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“ Nada ¢é permamente, a nae ser a mudan¢a
(Heraclito, S13 a. C.)
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APRESENTACAO

Escrever sobre temas novos aplicados 2 biblioteconomia,
documentagao e ciéncia da informagao tem sido um desafio
para diversos profissionais da drea. As mudangas acontecem
em todos os niveis e a todo momento significando profundas
reflexdes sobre o passado e o presente, bem como o futuro.

A iniciativa dessas duas autoras, em trazer de suas ex-
periéncias, um novo topico da administracao para ser refletido
e aplicado na drea, é muito positivo, principalmente se ana-
lisarmos do ponto de vista da Colegdo Palavra-Chave, que
objetiva difundir novos conceitos com uma linguagem basica,
de forma que estudantes e profissionais da drea se integrem
ao tema abordado.

O planejamento estratégico tem tido grande importdncia
nas organizagoes que visam a qualidade e a competitividade.
Através dele, as organizacdes tomam suas decisdes criticas,
rumam para diregdes escolhidas e estao prontas para enfrentar
todas as varidveis, tanto as desejadas quanto as nao desejadas.

Planejar tem sido uma pratica freqiiente desenvolvida pe-
las organizagdes, porém sua abrangéncia € voltada para a pro-
pria organizagao; j& o planejamento estratégico busca o todo,
0 externo e o interno i organizagao, tudo que possa interferir,
contribuir, afetar, facilitar, dificultar etc., deve ser observado
e conhecido da organizacdao. Através do planejamento estra-
tégico, isso € possivel.

A metodologia do planejamento estratégico possibilita a
organizagao estar em sintonia com o mundo. A organizagdo
deve estabelecer sua meta, seus objetivos, sua missao e tra-
balhar de forma estratégica para alcan¢a-los. Somente o pla-
nejamento estratégico possibilita a compreensao das mudan-
¢as e o estabelecimento de novos rumos.

Alvin Tofler diz que “o fluxo acelerado das situagdes
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exige muito mais trabalho dos complexos mecanismos de en-
foque por meio dos quais desviamos nossa aten¢ao de uma
situacao para outra”. O planejamento estratégico estabelece
mecanismos que enfocam a atengdo da organizagao de uma
situacdo para outra com a agilidade necessdria.

O desenvolvimento econdmico, social e tecnoldgico dos
paises, exige uma postura mais agressiva das organizagOes
frente aos seus objetivos, buscando maior agilidade e confian-
¢a nas proprias decisoes.

Trazer esta discussdo para Unidades de Informagdo é
sem divida muito importante, porque as Unidades de Infor-
macgdo necessitam elaborar seus planejamentos estratégicos
para poderem atingir seus objetivos com mais qualidade e
eficicia.

Planejar estratégicamente em Unidades de Informagao ¢
estar conectado a organizagdo, ao mundo e a todas as varia-
veis que possam interferir de alguma forma nas questdes da
Unidade Informacional.

Na sociedade da informagdo em que vivemos, o papel
das Unidades de Informagao nas organizagdes sao impresci-
diveis, exigindo que sejam agressivas e acompanhem a orga-
nizacdo em seu crescimento. Através do planejamento estra-
tégico, as Unidades de Informagao poderao tragar suas metas
e objetivos, para efetivamente contribuirem para o sucesso da
organizagao.

Expor uma metodologia de planejamento estratégico em
Unidades de Informagdo é fundamental para o desenvolvimen-
to da drea, para a reflexdo e a atualizagdo dos profissionais.
Através dessas iniciativas, que incentivam a melhoria dos ser-
vicos informacionais, verificamos a importincia do profissio-
nal da drea trazer sua praxis para outros profissionais.

Marta Ligia Pomim Valentim
Presidente APB
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1
INTRODUCAO

O Planejamento Estratégico tornou-se uma importante
ferramenta gerencial utilizada pelas empresas norte-america-
nas e européias durante a década de 60. As organizagdes sem
fins lucrativos comegaram a adotd-lo no inicio dos anos 80 e,
atualmente, podemos encontrar na literatura internacional va-
rias experiéncias de bibliotecas que utilizam a abordagem
estratégica (HOBROK — 1991, RIGGS — 1992, FORSMAN — 1990,
CARR - 1992, PALMOUR - 1985, SKARSTEIN — 1986, PARENT
— 1988, VICENT — 1988, SHELDON - 1989, BAKER — 1989,
SPARKS — 1991, FERRIERO & WILDING - 1991).

No Brasil, essa metodologia foi trazida ao final da
década de 70 por empresas multinacionais e sO recente-
mente tem sido utilizado pelo setor publico e pelas orga-
nizagdes sem fins lucrativos.

O Planejamento Estratégico para Bibliotecas e demais
Unidades de Informacdo € tema de interesse a biblioteca-
rios, documentalistas, arquivistas e outros profissionais da
informacdo que se preocupam hoje com o rumo e o posi-
cionamento de seus setores, tanto internamente em suas
respectivas instituigdes, como externamente em um macro
ambiente dindmico e altamente instivel como tem sido o
contexto brasileiro nas dltimas duas décadas.

Trabalhar com ambiente significa trabalhar com mudan-
cas e, nessa época de mudangas, Informagao e Planejamento
sdo elementos indispensaveis para o sucesso de qualquer or-
ganizacdo. A Unidade de Informacgdo pode ser o instrumento
que viabiliza a aceleracao de mudangas numa organizagao, ja
que a informacdo € hoje considerada uma vantagem competi-
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tiva que agrega valor aos produtos ou servigos oferecidos.
Planejamento, por outro lado, € atividade importante e rotinei-
ra tanto para individuos (que planejam seu dia, as suas férias,
a compra do carro etc), como para organizagdes (que planejam
0s seus investimentos, a sua produgdo, a sua atuagao no
mercado etc).

O que, entdo, diferencia o planejamento tradicional do
Planejamento Estratégico?

A diferenca bdsica € que enquanto o primeiro esta
essencialmente voltado para a prépria organizagio e ela-
bora suas andlises em bases retrospectivas e quantitativas,
o planejamento estratégico baseia-se na andlise externa do
ambiente organizacional, utilizando dados quantitativos e
qualitativos de longo prazo a frente, resultando em uma
postura pro-ativa de seus dirigentes. Busca-se, dessa forma,
antever o futuro, trazendo-o para o presente e indagando-se
o que deve a organizagdo estar fazendo hoje a fim de me-
lhor preparar-se para as incertezas e turbuléncias previsi-
veis que poderdo afetar as suas atividades.

A palavra estratégia, originalmente utilizada pelo alto
comando militar grego desde 500 a. C., e sempre associada a
manobras e operagdes militares de guerra, € usada no senso
comum como a forma, o método ou modo de desenvolver
alguma atividade, ou instrumento para alcangar determinado
objetivo; também é considerado estratégico aquilo que €
importante, essencial ou fundamental. Nesse trabalho, o termo
€ usado para se referir a capacidade da organizagdo de analisar
0 meio ambiente externo onde atua, posicionando-se e repo-
sicionando-se conforme as altera¢des nesse ambiente.

O Planejamento Estratégico é visualizado nesse livro
como uma metodologia de apoio a alta administragdo e
gerentes de Unidades de Informagdo que buscam estabele-
cer de forma integrada o rumo e a dire¢cdo a ser seguida
pela organizagdo, de forma a incluir nesse processo 0 maior
grau possivel de interagdo com o ambiente.
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Essa metodologia é abordada nesse trabalho com ilustra-
¢oes praticas direcionadas as Unidades de Informagao, in-
cluindo descri¢ao de casos e alguns estudos de casos. Para
fundamentar esse entendimento, o capitulo inicial inclui al-
guns conceitos basicos, perspectivas historicas e contextuali-
zacao do planejamento e, no capitulo 2, o Planejamento Es-
tratégico é abordado nos seus aspectos fundamentais.

Vale ressaltar que tdo importante quanto o Planeja-
mento Estratégico ¢ a Administragcao Estratégica, isto €, a
implementag¢@o do plano. Essa dimensdo estratégica €, aci-
ma de tudo, um “estado de espirito” que, uma vez absor-
vido pelo gerente da Unidade de Informagdo, reflete-se na
sua postura, incorpora-se na sua maneira de pensar e cris-
taliza-se na suas decisdes e rotinas.

Essa visdo estratégica assemelha-se a leitura, em cé-
mera lenta, que faz um fotégrafo quando procura focalizar
o seu objeto-alvo em zoom: da amplitude do ambiente ma-
cro (econdmico, social, tecnolégico, politico etc) passa pela
area de atuagdo (concorrentes, riscos, oportunidades etc) e
chega até a organizagdo onde ele identifica “ali estd a nos-
sa Unidade de Informagdo”. A partir dai, ela passa a man-
ter “janelas abertas” para o ambiente externo, ampliando
o entendimento sobre o meio em que atua ou que podera
atuar.

Bibliotecdrios e profissionais responsdveis por Unida-
des de Informagdo deparam-se freqiientemente com pro-
gramas e propostas gerenciais que poderiam afetar a orga-
nizagdo em que se inserem e o seu proprio trabalho, tais
como: Planejamento Estratégico, Reengenharia, Aprendiza-
gem Organizacional, Terceirizagdo, Quarteirizagdo etc. Se-
riam esses apenas modismos gerenciais passageiros ou t€m
realmente alguma contribuigdo fundamental a oferecer a
gerentes e administradores?

Para uma adequada compreensdo, cada uma dessas pro-
postas deveria ser analisada especificamente. Pode-se adian-
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tar, entretanto, que todas elas exigem uma visdo mais ampla
do mercado e do meio em que atuam. E a abordagem estraté-
gica, além de ser uma metodologia ou uma ferramenta geren-
cial, é exatamente isso: o “olhar externo”, indo buscar no
ambiente externo da organizagio a inspiragio e o foco estra-
tégico dos seus servigos e produtos.

Espera-se que esse texto venha a contribuir efetiva-
mente com bibliotecarios, gerentes, professores ou outros
profissionais da informagdo na busca da exceléncia dos ser-
vigos que presta a comunidade a que serve.
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2
GERENCIAMENTO <> PLANEJAMENTO

2.1 PERSPECTIVAS HISTORICAS

Através dos tempos, o processo produtivo do homem
passou por diversas fases com caracteristicas bastante di-
versificadas.

O trabalho artesanal se caracterizava pela grande in-
teragcdo entre o artesdo e o consumidor, exigindo um claro
conhecimento do processo de produgio e de mercado. As
relacoes de consumo eram mantidas por longos prazos. O
consumidor era a grande fonte criativa e de inovagao.

A partir da Revolucdo Industrial, é dado a um grande
nimero de pessoas o acesso a produtos antes restritos que,
com a disseminagdo da idéia do progresso como fonte de
justica social e com o poder de produ¢dao aumentado atra-
vés da utilizagdo da mdquina, produzem consequéncias
como a perda de intimidade entre produtor e consumidor.

As organizagoes foram surgindo, principalmente em
razdo da necessidade do fabricante centralizar em um s6
espago fisico o equipamento necessdrio para a produgdo
de bens.

