PLANEJAMENTO ESTRATEGICO:
uma analise metodolégica

CELIA REGINA SIMONETTI BARBALHO

Resumo

Analisaaabordagem estratégica através do aspecto
de elaboracdo do planejamento estratégico, discutindo
seus conceitos basicos, o estabelecimento de
macroestratégias e apresentandotrésdas metodol ogias
existentes, bem como suasimplicages, destacandoa
mais adequada para aplicacdo em Unidades de
Informagé&o.

Palavras-Chave
Planejamento estratégico. Unidades de Informagéo

O plangjamento estratégico surgiu com a
necessidade militar e as organizagOes adaptaram-
no buscando responder as constantes mudancas
do mercado proporcionando assim, um maior
desenvolvimento no meio ambiente onde atuam
eassegurando asobrevivéncia

A abordagem estratégica vem adquirindo
forcano meio empresarial, especialmente porque
chama a atencéo do gerente para a exploragéo
detalhada do ambiente e paraaimportanciado
raciociniointuitivo dém do quantitativo.

No cenério atual, de constantes mudancas
mundiais, as organizacdes langam méao do
plangiamento estratégico como formadedelinear
0S Novos rumos e os futuros caminhos que iréo

S|guir.

O objetivo destetrabal ho édiscutir algumas
metodologias existentes para elaboragéo do
plangjamento estratégico, ressaltando a mais
adequada paraaimplementacdo em Unidadesde
I nformagao.

Conceitos Basicos

Existe uma ampla literatura sobre os
principios e processos da abordagem e do
plangjamento estratégico. Alguns estudos ja
foram realizados pela area de informagéo tais
como o de Kelley, Hobrock, Giesecke, Sullivan,
Gater eHoadley & Schimidt, todos apresentados
em 1991 no “Journal of Library Administration”.
Esses estudos apresentam em comum a
necessidade da Unidade de Informag&o coletar
dados quantitativos com seriedade e utilizé-los
com eficiéncia quando da elaboracdo do plano
etratégico.
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Ao discutir os principios da abordagem
estratégica, Morais (1992) afirma ser um
processo da algada da alta administragdo que,
tendo como parametros diversas condicionantes,
deve ser capaz de direcionar os objetivos
organizacionais globais, cogitando alternativas
para o seu acance, procurando acompanhar de
perto a dindmica dos conhecimentos e se
posicionando sistematicamente durante todo o
processo de plangjamento estratégico. Trata-se,
portanto, de um processo de gestdao com o
objetivo de estabel ecer deformaintegradao rumo
aser seguido pelaorgani zagao.

Entende-se por plangjamento estratégico
0 processo utilizado para o estabelecimento de
objetivos alinhados com as politicas, metas e
principios, bem como osfatoresderelevanciaao
meio-ambiente organizacional, levando-se em
conta 0 meio externo. Isto implica em uma
constante disposicéo pro-ativa, analisando as
tendéncias do macroambiente utilizando, em
ocasidao oportuna, as suas vantagens e 0s
possiveis impactos para a Unidade de
Informacgéo, buscando a constante melhoria
indituciond.

Morais (1992) define o plangjamento
estratégico como sendo um processo continuo
de tomada de deciséo, que leva em conta seus
efeitosfuturos em termos de obj etivos desg ados
e meios para acangalos e a gestdo estratégica
nao serestringe as decisdes e ao desenvolvimento
deplanos, masenvolve compromissos.

Podemos considerar o planejamento
estratégico como a utilizacdo eficaz dos meios
disponiveis na organizacdo para exploracdo de

condicBes favoraveis existentes no meio-
ambiente externo einterno que se efetivaatravés
dagestdo estratégica.

Desta forma, a abordagem estratégica
inclui o envolvimento organizacional atravésdo
comprometimento em agir estrategicamente e 0
planejamento estratégico é a metodologia
gerencia queo efetiva

Oliveira(1993) o define como um conjunto
de providéncias a serem tomadas pelo
administrador para a situagdo em que o futuro
tendea ser diferente do passado.

O plangjamento estratégico pressupde que
as organizacoes desejem desenvolver-se
positivamente para o futuro, implicando,
portanto, no conhecimento de suaareadeeficacia
eeficiéncia, bem como doslimitesdaorganizacéo
edasvariaveisque compdem o ambiente externo,
relacionado a comunidade, as tecnologias e aos
valores do qual a Unidade de Informac&o esta
inserida

Carr (1992) define estratégia como sendo
0 caminho que a organizagdo ira perseguir para
efetivar a sua participagdo no ambiente e
planejamento estratégico como sendo
preliminarmenteinteressado nasrelagdesentrea
organizagao e 0 meio ambiente, suasimplicagoes
com os procedimentosoperacionas.

