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Apresentacao

A ideia de registrar a evolugiao do planejamento estratégico da Unicamp
(Planes) ao completar 20 anos decorre de alguns fatos: hd uma troca geracional
em curso na Unicamp e muitos dos colaboradores docentes e nio docentes mais
jovens ndo vivenciaram boa parte da histéria de implantagio da universidade. A
Unicamp nio tem uma tradigao de fazer gestio do conhecimento que decorre das
atividades administrativas e de gestao. O que existe é sempre um saber fragmentado
por 6rgao, e muita informagio se perde com a evolugio da tecnologia de informagao
e com as reformulagées dos portais que desconectam as urls e eliminam os acessos a
documentos. Para o presente trabalho, isso ficou muito evidente: vdrias buscas feitas
a partir de plataformas de comunica¢io internas ou externas foram impossibilitadas

porque os acessos via urls se tornaram indisponiveis.

O objetivo, portanto, é apresentar um texto com um histérico do Planes a partir
da experiéncia de quem participou de todas as fases ao longo desses 20 anos desde a
elaboracio do primeiro planejamento estruturado (Planes Fase II) que foi aprovado
pelo Consu em 2004. Essa participa¢io nio foi meramente formal: fui assessora
docente da Coordenadoria Geral da Universidade (CGU) no periodo 2002-2005
e presidi o grupo técnico que desenvolveu o modelo e implantou o Planes/2004.
No periodo subsequente, entre 2005 e 2009, fui pré-reitora de pés-graduagio e tive
a oportunidade de desenvolver os projetos e as diretrizes do Planes/2004 na 4rea
estratégica a qual me vinculava e participei da elaboracio do Planes/2008. Entre 2009
e 2010, atuei como assessora docente do reitor na gestao 2009-2013, ocasido em que
realizei estudos sob demanda do reitor de indicadores institucionais e, mais uma vez,
pude constatar as dificuldades existentes com os dados institucionais. Entre 2013 ¢
2016, fui pro-reitora de desenvolvimento universitirio (PRDU) na gestao 2013-2017,
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ocasiao em que implantei diversas agoes e projetos relativos ao Planes/2011-2015,
coordenei a elaboracio do Planes/2016-2020 e dei inicio 4 execucio de diversos
projetos relacionados a gestao universitdria. No tltimo periodo em que participei da
administragao da universidade, fui coordenadora-geral da institui¢ao durante a gestao
2017-2021, tendo sob minha responsabilidade a execucio do Planes/2016-2020 e
a elaboragio do Planes/2021-2025. Em rela¢io ao Planes/2016-2020, fizemos um
enorme avanco em termos da estruturagio de sistemas de acompanhamento dos
projetos estratégicos, do desdobramento das estratégias e da execugio de projetos
que realmente tiveram impacto significativo no desenvolvimento institucional,
com evidéncias da vinculagio aos resultados da Avaliagio Institucional 2014-2018.
Inovagoes substantivas também foram feitas na elaboragio do Planes/2021-2025,
principalmente com relacdo a criacio de indicadores estratégicos e a vinculagao com

os Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel da Agenda 2030.

Este texto, portanto, descreve essas experiéncias procurando mostrar a
evolugio do planejamento do ponto de vista das metodologias adotadas, dos
resultados alcancados e do conhecimento acumulado. Por meio dos resultados
descritos em relatérios de gestdo, foi possivel demonstrar que uma governanca
adequada permite a gestdo estratégica como forma de orientar projetos e agdes
para aproveitar oportunidades e para superar pontos fracos da institui¢ao, sempre
com vistas aos resultados. Observo, nesse sentido, que essa forma de governanca
institucional nao pode ser confundida nem orientada com os preceitos da Nova
Gestao Publica (NGP), que se guia por uma visao gerencialista de universidade e que
tem provocado tensoes inevitdveis com a academia, que exige decisdes tempestivas
e flexiveis pela natureza intrinseca da produgio do conhecimento e da formacio
de recursos humanos contemporaneos. Mostra-se, portanto, que é possivel haver
uma gestao mais eficiente a partir de uma governanga institucional baseada em uma
gestao com planejamento focado na solu¢io de problemas, muitos deles conhecidos

de longa data.

Para tornar concreta a visao de que a universidade publica pode possuir uma
governanga utilizando-se da gestao estratégica, no desenvolvimento deste texto
sio apresentados os seguintes tdpicos: uma Introdu¢do, buscando demonstrar que
planejamentos estratégicos sao utilizados como forma de governanca nas melhores
instituigoes do mundo ocidental democrético, compondo as boas préticas da gestao
publica (Capitulo 1); um histérico dos planejamentos na Unicamp, iniciando-se
pelo PEI (Capitulo 2); o Planes Fase II — Planes/2004 (Capitulo 3); o Planes/2008
(Capitulo 4); o Planes/2011-2015 (Capitulo 5); Planes/2016-2020 (Capitulo 6); e
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o Planes/2021-2025 (Capitulo 7). Em cada um desses casos, procuro apresentar
inicialmente uma andlise de contexto, trazer as inovagoes realizadas e fazer uma descricao
dos resultados; encerro com uma andlise de conjuntura que mostra as limitaces que
restringiram o alcance dos resultados. O Capitulo 8 trata especificamente da gestao de
TIC. Esse capitulo fez-se necessério pelo fato de que a gestao 2021-2024 criou um bypass
da governanga do planejamento institucional via Copei, recentralizando integralmente
a governanga de TIC na Unicamp na recém-criada Detic. Ao trazer o histérico dos
planos de governo dos reitores' e dos resultados que foram sendo obtidos ao longo
destes 20 anos, procuro mostrar que essa fratura do Planes produzida pela gestao
2021-2024 constitui um grande retrocesso. O Capitulo 9 descreve vdrias iniciativas
realizadas relacionadas a qualificagio das pessoas para a gestdo estratégica e para a gestao
por processos, evidenciando que qualificagio é um requisito essencial nesses tipos de
projetos, mas que as liderancas podem facilitar ou dificultar o sucesso. Concluo o
livro com o Capitulo 10, que enfatiza a importincia da formagao no desenvolvimento
de projetos amplos e complexos, corroborando algumas das conclusoes de capitulos
anteriores. Para isso, descreve-se a evolu¢io do projeto da implantacio da Lei Geral de
Prote¢ao aos Dados (LGPD) na Unicamp, ainda nao concluido. Finalizo o texto com os
desafios que o planejamento estratégico enfrenta nas universidades publicas brasileiras
e, em particular, na Unicamp. Sempre que necessdrio, as andlises de conjuntura sio

balizadas por referéncias cientificas ou técnicas.

Os resultados apresentados foram encontrados em documentos institucionais:
relatérios de gestao ou relatérios de érgaos e relatérios de avaliagdo institucional.
Também foram importantes as publicagoes cientificas ou técnicas dos 6rgios e
que estdo disponiveis em portais desses 6rgaos ou em plataformas como o Google
Scholar. Uma limitagio do texto é que podem existir muitas outras informagdes que
nao foram acessadas por nio terem sido encontradas ou mesmo pela amplitude dos

assuntos aqui tratados.

Na minha visio, mesmo com essa limitacdo, o texto ¢ util porque, em uma
linha do tempo de 20 anos, mostra o que jd se alcangou e permite, inequivocamente,
responder a pergunta a que se propls: carta de intengoes ou direcionador de
desenvolvimento? No modelo das universidades brasileiras em que o reitor nio estd
subordinado a um contrato de gestdo, a execu¢io do planejamento estratégico reflete

uma visdo propria de cada governo. Quando o programa de governo nio se refere ao

1. Ao longo deste texto, utilizo o masculino “reitor” porque a Unicamp nunca foi governada por
& q &
pessoas de outro género, lamentavelmente. Nio se trata, portanto, de um tipo de redagio que
ignora ou desrespeita outros géneros.
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planejamento estratégico e cria subterftgios para dele fugir, o planejamento é menos
que uma carta de inten¢ées. E um documento institucional que nio se faz presente.
Quando o pensar estratégico proposto pelo candidato ao cargo de reitor se reflete no
programa de governo, expressa-se o compromisso com resultados, o planejamento
torna-se um dos direcionadores do desenvolvimento, satisfazendo as boas praticas da
gestao publica. Os resultados mostrados nos vdrios capitulos permitem identificar as
duas tipologias de liderangas.

Finalizo o livio com algumas conclusées gerais complementando as trazidas
em cada capitulo, enfatizando a importincia do pensamento estratégico diante
dos grandes desafios das universidades publicas brasileiras e, em particular, das

universidades puablicas estaduais paulistas.

Teresa Dib Zambon Atvars
Chemistry Institute — University of Campinas
hetps://orcid.org/0000-0001-7471-3730
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Planejamento estratégico
Ter ou nao ter?

Neste capitulo, hd uma introdugao sobre governanga e
planejamento estratégico, seguida de breves comentdrios
sobre planejamento estratégico em universidades, procurando
sensibilizar interessados no tema, demonstrar que ¢ praticado
nas melhores institui¢ées do mundo e enfatizar que ¢ uma
das boas préticas da gestao publica. Procura-se também
mostrar que, nessas institui¢coes, o planejamento é executado
ou acompanhado por um comité gestor, vinculado ao nivel

estratégico da institui¢io, que no caso da Unicamp ¢ a Copei.

1. Governancga publica, gestéo estratégica e planejamento

O governo federal publicou o Decreto n® 9.203, de 22 de novembro de 2017,
que “dispoe sobre a politica de governanga da administragao publica federal direta,
autdrquica e fundacional”. Nesse decreto, define-se que:

I — governanca publica — conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle
postos em prdtica para avaliar, direcionar e monitorar a gestao, com vistas & condugio
de politicas publicas e A prestacio de servicos de interesse da sociedade.

Esse decreto estabeleceu como principios da governanca publica, entre

outros, capacidade de resposta, integridade, prestagao de contas e responsabilidade e

transparéncia; entre as diretrizes, estdo as agoes voltadas a resultados para a sociedade,
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a simplificagio administrativa com digitaliza¢io, o monitoramento das politicas e
dos programas, a articulagio e coordenacio entre os vérios niveis e esferas do setor
publico, os elevados padrées de conduta, a implementagio de controles internos e
de gestao de riscos, o aperfeicoamento das politicas publicas, as decisoes baseadas
na conformidade legal, na desburocratizagio e na participagao da sociedade, as boas
préticas regulatérias, a formalizacio das fungoes, competéncias e responsabilidades,

a transparéncia.

O decreto também descreve e define os mecanismos para o exercicio da
governanca publica, entre eles: o da lideranga, para assegurar integridade, competéncia,
responsabilidade e motivacdo; o da estratégia, compreendendo “a definicio de
diretrizes, objetivos, planos e acoes, além de critérios de priorizagao e alinhamento entre
organizagdes e partes interessadas, para que os servicos e produtos de responsabilidade
da organizagio alcancem o resultado pretendido”; o controle, compreendendo os
“processos estruturados para mitigar os possiveis riscos com vistas ao alcance dos objetivos
institucionais e para garantir a execugao ordenada, ética, economica, eficiente e eficaz
das atividades da organizac¢io, com preservagao da legalidade e da economicidade no
dispéndio de recursos publicos™; a gestao de riscos, com a implementagao de “controles
internos com vistas a identificacio, a avaliagio, ao tratamento, a0 monitoramento
e a andlise critica de riscos que possam impactar a implementacio da estratégia e a
consecugao dos objetivos da organiza¢ao no cumprimento da sua missao institucional”;
a implanta¢do das auditorias externas para a prevengio de fraudes; e a implantagio de
programas de integridade. Foi complementado pelo Decreto n® 9.901, de 8 de julho de
2019', estabelecendo a competéncia dos érgaos para executar a politica de governanca
incorporando os principios e as diretrizes do decreto anterior com a criagao de comités

internos de governanga.

Apesar de esses decretos serem aplicados aos entes publicos federais,
podem também ser compreendidos como aplicdveis, sem serem mandatérios, a
6rgaos publicos estaduais, como sio as universidades puablicas estaduais paulistas
(Unesp, Unicamp e USP), pois estio constitucionalmente descritos no capitulo da
administra¢io publica. Dessa forma, a governanga publica compde o mecanismo
pelo qual se estabelecem os processos decisérios tendo como foco a sociedade, com
processos permanentes de avaliagio/monitoramento/planejamento e com estruturas

organizacionais preparadas para ciclos de gestao estratégica (Brasil, 2021, p. 12;

1. Decreto n° 9.901, de 8 de julho de 2019, altera 0 Decreto n° 9.203, de 22 novembro de 2017,
que dispde sobre a politica de governanca da administragio publica federal direta, autdrquica e
fundacional.
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Ranieri; Lufait, 2019). Como as universidades sao instituigoes muito complexas,
as questoes relacionadas a4 governanca também o sio, englobam vdrios niveis da
hierarquia interna e interagoes com os diversos agentes externos publicos e privados,
e envolvem ainda vdrios assuntos ligados & multiplicidade de atividades, tema esse
que vem sendo estudado em profundidade no Brasil e no exterior (Balbachevsky,
2017; Balbachevsky, 2022; Balbachevsky; Kohtamiki, 2019; Belliger; Krieger, 2016;
Bovens; Schillemans; Hart, 2008; Brasil/TCU, 2020; 2021; Bruno-Faria ez al
2020; Diogo; Barboza; Carvalho, 2019; Donina; Paleari, 2019; Donina ez al., 2022;
Frolich; Christensen; Stensaker, 2019; Ganga-Contreras; Pérez Martinez; Mansilla
Sepulveda, 2018; Gornitzka; Maassen; De Boer, 2017; Huisman; Stensaker, 2022;
Newby, 2015; Paludo; Oliveira, 2021; Sarrico; Veiga; Amaral, 2013; Veiga et al.,
2014; Villas Boas, 2016; Vukasovic et al, 2018). Além das atividades, muitas
das decisoes sio tomadas em Orgios colegiados, formados por representagdes
predominantemente com membros interna corporis nem sempre familiarizados com
os planos institucionais. Por outro lado, os diferentes niveis (estratégicos, titicos e
operacionais) nem sempre interagem entre si de forma eficiente e, no caso brasileiro,
ainda hd muitas decis6es monocriticas sem uma correta andlise de risco (Marcovitch,

2017; Sassaki, 2017).

Um dos requisitos da boa governanca publica é a existéncia de um
planejamento estratégico que deve ser executado e acompanhado pelas liderancas
estratégicas. Nas universidades em paises democrdticos, as altas liderancas possuem
contratos de gestao e devem apresentar relatérios relacionados as metas a 6rgaos
externos de controle (Balbachevsky, 2017; Balbachevsky, 2022; Balbachevsky;
Kohtamiki, 2019; Newby, 2015). No Brasil, a maioria das universidades publicas
tem algum tipo de processo interna corporis de selecio dos candidatos a reitor, apesar
de a nomeacio ser uma prerrogativa do Poder Executivo (presidéncia da Republica
ou governador do Estado) (Knobel, 2021; Knobel; Leal, 2019). Isso implica que
os candidatos apresentem a comunidade um programa a ser desenvolvido, um
documento de natureza politica, que estd desacoplado do planejamento estratégico
(PE) ou do plano de desenvolvimento institucional (PDI). Portanto, nao ¢ surpresa
que Lemaitre e colaboradores (2018) constatem que hd pouco compromisso da
administra¢do universitdria com o PE/PDI. Essa auséncia de compromisso com
um documento institucional e as resisténcias internas a implantagio de uma gestio
estratégica comprometida com resultados sio algumas das dificuldades intrinsecas da
governanga universitdria, remetendo, portanto, ao titulo deste trabalho: Planejamento

estratégico na Unicamp: carta de intengoes ou direcionador de desenvolvimento?.
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2. Introdug¢do: planejamento em IES

Planejamento estratégico (PE) é um método de gestao largamente utilizado
em empresas ¢ em universidades ao redor do mundo. Como exemplo, todas as dez

melhores universidades ranqueadas pelo Times Higher Education (THE) possuem

PE e norteiam a gestio pelos objetivos e pelas metas estabelecidas??4>¢7821011,

Em muitas dessas institui¢des, hd uma estrutura organizacional responsdvel por
coordenar as agdes de planejamento e elaborar os relatérios institucionais sobre a
execugio e os resultados. Outras universidades europeias, australianas, asidticas e do
Oriente Médio também norteiam as decisoes institucionais a partir do PE. Em vdrios
casos, os dirigentes possuem contratos de gestao com metas a serem alcancadas e
explicitadas no PE (Balbachevisky; Kohtamiki, 2019). De forma muito enfdtica,
um dos requisitos da boa governanca publica ¢ justamente a orienta¢do da gestdo
pelo PE (Paludo; Oliveira, 2021). No Brasil e em muitos paises latino-americanos, é
mais comum as institui¢oes possuirem um plano de desenvolvimento institucional
(PDI)', porém, ao contrério do que ocorre nas universidades supracitadas, os estudos
demonstram que, no Brasil, os PE ou os PDI sao documentos meramente retéricos
(Lemaitre et al., 2018).

O PE surge na Unicamp nos anos 2000, a partir de uma iniciativa da
Coordenadoria Geral da Universidade (CGU) de alocar recursos de excedente

de arrecadagao. Foi institucionalizado por deliberagio do Conselho Universitdrio

2. Oxford University: https://www.ox.ac.uk/about/organisation/strategic-plan-2018-24.

3. Harvard: https://professional.dce.harvard.edu/business-strategy-programs/?gad_source=18&gclid=
EATaIQobChMIpZGQ9aGphwMVmV9IAB2kugbPEAAYASAAEg]3X_D_BwE.

4. Cambridge University: https://www.cambridgesu.co.uk/pageassets/aboutus/whatwedo/Cambridge-

SU-Strategic-Plan-2022-25.pdf.

Stanford University: https://ideal.stanford.edu/ideal-strategic-plan.

6.. Massachusetts Institute of Technology: https://actionplan.mit.edu/sites/default/files/MIT-

Strategic-Action-Plan.pdf.

California Institute of Technology: https:/library.caltech.edu/ld.php?content_id=77061775.

Princeton  University: https://www.princeton.edu/sites/default/files/documents/2023/06/2023-

Framework-Update-FINAL.pdf.

9. University of California Berkeley: https://www.berkeleyside.org/2021/02/26/uc-berkeley-plans-to-
become-bigger-greener-and-more-pedestrian-friendly?gad_source=18&gclid=EAlalQobChMI7r_
juKephwMVVvERIAB1yiAp_EAAYASAAEgIPPD_BwE.

10. Yale University:  https://yalecollege.yale.edu/sites/default/files/2023-12/Yale%20College%20
Strategic%20Plan_12.2023.pdf.

11. Imperial College London: https://www.imperial.ac.uk/media/imperial-college/about/leadership-
and-strategy/president/public/20-02-College-Strategy_ WEB-DRAFT _spreads.pdf.

12. Universidade Federal de Santa Catarina: heeps://pdi.ufsc.br/files/2020/08/PDI-2020-2024-
pagina-dupla.pdf.

N
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(Consu), com implantagio da Comissao de Planejamento Estratégico (Copei)®,

que fixou as respectivas atribui¢des e composicao. A Copei foi adquirindo outras

atribuicoes ao longo do tempo, sempre por meio de deliberagdes do Consu:

B Deliberagio Consu-A-020/2013, de 29/10/2013, acrescentou a atribui¢io
de coordenacio da Avaliacio Institucional';

B Deliberacao Consu-A-019/2019, de 28/05/2019, acrescentou o Inciso IV
no Artigo 1° da Deliberagao Consu-A-015/2001 — “Deliberar ou manifes-
tar-se aos 6rgaos competentes da universidade sobre a natureza estratégica
dos projetos relacionados aos Objetivos do Desenvolvimento Sustentivel,
ODS, da agenda 2030 da Organizagao das Nagoes Unidas™"

B Deliberagao Consu-A-033/2020, de 04/08/2020, acrescentou na Deliberacao
Consu-A-020/2013, de 29/10/2013, a atribuicio de: “Deliberar ou manifes-
tar-se aos 6rgaos competentes da universidade sobre a natureza estratégica da
ocupagio do territdrio e sobre a priorizagio dos empreendimentos, mediante
andlise técnica da Diretoria Executiva de Planejamento Integrado™;

B Deliberagio Consu-A-032/2023, de 28/22/2023, acrescentou o Inciso V
a0 Artigo 1° da Deliberagiao Consu-A-015/2001 — “Deliberar ou manifes-
tar-se aos orgaos competentes da Universidade sobre a natureza estratégica
dos projetos relacionados ao Hub Internacional para o Desenvolvimento
Sustentdvel — HIDS, na drea da antiga Fazenda Argentina, submetidos pela
Coordenagio do HIDS-Unicamp™';

B Deliberagio Consu-A-002/2024, de 02/02/2024, acrescentou o Inciso
VI ao Artigo 1° da Delibera¢io Consu-A-015/2001 — “Deliberar sobre o
Plano de Contrata¢oes Anual (PCA) e sua compatibilidade com o Planeja-
mento Estratégico da Universidade™®.

Esse histérico de crescimento das atribuigées mostra que a Copei vem

adquirindo responsabilidades institucionais de planejamento e de avaliacio

compativeis com as melhores institui¢des internacionais (ver nota de fim), a0 menos

no que diz respeito aos atos normativos institucionais. Além disso, a existéncia da

13. Deliberagio Consu-A-015/2001, de 25/09/2001: https://www.pg.unicamp.br/norma/2698/1
14.
15.
16.
17.
18.

Deliberagio Consu-A-020/2013, de 29/10/2012: https://www.pg.unicamp.br/norma/2698/1.

Deliberacio Consu-A-019/2019, de 28/05/2019: https://www.pg.unicamp.br/norma/22828/0..
Deliberagio Consu-A-033/2020, de 04/08/2020: https://www.pg.unicamp.br/norma/22828/0.
Deliberagio Consu-A-032/2023, de 28/22/2023: https://www.pg.unicamp.br/norma/31726/0.
Deliberacio Consu-A-002/2024, de 02/02/2024: heeps://www.pg.unicamp.br/norma/31798/0.
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Copei é coerente com o fato de que muitas institui¢ées de ensino superior (IES)

renomadas possuem um érgao com atribuigoes semelhantes.

Portanto, parte da resposta se o PE implantado é uma carta de intengoes ou
um direcionador de desenvolvimento institucional é: para a Unicamp, a consolidagio
institucional da Copei instituida em 2001 reflete a importincia do PE como estrutura

de governanca que vem produzindo impactos no desenvolvimento institucional.

Para responder a essa pergunta, sio necessdrias evidéncias tangiveis ou
intangiveis. A existéncia dessas evidéncias serd buscada em andlise documental e em
resultados e dados institucionais. Como estimulo a reflexdo, o trabalho procurard
justificar a inquietagio expressa no titulo a partir de uma andlise critica sobre o PE na
Unicamp nesses tltimos 20 anos. Como subsidio a essa reflexdo, o trabalho procurard
mostrar o esforgo institucional no sentido de buscar a consolidagio do planejamento
e como esse processo produziu conhecimento internalizado pela instituicdo, levando

ao aperfeicoamento do processo a cada ciclo.

Ao refletir sobre PE em universidades, ¢ necessdrio considerar que essas sdo
institui¢des complexas, com mecanismos de governang¢a com decisoes colegiadas, com
uma grande diversidade de érgaos administrativos centralizados e descentralizados,
pouco acoplados aos érgios decisérios (Bovens; Schillemans; Hart, 2008), e que
suas unidades académicas possuem uma grande independéncia da administracio
central e grande diversidade cultural relacionada as dreas de conhecimento e a
forma de gerar conhecimento, com gestores pouco familiarizados com os objetos
estratégicos institucionais ou mesmo com o programa de gestao da alta administracio
(Balbachevski, 2022). Portanto, nao se pode ignorar que todas essas complexidades
que se refletem nas estruturas organizacionais dificultam a comunicagio do
planejamento e reduzem a percepgao sobre o real impacto sobre a instituicio e sobre
cada um dos 6rgaos (Falqueto ez al., 2019).

Apesar dessa realidade, no caso da Unicamp, foi demonstrado que o PE
¢ amplamente conhecido; muitos dos dérgaos e unidades académicas possuem
planejamentos, mas nio sio mensurdveis os niveis de coeréncia ou de adesio
aos objetivos estratégicos institucionais (Atvars; Serafim; Carneiro, 2022). Por
isso, citando Falqueto ez a/. (2019) e de forma coerente com os requisitos da boa

governanga publica:

[...] refor¢a-se que o planejamento estratégico deve fazer parte das atividades normais
de gestao e nio ser algo que se faz de vez em quando; deve constituir um processo vivo

que envolva toda a comunidade universitdria. De forma geral, os resultados concebidos
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neste estudo indicam que hd atitudes que devem ser tomadas para implantar o
planejamento estratégico como um instrumento de gestio eficaz na organizacio
estudada. Necessitam ser criadas e trabalhadas condi¢oes nio apenas materiais, mas
principalmente de legitimidade e de institucionalizagio do planejamento, pois sem a

crenga no instrumento dificilmente se avangard em termos de eficicia.

Nesse sentido, a pergunta que se busca responder ¢é relevante, pois pode ou
nio validar o esforgo institucional feito para manter o processo complexo de PE em

uma institui¢do publica que deveria primar pela eficiéncia.

O trabalho utilizou uma abordagem qualitativa e descritiva, baseada na andlise
de documentos variados relacionados a iniciativas das gestoes, para efetivamente
implantar o PE. Essa andlise documental confere um cardter descritivo ao processo
histérico de desenvolvimento do PE da Unicamp e de seus resultados. Os documentos
consultados foram os planejamentos implantados (PEI, Planes/2004, Planes/2008,
Planes/2011-2015, Planes/2016-2020 e Planes/2021-2025), e as evidéncias de
resultados nos relatérios das gestoes (Unicamp/1998-2002, Unicamp/2002-2005,
Unicamp/2005-2009, Unicamp/2009-2013, Unicamp/2013-2017, Unicamp/2017-2021
e Unicamp/2021-presente) ou na avaliagao institucional (Al/1999-2003, AI/2004-
2008, Al/2009-2013, Al/2014-2018) e planos de governo (gestio 1998-2002,
2002-2005, 2005-2009, 2009-2013, 2013-2017, 2017-2021 e 2021-2024). As
descrigoes das acoes planejadas e implantadas estao transcritas literalmente. Todos
esses documentos constam da lista de referéncias. Os ciclos dos planejamentos
sa0 quinquenais e, portanto, nio sio coincidentes com os ciclos de gestio que
sio quadrienais. Isso permite identificar os periodos com maior ou menor
descontinuidade. Além disso, também estio defasados dos ciclos de avaliagio
institucional quinquenais, e, portanto, os resultados relatados de uma gestao podem

estar ligados a mais de um ciclo de planejamento.

Para minerar os documentos e dados, foram acessados portais/plataformas
institucionais que estdo bastante dispersos. A mineracdo desses documentos foi
completada por buscas nas plataformas Google Scholar e Portal da Unicamp, sendo
utilizadas as palavras-chave: planejamento estratégico, avaliaco institucional e
Unicamp. Essa busca foi bastante tediosa, porque as informagées sobre PE nio
estao concentradas em um Unico sitio institucional, e a Unicamp nao faz gestio
do conhecimento nessa drea, isto ¢, niao hd registros de suas boas praticas. Por isso,
documentos e informagoes foram buscados no sitio do préprio érgao e na experiéncia

e na vivéncia da autora, porém, nio se pode ignorar que hd muito que pode nao ter
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sido encontrado. Por exemplo, nio foram obtidas informagées sobre o planejamento
das unidades académicas além daquelas que constam da avaliacdo institucional, e hd

muitos documentos citados na busca no Google cujas urls foram desativadas.

A andlise é complementada por embasamento teérico com artigos e outras
produgdes cientificas que foram selecionadas a partir da leitura dos resumos dos
trabalhos. Esses referenciais teéricos foram buscados nas bases Web of Science e
Google Scholar, no periodo entre 2000 e 2024, com as palavras-chave: strategic plan
& universities, governance & higher education or universities. A selecao dos trabalhos

foi feita a partir da leitura dos resumos dos trabalhos.

Houve a op¢io deliberada por nio realizar entrevistas com dirigentes, porque
hd evidéncias de que a existéncia de um plano de desenvolvimento institucional
(PDI) ou de um PE nas institui¢des brasileiras nao é suficiente para garantir a indugao
de desenvolvimento institucional ou, na prdtica, que as agbes dos gestores sejam
coerentes com as prioridades planejadas. Essa afirmagio se baseia em resultados de
entrevistas com gestores das instituicoes, que, mesmo reconhecendo a importﬁncia/
existéncia desses documentos institucionais, nao vinculam as decisoes prioritdrias
da gestdo aos objetivos estratégicos institucionais (Atvars; Serafim; Carneiro, 2022;
Falqueto et al., 2019; Lemaitre e al., 2018). Cito um exemplo: o plano de governo
da gestao 2021-2024 nao cita o planejamento estratégico, o atual reitor nio norteia
suas decisoes pelo Planes/2021-2025, o Geplanes nao contempla projetos do GR,
porém, em entrevista relatada na tese de doutorado de Fernandes (2023), destaca a

importincia do planejamento.

3. Planejamento estratégico na Unicamp e programas dos reitores

Uma breve prospecgio dos planos apresentados pelos candidatos a reitor na

Unicamp mostra as seguintes referéncias ao assunto:

Gestdao: Hemano e Galembeck - A universidade que queremos
(1998-2002)

No programa de governo, nao hd mengio ao planejamento estratégico. Apesar
disso, essa pauta surge nesse periodo com o chamado Planejamento Estratégico da
Unicamp (PEI), resgatando-se uma parte da histéria desse primeiro planejamento
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(Capitulo 2). Procura-se também descrever alguns resultados com base no Relatério

de Gestao 1998-2002 e em alguns textos publicados no Jornal da Unicamp.

Gestao: Brito (reitor) e Tadeu (vice) - Bons tempos para a Unicamp
(2002-2005)

A referéncia ao planejamento aparece no subtitulo “Or¢amento plurianual:
planejar o futuro em vez de reproduzir o passado™ “A preparagio da proposta
orcamentdria deve ser o grande momento do planejamento da Unicamp. Um
planejamento efetivo requer uma proposta orcamentdria plurianual. A dificuldade em
fazer isso é que o governo do Estado s6 estima a arrecadagio, e portanto nossa receita,
anualmente. Mesmo assim, é possivel elaborar uma proposta plurianual baseada em
uma estimativa de arrecadacio, e realizar ajustes 2 medida que for sendo feita e estimada
pelo governo. [...] Instrumento importante deve ser a introdugio na elaboragio da
proposta orcamentdria de uma fase para selecio de projetos. Estes deverdo ser bem
documentados usando-se indicadores de metas. A selecio deverd ser feita considerando-
se a disponibilidade or¢amentdria e as diretrizes emanadas do planejamento estratégico
da Unicamp (ver se¢do ‘Avaliacdo institucional e planejamento estratégico’, na p.
62) e fazendo-se uso, inclusive, de assessores externos a universidade” (Unicamp,
2002) p. 52). No capitulo “Organizacio institucional”, hd uma nova referéncia ao
planejamento: “No planejamento institucional é preciso recuperar o papel académico
dos 6rgaos colegiados, frequentemente assoberbados com decisdes muito mais
administrativas do que conceituais” (ibid., p. 61) Indiretamente, hd outra referéncia:
“Por fim, ¢ preciso estabelecer um plano amplo para a informatizago da universidade,
que torne essa agilizagio possivel” (ibid., p. 61). No tépico “Avaliagio institucional e
planejamento estratégico”, o programa cita: “A Unicamp precisa de um verdadeiro
planejamento estratégico, que pense a institui¢io com um horizonte de médio e longo
prazo e que envolva toda a comunidade. E preciso acoplar o processo de planejamento
estratégico ao mecanismo de avaliacdo institucional em cada érgao da universidade e
na universidade como um todo. A Unicamp foi pioneira na avaliagao institucional
de suas unidades de ensino e pesquisa, mas deixou de dar continuidade ao processo.
Ao lado de recuperar a avaliagdo institucional, é preciso vinculd-la a um processo
de planejamento estratégico pelo qual as unidades e érgaos estabelecam suas metas
e procedimentos para construir seu futuro e o futuro da institui¢ao. Além disso, é
preciso que o processo de avalia¢io abranja todos os 6rgaos da Universidade, inclusive

aqueles voltados aos servigos e os da administragao central. Em 2000, foi realizada
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uma primeira tentativa de planejamento estratégico. A partir dai, cabe melhorarmos
o processo — ¢ hd muito a melhorar — garantindo envolvimento da comunidade
através dos 6rgaos colegiados e desacoplando o planejamento estratégico de questoes
or¢amentirias em sua concep¢ao, para chegarmos a um primeiro Plano Estratégico

para a Unicamp” (ibid., p. 62).
O Capitulo 3 deste trabalho, “Planes Fase II (Planes/2004)”, descreve a

criagao do primeiro planejamento estratégico estruturado da Unicamp, que passou a
ser denominado Planes e apresenta alguns resultados que ocorreram na gestao 2002-

2005 (Unicamp, 2005b).

Gestao: Tadeu (reitor) e Fernando Costa (vice) (2005-2009) -
Unicamp sempre melhor

O tema do planejamento aparece em conjunto com a avaliacio institucional,
destacando inicialmente o que ocorreu na gestio anterior na qual os processos
de avaliagio se consolidaram, implantando inclusive um processo de avaliacio
de 6rgaos da administragio. Essa gestdo destaca também que foi possivel criar
rubricas orgamentdrias vinculadas ao Planes e que é necessdrio que se avance nessa
dire¢do, permitindo a expansio das atividades-fim e garantindo a sustentabilidade
orcamentdria. Propde que se explicite a relagio entre avaliagao e planejamento, com
a necessdria racionalizagdo das operagdes administrativas e técnicas, tendo como
perspectiva a implantagio das agoes fixadas no Planes/2004 e no Planes/2008:
“implantar a gestdo estratégica revendo a cada passo as estratégias e prioridades da
universidade ¢ absolutamente essencial”. Nesse sentido, destaca os principios gerais

que orientardo a gestao no quadriénio 2005-2009:

Implementar mecanismos de acompanhamento de agoes do planejamento estratégico
definidas pelas unidades e drgaos e instdncias como a Comissio de Orcamento
e Patrimé6nio (Copei) ¢ o Conselho Universitério (Consu), garantindo atualizagio
continua do processo de planejamento institucional e o principio participativo que o
norteou.

Apoiar as agdes da avaliagio das unidades de ensino e pesquisa, em curso na
universidade, quanto 2 sistematizacio de informagées dos relatérios e pareceres
externos e internos, garantindo a divulgacio dos resultados e a incorporagio das
recomendagées, no planejamento estratégico institucional, de modo a orientar agées
corretivas, de sustentacio de qualidade ou de expansio sustentada, tendo em vista a

visdo e a missao da universidade.
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Viabilizar a implementagio do processo participativo de avaliagdo institucional de
desempenho nos drgaos técnicos e administrativos, com metodologias discutidas e
apropriadas, que analisem o impacto de suas atribui¢des na organizacio institucional
e a qualidade de suas atividades, tendo em vista as caracteristicas administrativas de
universidade publica e a avaliagio dos usudrios, num processo de orientagio e de
planejamento estratégico, com a finalidade de melhor atender s demandas internas
desses 6rgaos e das atividades de ensino, pesquisa e extensdo, que sustentam a sua
existéncia.

Através do planejamento estratégico e da avaliacio institucional, desenvolver
instrumentos que permitam definir as prioridades orcamentdrias buscando um
orgamento cada vez mais qualificado.

Implantar o processo de gestdo estratégica revendo continuamente as estratégias
e prioridades da universidade e definir indicadores que permitam qualificd-lo
continuamente (Unicamp, 2005a, p. 58-60).

Além desses, hd um tépico especifico relacionado a TIC, destacando a
necessidade de atualizagio e expansio das unidades de informacio e a adogio da

tecnologia como pontos fundamentais na modificagio da cultura organizacional e

dos métodos de trabalho (ibid., p. 64-65).

Os Capitulos 3 ¢ 4 do presente trabalho descrevem, respectivamente, os
resultados do Planes/2004 e do Planes/2008, que ocorreram na gestao 2005-2009
(Unicamp, 2009b) e se relacionam com as estratégias do planejamento.

Gestao: Fernando Costa (reitor) e Edgar De Decca (coordenador-
geral) - Unicamp ampliando horizontes (2009-2013)

A referéncia ao planejamento estratégico aparece em virias partes do programa
de gestdo. No tema “IntercAmbio internacional”, consta: “Gragas as agoes tomadas
ao longo dos tltimos anos, a Unicamp fechou o ano de 2008 cumprindo uma meta
do seu planejamento estratégico: proporcionar a 10% dos alunos de graduagao a
oportunidade de ter experiéncia internacional” (Unicamp, 2009b p. 9-10). Em
“Acompanhamento de egressos™ “A plena operacionalidade do portal de internet
dedicado aos ex-alunos, jd aprovada pelo Planes, serd prioridade” (ibid., p. 10). Em
“Graduagao”: “Algumas agoes prioritdrias foram definidas, no 4mbito do planejamento
estratégico da Unicamp, e aprovadas nas instincias competentes (Copei e Consu) no
final de 2007 e inicio de 2008” (ibid., p. 11). Em “Centro de Apoio ao Ensino™

“Outra iniciativa, jd aprovada no ambito do Planes, é a criagao de um Centro de Apoio
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a0 Ensino” (ibid., p. 13). O Capitulo 4, “Gestao institucional — Planes e avaliagao
institucional”, destaca: “No periodo 2005-2009, consolidou-se de maneira definitiva a
estrutura do planejamento estratégico (Planes) da Unicamp. Foi realizada uma ampla
revisdo das linhas e projetos estratégicos, com a participagio da comunidade académica
através das comissoes de planejamento locais, de comissoes temdticas e da aprovagao da
primeira revisao do Planes pela Copei em 2008. Desde 20006, os projetos estratégicos
passaram a receber dotagio orgamentdria anual, de R$ 1.300,00 em 2006, R$1.500,00
em 2007 ¢ R$ 1.558,00 em 2008. [...] A gestdao do Planes deve prosseguir nas linhas
correntemente empregadas, contando com um or¢amento adequado a execugao dos
projetos estratégicos e passando por um novo ciclo de revisao que se iniciard em 2009

com a andlise dos planejamentos locais” (ibid., p. 47).

Os Capitulos 4 e 5 descrevem, respectivamente, os Planes/2008 e
Planes/2011-2015, além de alguns resultados da gestao 2009-2013 (Unicamp,
2009b).

Gestdo: Tadeu Jorge (reitor) e Alvaro Crosta (coordenador-geral) - A
Unicamp de todos os saberes (2013-2017)

A referéncia ao planejamento estratégico aparece explicitamente no tépico
“Avaliagio institucional e planejamento estratégico’™

Na Unicamp, a primeira tentativa mais sistemdtica de abordar os dois pontos
importantes da avaliacio institucional (a parte conceitual do processo e da sua
finalidade) ocorreu quando a CGU era liderada pelo Prof. Tadeu (gestao 2002-2005).
Nesse periodo, vinculou-se o planejamento estratégico a avaliacdo institucional,
demonstrando que a finalidade desta ¢ produzir uma reflexdo interna que deve,
inequivocamente, explicitar para si mesma, para a sociedade e para o Estado qual
¢ a sua missdo e se essa missao é executada com exceléncia académica. A avaliagio
institucional deve entdo, necessariamente, resultar em uma revisao do planejamento
estratégico, para que se cumpram os requisitos quantitativos e qualitativos
demandados pela sociedade e pela comunidade cientifica. Este deve conter um plano
de agbes institucionais para superar os pontos criticos nas atividades em que ainda
nio se atingiu o grau de exceléncia ou cujas metas quantitativas ainda nio tenham
sido alcangadas. A avaliagao institucional nao ¢, portanto, um fim em si mesma; um
processo que se esgota no cumprimento de regulagoes externas. E parte integrante
do planejamento estratégico. [...] Dessa andlise surgiu a primeira grande revisio

do planejamento estratégico para o periodo 2007-2010, estabelecendo uma coesao
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entre os processos de avaliacdo e de planejamento. Ao exercerem o papel de revisoras
criticas do processo de avaliagao institucional, algumas pré-reitorias propuseram um
plano de agio coerente com a missdo da Unicamp, enquanto outras assumiram um
compromisso mais fluido com essa fungio institucional. Algumas agées decorrentes da
avaliacdo tiveram consequéncias importantes para a evolugio institucional (Unicamp.
2013, p. 48). Constata-se, para citar um exemplo, que ocorreu na gestao 2005-2009,
em sintonia com o primeiro grande objetivo do Planes (a expansio dos cursos de

graduacio) (ibid., p. 49).

Os Capitulos 5 e 6 descrevem alguns resultados que ocorreram durante a gestao
2013-2017 (Unicamp, 2017b), relacionados, respectivamente, aos Planes/2011-2015
e Planes/2016-2020.

Gestao: Marcelo (reitor) e Teresa (vice) — Universidade pubilica,
compromisso com a sociedade (2017-2021)

A referéncia ao planejamento estratégico aparece em diversos tépicos do

programa:

6. ORGANIZACAO INTERNA: A organizagio interna da universidade deve ser
responsdvel pela execucio de sua missdo. A reestruturagio dos processos de trabalho
e o estabelecimento de politica consistente de sustentabilidade financeira sao
fundamentais para o cumprimento da missio da universidade. Por isso, este tépico
trata das propostas de gestio de pessoas (docentes, pesquisadores, funciondrios),
estrutura organizacional e governanga, processos de trabalho e informatizagio,
infraestrutura fisica, sustentabilidade e qualidade de vida e gestdo financeira e
orcamentdria (Unicamp, 2017a, p. 22).

6.7 PROCESSOS DE TRABALHO E INFORMATIZACAO: O Planes Unicamp
2016-2020 definiu como uma das estratégias corporativas a ser implantada a
chamada Unicamp Digital. Acreditamos que é possivel e necessdrio inovar nos
procedimentos de trabalho, que, aliados ao uso de novas tecnologias, permitirdo
aprimorar a tramitagio de processos administrativos, tornando-os mais 4dgeis e
eficientes, resultando numa ampla desburocratizagio na administragao universitdria.
A governanca de tecnologia da informagio na Unicamp é um de seus maiores
desafios de gestio para se viabilizar a Universidade Digital até 2020, dessa forma,
e coerentemente com o Planes 2016-2020, propomos: no curto prazo, discutir e
implantar um novo tipo de governanca de TI. [...] Na parte de processos hd muitas

propostas, dentre as quais destacamos: implantar metodologias para acelerar os
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processos e reduzir os custos de desenvolvimento; realinhar o contingente de pessoal
de TT dos 6rgaos da administragio, com treinamentos de atualizagio tecnoldgica,
na busca de objetivos comuns e com vistas 4 implantagio da Universidade Digital
até 2020; estudar a implantagdo de um grupo virtual de desenvolvedores para
cooperar em projetos de desenvolvimento de sistemas administrativos e de apoio
a0 ensino e a pesquisa, utilizando as competéncias disponiveis nos diversos quadros
de pessoal de TI; implantar o Portal da Transparéncia na Unicamp, integrando-o
com o sistema de dados gerenciais e de avalia¢do institucional, possibilitando o
acompanhamento continuo dos indicadores de progresso da Unicamp e de todos
os seus 6rgdos; incentivar a realizacdo de parcerias, a fim de fomentar a atualizagio
tecnolégica da universidade, bem como formar e treinar recursos humanos para
projetos de modernizagao institucional; procuraremos informatizar os procedimentos
administrativos, eliminando sempre que possivel a circulagao de papéis; implantaremos
um Escritério Central de Processos; daremos continuidade ao desenvolvimento do
Sistema Integrado de Dados Gerenciais; informatizaremos a Aeplan e implantaremos
um sistema online aberto, de acompanhamento centralizado das acoes e dos resultados
dos diversos Planes dos érgaos da administragao (ibid., p. 27-28).

6.8 AVALIACAO INSTITUCIONAL E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO:
Devemos implantar o novo processo de avaliacdo institucional 2014-2018 dos
6rgios académicos. Para tanto, propomos: revisar o instrumento de avaliagio
das unidades de ensino e pesquisa, dos colégios técnicos, do Profis e dos centros e
nicleos Interdisciplinares de pesquisa; aperfeicoar o S-Integra para incorporar os
dados que ainda ndo foram disponibilizados, desenvolvendo e implantando-os em
sistema; desenvolver o Sistema de Avaliacio Institucional dos centros e ntcleos
interdisciplinares de pesquisa; desenvolver no S-Integra os dados de suporte para
o Sistema de Avaliagio Institucional dos centros e nicleos interdisciplinares de
pesquisa; desenvolver o Sistema de Avaliagio Institucional dos 6rgaos da drea de
satde; desenvolver no S-Integra os dados de suporte para o Sistema de Avaliagio
Institucional dos érgaos da drea de satide; desenvolver o sistema de planejamento
estratégico acoplado com os Sistemas de Avaliacdo Institucional e com o Planes
2016-2020. Foi realizado, no periodo de 2015-2016, o planejamento estratégico dos
érgios da administragdo, tais como DGRH, Dedic, DAC, Cecom, BCCL, CCUEC,
prefeitura, Proec, entre outros. O planejamento foi muito importante para identificar
uma série de problemas, verificar planos de agio e para mostrar a necessidade de
ajustes em algumas das a¢des. Em nossa proposta de gestdo, daremos continuidade a
todos esses planejamentos, colaborando no que for necessrio para que os planos de
agao se viabilizem (ibid., p. 29-30).

8. INCLUSAO, SUSTENTABILIDADE E QUALIDADE DE VIDA - 8.1.
QUALIDADE DE VIDA NOS CAMPI: O Planes Unicamp 2016-2020 estabeleceu
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a sustentabilidade e a qualidade de vida como uma de suas metas estratégicas. A
qualidade de vida envolve a criagio de espagos e oportunidades para a socializagio
e melhoria geral do ambiente de trabalho. Em alguns casos, pequenas intervengoes
no espago podem trazer importantes contribuicbes para um campus, criando
espacos de convivéncia e incentivando os encontros entre professores, estudantes
e pesquisadores. A acessibilidade diz respeito a adequagio do espago para o uso de
todos. E nossa convicgio que a Unicamp deve buscar condi¢ées que permitam que
individuos com diferentes idades, necessidades especiais, origem cultural, faixa de
renda e nivel de conhecimento circulem de maneira digna e com independéncia
pelo espago urbano. [...] 8.2. INCLUSAO DE PESSOAS COM DEFICIENCIA
NO AMBIENTE UNIVERSITARIO: Os avangos, nos ultimos anos, expressam as
lutas dos movimentos sociais em defesa das pessoas com deficiéncia, de seus 6rgios
representativos, das entidades que oferecem atendimento especializado, de associacoes
e federagoes de pais e amigos das pessoas com deficiéncia, com expressivo apoio de
pesquisadores e intelectuais de vérias universidades. Portanto, expressam conquistas
sociais e o reconhecimento de uma divida histérica que a educagio tem com essa
populagio, divida que nasce de uma realidade ainda a ser vencida, que ¢ a evasio
escolar no ensino médio e a ainda inexpressiva inclusio no ensino superior. No
nosso programa de gestdo, hd intmeras acoes para consolidar os espagos e os apoios
relacionados 2 acessibilidade das pessoas com necessidades especiais. Buscaremos
avancar na disponibilizagio de servicos para essa finalidade (ibid., p. 32-33).

Os Capitulos 6 ¢ 7 descrevem alguns resultados que ocorreram durante
a gestdao 2017-2021, relacionados, respectivamente, ao Planes/2016-2020 e ao
Planes/2021-2024.

Gestdo: Tom Zé (reitor) e Luiza (coordenadora-geral) - Unicamp
construindo o amanha (2021-2024)%

No programa, nio hd men¢io ao planejamento estratégico. Apesar da auséncia

de mengao ao Planes/2021-2024 e a avaliagio institucional — ambos aprovados pelo

19. O periodo citado de 2021-2024 teve como pressuposto uma decisio do Consu tomada por maioria
absoluta, no pleno exercicio da autonomia de gestao, excepcionalizando os requisitos estatutdrios,
de forma a finalizar o mandato do reitor em dezembro de 2024, como ocorre na Unesp e na
USP, para coincidir com o ano fiscal. Apés a posse, o atual reitor ignorou essa decisio do Consu
e decidiu permanecer no cargo na forma da nomeagio pelo governador. Essa é a primeira vez que
um reitor da Unicamp subordina uma decisao do Consu aos designios de um governador. E o faz
de modo bastante sub-repticio: apresenta a comunidade um programa de gestdo para 2021-2024,
nio o estende publicamente até 2025 nem revoga institucionalmente a decisio do Consu. E o legal
tomando o lugar do legitimo!
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Consu —, o Capitulo 7 faz referéncias aos projetos incluidos no Geplanes de 2017-
2024, pelo pressuposto de que, se foram aprovados pela Copei, devem ser estratégicos.

Conclusées

Deste breve resumo, ficam evidentes:

1. Que a grande maioria das universidades do mundo democritico possui e
executa os planejamentos estratégicos, sendo que suas autoridades respondem
de diferentes formas pelo cumprimento do plano e de suas metas;

2. No caso da Unicamp, houve um esforgo institucional inicial para implantar
formas estruturadas de planejamento estratégico que perpassou vérias
gestoes nesses 20 anos do Planes, que aparecem explicitamente citadas
nos programas de gestdo, trazendo o tema do planejamento estratégico
como um método de gestdo estratégica. Apesar disso, o assunto desaparece
no programa de gestao 2021-2024, o que remete novamente ao tema:
Planejamento estratégico na Unicamp: carta de intengoes ou direcionador de
desenvolvimento? O coroldrio dessa pergunta é: pode um programa de gesto,
que é um documento politico por natureza dos acordos para viabilizar
candidaturas, se sobrepor a um documento de natureza institucional — o
planejamento estratégico —, aprovado pelo Consu?

3. De modo geral, todos os programas possuem a mesma estrutura: descrevem
inicialmente a importincia das atividades-fim, deixando para o final a
gestio orcamentdria, o planejamento e a avaliagao, com exce¢ao do plano
2021-2024, que nio trata do planejamento e da avaliagio. Observa-se
que, nesse caso, o plano termina antes do fim do mandato®! Os planos de
governo discutem a necessidade de responderem aos anseios da sociedade,
mas ndo apresentam nenhuma meta a ser alcancada. Exceto em 2017-2021,
nao apresentam a conexio entre as propostas do plano e o planejamento
vigente. Enfatizam bastante a necessidade de promover a carreira de
funciondrios e a gestio de pessoas, mas nio destacam o compromisso com
resultados ou com eficiéncia. Sdo programas que trazem uma incoeréncia
intrinseca, citam o planejamento futuro, mas nio conectam as propostas
do programa aos objetivos estratégicos dos planejamentos vigentes nem se

comprometem com a sua CXCCU(;{IO.
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. nicamp, de forma similar as principais universidades mundiais,
4.A U de f 1 dad d
possui uma comissdo de planejamento estratégico, com a finalidade de

acompanhar a execucio das agdes e de reportar os resultados ao Consu.

Notas de fim — Comités de Planejamento Estratégico — alguns exemplos

1. Oxford University — The strategic plan will be underpinned by a more detailed implementation plan
overseen by a programme board chaired by the Vice-Chancellor reporting to PRAC on a termly
basis and, through it, to Council on an annual basis. The annual reports are also published on the
University website (behind single sign-on): https://www.ox.ac.uk/about/organisation/strategic-
plan-2018-24. The Planning and Resource Allocation Committee (PRAC) is a main committee of
Council that is responsible for divisional and service budget setting, and allocating money to other
important functions of the University. The Committee also oversees student number planning, fee
setting, value for money initiatives, and other activities that impact on income and expenditure.
PRAC sets the budget for IT capital expenditure, approves spending from the Minor Capital Plan.
The Committee is responsible for drafting and overseeing the University’s five-year strategic plans:
https://governance.admin.ox.ac.uk/planning-and-resource-allocation-committee.

2. Cambridge University — The Planning and Resources Committee (PRC) is a joint committee of
the Council and the General Board. Its purpose is to enable the implementation of the University’s
academic and strategic priorities through the management of the University’s financial resources:
https://www.governance.cam.ac.uk/committees/ PRC/Pages/about.aspx. The Vice-Chancellor or
a duly appointed deputy, in the Chair of PRC: https://www.governance.cam.ac.uk/committees/
PRC/Pages/PRC-membership.aspx.

3. Massachusetts Institute of Technology — https://actionplan.mit.edu/sites/default/files/MIT-
Strategic-Action-Plan.pdf. The Office of the Vice Chancellor advances academic innovation and
fosters the growth of every MIT student, empowering them to make a positive impact at MIT
and beyond: https://ove.mit.edu/. Ownership Responsibility for the plan is set at the level of its
50-plus actions or initiatives. Oversight for each has been assigned to a member of MIT’s senior
leadership team. These assignments correspond broadly to the audiences the plan is designed to
serve: proposed actions related to students are assigned to the chancellor, staff to the vice president
for human resources, faculty to the provost, postdocs to the vice president for research (VPR),
and those affecting Institute-wide strategic concerns will be the province of the President’s Office.
Proposed actions that fall to the Institute Community and Equity Office (ICEO) are also Institute-
wide, but they are more operational than strategic. Some proposed actions are noted in the plan as
shared. These will require coordination among members of senior leadership: https://actionplan.
mit.edu/sites/default/files/ MIT-Strategic-Action-Plan.pdf.

4. Princeton University - Hilary A. Parker is the Vice President and Secretary of Princeton University. In
this capacity, she has administrative responsibility for the Board of Trustees of the University; serves
as a senior adviser to the president; oversees the Office of Community and Regional Affairs(Link is
external) and the Office of State Affairs (Link is external); oversees the official convocations of the
University; and manages a range of projects related to the University’s strategic initiatives, major
development priorities, and presidential outreach. Princeton University: https://www.princeton.edu/
sites/default/files/documents/2023/06/2023-Framework-Update-FINAL.pdf; hreps://president.

princeton.edu/vice-president-and-secretary/hilary-parker-vice-president-and-secretary
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O planejamento estratégico
da Unicamp (PEI)

Este capitulo descreve o primeiro planejamento estratégico da
Unicamp, que foi denominado PEI e se originou da necessidade
de distribuicao de recursos de excedente de arrecadacio.

Ao mesmo tempo em que se elabora esse planejamento,

institucionaliza-se a Comissdo de Planejamento Estratégico.

1. Histoérico do planejamento estratégico na Unicamp

A iniciativa da gestdao 1998-2002 de criar a Copei em 2001 foi baseada na
necessidade de alocar recursos oriundos de excedente de arrecadagio para projetos
por meio do que se convencionou chamar de planejamento estratégico institucional
(PEI). Segundo os gestores desse periodo (abril de 1998-abril de 2002), havia uma
demanda por investimentos da ordem de R$ 113 milhoes e recursos disponiveis de
R$ 18,8 milhoes, em valores a época nao deflacionados.

H4 um relato de que a proposta do PEI foi muito bem recebida pelos diretores
de unidades de ensino e pesquisa’, e esse grupo de diretores participou das discussoes
sobre a implanta¢io do PEI e elaborou um documento intitulado “Visao de Futuro”,
estabelecendo como prioridades da universidade:

a expansio do niimero de vagas de graduacio, o fortalecimento da pds-graduacio e da
pesquisa e o aprofundamento das atividades de extensao. Também foram analisadas a

1. https://www.unicamp.br/unicamp/unicamp_hoje/fatos/n6/fatos_visao.html
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reducio das desigualdades entre as unidades académicas, a reestruturagio gerencial da
Unicamp e a valorizagao dos recursos humanos da institui¢io®.

Segundo esses relatos, a selecio das prioridades foi realizada em conjunto
com diretores de unidades académicas, membros da administra¢io central e pro-
reitores*?. O Consu aprovou a proposta da Copei, alocando 30,5 milhées de reais
em projetos nas vérias dreas de atuagio da universidade, em unidades académicas

e oOrglos, incluindo os recursos para a construgio dos prédios do Instituto de
Geociéncias (IG) e do Instituto de Artes (IA).

Considerando as prioridades elencadas, o relatério de gestao Unicamp/1998-
2002° destaca que nesse periodo houve: aumento de 11% das vagas de graduagao,
aumento de 22% nas matriculas de pés-graduacio stricto sensu, crescimento do
ntimero de teses de doutorado e de dissertacio de mestrado defendidas, aumento
no nimero de publicacdes indexadas. Do ponto de vista administrativo, houve
uma grande inovagio que foi a aquisi¢io de um sistema comercial para a gestao de
recursos humanos. Outros projetos relacionados ao PEI foram executados, como
investimentos na rede de dados, expansio do acesso a web, atualizagio do Centro de
Computagao de Alto Desempenho (Cenapad), entre outros’.

Em uma andlise critica dos resultados da gestdo, nio parece evidente a
correlacio direta entre os investimentos realizados e o desempenho mensurado por
indicadores académicos, pois muitos desses indicadores dependem de multiplos
fatores. Por exemplo, o crescimento dos indicadores de pés-graduacio e de pesquisa
¢ de longa maturacdo. Esse crescimento se deve as iniciativas que ocorrem no
Ambito das unidades académicas que sio fortemente desacopladas das decisoes
administrativas, em geral, dependem de investimentos vinculados aos projetos
docentes e de recursos extraorcamentdrios e sdo diretamente relacionados ao niimero
de doutores da institui¢do, ao regime de trabalho desses doutores e ao credenciamento
dos docentes nos cursos/programas de pés-graduacio. Ao definir na gestio 1990-
1994 uma politica de titulagio de docentes e de contratagio de docentes com o
titulo minimo de doutor, a pés-graduagio e a pesquisa na Unicamp deram um salto
de qualidade e de quantidade que se propaga continuamente ao longo do tempo a
partir da implantacio do projeto qualidade:

2. https://www.unicamp.br/unicamp/unicamp_hoje/fatos/n6/fatos_planos.html
3.  https://www.siarq.unicamp.br/images/imagens-artigos/difusao/memoria/relatorio_gestao_
hermano_tavares.pdf
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O clenco de pesquisas em desenvolvimento, que era de cerca de 3.500 hd quatro
anos, totaliza atualmente 6.145, conforme levantamento realizado pelas unidades. O
percentual de professores titulados saltou de 54,5% para 72%, o de professores em
regime de tempo integral de 83,7% para 87,7% (Unicamp, 1994).

Os aspectos positivos da implantagio do PEI foram relacionados a uma
sistemdtica mais colegiada de decisio sobre alocacio de recursos com base em
diagndsticos e demandas qualificadas, desafiando a universidade a mudar hdbitos
cristalizados de decis6es monocriticas sobre o uso dos recursos. Os projetos passaram
a ser documentados por meio de formuldrios para apresentacio de propostas, que
uma vez submetidas a apreciacio da Copei eram consideradas na elaboragao do

orcamento.

Segundo o relatério de gestao (Unicamp, 2002, p. 13):

Foi realizado um rico exercicio em Planejamento Estratégico Institucional (PEI), que
culminou com a aprovagio de recursos globais no valor de R$ 30,5 milhées, com uma
dotagao inicial de R$ 18,8 milhées no orcamento de 2000, para acoes prioritdrias
em infraestrutura e graduagio [...] O PEI constituiu um esfor¢o pioneiro para dotar
a Unicamp de um processo mais participativo ¢ eficaz, tornando-se um embrido de
planejamento plurianual. [...] Houve novas suplementacoes para o PEI, no valor de
R$ 3 milhées, e o Reitor deixou um indicativo para o Consu de que novos recursos
seriam necessdrios em 2002-2003.

Como recomendagoes para o futuro, que explicitam o PEI, destaca-se a de
“assumir uma metodologia que implante o planejamento com o apoio e a participagio
dos membros com Conselho Universitdrio” (Unicamp, 2002, p. 16). A partir dos

resultados, a conclusdo na visio daqueles gestores é:

Retornando as questoes internas, gragas ao Planejamento Estratégico Institucional
(PEI), criado na atual gestdo, a Universidade jd tem como tragar com maior precisio
suas acoes futuras. As primeiras medidas do PEI foram coroadas de sucesso. A utilizagao
dessa ferramenta, todavia, precisa ser aprofundada dentro de alguns parAmetros. Um
deles é a necessidade de que o planejamento seja plurianual e que a periodicidade
esteja em consondncia com a elaboragio do orgamento. Isso permitird, sem dudvida,
uma melhor organizacio da Universidade. E importante, ainda, que a defini¢io das

diretrizes envolva os dirigentes da institui¢do, que terdo a oportunidade de exercitar a
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democracia interna em sua unidade. Na esfera do planejamento estratégico uma medida
apresenta-se como inadidvel: a criagio do Fundo de Estabilizacio Or¢amentdria, para
proteger a Unicamp contra as flutuagoes da economia [...]. (Unicamp, 2002, p. 70).

Conclusdéo deste capitulo

Foi implantado o PEI, recomendando-se um aprofundamento metodoldgico
e o envolvimento dos membros do Consu em todas as fases do planejamento e com
agbes em consonincia com o or¢amento, mesmo que os investimentos requeressem

um plano plurianual de desembolso.

Os desafios que se seguem se relacionam ao aprofundamento de estudos sobre
modelos de planejamento e sobre as formas de implantagdo em uma universidade
abrangente, complexa e com muitas decisoes tomadas em 6rgaos colegiados com
base em informa¢des nem sempre autoconsistentes. Por exemplo, a alocag¢io de
recursos para duas constru¢des de grande porte iria, sem davida, requerer montantes

adicionais de recursos que nio foram previstos nos orgamentos dos anos subsequentes.
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Planes Fase Il (Planes/2004)

Neste capitulo, relatamos o desenvolvimento do Planes/2004,
que esteve vigente no periodo 2004-2007, tendo sido
desenvolvido na forma de duas estratégias: uma coordenada
pelo grupo técnico no 4mbito da CGU e outra coordenada por
outro grupo no imbito da PRDU. Apesar de serem estratégias
distintas, houve uma convergéncia de objetivos que levou a
um tnico documento institucional aprovado pela Copei e pelo
Consu, o Planes/2004.

1. Introdug¢do

O planejamento estratégico aparece explicitamente no programa da gestio
2002-2005 (Unicamp, 2005b) apresentado a comunidade:

A Unicamp precisa de um verdadeiro planejamento estratégico, que pense a instituigao
com um horizonte de médio e longo prazo e que envolva toda a comunidade. E
preciso acoplar o processo de planejamento estratégico ao mecanismo da avaliacio
institucional em cada 6érgao da Universidade e na Universidade como um todo. A
Unicamp foi pioneira na avalia¢io de suas unidades de ensino e pesquisa, mas deixou
de dar continuidade ao processo. Ao lado de recuperar a avaliacio institucional, é
preciso vinculd-la a um processo de planejamento estratégico pelo qual as unidades
e 6rgios estabelecam metas e procedimentos para construir seu futuro e o futuro da
institui¢do. Além disso, ¢ preciso que o processo de avaliagio abranja todos os 6rgios

da Universidade, inclusive aqueles voltados aos servicos e os da administragio central.
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Com essa orienta¢do das liderancas da universidade, a partir de 2003 foi
iniciada no Ambito da CGU a implementagio do que veio a se chamar planejamento
estratégico da Unicamp “Planes — Fase II” (essa denominacio evitou a cacofonia
dos termos “PEI da Unicamp”), passando a ser utilizado desde entdo (Planes/2004,
2004). Para iniciar a elaboragio do Planes, foi estabelecido um conjunto de agées,

que ocorreram de modo concomitante:

i. prospeccio de metodologia adequada e vidvel, com etapas de sensibilizagao
da comunidade e de divulgagio;

ii. capacitagao de equipes para planejar, executar e avaliar as acoes;

iii. estimulo ao planejamento dos 6rgaos da administracio e das unidades

académicas.

2. A busca de metodologia

A etapa do desenvolvimento do Planes/2004 incluiu a busca e a adequagio
de uma metodologia compativel com a realidade da Unicamp, uma universidade
abrangente, com 46 unidades académicas (faculdades e institutos — 21, centros e
nucleos interdisciplinares de pesquisa — 23 e colégios técnicos — 2), um orcamento
proveniente do repasse de Recursos do Tesouro Estadual (RTE) de aproximadamente
R$ 793 milhées, 16 mil alunos de graduagio em 57 cursos, 15 mil alunos de pés-
graduacdo, uma producio académica de 13 mil trabalhos por ano em 2004 e uma
drea de satide com 4 hospitais de alta e média complexidades, com cerca de 500 leitos
(Aeplan/Unicamp, 2005).

Em relagao a escolha da metodologia a ser utilizada, houve uma divergéncia
nas equipes de nivel estratégico da institui¢ao: a CGU advogava por uma metodologia
de planejamento flexivel, compreendendo e considerando a complexidade da
universidade, a diversidade cultural das unidades académicas e a capacidade instalada
de executar um planejamento; e a PRDU, a qual estava subordinada a maioria dos
6rgaos da administragio, advogava por metodologias mais convencionais na gestao
da qualidade'. Considerando-se que o momento era de experimentagio, a deciso

1. Essa divergéncia nao estd explicitamente descrita em nenhum documento. E fruto da experiéncia
da autora que foi responsdvel naquele e em outros momentos pela implantagio e pela gestio do
planejamento na Unicamp.
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institucional pactuada foi a de trabalhar com dois modelos: nos 6rgaos administrativos
subordinados 2 PRDU, foi implantado o modelo utilizado em muitas empresas, o
Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido no inicio da década de 1990 por David
Norton e Robert Kaplan (1997); a CGU buscou uma metodologia mais flexivel
e que ji havia sido testada em universidades privadas (Costa, 2007). Apesar de
aparentemente distintas, hd pontos em comum sem grandes contradi¢des entre elas
(Campello ez al., 2019). Além disso, nao foram encontrados, & época, relatos de
experiéncias de implantagao de planejamentos estratégicos em universidades ptblicas

brasileiras, o que confirmava a afirmagao de que essa era uma fase de experimentagao.

Nessa op¢io por um modelo mais flexivel, a CGU contratou um consultor
com experiéncia em planejamento de IES para capacitar stakeholders internos com a
finalidade de, simultaneamente, qualificar as pessoas e gerar as primeiras reflexoes para
a revisio do planejamento, o que inclufa o nivelamento dos elementos conceituais
fundamentais: missao, principios e valores, visao de futuro, andlise dos ambientes
interno e externo, identificagio dos pontos fortes, fracos e a melhorar (Costa, 2007).
Com as andlises dos ambientes e as reflexdes sobre o desempenho institucional, foi
possivel chegar as defini¢oes das dreas estratégicas (1 — Ensino, 2 — Pesquisa, 3 —
Extensdo e Cooperagio Técnico-Cientifica e Cultural, 4 — Administragio e Gestio
e 5 — Qualidade de Vida), as estratégias para cada drea e aos programas e as linhas
prioritdrias compondo dessa forma o documento Planes/2004 (Planes/2004, 2004).

Diferentemente da CGU, a op¢io da PRDU foi a de implantar a
metodologia do BSC que vinha sendo utilizada na gestao da qualidade em empresas.
Conceitualmente, o BSC contemplava inicialmente apenas o acompanhamento
financeiro de empresas com indicadores e metas a serem alcangadas. Entretanto,
com a evolugio da metodologia, passou a contemplar também as perspectivas do
usudrio, as dos processos internos, a do aprendizado e a do crescimento, tomando
por base os objetivos estratégicos e passando pelas etapas de: preparacio; defini¢oes
estratégicas; implantagio e comunicagio da estratégia; monitoramento e avaliagio;

e comunicagdo e aprendizado (Zimmerman, 2015). Ainda segundo Zimmerman

(ibid., p. 21):

[...] o modelo Balanced Scorecard, ou método, como é comumente denominado,
estabelece uma forma de gestao dos objetivos institucionais sinérgica com as 4reas/
temdticas que envolvem as institui¢oes, tendo como base os indicadores tangiveis: “o
objetivo ¢é estabelecer um processo estruturado para a criagio de medidas financeiras

e ndo financeiras, representadas por objetivos estratégicos e metas em todos os niveis,

20 anos de planejamento estratégico na Unicamp Il 39



possibilitando a integragio entre esses grupos e proporcionando o alinhamento de
toda a organizacio”. Para o alcance desse objetivo, o BSC adota quatro perspectivas
interligadas em uma relagao de causa e efeito com a Missao, a Visio ¢ a Estratégia da

organizagao, conforme veremos no proximo tépico.

