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APRESENTAÇÃO 

Escrever sobre temas novos aplicados à biblioteconomia, 
documentação e ciência da informação tem sido um desafio 
para diversos profissionais da área. As mudanças acontecem 
em todos os níveis e a todo momento significando profundas 
reflexões sobre o passado e o presente, bem como o futuro. 

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

O planejamento estratégico tem tido grande importância 
nas organizações que visam a qualidade e a competitividade. 
Através dele, as organizações tomam suas decisões críticas, 
rumam para direções escolhidas e estão prontas para enfrentar 
todas as variáveis, tanto as desejadas quanto as não desejadas. 

Planejar tem sido uma prática freqüente desenvolvida pe­
las organizações, porém sua abrangência é voltada para a pró­
pria organização; já o planejamento estratégico busca o todo, 
o externo e o interno à organização, tudo que possa interferir,
contribuir, afetar, facilitar, dificultar etc., deve ser observado
e conhecido da organização. Através do planejamento estra­
tégico, isso é possível.

A metodologia do planejamento estratégico possibilita à 
organização estar em sintonia com o mundo. A organização 
deve estabelecer sua meta, seus objetivos, sua missão e tra­
balhar de forma estratégica para alcançá-los. Somente o pla­
nejamento estratégico possibilita a compreensão das mudan­
ças e o estabelecimento de novos rumos. 

Alvin Tofler diz que "o fluxo acelerado das situações 
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xige muito mais trabalho dos complexos mecanismos de en­
foque por meio dos quais desviamos nossa atenção de uma 
situação para outra". O planejamento estratégico estabelece 
mecanismos que enfocam a atenção da org;mização de uma 
situação para outra com a agilidade necessária. 

O desenvolvimento econômico, social e tecnológico dos 
países, exige uma postura mais agressiva das organizações 
frente aos seus objetivos, buscando maior agilidade e confian­
ça nas próprias decisões. 

Trazer esta discussão para Unidades de Informação é 
sem dúvida muito importante, porque as Unidades de Infor­
mação necessitam elaborar seu, planejamentos estratégicos 
para poderem atingir seus objetivos com mais qualidade e 
eficácia. 

Planejar estratégicamente em Unidades de Informação é 
estar conectado à organização, ao mundo e a todas as variá­
veis que possam interferir de alguma forma nas questões da 
Unidade Informacional. 

Na sociedade da informação em que vivemos, o papel 
das Unidades de Informação nas organizações são irnpresci­
díveis, exigindo que sejam agressivas e acompanhem a orga­
nização em seu crescimento. Através do planejamento estra­
tégico, as Unidades de Informação poderão traçar suas metas 
e objetivos, para efetivamente contribuírem para o sucesso da 
organização. 

Expor uma metodologia de planejamento estratégico em 
Unidades de Informação é fundamental para o desenvolvimen­
to da área, parn a reflexão e a atualização dos profissionais. 
Através dessas iniciativas, que incentivam a melhoria dos ser­
viços informacionais, verificamos a importância do profissio­
nal da área trazer suá praxis para outros profissionais. 
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1 

INTRODUÇÃO 

O Planejarnento Estratégico tornou-se uma importante 
ferramenta gerencial utilizada pelas empresas norte-america­
nas e européias durante a década de 60. As organizações sem 

fins lucraüvos começaram a adotá-lo no início dos anos 80 e, 
atualmente, podemos encontrar na literatura internacional vá­

rias experiências de bibliotecas que utilizam a abordagem 

estratégica (HOBROK - 1991, RJGGS - 1992, FORSMAN - 1990, 
CARR - 1992, PALMOUR - 1985, SKARSTEIN - 1986, PARENT 

- 1988, VICENT - 1988, SHELDON - 1989, BAKER - 1989,

SPARKS - 1991, FERRIERO & WILDING - 199 I).
No Brasil, essa metodologia foi trazida ao final da 

década de 70 por empresas multinacionais e só recente­
mente tem sido utilizado pelo setor público e pelas orga­

nizações sem fins lucrativos. 
O Planejamento Estratégico para Bibliotecas e demais 

Unidades de Informação é terna de interesse a bibliotecá­

rios, documentalistas, arquivistas e outros pro
f
issionais da

informação que se preocupam hoje com o, rumo e o posi­
cionamento de seus setores, tanto internamente em suas 

respectivas instituições, como externamente em um macro 
ambiente dinâmico e altamente instávd como tem sido o 

contexto brasileiro nas últimas duas décadas. 

Trabalhar com ambiente significa trabalhar com mudan­

ças e, nessa época de mudanças, Informação e Planejamento 

são elementos indispensáveis para o sucesso de qualquer or­
ganização. A Unidade de Informação pode ser o instrumento 

que viabiliza a aceleração de mudanças numa organização, já 
que a informação é hoje considerada uma vantagem competi-
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tiva que agrega valor aos produtos ou serviços oferecidos. 
Planejamento, por outro lado, é atividade importante e rotinei­
ra tanto para indivíduos (que planejam seu dia, as suas férias, 
a compra do carro etc), como para organizações (que planejam 
os seus investimentos, a sua produção, a sua atuação no 
mercado etc). 

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

A diferença básica é que enquanto o primeiro está 
essencialmente voltado para a própria organização e ela­
bora suas análises em bases retrospectivas e quantitativas, 
o planejamento estratégico baseia-se na análise externa do
ambiente organizacional, utilizando dados quantitativos e
qualitativos de longo prazo à frente, resultando em uma
postura pró-ativa de seus dirigentes. Busca-se, dessa forma,
antever o futuro, trazendo-o para o presente e indagando-se
o que deve a organização estar fazendo hoje a fim de me­
lhor preparar-se para as incertezas e turbulências previsí­
veis que poderão afetar as suas atividades.

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

O Planejamento Estratégico é visualizado nesse livro 
como uma metodologia de apoio à alta administração e 
gerentes de Unidades de Informação que buscam estabele­
cer de forma integrada o rumo e a direção a ser seguida 
pela organização, de forma a incluir nesse processo o maior 
grau possível de interação com o ambiente. 
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Essa metodologia é abordada nesse trabalho com ilustra­
ções práticas direcionadas às Unidades de Informação, in­

cluindo descrição de casos e alguns estudos de casos. Para 

fundamentar esse entendimento, o capítulo inicial inclui al­

guns conceitos básicos, perspectivas históricas e contextuali­

zação do planejamento e, no capítulo 2, o Planejamento Es­

tratégico é abordado nos seus aspectos fundamentais. 
Vale ressaltar que tão importante quanto o Planeja­

mento Estratégico é a Administração Estratégica, isto é, a 

implementação do plano. Essa dimensão estratégica é, aci­

ma de tudo, um "estado de espírito" que, uma vez absor­

vido pelo gerente da Unidade de Informação, reflete-se na 
sua postura, incorpora-se na sua maneira de pensar e cris­

taliza-se na suas decisões e rotinas. 

Essa visão estratégica assemelha-se à leitura, em câ­

mera lenta, que faz um fotógrafo quando procura focalizar 
o seu objeto-alvo cm zoom: da amplitude do ambiente ma­
cro (econômico, social, tecnológico, político etc) passa pela
área de atuação (concorrentes, riscos, oportunidades etc) e

chega até a organização onde ele identifica "ali está a nos­

sa Unidade de Informação". A partir daí, ela passa a man­
ter "janelas abertas" para o ambiente externo, ampliando

o entendimento sobre o meio em que atua ou que poderá

atuar.
Bibliotecários e profissionais responsáveis por Unida­

des de Informação deparam-se freqüentemente com pro­

gramas e propostas gerenciais que poderiam afetar a orga­

nização em que se rnserem e o seu próprio trabalho, tais 

como: Planejamento Estratégico, Reengenharia, Aprendiza­

gem Organizacional, Terceirização, Quarteirização etc. Se­

riam esses apenas modismos gerenciais passageiros ou têm 

realmente alguma contribuição fundamental a oferecer a 

gerentes e administradores? 

Para uma adequada compreensão, cada uma dessas pro­

postas deveria ser analisada especificamente. Pode-se adian-
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tar, entretanto, que todas elas exigem uma visão 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 organização a inspiração e o foco estra­

tégico dos seus serviços e produtos. 

Espera-se que esse texto venha a contribuir efetiva­

mente com bibliotecários, gerentes, professores ou outros 

profissionais da informação na busca da excelência dos ser­
viços que presta à comunidade a que serve. 
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2 

GERENCIAMENTO -<� PLANEJAMENTO 

2.1 PERSPECTIVAS HISTÓRICAS 

Através dos tempos, o processo produtivo do homem 

passou por diversas fases com características bastante di­

versificadas. 

O trabalho artesanal se caracterizava pela grande in­

teração entre o artesão e o consumidor, exigindo um claro 

conhecimento do processo de produção e de mercado. As 

relações de consumo eram mantidas por longos prazos. O 

consumidor era a grande fonte criativa e de inovação. 

A partir da Revolução Industrial, é dado a um grande 

número de pessoas o acesso a produtos antes restritos que, 

com a disseminação da idéia do progresso como fonte de 

justiça social e com o poder de produção aumentado atra­

vés da utilização da máquina, produzem consequências 

como .a perda de intimidade entre produtor e consumidor. 

As organizações foram surgindo, principalmente em 

razão da necessidade do fabricante centralizar em um só 

espaço físico o equipamento necessário para a produção 

de bens. 

A Segunda Grande Guerra Mundial passou para a his­

tória como catalisadora de grandes mudanças em todas as 

áreas. Houve modificações profundas nas relações econô­

micas entre os países. A tecnologia passou a atuar como 

fator de agregação de valor aos bens e s,erviços, sendo a 

microeletrônica o setor que mais se desenvolveu. O con­

trole ao desperdício passou a fazer parte da disseminação 

de técnicas avançadas para o controle da qualidade de pro-
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, , 11, ,· produtos. Surgiram, então, novas formas de se 
,,e 1111c1:1r as rganizações. 

lJma verdadeira revolução de conceitos, hábitos e pro­
, i drm ·ntos teve origem no trabalho de Taylor, quando as 
.11, 1 t.,dcs de produção de bens passam a ser estudadas 
l ll'lltificamente servindo de princípios básicos para a ati-

idadc de gerência. Iniciava-se a administração científica 
11as organizações. 