Meyer Jr. (1991) entende o plangamento
estratégico como umametodologiagerencia que
objetiva proporcionar aos tomadores de deciséo
uma estrutura que permita o exame do ambiente
ondeatuaa organizacao.
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Para Hobrock (1991), o plangamento &
fundamentalmente compreendido como um
exercicio intelectual onde os processos estéo
concentrados na disponibilidade dos recursos
como forma de antecipar o futuro e Bryson
(1989) complementa afirmando ser o
planegjamento estratégico aconduggo di sciplinada
de esforcos para produzir decisdes e agoes
fundamentai s paraconduzir aorganizagao aonde
eladesgachegar.

Aspectosdo Plang amento Estratégico

O plangjamento estratégico, enquanto
metodol ogiade pensamento participativo, inicia-
secom aaltaadministracio e gerentes de setores,
estendendo-se posteriormente a todas as areas
daorganizac&o. E essencial acompletainteragio
das pessoas envolvidas no processo de
formulacdo e implantagdo do mesmo. E
importante também levar-se em conta a cultura
da organizacao, entendendo-se aqui por cultura
aqueles valores, crencas bésicas, hébitos e
padrdes de comportamento que sdo aceitos e
compartilhados pel os membros daorgani zacdo.

Asacdesdaataadministracdo influenciam
de maneira decisiva a cultura organizacional,
como também as idéias norteadoras dos seus
fundadores, a histéria da organizagéo, os canais
decomunicacdo einformagao que utilizam etc.

A congruéncia do comportamento (que
esté& presente nas organi zagdes com culturaforte)
€ uma vantagem gquando a organizagdo situa-se
emambiente estével, mas pode congtituir um s&rio
obstaculo quando elatem que enfrentar mudangas

ambientais. Dessa forma, o processo de
plangamento estratégico que ignorar a cultura
organizaciona tendeafracassar.

Para Walters (1993), as principais
perguntas que deverdo ser respondidas no
processo do plangjamento estratégico sao:

a- Quem éaUnidade de Informac&o?

b - Para onde a Unidade de Informagéo
desgair?

¢ - O que aUnidade de Informagao quer
ser e por qué?

d - O que a Unidade de Informagéo esta
fazendo parachegar 18?

Achkoff (1975) aponta as seguintes acoes
do plangamento estratégico:

a- enfocar, a partir do relacionamento da
organizagdo, amissdo em concordancia
comomeiono qua estainserida;

b - estabelecer decisdes e implicages a
longo prazo;

C - necessitar do envolvimento detodos os
dirigentesda organizacao;

d - ter impacto sobre toda a organizagéo;
e

e - preocupar-se com a defini¢do dos fins
organizacionais, bem como 0s meios
para atingi-los, bem como a forma de
execucdo e controle, a ponto de poder
implicar na redefinicdo e/ou
reestruturacéo da propriaorganizacéo.

Trewatha & Newport (1982) resumem as
vantagens do plangjamento estratégico em dois
pontos: a eficacia dos planos em fungéo do
envolvimento dos dirigentes e a motivagéo
causada por este envolvimento.

Para Richers (1994), alguns fatores
influenciam no plangjamento estratégico que
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aplicadosas Unidadesde | nformagéo significam:

a) Tamanho - pequenas Unidades de
Informacdo tém planejamento estratégico
restrito, devido a falta de recursos e de pessoal
especializado. Além disso, e sobretudo, a
estruturacdo formal da ag&o organizacional
diminui a flexibilidade, imprescindivel a sua
préopria existéncia. Em grandes organizacOes, a
ordem imposta pelo plangjamento estratégico é
essencial paraevitar conflitos e desperdicioseas
Unidades de Informagdo devem se adaptar e
participar dessas agoes,

b) Estrutura- Dependendo daformacomo
as decisfes sdo tomadas, centralizadas ou
descentralizadas, as Unidades de Informagao
necessitam menos de objetivos formalmente
explicitos, concentrando as decisdes namao de
umaminorig;

c) “Maturidade’ - Entendida como o grau
de experiéncia que a Diregdo possui com o
plangjamento a longo prazo. Tal experiéncia €
atrelada a cultura organizacional dentro da qual
0s 0obj etivos sGo empregados como ferramental.

M acr oestr atégias

A utilizagdo do planejamento estratégico
pressupde a adogdo de pontos que direcionem
as atitudes que a Unidade de Informag&o seguira
e, uma vez efetivadas, seu objetivo é acentuar
sua participacdo no meio-ambiente onde atua
considerando asvariacOes desteambiente.

Taisconjuntos de atitudes so denominados
de macroestratégias que significam a maneira

pela qual a Unidade de Informac&o apreende o
conjunto de recursos que tem em seu poder para
modificar ou estabilizar sua situacéo frente as
tendéncias de seu macroambiente.