Alguns comentdrios adicionais em relacio as metodologias utilizadas pela
Unicamp sao importantes: o BSC nao se limitou as dimensées financeiras, atuou
em todas as dimensoes da administracio e principalmente nos processos. No caso
da CGU, a metodologia mais flexivel de gestio estratégica procurou identificar
os principais problemas na visio dos stakeholders internos, com predominancia
dos assuntos académicos e organizacionais. Em certo sentido, atuou em direcao
a0 planejamento corporativo incorporando alguns elementos do planejamento
estratégico situacional proposto por Matus (1993). Por exemplo, a andlise de
ambiente externo trouxe elementos de gestio publica e os problemas da relacio
dialdgica entre a universidade publica e a sociedade. Nao houve uma andlise profunda
das causas de cada problema com um elenco de possiveis respostas, pois poderiam
ser muitas em uma universidade abrangente como a Unicamp. Entretanto, na forma
como foi conduzido o processo de elaboragiao do Planes/2004 e de todos os outros
subsequentes, hd uma maior proximidade conceitual com o BSC, cujos elementos de
informacgio sio a missao, a visdo, os objetivos estratégicos e as perspectivas, a0 passo
que, no caso do planejamento situacional, a descri¢io se estrutura mais por meio dos
problemas publicos identificados, dos atores participantes e dos planos de execugio
(Paula; Tanaka; Araujo, 2010). Para a andlise dos ambientes interno e externo, foi
utilizada a matriz SWOT (strengths, opportunities, weaknesses e threats) (Costa, 2007),
que resultou em uma listagem de pontos fracos, pontos fortes e oportunidades que a
institui¢ao poderia aproveitar. Esse tipo de andlise foi empregado em outras revisoes
do Planes.

Apesar dos caminhos distintos trilhados pela PRDU e CGU, foi possivel
chegar ao Planes/2004 aprovado pelo Consu (Deliberagao Consu-405/2004, de
28/09/2004%) que permaneceu vigente até meados de 2008. Iniciado na gestao
Unicamp 2002-2005, teve continuidade na gestao Unicamp 2005-2009. Nesse
planejamento, foram estabelecidos todos os elementos préprios de um planejamento,
e, além disso, foram definidas cinco 4reas consideradas estratégicas (1 — Ensino, 2 —
Pesquisa, 3 — Extensdo e Cooperagao Técnico-Cientifica-Cultural, 4 — Administragao/
Gestao € 5 — Qualidade de Vida). Para cada uma dessas dreas, foi definido um

objetivo geral; associadas aos objetivos, foram estabelecidas as principais estratégias
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para alcangd-los, os programas a serem implantados e as principais linhas de atuagao
(Planes/2004, 2004). Além disso, como houve algum nivel de sobreposicio das
equipes que organizaram os dois planejamentos, vérias das prioridades elencadas nos
diagnésticos foram muito similares, o que, em certa medida, permite correlacionar

as agoes da CGU e da PRDU as principais dreas estratégicas.

Como no momento em que se realizavam essas capacitagdes a Unicamp
ainda nao havia estruturado o Planes/2004, a PDRU implantou um planejamento
préprio nos 6rgaos da administragio a ela subordinados, com todas as caracteristicas
e metodologias alinhadas a0 BSC. Como elemento de diagnéstico, ao realizar os
semindrios e as entrevistas com os participantes, a equipe da PRDU (Figura 3.1)
constatou que: os gerentes pouco se dedicavam ao planejamento de longo prazo; as
préticas e/ou os conceitos relacionados ao planejamento nio eram de dominio geral;
havia uma baixa prontidao para implantar e inseguran¢a quanto ao comprometimento
da alta administragio com o planejamento; havia uma auséncia de integracio
administrativa entre os 6rgios e as unidades académicas e, portanto, nao havia o
envolvimento dos usudrios nas discussées sobre os processos administrativos; e havia
um baixo nivel de adesio nos niveis operacionais. Além disso, a PRDU implantou

uma andlise do processo do Planes/PRDU concluindo que:

A PRDU comegou por implementar a prética de planejamento estratégico, estando
ainda no seu primeiro ciclo. Examinando o processo de planejamento estratégico em
operagio na PRDU, 4 luz dos 29 itens de avaliagio considerados na andlise do processo,
foi possivel verificar que a experiéncia da PRDU mostrou-se fortemente aderente
a 19 deles. Portanto, a experiéncia da PRDU atendeu a 65% dos itens de avaliagao
estabelecidos como referéncia de andlise para este trabalho; o que, para um primeiro
ciclo, causou boa impressao, reforcando o fato desta experiéncia j4 ser referéncia interna
na Unicamp. Contudo, considerando que a PRDU ainda estd no seu primeiro ciclo de
planejamento, e que a maioria dos objetivos retratados na drvore da sua estratégia tem
forte componente cultural, cabe destacar trés dos itens de avaliagio identificados como
oportunidades de melhoria; sio eles: aprendizagem organizacional, desdobramento e
alinhamento, e participagao (Delgado Filho, 2004, p. 137).

Em rela¢o aos itens que limitaram o desenvolvimento, Delgado Filho e Bacic
(2004) citam que a atuagao dos planejadores como facilitadores limitou o escopo da
participagio a0 método e nio ao contetdo; a participagao ficou restrita 8 PRDU,
nao trazendo ao didlogo os demais interessados nos servicos e processos; o plano

estratégico da PRDU estabelecia as grandes agdes, mas nao prescrevia como cada
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agao deveria ser desenvolvida; nio foram nomeados responsdveis por monitorar
as principais tendéncias nem explicitados mecanismos de acompanhamento do
ambiente a fim de provocar ajustes; nio foram analisados cendrios alternativos,
nao tendo sido opgao da PRDU o estabelecimento de estratégias alternativas e
seus respectivos planos de acio, deixando-a mais vulnerdvel caso as tendéncias
niao apresentassem o comportamento previsto; o cardter estratégico dos objetivos
se deu estritamente em fungio da sua correlagio com as questdes estratégicas,
nio sendo atrelado ao montante de investimento requerido; a rotina dos lideres
no dia a dia comprometeu a operacionaliza¢ido do plano; a avaliagao institucional
Al/1998-2003 nio contemplou as iniciativas e os servicos dos érgaos subordinados
a PRDU. Assim, dos 13 critérios considerados como “boas praticas em planejamento
estratégico”, o processo implantado pela PRDU foi adequado em oito deles, e houve
cinco com recomendagoes de melhoria: “participagao”, para envolver os usudrios
dos seus servigos; “reforcar que o plano é dindmico”, para sistematizar um processo
de acompanhamento das principais tendéncias; “deixar claro que a indeterminacao
faz parte do cendrio”, para considerar cendrios alternativos; “facilitador externo”,
para incluir facilitador externo; e “utilizar as conclusdes da avaliagao institucional
no seu planejamento estratégico”, para poder contar com um processo de avaliacio

institucional.

Na primeira fase de implantagio do Planes/2004, com os orgios da
administragao utilizando o BSC, houve um enorme esforco institucional de
mapeamento e de revisio de processos, sendo identificadas lacunas na descrigao,
na informatiza¢do e na automagio dos processos, por falta de tecnologias, de
conhecimento ou de orientagio por parte das liderangas universitdrias. Como
resultado, algumas dreas conseguiram avangar por apresentarem maior prontidio

para a execugio do planejamento ou por ji terem incorporado novas ferramentas de

TIC (Delgado Filho, 2004).

A PRDU implantou a metodologia da gestao por processos (Gepro) (Monticelli,
2012), que gerou resultados, porém, esses nao foram uniformemente distribuidos
pelos érgaos administrativos e pouco penetraram as unidades académicas ou os niveis
estratégicos da gestdo universitdria. Ao constituir o grupo gestor de processos (Figura
3.1), a PRDU d4 um grande passo institucional para viabilizar a revisao de processos
na universidade e, para isso, cria cursos de formagio e implementa procedimentos por
meio do Manual para revisio e melhoria de processos — adaptagao da metodologia Gepro
(Baggio et al., 2004) (Figura 3.2). Esse manual instrumentaliza o servico de apoio a
revisio e a melhoria de processos oferecido pelo Centro de Computagio (CCUEC)
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para toda a universidade, coerentemente com o programa PRDU/Planes de 2005
(Programa 15 — Gestdo por Processos). Para a PRDU, a gestao por processos ¢ essencial
para a “consolidagio de uma administragao mais 4gil e pré-ativa na universidade, com
uma gestdo integrada, moderna e racional” (Baggio e a/., 2004, p. 1). Ainda segundo
as autoras, “para realizagio desse servico, processo fica definido como uma série de

atividades, sequencial e

produzir um produto ou servigo para um cliente/usudrio. E caracterizado por produzir

logicamente relacionadas, organizada com a finalidade de

valor agregado e possuir entradas e saidas mensurdveis” (ibid.).

Figura 3.1 - Participantes do Planes PRDU/2003

000 0 O OO 0 O L QO

Grupo de preparacao e apoio ao Seminario
de Planejamento Estratégico:

Adauto Bezerra Delgado Filho
Glaucia Beatriz Freitas Lorenzetti
Mircia Regina de Godoy Sabino
Margareth Aparecida de Cillo Bazzo
Maria de Fatima R.O.Pires da Silva
Maria do Rosario Almeida Rocha
Maria Helena Souza Lima Martinez
Marinez Juliani

Nelma Aparecida M. Monticelli
Suely Bonilha Esteves

Tereza Helena P.F. Carvalho
Washington Roberto da Silva

Grupo de acompanhamento do
Planejamento Estratégico:

Adauto Bezerra Delgado Filho
Antonio César Favaro

Eduardo Spinelli

José Alberto Matioli

Glducia Beatriz Freitas Lorenzetti
Maria Cristina de Oliveira Duque
Maria de Fatima R.O.Pires da Silva
Maria do Roséario Almeida Rocha
Mauricio Calixto de Andrade
Nelma Aparecida M. Monticelli
Sergio da Silva Lacerda

Suely Bonilha Esteves

Tereza Helena P.F. Carvalho

Fonte: Elaborado pela autora
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Figura 3.2 — Manual e texto de referéncia desenvolvidos
pela equipe da PRDU para gestdo por processos

9“. UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS

c) 2 uN‘ICAMP

CCUeC

CENTRO DE COMPUTAGAO

MANUAL PARA REVISAO E MELHORIA DE
PROCESSOS

ADAPTACAO DA METODOLOGIA GEPRO ”"’.

Fonte: Elaborado pela autora.

Foi estabelecido que, para solicitar o servico de apoio a revisao e a melhoria de
processos, a unidade/érgao deveria preencher o formuldrio especifico do CCUEC,
bastante detalhado, e para tanto poderia dispor do apoio do grupo técnico do préprio
centro (Baggio ez al., 2004). Todo esse processo seria acompanhado pelo grupo do
Gepro da PRDU, de forma que a Unicamp foi se tornando capaz de rever seus
processos, com metodologias préprias adaptadas a realidade da universidade e com

grupo de apoio aos interessados.

3. Estimulo ao planejamento dos 6rgdos da administragédo e das
unidades académicas

Em relacido aos estimulos para que os dérgdos e as unidades académicas

elaborassem planejamentos setoriais, tanto a CGU quanto a PRDU, por meio
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dos grupos técnicos, deram apoio metodoldgico e logistico, inclusive contratando
consultores quando necessdrio. Dessa forma, a maioria das unidades académicas e
dos 6rgaos da administragio elaborou seus planejamentos, porém, infelizmente, a
maior parte desses documentos nao foi encontrada nos sitios institucionais ou na

busca via plataformas.

4. Resultados do Planes/2004

Para encontrar evidéncias de resultados do Planes/2004, foram analisados os
seguintes documentos: o relatério de avaliagao institucional A1/2004-2008 (Avaliacio
Institucional AI/2004-2008, 2011) com os dados de janeiro de 2004 a dezembro de
2008, o relatério da gestao entre abril de 2002 e abril de 2005 (Unicamp, 2005b),
o relatério de gestao entre maio de 2005 e abril de 2009 (Unicamp, 2009b) e o
Planes/2004 (Planes/2004, 2004). Como os planejamentos sio quinquenais e
nao coincidem com periodos de gestao, e como os projetos nao se concluem
necessariamente em um Unico periodo de gestdo, ¢ dificil vincular a temporalidade
dos projetos, com base nesses relatérios, e, portanto, vincular as causas (fragilidades/
projetos/agoes) e os efeitos (resultados). Apesar disso, sio informativos em relagao
a0 que efetivamente ocorreu em termos de desenvolvimento institucional. Destaca-
se também que o periodo de gestao 2002-2005 foi atipico, pois o reitor assumiu

funcoes externas & Unicamp e teve um periodo reitoral de apenas trés anos.

Atento aos resultados da Al/1999-2003, o grupo técnico da CGU (Figura 3.3)
identificou alguns pontos que foram utilizados na elaboragio do Planes/2004, entre eles:

B necessidade de avaliar os programas de apoio ao ensino (Avaliagao Institu-
cional AI/1999-2003, 2006, p. 29);

B necessidade de um sistema de registro das informagées sobre bolsas de pds-
-graduacao (ibid., p. 33);

B problemas de cumprimento das normas e resolugoes da pés-graduagio e
a falta de qualificagio dos setores técnico-administrativos relacionados a
pés-graduacio (ibid., p. 37);

B outros tipos de atividades de apoio (ibid., p. 209);

B gerenciamento das informagoes académicas dos alunos (ibid., p. 105) e
implantacdo de outros bancos de dados (ibid., p. 268);
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B falta ou inadequagdo dos espagos fisicos para o desenvolvimento das ativi-

dades académicas (ibid., p. 132);
B implantagio de formas de apoio a pesquisa; questoes relacionadas a con-
tratagdo de novos docentes e de incentivos a carreira (ibid., p. 209-210);
B implantagio de estratégias para reducio do trabalho administrativo dos

docentes (ibid., p. 217); e
B adequagio dos edificios para acessibilidade (i6id., p. 221).

Figura 3.3 — Grupo técnico da GGU responsavel
por elaborar e acompanhar o Planes/2004

PORTARIA GR n° 99 /2003

O Reitor da Universidade Estadual de Campinas, no uso de suas atribui¢ées legais

e Estatutdrias, baixa a seguinte Portaria:

Artigo 1° - Fica constitufdo o Grupo de Trabatho para acompanhar a execugéo,

sistematizar as informagées e assessorar a Coordenadoria Geral da Universidade

nas questdes referentes ao planejamento estratégico da Unicamp, composto pelos

Seguintes membros:

Teresa Dib Zambon Atvars (Presidente)

Antonio Carlos da Costa

Arlete de Souza Barros

Clayton Bianchini Levy

Eda Lucia Margal

Maria Aparecida Quina de Souza

Maria de Fatima Pires da Silva

Maria do Rosério Almeida Rocha

Maria Leonor Carvalho Toledo

Mauricio Calixto de Andrade

Neire do Rossio Martins

Artigo 2° - O Grupo de Trabalho acima designado tera as seguintes atribuicdes:

1. colaborar com a elaborag&o de projetos institucionais demandados pelo

Planejamento estratégico;

2. organizar eventos relacionados com o tema;

3. viabilizar as agoes de planejamento e de gestéo as Unidades e Orgaos;

4. organizar, implantar e acompanhar os cursos de formagéo sob demanda;

(5:. C;islt;?maﬁzar as propostas de Planejamento Estratégico a serem apresentadas a
PEL;

6. implementar e acompanhar as agées de planejamento aprovadas pela COPEI;

7. elaborar relatérios periddicos de acompanhamento das a¢des de planejamento

a serem apreciados pela COPEI;

8. desenvolver banco de dados sobre o Planes com organizagdo das informagdes

por Unidade ou Orgao;

9. conceber uma proposta de sistema de acompanhamento on-line das agdes

executadas e em andamento;

10. manter o sistema de divulgag&o de informagGes e experiéncias.

Artigo 3° - As Unidades / Orgéos que necessitarem de apoio para a realizagéo de

seus processos de Planejamento Estratégico poder&o solicitar a presidéncia a

participagdo de membros do Grupo de Trabalho em seus eventos.

Paragrafo Unico — Apds andlise da solicitagao, poderéo ser indicados profissionais

habilitados através do curso de multiplicadores, do Programa de Formagao em

Planejamento e Gestao Estratégica.

Artigo 4° - Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicagéo, revogadas as

disposi¢cdes em contrario.

Cidade Universitaria “Zeferino Vaz”, 09 de outubro de 2003.
CARLOS HENRIQUE DE BRITO CRUZ
Reitor

Fonte: Elaborado pela autora.
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Analisando-se os relatérios de A1/2004-2008 (Avaliacao Institucional AI/2004-
2008, 2011) e os das gestoes 2002-2005 (Unicamp, 2005b) € 2005-2009 (Unicamp,
2009b), podem ser encontrados resultados relacionados as dreas estratégicas do
Planes/2004. Observo, entretanto, que a vinculagao entre os programas que constam
do Planes/2004 ¢ os resultados das gestoes no periodo de vigéncia do planejamento
estd sendo feita pela autora no presente texto, isto ¢, nao foi apresentada dessa forma

nos relatérios das gestoes.

Area Estratégica - Ensino

Programa Qualificacio e Expansio do Ensino de Graduagio — Linhas “Criar novos
cursos de graduacio” e “Estimular interdisciplinaridade no ensino” (Planes/2004,
2004, p. 17-18): “O periodo 2005-2009 foi marcado por grandes conquistas para
a Graduacio da Unicamp. A principal delas foi sem ddvida o aumento de 17% no
ndmero de vagas no vestibular mediante a criagio da Faculdade de Ciéncias Aplicadas,
em novo campus construido em Limeira, ¢ da entrada em atividade de seus primeiros
oito cursos” [Gestdo de Politicas Publicas, Gestao de Agronegécio, Gestiao de Comércio
Internacional, Gestdao de Empresas, Ciéncias do Esporte, Nutri¢io, Engenharia de
Produgio e Engenharia de Manufatura] (Unicamp, 2009b, Ensino, p. 13).

Programa Qualifica¢ao e Expansio do Ensino de Graduagio — Linha “Criar novos
cursos de graduagao” (Planes/2004, 2004, p. 17-18): “[...] a Unicamp aumentou de
56 para 66, no periodo, o nimero de cursos de Graduacio oferecidos no vestibular,
com o acréscimo dos cursos de bacharelado em Estudos Literdrios (o primeiro do

género no Brasil), do de licenciatura em Musica” (Unicamp, 2009b, Ensino, p. 18).

Programa Ampliacio e Revisio dos Programas de Pés-graduagio — Linhas
“Adequar e expandir os programas e o nimero de vagas” e “Estimular aimplantacio
de programas interdisciplinares” (Planes/2004, 2004, p. 19-20): “A expansio
das atividades de pds-graduacio estd entre os principais objetivos do planejamento
estratégico da Unicamp. Entre 2005 e 2008 foram implantados quatro novos cursos:
mestrado profissional em Engenharia Automotiva (inicio 2007) (Faculdade de
Engenharia MecAnica, Faculdade de Engenharia Elétrica e de Computacio e Instituto
de Quimica —, além do Instituto de Tecnologia de Aerondutica (ITA)); curso de
mestrado profissional em Sadde, Interdisciplinaridade e Reabilitacio (2008), o curso
de doutorado em Enfermagem (2008), ambos ministrados pela Faculdade de Ciéncias
Médicas, curso de mestrado em Tecnologia (2009) pelo Centro Superior de Educacio

Tecnoldgica (Ceset?). O curso de mestrado profissional em Engenharia Automotiva
2. O Ceset torna-se a Faculdade de Tecnologia a partir de 2009.
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envolve trés unidades de ensino e pesquisa da Unicamp — Faculdade de Engenharia
Mecinica, Faculdade de Engenharia Elétrica e de Computagio e Instituto de Quimica
—, além do Instituto de Tecnologia de Aerondutica (ITA), mantendo um cardter
interdisciplinar j4 na defini¢io do seu contetido, um aspecto tido como prioritdrio no
plano de gestiao da pds-graduacio da Unicamp”. A expansio das atividades de péSs-
graduacio estd entre os principais objetivos do planejamento estratégico da Unicamp
(Unicamp, 2009b, Ensino, p. 27).

Programa Ampliacio e Revisio dos Programas de Pés-graduacio — Linhas
“Adequar e expandir os programas e o nimero de vagas” e “Estimular a
implanta¢io de programas interdisciplinares” (Planes/2004, 2004, p. 19-20):
“[...] ampliar a atuacio junto a rede publica de ensino fundamental e médio, outras
propostas de cursos de pés-graduagio lato sensu (modalidade especializagio) serdo
implantadas a partir de mar¢o de 2009: ensino de Ciéncias e de Matemdtica para
Professores do Ensino Fundamental, da primeira & quarta série, envolvendo Faculdade
de Educacao, Instituto de Quimica, Instituto de Fisica, Instituto de Computagio,
Instituto de Geociéncias, Instituto de Biologia e Instituto de Matemdtica, Estatistica
e Computagio Cientifica, além de dois cursos novos na drea de Linguagem, sob a
responsabilidade do Instituto de Estudos da Linguagem, e de aproximadamente 50
cursos de especializacio na modalidade Aprimoramento, ministrados pela Faculdade
de Ciéncias Médicas para profissionais nio-médicos, a maioria deles em convénios
com a Secretaria Estadual de Satide ou com o Ministério da Satide” (Unicamp, 2009b,
Ensino, p. 28-29).

Estratégica — aprimoramento e ampliagio dos programas de formagio de
docentes envolvendo alunos de graduagio, de pés-graduacao e dos pés-doutores
em atividades de ensino (Planes/2004, 2004, p. 11-12): “Programas de Docéncia
Envolvendo Pés-graduandos: O processo de avaliacio institucional evidenciou a
importancia do Programa de Estdgio Docente (PED) para todas as unidades de ensino
da Unicamp. Mostrou também que este ndo apresentava indicadores tio consistentes
quanto seria de desejar entre a dimensio do programa — em niimero de participantes —
e a efetiva qualificaio desses alunos para a docéncia. Em funcao desse diagnéstico, as
Pré-reitorias de Graduagao e de Pés-Graduagio atuaram conjuntamente na redefini¢ao
das atividades dos alunos participantes e incorporaram ao programa as chamadas
Bolsas de Instrutores Graduados (BIG). Chegou-se, dessa forma, a um programa
com trés niveis de participagio, cada nivel com atribui¢oes bem-definidas envolvendo
alunos de mestrado situados num patamar mais inicial e alunos de doutorado jd
detentores de maior experiéncia com atividades em sala de aula. Compés-se um
cadastro dnico de participantes. O programa foi implantado nessa nova sistemdtica
a partir do primeiro semestre de 2007, envolvendo 354 bolsistas, 103 participantes
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sem bolsa e 62 bolsistas pagos com recursos extraorcamentdrios das unidades. Em
2008 participaram do programa 845 bolsistas e 218 alunos sem bolsa, num total de
1.063 alunos. Em paralelo, criou-se o Programa PED-LS para permitir a participagio
de alunos de pds-graduacio como auxiliares diddticos nos cursos de pés-graduagao
lato sensu. Ressalte-se que muitos desses cursos jd foram ministrados para professores
e gestores das escolas publicas estaduais e municipais, dando cumprimento a uma
outra proposta do programa de gestao da pés-graduacio da Unicamp, que é a de abrir
oportunidades de interagio dos alunos de mestrado e de doutorado com o ensino
publico fundamental e médio” (Unicamp, 2009b, Ensino p. 29-30).

P4 — Educagao a Distincia — Linha “Educacio a distancia” (Planes/2008, 2008,
p. 28): “Convénio com a Associagio Brasileira de Municipios (ABM) mediante o
qual a Unicamp passou a oferecer cursos de especializacao em gestdo estratégica em
politicas publicas para 1.500 dirigentes municipais”. Esse programa foi semipresencial

(Unicamp, 2009b, p. 82- 84).
Area Estratégica - Extensdo e Cooperacdo Técnico-Cientifica-Cultural

Programa Divulgagao (Planes/2004, 2004, p. 26): “Em 2006 o modelo do Planes
foi ‘exportado’ para trés instituicoes, duas no Brasil (Universidade Federal do Parand
e Prefeitura do municipio de Gavido Peixoto, na regidao de Araraquara) e uma no
exterior (Universidade (Universidade de Guayaquil, no Equador). Em 2008, foi
apresentado a comitivas da Canad4 e da Turquia e em Santo Domingo, na Republica
Dominicana, além de apresentacoes na Unesp de Bauru e Marilia, na Universidade
Federal do Rio de Janeiro e na Universidade do Oeste de Santa Catarina. Com isso,
a Unicamp ndo apenas tem demonstrado ter um método eficiente para gerir seus
processos internos como também reafirma sua vocagio como formuladora de politicas

publicas” (Unicamp, 2009b, p. 127).

Programa Difusdo do Conhecimento (Planes/2004, 2004, p. 26): “A partir da
defini¢ao de uma politica cultural para a Unicamp e da criagio de uma assessoria
especial ligada A Reitoria para essa finalidade, fez-se um planejamento inicial com
base nas diretrizes do Planejamento Estratégico (Planes) da Universidade e no
programa de gestdo para 2005-2009. O conjunto das atividades desenvolvidas no
quadriénio envolve a retomada do Programa do Artista-Residente, o estabelecimento
e desenvolvimento de uma agenda cultural minima obrigatéria para a Universidade, a
criagdo do Museu Exploratério de Ciéncias, as atividades comemorativas dos 40 anos
da Unicamp e a realizagio da 602 Reunido anual da SBPC no campus de Campinas”
(Unicamp, 2009b, Desenvolvimento Institucional, p. 137).
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Programa Difusio do Conhecimento — Linha “Museu dinimico de Ciéncias”
(Planes/2004, 2004, p. 26-27): “Instituido em maio de 2005, o Museu Exploratério
de Ciéncias tem como proposta ser um espago cultural interativo, de livre aprendizado
e de lazer, disseminando a cultura cientifica através da valorizacio da convivéncia e
da inclusio social. Em julho de 2007 o Museu ganhou sede administrativa prépria,
tendo-se contratado a reforma do espago onde funcionou o Observatdrio a Olho
Nu para abrigar suas exposicoes. A institucionalizagio do Museu se completou em
2008 com a aprovagio do regimento interno e a instalagdo de seu Conselho Superior,
representante da comunidade académica da Unicamp, e da diretoria executiva. O
Museu ¢ associado & Rede de Popularizagio da Ciéncia e da Tecnologia na América
Latina e no Caribe, a Associacio Brasileira de Centros e Museus de Ciéncia, e estd
inserido no Sistema Brasileiro de Museus” (Unicamp, 2009b, Desenvolvimento
Institucional, p. 139-140).

P6 - Difusaio do Conhecimento — Linha “Comunicagio institucional”
(Planes/2008, 2008, p. 31): Durante o periodo de 2005 a 2008 foram produzidos
pela RTV Unicamp programas que foram exibidos nas quatro horas didrias de
programagio do Canal Universitdrio Campinas (Canal 10 da Net) e 204 vinhetas
por meio de computagio gréfica. Na programacao destacaram-se as transmissoes de
104 “Féruns Permanentes”, 44 “Acontece no Campus”, 37 “Palavras Cruzadas”, 37
episodios da série “Valvulados”, 36 episddios do programa “Repérter Unicamp”,
36 “Dicas de Leitura”, 17 “Agenda”, 16 “Primeira Chamada”, 15 “Especial Artes” e
mais 30 programas diversos. Os programas identificados como especiais totalizaram
31 produgoes, com destaque para “Tradi¢ao e Histéria do Quilombo de Galvao”,
detentor do Prémio Melhor Documentério de Televisao Universitdria no XV Festival
de Gramado de Cine e Video em 2007 e Prémio de Exibi¢io do Canal Futura
(Unicamp, 2009b, p. 372).

Programa Difusio do Conhecimento — Linha “Acervos” (Planes/2004, 2004,
p. 26-27): “Com a criagio, em 2008, da Comissio de Gestdo e de Preservagio
de Documentos Arquivisticos Digitais da Unicamp, deu-se inicio a um trabalho
sistemdtico visando dotar a Universidade de normas, sistemas e repositérios digitais
que assegurem a manutencio da confiabilidade, acessibilidade e autenticidade dos seus
documentos, para fins legais e informativos; desenvolvimento do projeto ‘Cientistas
Pioneiros da Unicamp’ que resultou em 87 biografias de docentes e pesquisadores que
participaram do processo de implantacio da Unicamp ou da cria¢do de suas unidades
de ensino e pesquisa. Em 2008 foi elaborado relatdério com as propostas de diretrizes
para a captura, preservagio e disposi¢do para a pesquisa de documentos produzidos
pela comunidade cientifica da Unicamp a partir de estudos realizados em mais de
60 tipos documentais (graduagio, pds-graduagio e pesquisa)” (Unicamp, 2009b,
Desenvolvimento Institucional p. 149).
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Programa Eventos — Linha “Eventos” (Planes/2004, 2004, p. 28): “Foi aprovada
pela primeira vez no final de a partir de 2006 a Macroagenda Cultural da Unicamp
como instrumento permanente de politica cultural; em 2006, para comemorar os 40
anos de fundagio da Universidade, foi realizado um conjunto de 40 atividades que
se estenderam ao longo do ano; realizada a 60*Reunio Anual da SBPC em julho
de 2008 com o tema geral de ‘Energia, Ambiente e Tecnologia’; e C&Tec 2009 — 22
Mostra de Ciéncia e Tecnologia para o Desenvolvimento, evento da Fundagio Férum
Campinas que integra as 11 institui¢oes de pesquisa de Campinas” (Unicamp, 2009b,
Desenvolvimento Institucional p. 138-140).

Area Estratégica — Qualidade de Vida

Programa Compromisso com o Ambiente — Linha “Gerenciamento de residuos”
(Planes/2004, 2004, p. 16, p. 33): “A partir de um profundo diagndstico e da criagao
de um programa gestor de residuos radioativos, bioldgicos e quimicos, a Unicamp
tornou-se a primeira universidade publica brasileira a promover uma a¢io institucional
para equacionar a importante questio dos rejeitos gerados em funcdo de atividades
de ensino, pesquisa e assisténcia. Em etapas que vém se desenvolvendo desde 2003,
q q
a Unicamp criou um grupo gestor de residuos biolégicos, quimicos e radioativos que
passou a estabelecer as diretrizes para a drea, realizou um programa de sensibilizacio
das Unidades de ensino e pesquisa para o assunto, elaborou proposta de a¢io e um
3
diagnéstico da situagdo, desenvolveu software préprio de gerenciamento de residuos
e promoveu licitagdo publica para a contratagio de servigos de incineragio de seu

passivo quimico” (Unicamp, 2009b).

Estratégia — Criagao de programas permanentes de acompanhamento de grupos
com necessidades especiais (Planes/2004, 2004, p. 16): Feiras de satde, programas
de vacinacio, programas de saide bucal, prevengio a disfun¢ao temporomandibular,
programa “Mexa-se Unicamp”, gindstica laboral, cursos de primeiros socorros, grupos

educativos, programa “Viva Mais” (Unicamp, 2009b, Desenvolvimento Universitdrio,

p. 142-144).
Area Estratégica - Administracido e Gestao

Programa Certificagdo, Qualificacdo e Aprimoramento do Quadro Profissional —
Linha “Qualificagao do pessoal técnico e administrativo” (Planes/2004, 2004, p.
29-30): A CGU destacou que, “tendo como instrumento balizador o planejamento
estratégico (Planes) e as diretrizes para o aprimoramento dos recursos humanos,
buscou-se desenvolver uma politica de capacitagio e qualificacio do corpo de
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servidores vinculada ao plano geral de desenvolvimento da Unicamp. Isto se deu em
praticamente todos os 4mbitos da Pré-Reitoria de Desenvolvimento Universitdrio
(PRDU), mas sobretudo através dos programas desenvolvidos pela Agéncia de
Formacdo Profissional da Unicamp (AFPU). Nesse contexto, implementaram-se
varios programas de treinamentos institucionais visando atender objetivos estratégicos
da institui¢do, a partir, em grande parte, de demandas apresentadas pelas unidades”
(Unicamp, 2009b, Desenvolvimento Institucional, p. 131).

Programa Certificagio, Qualificagio e Aprimoramento do Quadro Profissional
— Linha “Qualificacio do pessoal técnico e administrativo” (Planes/2004, 2004,
p- 29-30): A CGU também destacou “que ocorreram vérios cursos de formagio no
contexto do Planejamento Estratégico da PRDU: de Desenvolvimento Gerencial —
ao final de 2008 foram 194 concluintes com 90 projetos de melhoria de processos
na forma de trabalhos de conclusio de curso, dos quais 20 foram implantados, 9 se
transformaram em projetos do Programa de Gestao por Processos (Gepro); segunda
fase do programa desenvolvido pelo Grupo Qualifica — formagio de duas turmas de
especializagao, com 66 alunos, e de trés turmas para supervisores, com 99 alunos; em
parceria com o Grupo Gepro foram treinados 77 alunos em Gestdo por Processos;
Programa de Tecnologia de Informagio e Comunicagio para membros do Centro de
Computagio e de alguns nucleos de Informdtica da Universidade — treinamento para
desenvolvedores de software na plataforma Web/Java para 55 analistas de sistemas
e para 37 analistas de suporte, 24 tipos de cursos técnicos como microinformdtica,
EAD, redes de computadores, Internet, desenvolvimento Web, com participagio de
1.551 funciondrios; cursos de inglés promovidos pela AFPU/Centro de Ensino de
Linguas (CEL); em parceria com a Prefeitura Municipal de Campinas foram ofertados
cursos desde a alfabetizacio até a 42 série do ensino fundamental; em convénio com a
Secretaria Estadual da Educac¢io do Estado de Sao Paulo, foi ofertado curso supletivo
de nivel fundamental e de nivel médio; cursos técnicos de atualizacio e adequagio a

legislagio” (Unicamp, 2009b, Desenvolvimento Institucional, p. 132-133).

Programa Certificacio, Qualificagio e Aprimoramento do Quadro Profissional
— Linha “Qualificacio do pessoal técnico e administrativo” (Planes/2004, 2004,
p. 29-30): O Siarq “capacitou tecnicamente 267 colaboradores de protocolos,
arquivos setoriais e secretdrios dos protocolos e arquivos, por meio da realizacio de
oito cursos, 39 treinamentos ¢ 14 palestras sobre arquivologia, gestao, preservagio e
acesso a documentos digitais e convencionais” (Unicamp, 2009b, Desenvolvimento

Institucional, p. 149)

Programa Simplicidade, Racionalidade e Padronizacio — Linha “Revisao de
processos administrativos” (Planes/2004, 2004, p. 35-36) ¢ Programa Gestao
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por Processos — Linha “Revisao de processos administrativos internos” (Planes,
2004, p. 40): “Uma Nova Institucionalidade para a Pés-graduagao: A Pés-graduagao
da Unicamp dispunha de um conjunto de normas fragmentadas e em certos casos
desatualizada em relagio regulamentacdes do Conselho Nacional de Educacio e
do Conselho Estadual de Educacio. Em 2008 o Conselho Universitdrio aprovou a
Deliberacio Consu A-8 de 25-03-2008, um regramento unificado que inclui todas
as modalidades de pds-graduacio stricto sensu (Mestrado, Mestrado Profissional
e Doutorado) e lato sensu (Aperfeicoamento, Especializagio, Aprimoramento e
Residéncia Médica)” (Unicamp, 2009b, Ensino, p. 27-28).

Programa Simplicidade, Racionalidade e Padronizacio — Linhas “Revisio dos
processos administrativos” e “Portal de normas e procedimentos administrativos”
(Planes/2004, 2004, p. 35-36): Eficiéncia na administragao — “Houve no periodo um
grande esfor¢o na qualificagio da gestao da pés-graduagio buscando dar agilidade na
tomada de decisoes, tendo como base a estrita observancia ao Regimento Geral da
Pés-graduagio e as normas vigentes, foram estabelecidos como objetivos estratégicos
a descentralizagio e a autonomia de gestio das unidades. Principais resultados:
descentralizagio para as secretarias de pds-graduacio das unidades, do controle e gestao
de todos os processos relacionados com transporte, grifica, correio e almoxarifado
central; informatizagio de todos os processos de atribui¢ao de bolsas da Capes (Mestrado
e Doutorado) com centralizacio das informagées sobre bolsas do CNPq, Fapesp e
Funcamp; informatizagio do sistema de bolsas PED, com cruzamento automdtico de
informacdes com o sistema de bolsas Capes, CNPq, Fapesp e Funcamp; inser¢io no
sistema de todos os bolsistas Capes, OAB ¢ CNPq da Unicamp, permitindo a emissao
de declaragbes sem a necessidade de consulta de arquivos antigos; informatizagio
do sistema de prestagio de contas dos convénios Capes, disponibilizando-o para as
unidades incorporarem as informagoes e acompanharem o7 /ine os respectivos saldos;
preenchimento o7 /ine pelas unidades das frequéncias dos bolsistas Capes com elaboragao
automdtica da folha mensal de pagamento; regularizagio de teses e dissertacdes
defendidas e nao homologadas, desde o inicio da Pés-graduagio da Unicamp; inser¢ao
no sistema de registro académico dos cursos de Pés-graduagio lato sensu (Especializagoes
e Aperfeicoamentos) ministrados a partir da década de 80; revisao completa do Catdlogo
dos Cursos de Pés-graduagio, com simplificagio de contetido e inclusio de todos os
professores dos vérios programas de acordo com o Regimento Geral de Pés-graduacao
da Unicamp. Todos esses sistemas estdao sendo desenvolvidos e implantados por pessoal
técnico da Unicamp, lotados na PRPG, sem nenhuma despesa adicional com pessoal”
(Avaliagao Institucional A1/2004-2008, 2011, Ensino, p. 30-31).

Programa Simplicidade, Racionalidade e Padronizagio — Linha “Do convencional
ao digital” (Planes/2004, 2004, p. 35-36): “Além da melhoria da infraestrutura dos
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cursos diurnos e noturnos, a Pro-Reitoria de Graduagio centrou esforcos na agilizagao
dos processos operacionais que envolvem o ensino de Graduagio. Exemplo é o
Sistema de Informacoes de Gestao Académica (Siga), um projeto que visa integrar
e disponibilizar as ferramentas necessdrias para o gerenciamento de informagdes no
Ambito das 4reas de apoio ao ensino — graduacio, pds-graduagio, extensio e colégios
técnicos” (Unicamp, 2009b, Ensino, p. 19-20).

Programa Simplicidade, Racionalidade e Padronizagio — Linha “Revisio
dos processos administrativos” (Planes/2004, 2004, p. 35-36): Aprimoramento
administrativo — no 4mbito da DGA, foram implementadas medidas de
aprimoramento administrativo, “dentre elas: a normatiza¢io para aquisi¢io e uso
de produtos controlados; a centralizacio da gestdo dos seguros; a reestruturagio do
servico interno de transportes; a adequagio do cadastro de materiais e a centralizagao
dos bens disponiveis na administracio central e nas unidades; adequagées no sistema
de compras; a modernizagio dos sistemas administrativos corporativos mediante
a incorporagio de softwares adequados, ¢ o desenvolvimento e implantagio do
sistema de gerenciamento didrio de dados junto ao Siafem-SP (Sistema Integrado de
Administragao Financeira); e a implantacio e rdpida da Central de Pregoes” (Avaliagio
Institucional Al/2004-2008, 2011, Desenvolvimento Institucional, p. 134-130).

Programa Expansiao e Adequacio Fisica — Linha “Infraestrutura” (Planes/2004,
2004, p. 31): Durante o periodo, “concluiu-se a construgao do Bloco C do Bésico 11
com seis laboratérios de informatica, trés salas multiuso e trés salas de estudos. Todas
as salas do Bdsico I foram dotadas de instalagoes de rede, sistema de multimidia e
sistema de seguranga patrimonial. O complexo dos Ciclos Bésicos passou de 36 para
47 salas de aula. Houve também investimentos do Planes nas salas da Engenharia
Bésica, que receberam equipamentos de multimidia e novos mobilidrios” (Unicamp,
2009b, Ensino, p. 18).

Programa Expansao e Adequagio Fisica — Linha “Infraestrutura” (Planes/2004,
2004, p. 31-32): “Desde 2008, com recursos do Planes (Planejamento Estratégico),
estao sendo investidos R$ 3 milhées em infraestrutura de salas de aula e laboratérios
de ensino. O objetivo é aprimorar as condigoes de ensino e de infraestrutura nas
unidades de ensino e nos colégios técnicos, com a expansio da rede de informdtica e
multimidia, a aquisi¢io de novos mobilidrios para aluno e professor, a climatizagio e,
de um modo geral, a aquisi¢do de equipamentos e a reforma da infraestrutura de salas

de aula” (Unicamp, 2009b, Ensino, p. 19).

Programa Expansio e Adequacio Fisica — Linha “Infraestrutura” (Planes/2004,
2004, p. 31-32): “Infraestrutura de Pés-graduacio: Implantou-se em 2008 um projeto
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de infraestrutura de apoio A Pés-graduagio com o objetivo de dar continuidade aos
programas de qualificagdo dos nossos cursos, visando fundamentalmente a reducio
da evasio e a criagio de novas vagas. Foram aplicados R$ 10 milhées no projeto, que
estd em fase de execugdo. Os recursos permitiram o financiamento de itens como
reformas em instalagées e a aquisi¢io de instrumentos multiusudrios” (Unicamp,

2009b, Ensino, p. 33).

Programa Avaliagio Institucional dos Orgaos Técnicos e Administrativos — Linha
“Diagndstico institucional” (Planes/2004, 2004, p. 38-39): em 2004 a CGU
em conjunto com o Centro de Estudos de Opinido Publica (Cesop) da Unicamp
desenvolveu uma pesquisa de opinido sobre o desempenho dos 6rgaos da administragio.
Nessa pesquisa foram escolhidos dois érgaos baseados nos seguintes critérios: um cuja
atividade impactava os individuos (docente, funciondrios e aluno), outro um 6rgao
de servico administrativo cujos processos impactavam tanto os individuos (docentes
e funciondrios) mas também a institui¢do. No primeiro caso foi escolhido o Cecom
(Centro de Satide da Comunidade), no segundo caso a Diretoria Geral de Recursos
Humanos. A escolha do Cesop para realizagio da pesquisa de opinido se deveu a
expertise do 6rgio. O Cesop desenvolveu um instrumento para cada 6rgio, aplicou a
enquete, analisou os dados e encaminhou 4 CGU e aos dois 6rgaos os dados validados.
“O levantamento apurou, ainda, que o grau de satisfagio dos usudrios com relagao
ao tltimo atendimento recebido foi alto —78,8% manifestaram-se satisfeitos e muito
satisfeitos. As avaliacdes menos positivas foram reservadas aos servicos de atendimento
de urgéncia e a sadde mental, que ficaram com menos de 60% de notas entre 8 ¢
10. Em comparagio a outros servigos publicos de satde, o Cecom foi considerado
“muito melhor” e “um pouco melhor” por 85%dos pesquisados que sio usudrios do
Centro. Conforme o levantamento do Cesop, 97% do universo pesquisado (usudrios
e nao-usudrios) consideraram o Cecom um investimento na qualidade de vida da
comunidade” (Manuel Filho, 2004). O Cecom utilizou os dados para elaborar o
planejamento do 6rgao e fixar as principais prioridades. A ideia desse projeto era a
de que seria o piloto para ser aplicado a outros érgaos da administragio de forma a se
estabelecer uma metodologia de avaliagio da gestdo. A mudanga na gestio 2005-2009
e com ela a gestio do PLANES/2004, abortou esse projeto e nio houve avaliagio de
outros 4rgios € nem o acompanhamento no dmbito do CECOM e da DGRH dos

resultados do diagnéstico realizado.

Programa Universidade e Sociedade (Planes/2004, 2004, p. 24): “Ouvidoria — Em
funcionamento desde outubro de 2004 é um servico de atendimento a docentes,
alunos e funciondrios e 2 comunidade externa, com atribui¢ées de ouvir, encaminhar
e acompanhar criticas e sugestdes” (Unicamp, 2009b, Desenvolvimento Universitdrio,

p. 147).
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Programa Gestio por Processos — Linha “Revisao de processos administrativos
internos” (Planes/2004, 2004, p. 40): “Foi implantado novo modelo de gestao para
os 6rgaos ligados a tecnologia de informacio e comunicagio (TIC) da Universidade,
com a criagio da Coordenadoria de Tecnologia de Informacao e Comunicagio (CTIC)
e reestruturacio da Comissao Diretora de Informdtica (CDI) criando o Conselho de
Tecnologia de Informagio e Comunicagio (ConTIC) mais representativo dos diferentes
setores da Unicamp” (Unicamp, 2009b, Desenvolvimento Universitdrio, p. 165).

O programa Avaliagao Institucional dos érgios técnicos e administrativos,
com a pesquisa de opinido sobre o desempenho de dois érgios, teve como
objetivo fundamental desenvolver uma metodologia para avaliagio dos érgaos da
administragdo. Isso permitiria planejar agoes tendo, realmente, o foco nos usudrios
dos servigos. Essa foi uma iniciativa de grande relevincia, ja que, naquele momento,
nao foram encontradas experiéncias de avaliagao da gestao em universidades publicas
brasileiras. Somente em 2019 (Brasil, 2020b), quando o TCU passou a demandar o
cumprimento do Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017°, e do Decreto n°
9.901, de 8 de julho de 20194, é que se instituiu uma politica efetiva de governanga
publica para a administragio federal direta, autdrquica e fundacional, requerendo
sua observancia na avaliagio institucional das universidades e instituicoes federais a
partir de 2018 (Brasil, 2009; Gualandi Filho ez 4/, 2023). A iniciativa da CGU, em
2004, poderia ter sido uma importante ferramenta para tornar realista a proposta
da PRDU de implantar o modelo BSC da perspectiva do usudrio, se tivesse tido
continuidade e se tivesse sido aplicada a outros 6rgaos da administracio, o que
nio ocorreu. Permitiria também que fossem avaliados os projetos administrativos
implantados, pois, conforme se verificard em outros capitulos, as pautas de revisao
de processos e melhorias nos servi¢os da administragio continuaram ao longo do
tempo, e foram necessdrias novas intervengdes e reestruturagoes nos orgaos pelo

fracasso das politicas implantadas.

Nos temas relacionados a pesquisa e a extensdo do relatério da gestao 2005-
2009 (Unicamp, 2009b) nio hd mencio explicita ao planejamento, o que nio
significa que vdrias das realizagoes no periodo nio estejam alinhadas ao proposto

no Planes/2004. Essa ¢ uma das pistas que leva a conclusio de que, para executar o

3. Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017, dispde sobre a politica de governanca da
administragio publica federal direta, autdrquica e fundacional.

4. Decreto n° 9.901, de 8 de julho de 2019, altera o decreto n° 9.203, de 22 novembro de 2017,
que dispde sobre a politica de governanca da administragio publica federal direta, autdrquica e
fundacional.
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planejamento, ¢ essencial familiaridade com o tema e um profundo conhecimento
sobre a complexidade da universidade publica. Nos drgaos estratégicos (PRPG,
PRDU, CGU e gabinete do reitor — GR), que eram dirigidos por pessoas que
participaram ativamente, desde 2002, de todas as fases de implantagio do
Planes/2004, programas, projetos e agbes foram executados; nos demais 6rgaos
estratégicos, nos quais os dirigentes tinham pouca familiaridade com o assunto, o
mesmo Nao ocorreu. Naquela 0casiao, 0s Novos dirigentes nio receberam orientagoes

para alinhar suas agées prioritdrias as do planejamento.

No relatério de gestao Unicamp/2005-2009, a CGU explicita que houve uma
clara consolidagio do Planes/2004 e que “o programa de planejamento estratégico
(Planes) da Unicamp tem como objetivos bdsicos, além de planejar o futuro da
institui¢do, garantir sua continuidade administrativa independentemente das
alternincias de comando; estabelecer perspectivas de curto, médio e longo prazo; e
fixar um processo de melhoria continua de desempenho através da revisao periddica
do projeto e de processos de avaliagao institucional. No cronograma do Planes no
quadriénio, 2005 foi um ano de organizagio e implantagio, com definicao dos
6rgaos responsdveis pela implantacao das linhas estratégicas e do grupo de assessores,
elaboracio dos projetos locais nas unidades/drgios, preparagao das especificacoes dos
projetos e sua apreciacio pela Comissao de Planejamento Estratégico e Institucional
(Copei). Em 2006, fez-se o acompanhamento dos projetos, o treinamento dos
representantes do Planes nas unidades/érgaos e a sistematizagio dos projetos
encaminhados & CGU. Suas linhas estratégicas compreenderam, numa primeira
etapa, 721 iniciativas das quais 283 (ou 39,25%) sao orientadas para questoes de
administra¢io, gestao e qualidade de vida” (Unicamp, 2009b, p. 127-128).

Conclusées

Apesar das dificuldades, o relatério Unicamp/2005-2009 explicitou que
o “planejamento estratégico (Planes) definiu e cumpriu linhas de agdo concretas,
criando uma nova cultura de acompanhamento e projecio do desenvolvimento

institucional” (Unicamp, 2009b, p. 11).

Além disso, estimulados e com o0 apoio da CGU ou da PRDU, muitos 6rgaos
da administra¢do e unidades académicas elaboraram PE e apresentaram resultados

comprovados nos processos subsequentes de avaliagio institucional.
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Um ponto fraco que ainda permanece ¢ que toda a documentagio relacionada
aos planejamentos dos 6rgios e os relatdrios de resultados, quando existentes, nio
se encontram disponiveis em um unico sitio, e a gestio de conhecimento e de

experiéncias acumuladas nao foi implantada.

Outro ponto fraco, com base nos relatos e nas evidéncias em relagao as
atribuigoes do GT instituido pela GR 99/2003 (Figura 3.3), é que apenas algumas
das propostas foram integralmente implantadas, enquanto outras foram parcialmente
ou nao implantadas no periodo (Quadro 3.1).

Quadro 3.1 - Acdes relacionadas as atribuicées do GT (GR 99/2003)
a que se refere a Figura 3.3 que foram integralmente, parcialmente
ou nao implantadas durante a execucao do Planes/2004

Implantadas 1. APRDU e a CGU colaboraram com a elaboragao de projetos institucionais
demandados pelo Planes.

2. Foram organizados eventos relacionados com o tema.

3. Foram viabilizadas as a¢des de planejamento de gestdo as unidades e aos
orgéos.

4. Foram organizados cursos de formagao sob demanda.

Artigo 3. Foram apoiados unidades e 6rgdos nos seus planejamentos.

Parcialmente
implantadas

Sistematizar as propostas de PE a serem apresentadas a Copei.
Foram elaborados relatérios, mas ficaram restritos a CGU ou a PRDU.

Implantar banco de dados com informagdes por unidade ou érgéo.
Implantar sistema de acompanhamento online das a¢des executadas e
em andamento.

10 Sistema de informacgdes e experiéncias.

5
7.
Ndo implantadas 6. Acompanhar as agdes de planejamento aprovadas pela Copei.
8
9

Fonte: Planes/2004, 2004. A numeragio se refere as atribuicées da GR 99/2003. Elaborado pela autora.

Serd mostrado ao longo dos préximos capitulos que, por diferentes estratégias,
as atribui¢oes foram sendo transformadas em agoes, apresentando como se deu a
evolugdo do processo de implantagao dos Planes. As razdes pelas quais muitas agoes
previstas ndo se consolidaram entre 2002 e 2009 se relacionam com a abrangéncia
das atividades da universidade e a inexisténcia, naquele momento, de estruturas
organizacionais com prontidao para a execu¢io do Planes. Isso evidencia que
planejar e executar um planejamento nio sio processos simples, principalmente em
institui¢des complexas e abrangentes. Além disso, como destaca Costa (2007), a

gestao estratégica é um processo evolutivo e transformador que, progressivamente, se
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aprofunda em complexidade e em resultados, requer tempo para se consolidar, exige
aprendizagem continua e resiliéncia institucional para se sobrepor ao plano politico
dos gestores que se sucedem em ciclos de quatro anos de alternincia de poder. Exige
também uma sistemdtica comportamental e cultural que evite que os interesses do
dia a dia se sobreponham aos compromissos estratégicos. Esses pontos criticos serdo

enfatizados em outras partes do texto.

H4 um outro ponto que talvez ajude a responder se o planejamento ¢ uma
mera carta de intengoes. A vinculagio entre dreas estratégicas e projetos/programas
executados no Ambito do programa de governo apresentada neste texto é uma agio
post facto. Por que, entdo, se consegue fazer esse vinculo que reflete uma coeréncia
entre o programa de governo e o Planes? Proponho, como hipétese, que essa coeréncia
decorre de consensos da comunidade sobre diagnésticos informais presentes nos
ambitos administrativos ou académicos. Se essa hipétese é plausivel, significa que,

em outras administragoes, esse mesmo tipo de coeréncia pode aparecer.

Figura 3.4 — Brochura com o texto completo do Planes/2004

N
¥

UNICAMP

Reitor
Carlos Henrique de Biito Cruz
Coordenador Geral da Universidade
José Tadeu Jorge
Pro-Reitor de Desenvolvimento Universitario
Paulo Eduardo Moreira Rodrigues da Sika
Pro-Reitor de Extensdo e Assuntos Comunitarios
Rubens Maciel Filho
Pro-Reitor de Graduagéo
José Luiz Boldrini
Pro-Rei isa

Pré-Reitor de Pés-Graduagao
Danel Hogan
Assessora do Coordenador Geral
Teresa Dib Zambon Atvars.
Apoio Técnico
Eda Licia Margal Collago
Apoio Administrativo
Silvana de Araujo S. Simdes
Andréia Cristina de Oliveira

Grupo Técnico de Planejamento Estratégico
Teresa Dib Zambon Atars (Presicente)
Antonio Carlos da Costa
Adete de Souza Barros
Clayton Bianchini Levy
Eda Lucia Margal Collago
Maria Aparecida Quina de Souza
Maria de Féima Pies da Siva
Maria do Rosério Aimeida Rocha
Maria Leonor Canvalho Toledo
Mauricio Caiixto de Andrade
Neire do Rossio Martins

Coordenadoria Geral da Universidade
Novembro/2004

Fonte: Geplanes.
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yA
Planes/2008-2011

Este capitulo relata o desenvolvimento do Planes/2008, vigente no
periodo 2008-2011 e desenvolvido por meio de duas estratégias
coordenadas, respectivamente, pelo grupo técnico da CGU e da

PRDU. Embora fossem estratégias distintas, houve convergéncia de
objetivos e, por decorréncia, de resultados, e, apesar da mudanga na

equipe em abril de 2009, muitos projetos tiveram continuidade.
q

4.1. Introdugdo

A CGU gestao Unicamp/2005-2009 se inicia com o Planes/2004 ainda em
vigéncia, e durante 2007 se iniciam as discussoes para a elaboracio do Planes/2008
com a realizagio de oficinas de planejamento e discussoes em comissoes de
colaboradores nomeadas pelo reitor. As propostas oriundas dessas oficinas foram
consolidadas e apresentadas a Copei, tendo o Planes/2008 sido aprovado pelo Consu
(Deliberagao Consu n° 165/08, de 26 de marco de 2008') com vigéncia até meados
de 2011. O Planes/PRDU continuou sendo gerido pela PRDU.

A estrutura do documento foi similar 4 do Planes/2004, contendo: 5 Areas
Estratégicas — 1. Ensino, 2. Pesquisa, 3. Extensio ¢ Coopera¢io Técnico-Cientifica-
Cultural, 4. Administragao e Gestao e 5. Qualidade de Vida —, cada uma delas com
objetivos e estratégias especificas. Para cada objetivo foram definidos 16 Programas

1. Deliberagao Consu-165/08 — Substitui¢io de membro na Copei, ciéncia do Relatério 2007/2010
e proposta de alteracio da estrutura do Planes/Unicamp.
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(com um identificador P), desdobrados em 46 linhas de atuacio (Planes/2008)
(Quadro 4.1). Alguns desses programas tiveram nomes diferentes em relagio ao
Planes/2004, porém os contetidos foram similares. Determinados projetos realizados
pela PRDU nio tiveram correspondéncia com o Planes/2008, sem que, entretanto,
se questionasse a importancia para o desenvolvimento institucional. Essa aparente
contradigdo se deve ao fato de que os grupos nomeados pelo reitor para elaborarem
a proposta do Planes/2008 eram formados predominantemente por docentes,

enquanto o GT da PRDU era formado majoritariamente por funciondrios.

Quadro 4.1 — Areas Estratégicas e Programas do Planes/2008

Area Estratégica Principais Programas de cada area estratégica

P1- Qualificagdo e Expansdo do Ensino de Graduagao
Ensino P2 — Ampliagéo e Revisdo dos Programas de Pds-Graduagéo
P4 — Educacdo a Distancia

P3 — Cooperagao Técnico-Cientifica, Cultural e Artistica

Pesquisa
& P6 — Difusdo do Conhecimento

P5 - Universidade e Sociedade
P7 — Compromisso e Participagdo

Extensdo

P8 - Certificagdo, Qualificagdo e Aprimoramento do Quadro Profissional
P9 - Expanséo e Adequacao Fisica

P12 - Simplicidade, Racionalidade e Padronizagao

Administragao e Gestdo | P13 - Gestao de Documentos

P14 — Avaliacdo Institucional dos Orgaos Técnicos e dos Administrativos
P15 — Gestao por Processos

P 16 — Administragdo Global de Dados

P10 — Compromisso com o Ambiente

lidade de Vid
Qualidade de Vida P11 - Apoio as Pessoas com Necessidades Especiais

Fonte: Planes/2008.

Utilizando como fontes primdrias de informagio os relatérios de gestao de
abril de 2008 a abril de 2013 (Unicamp/2005-2009 e Unicamp/2009-2013), o
Planes/2008 e os relatérios de gestao da PRDU/2005/2009 ¢ PRDU/2009-2013,
foi possivel encontrar resultados relacionados aos Programas vinculados a cada uma
das dreas estratégicas mostradas no Quadro 2. Nessa andlise foi observada a presenca
de projetos estratégicos que foram executados por 6rgaos subordinados 8 PRDU os
quais nao estao descritos como programas ou linhas de agoes no Planes/2008. Nesses
casos foram associados as Areas Estratégicas. Além disso, hd 4reas estratégicas ou
programas que nio foram mencionados explicitamente nos relatérios supracitados,
de modo que foram omitidos no presente texto.
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Importante destacar também que, como hd um descompasso temporal entre
os planejamentos e os relatdrios de gestdo, existem duplicagoes entre os resultados
descritos no Capitulo 3 e os descritos como resultados do Planes/2008.

Area Estratégica - Ensino

P1 — Qualificagio e Expansao do Ensino de Graduagio — Linhas: Qualificar e
expandir os cursos de graduagio e Estimular a interdisciplinaridade no ensino
(Planes/2008, p. 22-23): Em 2010 o Consu aprovou o ProFIS cujo primeiro ingresso
ocorre no primeiro semestre de 2011 com 120 vagas apds um estudo que se iniciou em
20082, “[...] implantagao do Programa de Formacio Interdisciplinar Superior (ProFIS),
que desde o inicio despertou interesse publico por dois aspectos inovadores no meio
académico: possibilitar aos melhores alunos das escolas ptblicas de ensino médio em
Campinas a chance de ingressar numa universidade ptblica de exceléncia, sem precisar
enfrentar o vestibular, e oferecer a estes estudantes um curso multidisciplinar, com
duracio de dois anos, apds o qual poderio optar pela formacgio especifica na drea de
sua preferéncia. Também foram introduzidas mudangas no Vestibular Nacional com
o objetivo de promover a atualizagio académica e programdtica, além de aprimorar
a seletividade do certame. Desta maneira, a Unicamp consegue incluir alunos do
ensino médio, provenientes de escolas pablicas, nos cursos de graduagao. Apds esses
dois anos iniciais, os alunos podem escolher um curso de graduagao na Unicamp
para ingressar sem necessidade de prestar o vestibular” (Unicamp/2009-2013, Ensino
p- 16-17). Importante destacar que esse curso foi uma das iniciativas mais inovadoras
e disruptivas que uma universidade publica brasileira jd implantou pela forma de

ingresso dos estudantes na universidade.

P1 - Qualificagao e Expansdo do Ensino de Graduagao — Linhas: Qualificar e
expandir os cursos de graduagio e Estimular a interdisciplinaridade no ensino
(Planes/2008, p. 22-23): “[...] surgiu a elaboracio de uma nova versio para o /
Semindrio Inovacoes em Atividades Curriculares: experiéncias da Unicamp. A ideia do
evento nasceu em 2007, quando aconteceu a primeira edigio, pela constatagao de que
muitas ag6es inovadoras em termos curriculares estavam sendo realizadas por iniciativa
propria dos professores, mas o conhecimento dessas experiéncias acabava ficando
disponivel, quando muito, apenas & prépria unidade, sem que houvesse discussio
sobre a implementagio e os alcances dessas atividades. Em novembro de 2009, na
sua segunda edigio, o semindrio foi coordenado pela PRG e Faculdade de Educagao
(FE), contando com participagdes de grandes nomes nacionais e internacionais, além

2. https://drive.google.com/file/d/1_DsO9Z-g5nJhV12Mf61cCUzqhAa]lkW5/view

20 anos de planejamento estratégico na Unicamp Il 63



da exposi¢do das trajetdrias de docentes da Unicamp em atividades inovadoras na
graduacio. Os Semindrios de Inovagoes Curriculares comegaram como um encontro
exclusivo para os docentes da Unicamp, mas em 2011 o evento abriu as portas
para a participagio também de professores de outras institui¢des publicas paulistas”

(Unicamp/2009-2013, Ensino p. 26).

P1 - Qualificagio e Expansao do Ensino de Graduagao — Linhas: Qualificar e
expandir os cursos de graduagio e Criar novos cursos (Planes/2008, p. 22): “Outro
curso também aprovado foi Engenharia Fisica (15 vagas, periodo integral), no campus
de Bario Geraldo, sob a responsabilidade do Instituto de Fisica Gleb Wataghin
(IFGW) e com a participagio de diversas outras unidades. [...] Em marco de 2009,
os cursos recém-criados na Faculdade de Ciéncias Aplicadas (FCA) receberam a sua
primeira turma, num total de 480 calouros (60 alunos/curso). Com a criagio de 60
vagas para cada um dos novos cursos, o nimero de vagas da Universidade subiu de
2.830 para 3.320, representando um acréscimo de 17%, o maior j4 realizado de uma
s6 vez na histéria da Universidade. Em 2010, segundo ano letivo da nova unidade,
contabilizavam-se 951 alunos matriculados. Com uma drea de 485 mil metros
quadrados, a FCA conta hoje com 72 docentes, 42 funciondrios e 1.920 alunos,
devendo atingir 2.040 em 2013” (Unicamp/2009-2013, Ensino p. 28-29).

P2 — Amplia¢io e Revisao dos Programas de Pés-Graduagao — Linha: Adequar e
expandir os programas e o niimero de vagas (Planes/2008, p. 24-25): “A Unicamp
passou de 62 cursos de mestrado no triénio 2007/2009 para 68 em 2010/2012 e de
60 cursos de doutorado no triénio 2007/2009 para 66 em 2010/2012. [...] Em 2012,
a Unicamp contava com 71 programas de pds-graduagio. A expansio das atividades
nesse segmento estd entre os principais objetivos do planejamento estratégico da
Universidade. Entre 2009 e 2012, foram iniciados cursos de mestrado e doutorado em
11 programas, envolvendo oito unidades. Um dos programas obteve conceito inicial 5
(Capes), enquanto oito receberam conceito 4, e dois, a nota 3” (Unicamp/2009-2013,

Ensino de Pés-Graduacio p. 46-47).

P2 — Ampliagio e Revisio dos Programas de Pés-Graduagio — Linha: Adequar
e expandir os programas e o nimero de vagas (Planes/2008, p. 24-25): “[...]
dois cursos do Instituto de Artes (IA), Artes da Cena e Artes Visuais, criados em
2011, foram reestruturacdes de cursos j4 existentes. O Programa de Pds-Graduacio
em Arquitetura, Tecnologia e Cidade, criado em 2012 com os niveis de Mestrado e
Doutorado, se desmembrou do Programa de Pés-Graduagio em Engenharia Civil da
Faculdade de Engenharia Civil. Também entrou em atividade um curso de doutorado
em Relagoes Internacionais junto ao IFCH, que é um curso interinstitucional, com
participacio da Unesp e PUC-SP. Deve-se ressaltar, ainda, a criagio de dois programas
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de pés-graduacao junto & FCA: o de Ciéncias da Nutri¢ao e do Esporte e Metabolismo
em nivel de mestrado e doutorado e o programa de Pesquisa Operacional. O mestrado
em Satde, Interdisciplinaridade e Reabilitacio, da Faculdade de Ciéncias Médicas
(FCM), tornou-se um mestrado académico em 2010. Durante o periodo, também
foram criados dois mestrados profissionais, um em Satde Coletiva, Politica e Gestao
em Satde, com a FCM, e outro resultante da adesio da Unicamp ao Mestrado
Profissional em Matemdtica em Rede Nacional (Profmat), um programa especial da
Capes para a qualificagio de professores de matemdtica de nivel médio das escolas
publicas brasileiras, que estd situado no Imecc” (Unicamp/2009-2013, Ensino de Pés-

Graduagao p. 47).

P4 — Educagao a Distancia — Linha: Educagao a distincia (Planes/2008, p. 28):
“Disponibiliza¢ao de contetidos educacionais na internet: Numa iniciativa inédita
no Brasil, a Unicamp lancou em abril de 2011 o Open Course Ware Unicamp
(OCW), portal concebido para hospedar contetidos educacionais em formato digital,
origindrios de disciplinas de cursos de graduacio da Universidade [...] Lancado em
2011 e disponibilizando atualmente contetidos de quase trés dezenas de disciplinas,
com média mensal entre 2.000 e 2.500 acessos, 0 OCW foi concebido pela PRG em
conjunto com o Grupo Gestor de Tecnologias Educacionais (GGTE); [...] Na tela
da TV: Acordo de cooperagao técnica firmado entre a Unicamp e a Fundagio Padre
Anchieta vem permitindo que aulas constituintes de algumas disciplinas ministradas
na Universidade sejam gravadas e exibidas com livre acesso pela Univesp TV, canal
digital aberto do Programa Universidade Virtual do Estado de Sao Paulo (Univesp),
da Secretaria Estadual de Desenvolvimento Econ6émico, Ciéncia e Tecnologia. No
primeiro semestre de 2012, foram apresentados os cursos de Fisica I e Céleulo I, e
atualmente j4 estao disponiveis as aulas de Fisica II e Célculo III. O projeto prossegue
com outros contetidos” (Unicamp/2009-2013, Ensino p. 25).

P4 — Educagao a Distincia — Linha: Educagio a distincia (Planes/2008, p. 28):
“Confirmando sua tradigio de interagir com a sociedade, a Unicamp assumiu,
com a USP e a Unesp, papel de destaque na Rede Sio Paulo de Formagio Docente
(Redefor), programa da Secretaria da Educagio do Estado que estd oferecendo cursos
de especializagio a distdncia para 30 mil profissionais da rede publica do Estado ao
longo de 2010, 2011 ¢ 2012. A iniciativa tem como objetivo oferecer cursos de pés-
graduacdo Lato Sensu de alta qualidade visando capacitar professores, diretores e
supervisores do ensino fundamental II e do ensino médio do quadro do magistério
da rede publica estadual. Cabe & Unicamp, por meio da PRPG e dos programas
de pés-graduacio das unidades participantes (IEL, Imecc, IFGW, IFCH e FEF),
oferecer cursos de especializacio em Lingua Portuguesa, Matemdtica, Fisica, Histdria
e Educacio Fisica, respectivamente, totalizando 4.050 vagas entre 2010 ¢ 2011 ¢ 8
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mil vagas entre 2011 € 2012” (Unicamp/2009-2013, Ensino de Pés-graduacio p. 70).
P4 — Educagao a Distincia — Linha: Educacio a distancia (Planes/2008, p. 28):
“Curso de especializagio em politicas publicas ministrado pelo Centro de Estudos
Sindicais e de Economia do Trabalho (Cesit) da Unicamp e o Servico Brasileiro de

Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) para micro e pequenas empresas”
(Unicamp/2009-2013, Extensio p. 136).

Area Estratégica — Pesquisa

P3 — Cooperagao Técnico-Cientifica, Cultural e Artistica — Linha: Ampliar o
fomento a pesquisa (Planes/2008, p. 26-27): “O apoio a projetos temdticos, que até
2009 se estendia a trabalhos sediados ou nao na Unicamp que a partir de 2010 passou
a ser exclusivo para projetos sediados na Universidade. [...] Os recursos economizados
passaram a ser investidos no Programa de Apoio ao Docente em Inicio de Carreira
(Papdic), cujo auxilio inicial foi aumentado. Além do auxilio, o docente que tiver a
concessio inicial do auxilio conta com a concessao de bolsa de mestrado, no valor
praticado pelo CNPq, por até 24 meses, desde que esteja credenciado em programas
de pés-graduagio e tenha concessio de auxilio 3 pesquisa aprovada por agéncia
de financiamento externa. Em 2009 apoiou 35 e passou a apoiar 79 docentes em
2011. [...] O Conselho de Orientagio aprovou a criagio do Programa de Apoio ao
Pesquisador em Inicio de Carreira. [...] Reajustou os valores do Auxilio-Ponte para
estudantes em fase final da pds-graduacio” (Unicamp/2009-2013, Pesquisa p. 86-87).

P3 — Cooperagio Técnico-Cientifica, Cultural e Artistica — Linha: Estimular
o desenvolvimento de atividades interdisciplinares, interinstitucionais e
internacionais (Planes/2008, p. 26-27): Implantados em: “2010 o seu Centro
de Estudos Avancados (CEAv) para desenvolver atividades de apoio 2 discussio e
pesquisas transdisciplinares de alto nivel nas ciéncias ¢ humanidades, lidando com
temas relevantes para o presente ¢ o futuro do Brasil; o Grupo de Estudos em
Ensino Superior ¢ Grupo de Esportes viabilizando discussées sobre esses temas”
(Unicamp/2009-2013, Internacionalizacio p. 161-162).