Desde as primeiras teorias e estudos sistemáticos de­
senvolvidos na área de administração no início desse século 
(Taylor, Fayol) até a década de 30, quando surgiu a Teoria 
das Relações Humanas (Mayo, Maslow) a ênfase era cla­
ramente colocada no ambiente interno das organizações; o 
ambiente externo muito estável ainda não era levado em 
consideração pelos dirigentes e planejadores. 

A Teoria Sistêmica trouxe na década de 60, o início 
do alerta de que seria necessário conhecer e se adaptar aos 
outros sistemas ou subsistemas do ambiente para garantir 
a sobrevivência harmoniosa das organizações. 

A Teoria Contingencial foi um pouco além na análise 
ambiental mas, ainda assim, tratava de responder às mu­
danças ou desafios existentes, isto é, reagir a uma situação 
contingencial de crise. 

A partir da década de 70, as modificações e incertezas 
ambientais mostravam-se de tal ordem que as simples 
adaptações e ajustes decorrentes já não eram suficientes 
para garantir a sobrevivência das organizações. Estas te­
riam que se antecipar às mudanças por meio de análises 
de maior escopo e prazo, como também de posturas pró­
ativas e não mais simplesmente reativas às forças atuantes 
no ambiente. 

Isto significa que as organizações para se manterem 
no ambiente onde atuam necessitam ter claro qual é a sua 
missão e quais são os caminhos que deverão seguir para 
atingir os objetivos e metas estabelecidos. 
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) .2 FUNÇÕES DE GERENCIAMENTO 

O gerenciamento de uma Unidade de Informação pres­
�upõe a compreensão dos conceitos gerenciais clássicos 
que a farão interagir de maneira mais satisfatória com o 
ambiente onde atua. 

As funções gerenciais estão relacionadas às atividades 
que mantém as Unidades de Informação funcionando sa­
l isfatoriamente, quais sejam: 

Fig. 1 -Funções gerenciais de Unidades de Informação 

PLANEJAMENTO 

ORGANIZAÇÃO 

DESEMPENHO 

CONTROLE 

REVISÃO 

Estabelecer metas e determinar 
como atingi-tas 

Decidir quem irá realizar o trabalho 

1 Executar o trabalho 

Assegurar que o trabalho está sendo 
executado de acordo com os planos 

1 Analisar e resumir 

i-11111�: PARSONS, Mary Jean. P/wu!Jllmenro de volta <Í.< ori!{ens ... , 1988. 

As funções gerenc1a1s de organização, desempenho, 
·ontrole e revisão são de vital importância para o eficaz
funcionamento dessa Unidades de Informação e estão es­
lrcitamente relacionadas à função planejamento.
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2.2.1 FUNÇÃO: PLANEJAMENTO 

O processo de planejar determina a direção a seguir, 
mensurando os recursos disponíveis e os necessários, impli­
cando na compreensão da dinâmica das mudanças oriundas 

do mercado, bem como da sensibilidade para identificação e 
canalização destas mudanças de forma positiva para a Uni­
dade de Informação. 

Segundo PARSON ( l 987), planejar é manter o rumo, 
(eliminando os mistérios e o tédio) e minimizar os erros. 
Isso porque as constantes transformações que estão sendo 
inseridas no contexto mundial implicam na necessidade de 
um preparo para enfrentar o futuro, isto é planejar. 

Para OLIVEIRA ( l 993) o planejamento pode ser con­
ceituado como um processo desenvolvido para o alcance 
de uma situação desejada de um modo muito mais eficiente 
e efetivo, com a JT,elhor concentração de esforços e recur­
sos pela organização 

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

Fig. 2 -Funções do planejamento 

p 
L 
A 

N 

E 
J 
A 

M 

E 
N 

T 
o 

Apoiar o processo decisório 

Trazer maior racionalidade às 

decisões na organização 

Orientar as ações na organização 

FONlE: MEYER JR., Victor. Consideraç1ies sobre o p/cmejamento C.<lmtégico . . . 19&8. 
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p,11,1 ,til ,llt\·ar os bjclivos organizacionais e que 
111dl' p1 11,avcis para Planejamento Estratégico. 

l',11.1 1• ISUN, (1988) o processo de planejamento 
d, ,, pr 11111ovcr o diálogo constante entre os funcionários e 
11 ,1 1111 ·:-. e.la Unidade de Informação, além de promover 
q11.1lll.it1vamente os seguintes pontos: 

Fig. 4 -Função qualitativa do planejamento 

Quem é o próximo da tinha? O que aconlocerá soo chefe 

lot atropeladO amanhã? Vamos desenvolver talen1os? 

Ou vamos procurar fora? 

Com� queremos que a Unidade da lnlormaçao seja vis1<1 ? 

Pelo,públ1co? Qual pUblko? Interno ou oxtorno? 

O que devemos à comunidade? O que podemos ptoporcionar a ela? 

O que obteremos em troca? 

E o nosso futU10? Quais são as pessoas que criam e pensam aqui'! 

Há algum c�rente nos ultrapassando? 

Quais os acontacrnentos atuais que poder-ão nos afetar? 

Podemos ficar esperando ou não? Quais os riscos? 

Ouats as vantagens? 

Como nos cornp.aramos com outras Unidades de Informação? 

Há algUm orgia apresentando problemas capazes de nos ame&ya,? 

Devemos assumir a lkferança e novos honzontes? 

Fonte: PARSONS, Mary Jean. Pla11ejame11to de w,/ra às origem ... 1988. 
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O planejamento pressupõe a execução de etapas inter-
1 igadas conforme a seguinte representação: 

Fig. 3 - Etapas do planejamento tradicional 

Objeto do 

Planejamento 

Implantação 

Controle 

Avaliação 

O Diagnóstico está relacionado ao levantamento da 
siluação atual da Unidade de Informação visando o conhe­
cimento da realidade e potencialidade existente. 

O Objeto do Planejamento define o que se vai planejar 
1.'.0m base no que foi analisado no diagnóstico. Permite e 
possibilita que, com o conhecimento da situação, se esta­
h •lcça medidas que irão conduzir ao estabelecimento de 
novas metas. 

A Formulação do Planejamento implica na adoção de 
processos, técnicas ou atitudes gerenciais que terão impli­
l'a�·ões futuras em função dos objetivos estabelecidos. 

A Implementação, o Controle e a Avaliação são etapas 
qu · efetivarão o planejamento determinado, o que deverá 
,•orn.luzir ao atingimento dos objetivos e metas determinadas. 

As etapas acima descritas são imprescindíveis para um 
hn111 planejamento, que segundo FIORELLI (1988), se jus­
t I l 1 ·a na medida em que propicia a máxima conjunção de 
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.2.2 NÍVEIS E TIPOS DE PLANEJAMENTO 

De acordo com o nível e a abrangência exigida no 
processo de elaboração, o planejamento pode ser classifi­
cado em: 

Fig. 5 -Níveis de planejamento 

Decisões Planejamento 

Estratégicas Estratégico 

Nível Decisões Planejamento 

Tático 
Táticas Tático 

Decisões Planejamento 
Nível 

Operacional 
Operacionais Operacional 

) 1 lN 111: OLIVEIRA, Djalma de P. Rebouças. Planejamento estratéxico: conceitos ... 
l'l'I\ 

Nível Estratégico se encarrega das decisões que nor-
11 ,11 ac os rumos que a Unidade de Informação irá tomar, 
1,,11,1 tanto elabora o Plano Estratégico indicando as estra-
1, " l'i básicas que serão seguidas. Neste nível o planeja-
1111 11111 d' objetivos acontece à longo prazo. 

<) Nível Tático elabora Projetos e Planos de Ação que 
11111l11nrno ao atingimento das estratégias propostas pelo 

1 ,1111 ·r"ior. O Planejamento tático refere-se as decisões 
'l'h l 1110 implantadas em cada setor/departamento da Uni-

l 1 1, til lllf'ormação com base no que foi estabelecido no 
1 J 1111, 1 • t, alé rico. Neste nível, o planejamento de objetivos 
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< > N1 \'I Opi.;rucional se encarrega de adotar as deci-
111-. q11r i111plantarão as medidas definidas no Plano Estra-

1, 1• 1l o · propostas pelos Planos de Ação. É mais detalhado 
,. kl'IIS objetivos são a curto prazo. 

Os tipos de planejamento estão relacionados aos se­
llllcs organizacionai ·, que possuem planejamentos diferen­
ciados conforme o quadro apresentado a seguir: 

Fig. 6 -Tipos e níveis de planejamento 

TIPOS NÍVEIS 

PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO ESTRATÉGICO 

Ptanetamenlo Planejamento Planejamento Planejamento Planejamento 
TÁTICO 

rnercado\691eo financeiro de produção de RH organizaclonat 

Plano de 
PI.ano de 

Plano de Plano de 
Plano diretor 

p,.,_os capacidade recrutamento 

produtos 
despesas 

de produção e seleção de ss1emas 

Plano de Plano de 
Plano de Plano de Plano de 

inves:Umentos 
controle de es\rutura 

promoção 
qualidade treinamento organizac1onat 

Plano de Plano de Plano de Plano de Plano de 

cargos e rotinas OPERACIONAL 
vendas compras estoques 

1 salários admlnlstrauvas 

Plano de Plano de Plano da Plano de 
Plano de 

dlstnbulç-3o !luxo de u'lilizaç3o de lnro,mações 

catxa mao - da - obra promoçao gererw:lals 

Plano de Plano Plano de Plano de 

expedlç.ào de capaclta,;ao 
Plano de 

pesquJsa de 
orçament<1rlo 

mercado prodUIOS interna comunicações 

FO TE: OLIVEIRA. Djalma de P. Rebouças. P/unejumerJ/o estratéxico: conceitos 

1993 

E o que diferencia o planejamento tradicional do Pla­

nejamento Estratégico? 

MEYER JR. ( 1993) apresenta uma síntese das caracte­
rísticas do planejamento tradicional e do Planejamento Es­

tratégico que é fundamental para o entendimento das di­
ferenças entre eles. 
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Fig. 7 - Características do planejamento 

tradicional e estratégico 

CARACTERÍSTICAS 
PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO 

TRADICTONAL ESTRATÉGICO 

• i�tema fechado aberto 

Ênfase eficiência eficácia 

Ambiente interno externo (e interno) 

Processo dedutivo indutivo 

Amplitude longo prazo curto e médio 

Análise retrospecl i va prospectiva 

Estrutura centralizada descentralizada e 
imegrada 

Dados / Informações quantitativos quantitativos e 
qualitativos 

Finalidade determinística evolutiva 

Produto plano decisões críticas 

Função orgão de planejamento dirigentes 

Processo Decisório ciência exala arte complexa 
(processo interativo) 

Participação centralizado integração participativa 

PONTE: MEYER JR., Victor. Co11sideraçõe.1· sobre o pluneju111e1110 e.1·rmrégico .. 1991. 
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3 

PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 

O Planejamento Estratégico surgiu com a necessidade 
das organizações se adaptarem às constantes mudanças do 
ambiente, proporcionando além da sobrevivência, o seu de­

senvolvimento integrado ao contexto onde atuam. 
A abordagem estratégica vem adquirindo força no 

meio empresarial especialmente porque chama a atenção 

do gerente para a exploração detalhada do ambiente e para 
a importância do raciocínio intuitivo além do quantitativo. 

