Yara Rezende
Patricia Zeni Marchiori

Resumo

Trata dos conceitos de estratégia e planejamento
estratégico aplicados a sistemas de informagdes
bibliograficas (Sibi), em empresas e/ou
organizag@es. Sugere modelos para andlise,
definicéo, desenvolvimento e avaliacdo de Sibis,
segundo a metodologia do planejamento
estratégico, de modo que estes interajam com
todos os niveis organizacionais da empresa e
demais sistemas de informacgdes bibliogréaficas,
utilizando o méaximo de recursos externos de
modo a reduzir o custo de acesso as
informacdes e, a0 mesmo tempo, aumentara
gualidade das respostas oferecidas aos clientes.
O Sibi deve ser flexivel de modo a reagir
positivamente quanto a mudangas no ambiente
externo e interno, desenvolver sua estratégia em
sintonia com a da organiza¢do maior. Revera
sequiéncia de passos usualmente seguida no
planejamento de Sibis, propondo sua inversao,
facilitaria uma analise, segundo os principios do
planejamento estratégico.
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O QUE E ESTRATEGIA

A evolugdo do papel dos sistemas de in-
formacdes bibliograficas, de organismos
passivos e conservadores para organiza-
¢Bes complexas, em que interagem recur-
sos de toda a natureza, resultou na ado-
¢do de processos administrativos nos quais
se incluem as praticas de planejamento.

O fato de tais organizacdes existirem em
contextos espago-temporais dinédmicos leva
a consequentes reacdes a quaisquer mu-
dancas, que podem refluir tanto para a sua
manutencdo, como para 0 seu desenvolvi-
mento. Tais reagfes sdo produto da tomada
de decisdes, a qual é influenciada pelos
fatores ambientais, pessoais e temporais,
que, normalmente, implicam a adocéo de
um ou mais conjuntos de estratégias.

Quando se fala em estratégia ou planeja-
mento estratégico, o conceito geralmente
é tratado em termos de planejamento a lon-
go prazo, havendo até mesmo quem o uti-
lize no sentido de um conjunto de deci-
sBes operacionais.

O planejamento a longo prazo baseia-se
em projecdes das operagdes atuais no fu-
turo. Embora leve em conta modifica¢gbes
econdmicas, sécio-politicas, tecnolédgicas e
ambientais, em geral ndo considera estes
fatores para determinar aonde se quer
chegar. Este tipo de planejamento pode
prever cenarios, mas ndo os determina.
Constroi o futuro por projecées, e nao por
defini¢bes.

Existe, contudo, grande confusao
conceitual e de entendimento sobre o que
€ estratégia. Para Ansoff, "... estratégia é
uma regra para a tomada de decisbes"".

Chiavenato esclarece que tal conceito sur-
giu da atividade militar como sendo a apli-
cacdo de forcas em larga escala contra al-
gum inimigo. Andrews define estratégia
como"...conjunto dos objetivos, finalidades,
metas, diretrizes fundamentais e os planos

para atingir esses objetivos, postulados de
forma a definir em que atividades se en-
contra a empresa, que tipo de empresa ela
é ou deseja ser." (Chiavenatoz).

No ambito da administacdo estratégica,
Tabatoni & Jarniou consideram “estratégias"
como "... expressdes operacionais de poli-
ticas, no sentido de que, dentro de um sis-
tema de administracgao (...) definem critérios
operacionais sobre os quais os programas
estratégicos sédo concebidos, relacionados
e implantados". (Ansoff et aIii,3),
Yoshihara complementa: "As decisdes es-
tratégicas (...) preocupam-se com a ma-
neira pela qual a empresa se relaciona com
0 ambiente novo e dindmico para garantir
sua sobrevivéncia e crescimento.” (Ansoff
et alii,*).

De acordo com esta estrutura conceitual, o
planejamento estratégico pode ser con-
siderado como abordagem gerencial que
permite estabelecer a direcdo a ser seguida
pela organizagdo, de modo que esta tenha
0 maior grau possivel de interacdo com o
contexto ambiental®. A adocdo de um
conjunto de planos de agdo com caracte-
risticas adaptativas, inovativas e reagentes
garantem ndo s6 o desenvolvimento dos
sistemas, mas também sua sobrevivéncia
a longo prazo.