P6 - Difusao do Conhecimento — Linha: Publicacdes académicas (Planes/2008, p.
31): “A experiéncia acumulada pela Unicamp, na drea de gerenciamento de residuos,
permitiu que a equipe do Grupo Gestor Ambiental assessorasse outras instituigoes
publicas e privadas. Isso tem levado a produgao cientifica, como, por exemplo: ‘Modelo
consolidado de gestio de residuos e sua contribui¢do para a Gestio Ambiental na
Unicamp’ como capitulo do livro ‘Gestdo de residuos em universidades’, organizado
por Suzana Maria de Conto, Editora da Universidade de Caxias do Sul, RS, 2010”
(A1/2009-2013, p. 508).
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Area Estratégica - Extensdo

P5 — Universidade e Sociedade — Parcerias (Planes/2008, p. 29-30): “Novas parcerias
na 4rea de politicas publicas envolvendo a Agéncia Metropolitana de Campinas
(Agemcamp), a Empresa Paulista de Planejamento Metropolitano S.A. (Emplasa),
as secretarias estaduais de Satide, Educagio e Assisténcia Social e de Desenvolvimento
Metropolitano; na drea de Planejamento agricola para 5.564 municipios brasileiros; com a
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa) voltadas a geracio de tecnologias
genéticas e biotecnoldgicas para aplicagio no desenvolvimento de plantas com melhor
adaptacio as mudangas climdticas; com a Samsung foi inaugurado novo laboratério —
alocado no prédio do Inovasoft; convénio com Serasa Experian nos temas Engenharia de
Software, Seguranga da Informacao (Identificaciao/ Autenticagio) e Certificagio Digital;
com a Ocean for Academia para o desenvolvimento do soffware Ocean for Academia de
modelagem de reservatérios; com a Embraer; com a Eletrobrés desenvolver e implementar
uma metodologia de gestao estratégica de tecnologia e inovagio no gigantesco sistema
Eletrobrés — Centrais Elétricas” (Unicamp/2009-2013, Extensao p. 135-135)

P5 — Universidade e Sociedade — Linha: Programas de extensao (Planes/2008,
p. 29-30): Feira de Produtos Organicos da “Rede de Agroecologia da Unicamp;
Estagio de Leitura; Feira Cultural; Projeto Trilhos Sociais; Sobremesas Musicais;
Eventos direcionados 4 comunidade como oficinas de artes, de artesanato, de
arteterapia, de musica, além de saraus e apresentagdes de teatro, cursos de iniciagio
musical, dancas, palestras, literatura, dentre outros”. Entre as atividades, destaca-se
a Orquestra Comunitdria da Unicamp, Caminhada Ecoldgica ¢ Domingo no Lago
(Unicamp/2009-2013, Extensio p. 115-116).

P5 — Universidade e Sociedade — Parcerias (Planes/2008, p. 29-30): “Relagoes
com os setores publico e privado: Incubadora Tecnolégica e Cooperativas Populares,
SOS Agao Mulher e Familia, Programa de Gestao Estratégica em Politicas Publicas,
Programa de Alfabetizacdo Soliddria, Programa de Capacitagio de Pescadores
Artesanais, Programa Café Cultura Santa Luzia; Projeto Rondon Aulas de reforgo
escolar de Matematica, Fisica, Quimica e Portugués (Curso Exato, A¢io e Conexio
CAC), desenvolvimento local sustentdvel e educomunicacio, oficinas com grupos
socialmente vulnerdveis com temdticas variadas, agio cultural e Projeto Moldura
Musical, no Centro Cultural de Inclusio e Integracio Social (Cis-Guanabara) virias
atividades com grupos e coletivos” (Unicamp/2009-20013, Extensio p. 117-118;
Al/2009-2013, Extensio p. 393-407).

P5 — Universidade e Sociedade — Parcerias (Planes/2008, p. 29-30): “Servigos de
Satde: Por meio de suas unidades de atendimento, ensino e pesquisa na 4rea da satide
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— o Hospital de Clinicas, Hospital da Mulher Professor Doutor José Aristodemo
Pinotti (Caism), do Hospital Estadual de Sumaré (HES), Gastrocentro e Hemocentro
—, a Unicamp consolidou ao longo do periodo sua condigao de centro de referéncia
hospitalar e de satide na regido de Campinas e no interior do Estado. Cobrindo
uma 4rea de 90 municipios e uma populagio superior a 5 milhdes de habitantes,
as unidades de satde da universidade disponibilizaram em média 850 leitos que
propiciaram, no biénio, a realizacio de aproximadamente 120 mil internagdes.
Conjuntamente, realizaram cerca de 2,5 milhées de consultas, 165 mil cirurgias, 15
mil partos e 16 milhoes de exames laboratoriais” (Unicamp/2005-2009, p. 73-82;
Unicamp/2009-2013, Extenséo p. 120).

P5 — Universidade e Sociedade — Cursos de extensao (Planes/2008, p. 29-30): “A
Extecamp atendeu a aproximadamente 42 mil alunos de maio de 2005 a dezembro de
2008, realizando mais de 96 mil matriculas em cerca de seis mil cursos de extensio,
totalizando 284 mil horas-aulas ministradas (Unicamp/2005-2009, p. 64). Durante
o periodo de maio/2009 a outubro/2012, a Extecamp atendeu um total de 22.616
alunos, realizando mais de 98 mil matriculas em 3.990 cursos de extensio, totalizando
234 mil horas-aula ministradas. De maio de 2009 a outubro de 2012, a Extecamp
implantou 260 novos cursos” (Unicamp/2009-2013, Extensdo p. 119).

P7 — Compromisso e Participagio — Linha: Eventos (Planes/2008, p. 32): “O
Centro de Estudos Avancados (CEAv) e a CEI organizaram o Férum Sabedoria
Universitdria: a Unicamp Ouve seus Professores Eméritos; Projeto Arte no Campus;
I Foro Ibero-Americano de Comunicagio e Divulgacio Cientifica, Pibic-PRP, Férum
DST-AIDS — DGRH, Campeonato Sul Americano de Futsal — Preac, 2° Semindrio
Inovagoes Curriculares — A Experiéncia na Unicamp — PRG, II Encontro PAD-PED —
PRPG, Encontro de Ex-Alunos, Recep¢ao aos Calouros — PRG e I Volta da Unicamp —
Corrida e Caminhada. Em 2010, colaboraram com os Féruns Permanentes, Unicamp
de Portas Abertas, Simpésio de Profissionais da Unicamp (Simtec); Semindrio
Internacional da Red de Observatorios de Buenas Pricticas de Direccién Estratégica
Universitaria en Latinoamérica y Europa — Telescopi; primeira reunido promovida
no Brasil da Comisién Ejecutiva de la Asociacién Universitaria Iberoamericana de
Postgrado — Auip; 201 1: Simpdsio Internacional sobre Estudos Avangados e Simpdsio
Internacional sobre Hooliganismo e Copa do Mundo de 2014; Sio Paulo School
Advanced Science — Advanced Topics in Human Molecular Genetics, 22 edi¢io do
Férum Empreender com Valores e da Cerimonia de Premiacio do Trote da Cidadania,
Festival de Musica Contemporanea” (Unicamp/2009-2013, Extensio p. 201).
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Area Estratégica - Administracido e Gestdo

P8 — Certificagio, Qualificagao e Aprimoramento do Quadro Profissional — Linha:
Certificagao dos quadros docente e funciondrios (Planes/2008, p. 33-34); P9 —
Expansio e Adequagio Fisica — Linha: Expansao da drea fisica (Planes/2008, p. 26-
27); e P15 — Gestao por Processos — Linha: Revisiao de processos administrativos
internos (Planes/2008, p. 42): Nova estrutura para resolver os problemas de gestao de
empreendimentos; implantacdo de um plano diretor e para estabelecimento de uma
sistemdtica de levantamento, andlise, remanejamento e planejamento dos espagos

fisicos (A1/2009-2013, p. 505-506).

P8 — Certificagao, Qualificacio e Aprimoramento Profissional — Linha: Qualificacio
do pessoal técnico-administrativo (Planes/2008, p. 33-34): “Tendo como missao
planejar e executar agoes institucionais destinadas ao desenvolvimento profissional na
Universidade, por meio de programas sistemdticos de capacitacio e qualificagio para
todos os niveis funcionais, e, como instrumento balizador, o Planejamento Estratégico
da Unicamp e da Pré-Reitoria de Desenvolvimento Universitdrio (PRDU), a Agéncia
para a Formagao Profissional da Unicamp (AFPU) vem realizando diversos programas
e atividades que apoiam o desenvolvimento do corpo de servidores da Universidade
Estadual de Campinas. No geral, entre 2009 e julho de 2012, participaram dos cursos
realizados e/ou apoiados pela AFPU 9.937 funciondrios [...] Outros 4.117 funciondrios
participaram de eventos promovidos ou patrocinados pela Agéncia, totalizando, entre
cursos e eventos, 14.054 participagoes ao longo desse periodo. Principais cursos oferecidos
entre 2009-2012: Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG) — visando gestao
por processos (até 2013 foram oferecidas 24 turmas com 713 profissionais formados);
Programa de Exceléncia no Atendimento ao Cliente — visando exceléncia no atendimento
ao publico; Gestao por Processos: formagio de facilitadores; Programa de atualizagio na
drea de TIC; Programa de Formagio de Profissionais de Educagao Infantil; Programa
de Desenvolvimento de Técnicos em Administracio Pablica; Programa de Autonomia
Financeira; Programa de Qualificacio Educacional; Programa de Gerenciamento de
Residuos; Programa de Autonomia Financeira; Programa de Qualificacio Educacional;
Cursos de inglés; treinamentos técnicos” (Unicamp/2009-2013, Desenvolvimento
Universitdrio p. 187-191).

P8 - Certificagao, Qualificagio e Aprimoramento Profissional — Linha:
Qualificagdo do pessoal técnico-administrativo (Planes/2008, p. 33-34): “Em
2010, varios profissionais do HC foram capacitados pela AFPU nos eixos gestio
(PDG e Gepro) e atendimento ao cliente (Programa de Exceléncia no Atendimento
ao Cliente). O HC organizou e ofereceu, em parceria com o Departamento
de Medicina Preventiva e Social da FCM, o curso de extensio em Especializagio
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em Gestio Hospitalar, com a formagio de 60 profissionais. Participou com 22
profissionais do curso de Saide Baseada em Evidéncias oferecido aos servigos de
hospitais da Rede Sentinela da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitdria (Anvisa)”
(Unicamp/2009-2013, Extensao, p. 123).

P8 — Certifica¢io, Qualificagdo e Aprimoramento Profissional — Implantagao da
avaliacdo de desempenho (Planes/2008, p. 33-34): “Os recursos foram aplicados
na concessio de promogbes a um amplo contingente de funciondrios técnico-
administrativos da carreira Paepe (Profissionais de Apoio ao Ensino, Pesquisa e
Extensio). Desmembradas por ano, as promogoes beneficiaram em 2010, 2011
e 2012, respectivamente, 40%, 55% e 40,3% dos servidores aptos a participar da
avaliagao. [...] Indicadores relativos ao Processo Avaliatdrio do triénio revelaram que os
dispositivos de promogio existentes na metodologia da carreira vigente beneficiaram
cerca de 92% dos funciondrios (p. 180). [...] Apesar desses importantes avangos
trazidos pela reestruturacio da Carreira Paepe, a DGRH entende que a busca pela
melhoria constante ¢ imprescindivel. Como a carreira é dinAmica, tem-se que avaliar
o processo periodicamente, para identificar possiveis problemas e promover os ajustes

necessdrios” (Unicamp/2009-2013, Desenvolvimento Universitdrio p. 181-184).

P8 - Certificagdo, Qualificacio e Aprimoramento Profissional — Linha:
Qualificacdo do pessoal técnico-administrativo (Planes/2008, p. 33): Banco de
competéncias e Vida funcional on/ine, viabilizando o acesso aos dados. A PRDU
relata agilizagio do planejamento de preenchimento de vagas, recrutamento e selegio
de candidatos, admissao, integragio e acompanhamento (PRDU/Unicamp, 2009 p.
17-18).

P8 - Certificagdo, Qualificacio e Aprimoramento Profissional — Linha:
Certificagao dos quadros docentes e funciondrios (Planes/2008, p. 34): A PRDU
reestrutura a drea de Tecnologia da Informagio e Comunicagio (TIC), Coordenadoria
de Tecnologia de Informagio e Comunicagio (CTIC), com apoio de toda a
infraestrutura do Centro de Computac¢io (CCUEC) para auxiliar nas discussoes e
na implementagio de novas politicas de TIC para toda a Universidade; completa
reestruturagio da antiga Comissio Diretora de Informdtica (CDI), que passou a se
chamar Conselho de Tecnologia de Informagio ¢ Comunicagio (Contic) e a contar
com 18 membros, entre titulares e suplentes, escolhidos nos mais diferentes setores da
Unicamp, incluindo docentes e funciondrios que sio gestores dos principais sistemas

de informagao em uso (PRDU/Unicamp, 2009, p. 34).

P8-—Certificagio, Qualificacio e Aprimoramento Profissional - Linha: Certificacao
dos quadros docentes e funciondrios (Planes/2008, p. 33): “Edital de contratacio
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de técnicos de nivel superior: Visando aumentar o apoio técnico especializado aos
grupos de pesquisa com demanda justificada publicou em 2012 o primeiro edital para
a sele¢do para a contratacio de um técnico de nivel superior, vinculadas aos projetos
aprovados no ambito do Programa Equipamentos Multiusudrios/Fapesp (chamada
13/2009), programa Cepid, projetos temdticos ou projetos de exceléncia apoiados por
agéncias de financiamento ou empresas e que nio permitam a contratagio de pessoal

técnico” (Unicamp/2009-0213, Pesquisa p. 96)

P9 — Expansio e Adequacio Fisica — Linha: Infraestrutura (Planes/2008, p. 35-36):
“Programa de apoio a infraestrutura de pés-graduagao: Em 2007, foi lancado pela
Pré-Reitoria de Pés-Graduacio edital com o objetivo de apoiar de modo complementar
a infraestrutura vinculada aos cursos e programas de pds-graduacio da Universidade,
cuja capacidade de ampliacdo das atividades estivesse dificultada em decorréncia
de comprometimento da infraestrutura fisica ou instrumental. Este edital foi uma
iniciativa da gestdo anterior, mas a respectiva implementagio teve continuidade no
periodo 2009-2013” (Unicamp/2009-2013, Ensino de Pés-Graduacio, p. 67).

P9 — Expansao e Adequagao Fisica — Linha: Infraestrutura (Planes/2008, p. 35-36):
“Infraestrutura de laboratdrios de pesquisa — Visando fornecer recursos financeiros
para a readequagio e modernizagio fisica dos laboratérios de pesquisa da Unicamp,
tornou publico em 2011 e em 2012 Editais de Infraestrutura de Laboratérios de
Pesquisa, sendo aprovadas 152 concessoes” (Unicamp/2009-2013, Pesquisa p. 94, 96).

P9 — Expansao e Adequagao Fisica — Linha: Infraestrutura (Planes/2008, p. 35-
36): “Os editais voltados a valorizagio dos espagos de ensino, lancados em 2009,
2010 e 2011, chegaram a um total de R$ 6 milhées, perfazendo um dos maiores
aportes de recursos para o setor nos tltimos anos. Como resultado destas acoes,
2011 e 2012 foram anos de renovacio e melhoria das instalagoes, envolvendo
desde equipamentos de laboratério até a climatizacio de ambientes. Os itens
priorizados foram equipamentos, mobilidrios e sistemas de informdtica. A selecao dos
contemplados observou critérios de mérito e abrangéncia dos projetos, bem como os
impactos que eles proporcionariam ao desenvolvimento das atividades de graduagio”
(Unicamp/2009-2013, Ensino p. 29).

P9 — Expansio e Adequagio Fisica — Linha: Expansio da drea fisica (Planes/2008,
p. 35-36): “Foram realizadas no periodo 49.306,00 m? de obras prediais,
compreendendo 31.650,00 m? de edificagbes novas ou ampliagdes e 17.656,00 m?
de reformas. Some-se a esta drea predial o investimento de cerca de R$ 66,9 milhées
em obras de infraestrutura urbana e benfeitorias prediais, tais como a ampliagio do

sistema vidrio, das redes de dgua, de esgoto, de energia elétrica, de computagio e
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de iluminagio publica; instalagio de novos transformadores em vdrios edificios para
ampliacio da carga instalada; instalagio de sistemas de ar-condicionado; urbanizagao
de dreas comuns da Universidade e servigos de impermeabilizagio. [...] Entre as
principais obras executadas no periodo, merecem destaque as seguintes: Laboratdrios
I e II (6.796 m?), Conjunto Diddtico II (7.507 m?) e restaurante I (2.057 m?) da
Faculdade de Ciéncias Aplicadas de Limeira; Infraestrutura e urbanizacio referente
as novas quadras do Polo Cientifico (investimento de R$ 15 milhées); Requalificagao
de dreas consolidadas, tais como a Praca do Ciclo Bdsico Gindsio-Laboratério
Integrado de Ensino, Pesquisa e Extensdo, da Faculdade de Educac¢ao Fisica (1.812
m?); Edificio para laboratérios Core Facility (1.900 m?); Conclusio do Laboratério
de Biopatdgenos e Laboratério da Dor do Instituto de Biologia (1.500 m?); Prédio
da pés-graduacio da Faculdade de Tecnologia (411 m?); Reforma completa do
Pavilhio dos Departamentos de Artes Corporais e Artes Cénicas (1.441 m?) e o
tratamento acustico de todas as salas de ensaio do Departamento de Musica (600
m?) do Instituto de Artes; Ampliagio da Biblioteca do Instituto de Biologia (1.697
m?); Centro Cultural do Instituto de Estudos da Linguagem (416 m?); Conclusao
da obra do Nucleo Interdisciplinar de Planejamento Energético (1.284 m?);
Nucleo Laboratério de Estudos Urbanos (308 m?); Reforma do Espago de Ensino e
Aprendizagem (EA)? no prédio do Ciclo Bdsico I (900 m?); Ampliagao da Biblioteca
do Instituto de Filosofia e Ciéncias Humanas (1.060 m?); Centros de Vivéncia I e II
(2.580 m?); novo restaurante universitdrio (1.625 m?); Instalacio de elevadores nos
prédios antigos do Instituto de Matemdtica, Estatistica e Computacio Cientifica e da
Faculdade de Engenharia Civil e Arquitetura e Urbanismo Reformas; no Hospital de
Clinicas (HC), com destaque para a climatizagio de todos os consultérios médicos;
Obras no prédio do Ciclo Bdsico 2, que envolveram a reforma de 18 salas de aula e
um anfiteatro” (Unicamp/2009-2013, Ensino p. 31-32, Infraestrutura p. 207-298).

P9 — Expansio e Adequagao Fisica — Linha: Infraestrutura (Planes/2008, p.
35-36): “Em janeiro de 2011, o equipamento IBM do Cenapad-SP entrou em
produgio, recebeu e instalou um sistema SGI Altix ICE 8400 tendo também sido
feitos investimentos na adequagio da infraestrutura elétrica e de refrigeragio. Ainda
neste perfodo, estabeleceram-se parcerias e colaboragio com os projetos Fapesp/Biota,
Unicamp/Genoma, Unicamp/Floras e Unicamp/LaCTAD, tanto na hospedagem de
servidores, como no apoio as atividades de gerenciamento e suporte dos equipamentos
aqui instalados” (Unicamp/2009-2013, Pesquisa p. 90).

P9 — Expansao e Adequagio Fisica — Linha: Infraestrutura (Planes/2008, p. 35-
36): “Virios projetos na drea da satde (HC, CAISM, Hemocentro e Gastrocentro)
foram desenvolvidos para reformas e aquisigoes de novos equipamentos, inclusive

com novas aberturas de leitos no HC, modernizacio na infraestrutura de TI
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(Unicamp/2009-2013, Extensdo, p. 122-123, 127, 129-130, 134); construgio do
bloco H de internacoes do Centro de Atencao Integral a Satide da Mulher; Hospital-
Dia; e salas actsticas do Centro de Estudos e Pesquisas em Reabilitacio Gabriel Porto,

da Faculdade de Ciéncias Médicas” (PRDU/Unicamp, 2009, p. 26).

P12 - Simplicidade, Racionalidade e Padronizacao — Linha: Assessoria
organizacional (Planes/2008, p. 39): “Aprovado em 2010, o Espaco de Apoio ao
Ensino e Aprendizagem (EA)2¢é um servigo de apoio ao ensino concebido como parte
das agoes institucionais que tém como objetivo aprimorar a qualidade do ensino de
graduacio, disponibilizando recursos técnicos e ferramental teérico, além de favorecer
a criagio de féruns para discussio sobre o processo ensino/aprendizagem, de forma a
contribuir para o desenvolvimento profissional de seus docentes ¢ para a formagao dos
alunos. O servi¢o disponibiliza apoio diddtico e pedagdgico a docentes e assistentes
de ensino; organiza eventos voltados para a qualificagio do ensino e do aprendizado;
divulga eventos nas 4reas de Educacio, Ensino, Pedagogia e Avaliagio do Ensino e
do Aprendizado; serve de interface para servicos que auxiliem docentes no constante
aprimoramento de sua atividade de ensino; participa das atividades de avaliagdo do
ensino e do aprendizado na instituicdo; e divulga e oferece auxilio administrativo para
agoes que visem captar recursos € investimentos para inovagoes e aprimoramento na
4rea de Educagio, Ensino e Aprendizagem” (Unicamp/2009-2013, p. 25).

P12 - Simplicidade, Racionalidade e Padronizagio — Linha: Assessoria
organizacional (Planes/2008, p. 39): Reestruturagio Departamental — “Foi
constituido um Grupo de Trabalho (GT) por meio das Portarias GR-29 e 99/2010
para reestruturagio departamental, com defini¢ao de atribuicées e nimero minimo de
docentes” (Unicamp/2009-2013, p. 177).

P12 - Simplicidade, Racionalidade e Padronizagio (Planes/2008, p. 39): Projeto
Revisio do Regimento Geral de Graduagio relacionada aos processos de matricula dos
alunos, levando a uma redugio dos processos administrativos de 108 em 2011 para 28
em 2012 (Unicamp/2009-2013, p. 24).

P12 - Simplicidade, Racionalidade e Padronizacio — Linha: Inclusao digital
(Planes/2008, p. 39): “O Sistema de Arquivos (Siarq) é constituido pelo Arquivo
Central, 6rgios colegiados e 230 unidades de arquivos e protocolos setoriais. [...]
incorporou ao seu acervo 51 mil dossiés que foram tratados e dispostos a consulta.
Acompanhou a produgio de 60 mil dossiés/processos e a tramitacio de 782.577
entre Orgaos e Unidades, por meio do Sistema de Protocolo. Com apoio da Fapesp
vem desenvolvendo o Programa Meméria Cientifica; [...] implantou o laboratério

de digitalizagio e repositério digital e um programa de preservacio que contempla
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a captura do referido acervo; [...] reformulou o Sistema de Protocolo e formulou as
diretrizes e procedimentos da gestio, preservagio e acesso de documentos arquivisticos
digitais (Resolugio GR 17/2011); coordenou o Projeto Internacional de Pesquisa
sobre Preservagio de Documentos Arquivisticos Digitais Auténticos (InterPARES
3), integrado pela Unicamp desde 2008, em parceria com o Arquivo Nacional
e Universidade British Columbia do Canadd, concluido em 2012; [...] participou
da elaboragao do projeto de implantagio do acesso a informagio na Unicamp em
atendimento a Lei Federal n° 12.527/2011” (Unicamp/2009-2013, Desenvolvimento
Institucional p. 198-199).

P15 - Gestao por Processos — Linha: Revisio dos processos administrativos
internos (Planes/2008, p. 42): “Durante o quadriénio, a PRP também ampliou os
servigos prestados pela UAP, visando desonerar o pesquisador de atividades relacionadas
3 administra¢io e gestio de projetos. No perfodo, foram contratados trés novos
funciondrios administrativos para apoio as atividades de gestao de projetos, sendo
que dois funciondrios foram alocados em unidades de ensino e pesquisa (IB e 1Q),
que optaram por este beneficio, em detrimento da concessao automdtica de beneficio
(R$ 10 mil/ano/projeto), concedida pelo Faepex aos projetos temdticos sediados na
Unicamp. Adicionalmente, a UAP passou a contar, a partir do segundo semestre
de 2012, com um engenheiro civil € uma arquiteta para apoiar prioritariamente a
implementagio dos projetos aprovados nos Editais de Infraestrutura de Laboratérios”
(Unicamp/2009-2013, Pesquisa p. 89).

P15 - Gestao por Processos — Linha: Revisiao dos processos administrativos
Internos (Planes/2008, p. 42): “A tramitagio dos projetos Faepex ganhou velocidade,
com um prazo médio de resposta de 45 a 50 dias com o desenvolvimento em 2011 de
uma plataforma on-/ine paraacompanhamento das solicitagdes” (Unicamp/2009-2013,
Pesquisa p. 88).

P15 — Gestao por Processos — Linha: Revisio de processos administrativos
internos (Planes/2008, p. 42): “A Diretoria Geral da Administragao (DGA) organizou
e implantou agdes de melhoria das atividades de compras eletronicas, alinhadas a
legislagio vigente, visando maior agilidade nas aquisi¢des e no atendimento ao
cliente e promovendo maior integragio e melhoria no relacionamento com as demais
unidades compradoras da Universidade. Essas acoes trouxeram reflexos na forma
como as Unidades e Orgios da Universidade geriam suas aquisicoes ou contratagoes,
na forma como se organizavam e na forma como se relacionavam com a prépria DGA:
implantacio da Solicitagao Eletrdnica de Compras (SEC) em toda a Universidade
(exceto drea da satde); centralizagio das sessoes de pregio na DGA; gestao das

apélices de seguros; implantacio de sistemas administrativos corporativos: Sistema
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de Cadastro de Fornecedores WEB, Sistema Unibec, Cadastro de Contas Bancdrias,
Sistema de Controle de Estoque, Sistema de Cadastro de Materiais, Sistema Agenda
de Importagio” (Unicamp/2009-2013, Desenvolvimento Universitdrio p. 184).

P16 — Administracdo Global de dados — Linhas: Dados de interesse institucional
e Gestao dos dados e informagdes (Planes/2008, p. 43-44): A PRDU relata que
ocorreram inovagbes em ambientes computacionais na DGRH, na DAC, na DGA,
no CCUEC e no Siarq (Unicamp/2009-2015, p. 219-225).

P16 — Administragao Global de Dados — Linhas: Dados de interesse institucional
e Gestao dos dados e informagdes (Planes/2008, p. 43-44): “Todo o processo de
avaliacdo institucional 2004-2008 que ocorreu em 2010 teve como suporte um
ambiente computacional baseado no soffware MediaWiki, que facilita o acesso aos
dados de sustentagio e a confecgao de forma colaborativa dos relatérios das avaliagoes
interna e externa. O relatério final da Avaliagio Institucional da Unicamp periodo
2004-2008 foi aprovado por unanimidade na 1242 Sessio Ordindria do Conselho
Universitdrio (Consu), realizada em 27/9/2011”.

Area Estratégica — Qualidade de Vida

Programas de Satide para a Comunidade (Planes/2008, p. 20): “Algumas das
atividades de promogio e prevengio de saide realizadas pelo Cecom: Centro
de Testagem e Aconselhamento em DST/AIDS, Programa de Risco Biolégico,
Programa Viva Mais, Programas de vacinagio, Programa de Sadde nas Unidades,
Campanha de Prevengio do Céncer do Intestino Grosso, Programa de Satide Bucal
para o Adolescente Trabalhador, Nucleo de satide coletiva, Prevencgao a disfungao
temporomandibular, Programa de escovagio supervisionada, Atividades educativas
para ingresso ao atendimento odontolégico, Programa Mexa-se Unicamp, Gindstica
laboral; Atendimento integrado para doencas cronico-degenerativas, Cursos de
primeiros socorros; Programa de Combate & Dengue do campus, Programa Qualidade
de Vida no Trabalho” (Unicamp/2005-2009, Desenvolvimento Universitdrio
p. 192-194).

P10 — Compromisso com o Ambiente — Linhas: Gerenciamento de residuos e
Otimizagao, funcionalidade e bem-estar (Planes/2008, p. 37): “[...] aprovacio da
Politica Ambiental da Unicamp pelo Consu (Deliberagio Consu 533/2010). Para
a operacionalizagio dessa deliberacdo, foi instituido o Grupo Gestor Ambiental e
criado o Programa de Gestio Ambiental da Unicamp que conta com vdrias agoes:
Regulamentagio dos procedimentos envolvendo asbesto (amianto); Programa de
Gerenciamento de Residuo da Construgao Civil; Construgio de um Entreposto
de Residuos Perigosos; Procedimentos técnicos; elaboragio de procedimentos
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técnicos para o gerenciamento de residuos perigosos na Universidade; destinagao de
toneladas de residuos a tratamento e disposicio final; criagio da Comissio de Etica
Ambiental para destinagao de residuos; caracterizacio e monitoramento do esgoto
da universidade; Assessoramento & DGA em processos de contratacio de empresas
e servicos vinculados & gestao ambiental; Assessoramento as unidades com relagio
as dreas contaminadas; Treinamento para o gerenciamento de residuos nas unidades
e revisio do plano de gerenciamento de residuos (PGR) das unidades; Assessoria
técnica A 4rea de gestao ambiental da coordenagio geral de sangue e hemoderivados
(Ministério da Satide); Assessoramento e intercAimbio com outras instituicoes;
participacio em edi¢do do Férum Permanente com a temdtica Gestdo ambiental em

universidades” (Unicamp/2009-2013, Gestao Ambiental, p. 203-205).

P10 - Compromisso com o Ambiente — Linha: Otimiza¢ao, funcionalidade e bem-
estar (Planes/2008, p. 37): “Melhoria nos servicos de transporte, na sinalizagao das
4reas de transito com implantagao de ciclovias e passagem de pedestre; Monitoramento
de animais; Arborizacio; Coleta seletiva de lixo; Caderno de padroes de calgadas;
Melhoria nas rondas no campus, com a implantagio da ronda eletrénica, aumento
de viaturas, incluindo motocicletas e implanta¢io de uma central de monitoramento”

(AI/2009-2013, p. 509).

P10 — Compromisso com o Ambiente (Planes/2008, p. 37): programas da PRDU
para plantio de drvores — mais de 1.200 drvores até secembro de 2008; revitalizacao do

parque prof. Hermdgenes Leitao (PRDU/Unicamp, 2009, p. 30-34).

P11 — Apoio as Pessoas com Necessidades Especiais — Linha: Acessibilidade e
adequacio das dreas internas (Planes/2008, p. 38): A¢des de prevencio e promogio
da satde foram fortalecidas e outras implantadas, por exemplo: Programas Mexa-se,
Gindstica Laboral e Viva Mais; Realizacao da Campanha de Prevencio do Cancer de
Colon. Existem, também, acgio sistemdtica para a corregao da acessibilidade em todos
os edificios da Unicamp e determinagio de cumprimento das normas de construgio
de novos edificios, obedecendo a requisitos de acessibilidade da legislagio vigente

(A1/2009-2013, p. 509).

Conclusodes

Segundo manifestacio da CGU, “apenas seis anos ap6s sua implantacio, o
programa de Planes jd se consolidou como referéncia” (Unicamp/2005-2009, p.
127-128). Entretanto, devem-se destacar alguns pontos relevantes para aferir essa
consolida¢do. H4 programas que j4 estavam presentes no Planes/2004, que se
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mantiveram no Planes/2008 e para os quais nio foi realizada nenhuma acéo, apesar

de terem sido considerados estratégicos para o desenvolvimento institucional:

P12 - Simplicidade, racionalidade e padronizagao (Planes/2008, p. 39),
P14 — Avaliagio Institucional dos Orgéos Técnicos e dos Administrativos (Planes/2008, p. 41).

O terceiro ponto a ser considerado estd relacionado aos avancos que seriam
esperados nas atribui¢oes do GT instituido pela GR 99/2003. O Quadro 4.2 mostra
as agdes implantadas, as parcialmente implantadas ou as que continuaram nio
implantadas.

Quadro 4.2 - Acdes relacionadas as atribuicdes do GT (GR 99/2003)
a que se refere a Figura 3.3 que foram integralmente, parcialmente
ou nao implantadas durante a execucao do Planes/2008

Acdes relacionadas as atribuicées do GT (GR 99/2003)

1. APRDU e a CGU colaboraram com a elaboragdo de projetos institucionais
demandados pelo Planes;

3. Foram viabilizadas as acdes de planejamento de gestdo as unidades e aos 6rgaos;
4. Foram organizados cursos de formagao sob demanda individual em gestao por
processos;

Artigo 3. Foram apoiados unidades e 6érgdos nos seus planejamentos;

Implantadas

5. Sistematizar as propostas de PE a serem apresentadas a Copei;
Parcialmente | 7. Foram elaborados relatérios, mas ficaram restritos a CGU ou a PRDU;
implantadas | 10. A PRDU acompanhou as a¢des nos érgaos subordinados, mas ndo foi
implantado um sistema geral de informagdes e experiéncias;

2. Nao foram organizados novos eventos relacionados com o tema;

6. Acompanhar as agdes de planejamento aprovadas pela Copei;

8. Nao foram implantados bancos de dados com informacdes por unidade ou érgéo;
9. Nao foi implantado sistema de acompanhamento online das agdes executadas e
em andamento.

Nao
implantadas

Fonte: Planes/2008. A numeragio se refere as atribuicoes da GR 99/2003. Elaborado pela autora.

Além disso, estimulados e apoiados pela CGU ou pela PRDU, muitos 6rgaos
da administragdo e unidades académicas revisaram seus PE e apresentaram resultados

que foram relatados nos processos subsequentes de avaliagao institucional.

Hé4 pontos fracos que permaneceram: a maior parte da documentago relacionada
aos planejamentos dos 6rgaos e os relatérios de resultados, quando existentes, nao se
encontram disponiveis em um dnico sitio, e a gestao de conhecimento e de experiéncias
acumuladas nao foi implantada. Houve pouco avango na dire¢ao da divulgagio dos

resultados.
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Como ponto forte, os processos de formacio de multiplicadores realizados no
periodo anterior criaram uma massa critica que permitiu a continuidade dos cursos em
gestao por processos e em planejamento estratégico. Repetindo o jd citado anteriormente
(Costa, 2007), a gestao estratégica na Unicamp vem evoluindo progressivamente,

mesmo com mudangas na administragio da universidade e dos érgaos.

Figura 4.5 - Brochura do Planes/2008

A
¥

Reitor
José Tadeu Jorge
Coordenador Geral da Universidade
Femando Ferreira Costa
Pro-Reitor de Desenvolvimento Universitério
Paulo Eduardo Moreira Rodrigues da Silva
Pré-Reitor de Pesquisa
Daniel Pereia
Pro-Reitor de Pos-Graduagao
Teresa Dib Zambon Atvars.
Pré-Reitor de Extensdo e Assuntos Comunitarios.
Mohamned Ezz EI Din Mostafa Habio
Pro-Reitor de Graduagao
Edgar Sahadori De Decca
Chefe de Gabincte
José Ranall
Assessoria do Coordenador Geral
Maria de Fitima R. O. Pires da Siva

Grupo Técnico de Plancjamento Estratégico
Antonio Carios da Costa
Clayton Banchini Levy
Cleonice Maria Sakador Bassi
Mauricio Calito de Andrade
Nekre do Rossio Martins
Miton Lopes
Reginaldo Palazzo Jr
Teresa Helena Portela Frere de Canalho

g
¥
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Coordenadoria Geral da Universidade
Abril 2008

Fonte: GEPlanes.
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Planes/2011-2015

Este capitulo relata o desenvolvimento e a implantagio do
Planes/2011-2015 e os resultados obtidos sob a coordenagio

do grupo técnico da PRDU e da assessoria da CGU. Destaca-

se novamente que, embora utilizem estratégias distintas, houve
convergéncia de objetivos e, por decorréncia, de resultados, e, apesar
das mudangas ocorridas na equipe em abril de 2009 com a posse

de uma nova reitoria (gestao 2009-2013 e gestao 2013-2017) e em
junho de 2012 com a substituicdo do pré-reitor de desenvolvimento

universitdrio, muitos projetos tiveram continuidade.

5.1. Introducdo

O Planes/2011-2015 foi aprovado pelo Consu em mar¢o de 2012
(Planes/2011-2015, 2012). Foi implementado ao longo das gestées Unicamp/2009-
2013' e Unicamp/2013-2017, razio pela qual foram utilizados como fontes primdrias

de informacio os relatérios dessas duas gestoes.

O Planes/2011-2015 manteve as mesmas cinco Areas Estratégicas dos
Planes/2004 e Planes/2008: 1. Ensino, 2. Pesquisa, 3. Extensio e Cooperagio
Técnico-Cientifica-Cultural, 4. Administracio e Gestao, 5. Qualidade de Vida. Em
termos de estrutura do documento, este se divide em: Areas Estratégicas, Objetivos,

Estratégias, Programas (16 programas) e Linhas de Agao para cada programa.
1.  Em 2012 houve uma troca do pré-reitor de desenvolvimento universitdrio.
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Ocorreram algumas poucas modificacoes de ementas dos objetivos e linhas de acio
que explicitaram temas como a inclusio e o compromisso social. Por alguma razio
desapareceu a numeragio dos programas e foram excluidas algumas linhas de agao.
Essa numeracao dos programas facilitava a conexao entre as agdes e os resultados com
o Planes, mas é meramente formal. A supressao de linhas de acdo pode se dever ao
fato de que elas se transformaram em ag¢oes permanentes ou foram descontinuadas
por perda de relevincia estratégica, porém niao foram encontrados documentos
que justificassem as alteracoes. Em relacio ao planejamento da PRDU, hd alguns
programas que nio se relacionam com os objetivos do Planes/2011-2015 (2012).

Uma das inovagdes do Planes/2011-2015 foi a implantacio de um sistema
de registro dos projetos, o Sisplanes, vinculados aos programas e linhas, no qual
foram registrados os projetos apresentados pelas unidades no processo de Al/2009-
2013 (2016). Amorim e Schimiguel (2012) descrevem, numa visio post facto, as
caracteristicas técnicas do Sisplanes e constatam a necessidade do desenvolvimento de
um sistema de informac¢io que implante um Office of Strategic Management (OSM)
para dar suporte ao planejamento e & execugao operacional, que incorpore estratégias
de analytics, que disponha de um sistema de gestao da informagio com sistema de
Business Intelligence (BI) e que realize a gestio da mudanca organizacional, todos esses
preceitos existentes em modelos de gestao estratégica. Esses aspectos faziam parte das
perspectivas postas ao GT/2003 (Figura 3.3, Capitulo 3) e nio eram ignoradas pelas
equipes da PRDU e pela assessoria da CGU. Entretanto, na visao do modelo de
Marcus citado por Campello ez al. (2019, p. 10), “o foco de todo o trabalho ¢ o
momento da agio, na qual se analisa se as inten¢des estratégicas podem ser, de fato,
tecnicamente vidveis e compativeis com as agoes originalmente pretendidas” e “a agio
que parte da identificacdo da situagdo insatisfatéria e o planejamento pode levar a
situagdo possivel, que nem sempre é a ideal”. A situagao possivel de desenvolvimento de
sistema entre 2010 ¢ 2011 permitia apenas a implantagao do Sisplanes, um avanco em
relagao ao que se dispunha no momento. Em capitulos posteriores serao apresentadas,
nas circunstancias de cada momento, outras evolucoes nos sistemas de apoio ao
planejamento. Cito como exemplo o sistema GEPlanes® desenvolvido no 4mbito da
CGU em 2017. Alguns desses desenvolvimentos estio detalhados em publicacoes
(Atvars et al., 2021; Atvars et al., 2022; Atvars et al., 2023; Rodrigues ez al., 2020). Os
desenvolvimentos ocorreram fora do CCUEC porque a metodologia de trabalho do

centro era incompativel com a dinimica do desenvolvimento institucional.

2. GEPlanes: https://geplanes.unicamp.br/.
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Avigéncia do Planes/2011-2015 passa pela mudanca na gestao da universidade
em abril de 2013, de forma que hd resultados do periodo 2013-2015 que se
encontram nos relatérios das gestdes 2009-2013 (Unicamp/2009-2013) e 2013-
2017 (Unicamp/2013-2017). Além dessa mudanga, houve uma profunda alteracio
na estrutura de gestdo da Unicamp e nas atribui¢coes da PRDU a partir de abril
de 2013: o reitor cria uma nova estrutura administrativa, que sio as vice-reitorias
executivas vinculadas diretamente ao GR, com o mesmo status do coordenador geral
da universidade, que é superior, portanto, aos das pré-reitorias. Além disso, enquanto
os nomes dos pro-reitores e o do coordenador geral da universidade sio homologados
pelo Consu, os vice-reitores eram indicagdo direta do reitor. Essas estruturas, criadas
ad hoc, contrariam os principios basilares de uma boa estrutura de gestao, pois o nivel
executivo (as vice-reitorias possuem cardter tdtico) niao pode ser hierarquicamente

superior ao nivel estratégico da organizagio (as pré-reitorias).

Como consequéncia, a partir de abril de 2013 vdrios 6rgaos subordinados
a PRDU passaram a ser geridos pela Vice-Reitoria Executiva de Administragio
(Vrea), e outros passaram a se subordinar ao préprio GR. Essa dispersao em niveis
hierdrquicos distintos nao foi acompanhada por um processo de transi¢io que
permitisse criar ambos os mecanismos de articulagio entre os vdrios niveis da gestao
e os mecanismos de gestao dos programas/agdes relacionados aos planejamentos
setoriais e ao Planes/2011-2015.

No contexto do desenvolvimento universitirio, a PRDU continuou com
a atribui¢io da gestio orcamentdria por exercer a presidéncia da Comissiao de
Or¢amento e Patrimo6nio (COP), mas as decisdes sobre investimentos e alocagio
de recursos continuaram a ser monocraticamente exercidas pelo reitor. A PRDU
manteve suas atribui¢oes estatutdrias ou regimentais, com participacio na gestao de
quadros assessorando as Comissoes de Vaga Nao Docentes (CVND) e a gestao da
estrutura organizacional por meio do processo de certificagio. Além disso, a PRDU
passou a responsabilizar-se pela avaliagio de desempenho de todas as carreiras, e para
isso foi criada a Comissido Central de Recursos Humanos (CCRH) com trés CAmaras
Internas: de desenvolvimento de docentes, de funciondrios e de pesquisadores.
Apesar dessa responsabilidade formal, as discussoes sobre avaliagiao de desempenho e
da estrutura de carreira dos funciondrios ocorriam no 4mbito exclusivo de grupos de

trabalho vinculados ao GR.

A consequéncia dessas profundas alteracdes para o planejamento dos dérgaos
antes vinculados 8 PRDU foi o esfacelamento do grupo de acompanhamento das a¢oes

e dos projetos da administragio. A Vrea e 0 GR que assumiram a gestao dos 6rgaos nao
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mais se responsabilizaram pela execugio, pelos acompanhamentos e pelos resultados

dos projetos estratégicos setoriais, que parecem ter ficado a cargo dos préprios drgaos.

Para além dessa mudanca organizacional, a PRDU passou a coordenar os
processos de avaliagdo institucional e de planejamento estratégico por meio do
exercicio da vice-presidéncia da Copei, uma decisao ad hoc do reitor. Essa coordenacio
criou uma disfuncionalidade na governanca desses processos, pois essas atribui¢oes
regimentais eram da CGU por exercer a presidéncia da Copei. Apesar disso, a
PRDU, ao assumir esse papel dibio do ponto de vista organizacional e regimental,
tornou-se responsdvel por implantar a Avaliagio Institucional AI/2009-2013
(Unicamp/2009-2013), por analisar os resultados e por rever o Planes/2011-2015.

Com todas essas alteragoes na gestio, os resultados que estio sendo apresentados
neste capitulo estdo limitados ao periodo 2009-2013, tendo em vista que a referida
gestao se encerrou em abril de 2013. Os resultados relacionados ao periodo 2013-
2017 constardo em parte do Capitulo 6, em razio da completa impossibilidade de
estabelecer o marco temporal em que as medidas foram iniciadas ou concluidas com

base nos relatérios e documentos consultados.

5.2. Resultados do Planes/2011-2015

Utilizando como fontes primdrias de informagio os relatérios de gestio
abril/2009 a abril/2013 (Unicamp/2009-2013) e abril/2013 a abril/2017
(Unicamp/2013-2017), o Planes/2011-2015 e os relatérios de gestao da PRDU/2009-
2013 e PRDU/2013-2016°, foi possivel encontrar resultados vinculados a cada
uma das Areas Estratégicas mostradas no Quadro 4.1 (Capitulo 4). Nessa anilise,
foi observado que hd projetos estratégicos que foram executados por 4rgaos
subordinados a PRDU que néo estao descritos como programas ou linhas de agées no
Planes/2011-2015. Nesses casos, optou-se por associd-los as Areas Estratégicas. Além
disso, hd dreas estratégicas ou programas que nao foram mencionados explicitamente

nos relatdrios supracitados, de modo que foram omitidos no presente texto.

Importante destacar também que, como hd um descompasso temporal entre
os planejamentos e os relatdrios de gestao, hd duplicacoes entre os resultados descritos

no Capitulo 3 e os descritos como resultados do Planes/2008.

3. Houve troca da pré-reitora na PRDU em outubro de 2016.
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Area Estratégica - Ensino

Programa — Qualificagio e Expansao do Ensino de Graduagao — Linha: Qualificar os
cursos de graduagio buscando a exceléncia académica, a inclusio e o compromisso
sociais (Planes/2011-2015, p. 15-16): Foram feitas reformas curriculares em vérios
cursos de graduagio, entre elas, adocio de inovagoes curriculares e novas praticas
pedagdgicas; reformulagio em disciplinas e criagio de disciplinas com contetidos atuais;
revisio em alguns cursos de licenciatura. “Faculdade de Tecnologia (FT), que em 2012
passou a contar com trés novos cursos: Engenharia de Telecomunicagoes (50 vagas,
periodo integral), Sistemas de Informagio (45 vagas, integral), Engenharia Ambiental
(60 vagas, periodo noturno). Os novos cursos foram definidos segundo critérios que
contemplaram necessidades de mercado, o anseio de alunos do ensino médio e a
infraestrutura ja disponivel para o ensino e a pesquisa em dreas nas quais a FT possui
forte tradi¢ao” (Al/2009-2013, p. 512; Unicamp/2009-2013, Ensino, p. 28-29).

Programa — Qualificagio e Expansio do Ensino de Graduacio — Linha:
Qualificar os cursos de graduagio buscando a exceléncia académica, a inclusio
e o compromisso sociais (Planes/2011-2015, p. 15-16): “Medidas de apoio 2
vida estudantil, ampliagio de programas de assisténcia e permanéncia estudantil
e de moradia, implantagio de vdrios programas de aperfeicoamento académico,
ampliacio do programa de assisténcia psicoldgica, criagio da rede Alumni, ampliagao
do estimulo s Empresas juniores, Programa Novos Talentos, Encontro de alunos
estrangeiros, Vida Estudantil em Universidades de Pesquisa (Veup), Encontros PAD-
PED” (Unicamp/2009-2013, Ensino, p. 33-38).

Programa — Qualificacio e Expansio do Ensino de Graduagio — Linha: Buscar
a exceléncia na relagio ensino/aprendizagem (Planes/2011-2015, 2012, p. 15-
16): Foram implantadas vdrias agoes para valorizagio da docéncia e do ensino/
aprendizagem: prémio de Reconhecimento Docente, visitas ao exterior, financiamento
para a vinda de professor especialista visitante, estimulos s inovagoes curriculares,
Conversando sobre a graduacio, Aulas Magistrais, Trajetérias, Programa de Avaliagao
da Graduagao (Unicamp/2009-2013, Ensino, p. 22-28).

Programa — Ampliacio e Revisio dos Programas de Pés-Graduacio — Linha:
Implantar cursos multiunidades e interdisciplinares (Planes/2011-2015, p. 17-
18): Entre 2009 e 2012, foram iniciados cursos de mestrado e doutorado em 11
programas, envolvendo oito unidades (Unicamp/2009-2013, Pés-graduagao, p. 47),
com quatro programas na modalidade Minter e 14 na modalidade Dinter, envolvendo
diversas institui¢oes de ensino superior de vdrios Estados (Unicamp/2009-2013, Pés-
graduagio, p. 58).
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Area Estratégica — Pesquisa

Area Estratégica — Criagio de uma infraestrutura de apoio que facilite a obtengio
de informagées, a elaboragio e gestio dos projetos, permitindo uma maior
agilidade e um melhor aproveitamento de oportunidades de financiamento
as pesquisas (Planes/2011-2015, p. 20): “O Espago da Escrita estd vinculado 2
CGU com o objetivo de oferecer ao pesquisador servicos especializados de tradugao
de trabalhos cientificos para publicagio em periédicos especializados. A partir
de 2010, a CGU e a PRP comegaram a oferecer aos estudantes de pés-graduagao
e pesquisadores em geral cursos voltados para a escrita cientifica. Desde entdo, 11
eventos na forma de workshops e palestras foram organizados com alto percentual de
participagdo (mais de 1,5 mil participantes) e aprovagao pela comunidade académica”

(Unicamp/2009-2013, Pesquisa, p. 102).

Area Estratégica — Cooperacgao Técnico-Cientifica, Cultural e Artistica — Linha:
Estimular o desenvolvimento de atividades interdisciplinares, interinstitucionais
e internacionais (Planes/2011-2015, 2012, p. 21-22): “Em 2011, foi assinado o
primeiro contrato com uma empresa para a construgio de um laboratério de pesquisa
colaborativa no Parque Cientifico e Tecnolégico da Unicamp. Trata-se da Cameron
do Brasil, fabricante de equipamentos para exploragio de dleo e gds. No inicio de
2013, foi inaugurada a primeira parte das obras de infraestrutura do parque. Na 4rea
inaugurada jd é possivel ver as ruas, as calgadas, as quadras e os estacionamentos. Neste
mesmo local, estd em fase final de construgio um prédio, financiado pela Secretaria
de Desenvolvimento Econémico, Ciéncia e Tecnologia do Estado, que abrigard uma
incubadora com capacidade para 48 empresas. Além do prédio da nova incubadora,
a construgio de mais um prédio j4 estd em andamento: o do LIB, Laboratério de
Inovagio em Biocombustiveis, financiado pela Finep. Outras parcerias estdo sendo
prospectadas para a implantacio de novos laboratérios de inovagao no Parque: um
laboratério de purificacio de silicio grau solar, por meio de um projeto Funtec-
BNDES, ¢ um laboratério Unicamp-Embrapa de pesquisas para adaptar novos
cultivares as mudancas climdticas” (Unicamp, 2013, Pesquisa, p. 106).

Area Estratégica — Cooperacao Técnico-Cientifica, Cultural e Artistica — Linha:
Estimular o desenvolvimento de atividades interdisciplinares, interinstitucionais
e internacionais (Planes/2011-2015, 2012, p. 21-22): “Laboratérios Integrados de
Pesquisa — Langado em 2012, o programa Laboratérios Integrados de Pesquisa (LIP)
prevé a construgdo de um conjunto de prédios de laboratério (4rea total de cerca de 9
mil m?) e sua infraestrutura basica, destinados as atividades de pesquisa experimental
para docentes de qualquer drea do conhecimento. Trata-se de um espago a ser alocado
de forma tempordria para os docentes interessados e que demonstrem a originalidade
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da proposta de pesquisa, comprovada capacidade de formagao de recursos humanos e
de captacio de recursos para financiamento a pesquisa, além de produgio académica
regular ¢ de qualidade em sua drea de conhecimento. Em um primeiro edital para
selecio de propostas para alocagao de espaco fisico nesses laboratérios, cuja construgao
iniciou-se no ano de 2013, foram atendidas 17 das 37 solicitacoes apresentadas.
A andlise do mérito das propostas contou com a participacio de assessores ad hoc

externos & Unicamp” (Unicamp, 2013, Pesquisa, p. 96).

Area Estratégica — Cooperagao Técnico-Cientifica, Cultural e Artistica — Linha:
Estimular o desenvolvimento de atividades interdisciplinares, interinstitucionais
e internacionais (Planes/2011-2015, 2012, p. 21-22): “A PRP supervisionou a
implantagio do Laboratério Central de Tecnologias de Alto Desempenho (LaCTAD),
complexo multiusudrio com cerca de 1,2 mil metros quadrados, concebido nos
moldes das facilities existentes no exterior, com infraestrutura, pessoal especializado
e equipamentos para disponibilizar aos pesquisadores da Unicamp e de todo o Pais,
acesso as tecnologias de alto desempenho e grande complexidade em ciéncias da
vida. As dreas de atuagio do LaCTAD sio: (1) Gendmica, (2) Bioinformdtica, (3)
Protedmica e (4) Biologia Celular. Inaugurado em mar¢o de 2013, o laboratério foi
apoiado pela Fapesp, por meio do Programa de Equipamentos Multiusudrios, com a
concessdo de auxilio aproximado de R$ 5,5 milhées para aquisi¢iao de equipamentos
de sequenciamento gen6mico de alto desempenho, andlise de interagdes proteina-
proteina e proteina-ligante, andlise de diferentes tipos de células e tecidos, e servidores
e computadores com elevado poder de processamento apropriados para andlises de

bioinformdtica” (Unicamp, 2013, Pesquisa, p. 97-98).
Extensao e Cooperagao Técnico-Cientifica-Cultural

Estratégias — Ampliacio, diversificagao e avaliacio da oferta de cursos de extensio
(Planes/2011-2015, 2012, p. 24): Ampliacio dos cursos de extensio em vdrias
unidades. “Durante o periodo de maio/2009 a outubro/2012, a Extecamp atendeu
um total de 22.616 alunos, realizando mais de 98 mil matriculas em 3.990 cursos de
extensao [...]. De maio de 2009 a outubro de 2012, a Extecamp implantou 260 novos
cursos” (Unicamp, 2013, Extensao, p. 119).

Programa — Universidade e Sociedade — Linha: Parcerias (Planes/2011-2015, 2012,
p- 25): “Por meio de sua Agéncia de Inovacio, a Unicamp constituiu-se como uma
referéncia nacional de como gerir as atividades de inovagio no 4mbito académico.
Entre 2009 e 2012, foi responsdvel por 243 pedidos de patentes nacionais, com
especial destaque para o ano de 2012, quando os 73 pedidos de patentes depositadas
no Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI) constituiram um recorde
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histérico de depésitos para a universidade. A Unicamp também foi responsédvel por 50
pedidos internacionais de patente via Tratado de Cooperagio em Matéria de Patentes
entre 2009 ¢ 2012” (Unicamp, 2013, Pesquisa, p. 103).

Programa — Universidade e Sociedade — Linha: Parcerias (Planes/2011-2015, 2012,
p- 25): “Transferéncia de Tecnologias — [...] A Inova manteve sua lideranca nacional
na transferéncia de tecnologias desenvolvidas na universidade, com 32 licenciamentos
celebrados que envolvem know how, programas de computador e patentes, totalizando
61 contratos de licenciamentos ativos em dezembro de 2012. Além disso, no ano
de 2011, a transferéncia de tecnologias levou a Unicamp ao recebimento recorde de
royalties” (Unicamp, 2013, Pesquisa, p. 104).

Programa — Universidade e Sociedade — Linha: Parcerias (Planes/2011-2015, 2012,
p- 25): “Estruturagio do Parque Cientifico e Tecnolégico da Unicamp: A viabilizagio
do Parque Cientifico e Tecnolégico da Unicamp ¢ fruto de uma parceria da Unicamp
com o Governo do Estado de Sio Paulo firmada em 2008 [...]. No inicio de 2013, foi
inaugurada a primeira parte das obras de infraestrutura do parque. Neste mesmo local,
estd em fase final de construcio um prédio, financiado pela Secretaria de Desenvolvimento
Econdmico, Ciéncia e Tecnologia do Estado, que abrigard uma incubadora com
capacidade para 48 empresas. Além do prédio da nova incubadora; a construgio do LIB
financiado pela Finep; e um laboratério Unicamp-Embrapa de pesquisas para adaptar
novos cultivares as mudancas climdticas” (Unicamp, 2013, Pesquisa, p. 105-106).

Programa — Universidade e Sociedade — Linha: Parcerias (Planes/2011-2015, 2012,
p- 25): “Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica: Entre suas iniciativas mais
tradicionais de apoio ao empreendedorismo, a Unicamp estabeleceu sua Incubadora
de Empresas de Base Tecnol6gica (Incamp) em 2001 como a primeira incubadora de
empresas do Estado de Sao Paulo em uma universidade publica. Incorporada a Inova
Unicamp em 2003, a incubadora tem atualmente estrutura para abrigar até nove
empresas residentes. No perfodo de 2009 a 2012, 12 empresas foram graduadas pela
Incamp, consolidando seu apoio para o estabelecimento de empreendimentos de base

tecnoldgica no mercado nacional e internacional” (Unicamp, 2013, Pesquisa, p. 106).
Administracao e Gestao

Programa—Expansio eadequagio fisica—Linha: Infraestrutura (Planes/2011-2015,
2012, p. 29): Novos investimentos em 2012: Virias obras foram concretizadas no
HC: 233 consultdrios climatizados nos ambulatérios e reformas na drea da urgéncia
da oftalmologia; conclusio da reforma na drea do descanso médico de 282 m?; foi
montada uma tenda préxima da entrada do primeiro andar do HC para disseminar

informagées e promover a qualidade de vida por meio da prdtica de atividades fisicas
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para os funciondrios da sadde; e no Caism foi construida uma Capela Ecuménica
(Unicamp, 2013, Infraestrutura, p. 123, 125, 127).

Programa — Simplicidade, Racionalidade e Padronizagio (Planes/2011-2015,
2012, p. 30): A PRDU destacou vdrias medidas de aprimoramento administrativo
realizadas em vdrios érgaos: na DGA — melhoria das atividades de compras eletronicas;
solicitagio eletronica de compras (SEC) por meio do sistema Unibec; centralizacio das
sessoes de pregio; gestdo das apélices de seguros; sistema de cadastro de fornecedores
WEB; sistema Unibec; cadastro de contas bancdrias; sistema de controle de estoque;
sistema de cadastro de materiais; sistema agenda de importacio; gestao eletronica de
compras; inventdrio patrimonial (Unicamp/PRDU, 2013, p. 27-31).

Programa — Gestao por Processos — Linha de Acdo: Revisio de processos
administrativos internos (Planes/2011-2015, 2012, p. 34): Foi desenvolvido pela
DGRH por demanda da PRDU o processo digital para avaliagio das atividades
docentes (RAD). As alteragoes implantadas neste novo processo resultaram de uma
revisao do instrumento de descri¢ao das atividades e do processo de elaboracio do
RAD, permitindo que muitas das etapas manuais fossem eliminadas para que o
docente, a unidade e a Cidd se concentrassem na andlise de mérito do conjunto das
atividades desempenhadas. Procura-se neste instrumento revisado que a andlise do
desempenho do docente possa destacar as suas contribui¢ées para o desenvolvimento
global da unidade, respeitando-se as afinidades de cada docente com o conjunto das

atividades desenvolvidas (Unicamp/PRDU, 2016, p. 16-17).

Programa — Gestao por Processos — Linha de Acdo: Revisio de processos
administrativos internos e Programa — Administracao Global de Dados — Linha
de Agao: Gestio dos dados e informagbes (Planes/2011-2015, 2012, p. 34-35),
Objetivo estratégico 7.3 PlanessDGRH/2014-2017: Demandada pela PRDU, a
DGRH desenvolveu o sistema S-Integra de dados e informagées de suporte 4 decisao
e de alimentagiao do RAD (Unicamp/PRDU, 2016, p. 14-15).

Programa — Gestao por Processos — Linha de Acdo: Revisio de processos
administrativos internos (Planes/2011-2015, p. 34-35): “A PRDU gestao 2013-2016
coordenou as equipes da DAC, SG, CCUEC, Siarg, o que resultou na implantacio do
sistema para emissao dos diplomas digitais de graduacio e de pés-graduagio (mestrado
e doutorado). Estes estio normatizados pela Resolugao GR-019/2015 de 03/08/2015
estabelecendo as Normas e Procedimentos para emissio de Diplomas de alunos de
cursos de Graduacao e Pés-Graduagao stricto sensu em formato digital, assegurando
sua autenticidade e integridade” (Unicamp/PRDU, 2016, p. 40). Posteriormente esse
processo digital foi estendido a emissao dos certificados digitais dos cursos de p6s-
graduacio lato sensu, de extensio universitdria e do ProFIS.
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Programa — Administragio Global de Dados — Linha: Gestio dos dados e
informagées (Planes/2011-2015, p. 26, 35): No relato da PRDU gestdo 2009-2013,
vérias agoes de TIC foram implantadas: féruns técnicos consultivos (FT'C) para tratar
de assuntos de software livre, de conectividade e de seguranca da informagio; Plano
de Atualizacao Tecnolégica Continuada (PATC); aquisicao de soffwares para toda a
comunidade académica; desenvolvimento de sistemas de informacio Cadastro de
Alunos e de Matriculas em Disciplinas; um sistema de Ingresso na Pés-Graduagio,
disponibilizando via Web; as vérias alteragoes realizadas para atender o Regimento
Geral da Graduagao e o Regimento Geral da Pés-Graduagao; melhorias no processo
de matricula, revisio no teste de integralizagio e adequacio do sistema de pos-
graduacio 4 Residéncia; emissio dos certificados de aluno especial; processo catdlogo,
separata para catdlogo e boletim de chamada; Médica e ao Programa de Formagao
Interdisciplinar Superior (ProFIS), teste de proficiéncia e processo de intercAmbio
universitdrio; nova forma de integragio entre os dados do Sipex e da Plataforma
Lattes (CNPq) e houve a reformulagio do relatdrio periddico de atividades Sipex
dos docentes; mapeamento completo dos seus processos de trabalho do FAEPEX;
reformula¢io dos portais dos Sistemas de Contas, de Seguranga Web, e-Science, Sipex
e Smartcard; novas funcionalidades no Sistema Smartcard; reformulacio do sistema
interno de controle de almoxarifado do CCUEC; Sistema de Informacées Gerenciais

(SIG) (Unicamp/PRDU, 2013, p. 57-65).

Programa — Gestao por Processos — Linha de Acdo: Revisio de processos
administrativos internos e Programa Administragio Global de Dados — Linha de
Agiao: Gestao dos dados e informagdes (Planes/2011-2015, 2012, p. 34-35, Objetivo
estratégico 8.5. do Planes/DGRH/2014-2017): Registro da titulagio docente antes da
contratagio na Unicamp. Esse projeto estava diretamente relacionado com indicadores
de internacionalizagio, sendo que a Unicamp nio registrava os dados de local de
titulagio anteriores & contratacio pela universidade. O registro passou a ser feito,

gerando os indicadores requeridos 4 época pela vice-reitoria de internacionalizagio.

Programa — Gestao por Processos — Linha de Agiao: Revisio de processos
administrativos internos (Planes/2011-2015, 2012, p. 34; PlanessDGRH/2014-
2017, 7.4 — Mapear, melhorar e padronizar processos de trabalho): Por demanda
da PRDU gestio 2013-2016, se buscou informatizar o processo de afastamento. A
DGRH deveria desenvolver um processo digital para os processos de afastamento desde
a aprovacio da Deliberacio Consu-A-014/2015 de 29/09/2015 que estabelece: “Artigo
1o — Esta deliberacio regulamenta os afastamentos de natureza académica aos quais
faz referéncia ao artigo 88 do Estatuto dos Servidores da Universidade Estadual de
Campinas — Esunicamp, poderao ser concedidos afastamentos a docentes, professores
das carreiras especiais, pesquisadores e servidores técnico-administrativos, com ou sem

prejuizo dos vencimentos e demais vantagens, por interesse da Unicamp, somente apds
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prévia manifestagio da Unidade, do Orgao ou do Centro ou Nicleo Interdisciplinar a
que pertencer o interessado” (hteps://www.pg.unicamp.br/3879/0). Apesar da demanda
e da deliberagio, a DGRH s6 implantou o afastamento de docentes para o exterior.
A implantacio do processo de afastamento de funciondrios sempre teve por parte da
DGA e da DGRH enormes resisténcias. Esse processo estava em andamento quando da
mudanga na PRDU em 2016 (Unicamp, 2017, PRDU, p. 162).

Programa — Gestio por Processos — Linha de Agido: Revisao de processos
administrativos internos (Planes/2011-2015, 2012, p. 34; Planess/DGRH/2014-
2017, 7.4 — Mapear, melhorar e padronizar processos de trabalho): “Controle de
horas extras e sobreaviso: A PRDU coordenou as equipes da DGRH e da Aeplan
que resultou no desenvolvimento e implantagio do sistema de aprovacio mensal
e controle das despesas de cada 6rgio com horas extras e sobreaviso, obedecendo
a legislagao vigente e eliminando todo o trabalho manual da PRDU. O sistema
desenvolvido ainda precisa ser aperfeicoado para gerar automaticamente o relatdrio
mensal de despesas e evitar que a Aeplan o elabore em planilhas” (Unicamp/PRDU,

2016, p. 41).

Programa - Certificagdo, Qualificacio e Aprimoramento do Quadro
Profissional. Apesar de a linha de certificagao de 6rgaos e unidades desaparecer
do Planes/2011-2015, a Deliberacao Consu-A-022/2013 de 29/10/2013 atribuiu a
PRDU a condugio do processo de certificagao, assessorada pela DGRH e pela Aeplan.
Elaborada a informagio sobre cada 6rgao, essa era encaminhada 8 CVND para parecer
e deliberagao da CAD. O processo foi iniciado em 2013 e teve continuidade até 2016.
Em relacio a procedimentos anteriores, a PRDU alterou completamente o processo,
“iniciando pela defini¢dao de critérios para uniformizar procedimentos e, com base
neles, se definem as estruturas e os quadros dos multiplos érgaos a serem certificados.
A primeira fase da andlise de cada érgao foi o levantamento dos macroprocessos, onde
o macroprocesso é um conjunto de atividades, sequencial e logicamente relacionadas,
organizado com a finalidade de produzir resultados para a realizagio de uma meta.
E caracterizado por produzir valor agregado e possuir entradas e saidas mensuraveis.
Os processos mostram como o trabalho ¢ feito: quem, o qué, onde, quando e com
quais dados, informagées, instrugdes, etc. Se bem gerenciados mostram também quais
conhecimentos e habilidades sio necessdrios para obter o resultado esperado. Esta
¢ uma profunda alteragio conceitual cujo objetivo é o de tornar a fun¢ao gerencial
vinculada 2 eficiéncia da gestao publica, definida pelo grau de responsabilidade de
suas liderancas (os gerentes) e de seus participantes (executores). Neste processo
definiu-se o grau de responsabilidade por meio de uma ponderacio de quatro fatores
importantes: A complexidade do trabalho executado: as informacoes e demandas
recebidas para o desenvolvimento das atividades precisam ser entendidas, classificadas
e interpretadas; O nivel de risco: os impactos na execugao das atividades em outros
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érgios internos e externos, a repercussao na vida da comunidade docente e discente
e suas possiveis consequéncias; O tamanho das operacoes: medido pela frequéncia ou
volume das atividades; Ndmero de subordinados. Utilizando-se estes fatores e com
base na andlise minuciosa dos processos de trabalho, foram certificados os 21 Centros
e Nucleos Interdisciplinares de Pesquisa, Cocen, Procuradoria Geral (PG), Grupo
Gestor de Obras e CPO, DAC, Museu de Artes Visuais (MAV), PRDU, PRPG,
PRG, Vreri, FCA, Cotuca, SAE, CCG, EA2, ProFIS, CEL, Comvest, GGTE, PME,
DLIE. Propostas de certificagiao de outros érgios foram elaboradas pela PRDU até
outubro de 2016, mas nao apreciadas pela CVND ou CAD, dentre elas: BC, DGRH,
DEdIC, DGA, Vrea, PRP, Cecom, Fenf, Cenapad, Lactad, Sappe” (Unicamp/PRDU,
2016, p. 43-44).