No cenário atual de constantes mudanças mundiais, 

as organizações lançam mão do Planejamento Estratégico 

como forma de delinear os novos rumos e os futuros ca­
minhos que irão seguir. 

3.1 CONCEITOS BÁSICOS 

Entende-se por Planejamento Estratégico o processo uti­

lizado para o estabelecimento de objetivos alinhados com as 
políticas, metas e princípios, bem como os fatores de relevân­

cia ao meio-ambiente organizacional levando-se em conta o 
meio externo. 

Podemos considerar o Planejamento Estratégico como 
a utilização eficaz dos meios disponíveis na organização 
para exploração de condições favoráveis existentes no 

meio-ambiente externo e interno. 

OLIVEIRA (1993) o define como um conjunto de pro­
vidências a serem tomadas pelo administrador para a si­

tuação em que o futuro tende a ser diferente do passado. 
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O Planejamento Estratégico pressupõe que as organi-
1.ações desejem desenvolver-se positivamente para o futuro,
implicando portanto no conhecimento de sua área de efi­
cácia e eficiência, hem como dos limites da organização e
<las variáveis que compõem o ambiente externo, relaciona­
do à comunidade, às tecnologias e aos valores do qual a
Unidade de Informação está inserida.

CARR ( 1992) define estratégia como sendo a direção 
cm que a organização irá perseguir para efetivar a sua par­
licipação no ambiente e Planejamento Estratégico como 
�cndo preliminarmente interessado nas relações entre a or­
ganização e o meio ambiente, e as implicações com os 
procedimentos operacionais. 

MEYER JR. ( 1991) entende o Planejamento Estratégico 

orno uma metodologia gerencial que objetiva proporcionar 
�1os tomadores de decisão uma estrutura que permita o exa­
me do ambiente onde atua a organização. 

,.2 ASPECTOS DO PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 

O Planeja,nento Estratégico, enquanto metodologia de 
pensamento participativo, inicia-se com a alta administra­
·ão e gerentes de setores, estendendo-se posteriormente a

todas as áreas da organização. É essencial a completa in­
teração das pessoas envolvidas no processo de formulação
· implantação do mesmo. É importante também levar-se
·m conta a cultura da organização, entendendo-se aqui por
·ultura aqueles valores, crenças básicas, hábitos e padrões
de comportamento que são aceitos e compartilhados pelos
membros da organização.

As ações da alta administração influenciam de maneira 
decisiva a cultura organizacional, como também as idéias 
nnrtcadoras dos seus fundadores, a história da organização, os 
�:anais de comunicação e informação que utilizam etc. 
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A congruência do comportamento (que está presente 
nas organizações com cultura forte) é uma vantagem quan­
do a organização situa-se em ambiente estável, mas pode 
constituir um sério obstáculo quando ela tem que enfrentar 
mudanças 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
verão ser respondidas no processo do Planejamento Estra­

tégico são: 

a. Quem é a Unidade de Informação?
b. Para onde a Unidade de Informação deseja ir?
c. O que a Unidade de Informação quer ser e por quê?
d. O que a Unidade de Informação está fazendo para

chegar lá?

ACKOFF aponta as seguintes características do Plane­

jamento Estratégico: 

a. enfocar, a partir do relacionamento da organização,
a missão em concordância com o meio no qual está
inserida;

b. estabelecer decisões e implicações a longo prazo;
c. necessitar do envolvimento de todos os dirigentes

da organização;
d. ter impacto sobre toda a organização; e
e. preocupar�se com a definição dos fins organizacio­

nais, bem como os meios para atingí-los, com a
forma de execução e controle, a ponto de poder
implicar na redefinição e/ou restruturação da pró­

pria organização.

TREWATHA & NEWPORT ( 1982) resumem as vantagens 
do Planejamento Estratégico em dois pontos: a eficácia 
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dos planos em função do envolvimento dos dirigentes e a 
111l)tivação causada por este envolvimento. 

Para RICHERS (1994) alguns fatores influenciam no 
l'lr111ejamento Estratégico que aplicado a Unidades de Tn-
1 onnação implicam em: 

a) Tamanho - pequenas Unidades de Informação têm
/'lanejamento Estratégico restrito, devido à falta de recur­

sos e de pessoal especializado. Além disso, e sobretudo, a 
·struturação formal da ação organizacional diminui a fle­
xibilidade, imprescindível à sua própria existência. Em
,randes organizações, a ordem imposta pelo Planejamento

Estratégico é essencial para evitar conflitos e desperdícios

· as Unidades de Informação devem se adaptar e participar
d ssas ações;

b) Estrutura de Unidade de Informação - Depend­
'ndo da forma como as decisões são tomadas, centralizadas 
ou descentralizadas, as Unidades de Informação necessitam 
menos de objetivos formalmente explícitos, concentrando 

as decisões na mão de uma minoria; 
c) "Maturidade" da Unidade de Informação - En­

Lcndida como o grau de experiência que a direção possui 
com o planejamento a longo prazo. Tal experiência é atre­
lada à cultura organizacional dentro da qual os objetivos 
são empregados como ferramental. 

1.3 MACROESTRATÉGIAS 

A utilização do Planejamento Estratégico pressupõe a 
adoção de pontos que direcionem as atitudes que a Unidade 
Jc Informação seguirá e, uma vez efetivadas, seu objetivo 
é acentuar sua participação no meio-ambiente onde atua 
considerando as variações deste ambiente. 

Tais conjuntos de atitudes são denominados de ma-
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croestratégias que significam a maneira pela qual a Uni­

dade de Informação apreende o conjunto de recursos que 
tem em seu poder para modificar ou estabilizar sua situação 
frente as tendências de seu macroeambiente. 

As estratégias poderão variar de acordo com o ambiente, 
a forma de atuação, a cultura, os interesses e os valores 
da Unidade de Informação; Entretanto, ZACCARELLI & 

FISCHMANN ( 1994) listam, com base na literatura, treze estra­
tégias que são de uso comum e poderão ser usadas isolada­
mente ou através de uma composição entre elas, desde que 
sejam respeitadas as peculiaridades de cada organização. 

O quadro da página seguinte (Fig. 9) apresenta as ma­
croestratégias adaptadas de ZACCARELLI & FISCHMANN 

(1994) e a possível aplicação a Unidades de Informação. 
CARR (1992), referindo-se especificamente a bibliote­

cas,,, apresenta as s,eguintes estratégias para essas Unidades 
de Informação: 

Fig. 8 - Macroestratégias e suas implicações 

ESTRATÉGIA IMPLICAÇÕES 

Penetração no mercado Envolve a promoção de produtos e 
serviços existentes para o mercado 

existente 

Desenvolvimento de mercado Envolve a promoção de produtos e 

serviços existentes em novos 

mercados 

Desenvolvimento de produtos Consiste em ouvir o mercado e 

oferecer novos produtos e serviços 

Diversificação Consiste em diversificar os produtos 

e serviços oferecidos em 
conformidade com as expectativas 

do mercado 

FONTE: CARR, Stephen J. Stratcgic plam,ing in /ilm,rie.< ... 1992 
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Fig 9 -Macroestratégias e sua aplicação 

em Unidades de Informação 

EST

RATÉGIA IMPLICAÇÕES GERAIS 
APLICAÇÃO PAR/\ 

UNIDADES DE INFORMACÃO 

Utilizadas em organiza,;-õcs que As Uoid;ides de lnfonnação qué 
vivem disputando e conseguindo eslào I igada.1 a este lipo de 
eventualmente, conilições organização. deverão estabelecer 
favoráveis em certos períodos, estratégias qul! da.rdO �nfase a 

OPORTUNIDADES 
sendo que fora destes períodos conseguir nova.< oponunidadcs 
operam típicamcnre no menor para a ínsrituição. 
nível possível, aguardando 
m.:Jhores tempos. Ex: 
Empreiteiras. prestadora de 
serviços, etc. 

Utilizada como fomia de encerrar As Unidades de Inforrm,ção 
nlgumas ou todas a1 atividades da deverão adotar estratégia� que 

org,,nização, havendo envolvmn o estudo do ciclo de 

concentração em pane das vi<la de produlos e scrviços, 

DESINVESTIMENTO atividade.,; atuais buscando a investindo no c.sscncialmcntc 

especialização e ocom:ndo o Ol!C�.ssário. 

rc:rceirização ou ainda a 
substiruição de um pcod'u10 ou 
SL>rviço. 

Estabelecimento de um intento Adoção de cstra1égias 
INTENTO estratégico para atuar como meta mmívacionais e catalizadoras 

de longo ou longuíssimo prazo. de ação. 

Despreza a possibilidade do Buscar :1hcraçõcs na fonna de se 
ambiente onde atua ernluir. A relacionar com o seu meio-

Empresa busca modific.ir sua ambiente. utilizando para is10 a 

forma de atuação •para conseguir avaliação do uso de novas 
ADAPTAÇÃO 1-.c.ar1em equilíbrio mais tecnologias e de técnicas de 

confonávcl com o ambiente e, gerenciamento 
eYt!ntualmente, conseguir novos (Ex: Benchmarking). 
pontos for1es e eliminar pomos 
fracos. 

Busca um., difcrenci:ição da Segmcn1ar melhor o mercado. 
1 >IHél(ENCI/\ÇÃO PRODUTO- En1prcsa com seus concoocmes, os produtos e serviços 

MERCADO dé forma a conseguir um procurando diferenciar-se 
subcampo de competição fácil. nos nichos onde atua. 

AUTO-PROTEÇÃO 
Consiste em conseguir protetores 
para o negócio. 

Busca uma diferenciação através Conceber um sistema produtivo 
da relação entre os concorrentes que implique na monitoração do 

DlFERENCIAÇAO quer seja pelo tempo e ambiente para mant"r a vantagem 
FUNCIONAL contiabilidade. pela qualidade, adotada. 

pela lecnologia ou pelo baixo 
custo dos bens oferecidos. 