A Segunda Grande Guerra Mundial passou para a his-
téria como catalisadora de grandes mudancas em todas as
areas. Houve modificagdes profundas nas relagdes econd-
micas entre os paises. A tecnologia passou a atuar como
fator de agregacdo de valor aos bens e servicos, sendo a
microeletrénica o setor que mais se desenvolveu. O con-
trole ao desperdicio passou a fazer parte da disseminagdo
de técnicas avangadas para o controle da qualidade de pro-
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vossos ¢ produtos. Surgiram, entdo, novas formas de sc
gerenciar as organizagoes.

Uma verdadeira revolugio de conceitos, hédbitos e pro-
cedimentos teve origem no trabalho de Taylor, quando as
alividades de produgdao de bens passam a ser estudadas
clentificamente servindo de principios basicos para a ati-
vidade de geréncia. Iniciava-se a administrag@o cientifica
nas organizagoes.

Desde as primeiras teorias e estudos sistematicos de-
senvolvidos na drea de administragdo no inicio desse século
(Taylor, Fayol) até a década de 30, quando surgiu a Teoria
das Relagdes Humanas (Mayo, Maslow) a énfase era cla-
ramente colocada no ambiente interno das organizagdes; o
ambiente externo muito estdvel ainda ndo era levado em
consideracdo pelos dirigentes e planejadores.

A Teoria Sistémica trouxe na década de 68, o inicio
do alerta de que seria necessdrio conhecer e sc adaptar aos
outros sistemas ou subsistemas do ambiente para garantir
a sobrevivéncia harmoniosa das organizagdes.

A Teoria Contingencial foi um pouco além na andlise
ambiental mas, ainda assim, tratava de responder as mu-
dancas ou desafios existentes, isto €, reagir a uma situagao
contingencial de crise.

A partir da década de 70, as modifica¢des e incertezas
ambientais mostravam-se de tal ordem que as simples
adaptagdes e ajustes decorrentes j4 ndo eram suficientes
para garantir a sobrevivéncia das organizagOes. Estas te-
riam que se antecipar as mudangas por meio de andlises
de maior escopo e prazo, como também de posturas pré-
ativas e nao mais simplesmente reativas as forgas atuantes
no ambiente.

Isto significa que as organizagdes para se manterem
no ambiente onde atuam necessitam ter claro qual é a sua
missdo e quais sdo os caminhos que deverdo seguir para
atingir os objetivos e metas estabelecidos.
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».2 FUNCOES BE GERENCIAMENTO

® gerenciamento de uma Unidade de informacgio pres-
supde a compreensdo dos conceitos gerenciais cldssicos
que a fardo interagir de maneira mais satisfatoria com o

ambiente onde atua.
As fungbes gerenciais estdo relacionadas as atividades

que mantém as Unidades de Informagao funcionando sa-
tisfatoriamente, quais sejam:

Iig. I — Fungdes gerenciais de Unidades de Informagao

Estabelecer metas e determinar

RIANEIRUMENTO como atingi-las
ORGANIZAGAO —— | Decidir quem ira realizar o trabalho
DESEMPENHO | Executar o trabalho

Assegurar que o trabalho esta sendo
SARTRIE — | executado de acordo com os planos

REVISAO | Analisar e resumir

I'nnte; PARSONS, Mary Jean. Planejumenta de volta as origens ..., 1988.

As fungdes gerenciais de organizagdo, desempenho,
controle e revisdo sdo de vital importincia para o eficaz
funcionamento dessa Unidades de Informagdo e estdo es-
treitamente relacionadas a fung@o planejamento.
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2.2.1 FUNGAO: PLANEJAMENTO

O processo de planejar determina a dire¢dao a seguir,
mensurando os recursos disponiveis e 0s necessarios, impli-
cando na compreensao da dindmica das mudangas oriundas
do mercado, bem como da sensibilidade para identificagdo e
canalizagdo destas mudangas de forma positiva para a Uni-
dade de Informagao.

Segundo PARSON (1987), planejar é manter o rumo,
(eliminando os mistérios e o tédio) € minimizar 0s erros.
Isso porque as constantes transformagdes que estao sendo
inseridas no contexto mundial implicam na necessidade de
um preparo para enfrentar o futuro, isto é planejar.

Para OLIVEIRA (1993) o planejamento pode ser con-
ceituado como um processo desenvolvido para o alcance
de uma situagao desejada de um modo muito mais eficiente
e efetivo, com a melhor concentragao de esforgos e recur-
sos pela organizagao

MEYER JR. (1991), analisando a fungdo gerencial do
planejamento, afirma que ela deve cumprir os seguintes
pontos:

Fig. 2 — Fungoes do planejamento

Apoiar o processo decisorio

Trazer maior racionalidade as
decisbes na organizagao

Orientar as agbes na organizagao

o=zZmz>cmZ>r T

FONTE: MEYER JR., Victor. Consideragies sobre o planejamento estratégico ... 1988.
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ealoigos para alcangar os objetivos organizacionais e que
sio idhispensiaveis para o Planejamento Estratégico.

Para PARSONS (1988) o processo de planejamento
deve promover o didlogo constante entre os funciondrios e
on setores da Unidade de Informagido, além de promover
qualitativamente os seguintes pontos:

Fig. 4 —Funcio qualitativa do planejamento

Alualizagao Quem & o préximo da finha? O que aconlecera se o chele
for atropelado amanhd? Vamos desenvolver talentos?
Administrativa Ou vamos procurar fora?

Com» queremos que a Unidade de Infermagao seja vista ?
Pelo puibiico? Qual publico? Interno ou exierno?

Contribuigao
para a O que devamos a comunidadé? O que pod

p ar a ela?
Comunidade Oque obteremos em troca?

Desenvolvimento

E 0 nosso fulwo? @uais so as pessoas que cfiam @ pensam aqui?
de Ha algum concorrente nos ulirapassando?

Talentos

Avango Quais os acontecimenlas atuais Gue poderao nos afetar?
Podemos ficar esperando ou r3o? Quais os riscos?
Técnico Quals as vantagens?

fluénci
Influéncia Como nos cormparames com oulras Undades de Informagéo?

2 e Ha algum orgao apresentando problemas capazes de nos ameagas?
Sécio-politica hgum ri & B i 2
Devemos assumir a lideranga e novos honzontes?

Fonte: PARS®NS, Mary Jean. Planejamento de volia as origens ... 1988.
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O planejamento pressupde a execugdo de etapas inter-
ligadas conforme a seguinte representagao:

Fig. 3 — Etapas do planejamento tradicional
rl:

Diagnostico

Objeto do
Planejamento

Formulagao

implantagao

Controle

Avatiagao

O Diagnéstico estd relacionado ao levantamento da
situagdo atual da Unidade de Informagdo visando o conhe-
cimento da realidade e potencialidade existente.

O Objeto do Planejamento define o que se vai planejar
com base no que foi analisado no diagnéstico. Permite e
possibilita que, com o conhecimento da situagdo, se esta-
belega medidas que irdo conduzir ao estabelecimento de
novas metas.

A Formulagdo do Planejamento implica na adogdo de
processos, técnicas ou atitudes gerenciais que terdo impli-
cagoes futuras em fungdo dos objetivos estabelecidos.

A Implementagdo, o Controle e a Avaliagdo sdo etapas
que efetivardo o planejamento determinado, o que deveri
conduzir ao atingimento dos objetivos e metas determinadas.

As ctapas acima descritas sdo imprescindiveis para um
bom planejamento, que segundo FIORELLI (1988), se jus-
tifica na medida em que propicia a maxima conjung¢ao de
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2.2.2 NIVEIS E TIPOS DE PLANEJAMENTO
De acordo com o nivel e a abrangéncia exigida no

processo de elaboragdo, o planejamento pode ser classifi-
cado em:

Fig. 5 — Niveis de planejamento

Decisdes Planejamento

Estratégicas Estratégico

Planejamento

Nivel Decisoes
Tatico Taticas Téatico
Decisoes Planejamento
Nive!
- ionai ional
Operacional Operacionais | Operacional

IFONTE: OLIVEIRA, Djalma de P Rebougas. Planejamento estratégico: conceilos ...
1994

O Nivel Estratégico se encarrega das decisdes que nor-
lcarao os rumos que a Unidade de Informagao ird tomar,
parn tanto elabora o Plano Estratégico indicando as estra-
epins bisicas que serdo seguidas. Neste nivel o planeja-
mento de objetivos acontece a longo prazo.

() Nivel Tatico elabora Projetos e Planos de Agéo que
conduzirio ao atingimento das estratégias propostas pelo
nivel anterior. @ Planejamento tatico refere-se as decisdes
gue seriio implantadas em cada setor/departamento da Uni-
dude de Informacao com base no que foi estabelecido no
"iano Estratégico. Neste nivel, o planejamento de objetivos
awontece & médio e curto prazo.

2]
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) Nivel Operacional se encarrega de adotar as deci-
soes que implantario as medidas definidas no Plano Estra-
(@p1co e propostas pelos Planos de Agao. E mais detalhado
¢ sceus objetivos sao a curto prazo.

Os tipos de planejamento estiio relacionados aos se-
lores organizacionais, que possuem planejamentos diferen-
ciados conforme o quadro apresentado a seguir:

Fig. 6 —Tipos e niveis de planejamento

TIPOS NIVEIS
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ESTRATEGICO
Planejamente Plangjamento Planejamento Plancjamento Planejamento TATICO
mercadslégico | financeiro de producdo de RH organizacional
Plar Plano d Plano de
0 Piano de Z = Flano diretor
preges capacidade recrutamento
despesas
produlos de produgio a selagdo de sisiemas
Piano de Piano de
Plano de Plano de Plano de
controle de eslrutura
£IOMOGan investimentos » .
quahdade treinamento organizacional
Plano de Plano de Piano de Piano de Plano de
Cargos 8 rolinas QPERACIONAL
vendas compras estoques
saldrios agmunistrativas
Plano de Plano de Plano de Plano de
. Plano de
distnbuigao fluxo de utilizagao de informagses
caixa mao - de - obra promegao garencials
Plano de Plano Plano de Plano ds
a de expedi¢ao de capacitagdo Riangda
LS X| a.
pesq orgamentarlo & .
mercado produtos interna comunicagbes

FONTE: OLIVEIRA, Djalma de P. Rebougas. Plunejumenio estratégico: conccitos ...
1993

E o que diferencia o planejamento tradicional do Pla-
nejamento Estratégico?

MEYER JR. (1993) apresenta uma sintese das caracte-
risticas do planejamento tradicional e do Planejamento Es-
tratégico que € fundamental para o entendimento das di-
ferencas entre eles.
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Fig. 7 — Caracteristicas do planejamento
tradicional e estratégico

CARACTERISTICAS

Sistema
Enfase
Ambiente
I’rocesso
Amplitude
Anilise

Estrutura

Dados / Informagdes

IFinulidade
Produto
IFungao

Processo Decisério

Participagdo

longo prazo
retrospecliva

centralizada

quantilativos

| deterministica

plano
orgao de planejamento

ciéncia exala

_l centralizado

PLANEJAMENTO PLANEJAMENT®
TRADICIONAL ESTRATEGICO
fechado aberlo
eficiéncia eficicia
inlerno cxterno (e interno)
| dedutivo indutivo

curto ¢ médio
prospectiva

descentralizada e
integrada

quantitativos c
qualitativos

evolutiva
decisoes criticas
dirigentes

arte complexa
(processo interativo)

integragao participativa

IFONTE: MEYER IR., Victor. Consideragies sobre o plunejamento estratégico ..

