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Resumo: O presente artigo busca apresentar alguns resultados objetivos decorrentes de agdes planejadas e
orientadas pelo processo de avaliagdo, demonstrando que a implantacao da gestdo estratégica, vinculada
a avaliacdo institucional, produz resultados tangiveis para a institui¢do no curto, medio e longo prazos.
Estes resultados sdo, na nossa concepgdo, a maneira objetiva de defesa institucional a ser apresentada
aos stakeholders como forma de accountability da misséo institucional. Alguns dos stakeholders tipicos
sdo o0 governo do Estado de S&o Paulo, a Assembleia Legislativa do Estado de Séo Paulo, o Conselho
Estadual de Educagdo, o Tribunal de Contas Estadual, o Ministério Pablico, as agéncias de fomento
publicas, os agentes privados, tais como 0s agentes sociais criticos da universidade publica, os
competidores do mercado da educacéo superior, e a midia em geral (meios de comunicacéo e outros
formadores de opinido, entidades e organismos sociais). Para tanto, as interagdes metodoldgicas
ocorrem sob as bases da pesquisa exploratoria, de carater documental e que se classifica como sendo
descritiva-explicativa, predominantemente qualitativa por meio de observacgéo participante, tendo como
I6cus da observagdo a Universidade Estadual de Campinas (Unicamp). Pode-se afirmar que a Unicamp
tem hoje uma “expertise” em Avaliacdo Institucional, em Planejamento Estratégico e em Gestdo
Estratégica, com processos adaptados a sua realidade enquanto universidade publica com perfil
“comprehensive”. Importante ressaltar que a gestao estratégica e a avaliagdo institucional sdo processos
dindmicos, carecendo sempre de atualizacGes e aperfeicoamentos que ocorrerdo nos ciclos sucessivos.
Consideramos que so atividades institucionais relevantes para suprir a falta de integracéo que ocorrem
nos sistemas nacionais de avaliacdo, pois permitem avaliar e impactar todas as atividades académicas
na sua integridade.
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Abstract: This paper seeks to present some objective results from actions planned and guided by the evaluation
process, demonstrating that the implementation of strategic management, linked to institutional
evaluation, produces tangible results for the institution in the short, medium and long terms. These
results are, in our view, the objective way of institutional defense to be presented to stakeholders as a
form of accountability for the institutional mission. Some of the typical stakeholders are the government
of the State of S&o Paulo, the Legislative Assembly of the State of S&o Paulo, the State Education
Council, the State Audit Court, the Public Ministry, public funding agencies, private agents, such as the
critical social agents of the public university, the competitors of the higher education market, and the
media in general (media and other opinion makers, social entities and bodies). To this end,
methodological interactions occur under the basis of exploratory research, of documentary character
and which is classified as being descriptive-explanatory, predominantly qualitative through participant
observation, with the University of Campinas (Unicamp) as the locus of observation. It can be said that
Unicamp today has an "expertise” in Institutional Evaluation, Strategic Planning and Strategic
Management, with processes adapted to its reality as a public university with a "comprehensive" profile.
It is important to note that strategic management and institutional evaluation are dynamic processes,
always needing updates and improvements that will occur in successive cycles. We believe that they
are relevant institutional activities to fill the lack of integration that occur in national assessment
systems, as they allow to assess and impact all academic activities in their entirety.
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1 Introdugéo

A implantacdo de processos de avaliagdo institucional do ensino superior brasileiro, sob
a coordenacao do Ministério da Educacéo, € um processo com uma longa historia (por exemplo,
a Lei 10.861 que institui o Sistema Superior de Avaliacdo — SINAES foi aprovada em 2004,
substituindo sistemas anteriores) (SINAES, 2009), com modifica¢des de forma e de conteldo,
sujeito a decisdes nem sempre académicas, o que dificulta enormemente a anélise da evolucao
da qualidade do sistema (AMORIM; SOUZA, 1994; DIAS SOBRINHO; BALZAN, 1995,
DIAS SOBRINHO, 1996, 2008, 2010; SCHWARTZMAN; DURHAM, 1992). Existem vérias
andlises da literatura sobre esse processo, nem sempre objetivos e neutros sobre progressos e
retrocessos. As razdes sobre esta dificuldade de analise do processo e do seu resultado sdo
maultiplas e envolvem, por exemplo, as op¢des metodologicas, a forma de escolha top-down da
metodologia que agrada uns e desagrada outros, e as distintas finalidades no processo
avaliatério. A avaliacdo institucional de universidades deveria ser um processo integrado
aplicado nas multiplas atividades executadas no &mbito de uma universidade, porém no caso
brasileiro o Ministério da Educacdo e os Conselhos Estaduais Educacao tratam o processo de
modo fragmentado e desconexo. Um exemplo disso pode ser observado na fragmentacgéo entre
a avaliacdo da pos-graduacéo stricto sensu?, atribuida a8 CAPES, e da graduagéo, atribuida ao
INEP, assumindo desta forma a ndo intercorrelacdo entre estes dois niveis de ensino. Ja a
extensdo universitaria carece de um sistema nacional de avaliacdo, esta a mercé do mercado, e
¢ avaliada marginalmente em alguns poucos critérios de insercdo social estabelecidos pela
CAPES na avaliacdo dos cursos de pés-graduacao stricto sensu. A segmentacdo do processo de
avaliacdo se desalinha dos preceitos da Constituicdo Brasileira que prevé a indissociabilidade
do ensino, pesquisa e extensdo. Adicionalmente, uma critica pertinente ao sistema brasileiro de
avaliacdo esta na forma como o seu resultado se difunde para a sociedade e para os formadores
de opinido. Falta uma definicdo clara e inequivoca sobre o que e para quem se deve avaliar.

Além da segmentacdo, 0s 0rgaos nacionais responsaveis pelos processos avaliativos
modificam intempestivamente o escopo, a abrangéncia e o peso relativo dos indicadores de
producdo a serem avaliados, quando néo alteram substancialmente os objetivos do processo, e,
consequentemente, produzem descontinuidades de séries histéricas impedindo o

acompanhamento do progresso institucional. Decorrente desta constatacdo, as alteracdes dos

! Campanha Nacional de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (atual Coordenagio de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior, Capes) foi criada em 11 de julho de 1951, pelo Decreto n® 29.741, responsavel
pela elaboracdo do Plano Nacional de Pds-Graduacdo Stricto Sensu, em 1981, pelo Decreto n° 86.791, Lei
no 11.502/2007.
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indicadores e a segmentacdo da avaliacdo por tipos de atividades que sdo intrinsecamente
indissociaveis criam enormes dificuldades na estruturacdo de diagndsticos mais preciso e
objetivos, dificultando assim a tomada de decisdo baseada em evidéncias e diagnosticos
objetivos, necessarios para o desenvolvimento do pais, na escala da macrogestdo do sistema
brasileiro de ensino superior, e na producdo de acompanhamento institucional na microgestao
de cada universidade. Em resumo, descontinuidades e fragmentagéo sdo subprodutos do sistema
brasileiro de avaliacdo institucional, que justificariam a necessidade de outros modelos de
avaliacdo.

Neste sentido, 0 interesse por ranqueamentos internacionais? poderia ser uma
alternativa, particularmente Util para instituicdes que apresentam um desempenho institucional
razoavel, nos indicadores elencados a cada tipo de entidade avaliadora. Porém, articular e tomar
decisbes baseadas em indicadores desconectados da realidade brasileira, sem grandes
preocupacOes analiticas sobre a qualidade e a pertinéncia dos mesmos, pode se constituir um
risco institucional, principalmente no que diz respeito ao distanciamento do contexto local no
qual a universidade se insere. Multiplos tipos de entidades atuam no ranqueamento, cobrindo
distintas tipologias de universidades e, em muitos casos, sem um claro vinculo com o
desenvolvimento institucional. Uma constatagdo simples sobre esses sistemas internacionais de
ranqueamento mostra que o sistema de educacao superior brasileiro tem pouca visibilidade e
influéncia sobre o processo, nem sempre transparente para com as instituicdes ranqueadas.
Estratégias das proprias universidades para melhor posicionamento em sistemas internacionais
sdo, em geral, ou inexistentes ou pouco efetivas dada a baixa aderéncia dos indicadores
definidos pelos organismos ranqueadores. Isto mostra que esta forma de avaliacdo pouco
contribui para o desenvolvimento do sistema brasileiro de educacéo superior. Assim, 0 risco
em substituir um processo de avaliacao institucional por processos baseados em ranqueamentos
nacionais ou internacionais é grande (BARREYRO, 2018) e ndo tem sido a pratica das boas
universidades internacionais.