29 



I IHll'l-l(A(,' O 

EVOl,UÇÃO 

INOVAÇÃO 

REAÇÃO 

DESPISTAMENTO 

AGRESSÃO 

3.4 METODOLOGIA 

J).,senvolvimelllo de ações de 
auxílio a outros ambientes cm 
busca da melhoria contínua a 
exemplo da lerceirização. 

Bas:cia-sc na aceitação d� que as 
mudanças são evoJutivas e 
elabora cenários altcmativo.s qui: 
impliquem na moniloração do 
ambiente e seus respectivo." 
impac1os buscando melhores 
oportunidndcs. 

Baseia-se na oponunidade de 
mudar qualita!ivamente o 
ambiente provocando o 
surgirnento de novos tipos de 
negócios e exrinç�,o de nlgun!-i 
tipos agora existentes_ 

Esta estratégia bílsci�H,C na pr& 
decisão de agir em fu r,ção do que 
os comperidores fazc,n ou irão 
fazer. É lípican'K!nte utilizada 
em negócios extremamente 
competitivos. 

Buscar parcerias. 

A na! isar constantemente as 
turbulências do ambiente onde 
está inscrid3 t.: Jr.:scnvolver nções 
que busquem aproveilar melhor 
as oponunidadcs. 

Avaliar os riscos para cada 
inovação. Lançamento de novos 
produtos e serviços. 

Avaliar constantemente as açõc'!; 
dos concorrentes �a perceber, 
o mais cedo possível. qual a 
estratégia adotada visando 
rc.lgir antes que os efeitos sej.::.im 
sen1idos. 

É o opos[o da es[ratégia anterior. Espccialrncntl! aplicável a 
Busca surpreender o ambiente ambientes competitivos onde 
õndc atua conseguindo manter 
crn segredo as ações que scrflo 
adoladas. 

Uso de formas ilícitas para 
prejudicar os competidores ou 
p;irn beneficiar-se. 

busca retardar o conhecimento 
das açfus. 

Manipulação indireta dos orgôos 
de comunicação de massa. 

Não existe uma metodologia universal para o Planeja­

mento Estratégico porque as organizações variam de tamanho, 

forma, filosofia, cultura, valores e estilos gerenciais. 

Neste livro, será enfocada a metodologia de BRYSON

(l 989) por ser de mais fácil compreensão e possibilitar as 

reflexões necessárias para elaboração de estratégias que, 

quando for o caso, deverão ser adaptadas às condições e 

realidades de cada Unidade de Informação. 

As etapas para a formulação do Planejamento Estra-
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tégico apresentadas a seguir, necessitam do envolvimento 
e participação de todos os dirigentes (tomadores de deci­
são) da Unidade de Informação que conduzirão as ações e 
avaliações necessárias para o bom desempenho das deci­
sões tomadas. 

1." Etapa: MANDATO 

O mandato é a descrição do que a Unidade de Infor­
mação deveria fazer em conformidade com as obrigações 
institucionais estabelecidas nos documentos que a forma­
lizam, possibilitando o verdadeiro conhecimento de seu 
campo de ação. 

O mandato deve ser redigido de forma clara e em con-
1 ormidade com os documentos consultados e estar em con­
,onância com os objetivos organizacionais. 

Exemplos: 
Instituição: Consultec - Consultoria de Engenharia S/A 
l 1110 de Unidade de Informação: Especializada 

O Centro de Documentação deverá atuar na assistência 
informacional aos engenheiros e demais funcionários da 
l.impresa, tanto matriz como Escritórios Regionais., cole­
tanJo, processando, disseminando e intercambiando infor-
111ações técnicas e administrativas de alto nível visando o 
111 ·Ih r desempenho organizacional. 

111111( ,,, : Biblioteca Alzira Brandão 
I • ,/, l /11idade de Informação: Biblioteca Pública Muni-

1 

• 1 ,i. 1 11 processar e disseminar informações para a comu-
1111 I 111, ·111 geral, além de contribuir para a formação da 
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t{K ico apresentadas a seguir, necessitam do envolvimento 
· participação de todos os dirigentes (tomadores de deci­
são) da Unidade de Informação que conduzirão as ações e
avaliações necessárias para o bom desempenho das deci­
sões tomadas.

i." Etapa: MANDATO 

O mandato é a descrição do que a Unidade de Infor­
mação deveria fazer em conformidade com as obrigações 
institucionais estabelecidas nos documentos que a forma­
lizam, possibilitando o verdadeiro conhecimento de seu 
· ampo de ação.

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

Exemplos: 
Instituição: Consultec - Consultoria de Engenharia S/ A 
lr'po de Unidade de Informação: Especializada 

O Centro de Documentação deverá atuar na assistência 
informacional aos engenheiros e demais funcionários da 
l�rnpresa, tanto matriz como Escritórios Regionais, cole­
lando, processando, disseminando e intercambiando infor­
mações técnicas e administrativas de alto nível visando o 
melhor desempenho organizacional. 

l11.11i111içc1o: Biblioteca Alzira Brandão 
1,,,,, df' Unidade de b1fonnação: Biblioteca Pública Muni­
•11,il 

1 '1 ,ll'l:tr, processar e disseminar informações para a comu-
111d.id,· cm geral, além de contribuir para a formação da 
111, 111111 ia municipal. 
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Instituição: Colégio Paula Fracinetti 
Tipo de Unidade de Informação: Escolar 

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

Instituição: Centro de Ciências da Saúde 
Tipo de Unidade de Informação: Universitária 

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

2, 11 Etapa: MISSÃO 

A m1ssao, em harmonia com o mandato, exprime a 

razão de ser da Unidade de Informação, contribuindo para 
explicitar o negócio, os usuários, os produtos ou serviços 
e mercados, orientando e delimitando as ações e definindo 
a que ela se propõe. 

A melhor forma de entender a missão é identificando 
e analisando os "stakeholders" (pessoas interessadas) da 
Unidade de Informação, tais como usuários finais, inter­
mediários e internos, fornecedores internos e externos, fun­
cionários, competidores, colaboradores, a sociedade e se­

tores envolvidos com as atividades da organização, entre 
outros e relacionando-os com suas expectativas referentes 
a Unidade de Informação. 
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Exemplos: 

Usuários - esperam obter informações rápidas e que 
preencham integralmente as suas necessidades informa­

cionais; 



Fornecedores internos e externos- esperam que a Unidade 
de Informação seja eficiente na execução de seus serviços 
para, desta-forma, aumentar o volum de suas vendas; 

Funcionários - esperam que a Unidade de Informação 
seja ativa, possibilitando suas satisfações profissionais e 
financeiras; 

A missão deve responder perguntas do tipo: 
a) quem somos enquanto organização?;
b) o que a Unidade de Informação pode fazer para

reconhecer ou antecipar e responder as necessida­
des dos usuários e/ou da comunidade?·

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

d) o que torna a Unidade de Informação distinta e
única?, ou ainda

e) qual é o nosso negócio, nossa vocação, ou nossa
razão de ser?

Para facilitar a concepção da m.issão, 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 Informação atua ou pretende atuar no futuro. 
A seguir, listar as atividades que a Unidade de Informação 
pretende implementar buscando satisfazer as necessidades 
previamente listadas de seus usuário. 

Para facilitar a compreensão e posterior construção da 
missão, MORAIS ( 1992) sugere um modelo heurístico. 
(Anexo 1) 

Exemplos: 

Instituição: Consultec - Consultoria de Engenharia S/ A 

Tipo de Unidade de lnfomiação: Especializada 
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Atender as necessidades infonnacionais dos engenheiros, 

funcionários da Consultec - Consultoria de Engenharia 
S/A, e de outras Empresas de consultoria que sejam de 
interesse organizacional, visando o aprimoramento dos 

serviços e a prosperidade da Empresa, contribuindo para 
o conhecimento de novos mercados e novas técnicas.

Instituição: Biblioteca Pública Alzira Brandão 

Tipo de Unidade de Informação: Pública Municipal 

Suprir as necessidades de conhecimento da população do 
município, através da implantação de projetos de educa­
ção, lazer e cultura, de maneira a contribuir, diretamente, 
para o aumento do bem-estar do indivíduo e, indiretamen­

te, para melhoria da qualidade de vida da comunidade. 

Instituição: Colégio Paula Fracinetti 

Tipo de Unidade de Infonnação: Escolar 

Contribuir para a formação intelectual dos alunos do Co­
légio Paula Fracinetti de forma a tomá-los sujeitos críticos 
e capazes de transformações sociais no ambiente onde 
estão inseridos. 

Instituição: Centro de Ciências da Saúde 
Tipo de Unidade de Infonnação: Universitária 

34 

Consolidar o conhecimento dos alunos, professores, fun­
cionários e comunidade interessada na área das ciências 
da saúde, buscando contribuir para a melhoria da qualida­

de dos serviços de saúde, melhoria do ensino e melhoria 
do atendimento de projetos de extensão desenvolvidos 

pela universidade. Contribuir para a formação de novos 

cenários na área de saúde, corno um instrumento de ação 

informacional. 



O conhecimento do ambiente onde atua a Unidade de 
Informação é essencial para a compreensão dos cenários 
em que ela está inserida. Esta análise permitirá explorar 
melhor as oportunidades e neutralizar as ameaças que, de 
alguma maneira, poderão trazer algum impacto negativo 
para a Unidade de Informação. 

Em essência, fatores internos são controlados pela 
Unidade de Informação e fatores externos são aqueles so­
bre os quais a Unidade de Informação não possui nenhum 
controle. Entretanto ambos implicam em fatores chaves 
para o sucesso do Plano Estratégico. 

De modo geral, os fatores chaves de sucesso são aque­
les elementos essenciais para se obter êxito numa determi­
nada atividade. A identificação desses fatores possibilita 
uma avaliação clara das exigências que a Unidade de In­
formação deve enfrentar e das capacidades que dispõe para 
enfrentá-las. 

Desta forma, a próxima etapa do Planejamento Estra­

tégico é: 

3." Etapa: ANÁLISE DO AMBIENTE EXTERNO 

A análise do· ambiente externo possibilita o conheci­
mento e monitoramento das potencialidades, tendências e 
forças do mercado no qual a Unidade de Informação está 
inserida, identificando oportunidades e ameaças com as 
quais ela se defronta ou poderá vir a se defrontar. 

