de evasdo recursos diddticos aprepriados para uso nas
+ Adequar os contetdos dos curriculos dos | * Porcentagem deformandos em fase disciplinas)
cursos para: + Empregabilidade do recém-formade, formado até 3anos, e + (apacitardocente para utilizacdo de
Promover a Interdisciplinaridade e transdisciplinaridade mais de 3 anos metodologia ativa
propiciando a trocade conhecimento entre asareas; + indice interno de qualificacio da graduacso: indice de *  Grupo de discussao para Definicdo da reforma
Flexibilizar a escolha da trajetériade formagao; formando, de matriculas, de iniciagio cientifica & de curricular (e que significa um curriculo
Propiciar @cs aluncs o  desenvolvimento  das seletividade flexivel? O que € um curriculo interdisciplinar e
competéncias exigidas para o futuro tornando-o transdiciplinar?)

contemporaneo; + Indice de pés graduacio: indice de mestrado e doutorado e

+ Estabelecer umrelacionamento de ex-alunos

Promover atividades extracurriculares; de bolsas de mestrado e doutorado e indice de qualificacio
Atrelar acdes e projetos esternos aos curriculos de dos docentes (porcentagem de docentes cadastrados em
graduagdc e pos-graduacdo; | algum curso de doutorade com grau 5 ou maior)
+ Avaliar os cursos e docentes por alunos e ex-  + niimero de doutores] Nimero dz graduandos
alunos + Total de valor investido
*  Apoiar os docentes na criagdo de matérias de + Avalizgio pelo mercade
ensino multimidia que possam ser utilizados  * Avaliagio do salérioc médio de ex-alun
em aulas e atividades a distancia * Avaliagdo do posto de trabalhe do ex-aluno

*+ Nimero de doutorandos formades| (elhar ranking)
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OBJETIVOS PARA EXCELENCIA NA
GESTAO

Garantir a sustentabilidade orcamentaria e financeira

Projetos / Agendas Estratégicas

Recursos or¢amentarios: % do recurso orcamentdrio destinado ao Recursos Orcamentario:
_ . . = o | & | Dimensionar o quadro de Pessoal
*  Ndo gastar mais do que o valor pagamento de pessoal (90% pessoal - no it O s ot Paee & ares

repassado pelo governo dos recursos; minimo 10% custeio e investimento) * Implantar um modelo de
acompanhamento da execu¢do de
Total de despesas [ Total de recurso necicsos orcamentarios; por
saudavel entre despesa com pessoal, B ) exemplo: GMD 2 -Indicador de
Grgdmentario; Meta;d processo: % Crescimento do custo
de gastos discriciondrio

* Manutencdo de uma proporc¢ao

custeio, contratos e investimento.

Recursos extra orcamentarios: Saldo na Reserva Técnica da Unicamp *  AgendaEstratégica: Buscar o recurso juntcao
governo do pagamentos do inss dos CLTs paraa
* Ampliarasreceitas paraa universidade
Grrsidads % Previsto x Realizado de despesas e E‘:focéaf)a‘memo defiepassedogoverno
- genda

receitas - processo?

Recursos Extra Orcamentario:
Reestruturar umprocesso para

. - I Fecurso extr:

Volume de recurso extra orcamentario acompanhamento do recurso extra

or¢amentério

Crowd Endowment

Desenvolver Parcerias

Explorarfundos de agéncias de fomentao,
parcerias paraaplicar na administracio
Patrocinio de iniciativas

Implantados os projetos e processos, os resultados identificados na etapa de avaliacao
devem repercutir nos dois principais vetores de transformac¢do da Unicamp, sem os quais a
instituicdo ndo se transforma e os objetivos estratégicos ndo sdo plenamente atingidos:

1) Pessoas, sendo elementos necessarios para sua transformacdo os seguintes:
carreira, remuneragdo, reconhecimento, treinamentos, , etc.

2) Processos, sendo elementos necessarios para a transformacdo os seguintes:
politicas, regras, tecnologia, sequenciamento, balanceamento, recursos, modelagem, etc.