Programa — Certificagao, Qualificagio e Aprimoramento do Quadro Profissional.
A linha de certificagao de érgaos e unidades desaparece no Planes/2011-2015.
Em 2013 a Unicamp definiu u uma nova estrutura para gestio de pessoas, por meio
da Deliberagio Consu-A-024/2013, de 29/10/2013, que institui a CCRH, “com o
objetivo de harmonizar o desenvolvimento profissional com o desenvolvimento e o
aprimoramento Institucional das atividades de Ensino, Pesquisa e Extensdo da Unicamp.
A CCRH ¢ composta pelas: Camara Interna de Desenvolvimento dos Docentes (Cidd);
Céimara Interna de Desenvolvimento dos Pesquisadores (CIDP); CAmara Interna de
Desenvolvimento dos Funciondrios (CIDF), com a atribuicio de criar condigoes para
que a andlise dos processos individuais feita em suas CAmaras Internas se vincule aos
processos de Avaliagao Institucional e de Planejamento Estratégico. Para dar suporte s
CVD (Comissao de vagas docentes) e CVND (Comissio de vagas nao docentes) e ter
também a fungio técnica de apoio aos processos de certificago foi criada na certificagao
da PRDU a Coordenadoria de Gestao de Quadros com a finalidade de gerenciar e
produzir indicadores gerenciais relacionadas com os quadros docentes, pesquisadores

e funciondrios Paepe. Esta Coordenadoria serd responsdvel pelas trés cAmaras CIDE

CIDP e Cidd” (Unicamp/PRDU, 2016, p. 44-46).
Qualidade de Vida

Area Estratégica — Apoio a programas de acompanhamento de grupos com
necessidades especiais (Planes/2011-2015, 2012, p. 36): A PRDU manteve os
programas sob iniciativa do Cecom: “Programas de Satide para a Comunidade da
Unicamp; Centro de Testagem e Aconselhamento em DST/AIDS; Programa de Risco
Biolégico; Programa Viva Mais; Programa de Vacinagio; Programa de Satde nas
Unidades; Campanha de prevencido do cincer do intestino grosso; Programa de satde
bucal para o adolescente trabalhador; Nucleo de satde coletiva; Programa Unicamp
sem Dengue; Preven¢io 3 disfungio temporomandibular; Programa de escovacio
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supervisionada; Programa Mexa-se; Gindstica laboral; Atendimento integrado para
doengas cronico-degenerativas” (PRDU/Unicamp, 2013, p. 22-25).

Programa — Apoio a pessoas com necessidades especiais — Linha: Acessibilidade
e adequacdo das dreas internas (Planes/2011-2015, 2012, p. 37-38): “[...]
estabelecimento de um plano de acessibilidade, com adequagées dos prédios a

portadores de necessidades especiais” (A1/2009-2013, 2013, p. 512).

5.3. A revisdo do Planes/20011-2015

Ao conceber o processo de Avaliagio Institucional AI/2009-2013, foi demandado
que cada unidade avaliada apresentasse os resultados dos projetos estratégicos executados
e propostas de novos projetos vinculados as estratégias, aos objetivos estratégicos e aos
programas e linhas descritos no Planes/2011-2015. No somatrio, foram propostos 654
projetos, que foram associados as seis Areas Estratégicas do Planes/2008%, distribuidos
da seguinte forma: 151 projetos de ensino de graduacio, 117 projetos de ensino de pds-
graduagio, 115 projetos de pesquisa, 76 projetos de extensio e assuntos comunitarios,
170 projetos de administragao e gestdo, e 25 projetos de qualidade de vida (AI/2009-
2013, p. 13). Tais projetos foram analisados pela PRDU (Unicamp/PRDU, 2016,
p- 20) e apresentados durante a elaboragio do Planes/2016-2020. Essa ¢ a primeira
vez que os resultados da avaliacdo institucional so efetivamente incorporados ao

planejamento estratégico da Unicamp (Monticelli ez 4/, 2021).

A Figura 5.1 mostra essa categorizagao dos 170 projetos apresentados pelas
21 unidades académicas relacionados & administragdo e gestdo, os quais foram
classificados nos seguintes temas: infraestrutura (IE), estrutura organizacional
(AGO1), gestao e atividades administrativas (AG02), quadro de pessoal (RHO1),
selecio e avaliacio de doentes e funciondrios (RH02 e RHO03) e recursos (ROO01 e
RO02). Essa categorizacio identificou inequivocamente as fragilidades institucionais
(Monticelli ez 2/., 2021). Com essas informacoes e baseando-se no Planes/2011-2015,
a PRDU na gestao 2013-2016 no 4mbito de suas atribuicoes priorizou os programas
relacionados a: Simplicidade, racionalidade e padronizacio; Certificagao, qualificacio
e aprimoramento do quadro profissional na ética da qualificagio para a gestao; Gestao
de documentos; Gestio por processos; Administragio global de dados; Formacio

continuada em gestdo por processos; Aprimoramento dos processos de selecio de

4. O Planes/2008 foi utilizado como referéncia porque a avaliacio institucional concernia ao perfodo
2009-2013 e o planejamento vigente no periodo era, em grande parte, o de 2008-2010.
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Gestao de

>

servidores; Implantacdo de processo de desenvolvimento profissional

processos com simplificagdo; e Informatizagio. As Figuras de 5.1 a 5.5 mostram

a distribui¢ao de frequéncia dos projetos apresentados pelas unidades, agrupados

-

por Areas Estratégicas (Ensino de Graduagao, Ensino de Pés-Graduagao, Pesquisa,

2013).

30) (A1/2009

30 e Administrag

20 e Gest

Extens

Figura 5.1 — Distribuicao dos projetos de graduagao
agrupados por temas preponderantes na Al/2009-2013,
distribuidos por unidades académicas e por tema (Al/2009-2013)
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Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 5.2 — Distribuicdo dos projetos de pds-graduagao
agrupados por temas preponderantes na Al/2009-2013,
distribuidos por unidades académicas e por tema (Al/2009-2013)
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Figura 5.3 — Distribuicao dos projetos de pesquisa
agrupados por temas preponderantes na Al/2009-2013,
distribuidos por unidades académicas e por tema (Al/2009-2013)
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Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 5.4 — Distribuicao dos projetos de extensao
agrupados por temas preponderantes na Al/2009-2013,
distribuidos por unidades académicas e por tema (Al/2009-2013)
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 5.5 — Distribuicdo dos projetos de infraestrutura (IE), gestao (AG),
recursos humanos (RH), planejamento (OE) e recursos orgamentarios (RO)
agrupados por temas preponderantes na Al/2009-2013,
distribuidos por unidades académicas e por tema (Al/2009-2013)
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Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 5.6 — Correlagdo entre os processos
de avaliacdo institucional e do Planes/2011-2015
Tépicosda A.l.
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Fonte: elaborado pela autora.

Essa légica de planejamento definida pela PRDU consolida um processo de
vinculagio entre planejamento e avaliagio como o esquematizado na Figura 5.6, no
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qual as dimensées da avaliacao institucional das unidades académicas sao similares as

Areas Estratégicas do Planes com os respectivos programas e projetos a elas vinculados.

Esse ciclo de avaliagio, planejamento, desdobramento das estratégias e execucio

(Figura 5.7) foi alcangado pela Unicamp apés a execu¢do do Planes/2011-2015 e da
vinculagao com a Avaliagio Institucional Al/2009-2013. Pode-se concluir, portanto,

que a proposta de gestdo estratégica exige, além de conhecimento das liderangas e dos

gestores, um longo processo de aquisi¢ao de conhecimento disseminado pela institui¢ao

e adaptagoes de metodologias a realidade, que se modifica dinamicamente ao longo do

tempo. Exige, portanto, da institui¢io continuidade, resiliéncia e lideranga.

Figura 5.7 — Ciclo de avaliacao, planejamento, desdobramento
das estratégias e execugdo, com seus respectivos macroprocessos
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Conclusées

Apesar de um cendrio de muitas mudangas estruturantes, sobretudo no 4mbito

da PRDU"?, vérios projetos e acoes relacionados ao Planes/2011-2015 tiveram

andamento. Nao se pode ignorar, entretanto, que ocorreram descontinuidades,

principalmente no acompanhamento dos projetos setoriais no 4mbito das vice-

reitorias que nao foram preparadas para os desafios que se colocavam, em particular

no que se referia ao desenvolvimento institucional. Parte desse processo de perda

de vigor do planejamento foi compensada pela PRDU, que implementou vdrias

inovagoes no Ambito da sua esfera de atuagao.

Além disso, durante a vigéncia do Planes/2011-2015 constatou-se que:

iii.

com as mudancas geracionais torna-se necessirio um processo permanente de
discussio do planejamento e dos objetivos estratégicos;

é necessdrio que as liderangas que assumem fungoes gerenciais tenham conhecimento
e apoiem os planos setoriais e os alinhem ao plano estratégico institucional;

¢ necessdrio compatibilizar programa de governo (um documento politico) com
planejamento estratégico (um documento institucional);

nao basta qualificar os individuos que, depois, sio inseridos em um ambiente
resistente s mudangas;

para almejar resultados sistémicos ¢é necessirio implantar sistemas de

acompanhamento dos resultados.

Este capitulo mostrou que a partir de 2013 o processo de planejamento

avangou em termos metodoldgicos sob a coordenagiao da PRDU:

1.

houve uma primeira tentativa de se integrar com a avalia¢io institucional,
apresen-tando os resultados da avaliagdo como propostas na revisao do
planejamento;

houve avangos na solugio de questoes pendentes desde a criagio do GT
(GR 99/2003), como mostrado no Quadro 5.1, que descreve as agoes
implantadas, as parcialmente implantadas e as que continuaram nao

implantadas.

3. na revisio do Planes/2011-2015, a PRDU realizou as seguintes agoes

estratégicas, que serdo detalhadas no Capitulo 6:

96 M Planes/2011-2015



Analisou os projetos apresentados pelas unidades académicas e organizou as
demandas como parte da andlise de ambiente interno;

Organizou semindrios relacionados 4 gestao universitdria com especialista em
gestdo e estrutura organizacional;

Organizou semindrios relacionados aos desafios de futuro das universidades
com ex-reitores de universidades do exterior;

Propés, organizou e acompanhou consultorias em 6rgdos estratégicos para
revisao completa de processos com digitalizacio a partir da perspectiva dos
usudrios e com metodologias ativas de desenvolvimento;

Implantou uma nova metodologia para elaborar o Planes/2016-2020 e para

nivelar as novas equipes que assumiram a gestao 2017-2021.

Quadro 5.1 - Acdes relacionadas as atribuicdes do GT (GR 99/2003)

que foram integralmente, parcialmente ou ndao implantadas
durante a execucdo do Planes/2011-2015

Acdes relacionadas as atribuicdes do GT (GR 99/2003)

Implantadas 4. Foram organizados cursos de formagao sob demanda individual em gestdo

1. APRDU e a CGU colaboraram com a elaboragéo de projetos institucionais
demandados pelo Planes;

3. Foram viabilizadas as agbes de planejamento de gestao as unidades e aos
orgaos;

por processos;

Artigo 3. Foram apoiados unidades e 6rgdos nos seus planejamentos;
5. Sistematizar as propostas de PE a serem apresentadas a Copei;

7. Foram elaborados relatérios da CGU e da PRDU;

Parcialmente 10. A PRDU acompanhou as a¢des com os érgdos subordinados, mas houve
implantadas muita descoordenagdo com as mudangas das atribui¢cdes da PRDU;

N&o implantadas | 8. Nao foram implantados bancos de dados com informagdes por unidade ou

2. Ndo foram organizados novos eventos relacionados com o tema;
6. Acompanhamento sistémico das a¢des de planejamento aprovadas pela
Copei;

orgao;

9. Nao foi implantado sistema de acompanhamento online das agdes
executadas e em andamento;

Fonte: Planes/2011-2015. A numeragao se refere as atribuicdes da GR 99/2003. Elaborado pela autora.
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Figura 5.8 - Brochura do Planes/2011-2015
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Planes/2016-2020

Este capitulo descreve o processo de elaboracio do
Planes/2016-2020, apresentando as grandes inovagoes
metodoldgicas e de procedimentos que ocorreram, passando
por uma etapa sistemdtica de desdobramento das estratégias.
Descreve a implantagio dos sistemas de apoio a gestdo do
planejamento, revelando um grande esforco institucional
realizado e que gerou uma maturidade do grupo técnico
vinculado 4 PRDU gestao 2013-2016 e 4 CGU/2017-
2021. Devido as mudangas na PRDU em 2016 € em

2017 e na CGU em 2017, os avangos e os resultados estao
apresentados de modo dividido entre os dois periodos, gestoes
Unicamp/2013-2017 e Unicamp/2017-2021.

6.1. Introducdo - o processo de elabora¢do do Planes/2016-2020

Como mostrado no Capitulo 5, um dos requisitos do processo de avaliagio
institucional AI/2009-2013 (Al, 2016) foi que cada unidade avaliada apresentasse os
resultados de seus projetos estratégicos e propostas de novos projetos vinculados as
estratégias, aos objetivos estratégicos e aos programas e linhas do Planes/2011-2015.
No somatério, foram propostos 654 projetos, distribuidos da seguinte forma entre
as dreas estratégicas do Planes/2011-2015: 151 projetos de ensino de graduagio;
117 projetos de ensino de pds-graduacio; 115 projetos de pesquisa; 76 projetos

de extensdo e assuntos comunitdrios; 170 projetos de administragio e gestdo; e
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25 projetos de qualidade de vida (AI, 2026, p. 13) (Figuras 5.1-5.5, Capitulo 5)
(Monticelli ez al., 2021). Destaca-se que a drea com maior demanda por projetos
foi a de administragio e gestdo, evidenciando uma reivindicagio por um grande
aprimoramento administrativo. Com essa categorizagio, foi possivel identificar as
fragilidades institucionais, e, portanto, estava dado o primeiro passo para integrar
avaliagdo e planejamento, um assunto que foi pautado, mas pouco concretizado, em

todos os planos dos reitores desde 2002.

Em abril de 2013 toma posse uma nova administragao (Unicamp, 2013a) que
alterou completamente as atribui¢ées da PRDU, como jd descrito no Capitulo 5,
com a transferéncia dos 6rgaos a ela subordinados em parte para o GR, em parte para
as vice-reitorias recém-criadas. Por outro lado, o reitor definiu como atribuicao da
PRDU a gestao do Planes e da Avaliacio Institucional, criando uma dubiedade nas
atribuicdes, porque nio houve modificagdes regimentais das atribui¢des da CGU,

que continuou a exercer a presidéncia da Copei (Figura 6.1).

Ciente do fato objetivo da necessidade premente de aprimoramento
administrativo, a PRDU na gestao 2013-2016 iniciou vdrias ages:

1. levantamento dos dados sobre os projetos aprovados pela Copei;

2. priorizagdo, no Ambito de suas atribuicoes, das agoes relacionadas a gestao
por processos com simplifica¢io e informatiza¢io;

3. qualificagdo de pessoas para dar sustentacio a gestdo estratégica (ver detalhes
no Capitulo 8).

Em relacio aos dados sobre os projetos aprovados pela Copei, constatava-se
que havia indmeros projetos em andamento desde 2008, com recursos aprovados,
sendo que alguns deles passaram por trés gestoes da reitoria sem terem sido concluidos
(Figura 6.2). Isso evidenciou a necessidade de se dispor de um sistema eficiente de
acompanhamento, conforme recomendado ao GT/2003 havia mais de dez anos.
Por isso, a PRDU passou a apresentar relatérios periddicos a Copei e elaborou uma

proposta de atividades para resolver parcialmente essa questao (Figura 6.3).
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Figura 6.1 - Redirecionamento das acdes da PRDU/2013-1016
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rma de visualizaga

Outro desafio seré ter dados sempre atu-
alizados. “Dependemos das pessoas para
fornecer informagdes e ter um sistema de
coleta de dados confivel, de ficil uso. Por
isso € preciso informatizar os processos de
gestdo”, frisa.

No ambito dos processos de responsa-
bAlxdade da PRDU, haverd um esforco

reduzir a evasio para ampliar o nimero de
formandos. Precisamos tratar deste assunto
olhando nossos dados e definir estratégias na
graduagio para cuidar dele”, considera cla.
Hi ainda outros exemplos. Um projeto
do Planes pode mostrar que formar um certo
curso deve ser prioridade. “Quem vai criar?
Vamos conversarcom s facldades,Se o

os dados de pesdquisa, di

30 ¢ orcamentirios. A previsio ¢ obté- lose
014.

Tal aplicacio acessa o repositério de da-
dos para compor tabelas de referéncia cruza-
das com os conceitos gerenciais, além de
ficos, Os indicadores apresentam a situacio
atual e as séries histéricas, que

a0 longo de 2
A Unicamp instituiu um grupo executivo
presidido pela PRDU que tem como vice-
presidente a Pro-Reitoria de Pesquisa (PRP)
€ como membros os representantes das ou-
tras P

observar a evolugio nos Gltimos anos.

“Uma vantagem ¢ que a transferéncia
dos dados procura minimizar o impacto na
performance destes sistemas sem modificar
os sistemas originais”, expoe Regina Ber-
nardo da Luz, diretora da Divisao de Infor-
matica da DGRH.

Os procedimentos de carga convertem
conceitos operacionais em conceitos geren-

Teresa Atvars relembra que a PRDU cuida-
va de muitos érgéos da Administragao e, no
ambito do Planes, fazia ¢ coordenava apenas
0 seu. O Planes de outras unidades e 6rgéos
‘eram conduzidos pela

0 retor José Tadeu Jorge propds no seu
programa de governo que os 6rgaos de cunho
mais administrativo-burocrético passariam a
ser coordenados pela Vice-Reitoria-Executiva
de Administragao (Vrea) e outros érgaos de
pessoal ficariam subordinados a0 Gabinete,
como a DGRH, o Centro de Sade da Comuni-
dade, a Agéncia para a Formagéo Profissional e
6rupo Gestor de Beneficios Sociais. A DAC fi-
cou vinculada 3 CGU, no passado ligada  PRG.

0 propésito foi agiizar os servigos presta-
dos intemamente para ganharem eficiéncia e
eficécia, 2

U Ge-
i Unersitade), onte (Conselho de

ero
frea? Deve haver algurm problema”, idenaf.
ca, e se estabelece um plano de agio.

Outra coisa: as notas da Capes nos cur-
s0s de pos-graduasio 3s vezes oscilam em
um dado programa. Em al
78 nota segue uma tendénch eréscente. £
outros, declinantes. A Avaliacio Institucional
vai ajudar a entender esses dados e atuar de

Tecnologia da Informagio e C

das unidadk 3

tenicos da DGRH, DAC ¢ outros orgaos,
quando necessari

Esse grupo definird as informagdes ne-

cessirias. “Alguém que queira saber quantos

foram publicados por um grupo junto

com pesquisadores alemies, o sistema ainda

agbes. Tem um cronograma de trabalho em an-
damento aprovado pela Copei, que envolve agdes
para atingir o planejamento no futuro.

0 Planes envolve as Unidades de Ensino, Pes-
quisa e Extensao, Colégios Técnicos, Centros e Nd-
cleos Interdisciplinares de Pesquisa, Administragéo
2o Compleo Hospitlr. Impiacadaum dels
seu planejamento, mas que devera haver, no am-
bito da Administragao Central, a definigdo de quais
ages prioritérias estao alithadas com 0 que alme-
ja a Unicamp até 2017.

Avaliagao para todos

A PRDU esté propondo modelos de Avaliagao
Institucional que respondam como a Universidade
estd e de planejamento estratégico que respon-
dam em que direcéo ela vai crescer e se fortalecer.

A ideia & que 0 SHIntegra forneca, além
de dados aca:}enuccs, de R, de Fesquisa
informagdes sobre o Vestibular e program:

de asssiencia cotudantl. “Cada um desses
brgios é o dono do seu dado. Mas, se estes
dados ndo estiverem integrados, ndo haver

Planes ajuda a projetar o futuro

Esta certiicagdo deve preparar a estrtura da orga-
nizagéo para fazerfrente aos desafios da universida-
de contemporénea

Neste sentido, o Consu aprovou  criagao da
Comissao Central de Recursos Humanos (CCRH),
que tem trés camaras intemas independentes. No
atual plano de gestao, a ideia foi eformular a Cadi
¢ foi criada a Camara Interna de Desenvolvimento
de Docentes (CIDD), que olharé esse assunto para
‘todas as carreiras docentes.

Agora, 0s docentes serdo avaliados como um
todo. A Unidade opina sobre o papel do docente
& como este contribui para ter uma graduagdo,
pbs-graduagao, pesauisa, extensdo, assisténcia e
gestdo boas, o que no signiica que todo profes-
sor tenha que ser bom pesquisador ou fazer uma
bon sssténci.Cads um conrbuf s com um

da Unidadk

publicado no Portal Unicarmp.
Teresa Atvars acredita que a PROU tem
muito a fazer para implantar este plano de

As estruturas da
para isso.

50 da certificagao dos érgaos. A PRDU re-
cebeu a incumbéncia de coordenar este processo.

aspecto do

£ preciso olhar para esse cm\]unm “Ainda néo
mudamos isso. Criamos a camara e vamos formar
um grupo de trabalho que discutiré e aperfeigoars

ilos, 0 que deve simplificar sua
tramitago. Se hd um sistema on-line, cada
um preenche o que ¢ de sua competéncia e
envia direto para o 6rgio, sem tramitagio em
Ppapel, em muitas etapas.

Para o Planes, é essencial esse conheci-
mento. Como fazer estatistica, se no hé pro-
cessos informatizados? Como saber se um
processo demorou se ndo hg um protocolo
de sequenciamento de etapas que 3o neces-
sérias. Como evitar o retrabalho?

uando se faz a andlise dos processos,
lembra a professora, muitas etapas nio se
justificam. “Mas ndo podemos deixar de lado
a legislacio ¢ a guarda adequada dos docu-
mentos legais (apenas destes). A tecnologia
muda, porém a informagio nao pode se per-
der”, adverte.

Teresa Atvars esté muito otimista com o
resultado do trabalho. “Os técnicos de dife-
rentes 6rgdos tém a mesma visdo, 15 mesmas
aspiragdes e esto se unindo para fazer mais.
Cada um, na sua drea de compe(encm, tem
mostrado muita cooperagdo. Estive em mais
de dez érgios diferentes, ¢ encontrei todos
muito motivados”, revela.

a forma de avaliar o corpo docente segundo
o seu perfil e o plano de desenvolvimento de
Unidade”, descreve ela.

Criou-se também, com a mesma finalida-
de da CIDD, a Camara Intema de Desenvolvi-
mento dos Pesquisadores (CIDP). E a Camara
Interna de Desenvolvimento de Funcionarios
(CIDF) substituiu a CRH. Para auxiliar na tare-
fa de informatizar todos 0s processos, realga
a pré-reitora, a DGRH vem sendo uma grande
colaboradora.

As Unidades terdo que apontar como
aquela pessoa se encaixa em sua dindmica
e mais: tratar dos RH como eles devem ser
tratados, ndo como depositério de nimeros.
“Nossa universidade ¢ exigente. Quer ser a
melhor da América Latina e, para isso, precisa
trabalhar muito”, admite. “Nosso sonho é que
também os funciondrios aloancem progresséo
na careira.”
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Figura 6.2 — Situagcao em 2015 dos projetos aprovados
pela Copei sem que tenham sido concluidos

PRDU Projetos em andamento
Lo e
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Fonte: PRDU gestao 2013-2016.

Figura 6.3 — Proposta de atividades a serem contempladas
na gestdo do Planes/2016-2020

P—Rﬁ Melhorias a serem implantadas g;?é |
L oo no PLANES 2016-2020 Unicame

= Ter um sistema de diagnéstico efetivo dos problemas e desafios da
Universidade, correlacionado com a Visdo de Futuro, definindo as
grandes estratégias. Solugdo - Avaliagdo Institucional + Planes

= Criar um vinculo efetivo entre projetos e estratégias, com plano de
metas e métricas de acompanhamento e de resultados. Solucio -

= Sair do plano operacional no ambito da alta administracdo, para
projetos efetivamente estratégicos. Solugdo - Implantacdo de
outras metodologias para elaboragdo, execucédo e
acompanhamento dos projetos.

= Comprometer os drgdos administrativos com a execugdo do plano
para que ele se viabilize. Solugdo - As estratégias deveriam ser
determinantes da a¢do dos 6rgdos da administracdo e néo o vice-
versa.

Fonte: PRDU gestao 2013-2016.
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Outro ponto de aten¢do da PRDU foi a gestao dos projetos “sem dono”,
isto ¢, projetos necessdrios para dar eficiéncia a gestdo, mas que nio se associavam
a uma Unica drea de negécio. Uma listagem preliminar foi apresentada pela PRDU
a Copei em 2014. O relatério da Unicamp/2013-2017 nao tratou desses temas,

provavelmente porque estavam associados a gestio da pré-reitora demissiondria.

6.2. Resultados da gestdo 2013-2017 vinculados aos Planes/2011-2015 e
Planes/2016-2020

Neste tdpico, estdo apresentados os resultados da gestao 2013-2017 em
temas que se relacionam aos Planes/2011-2015 e Planes/2016-2020. O relatério
Unicamp/2013-2017 (Unicamp, 2017b) nio correlaciona resultados ao planejamento.
Por isso, optou-se por apresentar os resultados explicitando de forma ad post o vinculo
as estratégias de cada Planes. Como os projetos desdobrados nio estdo em sistema, hd

uma descrigao em cada caso com os resultados quando esses foram identificados.

Area Estratégica - 4. Administracido e Gestao Planes/2011-2015 e 9.
Gestdo por processos Planes/2016-2020

Virios projetos foram implantados, muitos deles da categoria processos “sem
dono”, induzidos ou propostos pela PRDU, projetos de interesse institucional que
nio se vinculavam diretamente as dreas de negdcio da administragio. As liderangas
da universidade e os dirigentes dos érgios nio se preocupavam com esses projetos,
mesmo que tivessem um impacto substancial no tempo despendido pelos docentes
dedicados, uma contradi¢io em relagio aos programas dos reitores desde hd muito
tempo. Foi nessa janela de oportunidades que a PRDU comegou a atuar, mobilizando
equipes de vdrios érgaos para apoiar planejamentos dos érgaos da administragio e

das unidades académicas.

Programa 9.4. Desenvolver solugées para reducio do tempo gasto pelo docente
em atividades de gestio nos cargos administrativos e registro de atividades
académicas (Planes, 2016, p. 60); Programa Gestao por Processos — Linha de
Agido: Revisao de processos administrativos internos (Planes, 2012, p. 34).

Os processos revistos, quando informatizados, produzem uma substancial reducio
nos tempos das respectivas tramitagoes; uma substancial redu¢ao no retrabalho para
o fornecimento de informagdes; eliminagio, naquilo que for legalmente possivel, da
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tramitagio em papel; garantia de integridade, rastreabilidade e seguranga da informagio;
garantia de guarda adequada de todos os documentos e dados; e geragio de indicadores
para os diversos processos e servicos. Em muitos casos envolvem interoperatividade
entre rgios, exigindo da PRDU o papel de coordenacio e patrocinio dos projetos. Nao
foram poucas as dificuldades e a resisténcia em alguns dos 6rgaos. Todos esses processos
dependiam do setor de informdtica da DGRH, pois nenhum 6rgio da reitoria possuia
equipe prépria de TIC (Unicamp, 2017b, p. 162; p. 175-176):

Quadro de vagas docentes — unificar os dados e informagées. Essa demanda da
PRDU facilitava enormemente o levantamento de dados para subsidiar as decisoes
da CVD - foi parcialmente implantado e o assunto somente foi resolvido em 2018,

quando a PRDU assumiu a gestao dos quadros.

Formacao docente — implantar a formacio docente antes do ingresso na Unicam
g
para gerar os indicadores de internacionaliza¢io — implantado.

Processo de afastamento — o afastamento docente foi implantado, mas nio o de
funciondrios, por decisao da coordenadoriada DGRH'. O relatério Unicamp/2013-2017
(Unicamp, 2017b) nio descreve a revisio desse processo coordenado pela PRDU, que
adotou como procedimento os preceitos do Programa Simplicidade, Racionalidade e
Padronizagio (Planes, 2012, p. 30) e do Programa 9.1: aperfeicoar, integrar, modernizar
a gestdo administrativa, proporcionando flexibilizago e agilidade nos processos de
trabalho, incluindo revisio e ado¢io de normas, requisitos, legislaio, responsabilizagao
e estudo de viabilidade de centralizagio e descentralizagio das atividades (Planes, 2016,
p- 60). Para padronizar e simplificar, o passo zero foi a revisao da confusa regulamentacio
para docentes e funciondrios (Deliberagio Consu-A-14/2015), seguida de mapeamento,
simplificacio e design do novo processo, tendo ficado a cargo da DGRH a informatizagao
do sistema. Essa informatizagio incluia a integragio com a DGA, responsivel pela
alocagio dos recursos, pela aquisi¢ao de passagens e pelo pagamento do seguro-viagem.
O sistema permite que se gerem indicadores, como o mapeamento das principais
localidades de destino, a origem dos recursos e a finalidade da viagem.

Estdgio Probatério — Foi redesenhado e digitalizado o processo de estdgio probatério
docente e de funciondrios da carreira Paepe* com registro dos relatérios de avaliagao

durante o regime probatério para subsidiar o processo de efetivagio.

1. hteps://prezi.com/embed/w-pfkejqphif/?bgcolor=fff&amp;lock_to_path=08&amp;autoplay=0
&amp;autohide_ctrls=0&amp;landing

2. https://prezi.com/embed/w8t3m0i_b5je/?bgcolor=ff&amp;lock_to_path=0&amp;autoplay=0
&amp;autohide_ctrls=0&amp;landing_data=bHVZZmNaNDBIWnNjdEVENDRhZDF
NZGNIUE43MHdALNWpsdFJLb2ZHanI5Z2NpZHI14aINTRUt4SGZTNm9ZUW]pb
GpnPT0&amp;landing_sign=SQx8sGjlVvyXI3sLcnnkNmVam;j-9f3xr_wSoEsa_QLI
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Sistema eSocial — Apesar de a DGRH ter ciéncia de que o assunto do eSocial estava
sendo implantado nacionalmente, ele nio estava pautado nas suas prioridades. Foi
somente apds a determinagio da PRDU em 2014 que a DGRH iniciou os trabalhos
e incluiu o tema no seu planejamento (Planes/DGRH, 2014, Objetivo Estratégico
7.6). Na primeira fase de correcido dos cadastros foram encontrados milhares de
dados cadastrais errados ou inexistentes, fruto de problemas de migracio de sistemas,
de erros de transcrigio ou de lacunas de incorporagio no sistema digital de dados
que constavam dos processos fisicos. Na sequéncia foram identificadas informagoes
obrigatérias que nio constavam dos cadastros, exigindo novos campos no formuldrio

de cadastro dos servidores.

Prontudrio eletronico Cecom ¢ DGRH - Durante a gestao 2013-2017, foi
implementado o prontudrio eletrdnico integrando Cecom e medicina do trabalho da
DGRH. A andlise dessas informagoes deveria possibilitar a criagio de programas e novas
politicas de satide aos colaboradores da Unicamp. “De acordo com a coordenadora
do Cecom, o processo de implantagio do prontudrio eletrdnico comecou em 2016 e
passou por um periodo de customizagio do médulo adquirido as necessidades de cada
drea do Cecom. A essa adaptagio, seguiu-se uma fase de treinamento dos funciondrios
para utilizacio do novo sistema. Patricia destaca entre os ganhos esperados pelo novo
prontudrio a agilizagio dos processos assistenciais, a possibilidade de emissio de
relatérios gerenciais que auxiliario no planejamento de agoes de satide direcionadas a
comunidade da Unicamp, além de uma maior integracio das equipes do Cecom. A
professora Teresa Dib Zambon Atvars destacou que a implantacio desta ferramenta
vai ao encontro do Planes da Unicamp 2016-2020 e seu conceito de universidade
digital, que visa aumentar a eficiéncia da organizagio através da incorporagio de
novas tecnologias®”. Esse trabalho foi apoiado pela PRDU e envolveu a aquisi¢io e a
implantagio de um novo médulo no soffware de RH da Unicamp.

Desenvolvimento de sistema para Avaliagao Institucional - A DGRH desenvolveu
o novo sistema de Al na forma de workflow e com integracao de dados automaticamente
coletados nos bancos de dados de fontes primdrias (dreas de negécio). Esse trabalho foi
demandado e coordenado pela PRDU e muito elogiado pela comunidade. Implantado
pela primeira vez para a avaliagio Al/2009-2013, foi posteriormente adaptado para
as outras Al/2014-2018 e Al/2019-2023. Como em todos os processos nos quais a
PRDU atuou, hd um manual registrando os procedimentos e houve capacitagio dos
participantes, cujos s/ides se encontram no processo 01-P-26617-2011-1-1.

3. https://www.cecom.unicamp.br/prontuario-eletronico-e-implantado-no-centro-de-saude-da-
comunidade/

20 anos de planejamento estratégico na Unicamp Il 105



Desenvolvimento de sistema para Avaliagdo Institucional dos érgaos da drea
de satde — por demanda da PRDU foi implantado pela DGRH. Esse sistema foi
utilizado na avaliagio 2009-2013 do HC, mas foi descontinuado e nenhum outro

6rgao da drea de satde foi avaliado.

Desenvolvimento de sistema com atualizagio e informatizagio do Relatério de
Atividades Docentes (RAD)“. Em 2013, a PRDU assumiu a presidéncia da Cadi
que depois foi transformada em Cidd com mais de 400 processos fisicos tramitando
anualmente. Para a elaboragio do RAD havia um formuldrio editdvel, no qual os dados
de produgio eram inseridos a partir do banco Sipex’. Esse formuldrio era editado pelo
docente, impresso, inserido no processo fisico de vida funcional, passando a tramitar pelos
dérgaos internos e externos a unidade. A edi¢ao dos dados no préprio formuldrio fazia
com que nio se corrigissem os dados que compunham o Sipex e que eram utilizados em
outros sistemas. Portanto, o Sipex se tornou, além de tecnicamente obsoleto, um sistema
disfuncional. Essa explicagio nio consta do relatério Unicamp/2013-2017 (Unicamp,
2017b). O Portal da Unicamp destacou que “o diagndstico sobre a necessidade desta
revisio inclufa a complexidade de se utilizar o Sipex como fonte geradora do relatério,
a dificuldade de preenchimento dos campos preexistentes que nio contemplavam
plenamente as atividades dos docentes de algumas dreas, a dificuldade de andlise das
informagoes existentes pelos membros da Cidd, etc.”. O problema, portanto, nio era
apenas de informatizar, mas de rever todo o processo, sua tramitacio e a insercio dos
dados institucionais e definir qual érgao desenvolveria a solucio digital (um projeto
“sem dono”). Por isso, a PRDU elaborou uma proposta de projeto estratégico que foi
aprovado pela Copei, prevendo: a revisao do contetido do RAD para melhor apresentar
os resultados da produgio do docente; a representagio mais adequada das horas de
trabalho nas atividades em sala de aula envolvendo adequagées no sistema DAC; a
possibilidade de apresentagio de informagoes adicionais que facilitem a andlise dos RAD
pelas comissdes internas das unidades e na Cidd; a digitalizacao completa incluindo a
tramitacio de todo o processo modelada de modo a respeitar as particularidades de
cada unidade; a captura dos dados a partir de cada fonte primdria; e uma previsio de
futura integracio com o CV Lattes, a plataforma Sucupira (Capes), e o relatério anual
do Inep. Esse foi um dos mais complexos sistemas entre os desenvolvidos e implantados
sob a lideranga da PRDU, pela amplitude dos problemas e pela interoperatividade entre
sistemas e orgaos. Esse sistema passou a ser utilizado a partir de 2015 e vem sofrendo
novos aperfeicoamentos desde entdo. Como em todos os processos revistos, foi elaborado
um manual técnico de requisitos e de procedimentos (Monticelli ez al., 2016) (Figura
6.4). Esses detalhes ndo constam do relatério da gestio Unicamp/2013-2017.

4. https://prdu.unicamp.br/wp-content/uploads/sites/22/2023/05/cidd_documento_2016_
divulgacao_rad_22062016.pdf
5. No Capitulo 8, sobre banco de dados, o tema Sipex serd abordado.
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Fonte: PRDU.

Figura 6.4 — Desenho representativo do projeto digital RAD
revisto e implantado em 2015
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Esquema 2. Esquema do Modelo de geragdo dos dados que comp&e o RAD

GT-CIDD Responséveis pela definicdo dos Prof.2 Dr.2 Eliana Martorano Amaral

conceitos e procedimentos do Prof.Dr. Julio Cesar Hadler Neto

sistema Prof.2 Dr.2 Maria Beatriz Duarte Gavido
Prof. Dr. Miguel Juan Bacic

Aguardando a Eliana confirmar se Prof. Dr. Paulo Sérgio Graziano Magalhat

esse é o GT-CIDD. Prof. Dr. Paulo Sérgio Saran
Prof.2 Dr.2 Maria de Fatima C. Francozo

PRDU Responséveis pela modelagem do Alexandra Toscaro

processo, requisitos e testes do Rosangela Leves

sistema
DGRU a pelo de lvi to Alysson Bolognesi Prado— gerente de Tl

do sistema compreendendo da Christian Hartung

Elaboragdo a Tramitacdo Fabio Tomaz de Medeiros

Koji Edison Sasaoka
Priscila Cristina Ribeiro de Oliveira

CCUEC Responsdvel pela andlise e Mauriciode Freitas
integracdo dos dados com o SIPEX
DAC Responsavel pela orientagdo relativa  Silvio de Souza

a integracdo dos indicadores do

sistema académico

EXTECAMP | Responsavel pela integracdo dos Aguardando nomes

dados da EXTECAMP

SIARQ R aveis pela digitalizagdo Neire do Rossio Martins

desde a proposicdo de normas e Rodrigo Lizard

procedimentos,  tratamento e Maria Amelia Viaes Rodrigues

digitalizagdo da informagdo Estagiarios: Ana Elisa Sal ; Ana Clé
Pilon; Jessica Bezerra da Silva
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Sistema integrado de dados — S-Integra. Em funcio das limitagoes do Sipex, em
conjunto com a DGRH, a PRDU implantou o S-Integra, o banco de dados para
dar suporte a0 RAD. O conceito do S-Integra era de um data lake com dados
oriundos de fontes primdrias e que exigiu para cada dado a identificagio da fonte
e forma de extraciao® (Hartung et al, 2017) (Figura 6.4). Os dados do S-Integra
eram automaticamente migrados para RAD sem passar pelo Sipex. Em casos em
que o docente discordasse dos dados, a corre¢do s6 poderia ser efetuada no banco
de dados primdrio, resolvendo de forma definitiva a dubiedade e inconsisténcia dos
dados institucionais. Isso foi tornando o Sipex mais obsoleto e, com a implantagio
do EDAT integrado ao CV Lattes a partir de 2017 (ver na sequéncia), o S-Integra

também se tornaria desnecessdrio.

Assinatura digital de diplomas — Por demanda do Reitor foi constituido um GT
coordenado pela PRDU para regulamentar as assinaturas digitais a serem utilizadas
por todos os 6rgios da administragio. Esse processo exigiu a defini¢ao de uma politica
e impactou vdrios regulamentos internos da universidade. Foi implantado pelo Siarq
viabilizando os chamados processos digitais. Vem sendo utilizado desde 2015 de

forma que a Unicamp passou a emitir diplomas e certificados digitais para seus cursos.

Implantagdo do Servico de Informagées ao Cidadao (SIC-Unicamp) — Em
cumprimento a Lei Federal n® 12.527/2011, o SIC foi implantado em 2013 com toda
a tramitagio em processos fisicos (Unicamp, 2017b, p. 135). Esse tema serd retomado
visando sua digitalizagdo e consta da apresentacio dos resultados do Planes/2016-2020
(Unicamp/CGU, 2021).

Apesar de todo esse trabalho realizado, em muitos casos com fortes
resisténcias das médias geréncias das dreas de negécio, ocorreram avangos
na digitalizacdo dos chamados “processos sem dono”. Ocorreram também
fracassos, como nos seguintes exemplos:

Redesenho e informatizacio do Processo de Designag¢oes — A lideranca da DGRH
tomou a decisao de nio implantar o processo digital e ainda nio foram encontradas
evidéncias de que esse assunto tenha ultrapassado o arcaico sistema de preenchimento
de formuldrio Word. Trata-se de um processo com pouca transparéncia e que consome

um tempo de trabalho sem agregacio de valor’.

6. hteps://prdu.unicamp.br/wp-content/uploads/sites/22/2023/05/cidd_documento_2017_
indicadores_rad_15052017.pdf

7. Nao sio, portanto, processos digitais no sentido da automagao das tarefas e dos fluxos de trabalho;
sdo apenas informagoes anexas que tramitam de forma eletrdnica. Os processos nao foram revistos,
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Processo de horas-extras e sobreavisos — A PRDU assumiu o dnus politico de
determinar o cumprimento rigoroso da legislacio vigente. Em 2013 esses processos
nao eram padronizados, em muitos casos nao seguiam a legislacdo vigente, consumiam
muito tempo de andlise da PRDU sem agregacgio de valor e nio havia um controle
interno ineficiente. A decisio de nio informatizar foi da coordenadoria da DGRH.

Revisio do processo de insalubridade e periculosidade — A andlise das demandas
eram sempre caso a caso, com disparidades entre unidades e 6rgaos, gerando indmeros
passivos trabalhistas. Para resolver, a PRDU determinou a aquisi¢io do médulo da
provedora de sistema de RH na Unicamp, visando automatizar o processo, com regras
claras e padronizagio dos registros, ¢ identificacio dos gestores locais responsdveis pelo
acompanhamento e pelas informagoes prestadas. Esse médulo era chamado de banco
de competéncias/posto de trabalho. O médulo foi adquirido e instalado, o processo
comegou a ser revisto, houve um teste-piloto, porém, a coordenadoria da DGRH nio
viabilizou a digitalizacio do processo. Esse tema serd objeto de um projeto estratégico
na gestao 2017-2021.

Programa Gestao por processos (Planes, 2016, p. 34) — Linha de A¢éo:
Revisao de processos administrativos internos: (Unicamp, 2017, p. 148-150,
p. 195-200): Diversos outros projetos foram implementados por vérios érgaos da

administra¢do, muitos com base nos planejamentos locais (Quadro 6.1).

Quadro 6.1 - Exemplos de processos e projetos implantados em varios 6rgaos
da administracdo extraidos do relatério Unicamp/2013-2017

Orgéo responsavel

CCUEC

Sistema de Informacgéao do Faepex — PRP - desenvolvedor

Projeto-piloto da Rede Nacional de Pesquisa (RNP)

Reformulacdo do Sipex para o anudrio de pesquisa e servicos web para acesso a seus dados e acesso
aos dados do Curriculo Lattes (somente dados da Unicamp)

Consulta de indicadores de producao intelectual do Sipex e Web of Science

Sistema de Gerenciamento de Agendamento e Execugdo Batch - Java Batch

Siga (Diretoria Académica)

Sistema de tarifagao de telefonia da Unicamp

Sistemas internos: Sistema de Registro de Ocorréncias — SRO - e o sistema LogBook

Migracdo da base de dados do sistema Smartcard para plataforma livre

Sistema de Seguranga (SiSe) implementacao da funcionalidade — criagdo automatica em lote de
e-mails para o dominio @unicamp.br

nio houve a transformacio digital stricto sensu, os processos nio estio em sistemas de soffware e nio
hd monitoramento em tempo real.
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Orgéo responsavel

CCUEC

Voto eletrénico

Atualizagao dos servidores de banco de dados

Catalogo de servicos

Gerenciamento de incidentes

Sistemas de informagdes gerenciais

Consultoria e prospecgdo em TIC

Revisdo do processo do Programa de Atualizagdo Tecnoldgica (PAT)

DGA

Descentralizagdo das compras por dispensa de licitagdo

Descentralizagdo do empenho de compras

Ordenacgdo da despesa e emissdo de recursos de forma eletronica

Pregdes

Modernizagao dos sistemas administrativos corporativos

Compras — Controla todo o fluxo das aquisi¢des realizadas na Unicamp

Orcamentario Financeiro (SOF)/Pagamento - Trata do pagamento das despesas liquidadas
SOF/Liquidagéo - Trata da liquidagdo das despesas empenhadas na universidade

SOF/Orcamento - Controla o orcamento da Unicamp, registrando toda movimentac&o orcamentaria
SOF/Execucéo - Executa o orcamento através da execucdo de reserva, controlando o orcamento
legal e gerencial da universidade

Cadastro de Convénios — consultas de convénios firmados entre a universidade e outras entidades
Patrimoénio — Controle dos bens méveis e imdveis

Recebimento Fisico — Registra e controla entradas de materiais e servigos na universidade, integrado
aos sistemas de Compras, Controle de Estoque, Patriménio, Finangas e Contabilidade
SOF/Financeiro — Controla as funcdes financeiras da Unicamp, registrando as movimentacdes e
aplicagdes bancarias, executando as conciliagdes e os controles financeiros diversos

DAC

P1 - Desenvolver um modelo de autossuficiéncia da Equipe de TIC da DAC:

a) Propor um modus operandi com o GT-Siga no sentido de viabilizar um modelo de gestao
estratégica de TIC na DAC: Desenvolver um modelo de autossuficiéncia da Equipe de TIC da
DAC — em 2014, por proposta da PRDU a equipe de TIC do CCUEC que atuava nos processos
académicos foi transferida para DAC. Esse ndo foi um processo simples, havia resisténcia de
varias ordens, mas sem isso a DAC ndo conseguiria implantar seus processos. Uma das formas
de resisténcia foi que o CCUEC nao transferiu a estrutura dos cargos remunerados para a DAC,
apesar de haver transferido todas as atividades. Além disso, foram contratados funcionarios de TIC
para atuarem na DAC, por demanda da PRDU/2013-2016.

b) Propor a formagao de uma Comissao Estratégica de Usuarios DAC — Representantes das
Unidades de Ensino e Pesquisa — para priorizar e acompanhar os resultados do atendimento
das demandas de TIC da DAC. A partir do programa de formagado com consultores externos (ver
Capitulo 8), a DAC passou a desenvolver seus projetos com a participagdo dos usuarios.

c) Rever a estratégia de migragao dos sistemas legados, do banco de dados, da arquitetura e do
desenvolvimento futuro dos sistemas académicos: a partir do momento em que a gestao de TIC
passou para a DAC, os projetos foram sendo gradativamente implementados.

d) Organizar as a¢des para implantar e gerenciar os ambientes de desenvolvimento, homologagdo e
producéo na DAC até 2020.
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Orgio responsavel

CCUEC

P2 - Estruturar uma equipe de Suporte a Infraestrutura Computacional - Ambientes,

Arquitetura e Design de Software, Bancos de Dados e Redes:

a) Estruturar equipe - identificar os perfis e as competéncias necessarios, alocar e capacitar os
profissionais. Definir a metodologia e as ferramentas de trabalho.

b) Desenvolver plano de trabalho a curto, médio e longo prazos — articulado com demais estratégias
e projetos, de modo a atender as demandas de atualizagdo tecnoldgica e de integrag¢do dos
sistemas do Planes DAC, e destes com outros processos e sistemas da Unicamp e/ou externos
(por exemplo, GED).

c) Estabelecer parceria com o IC na busca de inovagéo tecnoldgica de apoio a P1.

A assessoria da PRDU (Unicamp/PRDU, 2016) e, posteriormente, da CGU (Unicamp/CGU, 2021) para
assuntos de TIC apoiou a DAC na busca de solugdes para seus processos e na busca em conjunto
com o IC de tecnologias para a solugao de problemas.

Fonte: Planejamentos Estratégicos do CCUEC, DGA e DA

Areas Estratégicas - 5. Qualidade de Vida (Planes, 2012, p. 36) e 7.
Sustentabilidade (Planes, 2016, p. 54-56)

Programa Universidade Viva: Criagio no ambito da CGU do Grupo Gestor da
Universidade Sustentdvel (Unicamp, 2017b, p. 134-135).

Programa Campus Tranquilo — Universidade Viva: Promocio do exercicio pleno
da cidadania (Planes, 2012, p. 36): Seguranca no Campus (Planes/2016-2020,
p. 54). Esse projeto decorreu do assassinato de um estudante no campus, gerando
uma enorme crise politica e institucional®. Foi implantado em dezembro de 2014
sob responsabilidade da CGU para estabelecer um ambiente de paz nos campi da
universidade, a partir de trés eixos de ac¢io — informagao, convivio e prevencio. Esse
programa implantou também vdrias tecnologias que visam a seguranga no campus;
entre elas: 0 Botao do Panico para dispositivos méveis e o servico mével de resgate

(Unicamp, 2017b, p. 132-133).

Estratégia 5. Qualidade de Vida — Apoio a programas de adequacio fisica e
ambiental do local de trabalho (Planes, 2012, p. 36); 7. Sustentabilidade 7.1 —
Implantar agées de sustentabilidade (Planes, 2016, p. 54): Criacio do Sistema de
Gestio Universidade Sustentdvel e do Grupo Gestor Universidade Sustentdvel (GGUS),

com cAmaras técnicas e um Conselho de Orientagio Universidade Sustentdvel,

8. https://unicamp.br/unicamp/noticias/2013/09/26/proposito-da-tragica-morte-de-denis-papa-
casagrande;  hteps://gl.globo.com/sp/campinas-regiao/noticia/apos-4-anos-morte-de-estudante-
na-unicamp-e-reconstituida-pelo-ic.ghtml
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com a finalidade de planejar, desenvolver, viabilizar institucionalmente e gerenciar
aghes, projetos e programas institucionais que digam respeito A sustentabilidade
socioambiental (GR n° 41/2014 e n°® 29/2015). Produtos gerados (Unicamp, 2017b,
p. 182-185): Gerenciamento dos trabalhos de empresas terceirizadas para os estudos
de geofisica e hidrogeologia; defini¢io das diretrizes de mitigacao dos impactos
da drenagem de dguas pluviais no campus de Bario Geraldo; plano de Gestio de
Residuos da Unicamp e destinacio adequada (residuos quimicos e bioldgicos e da
Area da Satde, pilhas e baterias); campanhas e f6rum permanente sobre universidade
sustentdvel, paz e direitos humanos; obtencio de licengas com a Cetesb; formacao de

recursos humanos em gerenciamento de residuos quimicos.

Programa Energia Elétrica e dgua: Medidas de reducao do consumo — substituicao
das lampadas fluorescentes pelas de LED em prédios e dreas externas. Uma das
propostas desse programa foi a implanta¢io de uma nova subestacao de energia a ser
paga pela Unicamp, o que nio ocorreu porque a PRDU foi absolutamente contra.
Nio havia nenhum dado consolidado sobre a real necessidade dessa nova subestacio
que a prefeitura do campus recomendava implantar e que até outubro de 2024 nao
se mostrou necessdria. Em tépicos posteriores serd mostrado que hd sérios problemas
com a gestao da energia na universidade (Unicamp, 2017b, p. 186-189).

Area Estratégica - 8. Gestdo Orcamentaria e Financeira

Programa 8.1. Gestao Or¢amentdria e Financeira (Planes/2016-2020, p. 57): Trés
grandes programas foram parcialmente implementados com grande impacto, mesmo
nao constando dos Planes/2011-2015 e Planes/2016-2020. Constavam do plano
de gestio (Unicamp, 2013), um exemplo de prevaléncia do programa de governo
sobre o planejamento. 1. Isonomia salarial — iniciada em junho de 2013, contemplou
mudancas de referéncias de forma de milhares de funciondrios, ativos e inativos, sem
avaliagio de mérito; 2. Mudanca de regime — mais de 2.000 funciondrios migraram
do regime CLT para estatutdrio, vdrios deles j4 aposentados pelo Spprev, impactando
de forma permanente a folha de saldrios, pois a Unicamp arca com a folha dos inativos
estatutdrios; 3. Implantacio da jornada de 30 horas nos érgaos da drea da sadde,
impondo uma demanda enorme por contratagoes (Unicamp, 2017b, p. 164-165).
Esse tltimo projeto foi elaborado sem a participagio dos dirigentes dos hospitais e
vem sendo muito criticado pelos reflexos gerados e pela desorganizagio produzida nas
escalas de plantdo. Esse conjunto de medidas elevou o porcentual de comprometimento
da folha com o pagamento de funciondrios de 40% em 2012 para 60% do total de
dispéndios em 2014. Além disso, por terem sido medidas tomadas em momentos de
enormes dificuldades de arrecadacio, elevou as despesas da Unicamp para 117% da
RTE em 2017 (Atvars, 2020c¢; Atvars, 2023; Knobel; Brandio, 2021). Como reflexo
politico, gerou a CPI das universidades em 2019 na Alesp.
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Areas Estratégicas - 4. Administracdo e Gest3o (Planes/2011-2015) e
10. Gestdo de Pessoas (Planes/2016-2020, p. 59)

Programa 10.1. Aperfeicoar modelo para a certificagio das unidades e érgaos,
para os processos seletivos e qualificagio do quadro de funciondrios (Planes,
2016, p. 62). Esse programa nio aparece no Planes/2011-2015. “Na gestio 2013-
2017, a PRDU coordenou este processo a fim de preparar a estrutura da Unicamp
para os desafios da universidade contemporinea. Para tal, foi desenvolvida
metodologia baseada em processos de trabalho e foram revistas, e/ou estao sendo
revistas, a grande maioria das estruturas dos 6rgios. Esses processos iniciaram-se nas
unidades ou nos drgaos, foram analisados pela PRDU, assessorada pela DGRH e
pela Aeplan, e submetidos 8 CVND para parecer e fixados por deliberagao da CAD”
(Unicamp, 2017b, p. 159). O que o relatério nio descreve ¢ que a PRDU modificou
completamente o processo: iniciando pela aprovagio dos conceitos, procedimentos
e critérios pela CAD, seguida da elaboracio, com base neles, dos pareceres sobre as
estruturas de cargos gratificados de cada érgao, rompendo com a postura clientelista
com a qual esse processo se dava na universidade. Essa postura institucional baseada
em critérios técnicos gerou muitos conflitos, e no faltaram obstrugées ao processo,
dentro de uma cultura instalada de distribui¢io de cargos por conveniéncia politica.
Pela primeira vez, foram elaborados pareceres detalhados, caso a caso, e foram deixados
documentos norteadores de todo o processo. Infelizmente, como serd mostrado em
outros tdpicos, a cultura organizacional voltou a ser de estruturas desvinculadas da

eficiéncia na gestéo.

Programa 10.4. Desenvolvimento e capacitagio de recursos humanos (Planes,
2016, p. 62): “O Consu aprovou em 29/10/2013 a criagio da CCRH sob a presidéncia
da PRDU para harmonizar o desenvolvimento profissional com o desenvolvimento
e o aprimoramento institucional das atividades de ensino, pesquisa e extensio da
Unicamp. Visando dar um tratamento especifico para cada conjunto de servidores,
foram criadas as seguintes cAmaras internas e independentes da CCRH: Cimara
Interna de Desenvolvimento de Docentes (Cidd) — tem como objetivo acompanhar o
desenvolvimento dos docentes de todas as carreiras, visando & compatibilizagio entre
o desenvolvimento profissional e o desenvolvimento institucional. Cimara Interna
de Desenvolvimento de Pesquisadores (CIDP) — tem como objetivo acompanhar o
desenvolvimento dos servidores da carreira de pesquisadores, visando a compatibilidade
entre o desenvolvimento profissional e o desenvolvimento institucional. CAmara Interna
de Desenvolvimento de Funciondrios (CIDF) — responsével por orientar e supervisionar
os procedimentos estabelecidos nas deliberagoes que tratam da carreira Paepe e processo
avaliatério e, em conjunto com a DGRH, definir os indicadores de desempenho,

pressupostos, critérios, instrumentos e fases da avaliagio, acompanhar o processo de
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implantagdo de um subsistema de informacoes necessdrias & administragdo de recursos
humanos, indispensdvel para a formula¢io e reformulagio de politicas e diretrizes gerais”
(Unicamp, 2017b, p. 160). O que o relatdério nido mostra é que, se por um lado as
Cidd e CIDF emulavam num certo sentido as CADI e CCRH, a criagao da CIDP
com representacio de todos os C&N criou enormes conflitos com a Cocen, que atuava

hegemonicamente e indevidamente na gestdo da carreira de pesquisadores.

Programa Certificagao, Qualificacio e Aprimoramento do Quadro Profissional
— Linha: Avaliagio de desempenho (Planes, 2012, p. 27-28); 10.3. Politicas de
gestio de pessoas e 10.4. Desenvolvimento e capacitagio de recursos humanos
(Planes, 2012, p. 62): “Em margo de 2017, a CAD aprovou uma nova revisio da
Carreira Paepe. [...] O processo que resultou na revisao teve inicio em 2014, quando
foram constituidos dois grupos de trabalho que encaminharam propostas 4 CIDF e 4
CAD” (Unicamp, 2017b, p. 163). O que o relatdrio nio explicita é que esse processo
foi bastante complicado e confuso, com dois GT vinculados ao GR, trabalhando de
modo paralelo, gerando dois documentos (um de estrutura de carreira e outro de
avaliacio de desempenho) incoerentes entre si. Por isso, apesar de aprovados pela

CAD no tltimo més de gestao 2013-2017, ndo puderam ser implementados.

Programa 10.4. Desenvolvimento e capacitagio de recursos humanos (Planes,
2016, p. 62). Esse programa nao aparece no Planes/2011-2015. Em relagio
aos cursos de formacio, apesar dos programas Gepro ¢ PDG (Campos ez al., 2007;
Monticelli, 2012) terem sido implantados pela PRDU nos idos dos anos 2003 ¢ estarem
consolidados, era evidente que nio eram suficientes para vencer os desafios e as criticas
aos 6rgios da administragio que apareceram na Al/2009-2013. Em outras palavras, nao
bastava a qualificagao individual para que as transformagées institucionais ocorressem;
era necessdrio que houvesse uma massa critica local, coerente no tempo e alinhada a
um mesmo propdsito, capaz de liderar e implementar as transformacdes estruturais
e culturais. Nesse sentido, a Educorp adotou o conceito de Trilhas de Qualificagao
(Unicamp, 2017b, p. 177-178) com contetidos programdticos, mas manteve o conceito
que possibilita o crescimento individual, vinculado a objetivos e competéncias de
carreiras e no s necessidades dos processos de trabalho. Em funcio disso, a PRDU
adotou outras formas de qualificacio de pessoas, como serd mostrado no Capitulo 8.

Areas Estratégicas - 4. Administracdo e Gestdo (Planes, 2012, p. 29) e
11. Gestao Territorial e de Infraestrutura (Planes, 2016, p. 63)

Programa Expansao e Adequacao Fisica — Linhas de Agao: Infraestrutura (Planes,
2012, p. 29) e Gestao do uso dos espagos fisicos (Planes, 2016, p. 64): Em 2014,
a Copei aprovou duas chamadas para o programa de manutencio ou reforma predial
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interna para selecionar projetos de manutencio ou reforma predial: Planes I — foco em
conclusao de obras existentes (R$ 10 milhoes) e Planes IT (45 projetos selecionados de
manutengdes e reformas prediais) (R$ 21,6 milhées). Os projetos foram selecionados

por grupos de trabalho da Copei.

Programa Expansio e Adequagdo Fisica — Linhas de Agdo: Infraestrutura
(Planes, 2012, p. 29) e Gestao do uso dos espagos fisicos (Planes, 2016, p. 64):
Demonstrativo da Coordenadoria de Projetos e Obras (CPO) mostra que foram
concluidos, no periodo de 2013 22017 com recurso or¢amentdrio, 115.556,16 m? de
obras, compreendendo 39.339,89 m? de edificagbes novas ou ampliagoes e 76.216,27
m? de reformas. Houve um investimento de mais de dois milh6es de reais em obras de
infraestrutura urbana e benfeitorias, tais como: interligagoes elétricas, novas redes de
abastecimento de dgua, obras de contengio, redes de légica, instalagao de elevadores,
entre outros (Unicamp, 2017b, p. 191-193).

Programa 11.1. Desenvolvimento do Plano Diretor (Planes, 2016, p. 64, 66),
Programa Expansido e Adequacgio Fisica — Linha de A¢do: Desenho urbano e
paisagem (Planes, 2012, p. 29): A CPlan foi criada pela Resolugio 11/2016, formada
por duas células, uma voltada para urbanismo e outra para informacio geografica para
Proposicao do Plano Diretor da Unicamp (PDP-U). Foi contratada uma empresa
para essa finalidade, mas aparentemente nio houve resultado (Unicamp, 2017b, p.
132-133). Esse tema sera retomado nos resultados do Planes/2016-2020.

Programa Aquisi¢do da Fazenda Argentina — esse projeto nio consta nem do
plano de gestao 2013-2017, nem dos planejamentos 2011-2015 ¢ 2016-2020. Em
margo de 2014, a Unicamp concretizou a aquisi¢ao de uma gleba de terra pertencente
a Fazenda Argentina, contigua ao campus de Barao Geraldo, num total de 1,4 milhao
de m%. A compra foi realizada com recursos orcamentdrios da prépria universidade,
provenientes de reserva previdencidria constituida no periodo de janeiro/2006 a

outubro/2008 (Unicamp, 2017b, p. 147-148).

Area Estratégica - 4. Universidade Digital (Planes, 2016, p. 44-45) e
Estratégia 9. Gestao por processos, Gestao de Documentos e Memdria

Programa Gestao eletronica de documentos: O Siarq implantou em 2015 o Sistema
de Gestao Arquivistica de Documentos (Sigad/Unicamp) com o apoio politico e
técnico da PRDU, migrando 16 milhées de registros e dados. Desenvolveu projetos
de interoperagio e orientou a produgio de documentos: Sistemas de Pés-Doutorado
(PRDU); RAD (PRDU); Prontudrios de alunos (DAC); Dossiés Tribunal de Contas
do Estado de Sio Paulo — TCE (DGA); Afastamento docente (DGRH), Repositério
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Arquivo Permanente (Siarq) (Unicamp, 2017b, p. 140-141).
Area Estratégica - 6. Governanca Corporativa (Planes, 2016, p. 50)

Programa 6.2. Governanca de Tecnologia da Informag¢ao e Comunicagao (TIC)
(Planes, 2016, p. 51, 54): O papel da CTIC foi reforcado com a recomposi¢io
do Contic, a criagio do Férum Técnico Consultivo para Assuntos de Seguranca
da Informagio; estabelecimento do Grupo de Trabalho “Governanga de TIC na
Unicamp”; desenvolvimento do projeto “Nuvem Computacional da Unicamp”;
implantagio de /ink de 40 Gbps para conexio a internet; acordos com vdrias empresas
de softwares; implantagio do novo sistema de webmail a partir de 2015; novos sistemas
de monitoramento; servigos de backup corporativo; nova abordagem de hospedagem
de equipamentos a partir da implantacio da nuvem; busca de uma nova forma de
governanca de TIC; ampliagdo da cobertura das redes sem fio Eduroam e Unicamp-
Visita; substitui¢io dos roteadores do backbone da rede Unicamp; expansio da
capacidade de transmissio da rede, que passou a operar na velocidade de 10Gbps;
disponibilizagio do servico Acesso Remoto Seguro via VPN, entre outras. Também
foi implantado um sistema de impressao com cotas por centro de custo em nivel de
usudrio. Sobre esse tema, ver o programa de formagio em GMD no Capitulo 8 ¢ os
inimeros problemas de gestdo dessa despesa que o CCUEC nio resolveu (Unicamp,
2017b, p. 142, p. 206). O relatério nio trata dos vérios problemas da gestao de TIC, as
pendéncias histéricas, que somente foram abordadas na gestao Unicamp/2017-2021.

6.3. Elaborag¢do do Planes/2016-2020

A elaboragao desse planejamento foi precedida por semindrios abordando
o cendrio da educagio superior no mundo e a gestido universitdria, seguidos por
workshops com os membros do Consu redefinindo as dreas estratégicas, os objetivos

e os programas. Todas as atividades foram organizadas e coordenadas pela PRDU

(Unicamp/PRDU, 2016, p. 16-23).

O semindrio de Politica Universitdria, promovido em parceria com a Cétedra
Unesco de Gestao e Politica Universitaria, Universidade Politécnica de Madri e
Universia Brasil, abordou trés grandes temas da atualidade (em 2015): Reformas
organizativas e boas prdticas de governo (Figura 6.5), Internacionalizagio da educagio
superior (Figura 6.6) e Universidade Digital (Figura 6.7).
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Figura 6.5 - Alguns slides representativos do tema Reformas organizativas e boas
praticas de governo, apresentados por Francisco Michavila, junho de 2015
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Fonte: Francisco Michavila, Unicamp, 2015.
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Figura 6.6 — Alguns slides representativos do tema Internacionalizagao
da educacao superior, apresentados por Jorge Martinez, junho de 2015
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Fonte: Jorge Martinez, Unicamp, 2015.
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Figura 6.7 — Alguns slides representativos do tema Universidade Digital,
apresentados por Javier Uceda, junho de 2015
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Fonte: Javier Uceda, Unicamp, 2015.
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Os semindrios sobre gestdo publica se relacionavam as pautas importantes
para a discussao do Planes/2016-2020: estratégia, transformagao digital, redesenho
de servico publico e design organizacional, assuntos voltados aos niveis estratégico e
tético da estrutura organizacional da Unicamp. Buscavam nivelar conceitos e refletir
sobre préticas internas de gestdo e desafios que se colocariam para o futuro. Foi
organizado em quatro médulos, nos quais os participantes (mais de 200 pessoas)

circulariam entre as salas e seriam desafiados a refletir sobre as préticas (Figura 6.8).

Figura 6.8 — Seminario sobre Gestao Publica realizado na Unicamp
como preparacdo para a elaboracédo do Planes/2016-2020
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Fonte: Elaborada pela autora.

Essas apresentagoes serviram como subsidios ao workshop que se seguiu
com os membros do Consu para a elaboragao do Planes/2016-2020. Uma andlise
post facto demonstrou que todos os assuntos foram incorporados ao planejamento
(Planes, 2016) na forma de estratégias, objetivos ou programas. Esse planejamento
incorporou temas que nao foram tratados em profundidade no Planes/2011-2015,
com destaque para assuntos da gestdo e da sustentabilidade financeira e orgamentdria
da universidade. Foi aprovado pelo Consu em dezembro de 2015 (Deliberacio

Consu-571/15).
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Figura 6.9 — Noticia veiculada na Unicamp acerca da aprovacéo do Planes/2016-2020
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Jornal daUnicamp

ARTIGO

Campinas, 21 de marco a 3 de abril de 2016

por: Teresa Dib Zambon Atvars e Alvaro Penteado Crésta

Planejamento Estratégico da Unicamp 2016-2020

C()NTEXTO

INovacAo po PLanes 2016-2020

lizado pclas melhores umvcrsxdadcs do g para orientar
as decistes edei

o Estratégico da Unicamp de 2016-2020
avanga em relacdo as revisdes anteriores uma vez que é for-
temente vinculado ao de avaliagio institucional das unida-

Alogicado processo estd lustrada no Esquema 3, no qual,

0 t0po, esté a visdo de futuro a ser alcancada e, na base, os
peojetos vinculaclos a0s programmas ¢ & comratigins corpora-
tivas. Detalhes do plancjamento e dos programas estratégi-
cos podem ser acessados em http://www.prdu.unicamp.br/

A Unicamp comegou discussdes sobre a

Unicamp (unidad uisa,

nejamento estratégico como mecanismo de tomada gt
30 no inicio dos anos 2000. Em 2004 conseguiu organizar
um documento mais sistematizado, o chamado Planes II,
que foi apresentado ¢ aprovado pelo Conselho Universitirio
(Deliberagzo Consu 405/04). Naquele documento, explici-
tou-se a identidade da Unicamp através da sua missio, dos
principios e valores a serem respeitados e da viséo de futuro

. Definiu-se naquela ocasido cinco dreas estratégicas
(Ensino, Pesquisa, Extensio e Cooperagio Técnica-Cientifi-
ca e Cultural, Administragdo ¢ Qualidade de Vida).

O conceito de planejamento estratégico como métoco de
gestio foi sendo paulatinamente incorporado a cultura ins-
titucional, embora ndo houvesse ainda uma definicio clara
sobre qué mecanismos a serem aplicados nas tomadas de
decisio para que as acbes estratégicas necessdrias a0 desen-
volvimento da Unicamp tivessem o impacto desejado, com

medidas objetivas do impacto produzido. Para isto ainda sao
necessirias mudancas nos mecanismos de gestao do processo
de planejamento estratégico e na forma como sao tomadas
as decisdes estratégicas. Assim mesmo, muitas iniciativas to-
madas geraram resultados, embora no tenham sido cocu-
mentadas as correlagdes de causa e feito. Para citar alguns
exemplos, hd iniciativas realizadas no passado, no ambito da
Pré-Reitoria de Descnvolvimento Universitirio (PRDU) e
seus érgios subordinados, que podem ser avaliadas e dimen-
sionadas como muito importantes para o desenvolvimento
da Unicamp. Alguns destes exemplos sio as agdes correti-
vas, visando A acessibilidade em muitos prédios, as agdes de
formagio de funcionirios em gesto estratégica; as agoes im-
plantadas pelo Cecom, etc. Ha também muitas agoes tomadas
1o ambito das unidades académicas, que aperfeigoaram, por
exemplo,os mecanisos de contratagiode docente. Pormm

pesq
colégios técnicos e centros e niicleos interdisciplinares de
isa). Os diagndsticos resultantes das avaliages insti-
is internas e das avaliacdes externas dessas unidades
posicionaram os gestores ante os desafios mais relevantes.
Desta forma, o resultado da Avaliagdo Institucional 2009-
2013 e 0s projetos propostos pelas unidades académicas
foram analisados e sistematizados pelas Pr6-Reitorias e Vi
ce-Reitorias Executivas e pautaram a discussio da revisio
do planejamento no ambito da Comisso de Planejamen-
to Estratégico Institucional, Copei, e nas reunioes que se
sucederam para a elaboragio do texto a ser apresentado 20
Conselho Universitério. Desta forma, e de maneira inédita
na Unicamp, foi feita a vinculagio efetiva entre avaliagio e
planejamento, como ilustrado no Esquema 1

-2016-2020. Projetos bem-definidos e realizados
com sucesso devem impactar positivamente as atvidades
acadtmicas e de gestio. Mensuriclos & uma das tarefas que
precisamos ainda implantas, desenvolvendo paa iso indics-

res adequa

Aveas Estratégicas:
Ensno_ Pesquisa
Etensio  Gestio
Estatégiss Copoatias
rcaincia o i 2 Exceénc
1 Posuiss 3 rcoliniaraBtonsi,

(OPERACIONAL TATICO ESTRATEGICO

E/’j\
(==

6-Govemanga Coporetve: 7-Sustentabicade;

12. Disponbizagéo do Conheciment; 13- Comuncagio

Programas Estratégicos

==
e e ST

2 apart da visio
de futuro proposta no Planes 2016-2020.