Esta análise implica na verificação das: 

a) Oportunidades
As oportunidades são as forças externas que favore­

cem e interagem positivamente com a Unidade de Infor­
mação. 

O conhecimento prévio permite a canalização de re­
cursos e de esforços com vistas a usufruir ou evitar as 
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situações, que uma vez detectadas, poderão contribuir para 
o desenvolvimento da Unidade de Informação.

Exemplos: 

a) Exigências mercadológicas na área de m io am­
biente, e conseqüentemente a criação de um novo
departamento na organização gerando um novo
segmento de usuários;

b) Uma nova política go emamental de distribuição
de recursos, que poderia beneficiar a instituição na
quaJ a unida.de de informação está inserida;

e) A abertura de novos mercados de ação para a ins­
tituição onde a Unidade de Informação está inse­
rida (MERCOSUL, CCE, NAFTA);

d) O surgimento de novas tecnologias na área de in­
formática, permitindo a utilização de novas ferra­
mentas;

e) Novas políticas governamentais de incentivo à edu­
cação;

f) A implantação de novos estabelecimentos de ensi­
no na cidade;

g) Incentivos públicos e pri ados à pesquisa e ao de­
senvolvimento tecnológico;

h) Tendência da sociedade brasileira em valorizar a
consciência de cidadania, perpassando peJa neces­
sidade de conhecimento e informação.

b) Ameaças

São consideradas ameaças aquelas situações que po­
dem trazer algum prejuízo ou malefício a Unidade de In­
formação, impedindo sua ação, seu crescimento ou ainda 
sua manutenção. São forças externas relacionadas de for­
ma desfavorável às expectativas de atuação e localizam-se 
em todo o ambiente que interage com a Unidade de In­
formação. 
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Exemplos: 
a) Surgimento de novos concorrentes�
b) Extinção da organização na qual a Unidade de In­

formação está vinculada;
c) Comportamento global da economia brasileira, não

permitindo novas aquisições;
d) Falta de uma política de alfabetização para o país,

não possibilitando uma melhoria significativa na
frequência da Unidade de Informação; ou

e) Agravamento das tensões sociais urbanas, restrin­
gindo o acesso à educação e à informação daquelas
pessoas menos favorecidas social e economicamen­
te, diminuindo a utilização das Unidades de Infor­
mação.

Paralelamente à Análise do Ambiente Externo, é neces­
sário o conhecimento dos fatores internos que contribuem ou 
não para o crescimento da Unidade de Informação. 

4." Etapa: ANÁLISE DO AMBIENTE INTERNO 

Esta análise possibilitará o reconhecimento do que a 
Unidade de Informação executa corretamente e do que não 
está sendo bem reaUzado. A falta de conhecimento sobre 
o desempenho representa um problema tanto para a Uni­
dade de Informação como para as pessoas que estão en­
volvidas com ele (usuários, funcionários), intensificando
conflitos organizacionais.

A análise do ambiente interno consiste em uma ava­
liação cuidadosa e criteriosa do desempenho da Unidade 
de Informação, identificando: 

a) Pontos fracos

Implica no reconhecimento das atividades que são 
pouco expressivas no desempenho geral da unidade de in-
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1 ormação, ou seja, aquelas atividades que apresentam fa-
1 ha · estruturais e constantes reclamações por parte dos 
usuários. 

Exemplos: 
a) Serviço de fotocópia inadequado;
b) Falhas ou falta de atualização na coleção de perió-

dicos;
c) Falta de atualização tecnológica dos equipamentos;
d) Pouca utilização da capacidade do acervo;
e) Inadequação da distribuição do serviço de alerta

ocasionando baixa utilização;
f) Alto índice de reclamações por parte do usuário

com relação ao empréstimo domiciliar, em virtude

do tempo inadequado, gerando indisponibilidade;
g) Falta de normas e padrões na Unidade de Informa­

ção; ou
h) Imagem negativa que a Unidade de Informação

possui na instituição.

A identificação dos pontos fracos não implica em so­

luções imediatas, entretanto possibilita o reconhecimento e 

o estudo de prováveis opções para solução.

b) Pontos fortes

Implica no conhecimento das atividades que a Unida­
de de Informação melhor realiza, ou seja, aquelas ativida­
des ,que possuem maiores índices de aceitação por parte da 
comunidade de usuários, maior integração/participação dos 
funcionários, ou ainda que representam o reconhecimento 

do trabalho realizado pela Unidade de Informação. 
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a) A eficiência do sistema de recuperação da infor­
mação;



b) A perfeita adequação do ambiente físico da Uni­
dade de Informação;

c) Presteza do atendimento;
d) Existência de um perfeito processo de comutação

bibliográfica;
e) Grande capacidade de criação de novos produtos e

serviços;
f) Bom cJima organizacional, permitindo uma perfeita

sinergia das ações desenvolvidas;
g) Plano de desenvolvimento dos recursos humanos;
h) Serviço eficiente de Disseminação Seletiva da In­

formação - DSI; ou
i) Adequada automação do acervo e dos processos ad­

ministrativos.

A redação da análise do ambiente externo e interno é feita 
através de tópicos, na forma apresentada anteriormente. 

Com base no que foi apresentado na missão, no man­

dato, na análise do ambiente externo e interno, soluções 
deverão ser buscadas visando as ações necessárias para 
transformar o que está errado em certo e melhorar o que 
está dando certo. Para isto é necessário pensar em: 

5. ª Etapa: QUESTÕES ESTRATÉGICAS

As questões estratégicas significam a congruência das 
etapas anteriores com os valores, políticas e visão de futuro 
que a Unidade de Informação possui. 

A proposição da questão estratégica deve contar com 
três elementos: 

a) a questão deve ser descrita sucintamente, preferi­
velmente num único parágrafo; 

b) toda estratégia deve ser construídà sobre os pontos
fortes e as oportunidades, ao mesmo tempo que procurará 
minimizar as ameaças e pontos fracos; e 
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e) a Unidade de Informação deve ter consciência da,
questões que não serão abordadas. 

Exemplos: 
a) De que forma a automação adequada do acervo po­

derá contribuir para aumentar a utilização do ser­
viço de alerta?;

b) De que forma a Unidade de Informação poderá an­
tever as novas necessidades do recém criado de­
partamento de meio ambiente da organização e ti­
rar proveito disto?;

c) De que maneira a Unidade de Informação poderá
se beneficiar do MERCOSUL, CEE ou NAFfA, procu­
rando trazer melhorias para a instituição?;

d) Como a disseminação seletiva da informação e a
comutação bibliográfica poderão contribuir para
minimizar as frustrações dos usuários com relação
às falhas da coleção de periódicos?;

e) De que maneira a capacidade de criação de novos
produtos e serviços poderá minimizar a falta de
atualização dos equipamentos da Unidade de In­
formação?; ou

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

6. ª Etapa: OBSTÁCULOS

Nesta etapa, é necessário o perfeito conhecimento das 
barreiras que poderão se contrapor às questões estratégicas, 
ou seja, que signifiquem dificuldades para adotá-las. 

Deverão ser levantados todos os possíveis obstáculos 
para cada questão estratégica formulada anteriormente. 

Exemplos: 
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a) Falta de integração entre a Direção da organização
e o Gerenciamento da Unidade de Informação;

b) Falta de recursos humanos devidamente preparados
e motivados;

c) Instabilidade econômica do país;
d) Inexistência de dados quantitativos e qualitativos

que demonstrem o desempenho da Unidade de In­
formação; ou

e) Ausência de diálogo entre os diversos setores da
organização que não estão diretamente ligados à
Unidade de Informação.

Neste aspecto, o profissional deve ser criativo e ino­
vador permitindo o surgimento de soluções autênticas no 
lugar de adaptações inadequadas que geralmente são su­
cesso em outras Unidades de Informação. 

Estas soluções implicam em um conjunto de propósitos, 
políticas, programas, ações e decisões que levarão a Unidade 
de Informação para a elaboração da próxima etapa. 

7.ª Etapa: PROPOSTAS ESTRATÉGICAS

As propostas estratégicas devem ser tecnicamente viá­
veis, politicamente aceitáveis e devem estar de acordo com a 
filosofia e valores da Unidade de Informação, além de tratar 
das questões estratégicas para as quais foram elaboradas. 

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

a) definição de várias alternativas práticas, sem entre­
tanto esquecer as visões de futuro; 

b) identificar as ações necessárias para colocar as pro­
postas estratégicas em prática:; e 

c) determinar os prazos a serem submetidas as pro­
postas estratégicas, bem como a pessoa ( ou cargo) que fi­
cará responsável pela implementação. 
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Exemplos: 

a) Integrar, através de contato direto, o dirigente da insti­
tuição com o trabalho desenvolvido na Unidade de 
Informação. 

Prazo: curtíssimo 
Responsabilidade: Gerente da Unidade de Informação 

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

Praza: médio 
Responsabilidade: Chefe do Serviço de Referência 

e) Efetuar levantamento de todas as Unidades de In­
formação afins existentes do MERCOSUL e efetuar contatos, 
objetivando intercâmbio 

Prazo: curto 
Responsabilidade: Chefe do Setor de Intercâmbio 

d) Tomar conhecimento dos objetivos da criação do
Departamento de Meio Ambiente e monitorar os possíveis 
usuários reais e potenciais 

Prazo: médio 
Responsabilidade: Secretaria e Gerência 

A adoção de estratégias implica em uma concepção 
adequada dos comportamentos organizacionais que assegu­
rem a implementação. 

Identificadas as propostas estratégicas, a Unidade dl' 
Informação irá estabelecer os objetivos estratégicos que im 
plicam na elaboração de um projeto para cada proposlé1 
definida, incluindo-se os objetivos, as metas, o cronograma. 
a metodologia etc. 
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Fig. 10 
Síntese das etapas do planejamento estratégico 
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) 
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'·· PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO: 

OUTRAS PERSPECTIVAS 

Vários autores apresentam perspectivas inovadoras 
para incrementar o Planejamento Estratégico em Unidade 
de Informação. Este deve obrigatoriamente envolver todos 
os setores através de seus gerentes e estar orientado para 
a necessidade de cooperação e coordenação dos serviços e 
atividades informacionais. 

Planejar estrategicamente implica em integrar a Uni­
dade de Informação aos processos sócio-econômicos do 
ambiente macro e micro da organização em que está su­
bordinada, em consonância com as necessidades de infor­
mações que impliquem no seu desenvolvimento eficaz. 

