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Vision Estrategica 

Pensamiento Estrategico 

Planificación Estrategica 

SISTEMA DE GESTIÓN ESTRATÉGICA – SGE  



La planificación 

estratégica no 

significa tener 

planes sino tener 

una estrategia! 









¿Quienes somos? 

¿Donde estamos? 

Lo que queremos ser? 

¿Dónde queremos estar? 

Lo que hay que hacer para llegar allí? 



Planificación Estratégica



Análisis 

Externa 

Análisis  
Interna 

Visión 

Misión 

Objetivos 

Lo QUE    la institución 

quiere y que puede atingir 

Razón  de ser 
de la institución 

Lo que  hacer 

COMO  hacer 

Acción 1 

Acción 2 

Acción 3 

Acción 4 

Plan de 

Acción 

Lo que hacer 
- Definir la acción 

Quien hace 
- responsable 

Cuando hacer 
- plazo 

DONDE será hecho 

- lugar 

Como será hecho 
- herramientas y 

   técnicas 

POR QUE 

- motivo 

Estrategias 

Metas 

CUANDO y CUANTO 
 hacer 

FCE 



PACTO GLOBAL POR LA AGENDA 2030 



Eficacia: representa la búsqueda de la 

calidad de su sistema de gestión institucional, 

alcanzando la mejora continua de las 

actividades misionales. 

Eficiencia: representa la capacidad institucional 

de lograr los objectivos previamente establecidos, 

en una relación costo benefício de los recursos, 

buscando la máxima productividad, de acuerdo a 

los aspectos normativos legales internos y 

externos asociados. 

Efectividad: representa la capacidad 

que los resultados planteados 

produzcan cambios significativos y 

sustenibles al su entorno.  

Aspectos 

legales 

Mejora 

Continua 

Excelencia 

PERSPECTIVAS EVOLUTIVAS DE LOS MODELOS DE GESTIÓN 



Atender 
necesidades 

Anticipar 
 necesidades 

Mantener 
 necesidades 

COMPROMISOS DE LAS IES 



La estrategia de la institución define 
los objetivos de medio y largo plazo. 

 

Los procesos deben ser alineados a 
los planos de acción desarrollados 
para alcanzar los objetivos. 

 

La estructura debe ser alineada para 
soportar los cambios en los procesos 
de la institución. 

 

Estratégia 

 

 
  Procesos   

 

 
Estructura 

 



University of Bologna, Laurentius de Voltolina 14th century lecture 

The Yorck Project: 10.000 Meisterwerke der Malerei. DVD-ROM, 2002. ISBN 3936122202 

Salón de clase del siglo 14 

escuchando 

conversando 

evaluando 

leyendo 

dormindo 

http://commons.wikimedia.org/w/index.php?title=Special:Booksources&isbn=3936122202
http://commons.wikimedia.org/w/index.php?title=Special:Booksources&isbn=3936122202


 Salón de clase del siglo 21 



 Salón de clase del siglo 21 



Además del salón de clase: aprendizaje 
invisible, informal, autodidacta... 



Salón de clase o cafetería?  



Em quaisquer espaços, 

circunstância, recursos e 

tempo.



Como podemos dizer que 
ensinamos, se ninguém aprendeu? 

(D. W. Carraher) 





De la cultura basada en enseñar contenidos a la 
cultura de estimular la pasión por aprender! 



“Uma educação diferente é 
aquela que os estudantes 

aprendem!” 

“É imprescindível estimular a 

autoria do estudante.” 

“Não se aprende a ciência na sala 

de aula, mas fazendo!” 

“O maior plagiário é o próprio 

professor.” 

“Para se aprender menos é só 

aumentar o número de aulas!” 

“O professor é ruim porque não 

soube aprender.” 

“Somente se entra no primeiro 

mundo por meio de 

professores que produzem 

conhecimento.” 

“As aulas de recuperação são feitas pelos 

mesmos professores que fizeram o dano.” 



Sólo podemos manejar lo que 

podemos controlar y 

sólo podemos controlar lo que 

podemos medir 
(CAMPOS, 1992). 



Arquetipos 



70% de las 
organizaciones no 
ejecutan la estrategia! 

     Revista Fortune (EUA) 





SWOT / FODA / DOFA vs FOAR 

Análisis SWOT o FODA: Fortalezas (Strenghts), 

Debilidades (Weaknesses), Oportunidades 

(Opportunities) y Amenazas (Threats), creditados 

a Albert Humphrey, investigador en la Universidad 

de Stanford en los años 1960 y 1970. 