- 1991,
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3
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O Planejamento Estratégico surgiu com a necessidade
das organizagOes se adaptarem as constantes mudangas do
ambiente, proporcionando além da sobrevivéncia, o seu de-
senvolvimento integrado ao contexto onde atuam.

A abordagem estratégica vem adquirindo for¢a no
meio empresarial especialmente porque chama a aten¢ao
do gerente para a exploragao detalhada do ambiente e para
a importancia do raciocinio intuitivo além do quantitativo.

No cendrio atual, de constantes mudangas mundiais,
as organizagdes langam mao do Planejamento Estratégico
como forma de delinear os novos rumos e os futuros ca-
minhos que irdo seguir.

3.1 CONCEITOS BASICOS

Entende-se por Planejamento Estratégico o processo uti-
lizado para o estabelecimento de objetivos alinhados com as
politicas, metas e principios, bem como os fatores de relevan-
cia ao meio-ambiente organizacional levando-se em conta o
meio externo.

Podemos considerar o Planejamento Estratégico como
a utilizagdo eficaz dos meios disponiveis na organizagdo
para exploragdo de condi¢des favordveis existentes no
meio-ambiente externo e interno.

OLIVEIRA (1993) o define como um conjunto de pro-
vidéncias a serem tomadas pelo administrador para a si-
tuagao em que o futuro tende a ser diferente do passado.
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O Planejamento Estratégico pressupde que as organi-
zacoes desejem desenvolver-se positivamente para o futuro,
implicando portanto no conhecimento de sua drea de efi-
cdcia e eficiéncia, bem como dos limites da organizagdo e
das varidveis que compdem o ambiente externo, relaciona-
do a comunidade, as tecnologias e aos valores do qual a
Unidade de Informagdo esta inserida.

CARR (1992) define estratégia como sendo a dire¢do
¢m que a organizagdo ird perseguir para efetivar a sua par-
ticipagdo no ambiente e Planejamento Estratégico como
sendo preliminarmente interessado nas relagdes entre a or-
ganizagdo e o meio ambiente, e as implicagdes com os
procedimentos operacionais.

MEYER JR. (1991) entende o Planejamento Estratégico
como uma metodologia gerencial que objetiva proporcionar
a0s tomadores de decisdo uma estrutura que permita o exa-
me do ambiente onde atua a organizagao.

3.2 ASPECTOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O Planejamento Estratégico, enquanto metodologia de
pensamento participativo, inicia-se com a alta administra-
¢do e gerentes de setores, estendendo-se posteriormente a
todas as dreas da organizagio. E essencial a completa in-
leragdo das pessoas envolvidas no processo de formulagao
¢ implantagio do mesmo. E importante também levar-se
¢m conta a cultura da organizagao, entendendo-se aqui por
cultura aqueles valores, crengas bdsicas, habitos e padroes
(¢ comportamento que sdo aceitos e compartilhados pelos
membros da organizagao.

As agoes da alta administra¢do influenciam de maneira
decisiva a cultura organizacional, como também as idéias
nortcadoras dos seus fundadores, a histdria da organizagao, os
canais de comunicagdo e informagdo que utilizam etc.
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A congruéncia do comportamento (que estd presente
nas organizagdes com cultura forte) ¢ uma vantagem quan-
do a organizagdo situa-se em ambiente estavel, mas pode
constituir um sério obstdculo quando ela tem que enfrentar
mudangas ambientais. Dessa forma, o processo de Plane-
Jamento Estratégico que ignorar a cultura organizacional
tende a fracassar.

Para WALTERS (1993) as principais perguntas que de-
verdo ser respondidas no processo do Planejamento Estra-
tégico sao:

Quem ¢é a Unidade de Informagado?

Para onde a Unidade de Informagdo deseja ir?

O que a Unidade de Informagdo quer ser e por qué?
O que a Unidade de Informagdo estd fazendo para
chegar 1a?

oo

ACKOFF aponta as seguintes caracteristicas do Plane-
jamento Estratégico:

a. enfocar, a partir do relacionamento da organizagao,
a missdo em concordincia com 0 meio no qual esta
inserida;

b. estabelecer decisoes e implicagoes a longo prazo;

c. necessitar do envolvimento de todos os dirigentes
da organizagdo;

d. ter impacto sobre toda a organizagdo; e

e. preocupar-se com a defini¢do dos fins organizacio-
nais, bem como os meios para atingi-los, com a
forma de execug¢do e controle, a ponto de poder
implicar na redefini¢do e/ou restruturagdo da pro-
pria organizagao.

TREWATHA & NEWPORT (1982) resumem as vantagens
do Planejamento FEstratégico em dois pontos: a eficicia
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dos planos em fung¢do do envolvimento dos dirigentes e a
motivagdo causada por este envolvimento.

Para RICHERS (1994) alguns fatores influenciam no
Plunejamento Estratégico que aplicado a Unidades de In-
formagdo implicam em:

a) Tamanho — pequenas Unidades de Informacao tém
Planejamento Estratégice restrito, devido a falta de recur-
sos e de pessoal especializado. Além disso, e sobretudo, a
estruturagdo formal da agdo organizacional diminui a fle-
xibilidade, imprescindivel a sua prépria existéncia. Em
grandes organizagdes, a ordem imposta pelo Planejamento
L'stratégico é essencial para evitar conflitos e desperdicios
¢ as Unidades de Informagio devem se adaptar e participar
dessas acoes;

b) Estrutura de Unidade de Informagdo — Depend-
endo da forma como as decisdes sdo tomadas, centralizadas
ou descentralizadas, as Unidades de Informagdo necessitam
menos de objetivos formalmente explicitos, concentrando
as decisdes na mdo de uma minoria;

¢) “Maturidade” da Unidade de Informagdo — En-
tendida como o grau de experiéncia que a dire¢gdo possui
com o planejamento a longo prazo. Tal experiéncia € atre-
lada a cultura organizacional dentro da qual os objetivos
sdao empregados como ferramental.

3.3 MACROESTRATEGIAS

A utilizagdo do Planejamento Estratégico pressupde a
adogdo de pontos que direcionem as atitudes que a Unidade
de Informagdo seguird e, uma vez efetivadas, seu objetivo
¢ acentuar sua participagdo no meio-ambiente onde atua
considerando as variagbes deste ambiente.

Tais conjuntos de atitudes sdo denominados de ina-
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croestratégias que significam a maneira pela qual a Uni-
dade de Informagao apreende o conjunto de recursos que
tem em seu poder para modificar ou estabilizar sua situagao
frente as tendéncias de seu macroeambiente.

As estratégias poderao variar de acordo com o ambiente,
a forma de atuagdo, a cultura, os interesses e os valores
da Unidade de Informacao; Entretanto, ZACCARELLI &
FISCHMANN (1994) listam, com base na literatura, treze estra-
tégias que sao de uso comum e poderdo ser usadas isolada-
mente ou através de uma composicio entre elas, desde que
sejam respeitadas as peculiaridades de cada organizagao.

O quadro da pigina seguinte (Fig. 9) apresenta as ma-
croestratégias adaptadas de ZACCARELLI & FISCHMANN
(1994) e a possivel aplicagdo a Unidades de Informagao.

CARR (1992), referindo-se especificamente a bibliote-
cas, apresenta as seguintes estratégias para essas Unidades
de Informagdo:

Fig. 8 — Macroestratégias e suas implicacoes

ESTRATEGIA IMPLICACOES
Penetragdo no mercado Envolve a promogdo de produtos ¢
Servigos existentes para o mercado
cxistente
Desenvolvimento de mercado Envolve a promogdo de produtos e
{ servigos existentes em novos
: mercados
| Desenvolvimento de produtos Consiste em ouvir 0 mercado e

oferecer novos produtos ¢ servigos

' Diversificagio Consiste em diversificar os produtos
1 e servigos oferecidos em

i conformidade com as expectativas

| do mercado

FONTE: CARR, Stephen J. Strategic planning in libraries ... 1992
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Fig 9 — Macroestratégias e sua aplicagdo
em Unidades de Informacgdo

APLICACAO PARA

ESTRATEGIA IMPLICACOES GERAIS | e T INFORMACAOD
Utilizadas em organizagdes que | As Unidades de Informagdo que
vivem disputando e conseguindo |estdo ligadas a este tipo de
eventualmente, condigaes organizagio, deverao estabelecer
favordveis em certos periodos, estratégias que dardo énfase a

OPORTUNIDADES sendo que fom destes periodos comcggir _noy:\-s oportunidades
operam tipicanwnte no menor para a instituigao.
nivel possivel, aguardando
methores tempos. Ex:
Empreiteiras, prestadora de
- SCIVigos, elc.
Utilizada como forma de encerrar | As Unidades de Informagio
algumas ou todas as atividades da |deverao adotar esiratégias que
organizagdo, havendo envolvam o estudo do ciclo de
concentragio em parte das vidade produtos ¢ servigos,
DESINVESTIMENTO atividades atuais buscande a investindo no essencialmente
especializagdo ¢ ocomendo a NUCESSArio.
lerceirizagao ou ainda a
substituigio de um produto ou
SETVIGO.
Estabelecimento de um intento Adogao de estratégias
INTENTO estratégico para atuar como meta | motivacionais ¢ catalizadoras
o de longo ou longuissimo prazo. | de aglio.
Despreza a possibilidade do Buscar alicragées na forma de se
ambicnte onde atua evoluir. A relacionar com o seu meio-
Empresa busca modificar sua ambicnte, utilizando para isto a
forma de atuagdo para conscguir  |avaliagao do uso de novas
ADAPTACAO ficar em equilibrio mais tecnologias ¢ de técnicas do

confortivel com o ambiente e,
eventualmente, conseguir novos
pontos forkes ¢ eliminar pontos
fracos.

gerenciamento
(Ex: Benchmarking).

DIFERENCIAGAO PRODUTO-
MERCADO

Busca uma diferenciagdo da
Empresa com seus concorrenies,
de forma aconseguirum
subcampo de competigao factl.

Segmcentar melhor o mercado,
os produtos e servigos
procurando diferenciar-se

nos nichos onde atua.

AUTO-PROTECAO

Consiste em conseguir protctores
para o negocio.

DIFERENCIAGAO
IFUNCIONAL

Busca uma diferenciagdo através
da relagao entre os concorrentes
quer scja pelo iempo e
confiabilidade, pela qualidade,
pela tecnologia ou pelo baixo
custo dos bens oferecidos.

Conceber um sistema produtivo
quc implique na monitoragao do
ambiente para manter a vantagem
adotada.




COMERACAO

EVOLUCAO

INOVAGAO

| oportunidiides.

I Desenvolvimento de agoes de
auxilio a outros ambientes cm
| busca da mielhoria continua a

exemplo da terceirizagio.