KING ( 1981) descreve as premissas básicas para o Pla­

nejamento Estratégico que, adaptadas ao ambiente de Uni­
dade de Informação significam que: 

a. o Planejamento Estratégico deve ser realizado pe­
los administradores diretamente envolvidos, pois em última 
análise são os responsáveis pela implementação de bons 
planos; 

b. o Planejamento Estratégico criativo é próprio de
grupos ativos, desde que envolva os diferentes setores da 
Unidade de Informação; 

c. o planejamento organizacional deve ser criado
como parte de uma concepção e de um desenvolvimento 
para planos estratégicos. A Unidade de Informação deve 
produzir o clima e os mecanismos para que os diferentes 
níveis de indivíduos possam ter oportunidades iguais para 
participação das decisões que afetarão o futuro do setor. 

d. funcionários muito bem motivados para consumir
seu tempo em formalizar o Planejamen!(1 Estratégico do prin­
cípio ao fim, proporcionam urna maior contribuição para os 
processos de Planejamento Estratégico e de sua aval�ação; 
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e. o processo de planejamento é obrigado a promover
o levantamento de informações relevantes - tanto quanti-

1 ativas, quanto qualitativas - para facilitar a avaliação das
,illernativas estratégicas;

f. a avaliação exata da análise externa (oportunidades
,. ameaças) e da análise interna (pontos fortes e fracos) é 
·ssencial para o processo do Planejamento Estratégico;

g. o envolvimento no processo de Planejamento Es­

tratégico deve unir os participantes para tomar decisões 
estratégicas; e 

h. o sistema de Planejamento Estratégico é necessá­
rio :ob o aspecto da escolha e do planejamento como su­
porte para a integração e eficácia organizacional. 

Dois outros aspectos são importantes para o Planeja-

111c•llto Estratégico em Unidades de Informação: 

a. a Unidade de Informação não existe como um or­
•ao isolado, está sempre subordinada a uma instituição 

maior, necessitando conhecer as estratégias institucionais 
,Hlotadas e sob elas elaborar o Planejamento Estratégico 

p,,r.i s1; e 
b. o Planejamento Estratégico deve ser integrado em

lodos os setores da Unidade de Informação, sendo portanto 
11 • • ssário que todos os funcionários conheçam e partici-
1w1n das estratégias estabelecidas. 

ma abordagem feita por SOUTO-MAIOR ( 1991) diz 
1 -.p ·ilo ao Planejamento Estratégico Participativo - PEP. 

1 implica no envolvimento de todos os funcionários uti­
l 1 ,111d para isto a aplicação de um questionário solicitando 
11p111io •s sugestões sobre os aspectos que serão abordados 

1111 plano estratégico (pontos fortes, pontos fracos, oportu-
11Jd,11 les, ameaças etc). 
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BLANC & CREMATEZ (1984) apresentam as seguintes 
recomendações para o Planejamento Estratégico:

DECÁLOGO DO PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 

1 º Não dê o peixe, ensine a pescar 
22 O plano não é bote salva-vidas ou extintor 

de incêndio 
3º Planejar não é só preencher formulários 
4º O "terno tem que ser sob medida" 
5º Simplificar e não complicar 
6º Evite a Torre de Babel 
7º O planejamento não funciona no vácuo 
8º O plano não deve ser considerado uma ca­

misa de força 
92 Tenha sempre um plano no banco de reservas 

(Contingência - Emergencial) 
l 02 Não pare pela metade 

Em uma publicação da AMANA (1993) (Fig. 11) são 
apontados paradoxos técnicos, problemas ou idiossincra­
sias comumente existentes no momento do planejamento e 
as soluções encontradas. 
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Fig. 11 

Planejamento estratégico: paradoxos e soluções 

I' l�/\DOXO 

li, 1 1,1 .11 sohreviv r tendo que 
" .11Jv,·r prnblernas de ontem e ficar 
i''' ,,1 11um drculo vicioso (ficar 

1 •o11'm1Jo fogueiras" por deixar de 

I" 11·,,11 no amanhã). 

1•1, 
d, 

111t•1ar com base cm fatos e dados 
111 ·ses atrás (série histórica). 

1 ti 1111 ,111Jo as mudanças ocorridas. 

Ili 1·,rnr maximizar os resultados de 
l,1 . rca enquanto o todo não 1 ,lf 

Ili 11,cgue ir bem. 

1'11 ,•,1111 extensa documentação de 

pi, 

1111 
l ll'I 

. 111, 
lll 

I' 1 

'"' 

11111.s e não colocá-los em prática. 

,cr o planejamento de maneira 
1cssada, impaciente, pressionado 
l:is coi. as urgentes. 

cstir no planejamento "em tese 
"

,ri ·o. cm ter as idéias e não se 
·oc:upar com as dificuldades
volvidas na fase de execução. 

1hornr processos de 
111cjamentos anuais, levando a 
1iuade de Informação a um stress

t:Jeição de todo o processo, sem 
11 -lo contínuo. 

ura disponibilidade em assumir 
ris ·os de entrar em novos e 

.

mp titivos espaços, reconceituar o 

iprio negócio, eliminar produtos 

·riar outros.

mejar sem visão de futuro, sem PI: 
,1>n 
11:t 

hos e sem aspirações que 
nsccndam o estado atual 

SOLUÇÃO 

O foco do planejamento deve ser 
na evolução e na alta aspiração da 
Unidade de Informação. 

Antecipação em relação 11s 
megamudanças no mercado onde a 
Unidade de Informação atua. 

lntcgração/foco no todo 
interdependente. 

Elaboração de planos conectados 
com os desafios do dia-a-dia. 

Procurar o alto refinamento das 
propostas estratégicas. 

Manter a conexão entre os planos 
com excelência na implantação. 

Reflexão estratégica contínua. 

Focalizar e fortalecer as atividades-
fins. 

Buscar a criação de cenários no 
futuro; de mudanças de patamar de 

ação 
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PARADOXO SOLUÇÃO 

Tornar as atividades-meio cada vez Implantar novas tecnologias na 
mais sofisticadas pelo uso da essência do negócio 
tecnologia de ponta, mas não 
conseguir incorporá-la na essência 
do seu negócio 

Ficar preso dentro dos "limites" ''Quebrar os muros" transcendendo 
artificiais criados pela própria a área de atuação 
Unidade de Informação, quando os 
"muros" que estão à sua volta 
estão caindo o tempo todo 

Colocar-se no centro do mercado, Manter atenção profunda à ação das 
como se fosse sempre a maior e Unidades de Informação 
melhor Unidade de Informação, não concorrentes 
levando a sério os concorrentes 

Contudo, a postura e atitudes dos profissionais da in­
formação influenciam diretamente na elaboração do Pla­

nejamento Estratégico. Para McLEAN\(1993), o futuro ca­
minho estratégico para os profissionais da informação 
precisa incluir: 

a) uma mudança no enfoque de olhar internamente a
organização para olhar externamente; 

b) elevar os níveis de interesse do operacional e tático
para o estratégico; 

c) adotar uma abordagem mais holística aos valores e
uso da informação; 

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

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

f) elevar a consciência de políticos e altos executivos.

Esses pontos são fundamentais para nortear a reflexão 
e ação de quem pretende administrar estratégicamente. 
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4 

CASOS 

ltll <>RMAÇÃO TECNOLÓGICA: A ESTRATÉGIA DO IPT/SP 

O IPT - Instituto de Pesquisas Tecnológicas do Estado 
lt • 'ao Paulo S. A., é o maior e mais diversificado orgão 
lt p •squisa tecnológica do país, com renome internacio-

11,11 ' m 92 anos de existência, o Instituto atualmente con-
•11 'ª 2.100 funcionários (750 pesquisadores e 650 técni­

l , ,� f • 78 laboratórios ou seções, agregado em oito divisões
ll l nicas: Geologia; Construção Civil; Mecânica e Eletri-
1dadc; Química; Metalurgia; Produtos Florestais, Têxtil e 
'ouros; Tecnologia de Transporte; e Economia e Engenha-

1 ia de Sistemas. 
A estrutura departamental é horizontalmente integrada 

11ravés de Programas Temáticos e de uma Coordenadoria 
tk Informação e Documentação - CID. Cada divisão tem 
11111u unidade de informação que, tradicionalmente, não se­
'lt 'a uma política uniforme. 

O Instituto, no âmbito de sua atuação, estabeleceu três 
missões institucionais: 

Missão 1 - Atuar como instrumento de políticas pú­
hlicas, fundamentando-se através de diagnósticos, estudos, 
assessoria, pareceres, divulgação de informações e de nor­
ltlas técnicas, com objetivo de atender aos desafios tecno­
Mgicos presente·. 

1 Extraído da Revista de Administração ,Je Empresas/EAESPIFGY. v. 34, n. 2, 

p. 49-68, mar./abr. 1994.
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Missão 2 - Prestar apoio tecnológico ao setor pro 
dutivo industrial, atrivés de ensaios e análises produzida� 
em seus laboratórios. 

Missão 3 - Compor um acervo tecnológico referenlL' 
à memória técnica-científica que é retida no Instituto atra­
vés de seu acervo bibliográfico, relatórios técnicos e, prin­
cipalmente, seu corpo de pesquisadores. 

A análise de vanos fatores externos e internos, do 
mandato e o estabelecimento das missões institucionais do 
Instituto conduziram a uma questão estratégica básica: o 
Instituto pretende ou não comercializar a informação tec­
nológica, utilizando para isto meios eletrônicos? 

Com isto o Instituto passaria a fazer parte das poucas 
organizações nacionais que oferecem serviços de acesso à 
base de dados, utilizando a pesquisa on-line em informação 
tecnológica. 

Esta transformação da informação em objeto negocial, 
do ponto de vista estratégico, correspondia a uma tendên­
cia verificada no campo da administração, em especial na 
área dos sistemas de informação. Entretanto, a integração 
seria o fator preponderante para satisfazer esta premissa 
estratégica. 