DIRETRIZES E PRIORIDADES

Ao serem definidos os programas prioritérios, a Copei e
0s participantes que ajudaram a elaborar o Planes 2016-2020
discutiram algumas diretrizes gerais ¢ definiram prioridades
que devem orientar a elaboragio e a selegio dos projetos a

to, vincula agdes nto
mato impofante para o desenvolvimento da Universidde.

No processo de elaborago do Planes 2016-202, buscou-
-se aperfeicoar a identidade institucional, redefinindo-se a
Missio da Unicamp como sendo a de: “Criar e disseminar o
conhecimento cientifico tecnolégico cultural e artfstico em
todos s campos do saber por meio do ensino, da pesquisa,
¢ da extensdo. Formar profissionais capazes e inovar ¢ bus-
car solugdes aos desafios da sociedade contemporanea com
vistas ao exercicio pleno da cidadania.”

Redefiniu-se também a nossa Visio de Futuro: “A Uni-

¢ uma universidade piblica de lideranca e referéncia

internacional em todas as 4reas do conhecimento, promoto-
rado i dvel e ida com os
anseios da sociedade. ”

Explicitaram-se também os principios que deixam clara
aposicdo plural e de respeito as liberdades individual e inte-
lectual que a Unicamp sempre praticou e pelas quais todos
os segmentos da comunidade devem se guiar:

» Autonomia didético-cientifica, administrativa e de ges-
tdo financeira e patrimonial;

» Compromisso com a exceléncia;

» Conduta ética com estrita observincia aos principios
de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade ¢
eficiéncia;

» Gratuidade no ensino piiblico;

» Inclusio e acolhimento;

» Indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensio;
» Insergio e responsabilidade social;

» Liberdade intelectual;

» Pluralismo de ideias e concepgdes pedagdgicas;

» Respeito 4 dignidade da pessoa e aos seus direitos fun-
damentais, proscrevendo o tratamento desigual por pre-
conceito de qualquer natureza;

» Respeito 4 diversidade das dreas do conhecimento;

» Valorizagio do ser humano.

Esquema 1. Descrigao do ciclo de avaliagaolplanejamento definido pela Unicamp
0 Planes 2016-2020.

AREeAs ESTRATEGICAS/ ESTRATEGIAS
CORPORATIVAS/ PROGRAMAS

O Planes 2016-2020 estabeleceu quatro 4reas estratégi-
cas: Ensino, Pesquisa, Extensio e Gestio, que se desdobram
em 13 estratégias corporativas, para promover as mudanas
necessdrias e atingir os objetivos institucionais. O Esque-
ma 2 ilustra a inter-relagio entre Areas Estratégicas e Es-
tratégias Corpor
programas prior
Brojetos a screm propostos pela administracio (Pro-Reito-
. a partir d a
Comanidsde os coma administragio cen!ral

13 Estratégias
corporativas

Esquema 2. Interrelagao entre as qualro reas estratégias e as 13 estratégias
corporativas do Planes 2016-2020.

]

serem executados, como por exemplo:
» Flexibilizagio curricular ¢ o uso de metodologias proa-
tivas para aprimorar o processo de ensino-aprendizagem;
» Internacionalizagio das atividades-fim e meio da
Unicamp:
¥ alsicss da Universidade, em todas as dreas de
atuagio;
> Prnﬁmda
prometimento dos dirigentes dos 6rgaos administrativos
com as mudancas que 3o prementes;
» Qualificagio da gestao de quadros de pessoal (docen-
tes, pesquisadores e funciondrios) e a criagdo de meca-
nismos de identificagdo e de reconhecimento de talentos;
» Explicitagio do conceito de sustentabilidade do cam-
pus em todas as suas dimensGes, como um processo cen-
tral na vida da Unicamp;
» Estabelecimento de processos de comunicaio como
uma estratégia para as atividades principais da Universi-
dade, introduzindo o conceito de “accountability”;
» Garantia de que 0s processos de inclusdo, de permann-
cia e de respeito 4 diversidade sejam permanentemente
pautados;
» Garantia & sustentabilidade financeira da Unicamp, pois
dela depende a continuidade da autonomia conquistada
por meio do Decreto n° 52.255, de 30 de julho de 1989.

Desta forma, o Planes 2016-2020 compde a etapa que
define os programas prioritdrios a serem implantados pela
Unicamp e as diretrizes gerais a serem adotadas por t
as unidades/6rgios, com vistas a0 cumprimento da missio
da Unicamp. Estes foram aprovados pelo Conselho Universi-
tario da Unicamp, em dezembro de 2015 (Deliberagio Con-
su-571/15 de 15/12/2015), por proposta da Comissio de
Planejamento Institucional da Unicamp. Dos resultados das
implantagdes dos projetos e dos seus resultados, das avalia-
gdes dos seus impactos, decorrerd o novo ciclo de avaliagio
institucional do periodo 2014-2018.

5
Aprolesora Teesa Dib Zambon Atars & pvo eiora da Desonvobimento Universtiro

Fonte: https://unicamp.br/unicamp/ju/650/planejamento-estrategico-da-unicamp-2016-2020.
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6.4. Execucdo do Planes/2016-2020

Em outubro de 2016 houve a demissio a pedido da pré-reitora na PRDU,
estabelecendo-se certa letargia em relagio a execu¢io do Planes/2016-2020. Com
a posse da nova administragio em abril de 2017, a gestdo do Planes e da avaliacao
institucional voltam a ser atribuicoes da CGU, sendo tomadas vérias medidas para
viabilizar a execu¢ao do Planes/2016-2020. A primeira delas foi a de apresentar a nova
equipe um documento detalhado que compatibiliza o programa politico de governo
apresentado a comunidade, com as estratégicas e os objetivos do planejamento
institucional (Figura 6.10). Essa inovacio foi determinante para nivelar os conceitos
e sensibilizar as equipes na apresentacio de projetos estratégicos. Pela primeira vez,
uma atividade dessa natureza ocorreu, e sua importancia decorre do fato de que,
empiricamente, se sabia desde os idos de 2002 que os projetos de governo nio eram,
necessariamente, alinhados ao planejamento. Ao orientar as equipes sobre os objetivos
do planejamento, o GR e a CGU explicitaram a importancia dos dois documentos,
o politico (plano de governo) e o institucional (Planes/2016-2020). Essa parece
ter sido a chave-mestra para romper com a dicotomia entre o processo politico e
o institucional, isto é, a chave que permitiu responder de modo contundente a
pergunta assim formulada: Planejamento Estratégico ou carta de intengdes? Para a
gestdo 2017-2021 o Planes é um norteador das estratégias institucionais, e havia uma

forte aderéncia entre os dois documentos.

Mas, para além de elaborar o Planes/2016-2020, a CGU-gestao 2017-2021
implantou uma inovagao adicional, que foi o processo de desdobramento das estratégias,
detalhadamente descrito em Ferri ez al. (2020). Esse processo permitiu a modelagem
de um sistema digital de apresentacio de projetos, padronizado, com detalhamento e
cronograma com entregas parciais, o que viabilizou o acompanhamento, completando
um ciclo tipico de processos dessa natureza (Figura 6.11). Pode-se dizer, portanto, que
aquilo que havia sido definido como requisitos em 2003 finalmente foi alcangado em
2017, com muito trabalho e, principalmente, com o acimulo de conhecimento que
foi sendo adquirido ao longo do caminho. Este sistema foi denominado GEPlanes’.
Elaborou-se também o Mapa Estratégico/2016-2020, definindo claramente os
objetivos estratégicos referentes aos resultados para a sociedade, bem como os que
se associam a exceléncia no ensino, na pesquisa, na extensio e na gestao, servindo

como guia orientador na apresentagao dos projetos estratégicos a Copei. Além do

9.  https://geplanes.unicamp.br/
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registro dos projetos, o GEPlanes vem permitindo o acompanhamento da execug¢io
dos projetos (Figura 6.12) e ao longo do tempo vem se tornando um repositdrio
de conhecimento. Resumidamente pode-se constatar que o Planes/2016-2020

implantou integralmente o que se espera de um planejamento estratégico.

Figura 6.10 — Compatibilizacdo entre o plano de governo (2016-2021)
e o Planes/2016-2020
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Fonte: Elaborada pela autora.
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Figura 6.11 - Esquema com todos os documentos
e etapas do ciclo do Planes/2016-2020
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Fonte: Elaborada pela autora.

Figura 6.12 — Forma de acompanhamento dos projetos
estratégicos da Unicamp em cada ciclo
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Fonte: GEPlanes.

Em rela¢io ao detalhamento dos resultados dos projetos, serio acrescidos
comentérios para entender os impactos e as dificuldades encontradas. E importante
também frisar o cendrio em que esses 71 projetos se desenvolveram: o da profunda
crise orcamentdria (2017 e 2018), dos esforgos para superar a CPI das universidades
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na Alesp (2019) e da pandemia de Covid-19 (2020-2021). Por isso, a maioria desses
projetos nao envolveu recursos financeiros, atuaram fortemente na gestao e levaram

a economia dC recursos.

Em decorréncia da compatibilizagio entre o plano de governo e o
Planes/2016-2020 e do nivelamento das informagoes no nivel estratégico, foram
apresentados vdrios projetos relacionados as atividades-fim e as atividades-meio.
Com essas estratégias, todas as pré-reitorias e muitos dos érgaos da administracio
apresentaram projetos de cardter transformador, o que se constituiu como um
diferencial da execuc¢io do Planes/2016-2020, a intencionalidade. Os resultados
desse planejamento estdo apresentados de modo organizado segundo os objetivos
estratégicos definidos no Mapa Estratégico do Planes/2016-2020. Todos os 71
projetos estao descritos no GEPlanes, e vdrios detalhes adicionais foram apresentados
em detalhes nos relatérios de gestao (Knobel; Brandio, 2021; Unicamp/CGU, 2021).

Objetivos com resultados para a sociedade

Objetivo Estratégico 1 — Aprimorar o acesso, permanéncia e desenvolvimento
académico, profissional e pessoal como mecanismo de promogio de igualdade e
diversidade; e Objetivos para a Exceléncia no Ensino, na Pesquisa e na Extensao:
Objetivo Estratégico 4 — Aprimorar os métodos educacionais para tornd-los flexiveis,

contemporineos e de aprendizagem centrada no estudante.

Esse é o primeiro planejamento estratégico da Unicamp no qual a PRG
apresenta projetos estruturados, com cronograma de execugio e de entregas, visando
estimular uma ampla discussio sobre o ensino de gradua¢io na universidade. Entre

esses projetos, destacam-se:

Projetos — 4. Assessora Grad., 5. Renova Grad., 22. Ensino e Aplicacio de Fontes
e Recursos de Pesquisa, 26. GestaGrad — Prover mecanismos para a Gestao do
fluxo académico, Projeto 29. Acesso e Diversidade — Ingresso e Diversidade,
40. Ensino Hibrido (Figura 6.13). Em linhas gerais esses projetos abordaram
“uma ampla reestruturacio do sistema de ingresso com a reserva de 25% das vagas
para estudantes autodeclarados pretos ou pardos; a selecio de alunos com base na
nota obtida no Exame Nacional do Ensino Médio (Enem); o vestibular indigena e
a destinacio de vagas extras, em cursos especificos, para vencedores de olimpifadas
cientificas e de conhecimento. [...] Os registros em video [da selecio de indigenas]
deram origem ao documentdrio Puriga Pesika, cujo titulo, na lingua nheengatu,
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significa bem-vindos (disponivel na pdgina da TV Unicamp no YouTube: youtube.
com/watch?v=OV5SW6Yp-4k)” (Knobel; Brandao, 2021, p. 28). Na sequéncia dessas
formas de inclusao, o Consu aprovou em junho de 2020 as cotas para o vestibulinho
do ensino médio e técnico dos Colégios Técnicos da Unicamp, Cotuca e Cotil, as

cotas para PP, para pretos, pardos e indigenas e para estudantes de escolas publicas

(Knobel; Brandio, 2021, p. 29).

Além das questoes relativas ao ingresso, a PRG em conjunto com o EA2 atuou
na revisio curricular e nas discussbes sobre aperfeicoamento metodolégico com
amplas discussoes sobre ensino-aprendizagem na universidade. Dois outros projetos

importantes foram também desenvolvidos:

25. Permanéncia — Revisao das politicas de bolsas e beneficios de permanéncia,
27. Sucesso e bem-estar — Estar bem na universidade, visando aperfeigoar
os programas de investimento em permanéncia estudantil, pois o “aumento da
diversidade social e étnico-racial entre os alunos da Unicamp tornou necessdria a
ampliagdo dos investimentos institucionais em permanéncia estudantil, bem como
a revisdo dos procedimentos para aprovagio e gerenciamento das bolsas e demais
beneficios concedidos pela universidade” (Knobel; Brandao, 2021, p. 29-30).

A demonstragao inequivoca de que esses projetos deram certo foi explicitada
pelo comité internacional da AI/2014-2018 (2020), nio se limitando, portanto, ao
relatério da gestao 2017-2021 (Knobel; Brandao, 2021):

The general accent on inclusion is remarkable, such as are the efforts to incorporate the less
privileged sectors of the society through various programs, in particular the Paais program.
Similarly, new educational strategies are developed to improve the performance in the
entrance examinations of students from public schools and of BBI students (selfdeclared
black, brown, and indigenous people). In this context, the program ProFIS (Higher
Education Interdisciplinary Program), a university pre-professional two-year program,
created in 2011, aims at students who attended Secondary Education in public schools
in Campinas. In fact, the Report demonstrates that the incorporation of the less privileged
sectors to Unicamp has changed many of the approaches of programs and attitudes at
Unicamp, making them more open and more prone to understand the complexities of
societal development and better accept changes in general. Scholarships and housing
represent a major positive effort atr Unicamp, as well as the partnership with institutions

outside Unicamp. This is imperative to effectively implement the inclusion programs
(AI/2014-2018, 2020, p- 701).
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Esses projetos deram sustentacio as atividades académicas durante a pandemia
de Covid-19 e continuidade a discussao sobre novas formas de desenvolvimento das
atividades diddticas. A primeira universidade brasileira a tomar a decisao de desenvolver
atividades remotas, a Unicamp conseguiu adaptar-se, porque o EA2 estava estruturado
para a realizagio de treinamentos dos docentes para uso de ferramentas educacionais
mediadas por tecnologias; a DAC havia implantado processos digitais e pode reagir
tempestivamente as frequentes modificacoes de calenddrio académico, de regras mais
flexiveis para as atividades académicas, como prorrogagio do prazo para integralizagio
dos cursos, emissio de diplomas e ceriménias de colagio de graus, defesas de teses e
dissertacio etc. (Knobel; Brandao, 2021, p. 52). As dificuldades pelas quais a universidade
passou teriam sido muito maiores se os projetos relacionados a digitalizagao desenvolvidos

na DAC e no Siarq nio estivessem concluidos ou em andamento.

Objetivo Estratégico 2 - Posicionar-se como protagonista no
relacionamento com a esfera publica e privada

Uma das iniciativas pioneiras da gestio 2017-2021 em universidades publicas
brasileiras foi a criagdo da Diretoria Executiva de Direitos Humanos (DeDH) que
implantou o:

Projeto Estratégico 31. Unicamp — Direitos Humanos: visando organizar as agées
que a Unicamp jd desenvolvia, criar um canal de reflexdo e sensibilizagao a respeito
dos direitos humanos e dar visibilidade aos projetos e resultados de pesquisa nessa drea
e a disseminacio da cultura da paz. Entre os produtos desse projeto estava a criagio
do Observatério de Direitos Humanos da Unicamp. “Coube & DeDH coordenar as
agbes institucionais relacionadas ao combate ao racismo, ao preconceito étnico-racial
e & violéncia sexual e de género; a inclusao de refugiados e pessoas com deficiéncia; e
a educagio em direitos humanos” (Figura 6.13) (Knobel; Brandao, 2021, p. 50-51).

Nessa visao da cultura da paz, foi desenvolvido o:

Projeto 13. Vivéncia nos campi: “[...] visando ao aumento da sensagio de seguranca
nos campi; ao aumento da credibilidade do sistema de seguranca; a redugio da
criminalidade nos campi (GEPlanes)', o que se deu com a criagao da Secretaria de

10. hteps://unicampbr.sharepoint.com/sites/SVCVivncianoscampi/Documentos%20Compartilhados/
Relat%C3%B3rio%20Reuni%C3%B5es%20Abertas%20final. pdf?web=1
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Vivéncia nos Campi (SVC), com a missiao de reformular o modelo de seguranga
preventiva vigente na Unicamp e conceber espacos coletivos de vivéncia. Em ambos
os casos, a atuagio dos novos 6rgaos transcendeu os limites da Unicamp, em uma
demonstragio clara do papel transformador que as universidades publicas podem — e
devem — exercer na sociedade” (Knobel; Brandio, 2021, p. 44).

Figura 6.13 - Linha do tempo mostrando a consolidagao
dos projetos de Direitos Humanos na Unicamp
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Fonte: Knobel; Brandio, 2021, p. 50-51.

Ambos os projetos deram muitos resultados, com destaque para o fato de
que, depois de muitos anos, o prédio da reitoria nao foi invadido pelos estudantes; a
Citedra Sérgio Vieira de Mello, implantada pela primeira vez na Unicamp, apoiou
muitas iniciativas relacionadas aos refugiados; foram estudadas estratégias para
acolher pessoas com deficiéncia; foi elaborada e aprovada uma politica institucional
de combate ao assédio, a violéncia sexual e a discriminagdo de género (a primeira da
Unicamp); foram estabelecidas politicas institucionais de combate a discriminagio
étnico-racial; foram criados cursos de mediacio de conflitos (Knobel; Brandio,

2021, p. 45-51).
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Objetivo Estratégico 3 — Aperfeicoar a governanga corporativa para a
promocao da transparéncia e accountability

Ha4 trés categorias de projetos que se relacionam a esse objetivo estratégico e
que sdo interdependentes: os projetos referentes a transparéncia e que respondem
a Lei da Acesso a Informagao (Lei Federal n° 12.527/2011), os projetos relativos a
gestio dos dados e o que diz respeito a Lei Geral de Prote¢io de Dados. A execugio
desses projetos foi coordenada pela CGU, com o apoio do Citic. Detalhes desses

projetos estao no GEPlanes. Na primeira categoria estao:

Projeto 56. Portal da Transparéncia: Esse projeto foi executado para assegurar o
direito fundamental do cidaddo 4 informagio, incorporando-se nesse portal dados
e informagoes detalhadas sobre gestao administrativa, execu¢io orcamentdria e
financeira, planejamento estratégico, obras, quadro de servidores e atividade-fim da
universidade, reduzindo as solicitagdes dos cidadios ao SIC e os questionamentos dos
érgios controladores (TCU, Arquivo Publico e outros) (GEPlanes). O Portal estd sob
a responsabilidade do EDAT (Figura 6.15). O Projeto 67. Projeto SIC reformulou
completamente o portal, digitalizando-se todo o processo a partir da solicitagio de um
demandante. O terceiro projeto dessa categoria é o Projeto 69. Portal do Docente
e do Pesquisador, que abre para a sociedade a producio cientifica dos docentes e
pesquisadores. E parte do conjunto de informagées que estio disponiveis no Portal
da Transparéncia, com atualizagio automdtica sob a responsabilidade do EDAT
(Institutional Research da Unicamp).

Para dar sustentagdo ao Portal da Transparéncia e ao Portal do Pesquisador,
houve a necessidade de criar um modelo de boas prdticas em gestao de dados

institucionais, o que ocorreu com a execu¢ao do

Projeto 45. Gestao Integrada de Dados e de Indicadores Institucionais e
Estratégicos: Com esse projeto se automatizou a coleta de dados nos vdrios bancos
de dados que existem nos érgdos, hd uma curadoria desses dados e foi implantado
um sistema de BI para apresentagio e disponibilizagio de relatérios. O segundo é o
Projeto 70. Métricas Fapesp, coordenado pela USP com a participagio da Unesp e da
Unicamp, cujo objetivo é a proposi¢ao de indicadores e a viabilizagio do processo de
coleta, estruturacio, disponibilizagio e acompanhamento desses indicadores, a fim de
evidenciar os diferentes impactos da universidade decorrentes de suas atividades-fim.
“No caso da Unicamp o projeto se iniciou com uma missao de trabalho da CGU em
3 grandes universidades americanas, para visitar alguns Institutional Research Centers
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bem estabelecidos, e usar essas informacoes para dar inicio a implantacdo de um
modelo similar na Unicamp” (Beppu ez al., 2019; Atvars, 2020a). Exigiu, portanto,
além dos requisitos de natureza técnica e metodoldgica, embates politicos que ainda
persistem. A superagio das dificuldades técnicas e metodoldgicas foi viabilizada com
apoio da empresa Gartner e contou com a participacio da CGU/Citic, PRDU e PRG
numa primeira fase e, posteriormente, envolveu outras pro-reitorias. Esse projeto
gerou a criagio do EDAT, o Institutional Research da Unicamp, que disponibiliza
intimeros dados institucionais e relatdrios para os gestores (Figura 6.15).

Figura 6.14 — Estrutura do Portal de Transparéncia implantado
para o cumprimento da Lei de Acesso a Informacgdo na Unicamp
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Figura 6.15 — Categorias de dados ja disponiveis no EDAT Unicamp
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Fonte: https://dados.unicamp.br/.

O dltimo projeto dessa categoria ¢ o Projeto 61. Observatério Institucional
Unicamp. Esse ¢ um projeto inovador em universidades publicas no Brasil e deverd
compor as informacées do Institutional Research subsidiando relatérios para a tomada

de decisdo. Seu objetivo é gerar informagodes aos gestores sobre a percepgio da
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comunidade universitdria e da sociedade a respeito das atividades, dos servigos e do
funcionamento da institui¢io em diferentes dreas. Para implantd-lo a CGU buscou
a colaboragio do Cesop, um centro de pesquisas existente na Unicamp especializado
em pesquisas de opinido. Durante a pandemia de Covid-19 foi realizada uma survey
incluindo os trés segmentos da universidade (alunos, docentes e funciondrios), levando
a diagndsticos importantes sobre a percep¢io desses atores e gerando informagoes
relevantes sobre o clima organizacional e o conhecimento divulgado em publicacoes
internacionais (Dibbern et al., 2022; Serafim et al., 2023).

Como projeto de gestao de dados estd o Projeto 58. LGPD'! Essa lei tem como objetivo
proteger os direitos fundamentais de liberdade e de privacidade. O desenvolvimento
do projeto partiu de um diagndstico sobre o cendrio da Unicamp, identificacio de
gaps, plano de agdo, prospecgio de ferramentas necessdrias, implantagio das agoes
de tecnologia/processo/legislagao, treinamentos e divulgagoes (detalhes no Capitulo
9). Envolveu estratégias muito especificas, aquisi¢io de conhecimento e um grande
esfor¢o institucional, o que foi facilitado pela interagio do EDAT com o Citic e a
empresa Gartner.

Objetivo Estratégico 5 - Promover a inser¢cdo de inovagao e
empreendedorismo na instituicao extensivo a sociedade

Dois grandes projetos foram desenvolvidos atendendo a esse objetivo:

O Projeto 1. Consolidagio e Expansio do PCT-Vértice e Niicleo, que permitiu
que novas empresas spin-offs se instalassem no campus da Unicamp, e o Projeto 41.
Consolidagio e Expansao do PCT-LIB, viabilizando a conclusio do edificio com a
sua disponibilizagao para instalacio de empresas de inovagao. A conclusao desses dois
projetos, em conjunto com a restauragio da Fazenda Argentina ¢ a alocacio do novo
espaco da Inova, possibilitou ampliar as dreas destinadas ao Parque Tecnoldgico da

Unicamp (Figura 6.16).

11. Lein°® 13.709/2018, Lei Geral de Protecao de Dados (LGPD).
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Figura 6.16 — Alguns marcos do desenvolvimento
do parque tecnoldgico da Unicamp no periodo 2017-2021
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Objetivo Estratégico 6 — Difundir o conhecimento produzido para a sociedade

Dois projetos foram realizados com esse objetivo estratégico:

Projeto 17. Projeto Integrado de Comunicagio dos Centros e Niicleos

Interdisciplinares de Pesquisa, divulgando as atividades e as pesquisas do sistema

Cocen, ¢ o Projeto 66. Minuto Unicamp, divulgando as atividades académicas

das unidades de ensino e pesquisa da Unicamp. Além desses projetos estratégicos, a

comunicagdo com a sociedade foi uma constante na gestiao 2017-2021, com dezenas

de artigos publicados pelo reitor e pela coordenadora-geral da universidade em jornais

de ampla circulagdo e no Portal Unicamp. Em conjunto com a Unesp ¢ a USP foram

emitidos vdrios comunicados do Cruesp, posicionando as universidades de modo

contundente em defesa da autonomia com vinculagio orcamentdria, que em vdrios

momentos haviam sido questionadas pelo governador ou pela Alesp. “Em 2017,

primeiro ano da gestao, o nome da Unicamp foi mencionado em 43.160 produtos

jornalisticos, o que representa uma média de 118 referéncias didrias. Em 2020, o ano

da pandemia de Covid-19, o nimero de citagdes & universidade subiu para 69.179,
ou 189 por dia” (Knobel; Brandao, 2021, p. 82).

20 anos de planejamento estratégico na Unicamp I 133




Objetivo Estratégico 7 - Aumentar o impacto nacional e
internacional da pesquisa

Associado a este objetivo foram desenvolvidos dois projetos:

Projeto 2. Gestio de Dados de Pesquisa: Visando o desenvolvimento de uma
plataforma digital para dispor de forma padronizada os resultados da produgio
académica da universidade, garantindo integridade das informagées e aumento de
credibilidade da pesquisa institucional (GEPlanes). Projeto 46. Anélises Métricas da
Produgao Cientifica da Unicamp: com o objetivo de mapear e analisar as métricas de
produgio da produgio cientifica da Unicamp utilizando bases de dados internacionais.

Objetivo Estratégico 8 — Atualizar a infraestrutura fisica e
tecnolégica da area académica

Dois projetos relacionados a esse objetivo foram desenvolvidos:

Projeto 3. Laboratdrios Multiusudrios da Unicamp — Shared Facilities: Organizou
um mapeamento dos laboratérios e dos equipamentos multiusudrios (EMU) e
divulgou no portal https://www.prp.unicamp.br/ces/site/ para que os interessados
pudessem contatar os responsdveis para agendar o uso (Figura 6.17). O outro foi o
Projeto 48. Revitalizagio dos Laboratérios e Implantagio de Novas Estratégias de
Ensino de Graduagio: Aportou recursos por meio de editais e andlise de mérito, para
revitalizacio de laboratdrios de ensino ou similares e para atualizagio metodolégica ou

preparagio de materiais diddticos para atividades de ensino.

Figura 617 — Imagem do site https:/AMwww.prp.unicamp.br/ces/site/

dos Laboratérios Multiusuarios da Unicamp
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Fonte: GEPlanes.
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Objetivo Estratégico 9 - Ampliar a internacionalizagdo com
docentes, discentes, pesquisadores e funcionarios

As agoes foram viabilizadas por meio do

Projeto 21. Plano de Internacionalizacio da Unicamp: O objetivo especifico
foi elaborar um projeto para submeter a um edital da Capes a proposta de
internacionalizagio dos programas de pds-graduacio. Estabelecidas as dreas
estratégicas, a Reitoria, em conjunto com a PRP e a PRPG, organizou workshops com
instituigoes parceiras, criando projetos de pesquisa conjuntos nos quais os docentes
eram os protagonistas, com vdrias iniciativas bem-sucedidas (Knobel; Brandao, 2021,

p- 136-141).

Objetivo Estratégico 10 - Intensificar parcerias com diferentes
setores da sociedade

As agoes foram viabilizadas por meio dos:

Projeto 23. Parcerias com Egressos da Graduagao (PEG): Seu principal produto
foi a implantagio da Plataforma Alumni (Knobel; Brandao, 2021, p. 83); Projeto
44. Trilogia: OcupaExtensdo: Um conjunto de trés documentdrios resultantes de

projetos de extensao universitdria abordando a reinser¢ao social por meio do didlogo.

Objetivo Estratégico 11 — Garantir a sustentabilidade orcamentaria e
financeira da universidade

Ha virios projetos relacionados a esse objetivo e que impactaram fortemente
a gestdo financeira e orcamentdria da Unicamp. Dois desses projetos dizem respeito

a eficiéncia hidrica e de energia.

Projeto 12. Eficiéncia Hidrica — Bacias Sanitdrias Eficientes: Permitiu uma
economia acumulada de 2,5 milhdes de reais entre 01/10/2018 ¢ 01/01/2020 para
um investimento de 550 mil reais pela troca de bacias sanitdrias. (https://www.
geplanes.cgu.unicamp.br/geplanes/detalhes.html?id=kex5_9fHmUmAOd2sfBFrem
QADa0Ou&tipoConsulta=&tipoProjetoEspecial=#); e Projeto 42. Gestio de
Agua: Medigio, Conscientizagio e Controle: Instalagio de hidrémetros para
monitoramento de consumo em todos os edificios da universidade, resolvendo um

problema que se arrastava hd muito tempo e que, por exemplo, impediu a implantacio
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da GMD (ver Capitulo 8). Com isso a administra¢do pdde acompanhar e comparar o
consumo em cada edificio ou 6rgao para além dos dados agregados mensais e anuais.

Em relagio ao consumo de energia:

Projeto 16. Modelo de Campus Sustentdvel em Energia Elétrica na Unicamp —
Campus de Barao Geraldo: Buscou financiamento externo para criar no Campus de
Barao Geraldo o maior Laboratério Vivo de Sustentabilidade Energética da América
Latina'? englobando: Minicentro de Operagoes — Minigeracio fotovoltaica; Eficiéncia
Energética (FEM); Capacita¢io de Recursos Humanos em Eficiéncia Energética. Foi
desenvolvido pela equipe do Campus Sustentdvel, subordinado & CGU, tendo sido
encontrados vérios tipos de problemas associados aos contratos que a Prefeitura do
campus e a DGA ignoravam?: o gréfico de consumo de energia elétrica na Unicamp
tem sido, invariavelmente, menor que o montante contratado (Machado ez al., 2021).
Seria extremamente importante que, com base no conhecimento jé gerado, houvesse
uma revisdo do processo de gestao e das formas como se definem os contratos de
compra de energia elétrica na Unicamp. Nao foram encontradas informagées sobre se
isso estd efetivamente ocorrendo e se foram alteradas as formas de contratacio.

Objetivo Estratégico 12 - Aumentar a eficiéncia dos processos de
trabalho com suporte tecnolégico

Os projetos vinculados a esse objetivo podem ser categorizados em: a gestao de

RH; & Unicamp Digital — digitalizagao de processos; e & governanga e gestéo.

Gestdo de RH

Quanto a gestdo de RH, hd duas subcategorias: os de gestio de RH e os
de digitalizagao de processos. Em 2017 ocorreram vérios problemas na governanca
de RH, evidenciando falhas no sistema de controles internos que nio estavam
devidamente estabelecidos. Por isso, as acdes estratégicas ndo poderiam se limitar
a gestdo por processos; envolviam aspectos mais profundos da governanga que
precisavam ser equacionados. Associados aos Objetivos para a Exceléncia na Gestao
(Planes/2016-2020, p. 105-108), foram propostos alguns projetos a Copei referentes
a necessidade da administracio de conhecer os riscos a que estava submetida. Nesse

sentido surge o:

12. hteps://www.depi.unicamp.br/campus-sustentavel/
13. https://www.campus-sustentavel.unicamp.br/contratacao/
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Projeto 8. Adequagio de Competéncia de Pessoal as Necessidades dos Processos
de Trabalho: Envolvia a contratacio de uma consultoria para diagnosticar os
problemas relacionados 4 gestio da folha, com a perspectiva de conhecer o nivel de
risco e procurar reduzir o passivo trabalhista. Nao foi uma decisao simples, tampouco
uma decisio sem dnus politico. A primeira dificuldade foi a de estabelecer os Termos
de Referéncia para licitagdo, a segunda a de identificar empresas que pudessem dar as
respostas que a universidade necessitava. Esse projeto realizou uma Avaliacio Técnica
do Programa de Prevengio de Riscos Ambientais (PPRA) da Unicamp, Processo 01-
P-5756/2018, contrato n® 166/2018, relatério entregue em 26/04/2019 (Figuras
6.18 € 6.19), identificando diversos problemas: lacunas de documentacio, auséncia
de informatiza¢io. A partir das desconformidades identificadas foi apresentado um
mapa de riscos (mapa de criticidade: impacto versus probabilidade) em termos de
esforco e probabilidade de ocorréncia, sendo constatado que 88% dos processos eram
de média e alta criticidade. A consultoria propds um road map a partir do qual as
equipes de processos ¢ de TIC da CGU e da DGRH montaram um plano de acéo,
hierarquizando as prioridades; definiu os responsdveis nos vérios 6rgaos da DGRH; e
passou a fazer reuniées periddicas de acompanhamento, sempre com muita resisténcia
das médias geréncias, um problema antigo e bem conhecido. Com o advento da
pandemia de Covid-19, ocorreram vdrias intercorréncias devido aos atendimentos
nos hospitais da Unicamp, dificultando a implantacio dos trabalhos corretivos. Nao
foram encontradas informagées se os problemas foram finalmente resolvidos.

Na mesma categoria de diagndstico e riscos, foram implantados:

Projeto 63. Revisio e Regularizagio de Gratificagio Incorporada: Por
determinacio do GR e com a coordenacio da PRDU, um problema diagnosticado
no projeto anterior, mas nao solucionado pela DGRH. Esse trabalho foi liderado pela
PRDU ap6s mais de uma centena de aposentadorias nao terem sido homologadas por
divergéncias nos valores das gratificacdes incorporados, um problema bem conhecido
da DGRH e que somente se solucionava pontualmente a partir de demandas do TCE.
Em 2020 houve uma revisio completa de todas as Gratificaces de Representagio
Incorporadas (GRI), que passaram a cumprir o cdlculo decimal desde julho/1996
até o momento da aposentadoria, corrigindo-se definitivamente na folha a partir de
marco/2020 todos os casos envolvidos.

Projeto 64. Revisao de Procedimentos de RH: Por meio da contratagio de uma
consultoria para diagnosticar e propor encaminhamentos relacionados a gestao
da folha, com a perspectiva de conhecer o nivel de risco a que a universidade estava
submetida. Novamente, essa nao foi uma decisao simples, tampouco uma decisio sem
onus politico. O escopo do contrato previu uma revisio completa da folha (Processo

01-P-23345/2018, contrato n° 1/2019, relatério entregue em 18/09/2019) (Figuras
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6.20 e 6.21), com cinco categorias de assuntos, tendo sido apresentadas uma matriz
de criticidade e recomendagio de agbes a serem implantadas para superagio dos
problemas, incluindo um road map para construgao do plano de agoes. Esse diagnéstico
foi concluido no final de 2019, e foi estabelecido um plano de a¢io com responséveis
pela implementacdo, porém esse plano foi fortemente impactado pela pandemia de
Covid-19. Nio foi encontrada no planejamento estratégico da DGRH a solugio dos

problemas, e ndo hd informagoes sobre se as recomendagées foram sendo seguidas.

Figura 6.18 — Projeto avaliagao técnica do Programa
de Prevencao de Riscos Ambientais (PPRA) da Unicamp
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Figura 6.19 — Detalhes do projeto avaliagao técnica do
Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais (PPRA) da Unicamp
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Figura 6.20 — Escopo do projeto revisao completa da folha de pagamentos
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Figura 6.21 - Escopo do trabalho de revisao completa da folha de pagamentos

Escopo do Trabalho Escopo do Trabalho

Escopo 2.3 - Identificacao e Tratamento Processos Gestao

Esforco

Escopo 2.5 - Modelo de Politica de RH

Proximos Passos

S5 e SPREV e 0o FCTS

Fonte: Processo 01-P-23345/2018.

H4 um conjunto de outros assuntos relacionados a gestao de RH cujos projetos

foram executados, mas nio constam no GEPlanes/2016-2020:

1. Recadastramento no Iamspe, que foi necessdrio por forca de lei estadual;

2. Implantagio do Médulo “Consulta a Servidores”, que permitiu que os
funciondrios pudessem consultar de modo on/ine sua Vida Funcional;

3. Médulo de Avaliagio de Desempenho (AD): para avaliar desempenho dos
funciondrios Paepe, projeto associado ao Objetivo Estratégico 14 — Favorecer a

trajetéria de desenvolvimento pessoal e profissional;
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4. Sistema de registro e tramitacio dos relatérios dos periodos probatérios dos
funciondrios e docentes concursados'’;

5. Revisao e transformacio digital de diversos projetos “sem dono” associados aos
programas de pesquisador de pés-doutorado (PPPD), pesquisador colaborador
(PPD) e professor colaborador (PPC). Redesenho e informatizagao do processo
pés-doutorado (DGRH/DAC). Alguns desses processos se tornaram digitais a
partir de uma profunda revisdo realizada pelo Labgesta, que propds simplificagoes
aprovadas pelo Consu (Deliberagbes Consu-A-003/2018, Consu-A-028/2019,
Consu-A-016/2020, Consu-A-017/2020 e Consu-A-038/2020) com adequagoes a
lei do voluntariado. Os processos de informatizacio foram acompanhados pelo Citic.

Unicamp Digital

Os projetos de transformagio digital foram os seguintes:

Projeto 14. e-DAC 1.0 — Disponibilizacdo dos 5 Principais Servicos para os
Alunos: Permitiu que os alunos pudessem acessar remotamente os servicos da DAC.

Esse projeto, com o apoio decisivo da Citic, viabilizou o atendimento remoto dos
estudantes e docentes durante a pandemia de Covid-19 (Figura 6.22).

Figura 6.22 — Servicos de atendimento do e-DAC

\2 2 2 v

Fonte: Atvars et al., 2021.

14. https://www.dgrh.unicamp.br/noticias/probatorio-docente/
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Projeto 32. Sigad — Processo Digital: Permitiu a tramitagio eletrénica de
documentos e a abertura de processos digitais na universidade. Trata-se de um médulo
do Sistema de Gestio Arquivistica de Documentos (Sigad-Unicamp) unificando a
gestdo arquivistica. Foi realizado sob orientagio da CGU com o apoio técnico da
Citic, e sua implanta¢io garantiu o funcionamento académico e administrativo da
universidade durante a pandemia de Covid-19 (Santos; Atvars, 2021) (Figura 6.23).

Figura 6.23 — Processo digital Sigad
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O Projeto Sigad - Processo Digital, desenvolvido e implantado pelo AC/SIARQ. é o vencedor local do Prémio aos Profissionais da Carreira PAEPE deste ano,
na categoria “Orgéos da CGU". Os vencedores locais foram divulgados nesta quarta-feira, dia 7 de dezembro, no sistema informatizado da Diretoria Geral de
Recursos Humanos (DGRH). Dos 236 projetos inscritos de diversas unidades e érgaos da instituicao, 48 foram selecionados para o prémio local e agora
disputam a etapa “finalissima”.

Os trés projetos da Unicamp mais votados e os sete vencedores locais com mengdo honrosa serdo revelados no dia 12 deste més, em ceriménia de
premiagdo no auditério da Faculdade de Ciéncias Médicas. O evento sera restrito aos vencedores, mas haveré transmiss&o online a partir das 10h30, pelo
canal Imprensa Unicamp (Youtube). Criado em 2011, o Prémio Paepe é anual e tem como objetivo contemplar os funcionérios técnicos e administrativos que
se destacam em projetos que contribuem para a melhoria da Universidade.

Especificamente sobre o médulo Processo Digital, o SIGAD-Unicamp foi incrementado para permitir a autuagdo de processos digitais, produgdo, incluséo e
assinatura eletronica de documentos, com requisitos de ir idade e de autoria, medi utilizagdo de login e senha de acesso do usuério ou certificado
digital, além do controle de tramitagéo e acesso, nos termos da Lei de Acesso & Informag&o (LAI) e da Lei Geral de Protegdo de Dados (LGPD), entre os
diversos 6rgdos, unidades e instancias decisérias. Foi viabilizada a interoperagdo com sistemas de informagao/negécio para acesso e captura automatica de
documentos, a partir de uma biblioteca de servigos desenvolvida com apoio da CGU. A implantagdo também incluiu o incremento do manual de usuério do
SIGAD-Unicamp, com tépicos sobre médulos de produgo, registro e assinatura de documentos digitais e capacitagdo de usudrios.

Fonte: Portal Sigad.

Projeto 36. Sistema Integrado e Digitalizado de Convénios e Contratos: Esse
processo foi integralmente transformado em digital, partindo de uma completa
revisio com o objetivo de desburocratizar e otimizar procedimentos, torni-los digitais,
fornecendo indicadores gerenciais ¢ dando celeridade ao processo. Foi demandado
pela Cacc e realizado com o apoio da Citic, que procedeu a transformacio digital.
Foi implantado também um sistema de BI para disponibiliza¢io de informagées que
podem ser consultados no EDAT (Figura 6.24). A existéncia desse processo digital

garantiu toda a tramitagio dos convénios durante a pandemia de Covid-19.

Projeto 49. Informatiza¢ao do Processo de Solicitagio e Aprovacao de Vagas Nao
Docentes (Carreira Paepe): Foi implantado por demanda da CGU para facilitar a
gestio dos processos que tramitavam via CVND. E mais um daqueles “processos sem
dono”. Para implantd-lo, foi desenvolvida a Plataforma Solicita, sob a coordenagio
da Citic, padronizando as solicitagoes com descrigao clara das necessidades a partir
dos requisitos dos postos de trabalho, como um pré-projeto do Posto de Trabalho,
evitando o enorme esforco de obtencio de informagoes confidveis, o retrabalho e
a tramitagio em processos impressos, das unidades e dos 6rgaos, da PRDU, CGU,
CVND, CAD, SG, ¢ DGRH, dando transparéncia ao processo e permitindo o
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acompanhamento da demanda. Deveria ter sido expandido para solicitagio de vagas
docentes e de pesquisadores, mas o projeto foi descontinuado com a troca na gestio®.

Figura 6.24 - Sistema de Bl mostrando dados
para acompanhamento do processo digital de convénios
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Fonte: CGU.

Projetos de Governancga e gestdo de TIC

A respeito da governanga e da gestio de TIC, foram desenvolvidos os seguintes projetos:

Projeto 18 — Governanga de TIC: Redefiniu a governanca de TIC, separando a
gestio do CCUEC da governanga estratégica, com uma clara separagio de funcoes:
a superintendéncia do CCUEC e a Contic mantiveram suas atribuigoes, e o Ctic
foi reformulado, criando-se a Citic subordinada & CGU. Essa segregacio de fungoes
segue as boas prdticas da gestdo publica e os bons modelos de governanga de TIC,
conforme recomendava a Gartner. Detalhes serdo apresentados no Capitulo 9.

Projeto 62 — Programa Desburocratize: A digitalizagio dos processos deveria
pressupor uma ampla revisao prévia desses processos. Considerando-se esse fato, e
que a burocracia nio weberiana se constitui em um velho e conhecido problema da
administracio publica, a CGU propde a criagio do Laboratério de Gestao Piablica
(Labgesta), uma iniciativa inovadora em universidades publicas brasileiras. O Labgesta
foi constituido para atender demandas bottom-up e top-down, passando a ser um braco

15. https://unicamp.br/unicamp/noticias/2019/09/03/cgu-apresenta-novo-sistema-de-solicitacao-de-
vagas-para-nao-docente/
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extremamente importante da CGU na revisio de processos (Figura 6.25) (Atvars ez
al., 2023; Duraes et al., 2020). A colaboragio do Labgesta na revisio dos estatutos
e do Regimento Geral da Unicamp foi muito importante. Infelizmente esse projeto
inovador foi informalmente descontinuado na gestao 2021-2024.

Figura 6.25 - Alguns resultados dos processos de desburocratizagao pelo Labgesta
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Fonte: Knobel; Brandio, 2021, p. 33.
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Projeto 65. Concurso Livre-Docente: A revisio desse concurso ¢ um dos produtos
do Labgesta, e ap6s a simplificagio do processo ele foi modelado com a metodologia
Lean e transformado em um processo completamente digital. A simplificagao
normativa possibilitou que esse concurso com muitos candidatos se realizasse em
um tempo muito mais curto. Durante a pandemia de Covid-19, foi permitido que

ocorresse de forma remota.

Projeto Concursos e Progressoes Docentes e de Pesquisadores: O caso dos concursos
de ingresso de professor doutor j4 foi inteiramente modelado pela equipe de processo/
Lean da CGU, porém somente a parte da inscri¢io aparece na Plataforma Solicita
(Figura 6.32). E interessante citar que o processo de inscri¢io digital foi demandado
por uma unidade de ensino durante o trabalho remoto decorrente da pandemia de
Covid-19. A CGU em conjunto com a equipe que desenvolveu a Plataforma Solicita
e a Citic compuseram uma forga tarefa com colaboradores de unidades e implantaram
o moédulo digital Inscri¢des (Atvars, 2021b). Infelizmente esse ¢ mais exemplo de
“processos sem dono” que poderiam estar na forma digital se a Citic continuasse a
atuar como braco estratégico da CGU, coordenando equipes de desenvolvedores na
modalidade de trabalho colaborativo.

Projeto 71. Implantacio do AGHUse no Complexo de Satide Unicamp: A gestio
administrativa e assistencial da 4rea de sadde da Unicamp utilizava a plataforma CICs/
DB2 adquirida nos anos 1990, hoje, obsoleta e sem manutengio, e sem possibilidade
de integragio com outros sistemas ou de uso de tecnologias emergentes. Pior, os custos
anuais para sua sustentagio e o suporte do hardware estao ao redor de R$ 540 mil, e os
processos e prontudrios sao todos impressos. Nesse contexto, o projeto de implantagio
do AGHUse no complexo de satide da Unicamp foi a solugao encontrada pelo HC.
Desenvolvido e utilizado pelo Hospital de Clinicas do Rio Grande do Sul, 0o AGHUse
deverd substituir a plataforma CICS, unificando, integrando e atualizando os sistemas
existentes. O desenvolvimento desse sistema avancava lentamente em funcio das
limitagées do préprio HC. Apesar de a implantacio do projeto ter se iniciado em
2019 com reunides de trabalho entre a CGU/Deas/HC, o registro no GEPlanes
ocorreu em 2021, com um projeto colaborativo envolvendo a CGU, a Deas e 0 HC
entre 2019 e 2021. Foi designado um PMO da CGU/Citic com dedicagio integral ao
projeto; foram aportados recursos substanciais para viabilizd-lo; o projeto passou a ser
acompanhado pelo Citic, que ajudava na solugio dos problemas técnicos; foi alocada
uma profissional da CGU especialista em gestdo por processo para acompanhar
todas as etapas e identificar problemas; e foram implantados acompanhamento e
monitoramento de progresso. Para exemplificar a importincia dessas iniciativas, foi
constatado que a maioria dos computadores do HC ndo comportavam a instalagio
do sistema, e por isso, orientada pela Citic, a CGU adquiriu em tempo recorde 400
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novos computadores para o0 HC e reformou todo o sistema de rede (Atvars e 4/,
2021) (Figuras 6.27 e 6.28). Portanto, ao afirmar que a centralizagio da Citic na
CGU ¢ um equivoco administrativo de gestdo, o programa da gestio 2021-2024
ignora as boas préticas da governanca no nivel estratégico, como se discutird em mais
detalhes no Capitulo 9. Com 53% do planejado implantado em fevereiro/2021, esse
projeto estd tendo continuidade.

Figura 6.26 — Formulario A3 do projeto concurso docente MS-3
revisto com a metodologia Lean e desenvolvimento do projeto
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Fonte: CGU.
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Figura 6.27 — Registros da evolucao da implantagdao AGHUse no HC da Unicamp
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Fonte: Atvars et al., 2021.

148 M Planes/2016-2020



Houve outros projetos na Area da Satide que nio constaram do GEPlanes:

1.

Contratagio de uma consultoria especializada para diagnosticar os problemas
de gestao do HC: Ciente da sua responsabilidade com a gestao por processos e
com a sustentabilidade financeira da universidade, a CGU, em conjunto com a
PRDU, o GR e a diretoria administrativa do HC, coordenou em 2020 a discussio
e a defini¢io de um Termo de Referéncia para viabilizar a contratagio de uma
consultoria especializada em gestao para apoiar o HC na transformagio de seu
modelo assistencial implantando uma gestio econdmico-financeira sustentdvel.
Foram viabilizados recursos para essa finalidade na Rubrica Planejamento
Estratégico — drea da Satide/2020. Essa contratagao por licitagio na gestao 2021-
2025 (ver Capitulo 7).

Investimentos em infraestrutura — drea da satde: A partir da posse da gestio
2017-2021, todos os aportes de recursos em todas as dreas da universidade passaram
a ser deliberados pelo Consu. Isso organizou e qualificou as demandas, que, apesar
da grave crise econémica, nio deixaram de ser feitas. No caso das adequagbes de
infraestrutura da 4rea da satide, as demandas eram apresentadas pela Deas; todas
com projetos qualificados eram apreciadas pela PRDU e CGU e encaminhadas, nos
casos de mérito inequivoco, 3 COP, 2 CAD ¢ ao Consu. Na Figura 6.28 estao alguns
dos investimentos realizados no periodo. Restringir o acesso as dreas do HC visava
no futuro implantar o controle de ponto dos colaboradores e ajudar na seguranca
das pessoas e do patrimonio; reformar todo o sistema de rede do HC e adquirir mais
de 400 computadores era fundamental para a implantagio do sistema AGHUse.
Além dessas questoes relacionadas 4 infraestrutura fisica, a aquisi¢ao, as reformas e as
instalagoes de atendimento aos pacientes também foram essenciais.

Implantacido da Deas: No inicio da gestao 2017-2021, os problemas com os
hospitais conveniados e com os Ames eram complexos e de dificil abordagem
politica. Para citar um tnico exemplo, em dezembro de 2017 nio havia recursos
para pagar o 13° saldrio dos colaboradores do HES; havia um conjunto de
profissionais comissionados nomeados no GR pagos com recursos do orgamento
RTE da Unicamp; e havia um conjunto de fun¢oes gratificacoes criadas ad hoc pelo
reitor para os gestores dos 6rgios conveniados, onerando o orcamento RTE. Isso
impactava o or¢amento da Unicamp em 2017 em vdrios milhoes de reais/ano. O
sistema era completamente disfuncional, ou em outras palavras: os recursos RT'E do
orcamento da Unicamp subsidiavam os déficits de entidades conveniadas. Urgia,
portanto, a criagio de uma nova governanca para a gestio dos convénios da drea da
satde que estabelecesse o fluxo continuo de informagoes e que permitisse resolver
o déficit desses convénios: para isso foi criada a Diretoria Executiva da Area da
Satide. Medidas impopulares foram tomadas: demissao de todos os comissionados,
transferéncia para os convénios dos pagamentos dos dirigentes e eliminagio da
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transferéncia de recursos or¢amentdrios para cobrir déficits dos convénios. A partir de
2018 esses convénios se tornaram gerencidveis, ¢ 0 GR e a CGU passaram a receber
mensalmente informagoes sobre os indicadores de desempenho orcamentdrio e
financeiro desses convénios. Nao houve novos aportes de recursos or¢amentérios.
A estrutura da Deas, como de todas as outras Diretorias Executivas, era um 6rgio

pequeno, e com apenas um cargo gratificado, o do Diretor.

Figura 6.28 — Alguns investimentos em projetos de infraestrutura
realizados no HC gestao 2017-2021
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Fontes: Knobel; Brandao, 2021, p. 123; Atvars ez al., 2021.

Objetivo Estratégico 13 - Compatibilizar a disponibilidade de pessoal
as necessidades dos processos e servigos

Para atingir esse objetivo, foi desenvolvido o:

Projeto 57. Dimensionamento do Quadro de Vagas Nao Docentes: Com a
crise orcamentdria vivenciada a partir de 2012 e aprofundada em 2016, as medidas
expansionistas da folha de pagamento se tornaram incompativeis com o orcamento
RTE. Com o aumento significativo do niimero das aposentadorias, tornou-se impossivel
atender a todas as solicitagoes de contratagdo de servidores. Para equacionar esse problema
e garantir o funcionamento das atividades-fim da universidade, foram buscados modelos
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de dimensionamento de quadros, e um deles vinha sendo utilizado pelas universidades
federais brasileiras. Para qualificar a demanda, a PRDU desenvolveu indicadores de
dimensionamento para cada setor com base no quadro existente e na similaridade dos
macroprocessos de cada conjunto de 6rgaos. Apresentou o modelo 8 CAD, que o aprovou
e iniciou a aplicagdo para atender as demandas dos seguintes setores: biblioteca, secretaria
de graduacio e pds-graduacio, informdtica, RH e compras/financas. Esse projeto tinha
um enorme potencial de reduzir as distor¢oes existentes nos quadros de unidade e érgios,
mas foi descontinuado na gestao 2021-2024, por razoes politicas.

Objetivo Estratégico 15 - Otimizar a infraestrutura, os servigos e o uso
dos espagos dos campi para a garantia de um ambiente saudavel,
verde, seguro e acessivel

Virios projetos de gestdo do territdrio e empreendimentos foram implantados;
entre eles:

Projeto 6. Georreferenciamento do Acervo Fisico e Humano da Unicamp:
Esse projeto implantou a metodologia e aplicou em um projeto-piloto, abrindo a
tecnologia para outros interessados (Figura 6.29)°.

Figura 6.29 — Modelo de registro georreferenciado
das caracteristicas dos edificios da Unicamp

Fonte: GEPlanes.

16.  https://unicampbr.sharepoint.com/sites/ DEPIGeoreferenciamentodoAcervoFsicoeHumanodaUnicamp/
Documentos%20Compartilhados/Relat%C3%B3rio%20para%20Reitoria%20-%20projeto-piloto%20d0%20
Georreferenciamento%20d0%20Acervo%20F%C3%ADsico%20e%20Human0%20da%20Unicamp.pdf
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Projeto 7. Plano Diretor Integrado: Apenas no inicio do desenvolvimento da
Unicamp foi seguido um planejamento territorial (Castilho, 2008; Pereira; Martins,
2018, p. 47-83), o que acarretou um posterior uso desordenado do espago, problemas
de acessibilidade e mobilidade, perdas ambientais, entre outros. Era, portanto,
necessario que a Unicamp desenvolvesse outro plano diretor que permitisse também
a andlise dos cendrios futuros desejados e das diretrizes para alcan¢d-los, incluindo a
adesdo as metas dos ODS com monitoramento por indicadores”. Em conjunto com
o Cédigo de Projetos da Unicamp foram estabelecidas as diretrizes para projetos de
edificios e urbanizagao sustentdvel na Unicamp, compondo o documento do plano,
que agora permite o equacionamento de vérios problemas (Dalbelo, 2021).

Projeto 30. Constru¢io de Novo Modelo de Processo para a Gestio de
Empreendimentos da Unicamp: A partir da decisdo da gestio 2017-2021 de qualificar
a demanda por novos empreendimentos, a DEPI elaborou um modelo de gestio de
empreendimentos que foi aprovado pela Copei e posteriormente pelo Consu. Esse
modelo estd descrito em detalhes em Mendes ez al. (2020) (Figura 6.30). Outra inovagio
imposta por esse modelo ¢ a alocacio de todos os recursos necessarios quando uma obra
é aprovada, uma emulacio de um PPA, tendo como referencial um projeto estratégico.

Figura 6.30 - Critérios para aprovagao de empreendimentos na Unicamp — gestao 20217-2021
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Fonte: GEPlanes.
17. https://greenmetric.ui.ac.id/
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Projeto 33. Web Map dos Ambientes Internos da Unicamp: Esse projeto
gera informagdes sobre o uso dos espagos da universidade e serve como um
instrumento de divulgacio e transparéncia institucional. Estabelece uma “cultura
do georreferenciamento” na universidade, utilizando informagées geogréficas para

embasar a tomada de decisées em todos os niveis (Figura 6.31).

Figura 6.31 — Exemplo de Web Map de ambientes internos dos edificios da Unicamp
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Fonte: GEPlanes.

Projeto 59. Acessibilidade Predial nos Campi: Esse projeto diagnosticou a real situacio
das edificacdes dos campi em relacio a acessibilidade, permitindo um planejamento anual
das obras necessdrias para a resolugio dos problemas. Elaborou também um Caderno
com os requisitos para novas obras. No Portal da Transparéncia estao detalhadas todas as
informagoes referentes as obras, inclusive as de acessibilidade (Figura 6.32).

Projeto 38. Gestiao de Empreendimentos/BIM: Foi implementada a metodologia
BIM (Building Information Modeling) na Unicamp, um trabalho colaborativo e
multidisciplinar envolvendo o setor de Projetos de Edificios, Obras ¢ Manutengées
da universidade, com o uso das tecnologias da AECO (Arquitetura, Engenharia,
Construgio e Operacio), que facilitam a gestdo e o acompanhamento das obras e dos
servicos do setor da construcio.

Projeto 50. Consércio Redecomep Campinas: Existe uma rede metropolitana de alta
velocidade, a Redecomep, em Campinas, interligando a Unicamp com os principais
centros de pesquisa da regido vinculada & Rede Nacional de Pesquisa (RNP). Havia
pendéncias na gestdo dessa rede, como, por exemplo, o estabelecimento de um convénio,
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a constitui¢do de um consércio e o compartilhamento das despesas, a contratacio de
empresa para efetuar servigos de infraestrutura e a busca de novas instituigbes como
membro da rede de alto desempenho e baixo custo. O consércio foi viabilizado, e a rede

estd formalizada, sob a responsabilidade do CCUEC (Figura 6.33).

Figura 6.32 — Informacdes capturadas do Portal da Transparéncia
sobre as obras de acessibilidade em andamento na Unicamp
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Fonte: Portal da Transparéncia.
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Figura 6.33 - Redecomep da regiao de Campinas
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Fonte: https://redecomepcampinas.unicamp.br/wp-content/uploads/sites/39/2024/05/diagrama_redecomep_
campinas-1.pdf.

Projeto 55. PME Conectado: Esse projeto viabilizou a conectividade por meio de
conexdo sem fio para os alunos da moradia estudantil, sendo realizado pelo CCUEC.
Projeto 68. Centralizagdo, Readequagio e Expansio da Cabine Primdria do
CCUEC: Esse projeto readequou e expandiu a cabine primdria de entrada de energia
do CCUEC, visando o crescimento da infraestrutura computacional com novos
equipamentos computacionais instalados (GEPlanes).

Projeto 60. Escritério de Reagentes Controlados da Unicamp: O tema da compra e
da gestao de reagentes controlados (por érgaos governamentais como Exército, Policia
Civil, Policia Federal etc.) emergiu j4 na primeira semana da posse da nova gestdo em
2017, com a notificagio pela DGA de que a Unicamp estava impedida de realizar
novas compras por descumprimento de acordos com o Exército. Isso impactava
diretamente nas atividades de Ensino, Pesquisa e Assisténcia da universidade. Para
resolver esse assunto de forma definitiva, a CGU assumiu o compromisso com o

Exército de assegurar o atendimento das normas e legislacoes.
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Conclusées deste capitulo

Nesse periodo foi elaborado o Planes/2016-2021 com vdrias inovagoes, como:
os semindrios temdticos sobre governanga universitdria, o processo de desdobramento
das estratégias, aimplantacio do GEPlanes e a integracido com aavaliagio institucional.
Houve um grande avango na execugio de projetos coordenados por érgaos dos niveis
estratégicos da gestdo, o que permite afirmar que a Unicamp adquiriu competéncia
e maturidade para uma gestdo estratégica baseada em projetos comprometidos
com resultados. Retornando & GR 99/2003, ¢ possivel concluir, finalmente, que
todas as acoes postuladas naquele momento foram implantadas, demonstrando
que planejamento estratégico em instituigoes complexas requer: continuidade,
aquisicao de conhecimento e resiliéncia institucional para que a gestdo estratégica
sobreviva as mudancas nas liderancas. Exige também muito conhecimento, que
pode ser adquirido interna ou externamente, e o compromisso dos niveis tdticos
e operacionais com o planejamento, pois esses podem dificultar, e em alguns casos

impedir, as transformagdes necessdrias a0 desenvolvimento institucional.

Os resultados dos projetos estratégicos associados ao Planes/2016-2020
mostraram que ocorreram avangos substanciais na compreensao dos problemas e na
execugdo de projetos estruturantes envolvendo fortemente a integracio dos e entre
os niveis estratégicos da gestdo e de seus 6rgaos subordinados. Muitos dos projetos
executados foram o que permitiu & Unicamp migrar abruptamente do modelo

presencial para o virtual durante a pandemia de Covid-19.

Além dessa constatagio, hd virias observagbes sobre a importincia do
Planes/2016-2020, como, por exemplo, no relato do comité internacional de
avaliagao institucional: Strategic Planning and Institutional Results

“While an impressive pyramid of strategic priorities guides the university forward, the
elements of excellence that support those priorities need better articulation and sharper
definition. Returning to teaching, this is one of four areas designated as a strategic hallmark
for the institution. RenovaGrad, an initiative to improve teaching, is listed in monitoring
documents as 81 percent complete, but it is not clear what the indicators tell us about
the success of this initiative and how they are being measured. Observations from various
members of the external evaluation team have cited the lack of electives and opportunities for
field study, excessive hours of passive learning, and a dearth of interdisciplinary approaches.
Ideally, RenovaGrad should address these issues, but individual academic units offer self-

evaluation without a common template. This begs the question of what means and whether
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this and other strategic priorities can realize substantial progress and measurement of successful
achievement in a highly decentralized context” (A1/2014-2018, p.737).

A avalia¢io independente do comité internacional parte do pressuposto de que
o planejamento e a avaliagdo institucional nio devem ser apenas mais um documento,
mas devem ter consequéncias e, uma vez feitas as recomendagdes, estas deveriam ser
consideradas na governanga institucional. Do ponto de vista critico, o que nio foi
possivel avancar no Planes/2016-2020 foi em relagio aos indicadores estratégicos e da
vinculagdo entre objetivos e as ODS, pois nao houve f6lego institucional para levar a
bom termo as discussées iniciadas, em fun¢io da pandemia de Covid-19, que consumia
todo o nosso tempo no enfrentamento didrio das dificuldades. Isso significa que o
grande desafio continua sendo o da escolha entre continuidade do projeto institucional
aprovado pelo Consu ou o clientelismo dos projetos politicos definidos nas campanhas
para reitor. Na gestdao 2017-2021, a opgao foi claramente a de implantar a execugio
do Planes/2016-2020, sem ignorar os compromissos do plano de governo. Portanto, o
Planes ndo foi uma mera carta de intengoes. Algumas pistas sobre quais s3o as opgoes
da gestao 2021-2024 estao no Capitulo 7 — Planes/2021-2025.

Figura 6.34 - Brochura do Planes/2016-2020
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7
Planes/2021-2025

Este capitulo descreve o processo de elaboracio do Planes/2021-2025
apresentando as grandes inovagées metodoldgicas e de procedimentos
que ocorreram, passando por uma revisio completa da identidade
institucional, dos objetivos estratégicos com defini¢io de indicadores
que possibilitaram ao EDAT disponibilizd-los no Portal da
Transparéncia. Inova também na vinculacio dos objetivos estratégicos
a0 ODS, criando as condigoes para o acompanhamento do
comprometimento institucional com o desenvolvimento sustentdvel.
Vem sendo executado a partir de abril de 2021, ¢ em 2023 sofre uma
fratura com a desvinculagio do planejamento de TIC, que passou a ser
de responsabilidade da Detic. Impactos dessa fratura sio discutidos do

ponto de vista conceitual e das boas préticas internacionais.

7.1. Introdugdo - o processo de elaborag¢do do Planes/2021-2025

Com a finalizagdo do processo de Avaliagio Institucional AI/2014-2018
ocorrido em 2020, a CGU organizou a revisao do Planes com vérios aperfeicoamentos
metodoldgicos em meio a todas as dificuldades decorrentes da pandemia de Covid-19.
Uma das inovagdes de procedimento foi realizar todos os workshops de modo remoto,
com trabalhos ocorrendo em salas virtuais simultineas e com a participa¢io de mais
de 170 pessoas e um back office de 10 pessoas. A discussio para a elaboracio do
Planes 2021-2025 foi conduzida pela equipe CGU, coordenada pela Profa. Milena

Pavan Serafim e com a participagio de colaboradores de vérios outros 6rgios.
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A proposta realizada pela CGU e aprovada pela Copei inicia-se por uma
etapa de preparacio com websemindrios, em fun¢io da pandemia de Covid-19,
apresentados por docentes/pesquisadores do exterior escolhidos por terem participado
do Comité Internacional de Avaliagio da Unicamp (Figura 7.1). Essa sistemdtica
havia sido utilizada na preparagio do processo de elabora¢io do Planes/2016-2020,
sendo constatado que virias sugestoes ou reflexdes foram incorporadas (ver Capitulo
6, elaboracio do Planes/2016-2020).

Figura 7.1 - Proposta de etapas, metodologia e
cronograma do processo de elaboracéo do Planes/2021-2025
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Fonte: Atvars et al., 2020.

O processo ocorreu em quatro etapas, cada uma definindo um aspecto
do planejamento. Nas etapas I — Identidade Organizacional e II — Diagndstico,
foram realizados diagnéstico e andlise de ambientes interno e externo a partir dos
resultados da AI/2014-2018 e dos destaques apontados pelo Comité Internacional
de Avaliadores (Al/2014-2018, 2020). Uma agenda geral das reuniées de trabalho
ocorridas estd resumida na Figura 7.2, que presumia a finalizagio do processo em
dezembro de 2020 com a aprovagio do Planes/2021-2025 pelo Consu, o que de
fato ocorreu com a aprovagao inicial da Copei (Deliberagio Copei-26/2020, de
17/11/2020), seguida pela Deliberagao Consu-77/2020, de 24/11/2020.
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Figura 7.2 - Agenda para a elaborac&o do Planes/2021-2025
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Fonte: Atvars et al., 2020.

Nos workshops realizados, os participantes identificaram pontos fortes, pontos
fracos e pontos a serem melhorados na Unicamp, e os aspectos positivos (oportunidades)
e negativos (ameacas) do ambiente externo nos seis grupos temdticos (1. Ensino, 2.
Pesquisa, 3. Extensao e Cultura, 4. Satde, 5. Administragio e Gestao e 6. Gestao
de Pessoas — carreira e desenvolvimento). Esse é o mesmo tipo de andlise utilizado
em outros planejamentos da Unicamp, conhecido como SWOT (Costa, 2007). Na
dinimica utilizada, cada participante identificou 6 de cada um desses pontos, que
foram compilados e sistematizados pela equipe técnica de apoio, e, uma vez priorizados,
geraram-se 18 pontos fortes; 23 pontos fracos; 13 ameagas e 16 oportunidades. A
Figura 7.3 exemplifica as propostas recebidas sobre as oportunidades que a Unicamp

pode vir a ter. H4 tabelas similares para pontos fortes, pontos fracos e ameagas.

Na etapa III, foi definido um conjunto de estratégias (objetivos estratégicos)
que levard ao alcance da visao de futuro, tendo como base a missao e a visao, alicercadas
pelos principios e valores institucionais e pela andlise de ambientes interno e externo.
Dessa discussio, surgiram os 13 Objetivos Estratégicos, e com eles se gerou o Mapa
Estratégico 2021-2025 (Figura 7.4), seguindo a mesma metodologia implantada
no Planes/2016-2020. Na etapa IV, foram definidos os Indicadores estratégicos
vinculados a cada objetivo estratégico; trata-se de uma inovagio em relagio aos
planejamentos anteriores, o que é um enorme avango para o acompanhamento do
desenvolvimento institucional. Coube ao escritério de dados EDAT providenciar os

indicadores estratégicos, organizando-os por objetivo.
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Figura 7.3 - Exemplo de manifestagdes coletadas durante os workshops, sistematizadas
pelo grupo técnico de apoio para as oportunidades que a Unicamp pode vir a ter
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Fonte: Atvars et al., 2020.

Figura 7.4 — Mapa Estratégico do Planes/2021-2025
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Mapa Estratégico para o periodo de 2021 - 2025, pertence ao Planes 2021-2025 aprovado em 24/11/2020 pela Deliberagdo Consu 77/2020

Fonte: https://gePlanes.unicamp.br/wp-content/uploads/sites/31/2023/11/Mapa_Estrategico-21_25.pdf.