Constata-se que, enquanto as agéncias nacionais procuram avaliar as dimensdes
académicas do ensino superior e que, majoritariamente, estas avaliacbes sdo realizadas por
pares, 0s governos e 0s formadores de opinido preocupam-se com o custo da institui¢do ou com

os dispéndios por aluno, sem grandes preocupac¢des com as multiplas formas de producao

2 Os rankings mais usualmente utilizados no Brasil s&o: https://www.timeshighereducation.com/world-
university-rankings; https://www.statista.com/statistics/226665/academic-ranking-of-world-universities/;
http://www.shanghairanking.com/pt/; https://ruf.folha.uol.com.br/2018/ranking-de-universidades/;
http://greenmetric.ui.ac.id/what-is-greenmetric/; https://www.umultirank.org/

Avaliacdo, Campinas; Sorocaba, SP, v. 26, n. 01, p. 315-342, mar. 2021 318


https://www.timeshighereducation.com/world-university-rankings
https://www.timeshighereducation.com/world-university-rankings
https://www.statista.com/statistics/226665/academic-ranking-of-world-universities/
http://www.shanghairanking.com/pt/
https://ruf.folha.uol.com.br/2018/ranking-de-universidades/
http://greenmetric.ui.ac.id/what-is-greenmetric/
https://www.umultirank.org/

académica presentes nas instituicGes publicas. Resolver este paradoxo passa pela definicdo
clara de quem s&o os stakeholders, de como devem ser 0s processos de accountability e, por
consequéncia, quais devem ser os avaliadores para cada finalidade.

A definicdo dos stakeholders e dos indicadores e métricas para uma accountability de
amplo espectro ndo é simples, nem do ponto de vista técnico, nem do ponto de vista das relagdes
institucionais, especialmente para uma instituicao publica (AUCOIN, 1990; BERDAHL, 1990;
BRUNNER, 2011; DILL, 2001; DIXON; COY, 2007; ESTERMANN; NOKKALA, 2009;
VALLES, 1996; DIAS SOBRINHO, 2018; BERTOLIN, 2007; UNESCO, 2003; HICKS et al.,
2015). Tanto as defini¢cdes dos indicadores quanto das métricas criam tensdes internas por
varias razoes: o fato das decisGes serem colegiadas e, por conseguinte, envolverem mdaltiplos
atores, varios com cargos eletivos e interesses nem sempre coerentes; a melhoria nos
indicadores institucionais ndo € imediata (é dificil capturar mudancgas no curto prazo) e 0s
resultados somente s&o visiveis no médio prazo; as descontinuidades na gestdo podem levar a
alteracdo de prioridades com consequéncias sobre o desenvolvimento institucional; as
mudancas na cultura institucional sdo lentas e ndo podem envolver mudancgas no quadro de
colaboradores, etc. Estas dificuldades restringem as possibilidades de se tomar decisdes
baseadas em prioridades tecnicamente definidas.

Assim, a origem dos desafios estd na finalidade do processo, pois desta depende a
escolha tanto dos instrumentos quanto dos indicadores e suas métricas. No caso da Unicamp,
optou-se pela avaliagdo como o mecanismo de diagndstico interno com vistas ao planejamento
institucional e a gestdo estratégica. Essa decisdo implica, necessariamente, na integracdo entre
0s processos de avaliacdo e de planejamento e, se possivel, na definicdo de alguns indicadores
estratégicos. Como a Unicamp ja consolidou os processos de avalia¢do quinquenal e de gestdo
estratégica, buscamos integra-los, opcdo esta que requereu, para ambos 0S C€asos, O
desenvolvimento de metodologias customizadas para a nossa realidade.

As criticas apresentadas aos processos de avaliagdo com poucas consequéncias para o
desenvolvimento institucional justificam, portanto, a implantacdo de sistema proprio de
avaliacdo, que pode ser moldado para abranger o conjunto das atividades da instituigéo (ensino,
pesquisa, extensdo e gestdo), de modo indissociavel, com o objetivo de gerar o
autoconhecimento e de acompanhar o desenvolvimento institucional. O enorme esforgo
institucional que esse processo requer somente se justifica se dele decorrerem estratégias de
gestdo para melhoria continua, com a elaboragéo de planos de desenvolvimento com metas para

superacéo das fragilidades. Apesar das propostas de melhoria serem requeridas pelos sistemas
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nacionais de avaliagdo da pos-graduacdo stricto sensu e dos cursos de graduacao, os planos de
acao néo séo criticamente acompanhados e avaliados.

Como a avaliagédo é um processo complexo que envolve comunidades com expectativas
e interesses distintos, cada instituicao deve refletir se este esfor¢o traz beneficios institucionais,
pergunta que deve ser respondida com objetividade. Muitas das universidades de classe mundial
divulgam seus planejamentos estratégicos e, efetivamente, demonstram seu desempenho por
meio da evolucgdo dos seus indicadores estratégicos e académicos®. Mede-se o progresso da
instituicdo, por meio de indicadores objetivos, e se utiliza este progresso como forma de
accountability para os stakeholders publicos, privados ou comunitarios. Deste modo, 0
progresso e o cumprimento dos objetivos da instituicdo sdo a forma de responder a sociedade
sobre as metas atingidas e de dar subsidios as decisfes internas. A Unicamp levou em
consideracdo este conjunto de argumentos ao estabelecer e consolidar sistemas préprios de
avaliacdo institucional e de gestdo estratégica. Um exemplo disso foi retratado por Saupe
(1990). Para dar conta de responder aos 6rgdos governamentais e a sociedade, as universidades
norte-americana passaram, a partir da década de 1960, a constituir areas denominadas de
Institutional Research Office, o qual produz e prové informac@es da instituicdo, buscando dar
suporte aos processos institucionais de planejamento, formacéo de acOes estratégicas e tomada
de deciséo.

Assim, o presente artigo busca apresentar alguns resultados objetivos decorrentes de
acOes planejadas e orientadas pelo processo de avaliacdo, demonstrando que a implantacdo da
gestdo estratégica, vinculada a avaliacdo institucional, produz resultados tangiveis para a
instituicdo no curto, médio e longo prazos. Estes resultados sdo, ha nossa concepcdo, a maneira
objetiva de defesa institucional a ser apresentada aos stakeholders como forma de
accountability da missdo institucional. Alguns dos stakeholders tipicos sdo o governo do Estado
de S8o Paulo, a Assembleia Legislativa do Estado de Sdo Paulo, o Conselho Estadual de
Educacdo, o Tribunal de Contas Estadual, o Ministério Publico, as agéncias de fomento
publicas, os agentes privados, tais como 0s agentes sociais criticos da universidade publica, 0s
competidores do mercado da educagdo superior, e a midia em geral (meios de comunicagéo e
outros formadores de opinido, entidades e organismos sociais). Para tanto, as interagoes

metodologicas ocorrem sob as bases da pesquisa exploratéria, de carater documental e que se

3 Alguns exemplos de Planejamento de Universidades podem ser vistos em:
https://www.ox.ac.uk/sites/files/oxford/field/field_document/Strategic%20Plan%202013-18.pdf;
http://www.cam.ac.uk/sites/www.cam.ac.uk/files/lucm_strategic_plan_2013-16.pdf;
http://www.lib.cam.ac.uk/files/strategic_plan_2015-18.pdf https://cld.bz/bookdata/aH6Y gPt/basic-
html/index.html#3
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classifica como sendo descritiva-explicativa, predominantemente qualitativa por meio de
observacdo participante. O artigo esta estruturado em trés partes, além desta introducéo e das
consideracOes finais. A primeira parte trata do histdrico da institucionalizacdo do processo de
avaliacdo institucional, enquanto ferramenta de diagnostico para a Universidade. Na segunda
parte, o planejamento estratégico e suas edi¢des sdo apresentados, com o intuito de compor o
debate sobre a necessidade da gestdo estratégica ser fruto da vinculacdo entre a avaliagcdo
institucional e o planejamento estratégico. Essa discussdo sera tecida na terceira parte. Em
seguida, quatro projetos estratégicos serdo apresentados demonstrando a materializacdo do

Planes e de uma gestao estratégica nas universidades.