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

a) criar bases de dados considerando os diversos tipo
de acervos existentes no Instituto (catálogos industriais, li­
vros, periódicos, obras de referência, etc); 

b) integrar a informação, pois o Instituto é composto
de várias divisões técnicas; e 

c) conectar o Instituto com outras Unidades de Infor­
mação, nacionais e internacionais. 
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1 ,111d() atingir os objetivos propostos, foram estabe-
1, 1, 1 l 111 rios e políticas de aquisição, classificação e 

1 1 1 .11 ao para todas as Unidades de Informação do Insti­
pma não comprometer a estratégia e o processo de 

, 1111111,1\ ao, foi escolhida uma Unidade de Informação pi-
1,11,, qtw, uma vez atuando com sucesso serviria de exemplo 
1 , , , demais. Este processo foi compactuado com os de-
111 11 l'!or s da organização que estavam colaborando com 
, 1111plantação do SAR (Sistema de Automação Recupera-

111 ,k Informações Tecnológicas). 
l'.ira facilitar o acesso, foi criado o Centro Integrado 

, I, ll·ndimento com as funções de identificar as necessi­
" 11 h ..,, atender, encaminhar, cadastrar e acompanhar o usuá-
1 ,, , 1111 ·rno e externo, visando a utilização adequada da in­
l, 11111ução tecnológica. 

Foram estabelecidos sistemas de apoio ao monousuá-
1111 (quando for utilizada somente uma Unidade de Infor-
111:1 ·ao do Instituto) e multiusuário com objetivo de pro-
11111r1onar a integração dos acervos das várias Unidades de 
lrdormação do Instituto, além do atendimento global que 
11,1plicou na integração do Instituto com outras instituições. 

A nova rede, em nível de serviços, é capaz de: 
a) atender plenamente ao usuário cobrindo todos os

pontos hoje atendidos pelo sistema atual; 
b) armazenar o mesmo volume de informações sem

l omprometer o tempo de resposta; e 
e) dispor de, pelo menos, a mesma quantidade de equi­

pamentos para pesquisa (terminais) nas divisões técnicas. 
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A ESTRATÉGIA INFbRMACIONAL PARA 

O SETOR DE TRANSPORTES 

Com sede no Rio de Janeiro a Consultec SI A vem 
atuando desde 1973 na área de consultoria de engenharia 
de transportes (rodovia, portos, aeroportos, metrôs etc.). 

Seus principais clientes institucionais são: o DNER -

Departamento Nacional de Estradas e Rodagens, a CVRD 

- Companhia Vale do Rio Doce, e a PETROBRÁS; além de
possuir como cliente vários governos estaduais e munici­
pais, e pessoas físicas.

A estrutura organizacional da matriz é composta de 
departamentos ligados às atividades fins (Departamento de 
Topografia, Sinalização, Custos etc.) e atividades meio 
(Centro de Documentação, Informática, Recursos Humanos 
etc.). Mantém escritórios regionais nos Estados do Ama­
zonas, Goiás, Pernambuco, Mato Grosso do Sul e Paraná, 
que na estrutura organizacional são subordinados aos res­
pectivos orgãos na matriz. 

Com o descaso das autoridades brasileiras pela manuten­
ção e expansão do sistema viário nacional (principal segmento 
de atuação da Empresa), e com a política recessiva implantada 
no país pelo governo Collor, a Empresa passou a enfrentar 
sérios problemas para manter-se no mercado. 

Visando agilizar a elaboração de projetos, uma vez 
que participar de concorrências públicas exigia rapidez, a 
Consultec S/A adquiriu um software americano que dimi­
nuiria o tempo para cálculo de custo de obra e das demais 
atividades fins sem, entretanto, avaliar o custo-benefício 
deste investimento. 

Após a implantação do software, verificou-se que 
grande parte de sua capacidade ficaria subutilizada em fun­
ção dos cálculos diferenciados realizados na Empresa. 

Em nível nacional, a Consultec S/A contactava com Em­
presas de sua área através do Centro de Documentação, que 
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1•1 11111,viu reuniões de grupos de estudos na área de engenharia 
, I, 1, ansporte e mantinha intercâmbio entre elas. 

O Centro de Documentação figurava assim como um 
,. .inuc ponto de apoio às atividades de parceria da Empre­
.,. ulém de possuir um excelente acervo de monografias 

( 11a maioria importadas), fotografias, mapas e mantinha a 
111 ·mória técnica da Empresa. 

Objetivando sua manutenção no mercado, a Consultec 
S/A resolveu repensar e reconceituar o seu negócio e en­
curar novos ramos de atuação. 

Sua nova missão: Atuar no setor de consultoria de 
, ransporte, quer seja na elaboração de projetos ou na pres-
1 ação de serviços a Empresas que deles necessitem. 

Dessa forma, colocou a seguinte questão estratégica: 
é de interesse para os negócios da Consultec S/A, utilizar 
da melhor forma possível seus recursos visando atuar na 
terceirização de serviços de engenharia de transporte? 

Com isto, a Empresa procuraria atuar não só na ela­
boração de projetos, como também prestando serviços ter­
ceirizados buscando explorar melhor o potencial da Em­
presa como um todo e em especial do software adquirido 
em concorrências onde não iria entrar com propostas. 

Para isto seria necessário a seleção de concorrências 
em que passaria a atuar isoladamente (no caso de projetos 
nacionais) e outros em que prestaria serviços isolados para 
constituição do projeto final (no caso de projetos interna­
cionais, especialmente aos relativos aos países na América 
Latina). 

Em consequência da adoção desta estratégia, várias 
mudanças ocorreram na Empresa; dentre elas a reestrutu­
ração do Centro de Documentação que passou a se deno­
minar Centro de Informação, cuja missão passou a ser: 
"constituir-se de um ponto de apoio às necessidades infor­

macionais da Consultec SI A", a isto englobando a neces­
sidade de conhecer e monitorar o mercado externo através 
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do conhecimento prévio de concorrências, da aquisição de 
seus editais e análise da empresa que possuísse melhores 
condições de participar da concorrência. 

Além de sua funções básicas (processar, armazenar 
e disseminar), o Centro de Informação passou a ser geren­
ciador das oportunidades e ameaças 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 área de engenharia de transportes 
onde constam informações sobre a estrutura organizacio­
nal, a capacidade de operação, as concorrências 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 nº 01 

Curso onde pode ser utilizado: Gerenciamento, 

Administração, 

Planejamento de Unidades 

de Informação 

Tema do caso: Planejamento estratégico 

A Consultores Associados é uma empresa de consul­
toria e execução de projetos na área de informação que 
cslá presente no mercado há mais de dez anos. 

Atua no ramo hoteleiro - elaboração de projetos para 
:1 obtenção de "estrelas" junto à EMBRATUR - Empresa 
Brasileira de Turismo; no ramo ambiental auxiliando na 
·laboração de RTMA's - Relatório sobre Impacto ao Meio
/\mbiente; e na elaboração e execução de projetos de or­
gunização e automação de acervos bibliográficos, comer­
·iais, fiscais, jurídicos etc.

Entre seus clientes, mantém várias empresas estatais, 
l scrítórios de advocacia, empresas multinacionais e gover-
1ws municipais. 

O grande orgulho da Consultores Associados são os 

·us recursos humanos que além de altamente qualificados,
1ovl·ns e dinâmicos, possuem uma enorme consciência do 

q11,· seja trabalho em equipe, o que os mantém constante-
1111 1111.: motivados. 
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A área �m que atua também é privilegiada. Informac;ào 
é objeto de consumo da atual economia mundial. 

Com a crise pela qual passa a sociedade mundial e, cm 
especial a sociedade brasileira, a Consultores Associados es­
tava encontrando dificuldades 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 Dri!. Flávia para 
a Diretoria, que ao assumir verificou que as informações 
que o Dr. Roberto possuía não estavam organizadas de for­
ma a possibilitar a continuação do serviço (" casa de fer­
reiro, espeto de pau"). Seria necessária uma rápida auto­
mação dos serviços e especialmente a elaboração de um 
cadastro automatizado dos clientes, permitindo com isto o 
conhecimento de todos dos trabalhos já executados ou em 
execução. Entretanto, este serviço iria demandar tempo e 
esforços que seriam necessários para monitorar o ambiente 
externo. 

A Dr. Flávia resolveu então contratar um consultor 
externo para elaboração de um Plano Estratégico para a 
Consultores Associados e nomeou a Sra. Clotilde para as­
sessorar o consultor. 

Digamos que você seja a Srª Clotilde, e numa primeira 
entrevista com o consultor, como você responderia as se­
guintes questões: 

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

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

e) quais são as oportunidades e ameaças existentes no
ambiente externo? 

d) onde e como você gostaria que a Consultores As­
sociados atuasse nos próximos cinco anos? 
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FICHA DO CASO 

Nome do caso: Brincando com a estratégia nº 02 

( ·u, so onde pode ser utilizado: Gerenciamento,

Administração, 

Planejamento de Unidades 

de Informação 

l r.:ma do caso: Planejamento estratégico 

A GNOMOS S!A é uma empresa multinacional que atua 
11.i fabricação de "brinquedos inteligentes". 

Atualmente instalada em diversos países,e com sede 
na Dinamarca, a GNOMOS S/A possui uma excelente colo­
i.:ação no mercado internacional e está se preparando para 
aLUar no mercado brasileiro, com a implantação de urna 
fábrica no território nacional. 

Corno é comum aos outros países, faz parte da estru­
tura organizacional da GNOMOS manter uma Unidade de 
Informação com objetivo de suprir as necessidades e an­
seios informacionais dos funcionários (tanto no que diz res­
peito ao desempenho da Empresa, como ao lazer e forma­
ção educacional). 

A GNOMOS manterá também um curso de supletivo 
para seus funcionários de "chão de fábrica", um curso de 
inglês para funcionários de nível médio e superior, e ciclo 
de palestras sobre as atividades e estratégias que serão ado­
ladas na Empresa e que deverão ser coordenadas pela Uni­
dade de Informação. 

Além dos serviços de processamento, armazenamento 
e disseminação, a Unidade de Informação deverá manter 
manuais para a utilização de inúmeros softwares existentes 
na Empresa, além de se enquadrar no Programa de Quali-
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dade que entrará em andamento tão logo a GNOMOS co­

meçe a funcionar no Brasil. 

Para este Programa de Qualidade, a Unidade de In­

formação deverá também se responsabilizar pelo serviço 

Hot - Line a ser prestado pela GNOMOS aos seus clientes. 