Apesar do conhecimento acumulado pela Unicamp em relagio as formulagées de

como elaborar e executar planejamentos estratégicos, hd sempre inovagoes a serem feitas:
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B em relagio ao documento Planes/2021-2025, cada objetivo estratégico foi as-
sociado as ODS da Agenda 2030, como exemplificado nas Figuras 7.5 ¢ 7.6;
B 1no contetdo disponibilizado no GEPlanes: 1. cada projeto foi associado
a0 objetivo estratégico; 2. muitos dos projetos apresentam indicadores e
metas com dados jd obtidos; 3. foram incorporados os relatérios periddicos
com uma avaliacio de mérito; 4. foram acrescentados os financiamentos
e a gestdo das despesas associados aos projetos. Sobre esse tema, poucos
projetos na gestao do Planes/2016-2020 tiveram financiamento; a grande

maioria foi realizada gerando economia.

Figura 7.5 - Vinculagcao do Objetivo Estratégico 1 com as ODS da Agenda 2030 da ONU
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Figura 7.6 — Vinculacao do Objetivo Estratégico 1
com as ODS da Agenda 2030 da ONU
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Fonte: Planes/2021-2025, 2016.

Definidos os indicadores relacionados a cada linha de a¢io, o EDAT! iniciou
a coleta de dados nos vérios bancos das dreas de negécio que sao as fontes primdrias.
As dificuldades desse processo j& eram conhecidas da CGU, e por isso houve um

1. hteps://dados.unicamp.br/
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trabalho preliminar para identificar a fonte e validar a forma de extragio do dado;
apos essa etapa, o método de extragdo e de atualizagio de cada dado foi automatizada,
bem como foi adquirido e implementado um soffware de BI e, como tltima etapa,
os dados foram convenientemente disponibilizados no site da CGU com um manual
descritivo. O EDAT, portanto, nao ¢ um servigo de TIC, é o Institutional Research da
Unicamp, atuando como um 6rgao subsididrio ao planejamento (Beppu ez al., 2019;
Atvars, 2020a; Serafim e# al., 2021). A Figura 7.7 mostra os arquivos de dados que
correspondem aos definidos por objetivo estratégico, subdividido na forma descrita no
Mapa Estratégico (Figura 7.4), disponibilizado pelo EDAT. A aba de cada um deles
abre os indicadores definidos no documento do Planes/2021-2025, que se desdobra em
outros subconjuntos, a depender do objetivo, e que gera um gréfico com a evolugio a
partir de 2019. Dessa maneira, cada dirigente pode acompanhar a evolugao, definindo
a partir dela as estratégicas e a avaliagao dos resultados (Figura 7.8).

Outra inovagao ocorrida nesse periodo foi a preparacio e a disponibilizagio
de cursos online® com a metodologia consolidada pela Unicamp ao longo do tempo.
Esse material foi produzido pelo pessoal técnico que foi capacitado ao longo dos
ciclos e visa dar autonomia as unidades e aos 6rgaos na elaboragio dos planejamentos
locais (Figura 7.9). Esse material, incluindo formuldrios e materiais de apoio, foram
preparados por um grupo técnico que participou intensamente em diferentes

momentos da elaboragao dos Planes.

2. hueps://geplanes.unicamp.br/cursos-de-formacao/
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Figura 7.7 — Arquivos de dados que correspondem aos definidos por objetivo
estratégico subdividido na forma descrita no Mapa Estratégico
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Fonte: EDAT (https://dados.unicamp.br/).
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Figura 7.8 — Evolucdo dos indicadores estratégicos por objetivo do Planes/202-2025
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Fonte: EDAT (https://dados.unicamp.br/).
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Figura 7.9 — Copia da pagina com os cursos online
com as orientacdes para a preparacdo dos planejamentos setoriais
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Fonte: GEPlanes®.
7.2. A implanta¢édo do Planes/2021-20253

O inicio da implantagio do Planes/2021-2025 coincidiu com a mudanga
no governo da universidade para o periodo 2021-2024. A administragio 2021-

3. hups://www.cgu.unicamp.br/wp-content/uploads/sites/14/2020/12/cgu_documento_20212025_
planes.pdf
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2024, diferentemente do que ocorreu na gestao 2017-2021 (ver Capitulo 6), nio
elaborou um documento relacionando o programa de governo 2021-2024 com o
Planes/2021-2025. Provavelmente isso ocorreu porque o programa de governo 2021-
2024 nao menciona o planejamento estratégico. Da mesma forma, a CGU nao
organizou um workshop para apresentar o Planes/2021-2024, o que permitiria, como
em casos anteriores, nivelar o conhecimento da nova equipe sobre o assunto e orientar a
apresentagao de propostas. Em meio a pandemia de Covid-19, as prioridades elencadas
foram outras, e provavelmente nio havia forga de trabalho com conhecimento para
levar, simultaneamente, as vérias atividades da CGU. Como o programa de governo
nio tratou do planejamento estratégico, pode-se inferir que nio havia compromisso
das liderangas. E amplamente conhecido que sem o compromisso das liderancas o
planejamento nao se efetiva (Abraham, 2013; Alemu, 2016; Atvars et al., 2024;
Balbachevsky, 2017; Birnbaum,1988, 1992; Cecilio, 2001; Costa, 2007; Falqueto
et al., 2019; Huisman; Stensaker, 2022; Knobel, 2021; Marcovitch, 2017; Paludo;
Oliveira, 2021; Sarrico et al., 2013; Sherrie; Brent, 2004; TCU, 2021). Diferentemente
dos paises desenvolvidos do mundo democridtico, os lideres das universidades publicas
brasileiras nio se submetem a um contrato de gestdo para gerar resultados para a
sociedade. Por isso, o planejamento visando resultados pode ser apenas uma mera carta

de inteng¢des, mesmo sendo recomendado pelas boas préticas da administragio publica.

Apesar dos resultados alcancados no Planes/2016-2020 (ver Capitulo 6),
da forma gradual e continua como o planejamento vem sendo implantado pela
Unicamp e de como vem sendo consolidada a estrutura necessdria para gerir os
projetos, com avangos em cada ciclo e na descri¢io de indicadores para os objetivos
estratégicos, no Planes/2021-2025 ocorreram dificuldades inesperadas. A evidéncia
dessas dificuldades é que apenas em maio de 2022 (um ano depois da posse da nova
equipe) inicia-se a execugio do Planes/2021-2025, com a apresentagio de novos
projetos no GEPlanes. A Tabela 7.1 compara o nimero de projetos executados ou
em execugiao dos Planes/2016-2020 e Planes/2021/2025 registrados no GEPlanes
até outubro de 2024.

A discrepancia em nimero de projetos do GEPlanes nesses dois periodos
pode ser facilmente explicada pela auséncia de projetos na drea de TIC, em fungio
dos conflitos administrativos/politicos entre a CGU e a lideranca da Citic. Nao hd
documentos registrando esse tipo conflito, mas hd evidéncias, a exemplo da auséncia
de projetos submetidos a Copei.
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Tabela 7.1 - NUmero de projetos executados ou em
execucao relacionados aos Planes/2016-2020 e Planes/2021-2025,
por 6rgao nas gestdes 2017-2021 e 2021-outubro de 2024

I -

520
Administragao GR P31 P34
Central CGUouCGU/ | P18, P45, P48, P49, P53, P54, PS5, P33
outros P56, P58, P 61, P62, P67, P69, P70
PRPG P37
PRP P2, P3 P7X, P14+
PRDU P57
PRG P4, P5, P23, P25, P26, P27, P29, P40 P1*** P30, P3]
Proec P44 PG, P13, P19, P25*** P26+
Inova P1, P41 P15** P16
Cocen P17, P66
Diretorias Depi PG, P7, P16, P30, P33, P38, P59, P60 P4, P5** P10, P32
Executivas Deri P15 P21, P22, P29
DEA P54
Deas P71+
DEDH P28
Deepu Projetos estratégicos especiais de P36, P38, P39
investimento em infraestrutura
Orgéos Educorp P8
Prefeitura P9, P10, P12, P24, P42 P2, P8, P11, P24, P27
Cemeq P1
SvC P13, P43, P55
DAC P14
CCUEC* P19, P20, P21, P28, P35, P50, P51,
P52, P68
SBU P22, P46, P47, P53 P35, P37
Siarq P32
DGA P34, P39 pP3*** P20
Cacc P36
Comvest Atuava em conjunto com a PRG P9, P12
Citic Subordinada a CGU P18*
Total de 71 + projetos especiais 39
projetos
Fonte: GEPlanes.

* Ver andlise a seguir e Capitulo 9.

** Unico projeto nio concluido em 2021 referente ao Planes/2016-2020.
*** Projetos do Planes/2021-2025 concluidos.
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A Copei foi constituida para ser o tGinico érgio estatutdrio responsdvel pelo
planejamento estratégico e pela avaliagdo institucional da universidade — processos
que fazem parte do macroprocesso de desenvolvimento institucional e que se
integraram a partir das discussoes e implementagao do Planes/2016-2020 (Atvars e#
al., 2022; Atvars et al., 2024). Esse 6rgao estatutdrio ¢ formado por um subconjunto
de representantes do Consu, sendo presidido pela CGU e tendo como vice-presidente
o pré-reitor de desenvolvimento universitdrio, os unicos dois membros nao eleitos
dessa comissio. Destaca-se ainda o fato de que a Copei ndo ¢ uma instincia deciséria

final; ela apresenta relatérios e se reporta ao Consu.

Nesse contexto, em 2017 foi implantada a Citic, subordinada 3 CGU, para
coordenar as agdes estratégicas e preparar o primeiro planejamento estratégico de
TIC na universidade — discussdo complexa e que contrariava interesses de grupos
corporativos. Apesar do potencial conflito corporativo, a discussdo e a mudanga na
governanga eram absolutamente necessdrias, dado o fracasso da implementacao da
Unicamp digital, um dos grandes objetivos do Planes/2016-2020. Apesar dos muitos
avangos relatados, a administragio da Unicamp continuava arcaica, burocrdtica e
em muitos casos disfuncional. Além disso, o nivel estratégico da administracio
desconhecia o que se passava com a TIC na Unicamp, nao dispunha de informagoes
sobre o montante dos investimentos que realizava, na casa de centenas de milhoes
de reais anualmente, e somente tomava conhecimento de algum fato quando a
crise se instalava. Para comegar a “abrir a caixa-preta”, foi contratada uma empresa
externa de aconselhamento, a Gartner, especializada em metodologias testadas
internacionalmente, o que possibilitaria realizar um diagndstico de situagao nas

diversas vertentes do que compée a TIC e permitiria comparagoes entre IES.

Alguns dos avangos alcancados na drea de TIC no periodo 2017-abril de
2021 estao descritos nos Capitulos 6, 9 e 10 e decorreram do modelo de governanca
implantado, centralizando a coordenagio das agoes na Citic/CGU. Sempre que
necessdrio, eram apresentadas propostas para deliberagio dos dérgios colegiados:
Copei, CAD, Consu. A Citic atuava como um érgio que organizava equipes
multidisciplinares para a solugao de problemas ou demandas especificas, estimulando
a participagdo espontinea de colaboradores de distintos 6rgaos. A visio estratégica
da atuagio era focada em projetos colaborativos, com colaboradores com visoes e
demandas diferentes, que geravam solu¢des mais abrangentes. Emulava em certo
sentido uma forma de inovagio aberta, com uma estrutura organizativa matricial
flexivel, nao como um 6érgao hierarquizado com subestruturas gerenciais pré-

determinadas desvinculadas dos processos de trabalho. Foram as decisdes tomadas
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no Ambito da Citic/CGU/Copei que viabilizaram as atividades remotas durante a
pandemia de Covid-19. Nio hd teste mais conclusivo do sucesso do modelo: foi
a Citic, em conjunto com colaboradores de virias dreas, que ajudou a viabilizar a
implantagao, em tempo recorde, das decisoes relacionadas a TIC sobre como manter
a universidade em funcionamento com atividades remotas (Knobel; Brandio,
2021, p. 146-147). A Unicamp foi a primeira universidade brasileira a suspender
as atividades presenciais, e de imediato a Citic/CGU passaram a buscar uma forma
de desenvolver e sustentar as atividades de ensino e administrativas. A universidade

assessorou muitas outras institui¢oes brasileiras nesse periodo.

Ao mesmo tempo em que viabilizava os projetos sempre de forma colaborativa,
realizava diagnésticos com as metodologias disponibilizadas pela Gartner, gerando
relatérios, que provavelmente descontentaram grupos corporativos, pois permitiram
comparagdes entre universidades, evidenciando os sérios problemas da drea em todos

os seus aspectos (Capitulo 9).

O plano de governo 2021-2024 vai na diregao oposta do que vinha sendo feito,
e o coordenador da Citic que assumiu em abril de 2021 entra em conflito permanente
com a CGU e se autoarvora a missio de gerir a drea de TIC de forma independente
da Copei. Desconhecendo ou ignorando os resultados alcancados, o reitor, sensivel
aos anseios corporativos sem base factual, cria a Detic, vinculando-a diretamente ao
GR com atribui¢des que se sobrepoem as da Copei. A Detic passa a ser um érgao que:
elabora e aprova o planejamento de TIC da universidade, executa o planejamento e
avalia os seus resultados. Dispoe de um érgio, o GovTIC, deliberativo, composto ad
hoc por indicados de dirigentes de 6rgaos, presidido pelo diretor-executivo indicado
pelo reitor ou presidido por um assessor, na auséncia do diretor. Trata-se de um 6rgao
de planejamento desvinculado do planejamento institucional aprovado pelo Consu,
uma “jabuticaba unicampiana”, cujas decisdes impactam enormemente as atividades
académicas e administrativas da universidade, gerando conflitos de competéncia e
restaurando uma centralizagio deciséria hierarquizada na qual os niveis de natureza

técnica e tdtica/operacional passam a tomar decisdes do 4mbito estratégico.

No sentido de evidenciar os conflitos de competéncia, resgata-se a Figura 6.7
sobre um modelo de estrutura organizativa de TIC praticado internacionalmente
e similar ao recomendado pela Gartner e implantado em 2017, que claramente
distingue o Comité de Estratégia de TIC, a Citic, vinculado ao nivel estratégico
responsével pelo planejamento e pela avaliacao, que na Unicamp ¢ a Copei/Consu,
e o Comité Diretor de TIC, de cardter executivo, este exercitado pelo Contic no
modelo implantado em 2017. Nao foi encontrado na literatura um modelo em
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que o 6rgio que propde o planejamento também o aprova, executa, avalia os
resultados e nio se reporta a nenhuma outra instincia deciséria colegiada, o modelo
“jabuticaba unicampiana’. Portanto, a partir de maio de 2021, a preocupagio
central da Citic passou a ser a mudanca de governanga com recentralizagao de poder

independentemente da CGU/Copei.

Para descrever a execucio do Planes/2021-2025, dividiu-se didaticamente a
apresentagio em dois topicos: a execugio do Planes/2021-2025-Copei e a execucio
do plano Detic/2024-2025 (Capitulo 8).

7.3. A execug¢do do Planes/2021-2025-Copei

Seguindo a mesma sistemdtica do Planes/2016-2020, os resultados do
Planes/2021-2025 serao apresentados por Objetivo Estratégico definido pelo Mapa
Estratégico (Figura 7.2). Essa sistemdtica ajuda a responder se hd ou nao resultados
e se eles sao compativeis com os objetivos estratégicos. Em alguns casos é possivel
verificar se houve progresso a partir dos dados disponibilizados pelo EDAT>. A

vinculagao aos objetivos estd explicitada na descri¢dao de cada projeto.

Objetivos de resultados para a Sociedade

Objetivo 1. Ampliar o acesso e a diversidade da comunidade universitdria

2, . - A . . A .
e as politicas de inclusio, permanéncia e apoio académico.

Projeto 9. Inclusiao de Alunos da Escola Piblica nos Cursos de Graduagao da
Unicamp — Monitoramento dos Indicadores — de 01/06/2022 até 31/01/2025.
Descrigao: “[...] os ‘ingressantes de escola ptblica’ é o que merece destaque pois hd
uma leve tendéncia de queda pela busca destes alunos pelo vestibular da Unicamp.
Por isso, tornam-se necessdrias acdes para ampliar o interesse deles pela participagao
no Vestibular da Unicamp. O ntimero de inscritos nos processos seletivos da Unicamp
atinge, no mdximo, 30 mil estudantes de escolas ptblicas, na média dos tltimos anos.
Mesmo com politicas de isencio de taxas (cerca de 10 mil solicitagoes apresentadas
e concedidas) e bonificagio nas avaliacoes para egressos da rede estadual de ensino,
hd espago para maior participagdo e, consequentemente, ampliagio dos aprovados
nos processos de ingresso nos cursos de graduagio da Unicamp. Ganhos do Projeto:
aumentar a quantidade de candidatos de escola publica nos processos de ingresso a
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Graduagao da Unicamp de aproximadamente 30% em 2022 para aproximadamente
40% até 2024” (GEPlanes). Executor: Comvest. Valor a ser investido: R$ 130.800,00.

Figura 7.10 — Evolugcdo do nimero de alunos ingressantes
oriundos do ensino médio publico
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Fonte: Comvest, extraido do EDAT.

Comentidrio: Esses ¢ outros dados jd estao disponibilizados pelo EDAT,

que pode, a partir deles, realizar andlises e simulagdes em conjunto com a Comvest

sobre as alternativas para incrementar a incorporagao desse tipo de aluno nos cursos

de graduagao da Unicamp, j& que esses niimeros estdo razoavelmente estdveis. As

oscilagoes observadas decorrem dos impactos da pandemia de Covid-19. Uma das

recomendac¢oes do comité internacional de Avaliagao Internacional foi a de expandir

o ProFIS, um dos projetos com essa finalidade mais bem-sucedidos (A1/2014-2018,
p. 189-208, p. 702).
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Projeto 23. Intervencoes Académicas — monitoramento dos indicadores — de
02/05/2022 até 31/12/2024. Descrigio: “Por isso, para buscar reduzir evasio e melhorar
o desempenho académico ¢é necessdrio tomar agdes de intervengbes académicas
sobre aprendizagem e carreira que poderao indiretamente impactar no desempenho
académico. Para isso serdo: Disponibilizadas novas formas de interven¢io académica
que aumentem a capilaridade do processo e, assim, atendam mais discentes; utilizadas
ferramentas de tecnologia educacional para oferecer intervengoes assincronas. Ganhos
do Projeto: Aumentar em 20% a taxa de participantes nas intervencdes coletivas;
aumentar em 25% a taxa de inscritos em atividades; diminuir em 10% a diferenca
entre inscritos e participantes; aumentar em 20% a participagio de bolsista SAE”

(GEPlanes). Executor: PRG. Valor a ser investido: R$ 131.617,80.
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Figura 7.11. Dados sobre o nimero de alunos
envolvidos em atividades coletivas e colaborativas
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Fonte: Dados extraidos do GEPlanes.

Comentirio: E pouco evidente a relagio entre a ementa desse projeto ¢ os
tipos de despesas, as quais consistem, basicamente, na compra de camisetas. Como
essa despesa interfere na qualidade do ensino e das atividades? O que parece relevante
e mereceria uma andlise fundamentada por parte dos proponentes ¢ a relacio entre
o nimero de alunos que permanecem matriculados, em torno de 36,1 mil (Figura
7.12), e o nimero de vagas oferecidas nas vérias formas de ingresso, menos de 4 mil.
O EDAT ¢ uma fonte importante de informagio sobre a evolu¢io dos dados de
evasio por sexo, por etnia/raga, por periodo, dos bolsistas que se utilizaram de a¢oes

afirmativas no ingresso e dos bolsistas da graduagao (Figura 7.12).

Figura 712 — Dados do EDAT sobre ndmero de alunos
matriculados no nivel de graduagao e porcentagem total de evasao

Evasio dos Alunos Matriculados na Graduagio

[r————

Total do Matriuisdos P TotaldsEvasss i wdekuasse i EVolugho do Porcantusl o EVaEss por Ane na Craduscss (%) i

36.1k 6.99k 19.38% i T
Fonte: EDAT.

Projeto 28. Politica de Acessibilidade na Unicamp — Em andamento — de
01/05/2022 até 30/04/2025. Descricao: “Deste modo, é inevitdvel tratar do tema da
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Acessibilidade’ como forma de a Unicamp melhorar a questdo de inclusio e acesso
de TODOS na universidade. Para isso, serio necessdrias agdes para melhoria da
acessibilidade da Infraestrutura dos campi da Unicamp. Significa criar politicas de
melhoria da Infraestrutura Urbana e dos edificios. [...] Ganhos do Projeto: 100%
das unidades e 6rgios com pessoal técnico capacitado para lidar com a questio
até 2024; ter 20% das edificagbes mais utilizadas pelos alunos, funciondrios e
docentes diagnosticadas; Criar ¢ implantar o PMI — Protocolo de Minimizagio de
Impedimentos para as unidades até 2024” (GEPlanes). Executor: DERH. Valor a ser
investido: R$ 111.443,00.

Comentdrio: A Unicamp estabeleceu uma politica de investimentos em
acessibilidade ao decidir alocar recursos anuais aos projetos propostos pela Depi
em 2018, como um dos objetivos do Planes/2016-2020 (Mendes ez al., 2020).
Como parte dessa politica, a Unicamp aprovou a Delibera¢io Consu-A-019/2019,
definindo a forma de gestdao de empreendimentos, e passou a apresentar no Portal
da Transparéncia* todas as obras com os respectivos andamentos (Figura 7.13). A
Depi identificou ¢ mapeou todos os edificios que precisam ser requalificados para
atender as normas de acessibilidade, sendo bastante claro que a acessibilidade é uma
das prioridades institucionais. Estabeleceu uma forma de prioriza¢io dos virios
tipos de obras e desde 2018 vem recebendo investimentos anuais para cada tipo de
obra. Além disso, vem elaborando e disponibilizando documentos relevantes sobre
os requisitos técnicos das obras, bem como sobre o tratamento dos residuos sélidos
decorrentes das construgoes (Figura 7.14). Todo esse arcabougo mostra que a politica
de acessibilidade em relacdo a infraestrutura fisica e de mobilidade da Unicamp estd
incorporada a cultura institucional. H4 outras evidéncias de resultados dessa politica
sobre as quais a DERH pode se inteirar dialogando com a Depi, evitando duplicacio
de esforgos. Esse é um exemplo inequivoco de que o planejamento estratégico ajudou

a estabelecer agoes de curto, médio e longo prazos com resultados objetivos.

4. htps://app.powerbi.com/view?r=eyJljoiMWU4NjZmY T gtODc5NyOONzRKLWIOYjUMjRhYTN
IMmI1NDc3liwidCI61jlyYmZiM TISLTQwMjkeNDJmZC 1iIMDA4LTczY|JjMTQ5NZNKZi]9
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Figura 713 — Informacdes disponiveis no Portal da Transparéncia da Unicamp?®
sobre o andamento de todas as obras em diferentes situagdes de
implementagdo, com destaque nessa figura para as de acessibilidade
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Fonte: Portal da Transparéncia.
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Figura 714 - Tipos de documentos disponibilizados
pela Depi referentes a obras e a gestao de empreendimentos

Documentos

Documentos Gestdo Técnica

Caderno de Encargos da Prefeitura Universitaria B Manual Faro
Diretrizes para elaboracao da planilha orcamentaria e B Planilha FARO modelo
" cronograma-R04 B Planilha referéncia - cheia
B Documento de encaminhamento B Planilha referéncia - vazia
B Justificativa acervo e atestado B Planilha medicao modelo
B Justificativa empreitada B Planilha medigao modelo - xlsx
B Justificativa Visita
B Memorial descritivo
B Subsidios Técnicos
Documentos Gestdo de Empreendimentos
Modelo de Memorial descritivo: Projeto de B Deliberagao CONSU-A-019/2019
B Prevencao e Combate a Incéndio e Projetos B Instrugdo DEPI 01/2020
Executivos;
B Tutorial Via Facil para prédios de até 200m
B Oficio Circular DEPI/GEMP 01/2021
B Relatério Diagndstico e Orientacdes AVCB
B Deliberacdo COPEI 03/2021

Fonte: Depi.

Projeto 31. Ampliacio das Acées de Inclusao na Pés-Graduagio — Monitoramento
dos indicadores — de 02/05/2022 até 31/12/2024. Descrigao: “Embora as etapas de
formagao de péds-graduacio sejam consequentes das possibilidades de inclusio da
formagao no nivel de graduacio, tém sido visivelmente ampliadas as possibilidades
de inclusio étnico-racial e socioecondmica na Unicamp desde as primeiras agoes
inclusivas no inicio da década de 2000, até a definicao de cotas em 2017. Ganhos
do Projeto: Aumentar a quantidade de programas de pds-graduacio que aplicam
cotas étnico-raciais em seus processos seletivos” (GEPlanes). Executor: PRPG. Valor

investido: R$ 185.000,00.

Comentirio: A Unicamp vem tratando das agoes de inclusio hd muitos anos,
abordando principalmente o ingresso na graduacio de egressos da escola publica e
as cotas étnico-raciais. O tema na pds-graduacio é mais recente, mas jd apresenta
resultados (Figura 7.15), de forma que estio ocorrendo ganhos previstos no projeto.
O que parece nio estar claro é o vinculo entre a ementa do projeto e a execugio
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or¢amentdria, que trata principalmente da aquisi¢ao de equipamento para braile e
que deveria pressupor a inclusio de portadores de necessidades especiais, um assunto
que a Unicamp vem tratando hd décadas. A Unicamp foi a primeira universidade
brasileira a viabilizar o acesso a cegos e deficientes visuais no portal da DAC, nos
idos de 2007. Foi também a primeira universidade publica brasileira a criar formas
de acesso dos deficientes visuais as aulas presenciais e formas de acesso a biblioteca,
nos idos de 2002 (Figura 7.16). E importante, portanto, que os projetos estratégicos
sejam complementares ¢ sempre referenciados pelas experiéncias bem-sucedidas,
para evitar duplica¢do de esfor¢o. Também ¢é importante que os projetos sejam

autoconsistentes entre seus objetivos e os respectivos investimentos.

Figura 7.15 — Dados sobre os programas de poés-graduagdo
gue adotam ingressos por cotas étnico-raciais na Unicamp

Quantidade de programas de pos-graduacao que disponibilizam acoes afirmativas

Quantidade de programas de pds-graduacéo que
disponibilizam agdes afirmativas

Quanto maior, melhor

I lr

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Disponibilizacao de agoes afirmativas

Tipos de agbes disponibilizadas

Quanto maior melhor

Quantidade de Programas Q i deF Q { deF
%la disponibilizam 926502: qduae dspmiﬁizal;:;%g% que dis:o&i‘nt'rlaz?m as
las vagas para a S val para S vagas de jorma
Shmatas Sfmatves

Fonte: GEPlanes.
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Figura 7.16 — Laboratério de Tecnologia Assistiva
na Biblioteca Central Cesar Lattes da Unicamp

Dividido em ambientes como acesso a informacao, apoio didatico e sala multimidia, o LAB tem
como proposta incentivar os usuarios a fazer estudos e pesquisas com maior autonomia e
independéncia. O apoio comeca logo no vestibular, no qual os candidatos com deficiéncia
podem contar com as tecnologias do espaco para realizar as provas. Ao ingressar na Unicamp e
se declarar PCD, o acesso as ferramentas esta garantido por todo o periodo de permanéncia. De
acordo a DAC (Diretoria Académica), atualmente sdo 48 alunos — de graduacao e pés-graduacao —
autodeclarantes. “Centenas de estudantes ja passaram por aqui, hoje temos em média 20
usuarios, mas as acées também focam no preparo do professor para lidar com os alunos e acessar
materiais bibliograficos”, comenta Valéria. Ela exempilifica: “ter mais tempo para fazer uma prova,
usar alguma das tecnologias, escanear livros para braille ou em arquivos de dudio séo algumas
opgoes”. A partir de projetos para captagao de recursos, o LAB conseguiu, entre diversos
materiais, constituir um acervo com 10 mil itens bibliograficos adaptados e uma impressora 3D,
requisitada inclusive para aulas de biologia. Estudar uma célula ou um atomo, por exemplo, ficou
mais viavel.

PAINEL LIBRAS
203483 asasen

Fonte: A tecnologia assistiva que interrompe barreiras, 11/07/2018 (https://prg.unicamp.
br/2018/07/11/a-tecnologia-assistiva-que-rompe-barreiras/).
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Figura 717 - Tipos de indicadores estratégicos disponiveis no EDAT

COPEI PL PROJETOS  REL TECNICOS

ﬁl Indbudou:“ POR OBJETIVO v POR ASSUNTO v
~eoaTe

Inicio @8 Por Assunto @8

Graduacgdo

Evasdo dos Alunos Matriculados na Graduagdo

Candidatos Oriundos de Escola Publica na Graduagao

da de Regides de SP

Alunos Ingressantes da Graduagdo em Cursos da Primeira Opgéo

Cursos da Graduagio com Duplo Diploma

de com

Quantidade de Vagas no Periodo Noturno Anual

Taxa de dos Alunos da
de Alunos com Bolsas e Auxilios
Taxa de Aprovagéo na Graduagio
de Alunos d;
de Vagas para L Anual
de Cu

Diversidade de Sexo dos Alunos Matriculados na Graduagio

Percentual de Alunos da Graduagéo por Tipo de Ensino Médio

Fonte: EDAT, out. 2024.
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Projeto 33. Gestao de Bolsas e Auxilios com Aplicagio da Anilise Preditiva para
Aprimoramento das Politicas de Inclusio, Permanéncia e Apoio Académico
— Em Andamento — de 01/05/2022 até 30/04/2025. Descrigao: “A consolidacio
e estruturagio dos dados de bolsas e auxilios, combinados aos dados académicos,
possibilitardo aos gestores a tomada de decisio fundamentada nas andlises histdricas.
Ganhos do Projeto: Aumentar a disponibilidade de informagées gerenciais sobre
permanéncia/bolsas/auxilios ¢ o desempenho académico dos alunos assistidos”
(GEPlanes). Executor: CGU/PRG/SAE/DAC. Valor investido: R$ 300.000,00.

Comentdrio: Dispor de dados institucionais é de fundamental importincia

para a tomada de decisio. Por isso, esse projeto deveria incluir o EDAT, que foi

criado como o Institutional Research da Unicamp (Beppu ez al., 2019; Atvars, 2020a;

Serafim et al., 2021). A partir de 2017 houve um enorme esforgo por parte de CGU,

Citic e DAC para resolver os problemas dos sistemas DAC e SAE. Além disso, esse

projeto nao pode ignorar que o repositério institucional deve obedecer a LAD e

deve estar disponivel em um tnico sitio institucional. Portanto, ¢ muito importante

avangar na integragao de sistemas sem duplicar esforcos institucionais.

Objetivo 2. Promover inovagio, extensao, cultura e transferéncia de

conhecimento identificando a cooperacao dialégica com o poder piiblico e a

sociedade, em consonéncia com os objetivos do desenvolvimento sustentével.

Projeto 6. Indicadores de Abrangéncia e Impacto de agées Culturais na Unicamp
— em andamento — de 02/05/2022 até 31/03/2025. Descrigio: “Apenas serd
possivel atuar para aumentar o impacto e a abrangéncia das agoes se primeiramente
conhecermos o estado atual, de onde devemos partir. Para colocar em prética a
linha de agao, portanto, é preciso primeiro conhecer a producio de ages culturais e
artisticas da e na universidade, ¢ o impacto que ela atualmente gera na sociedade. Este
impacto deve ser medido tanto no 4mbito da comunidade universitdria quanto no da
comunidade externa. Esse conjunto de informagdes e sua anilise é o que chamamos
de indicadores, e que deverd subsidiar a criagio de politicas publicas (programas,
projetos e agdes) para a cultura na institui¢io. Ganhos do Projeto: 100% das agdes
culturais institucionais futuras mapeadas; desenvolvimento de metodologia para
mapeamento de agdes culturais ndo institucionalizadas; realizar levantamento de agées
culturais j4 realizadas, a partir de andlise de bancos de dados e relatérios disponiveis;

realizagio anual de pesquisa de impacto dos eventos nas comunidades interna e

5. Lei Federal n° 12.527, de 18 de novembro de 2011.
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externa a universidade; publicagdo dos dados levantados com as pesquisas e andlise
dos resultados” (GEPlanes). Executor: PROEC. Valor investido: R$ 54.400,00. Nao
h4 indicadores de resultados.

Comentirio: Com a mesma argumentagio dos comentdrios relativos ao
Projeto 6, reconhecendo a importincia de dispor de dados sobre a producio
cultural da Unicamp, e para cumprir a LAI, ¢ necessdrio que as informagoes sejam
disponibilizadas no Portal da Transparéncia. Portanto, esse tipo de projeto deveria

ser desenvolvido em conjunto com o EDAT, com a lideranga da Proec, obviamente.

Projeto 13. Apoio a Inovagdo Social — em andamento — de 02/05/2022 até
31/12/2024. Descri¢ao: “[...] tendo como um dos grupos de indicadores ‘Projetos
desenvolvidos com a comunidade’ e, dentro deste, o indicador relacionado aos
projetos com foco em inovagio social. Por isso, faz-se necessdria a implementagao de
iniciativas que estimulem e apoiem este tipo de projeto, buscando, para tanto, o apoio
e o envolvimento de atores do poder publico, da iniciativa privada, representantes da
sociedade e de agéncias de fomento nacionais e internacionais. Ganhos do Projeto:
estruturar ¢ implementar linha de apoio a projetos de inovagdo social na Unicamp;
apoiar ao menos 10 projetos/ano, até 2025, aportando recursos da ordem de R$
200 mil/ano” (GEPlanes). Valor investido R$ 200.000,00. Executor: Proec. Nio h4
indicadores de resultados.

Comentdrio: O tema da Inovagao Social nio é novo na Unicamp, mas somente
foi incorporado 4 discussio institucional na Avaliagio Institucional 2014-2018, por
iniciativa da gestdo 2017-2021. Nesse processo se verificaram as dificuldades de

acesso a dados estruturados sobre o tema.

Projeto 15. Comunicagio Interna e Externa com Foco na Criagao de Spin-Offs
Académicas — Monitoramento dos Indicadores — de 02/05/2022 até 20/12/2024.
Descrigao: “[...] por isso, traz dentro deste objetivo o indicador estratégico de Spin-
offs. Sendo a comunicacio sobre o tema um requisito para conseguir expandir o n°
de Spin-offs. Ganhos do Projeto: Objetivo 1: Aumentar a percepgao da comunidade
Unicamp sobre a possibilidade de empreender. Na primeira pesquisa de percepgio
vamos entender qual o status deste entendimento na comunidade (marco zero). Com
o processo de comunicagdo estruturado, vamos trabalhar o aumento da percepgio
sobre empreendedorismo junto & comunidade e, a cada pesquisa anual, vamos medir
o aumento da percepgio e verificar se o processo estruturado estd eficiente. Objetivo
2: Aumentar o ntimero de inser¢oes de imprensa sobre o tema” (GEPlanes). Executor:
Inova. Investimentos R$ 95.390,00.

20 anos de planejamento estratégico na Unicamp Il 183



Comentdrio: Na gestio 2017-2021 a CGU implantou o Observatério
Unicamp, uma atividade em conjunto com o Centro de Estudos de Opinido Publica
(Cesop)©. Essa iniciativa inovadora teve como objetivo implantar na Unicamp,
com metodologias adequadas, pesquisa de opinido sobre vdrios temas internos ou
externos, de interesse institucional, com registros de resultados disponibilizados em
repositérios independentes da administragio central, e que permitisse acompanhar
a evolugdo a partir de estratégias definidas institucionalmente. Seria muito util se
a Inova dialogasse com o Cesop sobre como fazer pesquisas com as boas técnicas e
metodologias, como validar os resultados estatisticamente e como disponibilizar as
andlises das informagdes. Esse tipo de pesquisa tem custos elevados e cujos recursos
deveriam ser mais bem aproveitado, com relatérios publicos disponibilizados em
portais na forma estabelecida pela LAL. Os dados que hoje estio disponiveis no
sistema GEPlanes deveriam estar contidos no Portal da Transparéncia.

Projeto 16. Planejamento de Expansio da Area do PC&T — em andamento —
de 02/01/2023 até 31/12/2024. Descrigao: “[...] traz um conjunto de indicadores
estratégicos com foco no aumento da atratividade do PC&T da Unicamp, sendo
imprescindivel para a concretizagio deste objetivo o aumento da disponibilidade de
drea para alojar Startups. [...] Ganhos do Projeto: Disponibilizar cerca de 9.000 m*
para ocupagio de Startups e Centros de P&D de empresas até 2026” (GEPlanes).
Executor: Inova. Recursos investidos: R$ 650.000,00. Nao hd indicadores de
resultados.

Projeto 17. Ampliacio dos Temas de Empreendedorismo e Inovacio no Ensino
de Graduacio e Pés-Graduagio das Unidades da Unicamp — monitoramento dos
indicadores —de 02/05/2022 até 31/12/2024. Descricao: “[...] 2. Promover inovacio,
extensdo, cultura e transferéncia de conhecimento, intensificando a cooperagio
dialégica com o poder ptblico e a sociedade, em consonincia com os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentdvel; dentro do qual contém um grupo de indicadores com
foco em aumentar spin-offs, incubadas e empresas-filhas. Portanto, criar formas de
capacitar/desenvolver nos discentes as questoes de empreendedorismo ¢ indispensdvel
para alcangar este objetivo. Ganhos do Projeto: Aumentar o niimero de docentes
capacitados das diversas unidades da Unicamp nos temas de empreendedorismo e
inovacio” (GEPlanes). Executor: Inova. Recursos investidos: R$ 200.000,00.

Projeto 25. Escritério de Apoio a Extensio — apoio a cursos de extensio e
oportunidades de fomento para extensio — finalizado — de 02/05/2022 até

6. https://www.cesop.unicamp.br/por
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30/09/2024. Descrigio: “[...] proporcionar condi¢oes para ampliar os eventos/
convénios/programas/projetos de extensio, bem como a participacio docente é
essencial para o alcance do objetivo. Neste contexto faz-se necessdrio estruturar 4rea de
apoio estratégico e operacional, em especial para atendimento das demandas de cursos
de extensdo, bem como das agoes para identificar as oportunidades de fomento para a
extensao [...]. Assim, outro eixo de atuacio fundamental a ser oferecido pelo Escritério
de Apoio a Extensio ¢ a identificagao de oportunidades de fomento em especial para
a Extensdo, de maneira perene, sistémica e disponibilizando a informagao as dreas
de interesse num contexto multi e interdisciplinar. Ganhos do Projeto: Aumento
no atendimento de apoio a estrutura e realizagio de cursos de extensio em 30% da
demanda dos cursos até¢ 2024; aumento de cursos e receitas em 20% até julho de
2024, participagdo em agoes de projetos multi e interdisciplinares de extensao entre
dreas = 3/ano” (GEPlanes). Executor: Proec. Recursos investidos: R$ 71.308,44. Nao
h4 indicadores de resultados.

Comentirio: Os dados disponiveis no EDAT mostram que hd um crescimento
continuo das atividades de extensio na Unicamp desde 2019, ano em que foi
implantado o projeto estratégico de convénios digitais desenvolvido por iniciativa
da Cacc com apoio da Citic e que permitiu discriminar aqueles que sio de extensao.
Essa ¢ mais uma evidéncia de que o desenvolvimento de projetos estratégicos produz
resultados, em muitos casos além dos previstos inicialmente. A pergunta em relagao
a esse tipo de projeto é: qual o diagnéstico que evidencia que a implementagao de
estruturas organizacionais dessa natureza produz efetivamente resultados? Seria
muito util se esse diagndstico e a sua respectiva metodologia fossem disponibilizadas
no GEPlanes.

Projeto 26. Comunicac¢io da Extensao — finalizado —de 01/06/2022 até 29/02/2024.
Descrigao: “[...] por isso, o aumento da oferta de cursos ¢ do niimero de alunos
matriculados, a expansio e o alcance dos nossos cursos de extensio estdo diretamente
relacionados com este indicador e uma efetiva comunicagio ¢ indispensdvel para
esse fim. [...] Ganhos do Projeto: aumentar a quantidade de professores responsdveis
por cursos de extensio em 20% em 3 anos; aumentar a quantidade de professores
participantes em cursos de extensdo em 30% em 3 anos; aumentar a quantidade de
servidores nio docentes participando de cursos de extensio em 5% em 3 anos; manter
a quantidade de alunos matriculados em cursos de extensio de fora do estado de
SP em, no minimo, 30% para os préximos 3 anos; aumentar em 1% a quantidade
de alunos estrangeiros matriculados em cursos de extensio em 3 anos” (GEPlanes).
Executor: Proec. Recursos investidos: R$ 38.000,00.
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Figura 7.18 — Dados disponiveis no EDAT sobre a participagdo
de docentes em projetos de extensao
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Fonte: EDAT.

Figura 719 — Dados de cursos de extensdo reportados no GEPlanes
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Objetivo 3. Desenvolver uma cultura de interagio com os egressos,
contribuindo para o aprimoramento da sociedade.

Projeto 34. Desenvolvimento de Politica de Interagao com Egressos — Em
andamento — de 10/02/2023 até 31/12/2024. Descricao: “O estabelecimento de um
vinculo ativo e dindmico entre a universidade e seus egressos [...]. Uma rede Alumni
(egressos) ativa pode auxiliar a universidade em vdrios aspectos importantes [...].
As universidades que possuem redes de Alumni bem-estabelecidas podem ajudar os
alunos a obter estdgios, empregos e outras oportunidades profissionais, contribuir
com a universidade: os Alumni sao uma fonte importante de doagoes e contribuigoes
financeiras para a universidade. Além disso, os egressos podem contribuir com recursos
nao financeiros, dedicando tempo e conhecimento para programas e iniciativas que
promovem o desenvolvimento da universidade [...]. Ganhos do Projeto: aumentar
nimero de egressos com cadastro na plataforma Alumni, aumentar nimero de
estudantes ativos com cadastro na plataforma Alumni, aumentar interagio com
egressos na plataforma Alumni, aumentar a divulgagao das politicas de relacionamento
com egressos nas diversas redes sociais oficiais da Unicamp, sobretudo LinkedIn,
Facebook e Instagram. Premiar egressos de destaque da graduacio, pds-graduagio e
colégios técnicos” (GEPlanes). Executor: GR. Recursos investidos: R$ 300.000,00.

Figura 7.20 — Dados sobre a evolucao dos alunos que interagem
com a Plataforma Alumni implantada na gestédo 2017-2021
como um projeto estratégico do Planes/2017-2021
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Comentidrio: Os dados disponiveis mostram, ao contrdrio do que o projeto
pretende, que a plataforma deixou de ser prioridade na gestdao 2021-2024, apesar
do aporte substancial de recursos previstos para um projeto dessa natureza. A
questdo central além da plataforma é necessdrio métodos de gestao e estratégicas de

comunicagio com continuidade.

Creating an engaged, supportive alumni network is crucial to an institution’s success.
If communication stops once graduates depart from an institution, their understanding
of the university will become outdated. An engaged and connected alumni network
allows the University to benefit from the skills and experience of graduates, by offering
support to current students, to the institution and to each other. In recent years assisting
in employability is a real benefit. This enhances the students’ experience and gives them
that competitive edge in today’s tough job market. The influence brought by the alumni

community can be a win-win for both the institution and the alumni’.

Objetivo 4. Ampliar e fortalecer a comunicagao efetiva com os diversos
setores da sociedade, buscando dar visibilidade as nossas atividades e aos seus
impactos.

Projeto 22. Fortalecimento da Imagem da Unicamp no Cendrio Internacional
— monitoramento dos indicadores — de 02/05/2022 até 31/12/2024. Descrigio:
“[...] além de outros objetivos que buscam a atratividade tanto de instituigoes
internacionais como discentes e docentes estrangeiros. E, portanto, imprescindivel
o desenvolvimento de uma comunicagio voltada para a comunidade internacional.
Ganhos do Projeto: Reconhecimento internacional, medido pela posi¢io da Unicamp
em rankings internacionais e pela procura de oportunidades junto & universidade
de estudantes internacionais e docentes/pesquisadores estrangeiros” (GEPlanes).

Executor: Deri. Recursos investidos: R$ 450.000,00.

Comentdrio: Esse projeto apresenta como resultado o nimero de unidades
que participam de missées no exterior (menos de 20% por ano). Entretanto, nao hd
uma andlise detalhada sobre os resultados dessas viagens nem sobre os vinculos dessas
viagens com o Prlnt institucional e com as grandes estratégias de internacionalizagao
dos programas de pés-graduagio. Essa andlise fragmentada de resultados nio
explicita as sinergias entre as atividades-fim da universidade. Além disso, esse tipo de

indicadores de internacionalizagio sio extremamente pouco informativos, pois nio

7. https://www.redbrickresearch.com/2015/10/29/the-importance-of-the-alumni-network/
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evidenciam mudangas estruturantes como resultado dos investimentos aportados.
Mais importante ainda é que esse projeto vai na dire¢dao oposta das recomendagoes
do comité internacional de Avaliagio Institucional:

The inherent centralization-decentralization tension existing at Unicamp is also reflected in

the limited scope of work and level of influence of the Office of International Affairs. This is
a systemic issue requiring a serious analysis as Unicamp plans future organizational reforms.

Being mindful of the many legal and bureaucratic limitations in place, nevertheless, there
may be areas in which a more coordinated approach in key areas such as the acquisition of
a second language will yield positive results. [... ] Targeted incentives: Given the limitations

of a centralized approach to internationalization at Unicamp the availability of incentives
will be important to encourage greater participation by Schools and Institutes whether
in collaborative activity with partner universities or in such things as internationalizing
the curriculum. Such incentives will require budgetary support during a time of scarce
resources. [...] As Unicamp further develops its international profile, special attention is
recommended towards a more effective outreach to other universities in Latin America.

This can be achieved without diminishing efforts of collaboration with other regions of
the world. Nevertheless, the opportunity to assume a more prominent role as an enabler
of internationalization in the Latin American region is highly recommended (Al1/2014-

2018, 2020, p. 127-128).

Projeto 35. Incentivo a Leitura e Acessibilidade e Inclusao Social a Partir da
Biblioteca Comunitdria da Unicamp — Bibcom — Em andamento — de 31/03/2023
até 31/03/2025. Descri¢ao: “De modo semelhante, o Sistema de Bibliotecas da
Unicamp (SBU), por meio do seu Planejamento Estratégico 2022-2026, tem como
Objetivo Estratégico n° 3, incentivar o hébito da leitura, a cultura e a inclusio social
e digital, assim como a competéncia informacional, e tendo como uma das linhas
de acdo a promogio e o incentivo 2 leitura. A Biblioteca Comunitdria da Unicamp
(Bibcom) estd sendo criada com o objetivo de ser um espaco voltado para acoes
culturais e sociais dentro da universidade com as portas abertas para o publico da
Regiio Metropolitana de Campinas. [...] Ganhos do Projeto: aumentar o niimero
de visitantes na Bibcom, aumentar o niimero de circulagio do acervo da Bibcom,
ampliar o acervo da Bibcom, promover o acesso a leitura priorizando a diversidade
e acessibilidade” (GEPlanes). Executor: SBU. Recursos investidos: R$ 504.083,02.

Projeto 37. Ampliacao dos Acessos a Produgio Cientifica da Unicamp — em
andamento — de 01/09/2023 até 31/05/2025. Descri¢ao: “[...] tendo como uma
das linhas de agio o fortalecimento, a visibilidade e o impacto do Repositério
Institucional da Unicamp. Ampliar o acesso 2 produ¢io cientifica da Unicamp
[...]: Repositério da Produgio Cientifica e Intelectual da Unicamp (hteps://www.
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repositorio.unicamp.br/) e o de dados de pesquisa: Repositério de Dados de Pesquisa
da Unicamp — Redu (https://redu.unicamp.br/). Esses repositérios sio plataformas
digitais que armazenam, preservam e divulgam as producodes cientificas e os dados
gerados pelas pesquisas realizadas na universidade. [...] Ganhos do Projeto: Aumentar
o ntimero de publicagdes dos tltimos 5 anos no Repositério da Unicamp; ampliar
o uso do Repositério nacional e internacionalmente; melhorar a visibilidade do
repositério, aumentando sua presenca nos resultados de busca no Google académico
e motores de busca convencionais” (GEPlanes). Executor: SBU. Recursos investidos:

R$ 117.776,48. Nao ha indicadores de resultado.

Comentdrio: E importante distinguir nesse projeto duas vertentes. Uma
¢ o Redu, que é um repositério de dados de pesquisa, aqueles dados produzidos
pelos laboratérios de pesquisa que resultam em teses, publicagées, apresentagoes em
congressos etc. Esse banco deve estar em forte crescimento a partir da obrigatoriedade
do registro dos dados. E um processo que se iniciou por imposi¢io da Fapesp e vem
sendo liderado pela Profa. Dra. Claudia Maria Bauzer Medeiros do IC/Unicamp. Esse
banco ¢ alimentado pelos pesquisadores/docentes. Outra vertente é o Repositério
da Produgao Académica, composto por teses, documentos, pré-prints, publicacoes
etc. Misturar essas duas vertentes em um tnico projeto é um equivoco, porque os
objetivos sdo distintos e a forga de trabalho também o é. Dado que tem havido
investimentos substantivos nesse tipo de projeto hd muito tempo, seria importante
um relatério que mostrasse a evolugao da visibilidade desse portal ao longo do tempo,
0 que ndo parece existir. Por exemplo: entre 2005-2009, a PRPG determinou que
todas as teses e dissertagoes fossem digitalizadas, e a Unicamp tornou-se a primeira
universidade a cumprir esse objetivo. Foi um dos projetos estratégicos da PRPG. De
14 para cd outros investimentos foram feitos. Qual a medida de acesso que o SBU
utiliza? Estd dando resultados? Onde estao os dados? Deveriam estar no EDAT como
parte do Portal da Transparéncia.

Projeto 38. Ampliagio da Divulga¢ao dos Colégios Técnicos e da DEJIC — em
andamento — de 30/08/2023 até 30/04/2025. Descri¢ao: “Esse projeto tem como
objetivo a criagio de um estreitamento entre os CTs e sua comunidade externa,
bem como estreitar a relagio da DEdIC junto 4 comunidade interna da Unicamp,
especificamente com as familias de criancas matriculadas ou que poderiam ser
matriculadas. [...] O projeto promoverd, ainda, um aumento do sentimento de
pertencimento dos usudrios dessas unidades e melhoria da imagem das escolas junto
as comunidades interna e externa da universidade. O projeto estd relacionado com os

objetivos estratégicos institucionais 3, 4, e 5, fundamentais para justificar as agoes e
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os produtos gerados por essa iniciativa. Ganhos do Projeto: Aumento do niimero de
candidatos nos processos de vestibulinho. Preenchimento das vagas disponibilizadas
pela DEJIC 4 comunidade” (GEPlanes). Executor: Deepu. Recursos investidos: R$
170.000,00. Nio ha indicador de resultados.

Objetivos para exceléncia no ensino na pesquisa e na extensao

Objetivo 5. Ampliar a visibilidade dos programas de ensino, em todos os
niveis, para que mais estudantes se sintam atraidos pela experiéncia formativa
da Unicamp.

Projeto 12. Benchmarking com Outras Estaduais Paulistas — Finalizado — de
02/05/2022 até 30/11/2022. Descrigao: “[...] o objetivo é levantar dados que viabilizem
tracar o perfil dos candidatos que se inscrevem nas 3 universidades estaduais paulistas
para, desta forma, propor agoes no sentido de ampliar nossa atratividade. Para isso, criar
integragio com USP e Unesp para troca de informagoes sobre inscritos, matriculados
e realizar andlise destes dados. Ganhos do Projeto: Indicadores e informagées do perfil
dos inscritos e ingressantes das 3 IES de SP” (GEPlanes). Executor: Comvest. Nao
houve alocacio de recursos. Nao hd indicadores de resultados.

Comentdrio: O relatério apresentado mostra as dificuldades desse tipo de
projeto proposto sem o aval do Cruesp. Na gestao 2017-2021, o Cruesp prop6s alguns
indicadoresacadémicos, um trabalho coordenado pela Profa. Dra. Milena Pavan Serafim.
Foi uma iniciativa do Cruesp e envolveu o Egida (o Institutional Research da USP®),
o EDAT (o Institutional Research da Unicamp) e o grupo de dados institucionais da
Unesp. Por ser um projeto do Cruesp, o grupo de trabalho teve o respaldo institucional
para desenvolver o trabalho, com relatérios parciais apresentados periodicamente
ao Cruesp. Voltando mais ao passado, em uma histéria que, infelizmente, nio tem
registro a nao ser na memoria das pessoas, a Aeplan/Unicamp em conjunto com as
congéneres da USP e Unesp pactuaram a forma de apresentar o Anudrio Estatistico,
o que vem sendo feito até hoje. Sem essa pactuagio top-down, projetos dessa natureza
produzem avangos aquém do esperado. O sucesso do EDAT ¢ inquestiondvel desde
seu lancamento, consolidou-se como um espago intelectual, teve seu espago fisico
inaugurado durante a pandemia de Covid-19 e vem ganhando importincia ao dialogar
com multiplas institui¢oes brasileiras (Figura 7.21).

8. hutps://egida.usp.br/sobre/
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Figura 7.21 - Noticias envolvendo o EDAT da Unicamp
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Fonte: CGU.

Projeto 30. Ampliar Disponibilizagio de Informagoes em Idiomas Estrangeiros
— em andamento — de 01/06/2022 até 31/12/2024. Descricio: “[...] com foco em
ampliar sua importincia na comunidade cientifica e académica, através da formagao

de recursos humanos de qualidade e do aperfeicoamento da dinimica interna
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académica do campus. Para isso, faz-se necessdrio maximizar a disponibilizagio de
informagdes em idiomas estrangeiros. Ganhos do Projeto: 100% dos catdlogos de
p6s-graduagio traduzido em inglés/espanhol” (GEPlanes). Executor: PRPG. Valor
investido R$ 30.000,00. Nio h4 relatério nem indicador.

Objetivo 6. Ter curriculos atualizados, flexiveis, centrados no estudante,
que utilizem recursos tecnolégicos e incorporem atividades extracurriculares,

cocurriculares e de extensao em todos os niveis de ensino.

Projeto 1. Novas Tecnologias e Atualizagao dos Curriculos — Em andamento —
Descrigao: “Para a concretizagdo deste objetivo, ¢ fundamental construir uma ampla
compreensio sobre as visoes de curriculo, a incorporagio de recursos tecnolégicos e
novas abordagens pedagégicas nos processos de ensino e aprendizagem. [...] Ganhos
do Projeto: 1. Ampliacio dos debates acerca das visdes curriculares predominantes nos
cursos de graduagao e das metodologiasativas no decorrer da gestio; 2. Desenvolvimento
de banco de dados sistematizado com ages de ensino, pesquisa e extensao voltadas a
inovagio e atualizacdo curricular no decorrer da gestao; 3. Desenvolvimento de banco
de dados sistematizado sobre recursos tecnoldgicos e metodologias ativas voltados ao
ensino e a aprendizagem no decorrer da gestio; 4. Formagao continuada de docentes e
p6s-graduandos para a socializa¢io das discussoes relativas aos campos do curriculo, da
diddtica, das metodologias de ensino e aprendizagem e das tecnologias educacionais”
(GEPlanes). Executor: PRG. Recursos investidos: R$ 495.000,00.

Comentirio: O projeto trata de novas tecnologias e atualiza¢io de curriculos,
€ a execuc¢io orcamentdria trata de recursos a serem investidos no EA2: marcenaria,
didrias e hospedagem nacionais e internacionais, projetos arquitetonicos e elétricos,
realizacio de atividades com os PEDs e com docentes. Esse talvez seja o projeto de
maior relevincia no cendrio atual, de enormes transformagoes da educagao superior
com o advento da inteligéncia artificial. Essa discussio sobre a necessidade de
profundas transformagées sociais remete a um dos semindrios de 2015 organizados
pela PRDU como preparatério para a elaboracio do Planes/2016-2020 (Capitulo 6).
Com a pandemia de Covid-19, o mundo e a Unicamp encontraram novas formas
de ensinar. Talvez nao tenha sido a forma mais ficil ou metodologicamente correta,
mas o que ficou dessa experiéncia? Nos programas de governo de todos os reitores
ha referéncias a0 EAD e, mais recentemente, ao ensino hibrido. Essa critica aparece
explicitamente na AI/2014-2018, e a Unicamp continua com a forma de ensinar
centrada na sala de aula. O que a Unicamp espera desse projeto além de reformar o

EA2 e de fazer eventos? Que indices de eficiéncia no aprendizado se espera obter?
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Que novas tecnologias se espera implantar? Hé conversas com a Gartner, que conta
com grandes especialistas nessa drea, para saber o que estd ocorrendo no mundo e
com que sucesso? H4 muitas perguntas que esse projeto deveria estar respondendo,

para além de apresentar os dados da Figura 7.22.

Figura 7.22 — Dados sobre eventos realizados pelo EA2 entre 2018 e 2023
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Fonte: GEPlanes.
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Objetivo 7. Promover pesquisas integradas de forma a assumir o
protagonismo frente aos desafios da sociedade contemporanea.

Projeto 7. Institucionalizar uma Semana Anual de Workshops de Escrita
Cientifica — finalizado — de 02/05/2022 até 30/09/2023. Descrigao: “No Brasil, a
Unicamp segue liderando as universidades em termos de nimero de publicacoes per
capita por professor. [...] O mais importante ¢ que tais publica¢oes tém se concentrado
em periddicos cientificos de alto impacto e obtendo o indicador normalizado (Field-
Weighted Citation Impact) acima da média mundial esperada. [...] Vinculado ao
Planes 2016-2020, o ‘Espago da Escrita’ vem apoiando a publicacio de artigos e livros
no exterior, oferecendo servicos de tradugio e revisio do inglés e sendo muito bem
avaliado pelos docentes e pesquisadores. [...] o projeto ird realizar a primeira edigio
da Semana Anual de Escrita Cientifica, oferecendo workshops e cursos de capacitagao
na producio de artigos cientificos de alta qualidade e boas préticas em publicacdes.
Convidar, como palestrantes, representantes das principais editoras que j4 possuem
relagio com a Unicamp. Ganhos do Projeto: Oferecer a docentes e pesquisadores da
Unicamp workshops e cursos de capacitacio para o desenvolvimento de habilidades
académicas em publicacdes internacionais e boas préticas em publicagoes até outubro
de 2022 e, posteriormente, com periodicidade anual” (GEPlanes). Executor: PRP/
SBU. Recursos investidos: R$ 50.000,00.

Projeto 21. Ampliacio do Protagonismo Institucional da Unicamp em Redes
Internacionais de Pesquisa — em andamento — de 01/06/2022 até 30/04/2025.
Descrigao: “[...] um conjunto de outros objetivos estratégicos direta ou indiretamente
alinhados a internacionalizagio que derivaram da Avaliagio Institucional, na
qual destacou, [...] entre outros: intensificar a presenca em redes internacionais,
aproveitando também redes informais de ex-alunos. Por isso, é uma condigio
necessdria a ampliacio da atuagio da Unicamp nas redes internacionais de pesquisa
para atender as demandas explicitadas e, diretamente, impactard em alguns dos
indicadores estratégicos, principalmente % de projetos integrados e % de publicagées
em coautoria. Ganhos do Projeto: Reconhecimento internacional, medido pela
posi¢ao da Unicamp em rankings internacionais e pela procura de oportunidades junto
A universidade de estudantes internacionais e docentes/pesquisadores estrangeiros”
(GEPlanes). Executor: Deri. Recursos investidos: R$ 600.000,00.

Comentirio: Alguns resultados foram apresentados pela Deri relacionados a
inser¢ao da Unicamp em redes internacionais. Esses resultados foram mensurados
por meio de unidades que participaram de missoes internacionais, ao todo 13 missoes
entre 2022-2024. Cita-se também o langamento do Edital Deri 44/2024 — Redes de
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Pesquisa Internacionais, prevendo a aprovagao de até 10 propostas no valor de R$
60.000,00 cada. Nao hd mencio ou andlise sobre resultados de natureza académica

ou sobre consolida¢io de interagoes.

Objetivo 8. Reconhecer e valorizar as atividades de extensao na carreira

docente e no ambiente académico discente.

Projeto 19. Garantir Extensio e Cultura de Qualidade na Unicamp — em
andamento — de 02/05/2022 até 31/01/2025. Descri¢ao: “Nos tltimos anos algumas
iniciativas foram adotadas para minimizar essa questdo (Féruns, Congressos, Oficinas,
etc.) mas ainda ¢ possivel notarmos ddvidas sobre o conceito de extensio com um
certo alinhamento de compreensio. Com o advento da lei da curricularizacio onde
10% das atividades de ensino na graduagio devem incluir agbes de extensio, o
entendimento do que é extensdo e como ele deve se materializar no ensino é essencial
para o cumprimento dessa lei. [...] Atualmente hd uma estrutura organizacional para a
Extensio, tanto na administragio central quanto nas unidades, mas sdo recorrentes as
duvidas sobre o que caracteriza e como integrar a extensio com ensino e pesquisa. Nao
hd uma sistematizacio dos registros de agoes de extensao, realizadas pelas unidades,
além daquelas que sdo patrocinadas pelos editais da Proec. Ganhos do Projeto: Formar
30% do corpo docente em algum curso de extensio nos préximos 3 anos; avaliar 10%
das agdes de extensio realizadas pelas UEPEs até 2023; realizar, a0 menos, uma agao
de divulga¢ao institucional de extensdo por més nos préximos 3 anos; aumentar o
ndmero de agoes de extensio em 20% em cada UEPE até 2024; 100% das agoes de
extensio registradas até 2024” (GEPlanes). Executor: Proec. Recursos investidos: R$
300.000,00. Nio hd indicadores de resultados.

Comentdrio: Hd registros no EDAT e no anudrio estatistico sobre as
atividades de extensdo. A apresentagio dos dados disponibilizados no Portal da
Transparéncia ¢ aquela que consta do Anudrio Estatistico e s3o insuficientes para
representar adequadamente as atividades de extensio e de cultura na Unicamp. Tendo
em vista todas essas limitagdes, a Proec deveria trabalhar em parceria com o EDAT,
pois pode haver informagoes muito importantes que devem ser disponibilizadas na
forma e com conteddos adequados a drea. O ponto a ser criticado aqui é que hd
grupos de pesquisa da Unicamp especialistas em dados de produgio académica e que
poderiam se envolver com esse assunto e obter recursos externos para a realizagao
do estudo. Para demonstrar a viabilidade desse tipo de financiamento, a Fapesp em
2022 aprovou um projeto sobre o impacto na gestao publica das trés universidades

publicas paulistas, coordenado pela Profa. Dra. Milena Pavan Serafim da FCA. No
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IG/Unicamp e no Nepp/Unicamp nio faltam especialistas nesses assuntos, basta que

os gestores tenham um conhecimento sistémico sobre o que ocorre na universidade.

Objetivo 9. Intensificar as parcerias com diferentes setores da sociedade
como forma de diversificar as fontes de captagio nacional e internacional de

recursos para pesquisa.

Projeto 14. Grant Office — finalizado — de 02/05/2022 até 27/08/2024. Descrigio:
“[...] um pré-requisito para o sucesso deste objetivo [¢] a estruturagio de um processo
para a prospeccio de oportunidades e parcerias externas. Ganhos do Projeto:
Aperfeicoamento da gestdo de projetos e a ampliagio da captagio de recursos para o
financiamento da pesquisa desenvolvida na universidade” (GEPlanes). Executor: PRP.
Recurso investido: R$ 220.000,00. Nao hd indicadores de resultados.

Comentdrio: A criagio do Grant Office ¢ contraditéria em relagao a decisio
de praticamente extinguir o escritério de projetos especiais da CGU, implantado sem
custo algum na gestao 2017-2021, com o objetivo nao apenas de prospectar editais
e enviar e-mails de divulgagao, mas de prospectar fontes de financiamento e elaborar
ou ajudar a elaborar os projetos em formato adequado. Além disso, deveria haver um
indicador de eficiéncia como forma de demonstrar que os recursos investidos deram
resultados. Um indicador possivel seria: niimero e valor dos projetos aprovados com

intervencio do escritério.

Objetivos para exceléncia na gestao

Objetivo 10. Aprimorar a atratividade das carreiras da universidade
visando a preservagao de quadros de alto nivel condizentes com a missao e a
visao de futuro da Unicamp.

Comentidrio: Nio foram apresentados projetos relacionados a esse objetivo,
apesar dos investimentos em carreira, principalmente promogdes, reajustes salariais,
criagio de cargos remunerados, criagio e ampliacio de beneficios. Esses investimentos
elevaram o comprometimento da quota-parte da Unicamp referente as receitas do
tesouro estadual (RTE) a mais de 90%. A partir de janeiro de 2022, quando se
extinguiu a validade da Lei Complementar Federal n® 173, ocorreu novamente um

9. Lei Complementar n° 173, de 27 de maio de 2020. Estabelece o Programa Federativo de
Enfrentamento ao Coronavirus SARS-CoV-2 (Covid-19), altera a Lei Complementar n° 101, de
4 de maio de 2000, e d4 outras providéncias.
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novo descolamento das despesas com pessoal em relagao a arrecadac¢io de ICMS
(Figura 7.23), situagao que, no passado recente, levou a Unicamp a mais profunda
crise or¢amentdria de toda a sua existéncia (Atvars, 2020c, 2023). O programa de
governo da gestdo 2021-2024 nio menciona o planejamento estratégico, e, portanto,
ignorar o Objetivo 11 (Sustentabilidade Financeira) é apenas uma consequéncia
da auséncia de compromisso com o Planes/2021-2025. Essa figura mostra que o
comprometimento da Unicamp com a folha salarial ¢ o maior das trés universidades,
e, numa decisdo inédita, o reitor o aumenta ainda mais ao longo ao propor novos

reajustes e a criagio de novos beneficios.

A questao da sustentabilidade financeira e orcamentdria da Unicamp foi

objeto de andlise do comité internacional de Avaliacao Institucional:

Financing

The significant dependence of the institution on the state subsidy has been beneficial since
it has assured the flow of economic resources, but at the same time, it has created an
organization highly dependent on government subsidies with limited room for diversification
of financial sources. On the other side, the fact that Unicamp must absorb the cost of
continued salaries and benefits for retirees of the university represents a significant burden
on operational expenditures, which has been increasing in recent years, and it signals to
become more burdensome in the future. [...] Finally, despite efforts towards diversification
of sources of revenues, still, income generated by patents, contracts, research grants, and
philanthropic contributions from donors and alumni, is relatively marginal. |[...] More
efforts are needed to diversify sources of funding. This may look like a suggestion easy ro
be made bur difficult to implement, considering the many constraints, traditions, and the
current and expected economic situation. Nevertheless, concerted efforts with achievable
goals should be directed towards increasing revenues. This recommendation should be seen
as a diversion on the continuously needed support from the state of Sdo Paulo and the
federal government (A1/2014-2018, 2020, p. 739, p. 742).

Enquanto esse comité faz recomendagoes, a Alesp abre CPI contra as
universidades e hd uma enorme incerteza quanto ao financiamento das universidades
em razdo da reforma tributdria que extingue o ICMS e, portanto, extingue o Decreto

de autonomia com vinculagio or¢amentdria, a atual reitoria expande as despesas

acima da RTE.
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Figura 7.23 — Evolugdo relativa da RTE e da Folha de Pagamento
EVOLUCAO RELATIVA DA ARRECADAGAO DE ICMS (BASE UNIVERSIDADES
ESTADUAIS PAULISTAS) E DA FOLHA DE PAGAMENTO DA UNICAMP
Janeiro/1995 a Setembro/2024

Valores Nominais. Base: maio/1995 = 100

9%
Vil

1.050

1.450

TA
"ACUMULADA" S/ AS LIBERAGCOES FINANC.
UNIVERSIDADE MES
TOTAL UNESP UNICAMP usp
% % % %
101,34 101,16 103,64 100,41 JAN
92,60 94,58 98,07 89,29 FEV
89,56 92,04 94,92 86,07 MAR
88,40 90,95 93,83 84,84 ABR
87,76 90.40 93,28 84,12 MAI
87,70 90.49 9291 84,12 JUN
87,11 89.94 9228 83,53 JuL
86,47 89,51 91,75 82,75 AGO
85.45 88.74 90.49 81.71 SET
85,45 88,74 90,49 81,71 TOT.ACUM.

Fonte: Aeplan.

Objetivo 11. Garantir a sustentabilidade orcamentdria, financeira,

operacional e de infraestrutura da universidade.

Projeto 2. Plano de Arborizagao da Unicamp — em andamento — de
02/05/2022 até 18/12/2025. Descrigao: “[...] dentro do grupo de indicadores
estratégicos estd o item ‘% de cobertura de drea verde’. Este projeto inclui a elaboragao
e implantagio de Plano de Arborizagio para os campi, resultando no aumento da
% de cobertura vegetal, contribuindo para o bem-estar da comunidade e evitando
problemas futuros de interferéncia entre drvores com redes, estruturas e mobilidrios
urbanos” (GEPlanes). Executor: Prefeitura. Recursos investidos: R$ 321.666,70.