2 Institucionalizacdo da avaliacdo institucional na Unicamp

A Unicamp é uma universidade projetada para cumprir sua missdo de forma articulada
com as necessidades da coletividade. O estabelecimento de prioridades, que se encontra desde
a escolha da localizacdo da Unicamp até a estruturacdo de um processo de planejamento,
articulando demandas de cursos adequados a necessidades socioecondmicas, possibilidades de
corpo docente, instalagdes adequadas e de centralizacdo de cursos comuns, denota uma
preocupacdo com um projeto sélido e estruturante de concepcao de universidade (GOMES;
VAZ, 2006; AGUIAR; MARTINS, 2018). Como pode ser visualizado no trecho do Relatério
da Comissdo de Organizacéo da Unicamp*, apresentado ao Conselho Estadual de Educago em
11/09/1965, essa preocupacao se apresentava desde a sua implantacéo:

Em verdade, ndo foi dificil 8 Comissdo Organizadora sentir e captar, como a seguir se
relata, as demandas mais prementes da coletividade em entrar em acéo no sentido de
satisfazé-las ordenadamente e planejadamente, tendo sempre em boa mente as
possibilidades de corpo docente, de instalacdes adequadas e de centralizagdo dos
cursos comuns de varias disciplinas. Assim procedendo, o objetivo da Comissdo
Organizadora é evitar que pressdes sociais de toda ordem imponham solucdes de
afogadilho distorcidas tecnicamente, solucbes que resultam quase sempre em

empreendimentos pouco eficientes ainda que de alto custo para os cofres publicos
(COMISSAO ORGANIZADORA, 1966).

Duas premissas se apresentam nesta visdo planejada, a primeira € que o planejamento
deveria atender anseios da coletividade, a segunda é que deveria inibir pressfes indevidas e
deveria otimizar os dispéndios publicos nos investimentos necessarios para a implantacdo da
universidade. Dentro dessa perspectiva, a Unicamp no inicio dos anos de 1990, no bojo da

implantag&o da autonomia financeira e orcamentaria das universidades publicas paulistas (SAO

4 Esta Comisséo foi formada por: Zeferino Vaz (presidente), Paulo Gomes Romeu e Antonio Augusto de
Almeida.
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PAULO, 1989), implanta o Projeto Qualidade, com multiplos objetivos estratégicos (DIAS
SOBRINHO, 1992). Um destes foi a implantacdo da Avaliacéo Institucional quinquenal (Al)
para todas as Unidades de Ensino e Pesquisa e Centros Interdisciplinares de Pesquisa da
Universidade. Esta medida se insere dentro dos condicionantes e da funcao de legitimacédo da
avaliacdo de politicas publicas, empreendida pela retorica da Nova Gestéo Publica. A pratica
da avaliagéo ganha um papel central: mensurar resultados e desempenho e dar transparéncia e
responsabilizacdo aos agentes (accountability) (DERLIEN, 2001; FARIA, 2003). As
instituicGes de ensino superior sdo compelidas a apresentar uma avaliacdo de suas atividades-
fim. Neste sentido, a avaliacdo institucional cobria todo o conjunto de atividades: ensino
(graduacdo, pds-graduacdo), pesquisa e extensao.

Olhando em retrospectiva, o Projeto Qualidade foi fundamental para o desenvolvimento
da universidade. Envolveu o primeiro grande esforco institucional de organizacdo, coleta e
disponibilizacdo de dados e de informagdes institucionais, o que, ainda hoje, permite a analise
da evolugdo dos indicadores de produgdo académica. Estes demonstram o impressionante
desenvolvimento da instituicdo desde a sua fundacdo, em particular a partir do Decreto de
Autonomia de gestdo financeira, que completa 30 anos em 2019.

A relagdo entre o progresso institucional e a autonomia de gestéo explica as razdes pelas
quais a Unicamp aparece como uma das melhores universidades latino-americanas em todos 0s
tipos de rangueamentos, nacionais e internacionais, independentemente dos indicadores
analisados. O esfor¢o em levantar e analisar coletivamente as informacdes e tomar ciéncia dos
avancos e das dificuldades institucionais traz algum nivel de aprendizagem organizacional e
desenvolvimento institucional que paulatinamente foi se orientando por resultados. Como
ilustracdo deste enorme desenvolvimento institucional, a Figura 1 mostra 0 marcante aumento
no nimero de publicacBes, sem o crescimento proporcional da dotacdo orcamentaria e com uma
reducéo significativa do niimero de docentes no quadro das unidades de ensino e pesquisa®. O
Projeto Qualidade, dentro outras acdes, estabeleceu diretrizes para o aumento do nimero de
professores doutores, sem as quais ndo se consolidaria a pos-graduacdo e a pesquisa na

Unicamp em tdo pouco tempo.

> https://www.aeplan.unicamp.br/anuario/2018/anuario2018.pdf.
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Figura 1 - Evolugéo orcamentéaria — periodo 1995-2017, segundo deflator IPC/FIPE e do nimero de
trabalhos completos e indexados no periodo 1989-2017 (1989 ano do decreto de autonomia)
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Fonte: Elaboracdo prépria a partir de AEPLAN - Unicamp.

Subsequente aquele primeiro processo, a Unicamp deu continuidade ao processo de
avaliagio quinquenal, que vem sendo aperfeicoado desde a implantagdo em 1992.° Nos Gltimos
trés processos ocorreram etapas de avaliacdo interna as unidades de ensino e pesquisa e de
avaliacdo executada por pares externos a universidade. O Ultimo processo quinquenal
correspondeu ao periodo 2009-2013 e foi finalizado em 2015. Em resumo, a Al forneceu as
informacdes sobre o desempenho académico da universidade, requeridas pelo Conselho
Estadual de Educacdo (CEE)’, dando conhecimento sobre este desempenho a sociedade e
possibilitando algumas decisdes institucionais baseadas em diagndsticos objetivos. A Figura 2
resume o processo implantado no quinquénio 2009-2013 e explicita os organismos e 6rgados
que utilizam seus resultados, em particular o CEE, os érgdos colegiados da universidade e 0s

responsaveis pela gestao estratégica da prépria Unicamp.

® Os relatorios das edicdes das Avaliacdes Institucionais estdo disponiveis em: Al-1999-2003 -
http://www.prdu.unicamp.br/areas2/avaliacao-institucional/arquivos/ai-1999-2003-relatfinal; Al-2004-2008:
http://www.prdu.unicamp.br/areas2/avaliacao-institucional/arquivos/ai-2004-2008-relatfinal; Al-2009-2013 -
http://www.prdu.unicamp.br/areas2/avaliacao-institucional/avaliacao-institucional. Acesso em: 26 maio 2019.