Análisis SOAR o FOAR: Fortalezas (Strengths), 

Oportunidades (Opportunities), Aspiración 

(Aspirations), Resultados (Results). 

Indagacão Apreciativa (AI): és un método de 

desarrollo y cambio organizacional creado em el 

Departamento de Comportamiento 

Organizacional de la Weatherhead School of 

Management de la Case Western Reserve 

University (CASE), por David Cooperrider, Ronald 

Fry e Suresh Srivastra. 



Ciclo“4-D” de la 
Indagación Apreciativa 



El gran desfase 

“Ahora los chicos son del 
siglo XXI, pero los 

profesores son del XX y las 
escuelas, del XIX.”  

Andreas Schleicher 
• http://www.lavanguardia.es/gente-y-tv/noticias/20091226/53853008081/como-seremos-dentro-de-20-anos.html  

http://www.lavanguardia.es/gente-y-tv/noticias/20091226/53853008081/como-seremos-dentro-de-20-anos.html
http://www.lavanguardia.es/gente-y-tv/noticias/20091226/53853008081/como-seremos-dentro-de-20-anos.html
http://www.lavanguardia.es/gente-y-tv/noticias/20091226/53853008081/como-seremos-dentro-de-20-anos.html
http://www.lavanguardia.es/gente-y-tv/noticias/20091226/53853008081/como-seremos-dentro-de-20-anos.html
http://www.lavanguardia.es/gente-y-tv/noticias/20091226/53853008081/como-seremos-dentro-de-20-anos.html
http://www.lavanguardia.es/gente-y-tv/noticias/20091226/53853008081/como-seremos-dentro-de-20-anos.html
http://www.lavanguardia.es/gente-y-tv/noticias/20091226/53853008081/como-seremos-dentro-de-20-anos.html
http://www.lavanguardia.es/gente-y-tv/noticias/20091226/53853008081/como-seremos-dentro-de-20-anos.html
http://www.lavanguardia.es/gente-y-tv/noticias/20091226/53853008081/como-seremos-dentro-de-20-anos.html
http://www.lavanguardia.es/gente-y-tv/noticias/20091226/53853008081/como-seremos-dentro-de-20-anos.html
http://www.lavanguardia.es/gente-y-tv/noticias/20091226/53853008081/como-seremos-dentro-de-20-anos.html
http://www.lavanguardia.es/gente-y-tv/noticias/20091226/53853008081/como-seremos-dentro-de-20-anos.html
http://www.lavanguardia.es/gente-y-tv/noticias/20091226/53853008081/como-seremos-dentro-de-20-anos.html
http://www.lavanguardia.es/gente-y-tv/noticias/20091226/53853008081/como-seremos-dentro-de-20-anos.html
http://www.lavanguardia.es/gente-y-tv/noticias/20091226/53853008081/como-seremos-dentro-de-20-anos.html






AMBIDEXTRO 
Escribir bien con las dos manos ... 

... adoptar dos estrategias en la misma IES!?! 



Compite por la 

singularidad, 

lo que le  
hace único !!! 



Comprender la 
importancia de la 
velocidad de la 

adaptación. 

"No son las especies mas fuertes 

que sobreviven, ni las mas 

inteligentes, pero si aquellas mas 

sensibles a los cambios."  

(Charles Darwin) 



Contrariamente a la creencia popular, la mejor estrategia para defenderse 

de la competencia no es competir directamente, pero dejar de competir. 

 

En lugar de tratar de superar a la competencia con el fin de obtener una 

parte de un mercado existente ("océano rojo"), es mejor lograr un 

"océano azul", es decir, un mercado virgen con potencial de crecimiento. 

 

En los océanos rojos, las reglas son determinadas por la competencia, los 

océanos azules, la competencia se convierte en irrelevante. 



¿TRADE OFF? 

La expresión “trade off” se puede traducir libremente como 

"relación de compromiso" o pierde-y-gana. 



Como se 

percibe 

la estrategia! 



• Cuando la Misión y la Estrategia no son... 

– conocidas 

– compartidas 

– entendidas 

 
• Cuando la Estrategia no está conectada a las unidades de negocio, 

departamentos o procesos. 

• Cuando la distribución de recursos (presupuesto) no lleva en cuenta 
la planificación estratégica. 