Nesse contexto, estratégia refere-se a na-
tureza e a dire¢cdo de uma organizacdo/em-
presa. E um quadro do que se ¢ hoje e do
gque se quer ser no futuro, ou seja, € uma
visdo dirigida ao que a organizacdo deve
ser, e ndo ao como ser, ou ainda, 0 como
fazer. Caso ndo seja definido claramente o
que se pretende colocar em funciona-
mento e aonde se quer chegar, trabalha-se
apenas no nivel das agdes, e nao do pla-
nejamento.

Definido o significado de estratégia e pla-
nejamento estratégico, pode-se considerar
estes conceitos aplicaveis ao ambiente de
Sistemas de Informacao Bibliograficas
(Sibis).
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A ESTRATEGIA EMPRESARIAL
E SISTEMAS DE INFORMACOES
BIBLIOGRAFICAS

Uma vez que a estratégia guia as escolhas
sobre a natureza e a diregdo de uma orga-
nizagdo (sistema maior), podendo gerir
operacdes e servigos no sentido de aumen-
tar a competitividade, pode-se dizer que
estas escolhas se situam em nivel de poli-
tica de atuacdo da organizacdo. Esta in-
clui ndo so6 a filosofia ou ideologia da orga-
nizacdo, mas seus produtos, servigos,
mercados, capacidade e recursos.

Caso exista na organizacdo um Sistema
de Informacgdes Bibliogréficas (Sibi), este
deve desenvolver o seu proprio planeja-
mento estratégico, porém nos mesmos
moldes do sistema maior. Para que o Sibi
possa efetivamente tornar-se parte inte-
grante desse sistema maior, algumas ques-
tdes prévias podem ser abordadas:

a) a organizacéo tem seus objetivos defi-
nidos, bem como seus planos de acéo
elaborados?

b) o Sibi conhece a estratégia da organi-
zacOes e, por conseguinte, a de suas
areas e departamentos?

C) a organizacdo (mais especificamente a
direcdo da empresa) ja identificou e de-
terminou conscientemente o que deseja
gue o Sibi deva ser?

d) outras areas importantes da organiza-
¢do tém a mesma visdo do sistema
maior?

€) essas outras areas conhecem o rumo
estratégico dado ao Sibi?

f) existem restricdes (e de que ordem) na
organizagdo que podem influenciar a po-
litca e a operacédo do Sibi?

Tais questbes precedem qualquer tipo de
definicdo estratégica que se pretenda dar
ao Sibi.

DEFININDO A ESTRATEGIA DO
SISTEMA DE INFORMACOES
BIBLIOGRAFICAS

A fim de se evitar a tendéncia generaliza-
da, que confunde definicdo estratégica com
definicdo de etapas operacionais, alguns
aspectos podem ser considerados:

a) a organizacdo em que se insere o Sibi
tem estratégias claras, explicitas?

b) o ambiente externo é considerado na
formulacdo estratégica da empresa
como um todo, e do Sibi em particular?

c) em que nivel a estratégia do Sibi apoia
a estratégia global?

d) a estratégia do Sibi é suficientemente
clara para que o responsavel (gerente)
e a direcdo da empresa possam con-
cordar rapida e eficientemente sobre
mudancas operacionais?

e) a estratégia do Sibi é determinante na-
quilo que se planeja, projeta, decide,
inclui-se no orgamento e se adquire?

g) o desempenho geral do Sibi é periodi-
camente revisto, tendo em vista tanto a
sua realizac8o estratégica como 0s seus
resultados operacionais?

Quanto mais numerosas forem as pergun-
tas as quais se responde ndo ou as quais
ndo se pode responder sim com firmeza,
tanto maiores serdo os problemas estra-
tégicos do Sibi.

A percepcao de tais problemas, devido a
falta de rumo ou metas, quer pela avalia-
¢do da qualidade dos servigcos, ou pelo co-
lapso administrativo do Sibi, geram o que
se poderia chamar de "ansiedade estraté-
gica", cujos "sintomas" podem ser identifi-
cados por alguns fatores, como o desco-
nhecimento do ambiente e dos clientes
(usuarios), a falta de "rumo"do sistema, a
inexisténcia de interacao e de trabalho con-
junto, a inexisténcia de objetivo central, a
sobreposicdo das prioridades dos objeti-
vos especificos, a inadequacgédo ou falhas
sistematicas dos servicos e produtos gera-
dos pelo sistema, a deterioragdo progres-
siva no atendimento as necessidades dos
usuarios e a frustracdo dos usuarios das
areas/departamentos que o sistema preten-
de atender.

Distinguir o que fazer do como fazer é o
caminho para sanar a "ansiedade estraté-
gica." A distincdo entre postura estratégi-
ca e postura operacional torna-se funda-
mental para a identificacdo da capacidade
estratégica de enfoque, congruéncia e re-
acdo a mudancas.