Comentdrio: O relatério apresentado destaca que serd realizado um
levantamento das drvores existentes com registro online e coloca¢io de 200 placas

nos proximos 4 anos. Nao h4 referéncia ao georreferenciamento que a Depi jd realiza.
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Esse projeto de sustentabilidade nao estd listado entre os projetos da Coordenadoria
da Divisdo de Sustentabilidade (Csus) da Depi (Figura 7.24). Os recursos a serem
investidos s3o substanciais para ndo estarem previstos pela Csus/Depi. Nio estd claro

em que medida esse projeto estd alinhado com as pautas e prioridades da Csus.

Figura 7.24 — Projetos prioritarios definidos pela Csus/Depi

i‘f ,K,,g, SS US Coordenadoria de Divisdo de Sustentabilidade (CSUS)

Politicas
Relatérios de Projetos
Apresentagdo Atribui¢bes Histéria Eventos & PAESUS Associagdes
Sustentabilidade Sustentéveis ot
lanos

CSUS CORREDORES ECOLOGICOS

Eficiéncia Energética na UNICAMP

Fonte: Depi (https://www.depi.unicamp.br/csus/).

Projeto 3. Contratagbes Integradas para Empreendimentos da Unicamp —
finalizado — de 02/05/2022 até 30/06/2024. “[...] grupo de indicadores ‘Execucio do
Orgamento’ [¢] um dos desdobramentos deste objetivo. Este indicador demonstra que
para alguns grupos de despesas (como o D, no qual obras estio contidas) a execugio
¢ menor do que 50%, o que impacta diretamente nas atividades-fim da universidade
devido & demora nas contratagbes que gera essa nio execugio do orcamento; hd,
portanto, uma necessidade de desenvolvimento de iniciativas para a questdo de
contratagoes. Por isso, o projeto em questdo ird tomar como contramedida a revisio
do processo de contratagio de obras. Ganhos do Projeto: 1. redu¢io do tempo global
de entrega do empreendimento (solicitagio de obra até entrega da chave) 2. redugio
do custo administrativo 3. reducio do ntimero de intercorréncias no contrato 4.
reducio do niimero de intercorréncias na licitagao 5. reducao no ntimero de licitagoes
necessdrias para contratagio de um empreendimento” (GEPlanes). Executor: DGA.
Naio h4 indicadores de resultados. Nao houve aporte de recursos para esse projeto

além daquele que decorre do esfor¢o de trabalho.

Comentirio: Esse é um tipico projeto da DGA que nio se resolve hd muito
tempo. Problema conhecido e nio resolvido, sempre com busca de solugdes internas.
Na gestao de 2017-2021 um grupo de funciondrios da DGA e de outras unidades
participou de um dos cursos de Lean ministrados pela Educorp por proposta da
CGU, visando dar uma nova viso relacionada a revisao de processos. O trabalho de
final de curso de um desses grupos foi a revisao do processo de contrata¢io pela DGA.
Nao hd elementos objetivos para verificar se esse tipo de metodologia foi amplamente
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internalizado pela DGA. A experiéncia com a DAC entre 2014-2016 mostrou que
grandes mudangas ocorreram, e a DAC avancou na digitalizagao apds um periodo de
capacita¢io envolvendo um grande contingente de funciondrios e com a implantacio
de metodologias dgeis de revisao de processos com a participagao de stakeholders
externos em todas as fases de desenvolvimento dos projetos. A tentativa de fazer
o mesmo na DGA fracassou (Capitulo 8). O relatério apresentado no GEPlanes
mostra editais publicados de contratagio integrada ou semi-integrada de obras. Nao
mostra resultados em relagio aos tempos de contratagio, de execu¢io ou dos tipos
de problemas de execugdo e de interrupgao da execugio. Citam-se também dois
documentos: Relatério com dados estatisticos de contratagoes de empreendimento:
2019 e atual com dados estatisticos de contratagdes de empreendimentos, e a
Prospeccdo de institui¢oes e realizacio de benchmarking. Esses documentos seriam
muito Gteis para que a Copei pudesse avaliar a evolu¢ao da eficiéncia da contratagio,

porém nio estdo disponibilizados no GEPlanes.

Projeto 4. Corredores Ecol4gicos na Unicamp — em andamento — de 02/05/2022 até
01/12/2025. Descrigao: “Além disso, a Unicamp estd monitorando seus indicadores
de sustentabilidade e participa de ranqueamentos de universidades sustentdveis, como
o UI GreenMetric. Desde 2012, a Unicamp possui o projeto dos corredores ecoldgicos,
que fazem a conexdo das matas remanescentes, garantindo o fluxo génico de fauna e
flora da regiao da Unicamp. [...] estando alinhados as a¢oes da Prefeitura Municipal
de Campinas. [...] Ganhos do Projeto Construgio de 217.000 m? de corredores
ecoldgicos; 92 m de passadores de fauna; 6.500 m de cercamentos de corredores
ecoldgicos; 300.000 m? de 4rea de plantio, considerando corredores ecolgicos e APPs
—em 4 anos” (GEPlanes). Executor: Depi. Recursos investidos: R$ 6.207.231,78.

Comentdrio: A estruturagio da Depi na gestio 2017-2021 organizou
institucionalmente a administracio do territério da Unicamp, com projetos
estratégicos associados ao Planes/2016-2020, bem apresentados, com objetivos
claros e com a incorporagao de tecnologias e métodos adequados. Nesse percurso de
estruturacio, houve um grande desenvolvimento profissional de pessoas, que hoje
representam liderangas nas dreas. A gestdo de territério é um assunto transcendente
e permanente na gestio universitdria, e avangos ocorrem quando a gestao politica
nao se sobrepoe a da competéncia técnica. Esse é um projeto bem estruturado, com
objetivos claros, e 0 mapa georreferenciado (Figura 7.25) deixa claros os objetivos e os
desafios. O relatério parcial mostra as dificuldades desse projeto pelos relacionamentos
com o entorno fora da ingeréncia da Unicamp. Outra consequéncia da estruturacio

da Depi foi a definicio clara sobre as decisoes relativas a empreendimentos, cujos
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recursos passaram a atender a demanda integral do projeto, uma forma objetiva de
planejamento plurianual. Esse é um projeto que demora a ser implementado, por

isso os recursos tém que estar integralmente alocados, o que foi feito.

Figura 7.25 - Georreferenciamento dos corredores ecolégicos
a serem implantados na Unicamp

I PROJETO ESTRATEGICO: CORREDORES ECOLOGICOS UNICAMP

@ Wildlife Tunnels
@ Spring of Streams

B Ecological Corridors
Buffer Zones
== Connective Lines

[\'1 High Voltage Line

UL oY O

Fonte: Depi (https://drive.google.com/file/d/16xTgy32tugWv7MXgE3wBpryHDzyLtILb/view).

Projeto 5. Sistematizagao dos Investimentos em Sustentabilidade para Unicamp
— Finalizado — de 31/01/2022 até 01/03/2024. Descri¢ao: “[...] a Unicamp estd
monitorando seus indicadores de sustentabilidade e participa de ranqueamentos
de universidades sustentdveis, como o Ul GreenMetric. Em 2022, a Depi criou
a Coordenadoria de Sustentabilidade, érgio que tem a missio de planejamento,
concepeao, monitoramento e gestao de processos recorrentes e atividades operacionais
e de ensino, pesquisa e extensdo, orientadas 2 sustentabilidade na Unicamp, sua
comunidade académica e entorno, com os objetivos de assessorar a administragio
central e articular a comunidade académica para implementagio e acompanhamento
da Politica de Sustentabilidade, representar a Unicamp nas discussoes locais,
regionais, nacionais e internacionais sobre sustentabilidade em universidades e
promover a cultura de decisio apoiada em dados e informagoes georreferenciadas na
gestdo da sustentabilidade na Unicamp. Nesse sentido, como algumas a¢des da Csus
nio envolvem obras e empreendimentos como produtos finais, mas sim processos
padronizados e recorrentes que visam a manutengao da sustentabilidade na Unicamp,
é necessdrio o investimento em uma rubrica especifica para esses fins. Ganhos do
Projeto: Aumentar o desenvolvimento de projetos de sustentabilidade para os Campi
da Unicamp” (GEPlanes). Executor: Depi. Nao houve aporte de recursos.
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Comentdrio: A estratégia de atuar na forma como se dao os processos decisérios
¢ fundamental para a gestao do territério da Unicamp. O georreferenciamento que
evolui muito a partir de 2017 é sem ddvida uma ferramenta essencial para a gestao.
Mas, para além de desenvolver projetos, é necessdria uma centralizagao das decisoes,
dos acompanhamentos dos resultados e do registro das informacoes, isto é, nao basta
ter a politica, é necessirio desdobri-la em ag¢des consistentes e coordenadas, com
ampla divulgagio e com produgio de conhecimento. Ver outros comentirios nos

projetos 2, 4 ¢ 5 e a Figura 7.24.

Projeto 8. Revisiao do Processo Institucional Manutencao e Conservacio Predial
— em andamento — de 01/05/2022 até 31/12/2026. Descrigio: “[...] a conservacio
predial é um tema central para o alcance deste Objetivo, como levantado na
Avaliagao Institucional de 2014-2018. Entre as dificuldades mais comuns relatadas
pelas Faculdades e Institutos estao a falta de espaco fisico para laboratdrios; desafios
relacionados 2 infraestrutura predial, como a melhoria das instalagdes mais antigas
com reformas completas (Al/2014-2018, p. 638). Ganhos do Projeto: Promover
o uso pleno dos sistemas prediais, prolongar a vida util do ativo e preservagio do
patriménio” (GEPlanes). Executor: Prefeitura. Nao houve aporte de recursos para
esse projeto.

Comentdrio: Entre as atividades do projeto estao a “aplicagao de Formuldrio
Google Forms para levantamento de dados nas Unidades e Orgios com andlise de
resultados, elabora¢io de um plano de acdo e levantamento de prioridades, dentre
elas os servigos de cobertura, impermeabilizacio e pintura externa dos prédios
modulados padrio [...]. Elaboragiao de Manual Uso das Edificagoes Existentes”. Isso
¢ exatamente o que a Depi faz quando em 2018 aprovou o projeto estratégico 6:
Georreferenciamento do acervo fisico e humano da Unicamp. E impressionante
que os 6rgios da administragio continuem com priticas arcaicas de uso de Google
Forms para pedir informagdes as unidades e aos 6rgaos; também impressiona como a
integracdo das informacées e das agoes que envolvem mudangas culturais arraigadas

¢ dificil em uma universidade como a Unicamp.

Projeto 10. Prevengio de Residuos: A FT como Unidade de Referéncia — Em
Andamento — de 01/05/2022 até 31/12/2024. Descrigao: “A universidade ¢ hoje um
grande gerador de residuos, dentre os quais se destacam os residuos sélidos urbanos
(RSU) [...]. Assim, as agoes voltadas a gestdo dos residuos devem, a0 mesmo tempo,
sensibilizar a comunidade para a importancia da nao geragao e redugio dos residuos
(prevengio) e da segregacio dos residuos gerados, com vistas ao reaproveitamento
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dos materiais. Ganhos do Projeto: 1. Estabelecer indicadores para a unidade que for
receber o projeto; 2. Ter uma unidade referéncia até dezembro de 2023 (FT); 3. Criar
uma metodologia replicdvel para toda a universidade” (GEPlanes). Executor: Depi.
Recursos investidos: R$ 27.700,00. Nao h4 indicadores de resultados.

Projeto 11. Gestio de Agua e Energia — Em andamento — de 02/05/2022 até
31/12/2025. Descrigao: “[...] consumo de dgua e energia elétrica sdo itens passiveis
de redugio, com impacto tanto nas questdes financeiras quanto ambiental. Por isso, o
projeto ird desenvolver sistema de controle e monitoramento de dgua e energia. Ganhos
do Projeto: Automatizar a coleta de leituras de hidrémetros utilizando aplicativo com
tecnologia de localizagio por QR code e Trabalho Jun-22-Sep-22 reconhecimento
de digitos por imagem, eliminando erros e retrabalho na coleta de dados, até final
de 2023. Fornecer um Relatério Mensal de Consumo de Agua e Energia por Centro
Orgamentdrio e individualizado por prédios aos gestores da universidade, unidades e
6rgaos (conta/fatura), incluindo valores de consumos em m? e kWh, valores em reais
(R$) dos consumos, histéricos de consumos, indicadores de consumos e de qualidade
dos insumos fornecidos, até final de 2023. Fornecer um Relatério Consolidado Mensal
de Consumo de Agua e Energia — Nivel Gerencial, incluindo volumes e perdas dos
sistemas e base para testes das contas das concessiondrias de Agua e Energia, até final de
2023. Aumento na detecgdo de perdas e falhas nos sistemas de dgua e energia por parte
dos gestores, resultando em economia anual estimada de 10% a 15% do consumo para
o0 ano de 2024 (doze meses apds a entrega do projeto). Reducio no tempo para detecgio
de ocorréncias de 60 a 90 dias para no mdximo 30 dias (intersticio entre medigoes
mensais), a partir da entrega do projeto (final de 2023)” (GEPlanes). Executor:
Prefeitura. Recursos investidos: R$ 1.000.000,00. Nzo hd indicadores de resultados.

Comentério: Desde 2015 o tema de gestio da dgua vem sendo tratado
em projetos estratégicos pela prefeitura dos campi. Ao implantar o método de
Gestao Matricial de Despesas em 2015-2016 (ver Capitulo 8) na prefeitura, foi
constatado que era necessdrio dispor de medidores operando em cada edificio, o
que foi providenciado pelo projeto estratégico do Planes/2016-2020. A partir
dessas medidas foi possivel a elaboragao de relatérios de consumo, como mostra a
Figura 7.26, o que permitiu a identificagio de modificagées de padrio de consumo.
Aparentemente, nessa nova proposta, busca-se avancar na automagao, prospectando
tecnologias, soffwares etc. Segundo os proponentes do projeto, é necessdrio trocar
todos os hidrometros porque sua vida média ¢ de dois anos. Quem checou essa
informagio? Parece pouco provivel que seja assim. Entretanto, hd perguntas a serem
feitas que, se respondidas, provavelmente terio um custo muito menor do que o

montante alocado ao projeto. Exemplos: por que nao se adota a mesma tecnologia
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da Sanasa, jd desenvolvida e testada em toda a cidade de Campinas? Qual ¢ a relacao
custo/beneficio da adogio de tecnologia? Por que nio interagir com a Depi e usar
o georreferenciamento como forma de identificar os hidrometros e vinculd-los as
leituras? Por que nio se encontra no site da Divisio de Agua e Energia da Prefeitura esse
relatério, que é bastante completo, com o consumo de todos os edificios, hidrometro
por hidrémetro, a partir de 20182 Nio se mediu o consumo em 2022, 2023 e 2024?
Se a prefeitura gasta 60 dias para resolver o problema do vazamento, ¢ porque deixou
de medir o consumo apesar de estarem instalados os hidrémetros e nao pela auséncia
de software para registro e tratamento de dados. Na gestao 2017-2021, a CGU e o
GR recebiam mensalmente esse tipo de relatério, e, portanto, esse projeto nada mais
¢ do que fazer o que j4 se vinha fazendo e que, talvez pela mudanca na equipe da
prefeitura, ndo teve continuidade. Dados dessa natureza é que permitiriam ver se os
recursos investidos estdo dando resultados. Todos os edificios de terceiros localizados
no campus, como no exemplo da Figura 7.26, ressarcem a Unicamp pelo consumo
que fazem? O exemplo da Figura 7.26 ¢ apenas um dos casos, e, como em todos os
outros, os hidrémetros estdo perfeitamente identificados. Basta georreferencid-los,

medir o consumo e registrar em sistema. Qual a fonte de erro?

Sobre a gestdo de energia, a Depi — Campus sustentdvel'® é que deveria estar
gerenciando esse processo. E o Campus Sustentdvel vinculado 3 CGU na gestio
2017-2021 e, posteriormente, a Depi na gestao 2021-2024 que rompeu o dominio
da Prefeitura do Campus sobre esse assunto. A vinculagio 3 CGU trouxe para o
nivel estratégico as discussoes sobre o assunto, levando a Copei o debate acerca dos
projetos estratégicos (Ver Capitulo 6). O resultado foi a viabilizagao de recursos
externos a fundo perdido para eficiéncia energética, o que permitiu nio apenas
trocas de ldimpadas, mas também investimentos nas usinas solares e nos 6nibus
elétricos. Além disso, foi rompido o contrato com a devolugio do carro elétrico
que ndo safa da garagem do GR, porque nio tinha autonomia para rodar e para o
qual a Unicamp pagava o aluguel mensal de leasing. O levantamento da situacio de
consumo do campus permitiu divulgar o que jd se sabia, os histéricos contratos com
superdimensionamento de consumo (ver Capitulo 6). A farta documentagio e os
estudos realizados pelos pesquisadores do Campus Sustentédvel levaram a um acimulo
de conhecimento sobre a gestao de energia na Unicamp com diagnésticos do que
precisa ser feito. Nada disso estd apresentado nesse projeto, que, entretanto, quer

tratar do tema. Citando como exemplos de conhecimento acumulado, o Campus

10.  https://campus-sustentavel.unicamp.br/
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Sustentdvel possui estudos sobre: “Estudo de metodologias de dimensionamento da
quantidade de energia; Andlise do processo de contratagio de energia e identificacio
de pontos de melhoria; Andlise dos contratos de energia e demanda da universidade;
Estudo da rela¢io entre comercializadoras e setor publico; Estudo da Gestao de

Risco” (https://www.campus-sustentavel.unicamp.br/contratacao/).

Figura 7.26 — Relatdrio mensal de consumo elaborado pela Prefeitura do campus
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Fonte: Prefeitura do campus.

Projeto 20. Estruturagio e Planejamento de Contratacoes da Unicamp

finalizado — de 02/05/2022 até 31/12/2023. Descrigao: “1. [...] trouxe com um dos
grupos de indicadores ‘Execu¢io do Or¢amento’ pois hd grupos de despesas que nao
se consegue realizar nem 50% do planejado (como no caso de obras e reformas),
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gerando impactos diretos nas atividades-fim da universidade; por isso, possuir um
planejamento centralizado de contratacoes e licitagoes para certos tipos de compras
¢ necessdrio para buscar o alcance deste objetivo. 2. Necessidade de adequagio
3 Lei Federal 14.133/2021 — Nova Lei de Licitacoes, que exige dos érgaos uma
agio planejada de contratacoes. 3. Contratagdes descentralizadas nas unidades e
érgios ocasionando perda de economia de escala e elevados custos administrativos/
processuais. 4. Inexisténcia de padronizagio das contratacoes, o que impossibilita a
implementagio de uma politica de manutengoes. 5. Multiplicidade de contratagées
de objetos semelhantes. Ganhos do Projeto: 1. Redugao do nimero de dispensa de
licitagdes 2. Redugio no niimero de compras descentralizadas 3. Redu¢io do nimero
de licitagdes 4. Aumento da economia das aquisi¢oes (saving) 5. Reducio do tempo
de contratagio 6. Aumento da padronizagio de itens da universidade 7. Otimizagio
das equipes de compras da universidade” (GEPlanes). Executor: DGA. Recursos
investidos: R$ 30.000,00.

Comentidrio: Os dados desse projeto mostram que em todos os casos o
tempo de contratagoes ou de aquisigoes vem aumentando entre 2022 e 2023, ou,
dito de outra forma, o que era ruim piorou. Além disso, o niimero de processos
estd aumentando, o que ¢ preocupante. Sem uma completa revisao dos processos,
com desburocratizagio e um sistema robusto de gestdao, nio hd solugio possivel.
Na gestdao 2017-2021, houve uma discussao envolvendo CGU/Citic/DGA com
aconselhamento da Gartner, ao longo de quase um ano, para a compra de um sistema
de gestao para a DGA nos moldes do que foi feito na gestao 1998-2002 com a
DGRH. Foi elaborado um complexo termo de referéncia para a abertura de um
processo licitatério, que nao foi aberto pelo encerramento da gestao. A gestao 2021-
2024 declara por meio da Detic que um novo sistema para a DGA serd desenvolvido
internamente (ver tépico 7.3). Destaca-se que a Unicamp tem levado mais de dez

anos para desenvolver seus sistemas de gestao. A conferir.

Projeto 24. Programa de Compostagem dos Residuos Orginicos Gerados pelos
Restaurantes Universitdrios — em andamento — de 01/05/2022 até 31/12/2025.
Descri¢ao: “[...] traz um indicador referente & producio de lixo pelos restaurantes,
além disso hd a questdo da legislagio que trata da correta destinagio dos residuos,
sendo o aterro a ultima alternativa. Desta forma, além de trabalhar a reducio de
geragio do residuo, também ¢é necessdrio buscar alternativa para tratamento destes
residuos. Ganhos do Projeto: Compostar 100% dos residuos orginicos gerados pelo
RU, RA e RS até 2024; Compostar 100% dos residuos orginicos gerados pelos
Restaurantes da FCA/Cotil/FT e FOP até dezembro de 2025” (GEPlanes). Executor:
Prefeitura. Recursos investidos: R$ 152.948,70. Nao h4 indicadores de resultados.
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Projeto 27. Otimizag¢do do Servigo de Transporte Fretado — em andamento —
de 01/05/2022 até 19/04/2025. Descrigio: “[...] o transporte fretado é uma das
principais despesas de custeio da universidade, mas a qualidade do servigo prestado
também ¢ um dos indicadores desse objetivo. Portanto o desafio é conseguir reduzir
a despesa em questao buscando manter ou até melhorar a prestacio do servigo, por
isso, um projeto com este tema ¢ necessdrio para que a universidade concretize seu
planejamento. Ganhos do Projeto: Aumentar em 22% a taxa de ocupagio (de 53%
para 75%) em até trés anos ap6s a implementagio do projeto” (GEPlanes). Executor:
Prefeitura. Recursos investidos: R$ 60.000,00.

Comentirio: Essa ¢ uma das grandes despesas contratuais que a Unicamp faz,

e a otimizagao dos recursos ¢ uma necessidade.

Projeto 32. Eficiéncia Energética — em andamento — de 28/03/2022 até
11/07/2025. Descricao: A Unicamp definiu como um dos objetivos estratégicos de
seu Planes 2021-2025: “[...] dentro deste tépico, a Eficiéncia Energética é um dos
principais direcionadores, pois atua tanto na questio financeira quanto ambiental.
Ganhos do Projeto: Reduzir 15% do consumo de energia elétrica até final de 2024”
(GEPlanes). Executor Depi. Recursos investidos: R$ 40.000.000,00. H4 indicadores
de acompanhamento (Figura 7.42).

Figura 7.27 — Dados referentes aos indicadores do projeto 32

Consumo de energia elétrica Geragao fotovoltaica Lampadas LED - quantidade

Consumo de energia elétrica Gerag&o de Fotovoltaica em MWh Quantidade de lampadas LED

2022 2023

Comentirio: Esse tipo de projeto envolve altos volumes de recursos e ¢ de

Oriertagdo: quanto menor, mehor
Orlentago: quanto malor, melhor
Orlentagdo: quanto malor, melhor

Fonte: GEPlanes.

execugio complexa. Hd, entretanto, assuntos relacionados a gestao dos contratos que
poderiam gerar grandes economias e com essas economias aportar parte dos recursos
necessdrios. Um dos temas ¢ o volume de energia contratado (que nao aparece
atualizado no size da Depi) e o periodo de contratago, estudos que foram realizados
em projetos estratégicos vinculados ao Planes/20216-2020 e sobre os quais nio
ha documentos disponibilizados nos sitios da Depi, da Prefeitura ou da DGA. Os
estudos jd efetuados pelos pesquisadores do Campus Sustentdvel dispoem de todas
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as informagoes para que a administragio tome as medidas necessdrias para gerar essa

sauddvel economia de recursos.

Objetivo 12. Aperfeicoar e modernizar o modelo de gestao administrativa e
académica que garanta o bom desenvolvimento das atividades-fim da universidade.

Projeto 18. Gestao Integrada a Governanga — em andamento — de 02/05/2022
até 30/11/2024. Descricao: “[...] conforme previsto na Resolucio GR 009/2020, de
28/01/2020, a Citic é o 6rgio executivo responsdvel pela Governanca de Tecnologia da
Informagao e Comunicagio (TIC) na Unicamp. Das suas atribuigées, e para fins deste
projeto, destaque-se do Artigo 2° as seguintes: III. Estabelecer uma Governanca de TIC
que considere os planos estratégicos da universidade; IV. Acompanhar a implantacao
das decisoes técnicas na drea de TIC; V. Otimizar os investimentos da drea de TIC; VIII.
Promover novas metodologias de trabalho em desenvolvimento de sistemas e operagao
de servicos computacionais, evitando a duplicagio de esforcos; XX. Propor e implantar
Grupos de Trabalho para apoio as atividades da Citic. Sendo assim, para atender estas
diretrizes e para melhor realizar as atribui¢oes acima, e subsidiariamente s suas demais
responsabilidades, faz-se necessdrio rever o modelo de gestdo a fim de, em conjunto com
os nicleos de TIC centrais e das unidades, assegurar que os investimentos em TIC sejam
otimizados, evitem duplicagio de esforcos e sejam priorizados em consonéncia com o
Planejamento Estratégico Institucional. Ganhos do Projeto: 100% das demandas de
investimento ou sustentagao de solu¢des em TIC encaminhadas & Reitoria com primeiro
retorno ao solicitante em até cinco dias tteis até dezembro de 2022; 100% dos projetos
em andamento sob responsabilidade dos nicleos centrais acompanhados em plataforma
tnica de gerenciamento de projetos até 3 meses apds a implantagio; adesio de 30%
dos nucleos de TIC das unidades & plataforma tnica de gerenciamento de projetos e
atividades em até 12 meses apds a implantagio” (GEPlanes). Executor: Citic. Nao hd
recursos alocados. Nao hd indicadores de resultados. Nao ha relatério apresentado.

Comentirio: O Capitulo 9 tratard em detalhes dos retrocessos que esse
projeto produzird na gestdo de TIC da Unicamp.

Objetivo 13. Estabelecer um modelo sustentdvel de gestao financeira e
administrativa para a 4rea de sadde.

Comentdrio: Apesar desse objetivo estratégico e do montante de recursos
drenados do or¢amento RTE da Unicamp para essa finalidade, no foi apresentado
nenhum projeto estratégico vinculado a esse objetivo. A gestio 2017-2020 deixou em
andamento dois grandes projetos que permitiriam equacionar a sustentabilidade da
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gestdo financeira e orgamentdria da drea da sadde. Esses projetos eram coordenados

pela Deas em estreita relagio com a CGU.

Um desses projetos era a implantagio do AGHUse nos hospitais, iniciando-se
pelo HC, com enormes dificuldades (Capitulo 6, projeto 71 do Planes/2016-2020).
Esse projeto, que se inicia com a implantagao de um soffware de gestao hospitalar,
nio se restringe a isso. Nao ¢ um mero projeto de TIC. Ele envolve uma revolugio
gerencial, de processos e de procedimentos nao apenas administrativos, mas também
de natureza assistencial e de natureza cultural. Por isso, pela complexidade e pelo
nivel de interven¢io na dindmica dos hospitais que o sistema de gestdo vai produzir,
a Deas foi a escolha natural para gerenciar o projeto 71 do Planes/2016-2020. Para
ilustrar essa dinimica, logo no inicio se constatou que o diretor da drea de TIC
tinha um conjunto de afazeres que limitava sua capacidade de coordenar o projeto.
Apresentado o problema nas reuniées de acompanhamento com a CGU/Citic,
foi designado um PMO da CGU para atuar no projeto em tempo integral. Essa
designa¢do ocorreu sem a transferéncia do funciondrio, dentro de uma politica de
projetos colaborativos, e seu impacto estd mostrado na Figura 6.33 do Capitulo 6:
em abril de 2020 (quando o PMO assume) o niimero de prescrigoes de enfermagem
foi de 488, vai a 1.037 em maio e salta para 7.117 em outubro; as prescri¢oes
médicas saltam de 13 em setembro de 2020 para 1.118 em outubro do mesmo ano.
Concomitantemente, foram identificadas vérias necessidades de investimentos para
lhe dar sustentagio; elas estdo descritas no Capitulo 6, com grandes investimentos, ¢

os criticos da gestao relutam em reconhecer por razées de natureza politica.

Paralelamente ao projeto 71 do Planes/2016-2020, deu-se inicio a uma discussao
envolvendo a CGU, a Deas e a superintendéncia do HC, com o objetivo de contratar
uma consultoria especializada em gestdo de hospitais puablicos para viabilizar um
diagndstico dos problemas de gestao. Isso ocorreu apds vérios ciclos de conversas com
diretores de hospitais publicos e privados, varios deles com contratos permanentes com
empresas externas de consultoria. Escrever um termo de referéncia para um processo
dessa natureza nao é um assunto trivial, principalmente quando se trata de hospitais
complexos, de referéncia regional, com forte imbricamento com as faculdades, e que nao
tém tradigao de se abrirem para uma avaliagio externa de seus processos. Além dessas
conversas internas, foram identificadas diversas empresas de consultoria com amplo
conhecimento nessa atividade, cada uma delas com uma natureza de abordagem, e, por
isso, o termo de referéncia precisou de vérios ajustes ao longo do tempo. O termo de
referéncia é o que norteia o processo de licitagao, de contratagio e de acompanhamento

da execugio. Dado o tempo investido na preparagio desse termo de referéncia e dada a
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tramitacdo lenta desse processo na administragao da Unicamp, a licitagao se viabilizou
na gestdo 2021-2024: “A empresa foi contratada por meio de licitagio e iniciou seus
trabalhos no Hospital de Clinicas da Unicamp, em julho de 2022. O objetivo da
contratagio foi implantar uma gestio econdmico-financeira sustentdvel no HC da
Unicamp. Apds um periodo de, aproximadamente, dois anos, os trabalhos foram
finalizados, deixando um legado inestimdvel de melhorias implantadas, por meio
de andlises e agdes, baseadas no olhar para Pessoas, Processos, Gestao e Tecnologia.
Esses sao aspectos fundamentais para a mudanga no DNA de gestdo da organizagio e
direcionamento das dreas em prol da sustentabilidade do negécio™'. O que se esperaria
¢ que o relatério da consultoria fosse desdobrado em projetos estratégicos, permitindo
que as mudangas necessdrias ocorressem, fossem acompanhadas e fossem avaliados os

resultados desse investimento, que nio foi pequeno.

Figura 7.28 — Noticia do portal da CGU/Unicamp
relacionada ao processo de consultoria em gestdo hospitalar

Empresa conclui consultoria para o
Hospital de Clinicas da Unicamp

npresa Delloite Brasil, especializada em consultoria hospitalar foi contratada por

Na ultima quarta-feira (12) ocorreu reunido de apresentagao do relatério final da empresa Delloite
Brasil, especializada em consultoria hospitalar. A empresa foi contratada por meio de licitagdo e
iniciou seus trabalhos no Hospital de Clinicas da Unicamp, em julho de 2022.

Fonte: CGU.

11. heeps://cgu.unicamp.br/noticias/2024/06/17/empresa-conclui-consultoria-para-o-hospital-
de-clinicas-da-unicamp/#:~:text=Avalia%C3%A7%C3%A30%20Institucional-, Empresa%20
conclui%?20consultoria%20para%200%20Hospital %20de%20Cl%C3%ADnicas%20da%20
Unicamp, trabalhos%20em%20julh0%20de%202022

20 anos de planejamento estratégico na Unicamp Il 211



6.4. Projetos do GePlanes sem vinculagdo com os objetivos estratégicos

Projeto 29. Universidade Trilingue — em andamento — de 02/05/2022 até 31/12/2024.
Descrigao: “No ultimo ciclo de avaliagio institucional, foi recomendado pela Comissao
de Especialistas que a Unicamp buscasse ampliar mecanismos para promover a
‘internacionalizagio em casa, missdo que se torna ainda mais necessdria em decorréncia
das condicbes de mobilidade ainda incertas impostas pela pandemia de Covid-19.
Adicionalmente, hd uma demanda crescente da comunidade da Unicamp pela ampliagao
da oferta de disciplinas em idioma estrangeiro e pela oferta de cursos de linguas. O
projeto propoe agdes para oferecimento de disciplinas em/de inglés e espanhol. Ganhos
do Projeto: Aumento do ndimero de intercambistas incoming na graduagio e pés-

graduacio; aumento de vagas em cursos de idiomas estrangeiros oferecidos pela Unicamp”

(GEPlanes). Executor: Deri. Valor a ser investido: R$ 448.200,00. Nao h4 indicadores.

Projeto 36. Adequagao de Infraestrutura — em andamento — de 01/10/2023 até
30/06/2026. Descri¢ao: Este projeto tem como objetivo identificar as demandas de
adequagio da infraestrutura das unidades administradas pela Deepu: Cotuca, Cotil
e DEdIC. Serao claborados planos de acio para as adequagoes necessdrias, visando a
melhoria dos processos de trabalho e de formacio dos alunos. As unidades de ensino
da Deepu apresentam atualmente demandas de manutengoes rotineiras, de adequagoes
para realizacio das atividades educacionais, além de dificuldade para planejar e executar
adequagoes preventivas. Com a implantacio deste projeto, pretende-se solucionar os
problemas de infraestrutura das trés escolas, que afetam diretamente as dreas fins e
meios, bem como planejar adequagbes para prevenir problemas futuros. Os objetivos
estratégicos institucionais 1 e 6 sdo referéncias fundamentais para as agoes ¢ os produtos
gerados por este projeto. Ganhos do Projeto: Adequar a infraestrutura predial do Cotuca,
Cotil e DEdIC as necessidades fundamentais; Implantar o processo de gerenciamento da
manutencio predial em cada unidade da Deepu. Executor: Deepu. Recursos investidos:
160.000,00. Nio hd indicadores de resultados.

Projeto 39. Descrigio: Ampliagio dos Indices de Permanéncia Estudantil nos
Colégios Técnicos — em andamento — de 30/04/2023 até 30/09/2025. Descrigao: “[...]
a diretoria estd sendo estruturada para que possa estabelecer caminhos e condicoes para
que as unidades sob sua gestdo atinjam niveis de exceléncia na promocio dos alunos
matriculados [...]. Este projeto objetiva a criagio de processos e implementagio de agoes
que visem 3 ampliacio dos indices de permanéncia estudantil nos Colégios Técnicos
da Unicamp [...]. Os objetivos estratégicos institucionais 1, 3, 4 e¢ 6 sdo referéncias
fundamentais para as a¢des e produtos gerados por este projeto. Ganhos do Projeto:
Redugio da evasio escolar; reducio da contratagio tempordria de docentes; eliminagao
de suspensio de aulas por falta de docentes disponiveis para contratagio imediata’.
Executor: Deepu. Recursos investidos: R$ 170.000,00. Nao hd indicadores de resultados.
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6.5. Elaboragéo e Execuc¢do do Planes/2021-2025 de TIC

Durante a gestao 2017-2020, deu-se inicio a elaboracio do primeiro
planejamento estratégico de TIC da Unicamp, iniciando-se pelas etapas para realizar
um bom diagnéstico da realidade. Todo o plano de atividades e a metodologia foram
fornecidos pela Gartner. Por 6bvio, esse planejamento seria apresentado a Copei
para a aprovagdo e seguiria para as fases de desdobramento das estratégias com a
apresentagdo de projetos a Copei, com acompanhamento da execugio, identificacio
dos resultados e a apresentagdo ao Consu dos relatérios anuais de evolucio do
desenvolvimento institucional. Uma das atividades executadas foi a andlise de
ambientes interno e externo com a ajuda da Gartner a partir da decisao de centralizar
a drea estratégica de TIC na Citic/CGU em 2017 (ver Capitulo 8).

O tema da TIC vinha sendo abordado em todos os programas de governo
da Unicamp pelo menos desde 1998. Por isso, de forma mais objetiva, um dos
objetivos estratégicos do Planes/2016-2020 era a Unicamp Digital. Seguindo
uma linha do tempo, a gestio de TIC era concentrada no Contic/Ctic e exercida
predominantemente pelo superintendente do CCUEC. O fracasso desse modelo
estava claramente evidenciado pelo volume de processos administrativos tramitando
fisicamente, pelo excesso de burocracia e pelos atrasos na implantagio dos sistemas de
gestdo e dos processos digitais. Portanto, um dos projetos estratégicos propostos no
Planes/2016-2020 foi o de estabelecer uma nova governanga de TIC, o que foi feito
em 2017: o CCUEC continuou responsével pela infraestrutura, pela comunicagio
e pelos desenvolvimentos internos; o Contic continuou com as atribuicoes técnicas,
porém a Citic assumiu a fungio estratégica de dar inicio a um planejamento ao mesmo
tempo em que discutia a solugio de problemas com os 6rgaos e implantava formas
colaborativas de desenvolvimento de solu¢oes para os processos “sem dono”. Passou
a ser diretamente vinculada 2 CGU, assessorando o reitor nos temas que se fizessem
necessarios. O coordenador do CCUEC deixou de ser o coordenador do Citic, mas
manteve suas outras atribuigoes. O modelo implantado, com o aconselhamento da
Gartner, era coerente com o proposto em 2015, em um dos semindrios internacionais
organizado pela PRDU (Capitulo 5). Nao foi um modelo intempestivo, mas pensado
com base na estratégia de mudanca necessdria, responsavel e visando a eficiéncia como
resultado. Os ganhos obtidos a partir de 2017 sdo inquestiondveis, e muitos dos projetos
implantados foram o que permitiu @ Unicamp continuar em funcionamento durante a

pandemia de Covid-19 (Capitulo 6).

Portanto, nio deixa de causar estranheza que a gestao 2021-2024 proponha
como tnico projeto de TIC no GEPlanes uma nova mudanga de governanga, sem
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apresentar um diagndstico sério dos impactos, riscos e retrocessos dessa nova mudanga.
Ao propor e aprovar na Copei o projeto, o reitor cria a Detic, um modelo que concentra
todo o poder decisério em um tinico érgao, o GovI1C, equivalente no passado ao todo-
poderoso CCUEC — uma volta a um passado cujos resultados foram questionados em
todos os planos de governo anteriores, desde 1998; uma volta ao passado com roupa
nova para disfarcar. Esse assunto serd aprofundado no Capitulo 8.

O reitor resolve criar a Detic devido aos conflitos interpessoais e de competigao
das liderancas entre a Citic (um 6rgao assessor) e a CGU (um drgao estatutdrio e
estratégico)'?, conferindo a Detic uma completa autonomia para elaborar, coordenar
e executar o planejamento estratégico, atuando em paralelo com a Copei. A
consequéncia é que a Detic elaborou e autoaprovou um planejamento estratégico de
TIC®, autoaprovou os projetos estratégicos, fard o acompanhamento da execugio
dos projetos e avaliard os resultados. Criou-se, dessa forma, o modelo “jabuticaba
unicampiana’ de planejar. Diferentemente do GEPlanes, documentos, projetos e
resultados nio estao disponiveis em sitios abertos.

Conclusées

H4 vérios avancos nos projetos apresentados no GEPlanes, com especial
destaque para a defini¢io de indicadores e dos relatérios com avaliagio da execugio.
Os indicadores estdao disponibilizados no EDAT. Destaca-se, entretanto, a auséncia
do desdobramento de projetos relacionados a diagndsticos que foram executados no

Planes/2016-2020 e que precisariam ter continuidade. Exemplos:

Projeto 8 (Capitulo 6). Adequagio de Competéncia de Pessoal as Necessidades
dos Processos de Trabalho — GEPlanes 2017-2021 com diagndstico de vdrias
inconformidades na DGRH, com iniciativa da CGU de acompanhar as modificagées
necessdrias de sistema e de procedimentos.

Projeto 64 (Capitulo 6). Revisao de Procedimentos de RH — diagnosticar e propor
encaminhamentos relacionados & gestdo da folha, com a perspectiva de conhecer o
nivel de risco e procurar reduzir o passivo trabalhista, concluido no final de 2019.

12. Deliberagio Consu-A-021/2023, de 26/09/2023: Institui a Diretoria Executiva Tecnologia da
Informagao e Comunicagio (Detic) e o Conselho de Governanca de Tecnologia da Informagio e
Comunicagao (GovTIC) e d4 outras providéncias.

13. Plano Diretor de Tecnologia da Informagio e Comunicagio (PDTIC) 2024-2025 (https://www.
detic.unicamp.br/wp-content/uploads/sites/38/2024/05/DETIC-PDTIC-2024-2025-1.pdf).
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Projeto 71 (Capitulo 6). Implantagio do AGHUse no complexo de Satde Unicamp,
que nio se encerrou em 2021, foi transferido da Deas para a Detic, um grande erro
estratégico da gestao 2021-2024, que o considera como um processo de TIC. Nao
é. Trata-se de um sistema de gestao, no qual o soffware ¢ apenas uma pequena parte,
como j4 relatado. Além disso, ao estendé-lo para os outros hospitais além do HC,
a gestdo se tornard ainda mais complexa, dadas as distintas culturas locais de cada
um. Centralizar a gestdo em um Unico érgio implica centralizar outros servigos,
inclusive os administrativos. Sem uma gestao centrada na Deas, essa implantaco serd
muito dificultada. Foi justamente por isso que a CGU na gestio 2017-2021 atuava
colaborativamente com a Deas e com o HC.

Um dos projetos propostos pela Detic é a gestio de dados como servicos. Isso se
contrapée a politica assertiva e baseada em boas prdticas institucionais de consolidar
na Unicamp o Institutional Research, o EDAT. O EDAT nio ¢ um servico, ele é um
centro de pesquisa e informagdes institucionais e, portanto, atua como um brago
essencial do planejamento. Seria muito mais produtivo que a Detic cuidasse de
assuntos que no estdo sendo devidamente tratados em outros érgaos, e, na Unicamp,

os problemas nio sio pequenos.

Além desses comentdrios pontuais, hd duas conclusées paradoxais deste
capitulo. Por um lado, o Planes veio se consolidando na Unicamp, com inovagoes
a cada ciclo e com a execucio de projetos com resultados mensurdveis. Apesar dos
projetos terem impactos diferenciados na transformacao institucional, a objetividade
dos projetos permite que os resultados sejam efetivos. As diferencas nos impactos dos
projetos sao normais em organizagoes complexas, fruto das diferengas de nivelamento
conceitual que ocorrem em institui¢oes sujeitas a ciclos de alternincia na estrutura
administrativa e da complexidade e da amplitude das atividades da universidade.
Além disso, se compararmos o histérico do Planes, é evidente que tem havido
um progresso institucional, no qual a Copei foi se consolidando como um érgao
representativo do Consu para o planejamento e a avaliagdo institucional. Da mesma
forma, a CGU vem se consolidando na coordenagio da execugio/acompanhamento
do Planes. E conhecido da literatura (Costa, 2007) que a gestdo estratégica é um
processo que envolve conhecimento, requer desenvolvimento metodolégico e
depende da maturidade organizacional, sendo sempre vulnerdvel a um ambiente

sujeito a ingeréncias politicas e descontinuidades das equipes.

Apesar da consolidagao da Copei e de suas atribui¢des como 6rgao estatutdrio
de planejamento e avaliagio, as ingeréncias politicas e as idiossincrasias pessoais as
vezes se sobrepoem 2 institucionalidade, como ¢é o caso da implanta¢do paralela em
relagao a Copei do planejamento de TIC pela Detic. Esse jogo politico é incompativel
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com os principios basilares da boa governanca publica. A fratura do planejamento,
que retirou da Copei parte de suas atribui¢des, reduziu a institucionalidade e
a transparéncia que o GEPlanes procura mostrar. Sao equivocos conceituais e de
governanca que desconstroem a nogao de planejamento e avaliagdo institucional

global e retiram dela a visao holistica de desenvolvimento institucional.

Figura 7.29 — Brochura do Planes 2021-2025
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nto Estratégico.

Fonte: GEPlanes

Com essa reflexdo, pode-se voltar & questdo: o planejamento estratégico ¢
uma carta de intengdes ou um direcionador de desenvolvimento? O que ocorreu
na gestao 2021-2024 tornou a resposta mais dificil. Os resultados dos projetos
associados aos Planes e a histéria que se construiu nesses 20 anos sugeririam que seria
um direcionador de desenvolvimento que vai se aperfeicoando e se consolidando
na sequéncia dos ciclos. A fratura politico-institucional que se constituiu por meio
de um planejamento paralelo de TIC parece indicar que a prevaléncia das decisoes
politicas é uma realidade objetiva e parece também sugerir que os interesses politicos/
corporativos prevalecem sobre a institucionalidade. Um claro retrocesso em relagao

ao que ocorreu com a gestao 2017-2021.
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Governancade TIC e
Planejamento Estratégico

Teresa Dib Zambon Atvars', Paulo Licio de Geus®, Silviane Duarte Rodrigues’

Neste capitulo estd descrito o processo de construgio da nova
governanga de TIC na Unicamp, que se estabeleceu entre 2017 ¢

2021, iniciando-se pelos planos de governo e dos resultados alcangados
desde 1998 para justificar a necessidade de mudangas profundas em

um cendrio de enormes transformagoes, pautadas pela pandemia de
Covid-19 e pelo advento da inteligéncia artificial. Para realizar esse
processo de transformagio da governancga, em 2017 foram utilizadas

as recomendagoes de boas préticas fundamentadas em documentos
disponibilizados pela empresa Gartner, os quais a equipe da CGU e o
coordenador-geral do CCUEC acessaram com frequéncia. As coautorias
deste capitulo se justificam pela participagio intensa dos colaboradores no
desenvolvimento e na implantacao do projeto. Com base nesse histérico,
chega-se & nova governanca de TIC implantada em 2023, evidenciando
o retrocesso ocorrido. Descreve-se também o inicio do processo de
planejamento estratégico em 2017, que incluiu vdrias discussoes na
comunidade e o planejamento imposto pela Detic ao implantar uma

nova governanga centralizadora e dicotdmica quanto a Copei.

Durante o desenvolvimento do projeto ocupava o cargo de coordenadora-geral da Unicamp —
Gestao 2017-2021.
Durante o desenvolvimento do projeto ocupava o cargo de coordenador da Citic/CGU — Gestao

2017-2021.

Durante o desenvolvimento do projeto ocupava a assessoria da CGU — Gestao 2017-2021.
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8.1. Historico da Governanca de TIC na Unicamp nesses ultimos 20 anos

Para compreender os desafios de governanca de TIC que a Unicamp enfrentava
em 2017, este texto apresenta um histérico do assunto ancorado nos planos de
governo de sucessivos reitores a partir dos anos 2000, bem como nos seus respectivos
relatérios de gestao. Esses documentos mostram que os avangos da drea nos diversos

érgaos sempre estiveram aquém das necessidades da universidade.

a. Gestao 1998-2002

No programa de governo apresentado em 1998-2002 hd uma tinica mengéo ao
tema, que aparece de forma indireta ao tratar da EAD, citando que essa modalidade
de ensino exige o uso mais criativo e intensivo das redes de computador (Unicamp,
1998, p. 20). Apesar da pouca abrangéncia da proposta, o relatério dessa gestao
mostra que ocorreram avangos na informatizagio, principalmente na DGRH
(Unicamp, 2002a):

Foi levada a cabo uma informatizagao acentuada na DGRH, e iniciativas semelhantes
j4 estdo sendo feitas na Secretaria Geral e na DGA (Unicamp, 2002a, p. 18). [...] A
gestdo de recursos humanos da universidade ressentia-se da falta de uma ferramenta
moderna. O novo sistema informatizado, baseado na arquitetura cliente-servidor e
com acesso via web, implantado no inicio de 2001, propiciou também um significativo
salto no nivel de informatizacio de todas as atividades desenvolvidas pela DGRH

(Unicamp, 2002a, p. 56).

Comentirio: Nesse periodo haviauma centralizagao de todo o desenvolvimento
de sistemas no CCUEC, e a estratégia era a de desenvolver sistemas administrativos
préprios. Portanto, além de cuidar de toda a infraestrutura e das redes de comunicagio,
o CCUEC também desempenhava a funcio de “fdbrica de soffwares”. Como fibrica
de software, o CCUEC nio era obviamente eficiente, e por esse motivo a gestao
1998-2002 produziu a primeira ruptura nessa forma de administrar a drea de
TIC, ao buscar um provedor externo para a gestio de RH. Além disso, retirou a
equipe de desenvolvimento do CCUEC, transferindo-a para a DGRH, onde foi
implantada a drea de TIC que passou a ser subordinada a coordenadoria do 6rgao.
O CCUEC continuou a responsabilizar-se pela infraestrutura, porém sem ingeréncia
no desenvolvimento das atividades de TIC da DGRH. Esse processo foi conflituoso,
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e os relatos desse embate metodolégico infelizmente nio fazem parte do relatério
da gestao 1998-2002. O provedor externo contratado pela Unicamp foi a Senior,
que se mantém até esse momento, e os avancos da DGRH quanto a digitalizagao de

processos em relagio a outros 6rgaos da administragio sao muito evidentes.

Tentativas de melhorias na digitalizacio dos processos também ocorreram
na Secretaria Geral e na DGA; no entanto, as equipes de desenvolvimentos
permaneceram no CCUEC e a implanta¢ao dos sistemas fracassou. A partir de 2003
a DGA, em conjunto com o CCUEC, tentou sem sucesso implantar o sistema de
gestdo desenvolvido pela Universidade Federal de Santa Maria (Unicamp, 2002a, p.
55-56). Segundo o relatério de gestao, “foram desenvolvidos sistemas administrativos
locais como, por exemplo, o médulo de consultas gerenciais” (ibid., p. 56), mas
a realidade mostra que em 2024 a DGA continua a apresentar, nos relatérios das
sucessivas gestoes, afirmagdes como “foram modernizados os sistemas da DGA”, sem
que de fato a Unicamp tenha um sistema de gestao administrativa que seja algo mais

do que um sistema de operagoes.

O relatério ainda destaca o seguinte:

O Sipex?, sistema que capta e fornece informagoes relativas a pesquisadores, produgio
intelectual, pesquisas e atividades de extensao da Unicamp, foi totalmente reformulado
a0 longo desta gestao. Alvo de criticas nas administragoes anteriores, foi modernizado
e estd conectado ao sistema Capes. [...] A dltima fase da reformulacio, que estd sendo
concluida, prevé o acoplamento ao sistema Lattes (Unicamp, 2002a, p. 23).

Comentdrio: Apesar da afirmagao de que o Sipex estaria integrado a plataforma
Lattes e a plataforma da Capes, na prética isso nunca funcionou por vdrias razoes,
como o fato de que as plataformas externas estavam em constantes mudancas ¢ a
lentidio da Unicamp nio consegue acompanhar. Em relagao a infraestrutura, o
relatério destaca que “foram feitos muitos investimentos em soffware, hardware, rede
de comunicagio, portais, seguranca, e investimentos no Cenapad-SP” (Unicamp,

2002a, p. 30, 58-59).

O CCUEC atuou de modo continuo na melhoria da infraestrutura e de
equipamentos para EAD e para outras finalidades, destacando no relatério de gestao:

4. O Sipex foi um banco de dados de produgio académica, implantado na década de 1990 para dar
suporte ao processo de avaliacdo dos professores da Unicamp. Foi sendo aperfeigoado ao longo do
tempo. Com o advento dos bancos de dados nacionais, particularmente o da plataforma Lattes, foi
se tornando em muitos aspectos redundante e sendo gradativamente substituido a partir de 2014.
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Nunca é demais lembrar que o sucesso de uma instituicio do porte e da complexidade
da Unicamp estd ligado A Informatizacao de seus servicos. Nesse particular, tivemos
avangos no que se refere as matriculas, a cargo da Diretoria Académica (DAC). O
mesmo ocorreu com as atividades no ambito da Diretoria Geral de Recursos Humanos
(DGRH) e na esfera da Secretaria Geral [...]. Quero crer que os investimentos em
modernizagio devem ter continuidade ao longo dos préximos anos, sobretudo na
parte administrativa da universidade, de maneira a assegurar-lhe maior eficiéncia
(Unicamp, 2002a, p. 71).

Durante essa gestdo, a governanga de TIC se estabelecia por meio da Comissao
Diretora de Informdtica (CDI), atuando em conjunto com a superintendéncia do
CCUEC nomeada pelo reitor. O CCUEC era subordinado a PRDU, que era responsdvel
por aprovar investimentos de todos os tipos. Assim, ¢ dificil recuperar documentos ou
informagbes que resgatem a memoria dos problemas de governanga da CDI.

b. Gestdo 2002-2005

O plano de governo 2002-2005 (Unicamp, 2002b) destacou:

Por fim, ¢ preciso estabelecer um plano amplo para informatizagio da universidade,
que torne essa agilizacio possivel. Nesse contexto, serd oportuno recuperar as bases do
Programa Qualidade da Unicamp instituido em 1997 e extinto em 1998, quando da
mudanca administrativa da Reitoria. O programa tinha como objetivo elevar os niveis
de produtividade e qualidade da universidade através da melhoria de processos e do
desenvolvimento organizacional (bid., p. 61-62).

Uma estrutura de informdtica a favor da institui¢do: Um item essencial para
tornar a administragio da Unicamp mais 4gil ¢ a incorporagio intensiva de recursos
de informdtica que devem estar a servico dos objetivos principais da universidade.
Podemos perguntar por que tem sido mais importante destinar homens-hora do
CCUEC para implantar eleicoes eletronicas, ao invés de usar estes mesmos homens-
hora para desenvolver um sistema de registro eletronico dos boletins dos estudantes,
os quais, ainda em 2001, os docentes receberam para que “sejam preenchidos a
caneta vermelha”. Isto parece ocorrer porque a administragdo nio tem permitido a
Comissao Diretora de Informdtica (CDI) exercer seu papel, de modo que o CCUEC,
com toda a capacitacio técnica ali existente, acaba por ficar refém de idiossincrasias,
frequentemente bem-intencionadas, mas que podem nio ser o melhor para a
instituigio num determinado momento. E assim urgente que se criem as condigoes
para que a CDI possa atuar, elaborando um Plano de Informdtica para a Unicamp,
estabelecendo os objetivos e meios para que os sistemas de informagao eletronica na
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Unicamp sejam muito mais eficientes e desempenhem o importante papel que lhe estd
reservado na consecugio dos objetivos da universidade” (ibid., p. 67-68).

Comentirio: Segundo se diagnostica por esse plano de governo, a governanga
que se estabelecia por meio da CDI era pouco efetiva, e seria preciso resgatar sua
missao. Essa visdo de que era necessdria uma instincia mediadora entre os usudrios
e o CCUEC era o que mais se assemelharia a uma proposta de governanca. Se bem
implementada, poderia ser capaz de priorizar assuntos de TIC de acordo com os
objetivos da universidade, gerando um Plano de Informdtica que se aproximaria das
boas prdticas de governanga: possuir e executar um planejamento estratégico, no
caso, o de TIC. Para isso, a CDI existente deveria atuar na elaboragio do plano e na

definicao das prioridades, o que nao vinha ocorrendo.

Por esse motivo, o reitor baixa a Resolu¢io GR-051/2002, de 11/07/2002,
que “Dispoe sobre as atribui¢des e estrutura da Coordenadoria Geral de Informdtica
— CGI e da Comissio Diretora de Informdtica — CDI”.> Segundo o Art. 1° dessa
GR, “A CGI ¢ um 6rgao executivo da Reitoria que traga as politicas e programas
da universidade na drea de informdtica e, uma vez aprovados pela CDI, coordena
a sua execucdo pelos 6rgaos executivos”. Seu Art. 4° menciona que o 6rgao deve
acompanhar a implementagao do Plano Diretor de informdtica, coordenando a sua
atualizagao periddica, e cria também o Conselho Técnico Consultivo (CTC), cujas
funcoes e atribuicoes estdo no Art. 9, féruns consultivos, incluindo o de gestores de

sistemas corporativos.

c. Gestao 2005-2009

O plano de governo 2005-2009 destacou virios assuntos relacionados a ou
dependentes de TIC, evidenciando a preocupacio com o desenvolvimento da drea

(Unicamp, 2005a):

Educagao a distincia: “Cuidado especial serd dado a esse desafio e a integracio
dos esforgos que ja vém sendo feitos nesse sentido, em conjunto com outros setores
estrategicamente destacados da universidade, como os de comunicagio, computagio
e telecomunicagdo. A introdugio da experiéncia do ‘ensino aberto’, através de um
software educacional desenvolvido pela prépria Unicamp — o TelEduc —, proporcionou

5. hteps://www.pg.unicamp.br/norma/1344/0
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ao corpo docente oportunidades de contato mais estreito com as tecnologias de apoio
e com o uso de ambiente virtual hoje adotado por mais de trés institui¢oes no Brasil
e no exterior. Desde 1998 a Unicamp tem realizado investimentos considerdveis em
infraestrutura para suportar as suas aplicagdes em EAD. No entanto, todas estas vém
requerendo um esforco decisivo que leve ao aproveitamento de todos os recursos
disponiveis e consolide um projeto institucional na drea” (bid., p. 20).
Investimentos em periédicos: “Andlises de mercado indicam que as publicagoes
cientificas, fortemente influenciadas pelas tecnologias da informagio, convergem
rapidamente para o formato eletrdnico” (ibid., p. 38).

Tecnologia da Informagao e Comunicagao: “[...] a atualizagio e expansio das
unidades de informacio e a ado¢io da tecnologia de informacio e comunicagao (TIC)
sdo pontos fundamentais na modificagio da cultura organizacional e dos métodos de
trabalho. [...] A Unicamp considera a Tecnologia da Informagio e Comunicagio como
um dos elementos essenciais para a melhoria do ensino e da pesquisa, para o aumento
da eficiéncia das suas operagées, para a otimizagio de uso dos seus recursos de forma
geral, para a redugio de custos e para uma maior interagio com outras institui¢des
parceiras ¢ com a sociedade. Nesse sentido, a Unicamp conseguiu consolidar com
éxito, em seus 6rgaos administrativos, a pritica do planejamento de investimentos em

tecnologia de forma continuada e qualificada” (ibid., p. 64).

Comentdrio: Esse plano de governo deixa evidente, como nos planos

anteriores, que a questao daTIC é extremamente importante, tanto na drea académica

como na drea administrativa, e que a Unicamp nao estava adequadamente suprida

em nenhuma das duas vertentes.

Houve uma reestruturagio na governanga de TIC, o que demonstra a

necessidade de mudancas profundas na forma como se atua na Unicamp. Por meio
da GR-021 de 23/03/2003¢, o reitor estabelece:

6.  https://www.pg.unicamp.br/norma/1416/0

Artigo 1° — De forma a melhor ordenar os assuntos relativos a4 Tecnologia de
Informagio e Comunicagio na Unicamp sio criados o Conselho de Tecnologia de
Informacio e Comunicagio — Contic e a Coordenadoria de Tecnologia da Informagio
e Comunicagio — CTIC conforme definido nos artigos posteriores. As atribui¢des do
Contic, um érgio deliberativo subordinado & Reitoria (Art. 2), estando dentre suas
atribuigées: I - estabelecer para a Unicamp politicas e diretrizes na drea de TIC as
quais se efetivario por meio dos competentes instrumentos legais; II - aprovar planos
corporativos — planos de alcance amplo e voltados primordialmente aos aspectos

gerenciais e administrativos — anuais e plurianuais de atividades e de investimentos em
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TIC no 4mbito da universidade. Em relagio 4 CTIC, Coordenadoria de Tecnologia da
Informagio e Comunicagio — CTIC, cujo coordenador-geral exercia simultaneamente
a diregio da CTIC e a presidéncia do Contic, e suas atribuicoes sio definidas no
Art. 6, dentre elas as de I- fazer executar e supervisionar a execu¢do das diretrizes
gerais e das politicas de TIC da universidade aprovadas pelo Contic; II - responder
pela implementagio dos planos corporativos anuais e plurianuais de atividades e
de investimentos em Tecnologia da Informagio e Comunicagio, realizando sua
atualizacio periddica; I1I- disponibilizar informagoes institucionais de cardter gerencial
e baseadas em computador, necessdrias ao processo decisério e de relagoes publicas da
universidade. Além disso, o Art. 9 estabelece que: o CCUEC subordina-se 8 CTIC,
devendo apoiar a execucio de suas atribuicoes. §1° - A superintendéncia do CCUEC
serd exercida pelo Coordenador da CTIC. §2° - A superintendéncia associada do
CCUEC serd exercida pelo Coordenador Adjunto da CTIC. Essa estrutura tem viérios
problemas de segregacao de fungoes, como por exemplo um érgio ser subordinado a
uma coordenadoria e os dois dirigentes serem os mesmos.

O relatério da gestdo trouxe vdrias acdes relacionadas ao plano de governo

(Unicamp, 2005b):

Gestao: Virios cursos de formagao foram ministrados em temas de TIC aos membros do
CCUEC e em ntcleos de Informdtica da universidade (ibid., p. 133); no Ambito da DGA
vérias iniciativas de modernizacio dos sistemas administrativos foram implementadas
(ibid., p. 134); foi criado o Plano de Adequagio Tecnolégica Continuada (PATC)
envolvendo 14 6rgios da Administragio e quatro da drea de Satide, com a participagao
da Coordenadoria de TIC e do CCUEC. “O PATC tem por objetivo planejar a
renovagio e a manutencao de seu parque de TIC, tratando de situagoes de obsolescéncia,
vencimento de garantia, risco de parada, melhoria, crescimento e/ou expansio dos
servigos existentes. O plano envolve também a cria¢io de produtos ou servigos novos ou
diferentes dos atuais e trata de modernizagoes que exigem outros investimentos, adogao
de novas tecnologias ou novas necessidades” (ibid., p. 164-166).

Desenvolvimento de Sistemas de Informagao Corporativos: Segundo o relatério,
“vérios sistemas de apoio académico aos cursos de graduagio, pds-graduagio, extensio
e especializagio foram feitos e o sistema SIGA em desenvolvimento deverd preencher
esta lacuna resolvendo diversos problemas da gestao dos cursos de graduagio, pos-
graduacdo. Foi implantado também o novo sistema de consulta de autenticidade
via Internet e vérios outros sistemas de apoio administrativo”. O relatério destacou
que “as estratégias de atualizagio dos sistemas administrativo e académico tiveram
continuidade e se consolidaram neste periodo com a assinatura de trés contratos de
migracio e de desenvolvimento de médulos” e “que o CCUEC tem se capacitado
e preparado toda a infraestrutura de hardware e software necessiria para receber e
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assumir o controle, a manutencio e as melhorias futuras destes novos sistemas de
informagao” (ibid., p. 167).

Redes de Comunicagiao: “Dentre as a¢des que trouxeram resultados que beneficiaram
toda a comunidade universitdria devem ser citadas: a finalizagio da conexao de todos
os 6rgios e unidades do campus de Bardo Geraldo ao novo backbone de 1 Gbps;
[...] 0 aumento da capacidade do /ink com a Internet de 155 Mbps para 1 Gbps; a
infraestrutura de telecomunicagdes para realizacio de grandes eventos” (bid., p. 168).
Infraestrutura Computacional Corporativa: “A infraestrutura computacional
corporativa foi aprimorada visando proporcionar ambientes com alta disponibilidade,
desempenho, segurancga dos servigos e balanceamento de carga, [...] ampliou-se a
infraestrutura de energia e ar-condicionado do DataCenter elevando a capacidade
de hospedagem de novos equipamentos; implantou-se uma autoridade certificadora
digital [...]; e implantou-se um sistema de autenticacio global que permite acesso a
uma ampla gama de sistemas e servigos de TIC utilizando-se um tnico par usudrio-
senha” (ibid., p. 168).

Capacitacio em Informdtica e Atendimento ao Usudrio: “Para facilitar e agilizar a
capacitagio dos técnicos do CCUEC e de outros nicleos de TIC nas novas metodologias
e tecnologias adotadas pelos érgaos para a plataforma de desenvolvimento de seus
softwares, foram preparados e ministrados treinamentos especificos para os analistas
de desenvolvimento e de suporte” (ibid., p. 168).

Governanga: “A antiga Coordenadoria Geral de Informdtica (CGI), que tinha
uma estrutura muito pequena e, as vezes, insuficiente para levar adiante as politicas
propostas, foi extinta para dar lugar & Coordenadoria de Tecnologia de Informacio e
Comunicagao (CTIC), cuja principal diferenca para a coordenadoria anterior estd no
fato de que as fungées de coordenador-geral da CTIC e de superintendente” do Centro
de Computagio (CCUEC) passaram a ser exercidas pela mesma pessoa. O mesmo se
aplica as fungoes de coordenador-associado da CTIC e de superintendente-associado
do CCUEC. Assim, a coordenadoria passou a contar mais diretamente com o apoio de
toda a infraestrutura do CCUEC para auxiliar nas discussoes e na implementacio de
novas politicas de TIC para toda a universidade. Outro fato marcante foi a completa
reestruturagio da antiga Comissio Diretora de Informdtica (CDI), que passou a se
chamar Conselho de Tecnologia de Informagio e Comunicagio (ConTIC) e a contar
com 18 membros, entre titulares e suplentes, escolhidos nos mais diferentes setores da
Unicamp, incluindo docentes e funciondrios que sio gestores dos principais sistemas

de informacao em uso” (ibid., p. 164-166).

Em resumo, a estrutura foi alterada na tentativa de estabelecer uma governanga

com resultados para a drea; porém, em termos de estrutura organizacional, é cometido

7. A designacao da funcio passou de superintendente para coordenador-geral do CCUEC.
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um grande equivoco, que ¢ a nio segregacio de fungdes: o 6rgao responsavel pela
politica (o Contic) era dirigido pela mesma pessoa responsdvel pela execucio, a
CTIC. O plano de governo citava a necessidade de um planejamento estratégico de
TIC, mas isso nao ocorreu. O que se implantou foi 0 PATC para atualizar mdquinas e
softwares, principalmente nos érgios da administragio, com recursos anuais previstos

no orgamento.

d. Gestao 2009-2013

O plano de governo 2009-2013 (Unicamp, 2009a) apresentou poucos
assuntos relacionados a ou que necessitassem de uma TIC eficiente, e nio houve

mencao a necessidade de melhoria na governanca.

O relatério da gestao (Unicamp, 2009b) trouxe vdrias agoes relacionadas a ou
dependentes de TIC e que nao foram abordadas no plano de governo:

Disponibilizagao de contetidos educacionais na internet: “Numa iniciativa inédita
no Brasil, a Unicamp langou em abril de 2011 o Open Course Ware Unicamp
(OCW), portal concebido para hospedar contetidos educacionais em formato digital,
origindrios de disciplinas de cursos de graduacio da universidade. [...] O OCW foi
concebido pela PRG em conjunto com o Grupo Gestor de Tecnologias Educacionais
(GGTE), criado em 2009 para dar suporte ao oferecimento de cursos de educacio
a distAncia com os diferenciais de credibilidade presentes nos cursos presenciais
da Unicamp. O GGTE veio consolidar agdes no uso de tecnologias educacionais
desenvolvidas pioneiramente ¢ com muito sucesso na Unicamp desde a década de
19807 (ibid., p. 25).

Rede Alumni: “Criada pela PRG em 2008, mas consolidada em 2009 e 2010, a
Rede Alumni constitui mais uma iniciativa para que ex-alunos possam interagir com a
Unicamp. Gerenciada pelo SAE, com a colaboragao da Agéncia de Inovagao Unicamp
(Inova), do Centro de Computacio da Unicamp (CCUEC) e da empresa parceira
Ujima, incubada no Nucleo Softex, fundada e gerenciada por ex-alunos da Faculdade
de Engenharia Elétrica e de Computagio da Unicamp (Feec), a rede é um ambiente
de integracio e troca de conhecimento entre a Unicamp, seus alunos formados e as
organizagoes que se relacionam com a universidade” (ibid., p. 38).

Sistemas administrativos corporativos: “Com apoio do CCUEC, de 2009 a 2012 foram
desenvolvidos e/ou implantados vdrios sistemas na DGA” (ibid., p. 195, 213-214).
Melhoria da Infraestrutura Bibliogrifica: “Um trabalho realizado pelas bibliotecas e
0 Orgao Colegiado do SBU em 2012 foi a migragio de parte da colecio de periédicos
cientificos internacionais do formato impresso para o on-/ine. [...] Em outubro de
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2009 foi encerrada com a digitalizacdo de 100% das teses defendidas na universidade,
tornando a Unicamp a primeira instituicio do pais a ter todas as suas teses com acesso
via internet. [...] Em janeiro de 2009, foi implantado o novo soffware corporativo
do SBU, soffware SophiA, que possibilitou aumento no niimero de servicos on-line
a comunidade académica. Em 2011 foi realizada uma nova contratacio da empresa
desenvolvedora do soffware SophiA, buscando algumas adaptagdes solicitadas pelas
Bibliotecas da Unicamp, e, para 2013, estd prevista uma nova contratagio para novos
desenvolvimentos e servicos on-line [...]. Virios investimentos em infraestrutura e de
moderniza¢do tecnoldgica também foram feitos” (ibid., p. 213-215).