Esse processo de gestdo visa garantir que todas as iniciativas e projetos definidos como
estratégicos, quer sejam corporativos ou das unidades e drgdos, estejam necessariamente
alinhados quanto a suas diretrizes, prioridades, recursos e cronograma. Como exemplo,
podemos citar o alinhamento necessdrio entre o plano geral da organizacdo com o plano de
TIC, com o plano de infraestrutura (predial, aquisicdes de bens e servicos) e, principalmente, o
plano de investimentos.

Um esquema geral desse processo de gestdo esta representado na Figura 3 que
descreve, resumidamente, o Modelo a ser implantado na UNICAMP, destacando-se as fases, os
produtos e os principais atores envolvidos. E importante destacar, que projetos e processos
podem ocorrer em fases distintas, dependendo do nivel de maturidade do seu detalhamento e
das equipes envolvidas com a sua implantacao.

Figura 3. Modelo implantado na Unicamp de desdobramento e acompanhamento dos projetos
estratégicos relacionados ao Planes 2016-2020.
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Modelo de Implantacao das Estratégias

Planes da UNICAMP 2016-2020 Propostas da Gestdo 2017-2021

Fase 1:

Identificar os processos e projetos
da universidade que estdo
altamente relacionados com os
objetivos estrategicos da
UNICAMP a médio & longe prazo.

Fase 2:

[laborar as Rotas Estratégicas S
posshvels. Juntamente com a lCu)
CGU, analisa-se os processos e tf
projetos selecionados e sugere-se 0
amelhor rota estratégica para os EB
proximos 4 anos. L
. Fase 3:
Mapa Estratégico da Indicadores Estratégicos Definir os Indicadores
UNICAMP Desdobrado da UNICAMP Estratégicos, dos Processos

em processos e projetos e dos Projetos da UNICAMP,

Priorizacao e 7
Aprovag¢ao da COPEI

Fase 4: +1

Alinhar, via Escritérios
de Processos, o qus
sera desenvolvido
elos drgdios @

P 3 >

unidades e ¢ que serd %
priorizado nas outras -

instancias da

universidarle
e () e () s () e ) s )
Previsao de apoios necessarios para

execucdo dos Projetos Estratégicos
da UNICAMP

.
-
.

ALINHAMENTO

UNICAMP, 0s drgdos e
unidades, os Planejamentos
das insténcias e o

Monitoramento da operacio. A cada seis meses haverd uma
Devolutiva para a COPEI das

atividades executadas no periodo para

que sejam tomada as decisBes criticas.

Fase 5: monitorar constantemeante os
processos, projetos e os indicadores.

() Rito Mensal de Monitoramento que sera
realizado por meio da Assessoria de Gestao
Estratégica ¢ um mecanismo para que a Alta

Diregdo da UNICAMP consiga acompanhar de Fase 6: manter uma relacio
perto 6 andamento das atividades-chave para o f:"?ca"g‘fﬁ projetos e perigdica com a Alta Gestdo da
desenvolvimento da universidade. Somente Seg:’:me“;';f:&ﬁq“e — Universidade para garantir que ao
assim sera possivel intervir e auxiliar casc as préximo rito longo dos 4 anos a UN\CAMP dé
equipes de trabalho estejam enfrentando importantes passos na diregdo dos
dificuldades na execugic. Trr=heh seus objetivos estratégicos.
Alta Direcéo
-

— —
Encontros de Rito Mensal de Monitoramento
Monitoramento
45 Equipes Dedicadas aos Duas semanas antes do Rito Mensal, a Assessoria
projetos serdo alocadas de de Gestdo Estratégica realizara Encontros de

modo a atender Monitoramento com cada uma das iniciativas para
prioritariamente as demandas compreender a situacdo atual do projeto com base
estratégicas da UNICAMP. na medi¢do dos indicadores, os impactos gerados

¢ as dificuldades encontradas ne perfode.

1
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O sucesso da implantacdo da Gestdo Estratégica requer o envolvimento e a valida¢do de
todas as instancias e pessoas que atuardo no processo, e para que isso ocorra, planejamos
varias fases que podem ser, concomitantes ou sequenciais, e que poderiam ser resumidas na
Figura a seguir, indo do mapa estratégico ao rito de monitoramento dos projetos. Para dar
inicio a este processo, definiremos um calendario de atividades envolvendo preliminarmente
as etapas 1, 2 e 3 da Figura 4.