As estratégias poderdo variar de acordo
com o ambiente, a forma de atuagdo, a cultura,
0s interesses e o0s valores da Unidade de
Informagdo. Entretanto Zaccarelli & Fischmann
(1994) listam, com base na literatura, treze
estratégias que sao de uso comum e gue poderéo
ser usadas isoladamente ou através de uma
composic¢do entre elas, desde que sejam
respeitadas as peculiaridades de cada
organizacdo. Essas macroestratégias sao
apresentadas na Figura 1, onde foram
acrescentadas as que possuem possivel aplicacéo
em Unidadesde Informagéo.

Carr (1992), referindo-se especificamente
a bibliotecas, apresenta as seguintes
macroestratégias para essa Unidade de
Informacdo: (ver Figura2, pag. 34)

M etodologias

N&o existe umametodologiauniversal para
0 planejamento estratégico porque as
organizagOesvariam detamanho, forma, filosofia,
cultura, valores e estilos gerenciais. Entretanto,
as metodologias existentes envolvem pontos
bésicos como o conhecimento da misséo
organizaciona eaandliseexternaeinterna.

As metodologias para elaboragéo do
planejamento estratégico segundo Hobrock
(1991) séo utilizadas pelas Unidades de
Informac&o americanas desde 1945, por serem
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FIG 1 - MACROESTRATEGIAS E SUAS IMPLICACOES PARA UNIDADES DE INFORMACAO

ESTRATEGIA IMPLICACOESGERAIS APLICACAO PARA
UNIDADESDE
INFORMACAO
AGRESSAO Uso de formas ilicitas para prejudicar os|Manipulagdo indireta dos

competidores ou parabeneficiar-se

orgdos de comunicagdo de
massa

OPORTUNIDADES

Utilizadas em organizagBes que vivem disputando
e conseguindo eventual mente, condicdes
favoraveis em certos periodos, sendo que fora
destes periodos operatipicamente no menor nivel
possivel, aguardando melhores tempos EX.:
Empreiteiras, prestadoras de servicos etc.

As Unidades de Informac&o
que estdo ligadas aestetipo
de organizacdo deverao
estabelecer estratégias que
dar&o énfase aconseguir novas
oportunidades paraa Empresa

INTENTO

Estabel ecimento de um intento estratégico para
atuar como meta delongo ou longuissimo prazo.

Adocdo de estratégias
motivacionais e catalisadoras
de acéo

DESINVESTIMENTO

Utilizada como forma de encerrar algumas ou
todas as atividades da organizagdo, havendo
concentracdo em parte das atividades atuais
buscando a especializacdo e ocorrendo a
terceirizacdo ou ainda a substituicdo de um
produto ou servigo.

As Unidades de Informacgdo
deverdo adotar estratégias que
envolvam o estudo dociclode
vida de produtos e servicos,
investindo no essencialmente
necessario

AUTO-PROTECAO

Consiste em conseguir protetores parao negécio

Buscar protetores

DIFERENCIACAO
PRODUTO-MERCADO

Busca uma diferenciacdo da Empresa com seus
concorrentes, de forma  a conseguir um
subcampo de competicao fécil

Segmentar melhor o mercado,
0s produtos e servigos
procurando diferenciar-se nos
nichos onde atua

COOPERACAO

Desenvolvimento de acdes de auxilio a outros
ambientes em busca da melhoria continua, a
exemplo daterceirizacdo

Buscar parcerias

ADAPTACAO

Despreza a possibilidade do ambiente onde atua
evoluir. A Empresa busca modificar suaforma
de atuacdo paraconseguir ficar em equilibrio
mais confortavel com o ambiente e,
eventualmente, conseguir novospontosfortese

Buscar ateracBesnaformade
serelacionar com 0 seu meio-
ambiente, utilizando paraisto
a avaiacdo do uso de novas
tecnologias e de técnicas de

eliminar pontosfracos gerenciamento. Ex.:
Benchmarking
DIFERENCIACAO | Buscaumadiferenciacdo atraveésdarelacdo entre|Conceber um  sistema

FUNCIONAL

0S concorrentes quer seja pelo tempo e
confiabilidade, pelaqualidade, pelatecnologia ou
pelo baixo custo dos bens of erecidos

produtivo que implique na
monitorac&o do ambiente para
manter a vantagem adotada

Inf.Inf., Londrina, v.2, n.1, p.29-44, jan./jun. 1997

33



Planejamento Estratégico: uma andlise metodoldgica

Célia Regina Simonetti Barbalho

(cont.)