Bascia-sc na aceitago de que as
mudangas sdo evolutivas ¢
clabora cendrios altermativos que
impliquem na monitoragdo do
ambiente € scus respectivos
impactos buscando melhores

Bascia-se na oportunidade de
muday quahtativamenie o
ambicnie provecando o
surgimento de iovos tipos de
negdeios ¢ extingio de alguns
1ipos agora existenles

Buscur parcerias.,

Analisar constantemente as
turbuléncias dn ambiente onde
es1d inseridi e desenvolver agées
que busquem aproveitar melhor
as oportunidades.

Avaliar os riscos paru cada
inovagdo. Langamento de novos
produtos ¢ servigos.

REACAD

Esta estratégia bascia-se na pré-
decisao de agir em furkio do que
os competidores fazem ou irde
farer. £ tipicamente utilizada

em negdeios extremamente
cOnpetiivos.

Avaliar constantemente as ugdes
dos concorrentes pira perceber,
o mais cedo pussivel, qual a
estratégia adotada visando
reagir antes que os cfeitos scjam
sentidos

DESPISTAMENTO

1% 0 oposto da estratégia anierior.
Busca surprecnder o ambiente
onde atua conseguindo manter
{em segredo as agocs quce seriio
adotadas.

Especialmente aplicive] a
ambicntes compelitivos onde
busca retardar o conliecimento
das agdes.

AGRESSAO

| Uso de formas ilicitas para
prejudicar os competidores ou
para beneficiar-se.

3.4 METODOLOGIA

Manipulagdo indircta dos orgios
de comunicagiio de massa.

Ndo existe uma metodologia universal para o Planeju-
mento Estratégico porque as organizagoes variam de tamanho,
forma, filosofia, cultura, valores e estilos gerenciais.

Neste livro, serd enfocada a metodologia de BRYSON
(1989) por ser de mais facil compreensdo e possibilitar as
reflexdes necessdrias para elaboracdo de estratégias que,
quando for o caso, deverdo ser adaptadas as condicdes e
realidades de cada Unidade de Informacao.

As etapas para a formulagdo do Planejamento Estra-
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tégico apresentadas a seguir, necessitam do envolvimento
¢ participagdo de todos os dirigentes (tomadores de deci-
sao) da Unidade de Informacdo que conduzirdo as acdes e
avaliacées necessdrias para o bom desempenho das deci-
s0es tomadas.

1.« Etapa: MANDATO

O mandato é a descricao do que a Unidade de Infor-
macao deveria fazer em conformidade com as obrigagdes
institucionais estabelecidas nos documentos que a forma-
lizam, possibilitando o verdadeiro conhecimento de seu
campo de agao.

O mandato deve ser redigido de forma clara e em con-
formidade com os documentos consultados e estar em con-
sondncia com os objetivos organizacionais.

Exemplos:
Instituicao: Consultec — Consultoria de Engenharia S/A
lpo de Unidade de Informagdo: Especializada

O Centro de Documentagao devera atuar na assisténcia
informacional aos engenheiros e demais funciondrios da
Empresa, tanto matriz como Escritrios Regionais, cole-
tando, processando, disseminando e intercambiando infor-
magoes téenicas e administrativas de alto nivel visando o
melhor desempenho organizacional.

Instituigao: Biblioteca Alzira Brandao
Ly de Unidade de Informagdo: Biblioteca Publica Muni-
il

« uletar, processar e disseminar informagdes para a comu-
iidade em geral, além de contribuir para a formagao da
memona municipal.
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(égico apresentadas a seguir, necessitam do envolvimento
¢ participagdo de todos os dirigentes (tomadores de deci-
sid0) da Unidade de Informagdo que conduzirdo as agoes e
avaliagdes necessdrias para o bom desempenho das deci-
soes tomadas.

1.9 Erapa: MANDATO

O mandato ¢é a descrigdo do que a Unidade de Infor-
macgao deveria fazer em conformidade com as obrigacdes
istitucionais estabelecidas nos documentos que a forma-
lizam, possibilitando o verdadeiro conhecimento de seu
campo de agao.

O mandato deve ser redigido de forma clara e em con-
lormidade com os documentos consultados e estar em con-
sondncia com os objetivos organizacionais.

Exemplos:
Instituigao: Consultec — Consultoria de Engenharia S/A
lipo de Unidade de Informagdo: Especializada

O Centro de Documentagdo deverd atuar na assisténcia
informacional aos engenheiros e demais funcionérios da
impresa, tanto matriz como Escritérios Regionais, cole-
(ando, processando, disseminando e intercambiando infor-
magoes técnicas e administrativas de alto nivel visando o
melhor desempenho organizacional.

Institwigao: Biblioteca Alzira Brandao
lipo de Unidade de Informagao: Biblioteca Piblica Muni-
Lipil

(‘uletar, processar e disseminar informagdes para a comu-
milade em geral, além de contribuir para a formagao da
iemaona municipal.
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Instituicao: Colégio Paula Fracinetti
Tipo de Unidade de Informagdo: Escolar

Constituir-se de ponto de apoio para as atividades de
ensino desenvolvidas por esta Escola, contribuindo para a
formagdo do alunado.

Instituigao: Centro de Cié€ncias da Saide
Tipo de Unidade de Informagao: Universitdria

Constituir-se de elo entre os assuntos abordados nas ativi-
dades de pesquisa, ensino e extensdo e as necessidades da
comunidade universitdria.

2.4 Etapa: MISSAO

A missao, em harmonia com o mandato, exprime a
razdo de ser da Unidade de Informacgao, contribuindo para
explicitar o negocio, os usudrios, os produtos ou servigos
e mercados, orientando e delimitando as agdes e definindo
a que ela se propde.

A melhor forma de entender a missdo ¢ identificando
e analisando os *stakeholders” (pessoas interessadas) da
Unidade de Informagdo, tais como usudrios finais, inter-
medidrios e internos, fornecedores internos e externos, fun-
ciondrios, competidores, colaboradores, a sociedade e sec-
tores envolvidos com as atividades da organizagdo, entre
outros e relacionando-os com suas expectativas referentes
a Unidade de Informacio.

Exemplos:

Usudrios — esperam obter informagdes rdpidas e que
preencham integralmente as suas necessidades informa-
cionais;



Fornecedores internos e externos- esperam que a Unidade
de Informac?o seja eficiente na execugiao de seus servigos
para, desta forma, aumentar o volume de suas vendas;

Funciondrios — esperam que a Unidade de Informagao
seja ativa, possibilitando suas satisfagdes profissionais e
financeiras;

A missdo deve responder perguntas do tipo:

a) quem somos enquanto organizagao?’;

b) o que a Unidade de Informagdo pode fazer para
reconhecer ou antecipar e responder as necessida-
des dos usudrios e/ou da comunidade?;

c) qual deve ser a filosofia e quais os valores funda-
mentais para a Unidade de Informagdo?;

d) o que torna a Unidade de Informagao distinta e
unica?, ou ainda

e) qual é o nosso negdcio, nossa vocagao, ou nossa
razao de ser?

Para facilitar a concepgdo da missdao, Morais (1992)
sugere que em primeiro lugar, deve-se listar as necessida-
des existentes ou latentes na sociedade ou no mercado que
a Unidade de Informagdo atua ou pretende atuar no futuro.
A seguir, listar as atividades que a Unidade de Informagao
pretende implementar buscando satisfazer as necessidades
previamente listadas de seus usudrio.

Para facilitar a compreensdo e posterior construgdo da
missdo, MORAIS (1992) sugere um modelo heuristico.
(Anexo 1)

Exemplos:

Instituicd&o: Consultec — Consultoria de Engenharia S/A
Tipo de Unidade de Informacdo. Especializada
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Atender as necessidades informacionais dos engenheiros,
funciondrios da Consultec — Consultoria de Engenharia
S/A, e de outras Empresas de consultoria que sejam de
interesse organizacional, visando o aprimoramento dos
servigos e a prosperidade da Empresa, contribuindo para
o conhecimento de novos mercados e novas técnicas.

Instituicao: Biblioteca Publica Alzira Brandao
Tipo de Unidade de Informagdo: Piblica Municipal

Suprir as necessidades de conhecimento da populagio do
municipio, através da implantagdo de projetos de educa-
¢do, lazer e cultura, de maneira a contribuir, diretamente,
para o aumento do bem-estar do individuo e, indiretamen-
te, para melhoria da qualidade de vida da comunidade.

Instituicao: Colégio Paula Fracinetti
Tipo de Unidade de Informagdo: Escolar

Contribuir para a formagao intelectual dos alunos do Co-
légio Paula Fracinetti de forma a torné-los sujeitos criticos
e capazes de transformagdes sociais no ambiente onde
estdo inseridos.

Institui¢ao: Centro de Ciéncias da Satide
Tipo de Unidade de Informagao: Universitaria

Consolidar o conhecimento dos alunos, professores, fun-
ciondrios e comunidade interessada na area das ci€ncias
da saiide, buscando contribuir para a melhoria da qualida-
de dos servigos de saide, melhoria do ensino e melhoria
do atendimento de projetos de extensdao desenvolvidos
pela universidade. Contribuir para a formagdo de novos
cendrios na drea de saiide, como um instrumento de agae
informacional.



O conhecimento do ambiente onde atua a Unidade de
Informagdo € essencial para a compreensdo dos cendrios
em que ela esta inserida. Esta analise permitird explorar
melhor as oportunidades e neutralizar as ameagas que, de
alguma maneira, poderdo trazer algum impacto negativo
para a Unidade de Informagao.

Em esséncia, fatores internos sdo controlados pela
Unidade de Informagdo e fatores externos sdo aqueles so-
bre os quais a Unidade de Informagdo ndo possui nenhum
controle. Entretanto ambos implicam em fatores chaves
para o sucesso do Plano Estratégico.

De modo geral, os fatores chaves de sucesso sao aque-
les elementos essenciais para se obter éxito numa determi-
nada atividade. A identificacdo desses fatores possibilita
uma avaliagio clara das exigéncias que a Unidade de In-
formagdo deve enfrentar e das capacidades que dispde para
enfrenta-las.

Desta forma, a proxima etapa do Planejamento Estra-
1égico é:

3.« Etapa: ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

A andlise do’ ambiente externo possibilita o conheci-
mento e monitoramento das potencialidades, tendéncias e
forcas do mercado no qual a Unidade de Informagao esta
inserida, identificando oportunidades e ameagas com as
quais ela se defronta ou podera vir a se defrontar.

Esta andlise implica na verificagdo das:

a) Oportunidades

As oportunidades sdo as forgas externas que favore-
cem e interagem positivamente com a Unidade de Infor-
macao.