70 Conselho Estadual de Educagéo do Estado de Sao Paulo, no uso de suas atribuicdes, com fundamento no
inciso X1V do Art. 2° da Lei Estadual n° 10.403, de 6 de julho de 1971, no Art. 46 da Lei n® 9.394, de 20 de
dezembro de 1996 e na Indicacdo CEE n° 04/2000, aprovada em de 2000 estabelece: Art. 1° - O processo de
avaliacdo de Universidade e de Centro Universitario do sistema estadual de ensino previsto no artigo 4° da
Deliberacdo CEE n° 4/99 é regulamentado por esta Deliberacéo.
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Figura 2 - Esquema geral do processo de Avaliacdo Institucional 2009-2013 na Unicamp

Avaliagcdo Institucional 2009-20013

Comentarios sobre o
Avaliacdo Interna Avaliacdo Externa

Sistematizac3do

relatdrio da pelas Pré-Reitorias

Comiss3do Externa

Planejamento Estratégico
2016-2020
Conselho Estadual de
Educacao

Conselho Universitario

Fonte: Elaboragao propria.

Um dos pontos criticos do processo Al-2009-2013, do ponto de vista operacional, foi a
disponibilizacdo adequada dos dados institucionais de suporte ao processo. A auséncia dos
dados organizados para este e outros tipos de processos confere a Al uma complexidade
adicional. Ha universidades que dispdem de sistemas centralizados de dados institucionais, 0
que ndo é o caso da Unicamp. Nesta ha uma gestao descentralizada de sistemas transacionais e,
por consequéncia, os dados institucionais estdo vinculados as areas de negécio. Neste modelo,
ha a necessidade de envolvimento de multiplos atores na geracdo adequada dos dados e que,
apesar de ndo estarem diretamente vinculados ao processo Al, sdo fundamentais para a
viabilidade da mesma. Desta forma, o macroprocesso Al na Unicamp se desdobra em trés
outros, com varias acdes em cada um deles: 1) Preparar e validar os dados; 2) Elaborar e
implantar o instrumento de avaliacdo e; 3) Realizar o fluxo avaliativo (a avaliagdo em si). O
processo de preparar dados decorre da definicdo do instrumento de Al, isto é, cada item do
instrumento identifica os dados necessarios e sua fonte em cada sistema transacional. A partir
disto, sob a coordenacdo da Pré-Reitoria de Desenvolvimento Universitario (PRDU), buscou-
se 0s dados com a fonte primaria, atestou a qualidade dos mesmos e, com esta validacéo, eles
foram incorporados ao sistema Al. Os 6rgaos responsaveis pelos dados sdo: CGU, PRPG, PRP,
PRDU, PROEC, DERI, DGRH, DAC, INOVA, SBU, EXTECAMP, CONEX, COMVEST,
SAE, AEPLANS. Foram preparados e disponibilizados por esses 6rgdos mais de 2.400 arquivos

8 As siglas de cada um destes 6rgdos: Siglas: CGU — Coordenadoria Geral da Universidade, que também exerce o
papel de Vice-Reitoria, PRPG — Pro-reitoria de P6s-Graduagdo, PRP — Prg-Reitoria de Pesquisa, PRDU — Pré-
Reitoria de Desenvolvimento Universitario, PROEC — Pro-Reitoria de Extensdo e Cultura, DERI — Diretoria
Executiva de RelacBes Internacionais, anteriormente uma Vice-reitoria, DGRH — Diretoria Geral de Recursos
Humanos, DAC - Diretoria Académica, INOVA — Agéncia de Inovagdo da Unicamp, SBU — Sistema de
Bibliotecas da Unicamp, Extecamp — Escola de Extensdo da Unicamp, CONEX — Conselho de Extensdo, SAE
— Servico de Apoio ao Estudante, AEPLAN — Assessoria de Planejamento, COMVEST — Comissdo de
Vestibulares.
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de dados. Além disso, é importante destacar que o grupo de apoio ao processo teve um papel
analitico relevante na validagdo dos dados e na deteccdo de eventuais inconsisténcias entre 0s
mesmos. Os dados disponibilizados eram mapeados, recuperaveis e apresentavam uma
definicdo precisa. Apesar de 6bvia a relevancia na qualidade dos dados, esse ndo é um ponto
menor no processo, tendo em vista que os sistemas transacionais sdo descentralizados, muitas
vezes obedecendo processo de coleta e alimentagdo que ndo dialoga as necessidades das &reas-
fim da universidade. Estruturar um sistema de avaliacdo amigavel as comissdes avaliadoras
interna ou externa diminui a resisténcia ao processo e facilita, posteriormente, a elaboracédo do
relatdrio final (PRADO et al., 2014). Todo este processo foi desenvolvido em sistema web com
os dados de suporte incluidos como parte do sistema para facilitar o trabalho das comissdes.

A Al-2009-2013 envolveu 24 Unidades de Ensino e Pesquisa (Faculdades e Institutos),
2 Colégios Técnicos, 21 Centros e Nucleos Interdisciplinares de Pesquisas e o Curso Sequencial
Profis (Programa de Formagdo Interdisciplinar Superior). Uma comissdo interna de cada
unidade realizou esta etapa do processo. A administragdo superior acompanhou 0 processo por
meio da PRDU e da Comissio de Planejamento Estratégico (Copei®). As dimensdes avaliadas
foram: Ensino de Graduacéo, Ensino de P6s-graduacéo, Extensao Universitaria, Assisténcia (no
caso dos 6Orgdos da area da Saude) e Gestdo. Este Gltimo tépico foi incluido, dando o
reconhecimento necessario as atividades administrativas e burocraticas que impactam as
atividades académicas. Esse reconhecimento se encontra ancorado na preocupacao original da
Unicamp em estabelecer diretrizes e prioridades que passam tanto pela vida académica, mas
também pela estruturacdo e aperfeicoamento de uma gestao universitaria alinhada, adequada e
eficiente no fornecimento de suporte a concretizacdo das atividades-fim. A Unicamp, em
comparagao com as outras duas universidades publicas paulistas, foi pioneira em destacar na
avaliacdo institucional a dimensdo gestdo. ApoOs a etapa de avaliacdo interna, cada unidade
académica passou por uma avaliacdo externa, realizada por comité externo especifico,
composto por profissionais qualificados e atuantes na area. Neste processo ocorreram visitas as
unidades e centros, com entrevistas com docentes, funcionarios e alunos.

As Pro-reitorias sistematizaram os relatérios das comiss@es interna e externa, nas suas
respectivas areas de competéncia, compondo o relatério final de Al-2009-2013 da Unicamp.
Apos aprovagéo pelo CONSU, o relatorio foi encaminhado ao Conselho Estadual de Educagéo
(CEE) no final de 2015. O relatdrio final esta apresentado em dois volumes, um relacionado

% Comissio assessora do Conselho Universitario (CONSU), com atribuigdes definidas pelas Deliberagdes (Consu
A-15-2001 e A-020/2013 de 29/10/2013, respectivamente).
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com a Al das Unidades de Ensino e Pesquisa, Colégios Técnicos e PROFIS e outro com a Al
dos Centros e Nucleos Interdisciplinares de Pesquisas.

3 Planejamento estratégico na Unicamp

As instituicOes de ensino superior foram chamadas a elaborar obrigatoriamente seus
Planos de Desenvolvimento Institucional (PDI), um similar ao Planejamento Estratégico, a
partir de 2004, com a Lei 10.861, e por meio do Decreto 5773/06. De acordo com Francisco et
al. (2012), o Plano de Desenvolvimento Institucional passou a ser fator estruturante de uma
gestdo estratégica, com a explicitacdo de indicadores de acompanhamento, e base de um
processo de avaliacdo institucional sistematico.

A Unicamp implantou o primeiro processo estruturado de planejamento estratégico,
Planes, em 2004-2008°, paralelamente, e independentemente, ao processo de Al-1999-2003.°
Neste processo, explicitou-se a Missdo, a Visdo de Futuro, e analisou-se 0s ambientes interno
e externo, para identificar os pontos fortes e os desafios da universidade. Explicitou-se, também,
os Principios e os Valores que deveriam nortear as atividades da universidade. Como a Al-
1999-2003° e o Planes-2004-2008° foram processos elaborados entre 2003 e 2004,
cronologicamente simultaneos e independentes, sdo documentos relativamente desconexos.
Além disso, nota-se que os documentos referenciais de planejamento da Unicamp foram
bastante genéricos, mas contiveram alguns elementos que permitiram implantar agdes
relevantes para o desenvolvimento institucional.