Governanga: “Dando continuidade 2 implantacio do novo modelo de gestio
de Tecnologia de Informacio e Comunicagio (TIC) na Unicamp, o Conselho de
Tecnologia de Informagio e Comunica¢io (ConTIC) criou trés féruns técnicos
consultivos (FTC) para tratar de assuntos de soffware livre, de conectividade e de
seguranga da informacio. Estes féruns tém contribuido significativamente com
a gestdo da Coordenadoria de Tecnologia de Informagio e Comunicagio (CTIC),
propondo novas ideias, servigos e normas, além de rever algumas jd existentes para
aprimorar a qualidade dos servicos e promover um uso mais racional dos recursos de
TIC da universidade. [...] A CTIC passou a atuar na padronizagio das especificagdes,
redistribui¢io e/ou da reciclagem de computadores pessoais, coordenou um
processo de avaliagio dos soffwares antivirus disponiveis no mercado; promoveu o
estabelecimento de um contrato com a Microsoft, que, por meio de seu Programa
Academic Select, foram firmados contratos para aquisi¢io de vérios outros produtos
com larga utilizago na universidade” (ibid., p. 219).

Desenvolvimento de Sistemas de Informagao: “As estratégias de modernizagao dos
sistemas académicos tiveram continuidade, sendo contratada uma empresa de soffware
para desenvolvimento de novos médulos do novo Sistema de Gestio Académica
(Siga) e a migracio do atual sistema legado para uma nova plataforma tecnoldgica
aberta. [...] Para melhor apoiar as atividades de pesquisa, foi desenvolvida uma nova
forma de integragio entre os dados do Sipex e da Plataforma Lattes (CNPq) e houve
a reformulagdo do relatério periddico de atividades Sipex dos docentes, possibilitando
a extragdo deste conteddo nos formatos abertos. Foi revisto todo o processo do
Fundo de Apoio ao Ensino, & Pesquisa e & Extensdo (Faepex). Foram reformulados
vérios portais, [...] o Sistema de Informagdes Gerenciais (SIG). [...] implantada a
Rede Alumni Unicamp desenvolvida por empresa externa e inspirada na evolugao das
tecnologias de redes sociais. [...] Criado o endereco de e-mail vitalicio em um novo
dominio (@alumni.unicamp.br), mantendo o mesmo nome de usudrio que o aluno ji
usava antes de se graduar. Projeto do novo sistema de protocolo” (bid., p. 220-223).
Comunica¢io de Dados: “O CCUEC assumiu a coordenacio dos comités para
gestio e implantagio da Rede Comunitdria de Educagio e Pesquisa de Campinas
(RedeComep — Campinas) que interligard vdrios centros de ensino e pesquisa de
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instituicoes federais, estaduais e municipais. [...] A rede de dados ganhou novas
funcdes [...] e foi a implantacio de uma rede sem fio (wi-f7) corporativa voltada para
espacos abertos e de convivio no campus de Bario Geraldo. Foi implantado o sistema
de acesso remoto e privado 2 rede da Unicamp (Virtual Private Network — VPN).
[...] Foi desenvolvido e disponibilizado um sistema de controle de faturas telefonicas
(Sisfatel) para que os érgaos possam acompanhar suas despesas com telefonia. [...] O
CCUEC teve participagdo ativa na conexio a rede da Unicamp dos Ambulatérios
Médicos de Especialidades (AME) de Rio Claro, Limeira, Piracicaba, Santa Bdrbara
do Oeste e Mogi-Guacu” (ibid., p. 222).

Infraestrutura Computacional Corporativa: “A infraestrutura computacional
corporativa administrada pelo CCUEC foi aperfeicoada com a implantacio de
um sistema de armazenamento maci¢o de dados (storage) e de uma plataforma de
processadores em laminas (blade), com criagio de mdquinas virtuais. [...] Reforma
tanto em seu préprio datacenter como naquele do Centro Nacional de Processamento
de Alto Desempenho” (Cenapad) (ibid., p. 223-224).

Videoconferéncia, Transmissao de Eventos e Videos On-Line: “Aprimoramento dos
servicos de videoconferéncia, com conexdes remotas feitas via internet, permitindo
grandes eventos com participacio externa e conversio dos videos para formatos mais

comumente encontrados atualmente e mais flexiveis” (ibid., p. 224).

Comentario: Durante a gestao 2009-2013, ocorreram avangos na governanga
de TIC. O ConTIC criou féruns consultivos para tratar de temas especificos, e o
CTIC passou a ter um papel proativo na defini¢ao de novos servigos. No entanto, nio
houve evolugio na dire¢io de um planejamento de TIC. O PATC teve continuidade.
Na SBU foi implantado um soffware novo, com contratagio de provedor externo,
inclusive para customizar a solu¢do. No caso da DAC o desenvolvimento do Siga,
que ja dura quase dez anos, foi feito internamente pelo CCUEC, com contratagio
de servicos para implantacdo. O sistema de gestaio da DGA e a migracio de dados
continuam sendo feitos pelo CCUEC hd muito tempo, chegando ao nivel critico de
inexisténcia de manutencio no banco de dados da IBM, mesma situacio da DAC e
de outros sistemas corporativos, como o do HC. Continuam a ocorrer investimentos
em infraestrutura e em comunicagio, mas hd uma completa auséncia de informacio
sobre as gestoes de contratos nos relatérios. Nao hd informagoes sobre benchmarking
em nenhum dos casos, e a fragmentagio dos contratos impede um levantamento de
informagoes sobre as despesas da Unicamp com TIC, um elemento fundamental da
governanga, como discutiremos posteriormente e no tépico de Gestdo Matricial de
Despesas (Capitulo 9).
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e. Gestao 2013-2017

O plano de governo 2013-2017 (Unicamp, 2013a) apresentou vérias propostas
relacionadas a ou que necessitariam de uma governanga de TIC eficiente:

Sistema de Biblioteca: “As novas tecnologias tém influenciado fortemente as atividades
operacionais e o funcionamento das Bibliotecas, onde a disponibilidade de contetidos no
formato eletrénico tem aumentado substancialmente. Nesse contexto, as bibliotecas que
compéem o SBU devem ter condigbes de se estruturar para essa realidade de atuagio, na
qual acervos ‘hibridos” (impresso e digital) estardo sendo trabalhados e disponibilizados
para que a comunidade académica possa continuar desenvolvendo suas atividades de
ensino, pesquisa e relagdes com a sociedade” (ibid., p. 32).
Atividadesadministrativas: “A¢6es que poderiam auxiliar nadiminui¢io daburocracia:
Modernizacio do Sistema de Informagio, gerenciamento e tramitagio de processos
administrativos, com nova plataforma de informdtica [...]; Apoio ao desenvolvimento
de estratégias e mapeamento de processos e organizagio administrativos nas unidades,
visando 2 integracdo ao Sistema de Informacio Administrativo [...]; Criagao de uma
cAmara para andlise e aprovagio dos contratos e convénios, com poder de decisio,
composta por representantes da PRP, PREAC, DGRH, DGA e Procuradoria Geral”
(ibid., p. 45).

Tecnologia de Informagao e Comunicagio: “Dentre as dreas que apoiam os processos-
fim e meio de qualquer organiza¢io, incluindo as académicas, a TIC (Tecnologia de
Informagio e Comunicagio) encontra-se num patamar de grande importincia tanto
no aspecto estratégico como no titico ou no operacional. [...] Dessa forma, ¢ inevitdvel
que a TIC deva ser um instrumento necessirio de Planejamento Estratégico,
recebendo investimentos e atualizagio continuada. Nossa proposta de gestio
estard orientada para o resgate da missdo e atuagio efetiva dos érgios Conselho de
Tecnologia de Informagio e Comunicagio (ConTIC) e Coordenadoria de Tecnologia
de Informagio e Comunicagio (CTIC), enfatizando trés pontos fundamentais a
serem fortemente atacados: Infraestrutura/pessoas, Sistemas de Informacio e Novas

tecnologias” (ibid., p. 55).
Infraestrutura/pessoas (ibid., p. 50).

a) Governanga em TI (Tecnologia da Informagio) — [...] A necessidade emergente da
utilizagio de informdtica nos Gltimos anos resultou na criagio de diversos centros de TIC
espalhados pelos campi da Unicamp. E preciso que haja uma Governanga de TI com
planejamento e perspectiva global, e com agoes organizadas e otimizadas localmente,
para que possamos extrair do nosso parque computacional e dos especialistas em TIC
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o melhor resultado possivel. Nesse contexto é imprescindivel o fortalecimento de um
érgao central que integre, direcione e compartilhe orientagoes da mesma forma que capte
necessidades, tendéncias e requisitos da comunidade usudria da tecnologia de informagio.
b) Parque Computacional — A atualizagio dos equipamentos é uma exigéncia real
tanto para os data centers como para as estacoes de trabalho locais, a fim de que novas
tecnologias sejam incorporadas com eficiéncia e eficdcia [...].

¢) Desenvolvimento continuado de pessoas — Considerando a drea de TIC um
tema estratégico para a universidade, é fundamental que o profissional de TIC seja
valorizado institucionalmente através de continua atualizacio de suas competéncias
e habilidades, a fim de que seja mantido o seu desempenho em consonéncia com as
exigéncias tecnoldgicas. A valorizacio desses profissionais deverd ser completada por
reconhecimento e recompensa institucional, a fim de trazer e manter profissionais

qualificados para as atividades de alta complexidade exigidas pelas dreas.

Sistemas de Informagao (ibid., p. 56-58).

a) Integracio — Entendemos que implantagao e melhoria dos sistemas de informagao
corporativos e o fortalecimento da integragio entre eles deve ser uma prioridade nas
politicas de TIC [...].

b) [...] Faz-se necessdrio repensar o modo de ampliarmos esses sistemas de informagao
de forma integrada, com acessibilidade apropriada e facilidade de uso visando: melhor
aproveitamento das pessoas na universidade [...]; implantagio e utilizacao de sistemas
de informacio que apoiam processos de trabalhos revisados e racionalizados; revisao
dos sistemas de informagio locais e sistemas corporativos. Assim sendo, ¢ necessdrio
um olhar e coordenacio central de um 6rgio estratégico de TIC para essas demandas,
de forma a identificar sistemas de informacio locais que atendam amplamente,
com qualidade, e que possam ser disponibilizados de forma sistemdtica a toda a
comunidade [...].

c) Em suma, sistemas de informacio, definitivamente, deverio ser uma ferramenta
de apoio aos 6rgios e unidades para a tomada de decisao em todos os processos de
trabalho, independentemente de serem desenvolvidos internamente ou adquiridos

por fornecedores externos.
Novas Tecnologias (ibid., p. 58-59).

a) Padronizacio [...] ; b) Diversidade de tecnologia [...]

c) Base de dados [...]. Entendemos que a politica de TIC deva incorporar fortemente
a ferramenta de BI (Business Intelligence), cujo objetivo é disponibilizar a todos os
setores da universidade informacées de nivel estratégico, tdtico e operacional através
de consultas que utilizem cruzamento de dados pré-definidos [...].
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d) Computagio em Nuvem — dentre as orientagdes que a Unicamp deverd seguir no
que se refere 2 TIC estd a Computagio em Nuvem. [...] Para isso haverd necessidade
da condug¢io de um planejamento estratégico de TIC, com participacio efetiva de
representantes das diversas dreas da universidade, culminando em agdes que exigirio
investimentos, participagio e esfor¢os diferenciados por parte dos gestores e técnicos

da instituicio.

Em 2014 ocorreu outra alteragio na governanca por meio da GR-009/2014,
de 19/02/20158, estabelecendo que o “CONTIC ¢é composto por um docente
coordenador-geral da CTIC, seu presidente nato (Art. 3.), que o coordenador-
geral exercerd a direcio da CTIC e a presidéncia do CONTIC (Art. 8) e que a
superintendéncia do CCUEC serd exercida pelo Coordenador da CTIC (Art. 9)”.
Essa estrutura estabelece que as diregdes serdo exercidas pelas mesmas pessoas,
numa grande centralizacio de decisdes e com um grande potencial de conflitos de
interesse. O fato objetivo é que a Unicamp continuou sem um planejamento de TIC
e os gestores permaneceram sem dispor de informacoes substantivas dos problemas
da drea. A razio parece singela: um mesmo dirigente nio consegue acompanhar
as maltiplas dimensoes da drea de TIC em uma universidade complexa ¢ com a

descentraliza¢dao administrativa existente na Unicamp.

O relatério da gestao (Unicamp, 2013b) faz referéncia a vdrias agoes
relacionadas a ou dependentes de TIC, muitas das quais nao passaram pela estrutura
de governanca definida pela GR-009/2014; isto ¢, foram desenvolvidas de forma
independente, porque o CCUEC nio viabilizava as solugoes. Hd duas categorias
desses desenvolvimentos: as locais, nas unidades académicas, que buscavam
solugdes para otimizar a administragio interna; e as da administracio central, que
precisavam digitalizar processos e nao eram atendidas pelo CCUEC. Muitos desses
processos poderiam ser classificados como “processos sem dono”, termo ao qual nos
referiremos com frequéncia em vdrias se¢oes. Sao processos que nio pertencem a
uma drea de negécio dos drgaos administrativos ou que nio sao das operagdes nesses
6rgaos. Consistem, entretanto, em processos que dificultam muito na eficiéncia da
administragdo das pré-reitorias e na administragio académica. Ao nio atender a essas
demandas, a governanca de TIC estabelecida pela GR-009/2014, assim como as
anteriores, passou a ser ignorada pelos 6rgaos académicos e os da alta administragio,
o que contribuiu para uma completa auséncia de coordenagio dos projetos e de

informagio sobre o que se passava na institui¢do. No relatério de gestao, podem-se

8. https://www.pg.unicamp.br/norma/3559/0
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encontrar informagdes sobre o que foi feito, porém nao hd referéncia a descoordenagio

dos processos.

Sistemas corporativos

PRDU e a gestao por processos: “Em consonincia com as estratégias do Planes
2016-2020 e devido ao cendrio de contengio orcamentdria, a administracio da
Unicamp optou pelo investimento nas agoes da exceléncia na gestao, compreendendo
as estratégias de universidade digital, governanga corporativa, gestio or¢amentdria,
gestio por processos e gestio de pessoas. Dessa forma, idealizou-se, e estd em
andamento, o projeto de Formagio em Gestio por Processos, em conjunto com
uma consultoria externa. O projeto contempla trés grandes frentes, [...] implantagio
do processo de Gestao Estratégica [...]; implantagio do processo de otimizagio de
despesas [...] e implantagio e treinamento em gestao por processos da equipe da DAC,
DGRH e DGA” (Unicamp, 2013b, p. 160-161). Apesar do esforco institucional,
com excecio da DAC, os outros processos fracassaram por falta de comprometimento
dos dirigentes dos 6érgaos (ver Capitulo 9).

DAC: Em 2013 a PRDU, em conjunto com a DAC, atuou para viabilizar vdrios dos
projetos em andamento, sendo uma das primeiras providéncias a transferéncia da
equipe de TIC do CCUEC paraa DAC, dando-lhe autonomia de decisoes sobre o Siga.
A segunda iniciativa da PRDU foi possibilitar novas contrata¢oes de desenvolvedores
paraa DAC, e a terceira foi a contratagio de uma empresa especializada em capacitacio
de equipes em metodologias dgeis de revisao e digitalizagio de processos (detalhes no
Capitulo 9). Nao houve consulta 3 CTIC ou ao Contic nesses casos. Essas iniciativas
deram resultado, e o desenvolvimento da DAC foi impressionante (ibid., p. 40).
DGA: “Entre os anos de 2013 ¢ 2017, a DGA implantou diversas agoes de melhoria
relacionadas 4 gestao de servicos administrativos, de suprimentos, or¢amentirios e
financeiros na universidade” (ibid., p. 148-150). Como em todas as gestdes anteriores,
esses relatos dizem muito pouco sobre o que realmente ocorreu, quais os indicadores
de resultados, como se mensura a satisfagio dos usudrios, qual o impacto dos contratos
sobre as despesas da universidade e quais os benchmarkings que estio sendo feitos com
instituicoes similares & Unicamp. O assunto nio foi discutido no 4mbito da estrutura
de governanca de TIC implantada pela GR-009-/2014, porém a DEA foi consultada.
DGRH: A PRDU coordenou e a DGRH executou vérias transformagées digitais dos
chamados “processos sem dono”. Nenhum desses casos foi discutido no 4mbito da
estrutura de governanga de TIC implantada pela GR-009-/2014. Entre os processos
digitalizados, estdo: “Relatério de atividades docentes: o processo de elaboragio e
tramitagio foi revisto e integralmente digitalizado. [...] Além do RAD, outros projetos sob
a coordenagio da PRDU foram revistos e digitalizados. [...] A execugdo destes projetos
transversais envolveu vérios 6rgaos da administragio, em alguns casos outras pré-reitorias

e Secretaria Geral e, em muitos casos, houve o envolvimento de unidades académicas,
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sendo que a PRDU atuou na defini¢ao do escopo e das propostas, na validagao da andlise
do processo e da modelagem do redesenho, na defini¢ao das estratégias de treinamento das
equipes, no acompanhamento do projeto em desenvolvimento e na fase de implementagao
do processo de informatizagao” (ibid., p. 160-162). [...] Prontudrio eletrénico Cecom
e DGRH: “Durante a gestio, foi implementada a integragdo do prontudrio eletronico
Cecom e DGRH” (ibid., p. 175-176). Sistema Faepex: “Em mar¢o de 2016 a PRP
apresentou @ Comunidade o sistema Faepex on-fine [...]. A plataforma, totalmente
desenvolvida pelo pessoal do Centro de Computagio da Unicamp, é um ambiente
de f4cil uso e intuitivo. Todo o sistema de informatizacio do Faepex foi finalizado no
periodo dessa gestdo (2013-2016)” (ibid., p. 72).

Sistema de Bibliotecas: em 2013 lancou o Portal e-Unicamp criado pelo GGTE,
em conjunto com as PRG e PRPG, “para estimular o uso de tecnologias na drea de
educacio, compartilhando conhecimentos por meio de videos, animagées, simulagoes,
ilustragdes ou por meio de aulas de diversas disciplinas, criadas por professores da
universidade com funcionalidades que sio acessadas via internet [...]; criagio do Portal
de Periédicos Eletronicos Cientificos (PPEC); atribuicio de DOIs para os periédicos
editados pela universidade; institucionalizagio do Repositério da Producio Cientifica
e Intelectual da Unicamp; desenvolvimento e implantacao do soffware do Programa de
Competéncia em Informacio (Capacitagio de Usudrios e Qualificagio Profissional);
criagdo e implantacdo da Biblioteca Digital Zika; implantagio do Orcid na Unicamps;
[...] Desenvolvimento de um novo /lazyout para Portal do SBU [...]; implantacio e
gerenciamento do sistema antipldgio Turnitin; [...] Implantagio do médulo de
tombamento do soffware de gerenciamento das bases de dados SophiA; Integragio
SophiA x Dspace; migragio da colegio de periddicos para o formato eletronico; [...]
divulgacio das fontes de informacao do SBU” (ibid., p. 35-39, 41).

Gestao de documentos e meméria: O Sistema de Arquivos (Siarq) “implantou, em
2015, o Sistema de Gestao Arquivistica de Documentos (Sigad/Unicamp). [...] Em
2016, implantou funcionalidades de produgio e gestio de documentos digitais [...].
No programa de meméria, desenvolveu o projeto de digitalizagio de documentos
(800 mil documentos)” (ibid., p. 140-141).

Aplicativos — Unicamp Servigos: “O aplicativo Unicamp Servigos incorporou
diversas funcionalidades adicionais, disponivel para as plataformas iOS e Android,
registrando mais de 36 mil downloads (ibid., p. 194); [...] catdlogo de servigos do
CCUEC, em que cada servico ¢ descrito detalhadamente, informando, entre outras
coisas, o acordo de nivel de servico (ibid., p. 199); gerenciamento de incidentes visando
documenté-los e documentar as medidas a serem tomadas quando de sua ocorréncia;
sistemas de informagoes gerenciais (ibid., p. 200); revisio do processo do Programa
de Atualizagao Tecnoldgica (PAT) (ibid., p. 200); repositdrio colaborativo de ativos
de software onde sao publicados trechos de codigo e sistemas que possam ser reusados;

sistemas de informagao corporativos implantando um processo automdtico de revisao
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da qualidade do cédigo-fonte de sistemas; assinatura digital, sendo habilitado o uso
do certificado digital ICP-Brasil (ibid., p. 201).

Novas tecnologias: Aprovagio pela Copei do projeto estratégico Nuvem
Computacional em maio de 2014, em operacio desde junho de 2016. O projeto contou
com uma infraestrutura bésica ¢ o soffware de orquestragio Apache CloudStack. “Estd
praticamente concluida a aquisicdo dos equipamentos que irdo compor a primeira fase
do projeto da Nuvem Computacional Unicamp, que inclui switches para o datacenter,
equipamentos para armazenamento de dados (storage) tanto para backup quanto para
producio, revisio dos sistemas elétricos e de refrigeracio do daracenter ¢ implantacio
de melhorias na infraestrutura fisica do datacenter para aumento da seguranca” (ibid.,
p. 202-203).

Softwares para uso corporativo: “O acordo com a Google ¢ com a Microsoft, [...]
a contratago, para uso institucional, do software ArcGIS, utilizado para projetos de
geoprocessamento; acordo celebrado com a empresa Autodesk permite o uso sem
custo do pacote Autodesk, licenciado o uso dos produtos Embarcadero; adquirido
antivirus Kaspersky; implantado o servigo de correio eletronico e a hospedagem de
dominios” (ibid., p. 202-203).

Monitoramento de ambientes: “O ambiente computacional hospedado no datacenter do
CCUEC é monitorado pela ferramenta Zabbix [...]. Em caso de incidentes, s3o disparadas
notificagdes de avisos para que os responsdveis possam atuar rapidamente” (bid., p. 203-
204). Solugao de backup: “Com troca de fornecedor, se obteve maior flexibilidade para
a expansio do servico e também facilidade de administragio de toda a infraestrutura de
backup” (ibid., p. 203-204). “Hospedagem de equipamentos: O daacenter do CCUEC
hospeda equipamentos computacionais de diversas unidades e érgaos da universidade
e tem como meta aumentar a disponibilidade e a seguranca dos sistemas corporativos”
“Portal Cameraweb: portal de videos para publicacao de arquivos relacionados com suas
atividades de pesquisa e também videos institucionais, como as reunides do Conselho
Universitdrio e reunides de congregacio, dentre outros” (ibid., p. 205).

Redes e Infraestrutura: “Ampliacio da cobertura das redes sem fio Eduroam
e Unicamp-Visitante; autenticagio na rede sem fio e atendimento a demandas de
conectividade com vidrias formas de autenticagio [...]: Implanta¢do inicial do
protocolo IPv6 na Rede da Unicamp: implanta¢io da nova versio do protocolo
internet (IPv6) na Rede da Unicamp, adequando seu backbone e suas ligagoes externas
(ibid., p. 2006); [...] substitui¢io dos equipamentos que compdem o backbone da Rede
da Unicamp e expansio da capacidade de transmissio da rede, que passou a operar
na velocidade de 10 Gbps [...]; Redecomep Campinas possibilitou a interligagio em
alta velocidade (1Gbps) das seguintes unidades: CPQBA, Cotuca, CIS Guanabara e
Moradia Estudantil (ibid., p. 207); [...] Acesso Remoto Seguro via VPN; [...] reforma
dos pontos de distribui¢io de comunicacio (telecommunication closet ou TC) (ibid.,
p. 208); [...] Implantagio de /inks épticos redundantes entre CCUEC e HC, através
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do langamento de cabos épticos de 12 fibras, por duas rotas subterrineas distintas,
possibilitando a conexao direta entre o datacenter do CCUEC e o datacenter do HC.
[...] Reforma do sistema de protecio de descargas atmosféricas, do préprio prédio do
CCUEC e de todos os pontos de distribui¢ao de comunica¢io (telecommunication
closet ou TC); Melhoria da infraestrutura do datacenter CCUEC” (ibid., p. 209).
Governanga: Coordenadoria de Tecnologia da Informagao e Comunicagio: “O
papel estratégico da Coordenadoria de Tecnologia da Informagio e Comunicagio
(CTIC) no processo de produgio e disseminacio do conhecimento cientifico foi
reforcado durante a gestdo, com énfase no avanco da governanga corporativa da
informagao na Unicamp, tendo como base a participacio da comunidade e a melhoria
da eficiéncia. Foram desenvolvidas as seguintes acdes: recomposi¢io do Conselho de
Tecnologia da Informagio e Comunicagio (ConTIC), criagio do Férum Técnico
Consultivo para Assuntos de Nuvem Computacional; alteragio na composicio do
Férum Técnico Consultivo para Assuntos de Seguranca da Informagio; estabelecimento
do Grupo de Trabalho ‘Governanga de TIC na Unicamp’; desenvolvimento do projeto
‘Nuvem Computacional da Unicamp’, no valor de R$ 15 milhdes, apresentado e
aprovado no 4mbito do edital da Finep (CT-Infra Proinfra 02/2014); e implantagio
de /ink de 40 Gbps para conexio a internet” (ibid., p. 142).

Comentirio: Ficou evidente que no transcorrer da gestao houve umaampliagao
do escopo e das atividades de TIC, com resultados relacionados a informatizacio
administrativa,  integracdo entre sistemas, & implantagio de andlises baseadas em
BI, & implantagio da tecnologia em nuvem e a centralizagao das decisoes, o que foi
favorecido pela governanca. Entretanto, muitas das a¢des ocorreram nos 6rgaos e
nem sempre contaram com apoio institucional da estrutura formal de governanga.
O plano de governo incluiu explicitamente a elabora¢io de um planejamento de
TIC. Isso significava, portanto, que o que vinha sendo feito nio era suficiente para

administrar uma universidade como a Unicamp.

A implantagio da nuvem computacional da Unicamp foi um dos projetos
estratégicos aprovados pela Copei. Com importantes investimentos da Finep e
orcamentdrios, esse foi um grande passo na dire¢io da modernizacio da infraestrutura
e da gestdo de sistemas, viabilizando um dos aspectos centrais da governanca de TIC: a
centralizacio da infraestrutura e do controle das redes. Sendo bem gerido, esse projeto

permitiria uma grande economia de recursos ¢ aumentaria a seguranga dos sistemas.

A infraestrutura fisica de TIC continuou a avancar no CCUEC sob a
coordenagio da CTIC, com melhorias no préprio centro e na conectividade com os
outros campi. Apesar de vdrios avangos, nao houve a elaboragio de um planejamento
estratégico de TIC na universidade, e muitas das decisdes demandantes de
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investimentos substanciais continuaram a ser tomadas ad hoc pela alta administragao.
A falta de coordenagio que a estruturagio de um planejamento imporia criou
situagdes nas quais as decisdes tomadas no 4mbito do CCUEC confrontavam
orientagdes que ocorriam no nivel estratégico, como, por exemplo, a decisao de
habilitar o uso do certificado digital ICP-Brasil a0 mesmo tempo em que na PRDU
a orientac¢io ao Siarq/DAC era na dire¢do da implantagio das assinaturas digitais

com interoperatividade entre sistemas.

Ocorreram avangos pontuais em alguns 6rgaos, como foi o caso da gestao de
TIC na DAC, e “processos sem dono” foram revistos e digitalizados por demanda
da PRDU. Nesse periodo ocorrem as transferéncias das equipes de desenvolvimento
do CCUEC para a DAC e a DGA, visando ganhos de autonomia e eficiéncia. Isso
significava que o CCUEC tinha qualificagdo técnica para desenvolver sistemas para
sua drea de negdcio, mas continuava a ter dificuldades de suprir as demandas das
outras dreas administrativas. Problema similar havia ocorrido nos anos 2000 com
a DGRH, voltando a ocorrer em 2013 com a DAC e a DGA. A ligao aprendida
nesses casos ¢ que o CCUEC tem qualificagbes para atuar na infraestrutura, na
comunicagio, na hospedagem de sistemas e no desenvolvimento de soffwares
suprindo suas necessidades internas, mas ndo ¢ eficiente no desenvolvimento de

sistemas corporativos.

A universidade continuou com grandes problemas relativos aos dados
institucionais, e o esfor¢o para consolidar o anudrio estatistico era enorme. A
Aeplan demanda, anualmente, os dados dos multiplos érgaos da universidade e os
administra em planilhas Excel. Os dados do Sipex eram muito pouco confidveis e nao
eram coincidentes com os do RAD. Esse ¢ um caso tipico de governanca: os dados
baixados no RAD a partir do Sipex eram, segundo os préprios docentes, errados, ¢
as corregoes eram realizadas com a edigao do formuldrio pelos docentes, sem corrigir
a informacio no banco de dados. Ocorria que parte dos dados do Sipex era extraida
de fontes primdrias alimentadas pelos coordenadores de cursos ou de outras fontes,
evidenciando que as inser¢oes nas fontes primdrias estavam também erradas ou eram
erroneamente extraidas. Havia, portanto, necessidade de corrigir todo o processo, nao
apenas o que ocorria no Sipex. Identificar essa  dicotomia entre os dados existentes
no bancos e o contetido dos relatérios e compor um conjunto de estratégias para
resolvé-lo dependia da atuagio dos niveis estratégicos da administragio e nio da
equipe técnico-tdtica do Sipex. Da mesma forma, os dados para a gestdo de pessoas
eram dificeis de serem obtidos, e todas as andlises da CCRH e de suas Cimaras eram
prejudicadas pela demora ou, em alguns casos, pela indisponibilidade desses dados.
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Fazer andlises prospectivas nos 4mbitos das CVD, CVND, CCRH ou mesmo da
COBP, das atividades diuturnas da PRDU, exigia muito esfor¢o e frequentemente
fracassavam. Exemplifica-se o grave problema de governanca dos dados institucionais
com o seguinte fato: o relatério anual que a Unicamp apresentava ao Inep continha
erros de definicdo e de conceitos e era preenchido manualmente. Entre 2009-2010
o GR constituiu um grupo de trabalho para corrigir dados equivocados, o que foi
feito com o apoio da DAC e da DGRH. O primeiro passo foi entender cada dado
demandado, definir a forma de extragdao, modelar o processo de revisao e estabelecer
os novos fluxos da tramita¢do e elaborar um manual com todas as informagoes para
orientagoes futuras. Feita toda essa parte conceitual,a DGRH gerou uma plataforma
espelho para a DAC fazer o upload dos dados, que eram validados pelo GT; depois,
a PRG enviava o relatério. Ao compreender o dado demandado, a DAC avaliava
a disponibilidade ou passava a exigir novas informagées no cadastro dos alunos.
Nesse ponto, houve uma negociagao de alto nivel com o Inep, na qual a Unicamp
assumia, institucionalmente, o compromisso de resolver as lacunas, o que levou o
Inep a excepcionalizar a Unicamp quando um dado obrigatdrio estava indisponivel.
Houve, portanto, além de uma completa revisdo do processo com digitalizagio, uma
governanca que se estruturou a partir do GR, passando ao largo da CTIC — esta muito
mais envolvida com os aspectos tdticos e operacionais relacionados a infraestrutura,

comunicagio e disponibilizacio de soffwares — e com a gestao do CCUEC.

Em resumo, apesar dos avangos rumo a digitalizagio em alguns dérgios e
dos avangos na infraestrutura e na comunicagio, a Unicamp continuou atrasada
na governanga de TIC, na gestdo de dados institucionais, no desenvolvimento
de sistemas de interesse dos docentes ou dos dérgios administrativos e avancou
pouco na drea académica em termos do uso da EAD em atividades de graduagao
e de pds-graduagio. Apesar de dispor de PATC, do programa de governo e do
Planes/2016-2020 que definiam como prioridade a Exceléncia na Gestao com foco
na Unicamp Digital, a universidade continuou sem um planejamento estratégico de

TIC ¢ a se desenvolver aquém do necessério.

f. Gestao 2017-2021

O plano de governo 2017-2021 (Unicamp, 2017a) apresentou diretrizes gerais
a serem seguidas em relagio aos temas que demandam uma TIC dinimica e eficiente:

Processos de Trabalho e Informatizagao: “O Planes Unicamp 2016-2020 definiu
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como uma das estratégias corporativas a ser implantadas a chamada Unicamp Digital.
Acreditamos que ¢ possivel e necessdrio inovar nos procedimentos de trabalho, que,
aliados ao uso de novas tecnologias, permitirdo aprimorar a tramitagio de processos
administrativos, tornando-os mais 4geis e eficientes, resultando numa ampla
desburocratiza¢io na administragio universitdria. A governanga de Tecnologia da
Informagio na Unicamp é um de seus maiores desafios de gestao para se viabilizar
a Universidade Digital até 2020, desta forma, e coerentemente com o Planes 2016-
2020, propomos: no curto prazo, discutir e implantar um novo tipo de governanca de
TI. Na parte de processos hd muitas propostas, dentre as quais destacamos: implantar
metodologias para acelerar os processos e reduzir os custos de desenvolvimento;
realinhar o contingente de pessoal de TI dos 6rgaos da administracdo, com
treinamentos de atualizagio tecnoldgica, na busca de objetivos comuns e com vistas
a implantagio da Universidade Digital até 2020; estudar a implantagio de um
grupo virtual de desenvolvedores para cooperar em projetos de desenvolvimento
de sistemas administrativos e de apoio ao ensino e a pesquisa, utilizando as
competéncias disponiveis nos diversos quadros de pessoal de T1; implantar o Portal
da Transparéncia na Unicamp, integrando-o com o sistema de dados gerenciais e de
avaliagao institucional, possibilitando o acompanhamento continuo dos indicadores
de progresso da Unicamp e de todos os seus érgios; incentivar a realizagio de
parcerias, a fim de fomentar a atualizagio tecnolégica da universidade, bem como
formar e treinar recursos humanos para projetos de modernizagio institucional;
procuraremos informatizar os procedimentos administrativos, eliminando sempre
que possivel a circulagio de papéis; implantaremos um Escritério Central de
Processos; daremos continuidade ao desenvolvimento do Sistema Integrado de Dados
Gerenciais; informatizaremos a Aeplan e implantaremos um sistema on/ine aberto,
de acompanhamento centralizado das agoes e dos resultados dos diversos Planes dos
6rgaos da administracao” (ibid., p. 25-28).

Gestao Financeira e Or¢amentdria: “Por isso, temos como linha programdtica:
desburocratizagio e informatizacdo de processos no 6rgio central e nas diversas
unidades da universidade, além do mapeamento das atividades passiveis de
compartilhamento. Com a maior racionalizagio ¢ o uso intenso da informdtica,
serd possivel obter aumento de produtividade e economia de recursos. Além de uma
minuciosa reavaliagio e readequacio dos investimentos autorizados e planejados,
faz-se necessdrio estabelecer instrumentos de gestdo e de decisdo sobre investimentos
apenas por meio de érgios colegiados. Dessa maneira, criaremos mecanismos de
compara¢io que permitam avaliar e, se necessdrio, rever nosso padrio de despesas com
construgdes, reformas e manutengio, devendo os 6rgios administrativos implantar
uma forma de gestao de custos com disponibilizagao ptiblica dos mesmos no Portal
da Transparéncia; discutir e implantar sistemas de gestio de dgua, telefonia, energia e
transportes, visando a redugio do consumo e do desperdicio” (ibid., p. 35-36).
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Comentdrio: Apesar desse programa de governo ser bastante genérico, a
CGU compatibilizou essas diretrizes gerais com o Planes/2016-2020, identificando
coeréncias e sinergias entre os dois documentos. Essa andlise foi apresentada aos
dirigentes que assumiram em abril/maio de 2017, e desse trabalho conjunto foram
desdobradas as estratégias (Ferri ez a/., 2020), gerando projetos associados ao Planes
em diversos 6rgaos, muitos deles na drea de TIC. Virios dos resultados relacionados
a TIC que ocorreram nessa gestao estdo elencados no Capitulo 6. Por isso, o foco
deste Capitulo 8 é o planejamento de TIC e um novo modelo de governanga, ambos

baseados em boas préticas de gestao.

8.2. Construindo o novo modelo

Seguindo o plano de governo e o Planes/2016-2020, um dos projetos
apresentados pela CGU foi o de Governanga de TIC, de natureza estruturante e
voltado a resolver problemas jd identificados pelos drgaos ou pelo nivel estratégico
da universidade — aspecto que o atual modelo nao resolveu ao longo de décadas. Esse
objetivo retoma uma discussao de 2015, a qual tratava justamente da governanca e
da importancia para o desenvolvimento da universidade em face das inovagoes que
j& ocorriam naquela época (ver Capitulo 6, Figuras 6.7 e 6.8). Naquelas discussoes,
tornavam-se cada vez mais evidentes a defasagem e a inoperincia da estrutura de
governanca de TIC, e era essencial que esse tema fosse equacionado na perspectiva
de uma universidade complexa e academicamente dinimica, como a Unicamp. Por
isso, o Objetivo da Unicamp Digital do Planes/2016-2020 estava tao longe de ser
atingido e também por isso a CGU propés o projeto 18:

“Governanga de TI: “Definir uma nova forma de trabalho para atingir o objetivo
estratégico da Universidade Digital em 2020. Para isto é necessirio: um modelo
de governanca modificando as atribui¢oes do Citic e do Contic, organizando as
demandas, os investimentos e as prioridades, buscando novas solu¢oes de TIC baseadas
no amplo conhecimento existente dentro e fora da universidade. Ganhos do Projeto:
Atender melhor os usudrios e demandantes; Reduzir o tempo de desenvolvimento de
sistemas; Reduzir as demandas por novas contratagdes; Eliminar as redundéncias de

desenvolvimentos de sistemas e de investimentos” (GEPlanes).
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Nao bastava apenas mudar uma GR, como vinha acontecendo desde o inicio
dos anos 2000 — nao havia uma solugio simples e imediata para resolver problemas
estruturais complexos. Em muitos casos as solug(’)es nio sio incrementais; exigem
conhecimento, capacidade para inovar, coragem para empreender e humildade para
buscar ajuda externa. Por isso, as liderancas da universidade, notadamente na CGU,
fizeram aquilo que se faz na drea cientifica de uma universidade: estudaram o assunto
da governanga de TIC nas melhores instituigoes do mundo ocidental, formularam
a hipétese de como fazer a mudanca organizacional, exercitaram a nova forma de

governanca e buscaram institucionalizar a prética no processo de certificagio da CGU.

Para adquirir conhecimento, entre as estratégias usadas, estava a contratagao
da empresa de aconselhamento Gartner, que disponibilizou materiais e viabilizou
encontros com especialistas, para discutir modelos adaptdveis a realidade da Unicamp.
Essa discussao envolveu intensamente a CGU e suas assessorias e a coordenagio geral
do CCUEC. Nio foi um processo trivial, nem uma discussao simplista; foram geradas
tensdes, as quais nio foram ignoradas entre redutos que queriam manter o status quo,
e para quem as mudancas criavam um cendrio de incertezas e riscos de natureza
politica — o0 que quer que isso significasse. Envolvia, também, perda de prestigio na
interpretagio de alguns, de forma muito similar ao que ocorreu no passado com a
saida da esfera de influéncia do CCUEC das equipes de TIC do DGRH, da DAC,
do Siarq e da DGA. Essa tensdo ocorria apesar de a alta administracio reconhecer a
importincia e a exceléncia do CCUEC como provedor de infraestrutura e de rede de

comunicagio para toda a universidade.

O contrato com a Gartner tratou de vdrios temas, como mostra o escopo das
atividades que vieram a ser objeto do contrato e que permitiram aqueles colaboradores
do corpo técnico que, gradualmente, fossem adquirindo conhecimento. Destaca-se
que a Gartner disponibilizou para consulta um sem-nimero de publicagoes e de
notas técnicas a todos os interessados e apresentava relatérios periédicos de acessos
que demonstravam que os principais temas pesquisados foram: em 2018 — Educacio
Digital — politicas para a digitalizagio da Unicamp; em 2018/2019 — Revisio do
Plano Estratégico e Plano de TIC; Org¢amento de TIC da universidade e otimizagao
dos custos; Andlise de Maturidade de TIC; em 2018/2020 — Business Analytics;
em 2019 — Pessoas na Gestdao Estratégica; Modelo de Governanga; Levantamento
de skills da TIC; Migragao do ERP no HC; 2019/2020 — LGPD; 2020 — Educacio
Digital (Figura 8.1).
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Figura 8.1 - Exemplo de relatério com os principais temas de TIC consultados em
documentos ou discutidos com especialistas da Gartner
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Fonte: Relatério Gartner, 2021.

As criticas a contratagio da Gartner nio foram poucas; esses criticos, porém,
nao explicavam os atrasos na digitalizacio da universidade, nao propunham a forma de
superar os entraves administrativos, técnicos e operacionais, tampouco apresentavam
para a alta administragdo um mapa de riscos no ecossistema de TIC da Unicamp.
Também nao explicavam a cadeia de decisao da drea, nem expunham o montante de
investimentos anuais na drea. Por exemplo: quando a CGU assumiu em 2017, foi
nomeado pelo reitor um novo diretor para 0o GGTE. O diretor do GGTE, ao tomar
conhecimento da situacio dos sistemas de apoio académico da Unicamp, apresentou
uma proposta — que foi aceita — de subordinar o érgio 3 CGU, por entender que
atuava nas atividades de suporte tecnoldgico e metodolédgico para as PRG, PRDP e
Preac (depois Proec). A PRG teve uma forte resisténcia a essa mudanca estrutural e
conseguiu reverter a vinculagio, porém o didlogo entre a CGU e 0 GGTE continuou,
dada a inoperancia da PRG em resolver a maioria dos problemas. O principal sistema
de apoio académico sob responsabilidade do GGTE era o TelEduc, cujo diagnéstico
foi de obsolescéncia, desatualizagao das mdquinas, impossibilidade de migracio para
mdquinas mais modernas e uma enorme vulnerabilidade a riscos. A recomendagio
da CGU foi inequivoca: desativar o sistema dentro de um prazo razodvel, para que
os docentes pudessem se preparar disponibilizando o material em outras ferramentas
de apoio ao ensino. Essa decisdo foi oficializada pela CGU e pelo GGTE e Citic. As
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mdquinas estavam abrigadas no CCUEC e deveriam estar por ele protegidas. Em
algum momento houve uma contraordem em algum 4mbito obscuro, e o sistema nio
foi desativado. Usando as vulnerabilidades do sistema e uma senha de administrador,
criou-se uma via de acesso hackeando o sistema da DAC, o que causou um enorme
transtorno para a Citic e a CGU resolverem, bem como um trabalho insano de
semanas pelo pessoal de TIC/DAC para recuperar dados e desenvolver uma nova

camada de protecao.

Outro exemplo de diagnéstico conhecido de todos e nao trabalhado anteriormente
estd no relatério de Geus (20219):

A falta de atualizagio constante define virios desses acidentes/riscos tecnoldgicos,
alguns estimados, outros com data marcada. Temos no momento [em 2017] o enorme
problema de substituigio do sistema de DBMS que sustenta os principais sistemas
corporativos. O DB2 (comercial) deverd ser substituido por solucio de uso livre nos
proximos 2 anos, devido a inviabilidade de licenciamento do DB2 para o ambiente de
nuvem, seja privada (da Unicamp) ou publica (de algum provedor externo).

Esse risco foi trabalhado ao longo do periodo 2017-2021, e muitos sistemas
fizeram a substitui¢io recomendada pela Citic, o que envolveu projetos colaborativos
em muitos momentos. Sem a Citic essas acbes no ambito do CCUEC nio ocorreriam,

como jd nio estavam ocorrendo.

Perguntas permaneciam sem respostas: a Unicamp dispunha de quantos
sistemas vulnerdveis? Onde eles estavam? Qual o nivel de seguranca que existe em um
cendrio de centenas de datacenters espalhados pela universidade? A alta administracio
nao sabia as respostas e nunca recebeu um relatério técnico do CCUEC sobre esse
tema. Por 6bvio a governanga precisava mudar, e para mudar era necessdrio que se

soubesse em que dire¢io e com qual modelo.

O que se buscou, portanto, foi uma nova governanga, inspirada em experiéncias
bem-sucedidas de institui¢oes de ensino superior e que trouxesse novos rumos ao
que nio estava funcionando hd décadas, conforme fartamente demonstrado nos
tépicos iniciais deste capitulo. A estrutura organizacional para uma nova governanca
deveria estar baseada em processos de trabalho e em uma clara defini¢ao dos papéis
dos niveis estratégico, ttico e operacional. Deveria também, por pressupostos
evidentes, manter a estrutura do CCUEC em tudo aquilo que vinha executando com

9.  https://drive.google.com/file/d/1hKymS2pCV530__ MBZBykw_mj7MZnnwg/view
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exceléncia, o Contic como um 6rgao técnico e de andlises para subsidiar decisoes
da administra¢do, e o Citic com novos papéis, desempenhando uma funcio mais
estratégica para dar encaminhamento a solucoes de problemas em todos os érgaos da

universidade, definindo-se dessa forma outro organograma para a CGU (Figura 8.2).

Figura 8.2 — Organograma da CGU na gestao 2017-2021
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Fonte: CGU.

A estrutura organizacional para uma universidade digital partia do conceito de
que uma estrutura geral de TIC requer infraestrutura, arquitetura e processos (Figura
8.3), e em cada um desses planos hd que se ter diagndsticos, andlise de riscos, uma
prospecgao de futuro e um nivel de governanga que, no seu conjunto, comporia a
governanga de TIC da institui¢do. Foram esses os pressupostos que nortearam as

decisoes e que geraram o modelo de governanga vinculado 8 CGU e, portanto, a Copei.

No modelo proposto, a estrutura de governanga foi definida a partir dos
processos com uma cadeia deciséria mais clara, com o Citic e o Contic atuando de
forma complementar, propondo normativas de governanga aos 6rgaos estratégicos
da universidade e definindo tecnicamente as melhores solugoes a serem implantadas,
essas sempre de forma centralizada. Esse modelo é muito similar ao que ocorre na
execugdo do PATC, no qual as orientagdes sao dadas pelo Contic. A diferenca é que
o Citic passaria a organizar outras demandas para além do PATC, principalmente
aquelas que decorrem de grandes investimentos ou de desenvolvimento de sistemas

que nio sejam da operagdo de cada érgao (Figura 8.4).
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Figura 8.3 — Esquema com temas que devem fazer parte
de um planejamento estratégico de TIC para uma universidade digital

Technical Architecture . Procors
Application Development and
Integration sl More!

Time to Value

Source: Gartner (March 2016)
J 4 RS A http://www.gartner.con/document/3270018 Gartner-

W

Fonte: Gartner.

Figura 8.4 — Primeiro modelo de concepcao da nova governanca de TIC
baseada nos seus processos
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Em termos de cadeia deciséria, a governanga se estabelece a partir do Consu
e das comissoes estatutdrias subordinadas a ele (CAD e Copei), tendo como
nivel estratégico executivo a CGU, cujas fungoes sio exercidas na qualidade de
vice-presidente do Consu, vice-presidente da CAD e como presidente da Copei.
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Portanto, a governanga de TIC estd diretamente subordinada as instincias decisérias
de nivel estratégico (Figura 8.5), como recomendam as boas préticas da gestdo
de TIC em organizagoes complexas e com estrutura colegiada de decisdes. Nesse
contexto, o papel da coordenagao da Citic deixa de ser o de coordenador-geral do
CCUEC, coordenador da CTIC e coordenador do Contic. H4 uma segregacio
de funcoes: o coordenador da Citic ndo gerencia o CCUEC. O Coordenador do
CCUEC permanece na presidéncia do Contic, porque esse ¢ um érgao técnico. O
Coordenador da Citic coordena as agoes de TIC de todos os érgios da reitoria e se
vincula & CGU (Figura 8.6). O CCUEC, como um érgao estratégico responsavel
pela infraestrutura, pela arquitetura, pela comunicagio e pela gestio de contratos
de TIC, passa, naturalmente, por afinidade de processos, a ser subordinado a DEA.

Figura 8.5 — Estrutura deciséria da nova governanca de TIC

CONSU
Senior Executive
Committee

Board Governance

CITIC - Board Governance Tl
Coordenador/Coordenador
Adjunto

CONTIC-IT
Leadership
Committee

Aprovagéo de Investimento

Operagéo de Governanga

Escritério de Foruns Técnicos e de Inovagao
(Arquitetura, microsservicos,

Gsuite e nuvem)

Gestdo Financeira
e Riscos

Comité de Priorizagao
de Projetos

Projetos
PMO

Fonte: CGU.

E importante observar que a governanga de dados no organograma da Figura
8.2 estd subordinada diretamente 3 CGU e nio a Citic, pela simples razio de que,
apesar de usar intensivamente TIC, sua fun¢io é de um Institutional Research, como os
que existem nas melhores instituigoes ocidentais (Beppu ez a/., 2020; Atvars, 2020a).
Para isso, foi constituido o EDAT. E um grande equivoco conceitual considerar um
escritério de dados como o EDAT enquanto érgao de TIC, e nio é isso que se observa

nas melhores institui¢oes ocidentais'. Esses exemplos, entre muitos outros, demonstram

10. https://www.weber.edu/financialservices/institutionalresearch.html; hetps://ir.mit.edu/; hteps://oira.
harvard.edu/huir/; https://news.fsu.edu/news/university-news/2024/10/21/florida-state-universitys-
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inequivocamente que o EDAT é um érgao de estudos para planejamento, nio de
TIC, e esse entendimento foi construido a partir dos estudos realizados. O EDAT e o
Citic sao 6rgaos complementares da estratégica de TIC, possuem uma esfera ampla de
influéncia sobre muitos 6rgaos e atividades da universidade; por isso, so subordinadas

a CGU. Porém, suas finalidades sao completamente distintas.

Figura 8.6 — Estrutura hierarquica de governancga de TIC
com as responsabilidades de cada 6rgao
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Fonte: CGU.

Quando um modelo existente de estrutura organizacional nio revela resultados
satisfatérios, a metodologia cientifica propoe que se formule um novo modelo, uma
nova estratégia e que essa solugio seja testada com base nos resultados alcancados.
Portanto, para avaliar se a nova estrutura de governanga estd sendo adequada, basta
responder as questdes: deu resultados? Resultou em boas praticas de gestao publica?
E um erro orientar a necessidade de mudanga como parte de um jogo de poder ou
de idiossincrasias pessoais! No caso especifico da implanta¢ido da nova governanca
de TIC, podem-se buscar respostas as perguntas formuladas nos relatérios de gestao

office-of-institutional-research-shines-at-academic-research-conference/;  https://www.uottawa.ca/about-us/
administration-services/institutional-research-planning; https://www.cud.ac.ae/department/institutional-
research-and-planning; hetps://ardc.edu.au/article/universities-unite-for-consistency-in-research-data-
management/; https://alwasl.ac.ae/en/centre-for-institutional-research-and-quality-assurance/; https://philair.
ph/index.php/irj
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e em outros documentos disponibilizados pela instituigao em portais abertos. Essas

evidéncias, se existirem, sdo as respostas a serem buscadas.

A primeira evidéncia de que o novo modelo implantado a partir de
2017 deu certo aparece no portal GEPlanes, no qual estio descritos 39 projetos
estruturantes submetidos e aprovados pela Copei, a maioria deles sem aporte de
recursos financeiros, que foram executados entre maio de 2017 e abril de 2021, com
a participagao direta ou indireta da CGU/Citic (Tabela 8.1). Isso representa 55% dos
projetos apresentados e executados no periodo. Esses projetos estavam relacionados
a drea de infraestrutura, predominantemente tendo o CCUEC como responsdvel, e
a de digitalizagdo de processos, com atuagio principalmente da DAC, da CGU, da
PRG, do Siarq, da Cacc, do HC, das pré-reitorias e da SG, sendo que o Citic ajudou
na validagao das propostas, na articulagio das equipes de revisio de processos e de
digitalizacdo, que, de forma cooperativa e sem se desligarem dos 6rgaos de origem,
desenvolveram solugbes para os problemas que se apresentaram (Atvars, 2021b;
Atvars et al., 2021b; Atvars et al., 2021).

Tabela 8.1 - Projetos do Planes/2016-2021 com atuacao direta ou indireta da Citic

== ===

2. Gestao de Dados de Pesquisa PRP

6. Georreferenciamento do Acervo Fisico e Humano da Unicamp Depi

7. Plano Diretor Integrado Depi
14. E-dac 1.0 - Disponibilizagdo dos 5 principais servigos para os alunos DAC
15. Projeto de Internacionalizagdo: adequacgado de processos académicos para .
mobilidade estudantil (incoming) DAC/Deri
18. Governanga de Tl CGU
19. Centralizagao — Infraestrutura Computacional CCUEC
20. Centralizacdo — Autenticacdo Unica de Sistemas Computacionais CCUEC
23. Parcerias com Egressos da Graduagao — PEG PRG
24. Smart Campus | - 10T nos Servigos da Prefeitura Prefeitura
25. Permanéncia - Revisdo das politicas de bolsas e beneficios de permanéncia PRG
26. GestaGrad — Promogéao de mecanismos para a Gestao do fluxo académico PRG
28. Centralizagao — Migragao de E-Mail Corporativo para G Suite CCUEC
32.SIGAD - Processo Digital Siarq
33. Web Map dos ambientes internos da Unicamp Depi
34. Revisdo dos Processos de Gestao de Contratos DGA
35. Centralizagdo — Seguranca do Ambiente CCUEC
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== ===

36. Sistema integrado e digitalizado de convénios e contratos Cacc
37. Reestruturagdo do Programa de Estagio Docente PRPG/DAC
38. Gestao de Empreendimentos/BIM Depi
40. Ensino Hibrido PRG
45, Gestao integrada de dados e de indicadores institucionais e estratégicos CGU/PRDU
46. Andlises Métricas da Produgao Cientifica da Unicamp SBU

47. Integragao e interoperabilidade dos sistemas DAC e SBU SBU

49, Informatiza;éo do processo de solicitagdo e aprovagdo de vagas nao COU/SG
docentes (carreira Paepe)

50. Consércio Redecomep Campinas CCUEC
52. Centralizagdo - Ampliagdo da Rede WiFi CCUEC
53. Povoamento do Repositério da Produgdo Cientifica e Intelectual da

Universidade CCUEC
55. PME Conectado CCUEC
56. Portal da Transparéncia CGU
58.LGPD CGU

61. Observatério Institucional Unicamp CGU/Cesop
63. Revisdo e regularizagdo de gratificagdo incorporada CGU/PRDU/DGRH
64. Concurso Livre-Docente CGU/SG
67. Projeto SIC CGU/sIC
68. Centralizacdo Readequacéo e expansao da Cabine Primaria do CCUEC CCUEC
69. Portal do Docente e do Pesquisador CGU/PRP
70. Métricas Fapesp CGU/PRDU/PRG
71. Implantagao do AGHUse no complexo de Salde Unicamp Deas

Fonte: GEPlanes.

A participagio da CGU e da Citic também foi determinante nos
encaminhamentos institucionais que passaram a ser obrigatérios, validando, por
exemplo, as recomendagoes do Contic, que eram sistematicamente ignoradas pelas
unidades e pelos 6rgaos, como as situagoes mostradas na Tabela 8.2. Ao atuarem
institucionalmente, apresentaram propostas de deliberagoes & CAD e ao Consu, e
nos casos mais simples propostas de resolugoes a0 GR, o que tornou obrigatdrio o
cumprimento dessas normas. Essa ¢ a primeira vez na histéria da Unicamp que se
assegura uma institucionalidade das decisoes do Contic por meio de Deliberagoes
CAD ou Consu. Nao hd, portanto, divida de que a nova governanga assumiu outro

papel na estrutura organizacional.
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Tabela 8.2 - Exemplos de Deliberagdes CAD
relacionadas com TIC e as atividades do Citic

Deliberacées Resumo do conteudo

Deliberagao
CAD-A-005/2017, de
06/06/2017", que da
origem ao projeto
estratégico 20

Artigo 1° - A Unicamp adotard um mecanismo de senha Unica para acesso em
todos 0s seus sistemas computacionais.

Paragrafo unico - O Centro de Computacéo da Universidade Estadual de
Campinas (CCUEC) sera o 6rgao encarregado de disponibilizar a tecnologia e
prestar servicos necessarios para essa implantagao, dentro dos parametros de
qualidade de servicos compativeis com as demandas dos usuarios.

Deliberagao
CAD-A-005/2018, de
04/09/20182, que da
origem ao projeto
estratégico 35

Fixa diretrizes para migragao do servi¢o de e-mail corporativo do dominio
@unicamp.br e subdominios para a plataforma do programa G Suite for
Education, da Google, conforme a decisao Contic D-18/2017, de 26 de outubro
de 2017.

Deliberagao
CAD-A-003/2020,
de 06/10/20207,
que da origem ao
projeto estratégico
58

Disp&e sobre a criagao do Comité Gestor da Privacidade e Protegdo de

Dados no ambito da Universidade Estadual de Campinas, aprova a Politica

de Privacidade e da outras providéncias emn cumprimento a Lei n°12.527,

de 18 de novembro de 2011 (Lei de Acesso a Informagéo - LAI) e a Lei Geral

de Protegao de Dados — LGPD, Lei n°13.709, publicada em 14 de agosto de
2018, e a Lei n°13.583, publicada em 8 de julho de 2019, que altera a Lei n°
13.709, estabelecendo o Artigo 1° - Fica aprovada a “Politica de Privacidade da
Universidade Estadual de Campinas — Unicamp”, que integra esta Deliberagao
como Anexo | e que contém principios e diretrizes gerais aplicaveis a protegcao
dos dados e privacidade das informagdes tratadas pela universidade.

Resolugao GR-
102/2020, de
06/10/2020™

Cria o Comité de Seguranga da Informacado na Universidade Estadual de
Campinas, Artigo 1° - Fica instituido o Comité da Seguranca da Informacéo
(CSI) no ambito da Universidade Estadual de Campinas, subordinado a Citic
para propor, definir e orientar a implementacao da estratégia de Seguranga
da Informagao apoiada por Politica de Seguranga, Normas e Procedimentos.

Deliberacao
Consu-A-031/2020,
de 04/08/2020%,
alterada pela
Deliberagao Consu-
A-057/2020"

Artigo 1° - Fica aprovada a “Politica de Seguranca da Informagao da
Universidade Estadual de Campinas — Unicamp”, que integra esta Deliberagao
como Anexo | e que contém principios e diretrizes gerais aplicaveis a seguranga
das informagdes custodiadas ou de propriedade da universidade. E institui
dentro dessa politica o Comité de Seguranca da Informacgéao (CSI) vinculado

ao Citic, tendo como referéncias legais e normativas: ABNT ISO GUIA 73:22009

- Gestao de riscos - Vocabulario - Defini¢cdes de termos genéricos relativos a
gestdo de riscos; ABNT NBR ISO/IEC 27001:2013 - Tecnologia da informacéo

- Técnicas de seguranga — Sistemas de gestao de seguranga da informagao -
Requisitos; ABNT NBR ISO/IEC 27002:2013 - Tecnologia da informag&o — Técnicas
de segurancga — Cédigo de pratica para controles de seguranga da informacgao;
Marco Civil da Internet (Lei n°12.965, de 23 de abril de 2014) - Estabelece
principios, garantias, direitos e deveres para o uso da Internet no Brasil; Instrugao

11. https://www.pg.unicamp.br/norma/9149/0
12. https://www.pg.unicamp.br/norma/12350/0
13. https://www.pg.unicamp.br/norma/23852/0
14. https://www.pg.unicamp.br/norma/23849/0
15. https://www.pg.unicamp.br/norma/22826/0
16. https://www.pg.unicamp.br/norma/25897/0
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Deliberacées Resumo do conteudo

Normativa ConTIC IN-01/2019 - Dispde sobre as normas e os procedimentos para
o uso dos Recursos de Tecnologia da Informagdo e Comunicagao na Unicamp.

Estabelece procedimentos para o uso de assinaturas digitais e outros meios
de comprovagdo de autoria e integridade de documentos arquivisticos
Resolugao GR- digitais da Universidade Estadual de Campinas, e demais procedimentos, em
054/2017, de conformidade com as Leis n°12.683 de 9 de julho de 2012, o Decreto Federal
27/09/20177, que da | n°8.539, de 8 de outubro de 2015, a Resolucdo n° 25, de 27 de abril de 2007, do
origem ao projeto Conselho Nacional de Arquivos (Conarq), a Resolugédo n°® 37, de 19 de dezembro
estratégico 32 de 2012, do Conargq: Artigo 1° - Fica implantado na Universidade Estadual de
Campinas, em substituicdo ao Sistema de Protocolo, o Sistema Informatizado
de Gest&o Arquivistica de Documentos (Sigad/Unicamp).

Fonte: Elaborada pelos autores.

Essa forma de atuagio da CGU e do Citic criou uma nova institucionalidade
e consolidou boas prdticas da administragiao publica, entre as quais se destacam
a segregacio de fungoes, isto é: os grupos técnicos realizam estudos, e os niveis
estratégicos tomam decisdes por meio de dérgios colegiados. Essas deliberacoes,
uma vez aprovadas, passam a ser mandatdrias, e cabe aos drgdos nos niveis tdticos
e operacionais transformd-las em projetos, programas ou agoes. Cria-se, portanto,
um processo participativo e institucional, com decisées sendo tomadas nas esferas
adequadas da estrutura organizacional. Do ponto de vista da metodologia de trabalho,
o papel da Citic foi o de estabelecer uma coordenagio entre 6rgios, o que permitiu
que os riscos identificados pela inoperancia do modelo anterior fossem minimizados.

Outros resultados objetivos relacionados a atuacio da Citic também foram
descritos por Geus (2021):

[...] talvez uma das ag6es mais significativas no 4mbito do desenvolvimento de sistemas
tenha sido a constitui¢io de equipes interunidades para tal, em busca das melhores
capacitagoes especificas para os desafios tecnolégicos, maior disponibilidade conjunta
de pessoal, aceleragio do processo, garantir melhor integracio com outros sistemas
da universidade e disseminagao entre os 6rgios participantes das melhores préticas
empregadas em cada um. Alguns exemplos foram o Sistema de Convénios (DGA-
CGU-Siarq-CCUEC-DAC), a integracao SAE-DAC, o sistema PED e a integragao
PDA/DAC-DGRH-DGA.

Entre as agoes finalizadas até meados de 2017 por meio de solugdes técnicas

encontradas conjuntamente com os érgaos, podem ser citadas:

17. https://www.pg.unicamp.br/norma/3868/0
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1. Conversio dos processos administrativos em papel (“capa azul”) para uso do
moédulo de Processos Digitais do Sigad-Siarq. [...] Em jan./2021, mais de 1.300
servidores jd foram capacitados para uso do PD-Sigad [...].

2. Estabilizaao dos sistemas SAE, que estavam em situagio critica e cujo desenvolvimento
foi absorvido como operagio DAC, rodando agora na nuvem Unicamp.

3. Aquisi¢do de soffware de Business Intelligence (BI) para apoio estratégico 2 alta
administracio da universidade.

4. Desenvolvimento do Portal da Transparéncia, [...] expandido para prover muitos
dados de produtividade das atividades-fim da universidade, de interesse e consumo
da comunidade da Unicamp e publico externo.

5. Implantagio de “data lake” centralizado para consolidacio dos dados
disponibilizados via Portal da Transparéncia [...] (EDAT).

6. Constitui¢io de equipe especializada de TIC e infraestrutura escaldvel para apoio
ao Escritério de Dados (EDAT).

7. Facilitacdo das comunicagées entre os grupos de interesse de TIC, dentre outras
medidas pela implanta¢io do Evolvo, evento bimensal para troca de experiéncias,
realizacdes e disseminagio de novas solugées tecnoldgicas [...]. Disponibilizagio
de portal de trabalhos cooperativos [...] incentivando tal experiéncia e facilitando
a migragao de boas prdticas entre grupos distintos.

8. Consolidagio de equipes menores em grupos maiores, como SAE-DAC,
Extecamp-Proec (esfor¢o Proec), GGBS-DGRH (em estudos) etc.

9. Modernizagio do controle de acesso, via disponibilizagio de controle de acesso por
aproximagio em vez de por contato, assim como de versdo digital da identidade
funcional.

10. Implantacio de médulo de controle de insalubridade/periculosidade no sistema
de RH (HCM da Senior).

11. Implantagao de médulo de Ponto Eletronico no sistema de RH.

12. Implantagao de médulo de Posto de Trabalho no sistema de RH.

13. Desenvolvimento e integragio de cadastro de docentes colaboradores, visitantes e
de pés-doutorado no sistema de RH.

14. Estabilizacio e disseminacio do servico Moodle centralizado pelo GGTE, para
diminuigio de esforco nas unidades com manutencio do mesmo servico.

15. Incentivo a adoc¢io do servigo centralizado de wi-fi (Eduroam) pelas unidades/
érgios, hoje com 70% das unidades/érgios e 50% dos Access Points, o que
permitird significativa economia financeira com a atualizacio dos controladores
wi-fi nas unidades/érgios e também redugio do esforco de pessoal.

16. Implantagao dos sistemas de Convénios, PED, Catdlogo, CVND/CVD e Professor
Colaborador/Visitante.

17. Implantagao da aderéncia 8 LGPD na universidade, com a realizagio de workshops
tanto localizados quanto gerais, que por sua vez disparam as ages internas nos
diversos 6rgaos e unidades, visando a adequagiao de processos e sistemas.
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

Moderniza¢io do sistema de RH (HCM da Senior) na DGRH, de forma a
melhorar a experiéncia do usudrio via web (Vida Funcional Online).

Estudos para modernizagao do sistema de informagio estudantil (SIS), ou sistema
académico, da DAC.

Estabelecimento de grupo de estudos e troca de experiéncias para definigio de
arquiteturas e tecnologias de novos sistemas computacionais da Unicamp.
Continuidade e aceleragio da implantagio do soffware de gestio hospitalar
AGHUse no HC e demais unidades da Area da Satide. A CGU nomeou um PMO
do seu quadro funcional para acompanhar todo o desenvolvimento do sistema.
Concepgio e desenvolvimento do aplicativo AVISU, em convénio com a empresa
Totvs de Campinas, para acompanhar os membros da comunidade no processo de
retomada pds-pandemia, através da informacio mandatéria, por parte de cada membro
da comunidade, do seu estado de saide (com ou sem sintomas), pelo aplicativo,
com alertas automdticos ao comité de crise Covid-19 da Unicamp. Os membros da
comunidade sdo detectados em presenca nos campi através do monitoramento da
entrada automdtica dos seus smartphones na rede Eduroam da Unicamp.

Elaboracio de edital de contratagao de servico ERP em nuvem, para substituicao
do sistema Siad na DGA.

Além dessas acoes executadas pela Citic-CGU, destacaram-se as realizadas

durante a pandemia de Covid-19, com a suspensio das atividades presenciais. Dadas

as facilidades ji disponibilizadas pelo EA2 ¢ GGTE para os professores, a Citic

dedicou-se a preparar um conjunto similar de guias para a drea administrativa, de

forma a manter a universidade funcionando tanto quanto possivel:

L.

Preparacio emergencial de guias rdpidos para uma série de atividades que
viabilizassem o trabalho remoto, disponiveis em https://www.cgu.unicamp.br, aba
“Ferramentas Uteis”, geralmente utilizando as ferramentas do convénio Google
(G Suite). Dentre esses guias estavam/estdo, dentre outros, realizagio de eventos/
reunides por teleconferéncia, acesso remoto a computadores pessoais da universidade
através de VPN, mecanismo de trabalho telepresencial, instrugoes sobre seguranca e
privacidade em teleconferéncias, montagem de listas de e-mail, instrugoes de uso do
Google Drive para permitir compartilhamento de arquivos a partir de computadores
caseiros e desvios de ramais telefonicos e uso do ramal mével (aplicativo Rainbow).
Coordenacio com GGTE paracomplementar o tipo de informacao disponibilizado
no site da CGU em relagio ao do GGTE/EA2. Estabelecimento de /inks cruzados
entre os sites.

Finalizagio do mddulo de Processos Digitais do Sigad e otimizacio de
desempenho deste dltimo, que permitiu o trAimite de todos os processos ainda nio

informatizados de maneira digital.
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4. Incentivo e aceleragdo da substitui¢io dos servidores locais de arquivos pelo uso do
Google Drive, viabilizando o trabalho remoto na maioria das unidades/érgaos.

5. As facilidades vitais para o ensino via teleconferéncia Google Meet (gravagio de
aulas e classes até 250 participantes) foram disponibilizadas sem custos por tempo
limitado pela Google, como parte do Google G Suite for Education. Logo apés o
inicio da pandemia e assimilacio das necessidades administrativas e diddticas dos
servidores, iniciamos os esforcos para contratagio do produto comercial Google G
Suite Enterprise for Education, hoje Google Workspace Enterprise for Education.
Devido as restri¢oes de uso de recursos publicos, mesmo sob regras emergenciais da
pandemia, o processo de contratagio foi extremamente extenuante para se conseguir
a nio interrupgio dos servigos ao final do perfodo de graca (30/set./2020). A Citic
liderou uma “forca-tarefa” composta pelo CCUEC, DGA, PG e Funcamp, que
atingiu seu objetivo através de contratagio conjunta Unicamp-Funcamp.

6. Estabilizacio emergencial do servico Moodle do GGTE, em consequéncia da
invasio computacional sofrida em jan./2020 e do aumento significativo de uso da
plataforma como consequéncia da pandemia.

7. Aceleracio do pro