O conhecimento prévio permite a canalizagdo de re-
cursos e de esforgos com vistas a usufruir ou evitar as
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situagdes, que uma vez detectadas, poderao contribuir para
o desenvolvimento da Unidade de Informagao.
Exemplos:

a)

b)

c)

d)

g)
h)

Exigéncias mercadolégicas na drea de meio am-
biente, e conseqgiientemente a criagdo de um novo
departamento na organizagdo gerando um novo
segmento de usudrios;

Uma nova politica governamental de distribuigdo
de recursos, que poderia beneficiar a institui¢do na
qual a unidade de informagdo esta inserida;

A abertura de novos mercados de a¢do para a ins-
tituigdo onde a Unidade de Informagdo estd inse-
rida (MERCOSUL, CCE, NAFTA);

O surgimento de novas tecnologias na area de in-
formatica, permitindo a utilizagdo de novas ferra-
mentas;

Novas politicas governamentais de incentivo & edu-
cagao;

A implantagido de novos estabelecimentos de ensi-
no na cidade;

Incentivos piblicos e privados a pesquisa e ao de-
senvolvimento tecnoldgico;

Tendéncia da sociedade brasileira em valorizar a
consciéncia de cidadania, perpassando pela neces-
sidade de conhecimento e informag3o.

b) Ameagas

Sao consideradas ameagas aquelas situagdes que po-
dem trazer algum prejuizo ou maleficio a Unidade de In-
formagdo, impedindo sua agdo, seu crescimento ou ainda
sua manutenc¢do. Sao forgas externas relacionadas de for-
ma desfavordvel as expectativas de atuagdo e localizam-se
em todo o ambiente que interage com a Unidade de In-
formacgao.
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Exemplos:

a) Surgimento de novos concorrentes;

b) Extingdo da organizagdo na qual a Unidade de In-
formagao estd vinculada;

¢) Comportamento global da economia brasileira, nao
permitindo novas aquisigdes;

d) Falta de uma politica de alfabetizagdo para o pais,
nao possibilitando uma melhoria significativa na
frequéncia da Unidade de Informagao; ou

e) Agravamento das tensdes sociais urbanas, restrin-
gindo o acesso a educagao e a informagdo daquelas
pessoas menos favorecidas social e economicamen-
te, diminuindo a utilizagdo das Unidades de Infor-
magao.

Paralelamente a Andlise do Ambiente Externo, é neces-
sario o conhecimento dos fatores internos que contribuem ou
nao para o crescimento da Unidade de Informagao.

4.« Etapa: ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

Esta andlise possibilitard o reconhecimento do que a
Unidade de Informagdo executa corretamente e do que ndo
estd sendo bem realizado. A falta de conhecimento sobre
o desempenho representa um problema tanto para a Uni-
dade de Informagdo como para as pessoas que estdao en-
volvidas com ele (usudrios, funciondrios), intensificando
conflitos organizacionais.

A andlise do ambiente interno consiste em uma ava-
liagao cuidadosa e criteriosa do desempenho da Unidade
de Informagao, identificando:

a) Pontos fracos
Implica no reconhecimento das atividades que sdo
pouco expressivas no desempenho geral da unidade de in-
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formagdo, ou seja, aquelas atividades que apresentam fa-
Ilhas estruturais e constantes reclamagdes por parte dos
usudrios.

Exemplos:

a) Servi¢o de fotocdpia inadequado;

b) Falhas ou falta de atualizagdo na cole¢ao de perié-
dicos;

c) Falta de atualizagio tecnoldgica dos equipamentos;

d) Pouca utilizagdo da capacidade do acervo;

e) Inadequagdo da distribui¢do do servigo de alerta
ocasionando baixa utilizagio;

f) Alto indice de reclamagdes por parte do usudrio
com relagdo ao empréstimo domiciliar, em virtude
do tempo inadequado, gerando indisponibilidade;

g) Falta de normas e padrées na Unidade de Informa-
¢ao; ou

h) Imagem negativa que a Unidade de Informagao
possui na instituigdo.

A identificagdo dos pontos fracos niao implica em so-
lu¢des imediatas, entretanto possibilita o reconhecimento e
o estudo de provédveis opgdes para solugdo.

b) Pontos fortes

Implica no conhecimento das atividades que a Unida-
de de Informag¢do melhor realiza, ou seja, aquelas ativida-
des que possuem maiores indices de aceitagio por parte da
comunidade de usuérios, maior integragao/participagdo dos
funciondrios, ou ainda que representam o reconhecimento
do trabalho realizado pela Unidade de Informagao.

Exemplos:
a) A eficiéncia do sistema de recuperagdao da infor-
macgao;
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b) A perfeita adequagdo do ambiente fisico da Uni-
dade de Informagao;

c) Presteza do atendimento;

d) Existéncia de um perfeito processo de comutagao
bibliografica;

e) Grande capacidade de criagdo de novos produtos e
SErvigos;

f) Bom clima organizacional, permitindo uma perfeita
sinergia das ag¢des desenvolvidas;

g) Plano de desenvolvimento dos recursos humanos;

h) Servigo eficiente de Disseminagdo Seletiva da In-
formagdao — DSI; ou

1) Adequada automacdo do acervo e dos processos ad-
ministrativos.

A redacao da andlise do ambiente externoe interno € feita
através de tépicos, na forma apresentada anteriormente.

Com base no que foi apresentado na missdo, no man-
dato, na andlise do ambiente externo e interno, solugdes
deverdo ser buscadas visando as agdes necessarias para
transformar o que estd errado em certo e melhorar o que
cstd dando certo. Para isto € necessdrio pensar em:

5.« Etapa: QUESTOES ESTRATEGICAS

As questdes estratégicas significam a congruéncia das
ctapas anteriores com os valores, politicas e visdo de futuro
que a Unidade de Informagdo possui.

A proposi¢dao da questao estratégica deve contar com
trés elementos:

a) a questdo deve ser descrita sucintamente, preferi-
velmente num tnico pardgrafo;

b) toda estratégia deve ser construida sobre os pontos
fortes e as oportunidades, a0 mesmo tempo que procurara
minimizar as ameagas € pontos fracos; e
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¢) a Unidade de Informagao deve ter consci€ncia das
questdes que ndo serdo abordadas.

Exemplos:

a) De que forma a automagdo adequada do acervo po-
dera contribuir para aumentar a utilizagdo do ser-
vigo de alerta?;

b) De que forma a Unidade de Informagdo poderd an-
tever as novas necessidades do recém criado de-
partamento de meio ambiente da organizagdo e ti-
rar proveito disto?;

c) De que maneira a Unidade de Informagdo podera
se beneficiar do MERCOSUL, CEE ou NAFTA, procu-
rando trazer melhorias para a institui¢do?;

d) Como a disseminagdo seletiva da informagdo e a
comutagdo bibliografica poderao contribuir para
minimizar as frustracdes dos usudrios com relagio
as falhas da cole¢ao de periddicos?;

e) De que maneira a capacidade de criagdo de novos
produtos e servicos poderd minimizar a falta de
atualizagdo dos equipamentos da Unidade de In-
formacao?; ou

f) Como utilizar a presteza do atendimento da Unida-
de de Informagdo para minimizar o agravamento
das tensdes sociais oriundas da comunidade?

6.« Etapa: OBSTACULOS

Nesta etapa, ¢ necessario o perfeito conhecimento das
barreiras que poderdo se contrapor as questoes estratégicas,
ou seja, que signifiquem dificuldades para adota-las.

Deverao ser levantados todos os possiveis obsticulos
para cada questdo estratégica formulada anteriormente.

Exemplos:
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a) Falta de integragdo entre a Dire¢do da organizagdo
e o Gerenciamento da Unidade de Informagao;

b) Falta de recursos humanos devidamente preparados
e motivados;

c) Instabilidade econémica do pais;

d) Inexisténcia de dados quantitativos e qualitativos
que demonstrem o desempenho da Unidade de In-
formacgao; ou

e) Auséncia de didlogo entre os diversos setores da
organizagdo que ndo estdo diretamente ligados a
Unidade de Informagao.

Neste aspecto, o profissional deve ser criativo e ino-
vador permitindo o surgimento de solugdes auténticas no
lugar de adaptagdes inadequadas que geralmente sdo su-
cesso em outras Unidades de Informagdo.

Estas solugdes implicam em um conjunto de propdsitos,
politicas, programas, agdes e decisdes que levarao a Unidade
de Informagao para a elaboragdo da préxima etapa.

7.4 Etapa: PROPOSTAS ESTRATEGICAS

As propostas estratégicas devem ser tecnicamente Via-
veis, politicamente aceitdveis e devem estar de acordo com a
filosofia e valores da Unidade de Informagao, além de tratar
das questdes estratégicas para as quais foram elaboradas.

O desenvolvimento das propostas estratégicas deve se-
guir os seguintes passos:

a) defini¢cdo de vdrias alternativas praticas, sem entre-
tanto esquecer as visdes de futuro;

b) identificar as agdes necessdrias para colocar as pro-
postas estratégicas em pratica; e

c) determinar os prazos a serem submetidas as pro-
postas estratégicas, bem como a pessoa (ou cargo) que fi-
card responsdvel pela implementagao.
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Exemplos:

a) Integrar, através de contato direto, o dirigente da insti-
tuicdo com o trabalho desenvolvido na Unidade de
Informagao.

Prazo: curtissimo

Responsabilidade: Gerente da Unidade de Informagao

b) Treinar pessoal com vista a melhor divulgagao do acer-
vo no momento do atendimento

Prazo: médio

Responsabilidade: Chefe do Servico de Referéncia .

c) Efetuar levantamento de todas as Unidades de In-
formacdo afins existentes do MERCOSUL e efetuar contatos,
objetivando intercimbio

Prazo: curto

Responsabilidade: Chefe do Setor de Intercimbio

d) Tomar conhecimento dos objetivos da criagdo do
Departamento de Meio Ambiente e monitorar os possiveis
usudrios reais e potenciais

Prazo: médio

Responsabilidade: Secretaria e Geréncia

A adocd@o de estratégias implica em uma concepgido
adequada dos comportamentos organizacionais que assegu-
rem a implementagdo.

Identificadas as propostas estratégicas, a Unidade de¢
Informacdo ird estabelecer os objetivos estratégicos que in:
plicam na elaboracdo de um projeto para cada proposta
definida, incluindo-se os objetivos, as metas, o cronograma,
a metodologia etc.
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Fig. 10
Sintese das etapas do planejamento estratégico
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1.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO:
OUTRAS PERSPECTIVAS

Vérios autores apresentam perspectivas inovadoras
para incrementar o Planejamento Estratégico em Unidade
de Informagdo. Este deve obrigatoriamente envolver todos
os setores através de seus gerentes e estar orientado para
a necessidade de cooperagio e coordenagdo dos servigos e
atividades informacionais.

Planejar estrategicamente implica em integrar a Uni-
dade de Informagdo aos processos soécio-econdmicos do
ambiente macro e micro da organizagio em que estd su-
bordinada, em consonidncia com as necessidades de infor-
macgoes que impliquem no seu desenvolvimento eficaz.