Quanto ao enfoque, o Sibi deve evitar abs-
tracOes, conceitos e atitudes vagas e sem
especificidade, bem como complexidades
ou consideracdes operacionais prematuras.
Enquanto produtor de servigos e areas de
sfaff, o Sibi também necessita de direcao,
a fim de orientar-se para a obtencédo de
resultados-chave.

Quanto a congruéncia, o Sibi deve desen-
volver e avaliar sua postura em fungdo da
estratégia da empresa. Isto significa que o
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Sibi pode ter sua estratégia propria, desde
gue esta seja consistente e mantenha a
mesma filosofia do sistema maior.

Quando a reagdo as mudancas, o Sibi deve
ser flexivel e ousado o suficiente para per-
ceber que toda a mudanca traz tanto ame-
acas como oportunidades e também que
estas Ultimas sdo o desafio do sistema.
Para que se aproveitem estas oportunida-
des e se afastem ameacas, cabe ao Sibi
fazer um acompanhamento cuidadoso e
frequente dos ambientes internos e exter-
nos a ele afetos, analisando:

1) se a mudanca apoia a estratégia atual
OU 0S NOVOS rUMOS que a empresa esta
tomando;

2) se a mudanca implica reformulacdes/
modificagdes que a curto ou médio pra-
zo trardo melhorias e maior adequacgao
a realidade;

3) se considerados os ambientes internos
e externos, a mudanca vale a pena.

A maneira do raciocinio anterior, quanto
mais repostas positivas a estas questdes,
mais apropriado € 0 momento para a to-
mada de decisGes operacionais.

METODOLOGIA DE
PLANEJAMENTO DE SISTEMAS
DE INFORMAGCOES
BIBLIOGRAFICAS EM GERAL

Uma consequéncia flagrante, causada pela
distor¢do dos conceitos de acao estratégi-
ca e acdo operacional aparece, ndo raras
vezes, nas etapas usualmente seguidas
para o planejamento de sistemas de infor-
magles bibliograficas em geral. Esta se-
guéncia de passos geralmente implica:

a) o "desenho"/definicdo do sistema;

b) a definicdo/planejamento dos produtos
e servicgos;

¢) o levantamento dos recursos financei-
ros necessarios;

d) a identificacdo dos objetivos e priorida-
des do sistema;

e) a identificacdo/exame dos recursos
informacionais disponiveis nos ambien-
tes internos e externos;

f) o levantamento/pesquisa do tipo de in-
formacéo e produtos exigidos (estudos
de usuarios);

g) a identificacdo do mercado a ser atin-
gido.
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Esta metodologia, que, em geral, rege a
concepcdo e o desenvolvimento do Sibi,
tende, no entanto, a acarretar problemas
durante a evolugdo e manutengdo dos sis-
temas, exigindo consequentes gastos para
a sua redefinicdo.

Uma sequéncia mais apropriada dos pas-
S0s a serem seguidos no planejamento de
Sihis pode ser obtida, invertendo-se com-
pletamente a ordem anteriormente des-
crita.

a) a identificacdo do mercado a ser atingi-
do;

b) o levantamento/pesquisa do tipo de in-
formag&o/produtos exigidos;

c) a identificagcdo/exame dos recursos
informacionais disponiveis nos ambien-
tes internos e externos;

d) a identificagdo dos objetivos e priorida-
des do sistema;

e) o levantamento dos recursos financei-
ros Necessarios;

f) a definicdo/planejamento dos produtos
e Servicos;

0) o "desenho"/definicdo do sistema.

OBSERVACOES
COMPLEMENTARES ACERCA
DO PLANEJAMENTO DE
SISTEMAS DE INFORMACOES
BIBLIOGRAFICAS

Cabe ao profissional da informagéo, atu-
ando como gerente, dirigir as atividades que
envolvem o planejamento, a organizagao,
a coordenagéo e o controle do sistema. Ele
deve estar capacitado a tomar decisbes e
a formular estratégias para o Sibi, bem
como compreender que a dindmica do Sibi
€ um processo continuo, que necessita de
avaliacéo e reajustes constantes.

O planejamento estratégico do Sibi envol-
ve uma preocupacdo continua de
mapeamento do meio ambiente onde este
se insere.

O Sibi deve definir procedimentos internos
e externos, a fim de permitir a tomada de
decisdes-meio e de decisdes-fim, quanto
aos clientes/usuarios, aos produtos ofere-
cidos e quanto a postura estratégica de
relacionamento.