Apesar desses fatos, a partir de 2003 foram implantadas agdes estruturantes
principalmente no ambito gestdo universitaria por meio de processos bem-sucedidos de
formacdo de pessoas para o desenvolvimento institucional (MONTICELLI, 2012) e agOes
administrativas que abordaram aspectos de infraestrutura do campus, tais como os de
acessibilidade as instala¢6es, planejamento de eficiéncia energética e mapeamento da flora e da
fauna do campus. Diversos edificios se tornaram acessiveis como fruto de investimentos
realizados no periodo 2003-2008 e as novas edificacfes ja incorporaram o conceito de
acessibilidade nos seus projetos executivos. Poucos foram os avancos relacionados as areas de
cunho académica, pois o Planes por falta de clareza e imprecisdo nos seus objetivos estratégicos
ndo permitiu estruturacao de diagnosticos sistémicos sobre os desafios da universidade, abrindo

margem para dissensos nos diagnosticos e tratativas.

10 PLANES — Planejamento Estratégico: missdo, principios, valores, visdo, estratégias. Disponivel em:
https://www.geplanes.cgu.unicamp.br/geplanes/planes.html. Acesso em 26 maio 2019.
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Esta limitacdo do planejamento decorreu de vérias razdes, dentre elas os diferentes graus
de comprometimento da alta gestdo com planos estruturados de desenvolvimento; a auséncia
de cultura de acompanhamento de projetos e processos; a falta de dados sistematizados e
automatizados decorrentes da descentralizacdo dos sistemas transacionais na Unicamp; as
dificuldades relacionadas com o estabelecimento de indicadores e de metricas nas diferentes
areas do conhecimento; e, a falta de metodologias para apoiar a tomada de decisdes com base
em diagndsticos objetivos. A prevaléncia dos programas de gestdo em contraposicdo aos
planejamentos de longo prazo e de maturacdo mais lenta é a pratica usual da maioria das
universidades brasileiras. Todos estes “sintomas” sao relatados por Aucoin (1990), Costa
(2007), Drugovich e Muzy (2018) como desafios a serem vencidos na implantagéo de formas
estruturadas de gestdo, principalmente em instituicdes singulares como as universidades
publicas, nas quais as decisfes sdo, primordialmente, colegiadas e meritocraticas.

Tendo em vista a nossa singularidade e a dificuldade em transpor modelos de gestéo,
fez-se necessario com que a Unicamp avancgasse em constituir modelos préprios, a partir da
adaptacdo de metodologias a realidade da instituicao. Esta é a principal motivacdo do presente
trabalho, que busca relatar uma experiéncia que esta sendo bem-sucedida, a partir da adaptacéo
de métodos bem estabelecidos na literatura, a uma realidade institucional, que em muitos
aspectos € similar a de outras universidades publicas brasileiras. A seguir, sera apresentado a
forma como a Unicamp vinculou os resultados da AI-2009-2013 com o Planes 2016-2020"! e
sera mostrado alguns resultados objetivos decorrentes de acBes planejadas e orientadas pelo

processo de avaliagéo.

4 Vinculacdo avaliagdo institucional e gestdo estratégica

Uma instituicdo que busca alcangar melhorias e mudancas deve se propor a refletir sobre
suas praticas, obtendo assim um diagnéstico - ou como a literatura denomina de avaliacdo
diagnostica ou ex-ante (RAMOS; SCHABBACH, 2012) - para a composi¢do de uma gestdo
estratégica. Essa preocupacéo por parte das instituicdes de ensino superior pode ser datada de
forma mais precisa a partir dos anos 2000. Um dado que ilustra essa preocupagdo pode ser
visualizado em Matos et al. (2014). Analisando a producéo cientifica sobre gestdo estratégica
nas IES brasileiras, percebe-se que houve um aumento de 50% na publicacdo de artigos, que
tivesse como objetivo principal a gestdo estratégica ou planejamento estratégico, a partir de

2010. Os estudos comegam a aparecer de forma mais significativa a partir de 2006, mas se

1 Disponivel em: https://www.geplanes.cgu.unicamp.br/geplanes/planes.html. Acesso em: 26 maio 2019.
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intensificam a partir de 2010 (MATOS et al., 2014). Especificamente sobre a préatica da
Unicamp, esta comegou a estruturar a gestdo dialogada com o insumo da Avaliagdo
Institucional também a partir de 2011. Mas foi, mais precisamente a partir de 2017 que a Gestdo
Estratégica atrelada ao Planes e a Avaliacdo Institucional se institucionalizou.

A Unicamp dispunha de dois documentos ao término do processo de Al-2009-2013: o
relatério consolidado da Al e o Planes 2011-2015%? que, conforme informamos anteriormente,
foram gerados em paralelo, de modo desconexo. Para correlaciona-los, imediatamente
concluida a AIl-2009-2013, as unidades realizaram seus planejamentos vinculando suas
necessidades as linhas de acdo ao Planes 2011-2015, entdo vigente. Esse planejamento se
dividia em cinco areas estratégicas: Ensino, Pesquisa, Extensdo, Administracdo e Gestdo e
Qualidade de Vida. Por outro lado, o instrumento de AI-2009-2013 tratou das seguintes
dimens@es: Ensino de Graduacdo, Ensino de Pos-graduacdo, Pesquisa, Extensdo e Gestdo. A
aparente desconexdo na area de gestdo decorreu do fato de que ela foi muito mais abrangente
no Planes 2011-2015 do que foi contemplado na Al (excluir essa frase ndo consigo enxergar
essa desconexdo — visto que sao “coisas” diferentes). A Figura 3 esquematiza o conjunto de
vinculos criados entre a avaliacao e as areas estratégicas, através de projetos apresentados pelas

unidades.

Figura 3 - Esquema geral de vinculagdo entre a Al-2009-2013 e o Planejamento Estratégico 2011-
2015, no qual Qi representa as questdes avaliadas e Pi os projetos vinculados as areas estratégicas propostos

pelas unidades de ensino e pesquisa

Dimensdes da Avaliagdo Institucional Areas Estratégicas do Planes 2011-2015
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Fonte: Elaboracéo prépria.

12 Disponivel em: https://www.geplanes.cgu.unicamp.br/geplanes/planes.html. Acesso em: 26 maio 2019.
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Como cada unidade de ensino e pesquisa propds livremente projetos para cada uma das
areas estratégicas do Planes 2011-2015, houve uma grande dispersdo de contetdos e de
demandas, num total de 639 projetos. Dada esta dispersdo, a PRDU agrupou o0s projetos por
similaridade de conteudo e 0s categorizou por &rea estratégica, com 0s seguintes quantitativos:
Graduagdo (151 projetos em 16 temas), P6s-graduacgdo (117 projetos em 12 temas), Pesquisa
(115 projetos em 09 temas), Extenséo (76 projetos em 05 temas), e Gestdo (176 projetos em 08
temas, dentre eles infraestrutura, estrutura organizacional, recursos humanos, planejamento
estratégico e recursos orcamentarios e extraorcamentarios).