KING (1981) descreve as premissas basicas para o Pla-
nejamento Estratégico que, adaptadas ao ambiente de Uni-
dade de Informagdo significam que:

a. o Planejamento Estratégico deve ser realizado pe-
los administradores diretamente envolvidos, pois em ultima
andlise sdo os responsdveis pela implementagdo de bons
planos;

b. o Planejamento Estratégico criativo € proprio de
grupos ativos, desde que envolva os diferentes setores da
Unidade de Informagao;

c. o planejamento organizacional deve ser criado
como parte de uma concep¢do e de um desenvolvimento
para planos estratégicos. A Unidade de Informagdo deve
produzir o clima e os mecanismos para que os diferentes
niveis de individuos possam ter oportunidades iguais para
participagdo das decisdes que afetardo o futuro do setor.

d. funciondrios muito bem motivados para consumir
seu tempo em formalizar o Planejamentq Estratégico do prin-
cipio ao fim, proporcionam uma maior contribuig¢io para os
processos de Planejamento Estratégico e de sua avaliagdo;
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e. o processo de planejamento é obrigado a promover
o levantamento de informagdes relevantes — tanto quanti-
tativas, quanto qualitativas — para facilitar a avaliagdo das
allernativas estratégicas;

f. aavaliagdo exata da andlise externa (oportunidades
¢ ameacas) e da andlise interna (pontos fortes e fracos) é
essencial para o processo do Planejamento Estratégico;

g. o envolvimento no processo de Planejamento Es-
fratégico deve unir os participantes para tomar decisdes
cstratégicas; e

h. o sistema de Planejamento Estratégico € necessa-
rio sob o aspecto da escolha e do planejamento como su-
porte para a integra¢do e eficcia organizacional.

Dois outros aspectos sd@o importantes para o Planeja-
mento Estratégico em Unidades de Informagdo:

a. a Unidade de Informag@o ndo existe como um or-
piao isolado, esta sempre subordinada a uma instituigdo
maior, necessitando conhecer as estratégias institucionais
adotadas e sob elas elaborar o Planejamento Estratégico
para si; e

b. o Planejamento Estratégico deve ser integrado em
todos os setores da Unidade de Informagdo, sendo portanto
necessdrio que todos os funciondrios conhegam e partici-
pem das estratégias estabelecidas.

Uma abordagem feita por SOUTO-MAIOR (1991) diz
respeito ao Planejamento Estratégico Participativo — PEP.
I ste implica no envolvimento de todos os funcionarios uti-
lizando para isto a aplicagdo de um questiondrio solicitando
upinides e sugestdes sobre os aspectos que serdo abordados
no plano estratégico (pontos fortes, pontos fracos, oportu-
nidades, ameacgas etc).
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BLANC & CREMATEZ (1984) apresentam as seguintes
recomendagdes para o Planejamento Estratégico:

DECALOGO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

4 D

1¢ Nado dé o peixe, ensine a pescar

O plano nido é bote salva-vidas ou extintor
de incéndio

Planejar ndo € s6 preencher formularios

O “terno tem que ser sob medida”

Simplificar e ndo complicar

Evite a Torre de Babel

O planejamento ndo funciona no vicuo

O plano nio deve ser considerado uma ca-
misa de forga

9¢ Tenha sempre um plano no banco de reservas

(Contingéncia — Emergencial)
10° Nao pare pela metade

\_ J

N
<]

& W

0 J QN W
tQ (=] 10 10 [Io} 12

Em uma publicagdo da AMANA (1993) (Fig. 11) sdo
apontados paradoxos técnicos, problemas ou idiossincra-
sias comumente existentes no momento do planejamento e
as solugdes encontradas.
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Fig. 11
Plancjamento estratégico: paradoxos e solugdes

PARADOXO

SOLUCAO

Buscar sobreviver tendo que

resalver problemas de ontem e ficar

preso num cfrculo vicioso (ficar
apmpando fogueiras”™ por deixar de

O foco do plancjamento deve ser
na evolug¢ao e na alta aspiragao da
Unidade de Informagio.

fe il o amanha).
| I'lancjar com base em fatos e dados
Cde meses atrds (série historica),
I ipnorando as mudangas ocorridas.

Antecipagao em relagao as
megamudangas no mercado onde a
Unidade de Informagio atua.

|

J luscir maximizar os resultados de
cada drea enquanto o todo nao
consegue ir bem.

Integragao/foco no todo
interdependente.

I'ossun extensa documentagiao de
i planos ¢ nao colocd-los em prética.

Elaborac¢ao dec planos conectados
com os desafios do dia-a-dia.

I“izer o planejamento de maneira
apressada, impaciente, pressionado
| pelas coisas urgentes.

Procurar o alto refinamento das
propostas cstratégicas.

Investir no planejamento “‘em tese™,
leorico, em ter as idéias e ndo se
preocupar com as dificuldades
vnvolvidas na fase de exccugao.

Manter a conexdo entre os planos
com cxceléncia na implantagao.

Iluborar processos de
jilanejamentos anuais, levando a
Unidade de Informagao a um stress
¢ (ejeigio de todo o processo, sem
tomi-lo continuo.

Retlexao estratégica continua.

I’ontca disponibilidade em assumir

| s riscos de entrar em novos ¢

| competitivos espagos, reconccituar o
praéprio negdceio, climinar produtos
¢ criar outros.

Focalizar e fortalecer as atividades-
fins.

Plancjar sem visdo de futuro, sem
sonhos ¢ sem aspiragdes que
Iranscendam o estado atual

Buscar a criagao de cendrios no
futuro; de mudangas de patamar de
agao
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PARADOXO

SOLUCAO

Tornar as atividades-meio cada vez
| mais sofisticadas pelo uso da
tecnologia de ponta, mas ndo
conseguir incorpord-la na esséncia
do seu negoécio

Implantar novas tecnologias na
esséncia do negdcio

Ficar preso dentro dos *limites”
artificiais criados pela prdpria
Unidade de Informagao, quando os
**‘muros” que estdo A sua volta
estdo caindo o tempo todo

*Qucbrar os muros” transccndendo
a drea dec atuacao

Colocar-s¢ no centro do mercado,
como se fosse sempre a maior e
melhor Unidade de Informagao, niao
levando a sério os concorrentes

Manter atengdo profunda a agdo das
Unidades de Informagao
concorrentes

Contudo, a postura e atitudes dos profissionais da in-

formagao influenciam diretamente na elaboragio do Pla-
nejamento Estratégico. Para McLEAN |(1993), o futuro ca-
minho estratégico para os profissionais da informagio
precisa incluir:

a) uma mudanga no enfoque de olhar internamente a
organizacdo para olhar externamente;

b) elevar os niveis de interesse do operacional e titico
para o estratégico;

c) adotar uma abordagem mais holistica aos valores e
uso da informagao;

d) tornar-se proativo em vez de reativo; mudar de ape-
nas resolver problemas para identificar neles oportunidades
e alcancgar objetivos; adotar uma visdo estratégica;

e) desenvolver uma abordagem de parceria, estimulan-
do a credibilidade na comunidade de. negbcios; e

f) elevar a consciéncia de politicos e altos executivos.

Esses pontos sdo fundamentais para nortear a reflexao
e agdo de quem pretende administrar estratégicamente.
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CASOS

INFORMACAO TECNOLOGICA: A ESTRATEGIA DO IPT/SP

O IPT — Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas do Estado
de Sio Paulo S. A., é o maior e mais diversificado orgao
de pesquisa tecnoldgica do pais, com renome internacio-
nal, Com 92 anos de existéncia, o Instituto atualmente con-
prepa 2.100 funciondrios (750 pesquisadores e 650 técni-
cos) ¢ 78 laboratérios ou se¢des, agregado em oito divisdes
écnicas: Geologia; Construgdo Civil; Mecénica e Eletri-
¢idade; Quimica; Metalurgia; Produtos Florestais, Téxtil e
Couros; Tecnologia de Transporte; e Economia e Engenha-
na de Sistemas.

A estrutura departamental € horizontalmente integrada
utravés de Programas Temdticos e de uma Coordenadoria
de Informagdo e Documentagdo — CID. Cada divisdo tem
uma unidade de informagdo que, tradicionalmente, nédo se-
guia uma politica uniforme.

O Instituto, no ambito de sua atuagdo, estabeleceu trés
missoes institucionais: '

Missdo 1 — Atuar como instrumento de politicas pii-
blicas, fundamentando-se através de diagnoésticos, estudos,
assessoria, pareceres, divulga¢do de informagoes e de nor-
mas técnicas, com objetivo de atender aos desafios tecno-
I6gicos presente.

I Extraido da Revista de Administracdo de Empresas/EAESP/FGV. v. 34, n. 2,
. 49-68, mar/abr. 1994,

49



Missao 2 — Prestar apoio tecnoldgico ao setor pro-
dutivo industrial, através de ensaios e andlises produzidas
em seus laboratdrios.

Missdo 3 — Compor um acervo tecnologico referente
a memoria técnica-cientifica que € retida no Instituto atra-
vés de seu acervo bibliogrifico, relatorios técnicos e, prin-
cipalmente, seu corpo de pesquisadores.

A andlise de varios fatores externos e internos, do
mandato e o estabelecimento das missdes institucionais do
Instituto conduziram a uma questdo estratégica bdasica: o
Instituto pretende ou ndao comercializar a informagdo tec-
nolégica, utilizando para isto meios eletrénicos?

Com isto o Instituto passaria a fazer parte das poucas
organizagdes nacionais que oferecem servigos de acesso a
base de dados, utilizando a pesquisa on-/ine em informagao
tecnoldgica.

Esta transformagao da informag@o cm objeto negocial,
do ponto de vista estratégico, correspondia a uma tendén-
cia verificada no campo da administragdao, em especial na
area dos sistemas de informag¢do. Entretanto, a integragao
seria o fator preponderante para satisfazer esta premissa
estratégica.

Como resultado da estratégia estabelecida, o Instituto
deslanchou um processo de automagdo buscando atingir os
seguintes objetivos:

a) criar bases de dados considerando os diversos tipos
de acervos existentes no Instituto (catalogos industriais, li-
vros, periddicos, obras de referéncia, etc);

b) integrar a informagdo, pois o Instituto é composto
de vdrias divisdes técnicas; e

¢) conectar o Instituto com outras Unidades de Infor-
macgao, nacionais e internacionais.
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Visando atingir os objetivos propostos, foram estabe-
e idos critérios e politicas de aquisigdo, classificagdo e
Wulexagio para todas as Unidades de Informagdo do Insti-
luto ¢, para ndo comprometer a estratégia e o processo de
wiiamagio, foi escolhida uma Unidade de Informagio pi-
lal que, uma vez atuando com sucesso serviria de exemplo
puen as demais. Este processo foi compactuado com os de-
(s setores da organizagdo que estavam colaborando com
W implantagdo do SAR (Sistema de Automagao e Recupera-
Lho de Informagdes Tecnoldgicas).

Para facilitar o acesso, foi criado o Centro Integrado
e Atendimento com as fungdes de identificar as necessi-
dudes, atender, encaminhar, cadastrar e acompanhar o usua-
o interno e externo, visando a utilizagdo adequada da in-
formagdo tecnoldgica.

l'oram estabelecidos sistemas de apoio a0 monousud-
rio (quando for utilizada somente uma Unidade de Infor-
magido do Instituto) e multiusudrio com objetivo de pro-
porcionar a integracdo dos acervos das vdrias Unidades de
Informagdo do Instituto, além do atendimento global que
tmplicou na integragdo do Instituto com outras instituigoes.

A nova rede, em nivel de servigos, € capaz de:

a) atender plenamente ao usudrio cobrindo todos os
pontos hoje atendidos pelo sistema atual;

b) armazenar o mesmo volume de informagdes sem
comprometer o tempo de resposta; e

c) dispor de, pelo menos, a mesma quantidade de equi-
pamentos para pesquisa (terminais) nas divisdes técnicas.
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A ESTRATEGIA INFORMACIONAL PARA
O SETOR DE TRANSPORTES

Com sede no Rio de Janeiro a Consultec S/A vem
atuando desde 1973 na érea de consultoria de engenharia
de transportes (rodovia, portos, aeroportos, metrds etc.).