A Unidade de Informação contará com o total apoio 

da Diretoria da fábrica, além de, quando necessário, poder 

contar com a presença de consultores externos e com pro­

fissionais da matriz. 
Sabendo que a fábrica será implantada na região norte 

do país e que a clientela final são crianças de 3 a 13 anos, 

responda: 

a) Quais são as oportunidades que melhor beneficia­

riam a Unidade de Informação da GNOMOS S/A?

b) Como e quais seriam os serviços e produtos estra­

tégicos da Unidade de Informação? 

c) Qual seria a abordagem estratégica para a Unidade

de Informação da GNOMOS S/A?

d) Como melhor trabalhar o Programa de Qualidade

da GNOMOS S/A de forma a tiqlf proveito para a Unidade 

de Informação? 

e) Qual é a missão da Unidade de Informação?
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FICHA DO CASO 

Nome do caso: A informação alimentar como estraté­
gia nº 03 

'urso onde pode ser utilizado: Gerenciamento, 

Administração, 

Planejamento de Unidades 

de Informação 

Tema do caso: Planejamento estratégico 

"Mais do que nunca, traçar estratégias de vendas e 
apostar no futuro, apesar da crise política e econômica que 
1.:slamos vivendo, é a tarefa de todos os profissionais da 
Rl:FRESKOS" 

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

A Empresa é responsável pela venda de refrigerantes 
na maior parte do território nacional e opera com uma fá­
hrica de refrigerantes, uma distribuidora local, uma distri-
1 uidora regional, além de estar apostando nos resultados 
do seu Centro de Pesquisas. 

A fala do Dr. Paulo Henrique estava alinhada com os 
últimos 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 

informação que o cliente possuia sobre os produtos e sobre a 
qualidade de sua fabricação. 

A Unidade de Informação da REFRESKOS DO NORDESTE 

S/A estava subordinada ao Centro de Pesquisas, restringindo 
i.iia atuação somente às necessidades das pesquisas em curso, 
ou seja informação tecnológica. 
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O Centro de Pesquisas atualmente estudava o lançaml'11h, 
de um refrigerante diet com sabor de acerola e as propriedaLk� 
químicas e -�rapeutas do guara�á da a�azô!)ia.

A Unidade de Informaçao mantinha em seu quadro 
duas bibliotecárias, três auxiliares e um servente. Seu accr 
vo estava basicamente direcionado para as áreas de químil:a 
e engenharia de alimentos, também havendo acesso on-lim· 
a diversas bases de dados nacionais e internacionais. 

As principais atividades das bibliotecári.rs eram indexa­
ção, organização de dossiês de pesquisa e a recuperação de 
informações necessárias para as pesquisas, sendo os principais 
clientes da Unidade de Informação, os oito pesquisadores. 
Não havia atendimento de usuário externo. 

Dentro deste panorama, como você conduziria as ações 
estratégicas da Unidade de Informação? 

Você concorda com as funções da Unidade de Infor­
mação, ou acha que ela deveria atuar mais incisivamente 
dentro da REFRESKOS DO NORDESTE S/A? 

Com base na sua resposta anterior, como você esta­
beleceria a missão e o mandato da Unidade de Informação 
da REFRESKOS DO NORDESTE SI A? 
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6 

GLOSSÁRIO DE TERMOS TÉCNICOS 

mhicnte Externo - inclui o macro ambjente (contexto 
econômico, político, social, demográfico, cultural, le­
gal, tecnológico e ecológico) e o ambiente-tarefa que 
representa a ambiência específica da organização. 

A111biente Interno - são os campos específicos de cada 
área funcional da organização. 

Ameaças - são as forças encontradas no meio ambiente 
externo e que estão relacionadas de forma desfavorá­
vel à Unidade de Informação. 

Aprendizagem Organizacional - situação em que o co­
nhecimento é aplicado ao próprio conhecimento; o 
centro dessa nova estrutura serão cérebros, informa­
ções e idéias e não mais produtos, processos ou ser­
viços. 

enários - situações, critérios e medidas que representam 
o ambiente onde a empresa está inserida ou pretende
se inserir.

Cultura - conjunto de crenças, valores e comportamentos 
que moldam a identidade de uma organização. 

Downsizing - reestruturação, enxugamento de grandes es­
truturas verticais. 

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

Eficácia - é fazer as coisas certas. Fazer o que deve ser 
feito visando produzir alternativas criativas, maximi­
zando a utilização de recursos e a obtenção de resul­
tados globais. 
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Eficiência - é fazer as coisas de maneira correta, solucio 
nando problemas e assegurando a otimização dos rl!­
cursos. 

Entropia..:- termo emprestado da termodinâmica pelo qual 
se avalia a degradação de energia de um determinado 
sistema; todo sistema está inexoravelmente fadado a 
acabar se não ocorrer a sinergia 

Expectativas - o que o usuário espera de uma Unidade 
de Informação. 

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

Filosofia da Organização - conjunto de princípios e va­
lores que norteiam a ação de uma organização. 

Identidade - imagem mental que as pessoas tem sobre 
uma determinada organização. 

Mandato - é a função que é conferida a uma Unidade de 
Informação no momento de sua criação através dos 
documentos que a formalizaram, tais como: Regimen­
tos, Decreto Lei, Lei, Estatuto etc. 

Metas - são os objetivos quantificados e expressos no 
tempo de execução. 

Missão - exprime a razão de ser de uma organização, 
definindo a que ela se propõe. 

Negócio - orientação específica da atividade da organi­
zação, isto é, aquilo que ela explora para atender as 
necessidades dos usuários. 

Objetivos - alvo ou situação que se pretende atingir. 
Oportunidades - são as forças encontradas no meio am­

biente externo que fa orecem e interagem positiva­
mente com a organização. 

Pontos Fortes - vantagens estruturais na forma de tecno­
logias, serviços, produtos e potencial humano que são 
controláveis e favorecem a organização perante o am­
biente externo. 

Pontos Fracos - desvantagens estruturais na forma de tec-



nologias, serviços, produtos e potencial humano que 
sfto controláveis e desfavorecem a organização perante 
o ambiente externo.

i11�rgia - ação coordenada entre dois ou mai Jementos 
que permite obter resultados de conjunto superiores 
aos que seriam obtidos se eles agissem separados. 

Valores - conjunto, crenças ou atitudes que norteiam a 
direção da Unidade de Informação. 

V11,ão de Futuro - Estado futuro desejável pelos líderes 
de uma organização e compartilhado por sua comuni­
dade; deve ser desafiadora e ambiciosa de forma a 
inspirar as pessoas a criarem algo que vá valer a pena. 

1 Jnidade de Informação - arquivos, discotecas, filmotecas, 
hemerotecas, mapotecas, pinacotecas, os diversos ti­
pos de centros de informação, os museus e as biblio­
tecas que se dedicam às atividades de informação. 
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ANEXO 1 

MODELO HEURÍSTICO DE MORAIS 
PARA CONSTRUÇÃO DA MISSÃO 

PARA ENTENDER O MODELO 

O Ação a ser desencadeada

+ Especificidade da Demanda

• Ambiência de atuação

* Atividades cogitadas

X Filosofia 
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O\ 
00 

AÇÃO 
O Atender 
O Assegurar 
O Prover 
O Assistir 
O Estimular 
O Satisfazer 
O Substituir 
O Suprir 
O Contribuir 
O Garantir 

ESPECIFICIDADE 

+ Impulsos
+ Anseios
+ Requisições
+ Solicitações 
+ Carência 
+ Demandas 
+ Caprichos 
+ Desejos 
+ Ambições 
+ Vontades 
+ Aspirações 
+ Exigências 
+Reclames 
+ Necessidades 
+ Ímpetos 
+ Pedidos 
+ Extravagâncias 
+ Interesses 

AMBIENTE 
• Determinado segmento 
• Distribuidores 
• Eleitores 
+ Est udantcs 
+Fifü 
+ Indústrias 
+ Instituições 
+ .Jnvestidores 
+ Menorei carentes 
+ Pessoas físicas 
+ Pessoas jurídicas 
+ Órgãos governamentais 
+ População 
+ Profissionais liberais 
+ Sociedade civil 
+ Assoei a dos
+ Agremiações 
+ Classe de renda X 
+ Classe teatral 
+ Cidadãos 
+ Comércio
+ Contribuintes 
+ Crianças 
+ Jovens 
+ Adultos 
+ Idosos 
+ Consumidores 
+ Comunidade 

ATIVIDADE 
* Análise FILOSOFIA 
I, Aperfeiçoamento 
* Animação X Agilidade 
* Assistência técnica X Auto-sustentação 
* Auxílio X Competitividade 
* Comercialização X Criatividade 
* Criação X Diferenciação 
* Desenvolvimento X Ecologia 
* Difusão X Eficácia I/ 
* Distribuição X Eficiência 
*Educação X Filantropia 
* EsJJCcializaçlio X Globalidade 
* Execução X Holismo 
* Financiamento X Participação 
* Fomento X Síntese 
* Formação X Patriotismo 
* Informatização X Transferência 
* Inovação X Lucratividade 
* lntermediaçno X Qualidade de vida 
* Manutenção 
* Maximização 
* Oferta 
* Otimização 
* Participação 
* Pesquisa 
* Planejamento 
* Prestação d'e serviços 
t,; Produção 
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A Coleção Palal'ra-Chai-e tem por objetivo oferecer aos profis­
sionais bibliotecários, aos estudantes de Biblioteconomia e Docu­
mentação e aos outros interessados, textos básicos e acessí\'eis 
sobre temas relevantes e atuais relacionados com o campo da 
Biblioteconomia. Documentação e Ciência da Informação. 
A quase inexistência de textos nessas áreas exigia das editoras e 
entidades um trabalho conjunto visando preencher essa lacuna. A 
Coleçâo Palavra-Chm·e surge no bojo desse esforço e orgulha-se 
em ser a primeira com a preocupação de editar e veicular textos que 
contribuem para a atualização e aperfeiçoamento dos profissionais 
que atuam no âmbito da Biblioteconomia, Documentação, Ciência 
da Informação e áreas afins. 

"Planejar tem sido uma prática freqüente desenvolvida pelas orga­
nizações, porém sua abrangência é voltada para a própria organiza­
ção:já o planejamento estratégico busca o todo. o externo e o interno 
à organização, tudo que possa interferir, contribuir, afetar. facilitar. 
dificultar etc., deve ser observado e conhecido da organização. 
Através do planejamento estratégico, isso é possível. 
A metodologia do planejamento estratégico possibilita à organiza­
ção estar em sintonia com o mundo. A organização deve estabelecer 
sua meta, seus objetivos. sua missão e trabalhar de fomm estratégica 
para alcançá-los. Somente o planejamento estratégico possibilita a 
compreensão das mudanças e o es1abelecimento de novos rumos." 

editora polis 

associação paulista de bibliotecários 



lia Regina Simon 

Vera Silvia Marão 

PLANEJAMENTO 
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