Para cada area estratégica, houve um esfor¢o de agrupamento dos projetos por temas,
com a respectiva quantificacdo. Varios tipos de agrupamentos das informac6es foram possiveis,
entre eles 0 agrupamento por conjunto das unidades académicas, procurando-se visualizar como
cada tipo de tema impactava as areas bioldgicas e da satde, tecnoldgicas, exatas e humanidades
e artes. Como exemplo disso, o Quadro 1 ilustra a distribuicdo dos projetos por unidades
académicas, no caso da Area de Ensino de Graduag&o, mostrando as distintas perspectivas de
cada uma delas. Depreende-se desta distribuicdo que a universidade deveria priorizar na gestdo
estratégica os assuntos com maior nimero de demandas que, no caso do Ensino de Graduacéo,
foram assuntos relacionados a estrutura curricular e carga didatica, infraestrutura e
internacionalizacdo. A sistematizagédo das informag6es mostra a preponderancia dos seguintes
assuntos: na Pds-graduacéo - avaliacdo de programas pela Capes, internacionalizacédo, ingresso
na Pds-graduacdo, bolsas e infraestrutura; na Pesquisa — acdes de fomento, corpo docente e de
pesquisadores, internacionalizacéo, qualidade da producgéo; na Extenséo - volume e relevancia,
mecanismo de gestdo, integragdo com ensino e pesquisa; na Gestdo — infraestrutura, selecdo e
avaliacdo de funcionarios, estrutura operacional e gestdo e atividades administrativas. Essas
informac@es foram relevantes para o diagnostico institucional, deixando um legado importante
aos gestores das areas (Pro-reitores e Diretores Executivos de Administracdo e de

Internacionalizacgéo).
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Quadro 1 - Distribuicéo dos projetos de ensino de graduacao agrupados por temas preponderantes na Al-
2009-2013, distribuidos por unidade académica®®

Tabela 2: Distribuico dos Projetos agrupados por Temas por Unidade
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Fonte: Elaboragao propria.

Algumas das acOes decorrentes deste levantamento de projetos foram: 1. revisdo do
orcamento de manutencdo predial das unidades, para os quais ampliou-se os recursos alocados
para manutencao dos laboratdrios de ensino no or¢camento das unidades académicas; 2. alocacdo
de recursos para instrumentagdo em unidades académicas em fase de implantacéo; 3. programas
de requalificacdo de pessoal em gestdo para informatizacdo de processos transacionais
envolvendo mdltiplos 6rgdos da administracdo para reduzir a demanda administrativa que recai
sobre os docentes, etc. Mas o principal produto deste processo foi o de permitir, com base no
diagndstico das unidades académicas, revisar o planejamento da Unicamp e gerar um

documento mais substantivo - o Planes 2016-2020%*, com 5 areas estratégicas e 13 estratégicas

13 FCM — Faculdade de Ciéncias Médicas, FEF — Faculdade de Educacéo Fisica, Fenf — Faculdade de Enfermagem,
FOP — Faculdade de Odontologia de Piracicaba, 1B — Instituto de Biologia, IFGW — Instituto de Fisica Gleb
Wataghin, 1G — Instituto de Geociéncias, IMECC — Instituto de Matemaética, Estatistica e Computacdo Cientifica,
IQ - Instituto de Quimica, FE — Faculdade de Educacdo, IA — Instituto de Artes, IE — Instituto de Economia, IEL
— Instituto de Estudos da Linguagem, IFCH — Instituto de Filosofia e Ciéncias Humanas, FCA — Faculdade de
Ciéncias Aplicadas, FEA — Faculdade de Engenharia de Alimentos, FEAGRI - Faculdade de Engenharia
Agricola, FEC - Faculdade de Engenharia Civil, FEEC - Faculdade de Engenharia Elétrica e de Computacao,
FEM - Faculdade de Engenharia Mecénica, FEQ - Faculdade de Engenharia Quimica, FT - Faculdade de
Tecnologia, IC — Instituto de Computacéo.

14 Disponivel em: https://www.geplanes.cgu.unicamp.br/geplanes/planes.html Acesso em 26 maio 2019.
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corporativas®® (Figura 4). Os programas e projetos estratégicos passaram a decorrer ou estar
associados as estratégias corporativas, tendo como referéncia os diagndsticos da Al-2009-2013.
E a gestdo estratégica deste plano 2016-2020 que estd em andamento desde 2017, com

resultados objetivos como mostraremos no proximo item.

Figura 4 - Esquema com a estratificacdo do Planes 2016-2020 da Unicamp e a vinculacéo dos projetos
estratégicos com a Visdo de Futuro da Universidade

Estratégias Corporativas:
1-Exceléncia no Ensino; 2-Exceléncia na Pesquisa;

3-Exceléncia na Extensfo; 4-Universidade Digital;
S-Internacionali Cor i
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Pr e
11-Gestdo Territorial e Infraestrutura;

12-Dispor de Cont ; 13-Comunica

Programas Estratégicos

Projetos Estratégicos

Fonte: PLANES (2016. p. 8).

Além disso, houve avan¢o na implantacdo de varios outros requisitos da gestdo
estratégica, dentre eles, o desenvolvimento e a implantacdo de metodologias para o
desdobramento da estratégia em projetos com planos efetivos de acdo, com monitoramento da
execucdo e do cumprimento das metas. Esse avanco esta alinhado com a perspectiva de Hardy
e Fachin (1996) quando estes defendem um modelo ampliado e especifico de estruturacéo de
processos estratégicos em instituicbes universitarias. A concepcdo e a implantacdo de
macroprocessos complexos em uma universidade comprehensive foram pautadas em decisdes
colegiadas, buscando minimamente consensuar prioridades e desdobrar estratégias em projetos
transformadores (COSTA, 2007; MONTICELLI et al., 2018; HARDY; FACHIN, 2000;
KAPLAN; NORTON, 1997).

Para tornar possivel a gestdo estratégica, desenvolveu-se instrumentos especificos que
requereram, novamente, estudo da realidade institucional, sistematizacdo e automacéo de dados
e capacitacdo de equipes tanto para executarem 0S projetos como para acompanharem a
execucdo dos mesmos. Pela complexidade dos processos e pela amplitude das atividades das
unidades académicas avaliadas, o ciclo completo de gestdo estratégica é longo.

15540 os grandes caminhos, as principais rotas, as escolhas que a Unicamp fara para apoiar a realizacio da sua
Visdo de Futuro e para melhor cumprir sua Miss&o.
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Em resumo, o modelo adotado pela Unicamp pode ser resumido através de uma
sequéncia de etapas que se inicia no alinhamento com a alta administracdo e um direcionamento
do que se pretende que seja a universidade publica, estabelecendo-se 0 Mapa Estratégico e a
Cadeia de Valor da instituicdo. Esta foi uma etapa top-down. Posteriormente, a comunidade,
por meio de um amplo processo de Al, seguido da apresentacdo de propostas e projetos,
demandou da administracéo central agdes alinhadas ao Mapa Estratégico e a Cadeia de Valor.
Esta foi uma etapa bottom-up. Esse modelo permitiu com que o conceito de Mintzberg (1973),
de que a estratégia planejada deriva de uma sequéncia de decisbes e acbes, ancorada em um
padréo e conjunto de intengdes, que na Unicamp pode ser entendido como Programa de Gestéo,
contemplasse a possibilidade de que estratégias poderiam emergir da participacdo de outros
atores.

De modo geral, os projetos foram selecionados, a partir de uma analise multicritério,
com base na aderéncia de seu escopo, do seu alinhamento com a cadeia de valor da instituicéo,
dos ganhos esperados, da viabilidade de execugdo (recursos humanos e financeiros) e do seu

potencial de transformacao. Um ciclo de gestdo estratégica esta resumido na Figura 5.

Figura 5 - Esquema do ciclo de gestdo estratégica da Unicamp incluindo o sistema de acompanhamento
dos projetos
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Fonte: Monticelli et al. (2018).
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Para acompanhamento e transparéncia a execucdo dos projetos, foi estruturado um
modelo e uma plataforma de acompanhamento, o GePlanes, no qual todos os registros de

ocorréncia de um projeto podem ser acompanhados centralmente.