Seus principais clientes institucionais sdo: o DNER —
Departamento Nacional de Estradas e Rodagens, a CVRD
— Companhia Vale do Rio Doce, e a PETROBRAS; além de
possuir como cliente varios governos estaduais € munici-
pais, e pessoas fisicas.

A estrutura organizacional da matriz é composta de
departamentos ligados as atividades fins (Departamento de
Topografia, Sinalizagdo, Custos etc.) e atividades meio
(Centro de Documentagdo, Informética, Recursos Humanos
etc.). Mantém escritérios regionais nos Estados do Ama-
zonas, Goias, Pernambuco, Mato Grosso do Sul e Parana,
que na estrutura organizacional sdo subordinados aos res-
pectivos orgaos na maitriz.

Com o descaso das autoridades brasileiras pela manuten-
¢a0 e expansao do sistema viario nacional (principal segmento
de atuag@o da Empresa), e com a politica recessiva implantada
no pais pelo governo Collor, a Empresa passou a enfrentar
sérios problemas para manter-se no mercado.

Visando agilizar a elaboragdo de projetos, uma vez
que participar de concorréncias publicas exigia rapidez, a
Consultec S/A adquiriu um software americano que dimi-
nuiria o tempo para célculo de custo de obra e das demais
atividades fins sem, entretanto, avaliar o custo-beneficio
deste investimento.

Apés a implantagdo do software, verificou-se que
grande parte de sua capacidade ficaria subutilizada em fun-
¢do dos célculos diferenciados realizados na Empresa.

Em nivel nacional, a Consultec S/A contactava com Em-
presas de sua drea através do Centro de Documentagdo, que
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promovia reunides de grupos de estudos na drea de engenharia
de transporte e mantinha intercambio entre elas.

O Centro de Documentagdo figurava assim como um
prande ponto de apoio as atividades de parceria da Empre-
s, além de possuir um excelente acervo de monografias
(na maioria importadas), fotografias, mapas e mantinha a
memoria técnica da Empresa.

Objetivando sua manutengdo no mercado, a Consultec
S/A resolveu repensar e reconceituar o seu negocio € en-
carar novos ramos de atuagao.

Sua nova missdo: Atuar no setor de consultoria de
Iransporte, quer seja na elaboragdo de projetos ou na pres-
tagdo de servigos a Empresas que deles necessitem.

Dessa forma, colocou a seguinte questdo estratégica:
¢ de interesse para os negocios da Consultec S/A, utilizar
da melhor forma possivel seus recursos visando atuar na
terceirizagdo de servigos de engenharia de transporte?

Com isto, a Empresa procuraria atuar nao sé na ela-
boragio de projetos, como também prestando servigos ter-
ceirizados buscando explorar melhor o potencial da Em-
presa como um todo e em especial do software adquirido
em concorréncias onde nao iria entrar com propostas.

Para isto seria necessario a sele¢do de concorréncias
em que passaria a atuar isoladamente (no caso de projetos
nacionais) e outros em que prestaria servigos isolados para
constitui¢do do projeto final (no caso de projetos interna-
cionais, especialmente aos relativos aos paises na América
Latina).

Em consequéncia da adogdo desta estratégia, varias
mudangas ocorreram na Empresa; dentre elas a reestrutu-
racdo do Centro de Documentagdo que passou a se deno-
minar Centro de Informagdo, cuja missdo passou a ser:
“constituir-se de um ponto de apoio as necessidades infor-
macionais da Consultec S/A”, a isto englobando a neces-
sidade de conhecer e monitorar 0 mercado externo através
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do conhecimento prévio de concorréncias, da aquisi¢do de
seus editais e andlise da empresa que possuisse melhores
condi¢des de participar da concorréncia.

Além de suas fungdes basicas (processar, armazenar
e disseminar), o Centro de Informag@o passou a ser geren-
ciador das oportunidades e ameacas do ambiente externo,
usando para isto a estrutura organizacional existente na
Empresa e gerando um banco de dados sobre todas as em-
presas de consultoria na 4rea de engenharia de transportes
onde constam informag¢des sobre a estrutura organizacio-
nal, a capacidade de operagdo, as concorréncias que parti-
cipa e o mercado em que atua.
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5
ESTUDO DE CASOS

FICHA DO CASO

Nome do caso: Consultores Associados n® 01
Curso onde pede ser utilizado: Gerenciamento,
Administracao,
Planejamento de Unidades
de Informagdo
Tema do caso: Planejamento estratégico

A Consultores Associados € uma empresa de consul-
toria e execugdo de projetos na area de informagao que
estd presente no mercado hd mais de dez anos.

Atua no rame hoteleiro — elaboragao de projetos para
i obtengdo de “estrelas” junto 2 EMBRATUR — Empresa
Brasileira de Turismo; no ramo ambiental auxiliando na
claboragdo de RIMA’s — Relatério sobre Impacto ao Meio
Ambiente; e na elaboragdo e execugdo de projetos de or-
ganizacao e automagao de acervos bibliograficos, comer-
ciais, fiscais, juridicos etc.

Entre seus clientes, mantém varias empresas estatais,
escritérios de advocacia, empresas multinacionais e gover-
nos municipais.

O grande orgulho da Consultores Associados sdo os
seus recursos humanos que além de altamente qualificados,
jovens ¢ dindmicos, possuem uma enorme consciéncia do
(ue scja trabalho em equipe, o que os mantém constante-
mente motivados.
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A drea em que atua também € privilegiada. Informagao
¢ objeto de consumo da atual economia mundial.

Com a crise pela qual passa a sociedade mundial e, em
especial a sociedade brasileira, a Consultores Associados es-
tava encontrandodificuldades de manter-se no mercado quan-
do o seu Diretor, Dr. Roberto, faleceu bruscamente em um
acidente de carro. Era Dr. Roberto que mantinha todos os
contatos da Empresa, além de monitorar o mercado visando o
melhor aproveitamento das oportunidades.

Imediatamente foi indicado o nome da Dr? Flavia para
a Diretoria, que ao assumir verificou que as informacgdes
que o Dr. Roberto possuia ndo estavam organizadas de for-
ma a possibilitar a continuagdo do servigo (‘“‘casa de fer-
reiro, espeto de pau™). Seria necessdria uma rdpida auto-
magao dos servigos e especialmente a elaboracdao de um
cadastro automatizado dos clientes, permitindo com isto o
conhecimento de todos dos trabalhos ja executados ou em
execucdo. Entretanto, este servigo iria demandar tempo e
esfor¢os que seriam necessdrios para monitorar o ambiente
externo.

A Dr. Flavia resolveu entdo contratar um consultor
externo para elaboragdo de um Plano Estratégico para a
Consultores Associados e nomeou a Sra. Clotilde para as-
sessorar o consultor.

Digamos que vocé seja a Sr? Clotilde, e numa primeira
entrevista com o consultor, como vocé responderia as se-
guintes questdes:

a) quais os pontos fracos e fortes da Consultores As-
sociados?

b) quais seriam os novos mercados de trabalho para
a Consultores Associados?

¢) quais sdo as oportunidades e ameagas existentes no
ambiente externo?

d) onde e como vocé gostaria que a Consultores As-
sociados atuasse nos préximos cinco anos?
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FICHA DO CASO

Nome do caso: Brincando com a estratégia n° 02
(‘urso onde pode ser utilizado: Gerenciamento,
Administragao,
Planejamento de Unidades
de Informagio
lema do caso: Planejamento estratégico

A GNOMOS S/A é uma empresa multinacional que atua
na fabricagdo de *“brinquedos inteligentes”.

Atualmente instalada em diversos paises,e com sede
na Dinamarca, a GNOMOS S/A possui uma excelente colo-
cacdo no mercado internacional e estd se preparando para
atuar no mercado brasileiro, com a implantacdo de uma
ldbrica no territério nacional.

Como é comum aos outros paises, faz parte da estru-
tura organizacional da GNOMOS manter uma Unidade de
Informagdo com objetivo de suprir as necessidades e an-
seios informacionais dos funciondrios (tanto no que diz res-
peito ao desempenho da Empresa, como ao lazer e forma-
¢ido educacional).

A GNOMOS manterd também um curso de supletivo
para seus funciondrios de “chado de fabrica”, um curso de
inglés para funciondrios de nivel médio e superior, e ciclo
de palestras sobre as atividades e estratégias que serdo ado-
lzdas na Empresa e que deverdo ser coordenadas pela Uni-
dade de Informacg3o.

Além dos servigos de processamento, armazenamento
¢ disseminagdo, a Unidade de Informagido deverd manter
manuais para a utilizagdo de iniimeros softwares existentes
na Empresa, além de se enquadrar no Programa de Quali-
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dade que entrard em andamento td3o logo a GNOMOS co-
mege a funcionar no Brasil.

Para este Programa de Qualidade, a Unidade de In-
formagdo deverd também se responsabilizar pelo servigo
Hot — Line a ser prestado pela GNOMOS aos seus clientes.

A Unidade de Informagdo contard com o total apoio
da Diretoria da fabrica, além de, quando necessdrio, poder
contar com a presenca de consultores externos e com pro-
fissionais da matriz.

Sabendo que a fdbrica serd implantada na regido norte
do pafs e que a clientela final sd3o criangas de 3 a 13 anos,
responda:

a) Quais sdo as oportunidades que melhor beneficia-
riam a Unidade de Informagdo da GNOMOS S/A?

b) Como e quais seriam os servigos e produtos estra-
tégicos da Unidade de Informacgdo?

¢) Qual seria a abordagem estratégica para a Unidade
de Informagdo da GNOMOS S/A?

d) Como melhor trabalhar o Programa de Qualidade
da GNOMOS S/A de forma a tirar proveito para a Unidade
de Informacgao?

e) Qual é a missdo da Unidade de Informagdo?
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FICHA DO CASO

Nome do caso: A informag@o alimentar como estraté-
gia n° 03
Curso onde pode ser utilizado: Gerenciamento,
Administragao,
Planejamento de Unidades
de Informagio
Tema do caso: Planejamenio estratégico

“Mais do que nunca, tragar estratégias de vendas e
apostar no futuro, apesar da crise politica e econémica que
estamos vivendo, € a tarefa de todos os profissionais da
REFRESKOS™

Com estas palavras o Dr. Paulo Herique, Diretor da
REFRESKOS DO NORDESTE S/A concluiu sua fala na reuniao
dos membros da diretoria.

A Empresa é responsdvel pela venda de refrigerantes
na maior parte do territdrio nacional e opera com uma fa-
brica de refrigerantes, uma distribuidora local, uma distri-
buidora regional, além de estar apostando nos resultados
do seu Centro de Pesquisas.

A fala do Dr. Paulo Henrique estava alinhada com os
tltimos levantamentos da empresa: atualmente detentora de
43%, a REFRESKOS DO NORDESTE S/A havia perdido 5% de
sua fatia no mercado regional e precisava atuar de forma mais
incisiva, além de necessitar de novos produtos que elevassem
as vendas. As pesquisas também apontaram para a falta de
informagdo que o cliente possuia sobre os produtos e sobre a
qualidade de sua fabricagao.