• Cuando el seguimiento de la Implementación de la planificación 
estratégica no existe. 

Balanced Scorecard - BSC 
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UNISUL 
GESTÃO UNIVERSITÁRIA ORIENTADA PARA 

APRENDIZAGEM SIGNIFICATIVA, PERTINENCIA E RELEVANCIA 
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GESTÃO DO 
DESENVOLVIMENTO 

INSTITUCIONAL 

INDISSOCIABILIDADE  
ENTRE O ENSINO, 

 A PESQUISA E A EXTENSÃO 
PROSPECÇÃO  

MERCADOLÓGICA 

PORTIFÓLIO 

INTELIGÊNCIA COMPETITIVA 

GESTAO DE 
OPERAÇÕES 
 E SERVIÇOS 

ACADÊMICOS 

Em quaisquer espaços, 

circunstância, recursos e 

tempo.



HERRAMIENTA WORKFLOW PARA PROCESOS 
ACADÉMICOS 



HERRAMIENTA WORKFLOW PARA PROCESOS 
ACADÉMICOS 





MACROPROCESSOS UNISUL 

Gestão Mercadológica 



Conselho Universitário – 26 de Agosto de 2015 



Chão.Vocação.Direção.Ação 

Projeto 



PLANO DE DESENVOLVIMENTO 

INSTITUCIONAL 

UNISUL 2015-2019 

CONSTRUÇÃO 

COLETIVA 





PÚBLICOS ENVOLVIDOS 

Lideranças estudantis, professores,  

coordenadores de curso, gestores,  

técnicos administratıvos e  

comunidade civil 

2014 

1.521 PARTICIPAÇÕES  

DIRETAS 

36 GRUPO DE TRABALHO 

3 comitês 

11 grupos temáticos  

22 subgrupos  

165 REUNIÕES,  

SEMINÁRIOS  

E EVENTOS 

Presenciais e virtuais 

PARTICIPAÇÃO POR NÍVEL 

- Educação infantil, fundamental  

  e médio 

- Graduação 

- Pós lato sensu 

- Pós stricto sensu  

(Mestrado e Doutorado) 

113 CONSULTAS 

Documentos e 

legislação 

CONSTRUÇÃO PARTICIPATIVA E 

COLABORATIVA  PDI 2015-2019  



 

INÍCIO DA CONSTRUÇÃO DO PDI 

 

IMERSÃO COM  

COORDENADORES  

DE CURSOS 

Coordenadores de Cursos 

CONSTRUÇÃO PDI 2015-2019  



INSTALAÇÃO DOS  

GRUPOS TEMÁTICOS 

 

APRESENTAÇÃO DOS  

RESULTADOS:  

FASE DE DIAGNÓSTICO 

Grupos Temáticos 

CONSTRUÇÃO PDI 2015-2019  

Gestores – Administrativos – Professores  



APRESENTAÇÃO DOS  

RESULTADOS:  

FASE DE DIAGNÓSTICO 

 

Campus Grande Florianópolis 

APRESENTAÇÃO DOS  

RESULTADOS:  

FASE DE DIAGNÓSTICO 

 

Campus Tubarão 

Estudantes 
CONSTRUÇÃO PDI 2015-2019  



APRESENTAÇÃO DOS  

RESULTADOS:  

FASE DE DIAGNÓSTICO 

 

Campus Grande Florianópolis e  

Unisul Virtual 

APRESENTAÇÃO DOS  

RESULTADOS:  

FASE DE DIAGNÓSTICO 

 