5 Alguns resultados de projetos estratégicos implantados na Unicamp

Como j& descrevemos, com base na Al-2009-2013, no Planes 2016-2020 e nos
agrupamentos de temas propostos pelas unidades (a exemplo da Quadro 1), num primeiro ciclo
da gestdo estratégica implantou-se em 2017 um conjunto de 34 projetos estratégicos, cobrindo
as areas de gestdo e administracdo, pesquisa, ensino de graduacdo e de pds-graduacgdo. A seguir,
serdo apresentados alguns “cases” relacionados com a area administrativa ¢ da gestdo como

forma de demonstrar a efetividade do planejamento associado a avaliacdo institucional.

Case 1- Equilibrio financeiro-orcamentario

O histdrico relativo a evolucao dos dispéndios com folha de pagamento da Unicamp em
relacdo ao percentual de receita orcamentaria decorrente da arrecadacdo de ICMS oscilou
durante quase 30 anos entre 82-86%.'® Havia uma politica institucional tacita de que este
comprometimento com folha ndo deveria ultrapassar os limites prudenciais. A falta de clareza
se a Lei de Responsabilidade Fiscal - LRF (Lei 4.320, 1964) se aplicaria as Universidades foi
por um tempo alvo de debate. A busca pelo equilibrio orgcamentario imprime urgéncia na adogédo
dos principios da lei. Ranieri (2015, p. 41) coloca que "embora o limite de 60% nédo seja
cogente, os principios da LRF o sdo". A harmonizacdo entre autonomia universitaria e o
equilibrio orgamentério é urgente. No caso da Unicamp, mas podendo ser observado na USP e
Unesp, a falta de uma politica institucional alinhada aos preceitos da LRF que limitasse o
crescimento da folha em relagdo as receitas orcamentéarias, aliado a uma crise econdmica no
Brasil a partir de 2013, levou a que em 2015 mais de 102% dos recursos do tesouro do Estado
de Séo Paulo fossem utilizados para cobrir a folha de pagamentos. Este comprometimento
somado ao custeio resultou em que as despesas Universidade atingissem 115,12% das receitas
repassadas pelo Tesouro do Estado em 2017. Do ponto de vista orcamentario, esta situacéo
inviabiliza no médio prazo a sustentabilidade financeira da universidade. Restabelecer o
percentual histérico, no médio prazo, foi uma das metas que vem sendo perseguida desde maio

de 2017, exigindo medidas administrativas e de gestdo, lideradas pela Comissdo de Orgamento

18 https://www.aeplan.unicamp.br/informe_aeplan/pdf/informe_aeplan_0174.pdf
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e Patrimonio (COP), e de controle da reposicdo de pessoal. A partir de maio de 2017, todas as
decisdes sobre despesas com recursos orgamentarios passaram a ser tomadas exclusivamente
pelo CONSU. Resultados objetivos relacionados ao decréscimo do comprometimento
orcamentario com a folha de pagamentos podem ser constatados na Figura 6. A linha vermelha

é o limite prudencial de comprometimento das receitas com a folha de pessoal.

Figura 6 - Dados histéricos de comprometimento da receita orcamentaria da Unicamp com folha de
pagamento a partir do decreto de autonomia. Gréafico da esquerda — periodo 1989-2018, grafico da direita
— periodo 2004-2018

o 104 ARTCIPAGAD OACENTUAL DA LKA OF PLGANENT BAUTA ACUMOLD SOBRE LIEAMGHES FANCEAAS 190 A 911 - ' '
Grafico 1, Percentual de comprometimento anualizado dos repasses
i financeiros com a folha de pagamento da UNICAMP
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Fonte: AEPLAN — Unicamp. Disponivel em:
https://www.aeplan.unicamp.br/informe_aeplan/pdf/informe_aeplan_0174.pdf

Um ponto importante da trajetdria de crescimento das despesas em relacdo as receitas é
justamente o0 que a gestao estratégica procura prevenir. Este comprometimento ndo ocorreu de
modo abrupto, conforme se pode visualizar na Figura 6. Inicia-se em 2011, num crescente,
chegando num pico de comprometimento em 2017. Uma andlise correta dos ambientes, interno
e externo, e um sistema adequado de monitoramento dos cenérios (se implantado) forneceria
aos gestores e a0 CONSU os elementos necessarios para o realinhamento das despesas de
pessoal, evitando as medidas mais drasticas que tiveram que ser tomadas a partir de entdo. Desta
forma, além das medidas tomadas para o controle da relagdo despesas/receitas, dispor de um
sistema de monitoramento da arrecadacao, com ampla divulgacao das informacdes e de equipes
qualificadas e alinhadas, como as estratégias institucionais, séo elementos fundamentais para

as boas praticas na gestao publica, tendo ambos sido implantadas a partir de 2017.
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Case 2 - Alocagdo de espaco fisico para unidades académicas

A Al-2009-2013 mostrou que havia trés unidades académicas com sérias deficiéncias
de espaco, o Instituto de Geociéncias, o Instituto de Computacéo e o Instituto de Artes. Entre
2017 e 2018, a COPEI aprovou prioridades com base nesse diagnostico objetivo e recursos
foram alocados para: 1. Viabilizar a finalizacdo do prédio do Instituto de Geociéncias
(concluido), 2. Ampliar o predio do Instituto de Computacéo (em andamento), 3. Adequar uma
parte dos espacos do Instituto de Artes (em andamento) e 4. Alocar do espaco da Faculdade de
Ciéncias Farmacéuticas (concluido), esta Gltima criada a partir de 2014. O diagnostico realizado
permitiu orientar as decisdes, estas foram tomadas como base em critérios objetivos e de amplo
conhecimento e os 6rgdos da administracdo estdo dando andamento as decisGes. Sem o
diagnostico objetivo que resultou do processo de Al, a COPEI ndo dispunha de critérios para
tomar a decisdo. Mais recentemente, com a criacdo da Diretoria Executiva de Planejamento
Integrado (DEPI), outras medidas relativas & cadeia de decisdo sobre empreendimentos na
Universidade estdo sendo tomadas e uma nova metodologia a ser aplicada para se tomar
decisbes esta em desenvolvimento. A definicdo desta metodologia € um dos projetos
estratégicos em andamento.

Do orcamento de 2019 j& constaram recursos para dar andamento a outras obras
consideradas prioritarias, com base em critérios definidos pela DEPI e aprovados pela Copei.
Consolidada a metodologia de trabalho, o ciclo que orientara a forma de se tomar as decisdes
sobre empreendimentos deixard a gestdo muito mais transparente. As prioridades serdo
definidas com base na Cadeia de Valor da Instituicdo, selecionando-se os projetos com analise

multicritério.

Case 3 - Desburocratizacao dos processos de convénios

A Unicamp vem ha algum tempo buscando formas de agilizar a tramitacdo de convénios
de natureza académica. As iniciativas relacionadas a melhoria na gestdo dos convénios, desde
a proposicdo até a aprovacdo pelos colegiados, ocorreram sem que houvesse uma efetiva
desburocratizacdo e revisdo do processo, o que levou a algumas melhorias, com alcance
limitado e sem métricas de acompanhamento. N&o é raro que um convénio tramite por meses
até se descobrir que hd um erro de origem que reverte todo o processo de tramitacdo. Isto se
deve ao fato de que ndo havia um desenho com todas as fases articuladas de tramitacdo do
processo nos varios 6rgdos. Ha outros exemplos nos quais a tramitacdo foi realmente pouco

efetiva. Além disso, as criticas apresentadas no processo da Al-2009-2013 que estavam
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relacionadas a lentiddo da tramitagdo dos convénios, & sobrecarga burocratica dos processos e
da carga administrativa sob os docentes foram elementos considerados pela CGU no processo
de escolha dos projetos estratégicos.