Figura 4. Esquema representativo das fases de implantacdo da gestdo estratégica relacionada
ao Planes 2016-2020.

Fases para a Implantagao do modelo na Unicamp

Planes

Ideias e Insights
gerados

Plano de Gestdo

Equipe de
Estratégias: Validagoes: Elaboracao Alinhamento
+ Elaborar o Mapa + CGGU dos projetos dos
Estratégico; * Equipeda estratégicos Diretores e
* Indicadores e Metas F;‘:)Z!fo . com pré- érgios
Estrateglsos; - reitorias,
+  Proposicio de conteddo) -
; - diretores
projetos estratégicos -
executivos e
oérgaos
g,
S

UNICAMP

Capacitando para Gestao Estratégica

Apenas em 2016, por iniciativa da PRDU, a Unicamp comeca a se capacitar para fazer
Gestdo Estratégica por meio do projeto: “Programa de Formacdo no Desdobramento das
Estratégias”. Esse projeto tem como principais objetivos: 1) o desenho e implantagdo do
processo para acompanhamento dos projetos do Planes Unicamp, contemplando as etapas de
desdobramento das estratégias em projetos estratégicos e prioritarios, identificacdo de
indicadores e definicdo de uma forma estruturada e controlada de acompanhamento da
execucdo dos projetos e 2) a formacdo de pessoas nos conceitos e ferramentas de gestdo
estratégica.

Nesse programa foram envolvidos os funciondrios da PRDU, DGRH, DGA, DAC, CCUEC e
Prefeitura. O programa de formacdo se desenvolve através de workshop, curso presencial e
sessoes de coaching ao longo de 22 semanas e incluiu os seguintes temas:

e Alinhamento do PLANES 2016-2020 a cadeia de valor: Quais sdo os Objetivos
Estratégicos da Unicamp (Mapa Estratégico) e quais processos (Cadeia de
Valor) sdo chave para o alcance dos mesmos;

9
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e Indicadores e Metas estratégicas: Principais conceitos, papéis e tipos de
indicadores estratégicos, bem como as metas atreladas a eles;

* Projetos Estratégicos: Detalhamento do que sdo projetos estratégicos, como
realizar a priorizagdo e definicdo de uma carteira de projetos e como realizar o
desdobramento em acdes planejadas;

e Monitoramento Estratégico: Abordagem de acompanhamento do desempenho
da Estratégia e de apoio a decisdes de desvio de rota;

e Desdobramento Estratégico: Como fazer o desdobramento da estratégia em
cada area;

e Ferramentas: Oficina pratica sobre a execu¢do e o acompanhamento da
estratégia da universidade em software gratuito (TRELLO).

Os produtos que ja decorreram desta etapa de formagdo sdo: o Mapa Estratégico, o
Rito de Monitoramento, a estrutura do processo de monitoramento, e a capacitagdo no
uso da ferramenta de gestdo, conforme ilustrado na Figura 5.

Figura 5. Etapas da gestdo estratégica do Planes 2016-2020. Nessa figura, a cor verde
representa as etapas ja implantadas, em laranja as em andamento e em vermelho as ndo
iniciadas na data de elaboracdo desse documento.

S"%. Etapas : Desdobramento, Monitoramento e Avaliagao
aY

UNICAMP

Coodenadoria Geral da Unicamp
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Cronograma de Atividades

1. Workshop com equipe dirigentes para nivelamento dos conceitos de Gestdo
Estratégica e das informagdes quanto ao Mapa Estratégico e Objetivos Estratégicos; -
junho 2017.

2. Reunido especifica com cada Proé-Reitoria e com cada Diretoria Executiva para
estabelecer as propostas especificas relacionadas ao Mapa Estratégico, Objetivos e
Propostas de Projetos, Agenda e indicadores; julho-agosto 2017.

3. Discussao geral com dirigentes das propostas, objetivos, indicadores, cronograma e
recursos; Agosto 2017,

4. Apresentacdo da proposta de Gestdao Estratégica para validacdo na Copei. Setembro
2017.
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