Campus Tubarão 

Professores 

CONSTRUÇÃO PDI 2015-2019  



CONSELHO UNIVERSITÁRIO 

Colegiados 

CONSTRUÇÃO PDI 2015-2019  

REITORIA 

COLEGIADOS DOS CAMPI 



COMITÊ GESTOR 

Comitês 

CONSTRUÇÃO PDI 2015-2019  

Estratégico – Gestor – Executivo 

COMITÊ ESTRATÉGICO 

COMITÊ EXECUTIVO 



MAPA ESTRATÉGICO 
UNISUL 

PERSPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 

PERTINÊNCIA / 

RELEVÂNCIA 

PRODUÇÃO DE 

CONHECIMENTO 

APRENDIZAGEM 

SIGNIFICATIVA 

AMBIENTES DE 

APRENDIZAGEM 

DESENVOLVIMENTO 

SUSTENTÁVEL 

Avaliação Interna  

do Ensino, Pesquisa, 

Extensão e Gestão 

Portfólio de Processos, 

Produtos e Serviços  
Avaliações Externas 

 do Ensino, Pesquisa  

e da Extensão 

Produção 

Científica 

Ativos do  

Conhecimento 

Internacionalização 
Inovação e  

Empreendedorismo 

Acessibilidade Desenvolvimento 

de Competências 

Empregabilidade 

Margem de 

Contribuição 
Relacionamento 

Conformidade e 

Ambiência 

Plano de 

Desenvolvimento 

Institucional 

Desenvolvimento 

e inovação  
Diversidade 

Atualização 

Tecnológica 



OBJETIVOS E METAS INSTITUCIONAIS 



PROJETOS DE INVESTIMENTOS 

ORÇAMENTOS 



AVALIAÇÃO TRIMESTRAL DOS RESULTADOS  

      

Instrumento 
Avaliativos 
Estatutários 
• Relatório Anual de 

Atividades 
• Balanço Social 
• Demonstrativos Contábeis 
• Execução Orçamentária 

 
Auto-Avaliação CPA 
• Pesquisas 
• Relatório Anual 
• Relatório Trienal 

 

Avaliações Externas 
• Sinaes (IGC, CPC, Enade) 
• Capes 
• Guia do Estudante 
• Outras 

 
Avaliações Internas 
• Avaliação Institucional 
• Avaliação de UA/Disciplinas 
• Clima Organizacional 
• Inteligência Competitiva 
• Caderno de Resultados 
• Avaliação Gerencial 
• Ouvidoria 

   PDI EM AÇÃO 
1 



SISTEMA DE GESTÃO ESTRATÉGICA DA UNISUL - SIGEST 
(SA-PERFORMANCE MANAGER – INTERACT) 

PREMISSAS 

OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 

PDI 2010 -2014 

METAS ESTRATÉGICAS E INDICADORES 

Ambiente Interno 
 (Pontos fortes e Fracos) 

Ambiente Externo  
(Ameaças e Oportunidades) 

PLANO ANUAL DE TRABALHO - PAT 

MISSÃO VISÃO VALORES 

Projetos/Planos de Ação (5W2H) 



















MACRO AGENDA ESTRATÉGICA DA REITORIA 

pautas temáticas quinzenais 



Click to edit Master title style 
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GOVERNANÇA INSTITUCIONAL UNISUL 
Perspectiva Arquitetura de Relacionamento 

Conselho Universitário 

Reitoria 

Colegiado  
de Campus 
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Sinergia 
Institucional 