Assim, foi proposto um projeto estratégico, no qual CGU articulou a¢des conjuntas com
varios outros 6rgdos (CAAC, DGA, PG, SG, Siarg, DGRH, INOVA) para: 1. reduzir a
burocracia e, simultaneamente, melhor os tempos de tramitacao; 2. eliminacdo de redundancias
na tramitacdo; 3. flexibilizacdo na forma de decisdo internas as unidades académicas, sem perda
do rigor académico; 4. automacéo do processo em sistema web; 5. geracao de indicadores que
permitam a anélise de informacdes; 6. geracdo de uma linha do tempo que permita acompanhar
a tramitagdo do processo. A primeira medida envolveu uma revisdo nos Estatutos da
Universidade, por meio da qual a instancia final dos contratos e convénios (que ndo envolvem
transferéncia de tecnologia) passaram a ser deliberados pela CAD como instancia final. A
participagdo do Consu como instancia final ndo agregava nenhum valor as decisfes tomadas.
Esta medida, coerente com a Cadeia de Valor da universidade, reduziu em média em 30-45 dias
0 tempo de tramitacdo de um convénio, até ser assinado pelo reitor. Como sub-produto e/ou
resultados parciais, foi alcancada a reducdo da carga administrativa, que recaia sobre a
Secretaria Geral, responsavel pela elaboragdo das atas e pautas da CAD e do CONSU e das
respectivas deliberagdes.

Outras medidas incluiram a boa pratica de mapear o processo todo, revisar 0 processo
mapeado eliminando etapas que ndo agregam valor as decisdes da instituicdo e, apos esta
revisao, foram definidos os requisitos essenciais, automatizando o processo. O novo desenho
do processo revisado esta na Figura 7. O resultado objetivo deste novo desenho, com a
tramitacdo online do processo, permitiu uma enorme otimizagdo do tempo de tramitagéo
(passando a ter tempo médio de tramitacdo de cerca de 2 meses), dando transparéncia,
permitindo ao interessado acompanhar o andamento do processo de seu interesse. Como 0
cadastro do processo é feito em banco de dados, é possivel que a administracdo colete dados
criando os mais variados indicadores e relatorios gerenciais. O gestor do convénio podera,
também, acompanhar toda a execucdo financeira do mesmo, sem necessidade de requisitar
informagdes. Este trabalho foi executado por uma equipe composta por membros de Vvarios
0rgdos, dada a natureza transacional do processo, sob a coordenacéo do responsavel pela CAAC
e pela equipe técnica da CGU, incluindo representantes das unidades académicas, da DGA,
SIARQ, SG, PG e INOVA.
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Figura 7 - Desenho do processo revisto de convénios e contratos académicos na Unicamp
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Esse projeto exigiu da administracdo a implantagdo de assinaturas eletrénicas, com
varios tipos de autenticacdo, para que o processo pudesse ser completamente eletrénico. As
formas de autenticacdo de assinaturas vao desde as mais simples (login e senha) até as
assinaturas certificadas, quando absolutamente necessario. Exigiu também a conclusdo do
sistema de repositérios eletrénico de toda a documentacdo relativa a cada convénio, o que
trouxe complicacGes adicionais ao processo transacional.

Destaca-se que esta forma de revisdo de processos, buscando sempre a
desburocratizagdo dos mesmos, com reducdo de etapas decisérias e respeitando a Cadeia de
Valor da instituicdo, esta completamente alinhada com o Guia de Tramitagdo Administrativa
de Processos, definida pelo Governo Federal desde 2005 (BRASIL, 2006), e que a Unicamp

ndo vinha adotando como forma sistematica de gestao.

Case 4 - Assinatura digital de diplomas

Da mesma forma que nos casos anteriores, a etapa inicial deste projeto foi a de rever e

simplificar todo o processo de emissdo de diplomas pela Unicamp, o que envolveu a
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participacdo de funcionarios das secretarias de graduacao e de pds-graduacgdo, coordenadores
de cursos de graduagdo e de p6s-graduacdo, equipes da Diretoria Académica e do Siarq, dentro
outros.

Enquanto varios projetos podem ser desenvolvidos com relativa simplicidade,
dependendo da definicdo das prioridades e da disponibilidade de equipes para atuar no
desenvolvimento, tanto este projeto quanto o anterior foram mais complexos pois envolviam
um requisito adicional que é o das assinaturas digitais, assunto com o qual a Unicamp néo tinha
qualquer experiéncia anterior. Houve, portanto, a necessidade de que a equipe fosse preparada
para este desafio, e nos levantamentos de requisitos postularam que, segundo Buchmann et al.
(2013), a certificagéo digital liga-se com o certificado digital que estabelece registro da chave
publica em nome de um titular e atesta que tal chave publica é de fato de quem a exibe. Portanto,
a autoridade certificadora garante a relacdo entre a chave publica e a identidade da pessoa por
ela exposta em seu nome. Um certificado digital € um "passaporte” eletrénico que permite a
uma pessoa, computador ou organizacao a troca de informacdes de forma segura através da
Internet utilizando a infraestrutura de chave publica. A certificacdo digital procura garantir a
autenticidade das informacdes, fornecendo ao receptor a identificacdo de quem é o emissor
daquelas informac6es. Também possibilita a utilizacéo da criptografia.

Desta forma, o sistema desenvolvido para emisséo de diplomas digitais utiliza o
mecanismo de certificacdo digital, totalmente aderente as normas da ICP-Brasil, com
criptografia para garantir a seguranca e inviolabilidade das informacdes (MARCACINI,2001).
Para dar seguranca juridica ao trabalho de certificacdo, foram criadas portarias e resolucdes de
apoio a emissdo do diploma digital (Resolucio GR-19/2015)Y, respeitando padrdes
internacionais I1SO 216 (que permite impressdo em qualquer tamanho de papel até 1m2 (A0 até
A10) em formato vetorial) e ISO 32000-1 (voltada para preservacdo do documento digital, o
diploma é gerado em PDF/A conformidade 2a incluindo seus metadados). Isto posto, a
Unicamp passou a emitir, a partir de 2014, os diplomas e certificados digitalmente. Isto também
significa que toda a checagem dos requisitos para emissdo do diploma ou do certificado também
estdo automatizados, tendo ocorrido uma substancial reducgéo de trabalho administrativo pois
em média a Unicamp emite mais de 10 mil diplomas e certificados por ano, de todos 0s seus

cursos de graduacéo, pos-graduacéo e extensao universitaria.

7 Disponivel em: https://www.pg.unicamp.br/mostra_norma.php?id_norma=3829. Acesso em: 26 maio 2019.
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6 Consideracdes finais

Os resultados apresentados, dentre muitos outros, mostram que € possivel e desejavel
que a universidade crie formas para uma gestdo publica eficiente, que reduza a burocracia,
agregue valor as decisdes tomadas, reduza substancialmente as despesas com administragéo,
otimize o quadro de pessoal e permita com que a universidade continue a avangar na area
académica e institucional. A gestdo estratégica aliada a Al sdo duas metodologias importantes
no processo de tomada de decisGes sobre as prioridades e sobre a forma de implantagcdo dos
projetos prioritarios.

Pode-se afirmar que a Unicamp tem hoje uma “expertise” em Avaliacdo Institucional,
em Planejamento Estratégico e em Gestdo Estratégica, com processos adaptados a sua realidade
enquanto universidade publica com perfil “comprehensive”. A implanta¢do de todas as fases
deste grande processo envolveu um grande esfor¢o institucional em: adequacdo de
metodologias, descricdo e sistematizagdo dos instrumentos e processos, qualificacdo dos dados
institucionais de suporte a estas atividades; qualificacdo de pessoas para novas formas de
trabalho; sensibilizacdo das pessoas nos mais variados 6rgaos sobre a necessidade de mudancas;
convencimento das esferas decisorias da universidade sobre a necessidade de profissionalizacdo
da gestdo; etc. Importante ressaltar que a gestdo estratégica e a avaliacdo institucional sdo
processos dinamicos, carecendo sempre de atualizacOes e aperfeicoamentos que ocorrerdo nos
ciclos sucessivos. Consideramos que séo atividades institucionais relevantes para suprir a falta
de integracdo que ocorrem nos sistemas nacionais de avaliacdo, pois permitem avaliar e

impactar todas as atividades académicas na sua integridade.
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