Buscando consisténcia de agfes internas,
em relacdo aos clientes/usuérios, o Sibi
deve:
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a) determinar as areas usudrias;

b) identificar as areas que obterdo benefi-
cios mais praticos, tendo em mente que
as areas de pesquisa (técnica ou de mer-
cado) sdo as que mais necessitam de
informagdes. O retorno de investimento
nestas areas, apesar de menos eviden-
te do que naquelas que ajudam a ven-
der os produtos ou servicos da empre-
sa, podem garantir a sobrevivéncia do
Sibi;
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esclarecer os motivos que levam algu-
mas areas a serem mais beneficiadas
do que outras;

d) esclarecer que, mesmo as areas mais
beneficiadas, poderdo sofrer limitages
de retorno as suas demandas.

Quanto aos produtos oferecidos, o Sibi
deve.

a) ser claro na definicdo, permanéncia e
manutengéo de produtos e servigos;

b) justificar sua "linha de produtos/servigos"
de acordo com seu objetivo maior, uma
vez que a politica geral de atuagdo do
Sibi difere em funcdo de sua natureza
(Sibis Comerciais tém objetivos e me-
tas distintas de Sibis Técnicos).

Em relagdo ao meio ambiente, o gerente
deve desenvolver posturas estratégicas de
relacionamento com o contexto externo que
abriga o Sibi, compreendendo que:

a) sem definicdes prévias, o Sibi dificimen-
te sera positivo na relagdo custo versus
beneficio, ou investimento versus resul-
tado;

b) a administracdo da empresa/instituicdo
tem mais interesse nas curvas de custo
do que nas "curvas de Zipf Bradford";

c) os Sibis que despendem mais energia
com inputs do que com outputs podem
condenar-se a extingdo. O mesmo pode
ser dito daqueles que falham na proje-
¢80, ou mesmo na identificacdo de no-
vas necessidades.

Neste sentido, as decisGes estratégicas e
taticas séo tomadas, tendo-se em vista a
organizagdo maior € 0S recursos materi-
ais, financeiros e humanos disponiveis.
Assim sendo, cabe ao Sibi:

a) manter sintonia com o restante da or-
ganizagdo e as condigcBes econémicas,
poliicas e sociais do contexto maior,

b) estabelecer 6timo relacionamento em
todos os niveis da administracao;

C) interagir interna e externamente com o
menor desgaste possivel;

d) usar 0 maximo de recursos externos que
evitem inputs internos (principalmente os
orcamentados e de espaco fisico);

e) diminuir os custos de entrada,
incrementando a qualidade de saida do
sistema;

f) ser simples, flexivel, abrangente e, prin-
cipalmente, criativo;

g) detectar e atuar sobre as necessidades
reais dos clientes;

h) perceber que mercados e clientes ten-
dem a formar grupos segmentados de
demandas distintas que podem exigir es-
tratégias também diferenciadas;

i) elaborar constantemente "cenarios alter-
nativos”, de modo a ampliar a gama de
possibilidades de acéo e reacdo ao con-
texto.

Na conjuntura atual, incerta e sujeita a
mudangas inesperadas, o futuro ndo pode
ser planejado com seguranga®. A estrutura
e os valores institucionais estdo cada vez
mais enfatizando a adaptacéo, a integragcao
e o aprendizado pela experiéncia, princi-
palmente em paises em desenvolvimento,
0 que tem impacto imediato nos Sibis. Es-
tes devem ser criados e adaptados com o
tempo, para se ajustarem a organizagao e
ao seu meio.

O planejamento estratégico traz conse-
guéncias e, quando claramente formulado,
permite estabelecer planos, reunir recursos
e tomar decisdes. A oganizagdo pode, en-
to, controlar seu futuro, sem, no entanto,
eliminar riscos e incertezas.
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Strategic management of the
bibliographic information
systems

Abstract

It analyses the different interpretations of the
strategic and strategic management concepts
and their application to the analyses, definition,
development and evaluation of bibliographic
information systems (BIS). It indicates some
aspects to be followed in a strategic attitude, as:
to keep a good interaction with all organization
levels and with other bibliographic information
systems, to use the maximum of external
resources to reduce the information access cost

and to increase the system answers quality level,

to be flexible to make head against changes, to
keep its own strategy in according to the
organization one. Is shows that the most usual
steps sequence followed to the bibliographic
information systems planning must be rigorously
inverted to be in according to the strategic
management principles.
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