A Unidade de Informagdao da REFRESKOS DO NORDESTE
S/A estava subordinada ao Centro de Pesquisas, restringindo
sta atuagdo somente as necessidades das pesquisas em curso,
ou seja informagao tecnolégica.
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O Centro de Pesquisas atualmente estudava o langamen(o
de um refrigerante diet com sabor de acerola e as propriedades
quimicas e terapeutas do guarand da amazonia.

A Unidade de Informagdo mantinha em seu quadro
duas bibliotecdrias, trés auxiliares e um servente. Seu acer-
vo estava basicamente direcionado para as dreas de quimica
e engenharia de alimentos, também havendo acesso on-line
a diversas bases de dados nacionais e internacionais.

As principais atividades das bibliotecarias eram indexa-
¢do, organizagdo de dossi€s de pesquisa e a recuperagao de
informagdes necessdrias para as pesquisas, sendo os principais
clientes da Unidade de Informagdo, os oito pesquisadores.
Nao havia atendimento de usudrio externo.

Dentro deste panorama, como vocé conduziria as agdes
estratégicas da Unidade de Informagao?

Vocé concorda com as fungdes da Unidade de Infor-
magdo, ou acha que ela deveria atuar mais incisivamente
dentro da REFRESKOS DO NORDESTE S/A?

Com base na sua resposta anterior, como vocé esta-
beleceria a miss@o e o mandato da Unidade de Informacgao
da REFRESKOS DO NORDESTE S/A?
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6
GLOSSARIO DE TERMOS TECNICOS

Ambiente Externo — inclui o macro ambiente (contexto
econdmico, politico, social, demogréfico, cultural, le-
gal, tecnoldgico e ecolégico) e o ambiente-tarefa que
representa a ambiéncia especifica da organizagio.

Ambiente Interno — s3o os campos especificos de cada
area funcional da organizagao.
Ameacas — sdo as forcas encontradas no meio ambiente

externo e que estdo relacionadas de forma desfavord-
vel a Unidade de Informagdo.

Aprendizagem Organizacional — situagdo em que 0O co-
nhecimento € aplicado ao proprio conhecimento; o
centro dessa nova estrutura serdo cérebros, informa-
cées e idéias e ndo mais produtos, processos ou ser-
VICOS.

Cendrios — situagdes, critérios e medidas que representam
o ambiente onde a empresa estd insertda ou pretende
se inserir.

Cultura — conjunto de crengas, valores e comportamentos
que moldam a identidade de uma organizagao.

Downsizing — reestruturagdo, enxugamento de grandes es-
truturas verticais.

Efetividade — € manter-se no ambiente através da relagdo
entre os resultados obtidos e os objetivos propostos
ao longo do tempo.

Eficicia — é fazer as coisas certas. Fazer o que deve ser
feito visando produzir alternativas criativas, maximi-
zando a utilizagdo de recursos e a obtengdo de resul-
tados globais.
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Eficiéncia — € fazer as coisas de maneira correta, solucio-
nando problemas e assegurando a otimiza¢do dos re-
cursos.

Entropia. — termo emprestado da termodinamica pelo qual
se avalia a degradagdo de energia de um determinado
sistema; todo sistema esta inexoravelmente fadado a
acabar se ndo ocorrer a sinergia

Expectativas — o que o usudrio espera de uma Unidade
de Informacao.

Fatores-Chaves de Sucesso — varidveis que asseguram o
atingimento dos objetivos estabelecidos.

Filosofia da Organizagdo — conjunto de principios e va-
lores que norteiam a agdo de uma organizagao.
Identidade — imagem mental que as pessoas tem sobre

uma determinada organizagao.

Mandato — € a fungdo que € conferida a uma Unidade de
Informagdo no momento de sua criagdo através dos
documentos que a formalizaram, tais como: Regimen-
tos, Decreto Lei, Lei, Estatuto etc. '

Metas — sdo os objetivos quantificados e expressos no
tempo de execugdo.
Missdo — exprime a razdao de ser de uma organizagao,

definindo a que ela se propde.

Negécio — orientagdo especifica da atividade da organi-
zagao, isto €, aquilo que ela explora para atender as
necessidades dos usudrios.

Objetivos — alvo ou situagdo que se pretende atingir.

Oportunidades — sdo as forgas encontradas no meio am-
biente externo que favorecem e interagem positiva-
mente com a organizagao.

Pontos Fortes — vantagens estruturais na forma de tecno-
logias, servigos, produtos e potencial humano que sdo
controldveis e favorecem a organiza¢io perante o am-
biente externo.

Pontos Fracos — desvantagens estruturais na forma de tec-
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nologias, servigos, produtos e potencial humano que
silo controlaveis e desfavorecem a organizagdo perante
0 ambiente externo.

Sinergia — agao coordenada entre dois ou mais elementos
que permite obter resultados de conjunto superiores
a4os que seriam obtidos se eles agissem separados.

Villores — conjunto, crengas ou atitudes que norteiam a
direcao da Unidade de Informagao.

Visio de Futuro — Estado futuro desejavel pelos lideres
de uma organizagao e compartilhado por sua comuni-
dade; deve ser desafiadora e ambiciosa de forma a
inspirar as pessoas a criarem algo que va valer a pena.

lInidade de Informagdo — arquivos, discotecas, filmotecas,
hemerotecas, mapotecas, pinacotecas, os diversos ti-
pos de centros de informagao, os museus e as biblio-
tecas que se dedicam as atividades de informacao.
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8
ANEXO 1

MODELO HEURfST}CO DE MORAIS
PARA CONSTRUCAO DA MISSAO

PARA ENTENDER O MODELO

4 ™\

€ Acido a ser desencadeada
# Especificidade da Demanda
¢ Ambiéncia de atuacdo

* Atividades cogitadas

R Filosofia
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AGAO

& Atender
& Assegurar
@ Prover

Q Assistir
©Q Estimular
€ Satisfazer
€ Substituir
© Suprir

€ Contribuir
€ Garantir

ESPECIFICIDADE

# Impulsos

# Anseios

# Requisigoes
# Solicitagdes
# Caréncia

# Demandas

# Caprichos

# Desejos

4 Ambigdcs

4 Vontades

# Aspiragdes

# Exigéncias

# Reclames

# Necessidades
& impetos

# Pedidos

# Extravagincias
# Interesses

AMBIENTE

¢ Determinado segmento
¢ Distribuidores

# Eleitores

4 Estudantes

¢ Fiéis

¢ Indistrias

¢ Instituigdes

¢ Investidores

4 Menores carentes

# Pessoas fisicas

@ Pessoas juridicas

¢ Orgaos governamentais
¢ Populagio

# Profissionais liberais
¢ Sociedade civil

¢ Associados

¢ Agremiagoes

¢ Classe de renda X
¢ Classe teatral

¢ Cidadios

¢ Comércio

¢ Contribuintcs

¢ Criangas

¢ Jovens

¢ Aduitos

4 Idosos

4 Consumidores

¢ Comunidade

ATIVIDADE

* Anilise

* Aperfeigoamento
* Animagio

* Assisténcia técnica
* Auxilio

* Comercializagdo
* Criagdo

* Desenvolvimento
* Difusao

* Distribuigiio

* Educagio

* Especializagio
* Execugdo

* Financiamento
* Fomento

* Formagio

* Informatizagio
* Inovagao

* Intermediagio

* Manutengao

* Maximizagao

* Oferta

* Otimizagio

* Participagio

* Pesquisa

* Planejamento

* Prestagio de servigos

* Produgéo

FILOSOFIA

® Agilidade

® Auto-sustentagao
8 Competitividade
® Criatividade

® Diferenciagio

® Ecologia

® Eficacia

® Eficiéncia

® Filantropia

® Globalidade

® Holismo

® Participagio

® Sintese

® Patriotismo

® Transferéncia

® Lucratividade

® Qualidade de vida




9
BIBLIOGRAFIA

ACKOFFF, Russel L. Planejamento empresarial. Rio de Jancire: LTC,
1982. 114p.

ANSOF, Igor. Administragdo estratégica. Sdo Paulo: Atlas, 1993.

ANSOF, lgor et al. Do planejamento estratégico a administrag¢éo ¢s-
tratégica. Sao Paulo: Atlas, 1987. 271p.

GAJ, Luis. Administracdo estratégica. Sao Paulo: Atica, 1987.

. Tornando a administra¢do estratégica possivel. Sio Paulo:

McGraw - Hill, 1990. 240p.

GRACIOSO, Francisco. Planejamento estratégico voltado para o mer-
cado. Sao Paulo: Atlas, 1987.

TREGOE, B. A estratégia da alta geréncia. Rio de Janeiro: Zahar,
1984.

VASCONCELOS FILHO, Paulo et all. Planejamento estratégico: f{or-
mulacao, implementacdo ¢ controle. Rio de Janeiro: LCT, 1982.

69



Imiprensda

2

CARTGRAF EDITORA §.A,
FONE: (0192 45.2288



COLECAO PALAVRA-CHAVE
Volumes publicados

DESENVOLVIMENTO DE COLECOES
Waldomiro Vergueiro

A INFORMATICA NA BIBLIOTECONOMIA
E NA DOCUMENTACAO
Roberto Barsotti

SERVICOS DE REFERENCIA & INFORMACAO
Nice Menezes de Figueiredo

PARA ENTENDER AS LINGUAGENS DOCUMENTARIAS
Anna Maria Marques Cintra

Maria de Fitima Gongalves Moreira Télamo
Marilda Lopes Ginez de Lara

Nair Yumiko Kobashi



A Colegdo Palavra-Chave tem por objetivo oferecer aos profis-
sionais bibliotecdrios, aos estudantes de Biblioteconomia e Docu-
mentagdo e aos outros interessados, textos basicos e acessivels
sobre temas relevantes e atuais relacionados com o campo da
Biblioteconomia, Documentagdo e Ciéncia da Informagao.

A quase inexisténcia de textos nessas dreas exigia das editoras e
entidades um trabalho conjunto visando preencher essa lacuna. A
Colegdo Palavra-Chave surge no bojo desse esforco e orgulha-se
em sera primeira com a preocupagdo de editar e veicular textos que
contribuem para a atualizagdo e aperfeigoamento dos profissionais
que atuam no ambito da Biblioteconomia, Documentagdo, Ciéncia
da Informagdo e dreas afins.

"Planejar tem sido uma prética freqiiente desenvolvida pelas orga-
nizagdes, porém sua abrangéncia é voltada paraa prépria organiza-
¢do; jdo planejamento estratégico busca otodo, oexternoe o interno
dorganizagdo, tudo que possa interferir, contribuir, afetar. facilitar,
dificultar etc., deve ser observado e conhecido da organizagao.
Através do planejamento estratégico, isso € possivel.

A metodologia do planejamento estratégico possibilita & organiza-
¢ao estar emsintonia como mundo. A organizagao deve estabelecer
sua meta, seus objetivos, suamissdoe trabalhar de formaestratégica
para alcangd-los. Somente o planejamento estratégico possibilita a
compreensdo das mudangas e o estabelecimento de novos rumos.”
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