Acadêmica 

Feedback 
quanto à 

pertinência das 
atividades 
do ensino, 
pesquisa e 

extensão, no 
seu entorno 

Feedback dos 
resultados da 
sinergia 

Feedback dos 
resultados da 
relevância regional 

Feedback da 
pertinência das 
políticas e diretrizes 

Fórum de 
Macroprocessos 

Congregação  
de Curso 

In
ic

ia
ti

va
s 

R
eg

io
n

ai
s 



MACRO AGENDA ESTRATÉGICA DA REITORIA 

pautas temáticas quinzenais 



ESTRATÉGIA 

PROCESOS 

ESTRUCTURA 

PERSPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATÉGICOS

PERTINÊNCIA / 

RELEVÂNCIA

PRODUÇÃO DE 

CONHECIMENTO

APRENDIZAGEM 

SIGNIFICATIVA

AMBIENTES DE 

APRENDIZAGEM

DESENVOLVIMENTO 

SUSTENTÁVEL

Avaliação Interna 

do Ensino, Pesquisa, 

Extensão e Gestão

Portfólio de Processos, 

Produtos e Serviços 
Avaliações Externas

do Ensino, Pesquisa 

e da Extensão

Produção 

Científica

Ativos do 

Conhecimento

Internacionalização
Inovação e 

Empreendedorismo

Acessibilidade Desenvolvimento 

de Competências

Empregabilidade

Margem de 

Contribuição
Relacionamento

Conformidade e 

Ambiência

Plano de 

Desenvolvimento 

Institucional

Desenvolvimento 

e inovação 
Diversidade

Atualização 

Tecnológica

Reitor

Vice-Reitor

Assessoria Jurídica
Gabinete e Secretaria Geral

Assessoria de Promoção e 

Inteligência Competitiva

Pró-Reitoria de Ensino, 

Pesquisa e Extensão

Coord. UnA –

Ciências Sociais, 

Direito, Negócios 

e Serviços

Coord. UnA –

Produção, 

Construção e 

Agroindústria

Coord. UnA –

Saúde e Bem 

Estar Social

Coord. UnA –

Educação, 

Humanidades e 

Artes
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C
a

m
p

u
s

Coordenação 

de Curso A
Coordenação 

de Curso B

Coordenação 

de Curso N

Congregação 

de Curso

Congregação 

de Curso

Congregação 

de Curso

DESENVOLVIMENTO DA COMUNIDADE REGIONAL

Pró-Reitoria de 

Desenvolvimento 

Institucional

Pró-Reitoria de Operações e 

Serviços Acadêmicos

Conselho  

Universitário
CPA

Gerência de 

Prospecção 

Mercadológica

Gerência de Ensino, 

Pesquisa e Extensão

Gerência de 

Operações e Serviços 

Acadêmicos

Gerência de 

Desenho, Desenv. e 

Produção de Material 

Didático

Em quaisquer espaços, 

circunstância, recursos e 

tempo.

Colégio 

Dehon
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GESTÃO DO
DESENVOLVIMENTO

INSTITUCIONAL

INDISSOCIABILIDADE 
ENTRE O ENSINO,

A PESQUISA E A EXTENSÃO
PROSPECÇÃO 

MERCADOLÓGICA

PORTIFÓLIO

INTELIGÊNCIA COMPETITIVA

GESTAO DE
OPERAÇÕES
E SERVIÇOS

ACADÊMICOS

Em quaisquer espaços, 

circunstância, recursos e 

tempo.



MODELO DE SISTEMA DE 
GESTÃO EDUCACIONAL 

ORIENTADA POR 
PROCESSOS 

SISTEMA DE GESTÃO EDUCACIONAL ORIENTADA POR PROCESSOS – SGEOPP: 
uma proposta de um sistema de gestão OPP sistêmico e sua metodologia de implantação (2007) 

 Tese de Doutorado - Luciano Rodrigues Marcelino 

www.ufsc.br 
http://aspro02.npd.ufsc.br/pergamum/biblioteca/index.php?resolution2=1024_1 

 





Princípios Requisitos Disciplina Hábitos Cultura 

Posición y alineación Zona de 

imaturez 

Zona de 

inmaturez 
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GESTÃO
DESENVOLVIMENTO

INSTITUCIONAL

INDISSOCIABILIDADE 
ENTRE O ENSINO,

A PESQUISA E A EXTENSÃO
PROSPECÇÃO 

MERCADOLÓGICA

PORTIFÓLIO

INTELIGÊNCIA COMPETITIVA

GESTAO DE
OPERAÇÕES
E SERVIÇOS

ACADÊMICOS
Missão, 

Visão e 

Valores

PREMISSAS MAPA ESTRATÉGICO DA UNISUL

PERTINÊNCIA / 

RELEVÂNCIA

PRODUÇÃO DE 

CONHECIMENTO

APRENDIZAGEM 

SIGNIFICATIVA

AMBIENTES DE 

APRENDIZAGEM

DESENVOLVIMENTO 

SUSTENTÁVEL

Avaliação Interna 

do Ensino, Pesquisa, 

Extensão e Gestão

Portfólio de Processos, 

Produtos e Serviços 
Avaliações Externas

do Ensino, Pesquisa 

e da Extensão

Produção 

Científica

Ativos do 

Conhecimento

Internacionalização
Inovação e 

Empreendedorismo

Acessibilidade Desenvolvimento 

de Competências

Empregabilidade

Margem de 

Contribuição
Relacionamento

Conformidade e 

Ambiência

Plano de 
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“Educação não transforma 
o mundo. Educação muda 
as pessoas. Pessoas 
transformam o mundo”. 
 
"La educación no 
transforma el mundo. 
Educación cambia a la 
gente. La gente cambia el 
mundo ". 
 

Paulo Freire, educador. 
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Muito Obrigado! 

Muchas Gracias! 

Thank you very much! 

Merci beaucoup! 
 

 
Prof. Luciano Rodrigues Marcelino, Dr. 

SER OUI Região Brasil  

luciano.marcelino@oui-iohe.org   
 

Facebook: luciano.marcelino 

Linkedin: Luciano Marcelino 

Skype: luciano.standard 

Twitter: luciano.unisul 

Celular: +593 98 345 6666 
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