Baseia-se na aceitacdo de que as mudancas séo
evolutivas e elabora cenérios aternativos que
impliguem namonitoracéo do ambiente e seus
respectivos impactos, buscando melhores
oportunidades

EVOLUCAO

Analisar constantemente as
turbuléncias do ambiente onde
estainseridae desenvolver acdes
gue busguem aproveitar melhor
oportunidades

Baseia-se na oportunidade de mudar
qualitativamente o ambiente provocando o
surgimento de novostipos de negdcios e extingdo
de algunstipos agora existentes

INOVACAO

Avaliar os riscos para cada
inovagdo. Lancamento denovos
produtos e servicos

REACAO Esta estratégia basei a-se na pré-decisdo de agir
em funcgéo do que oscompetidoresfazemouiréo
fazer. E tipicamente utilizada em negdcios

extremamente competitivos

Avaliar constantemente as agoes
dos concorrentes para perceber,
0 mais cedo possivel, qual a
estratégiaadotada visando reagir
antesque osefeitos sejam sentidos

DESPISTAMENTO | E o oposto da estratégia anterior. Busca
surpreender o ambiente onde atua conseguindo
manter em segredo as acdes que serdo adotadas

Especialmente aplicavel a
ambientes competitivos onde
busca retardar o conhecimento
das acles

FONTE: ZACCARELLI, Sérgio B., FISCHMANN, Adaberto A. Estratégias genéricas ... 1994

FIG 2- MACROESTRATEGIAS E SUAS IMPLICACOES

ESTRATEGIA

IMPLICACOES

Penetracéo no mercado

Envolve a promocéo de produtos e servigos existentes para o
mercado existente

Desenvolvimento de mercado

Envolve apromoc&o de produtos e servigos existentes em novos
mercados

Desenvolvimento de produtos

Consiste em ouvir o mercado e oferecer novos produtos e
Servicos

Diversificagéo

Consiste em diversificar os produtos e servicos of erecidos em
conformidade com as expectativas do mercado

FONTE: CARR, Stephen J. Strategic planning in libraries ... 1992

uma préticaque buscaoportunizar umaeficiente  apresentadas a seguir com objetivo de

gestdo com objetivo de delinear o futuro.

proporcionar uma visdo sistematica do
planejamento estratégico.

As metodologias de Oliveira (1993),
Bryson (1989) e Morais (1992) serao
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ModelodeQOliveira

A metodologia apresentada por Oliveira
(1993) foi desenvolvida a partir de trabalhos e
contatos realizados junto a empresas e
consultores organizacionals durante eventos e
trabalhos de consultoria no Brasil.

O Diagnostico Estratégico compdem a
primeira etapa do model o que devera se propor
aanalisar ainstitui¢do sob dois aspectos. Analise
Interna que procura identificar os pontos fortes
efracosdainstitui ¢do, buscando estabel ecer suas
capacidades e seus principais concorrentes na
relacdo produto-mercado com objetivo de
estabelecer acOes corretivas, e Andlise Externa
procuraverificar asameagas e oportunidades que
estdo no ambiente institucional e a melhor
maneiradeevitar ou usufruir dessassituagoes.

O autor sugere algunstépicos que poderdo
ser utilizados nessas andlises. Sdo eles. (ver
Figura4, napagina36)

Para o estabelecimento do Diagndstico
Estratégico, o autor recomenda ainda a andlise
dos pontos neutros que, em fungéo dainstitui¢do
ser um sistema e, portanto, ndo poder deixar de
considerar qualquer fator que estabel ecarelagdo
comseu ambiente.

A segunda etapa do modelo estabelece a
mMissdo ou razdo de ser da instituicgdo. Para o
autor, a missdo é a determinacdo do motivo
central do plangjamento estratégico, ou sgja, a
determinacdo de “onde a empresa quer ir”
correspondendo a um horizonte dentro do qual
aingtituicdo deveraatuar.

FIG 3 - SINTESE DA METODOLOGIA DO PLANEJIAMENTO ESTRATEGICO SEGUNDO OLIVEIRA

DIAGNOSTICO MISS:O
ESTRATEGICO EMPRESA
Andlise Interna L .
Propdsitos
Andlise Externa
CONTROLE INSTRUMENTOS
E PRESCRITIVOS E
AVALIAQAO QUANTITATIVOS

Avaliacéo e comparacéo de

desempenho, andlise de desvio

Instrumentos Prescritivos

Instrumentos Quantitativos

FONTE: OLIVEIRA, Djaima de Pinho Rebougas de. Plangjamento estratégico ... 1993
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Figura4

Andliselnterna:

Andlise Exter na:

Produtos; novos produtos; promocoes;
comercializagdo; sistemadeinformagao; estrutura,
organizacional; tecnologia; suprimentos; recursos
humanos; estilo de administragéo; resultados
obtidos; recursos financeiros; controle; imagem
institucional etc.

Mercado regional, nacional e internacional;
evolucéo tecnoldgica; fornecedores; aspectos
econdmico-financeiros; aspectos sicio-econdmico
e culturais; entidades de classe; 6rgaos
governamentais; mercado de méo de obra;
concorrentes etc.

A terceira etapa do modelo proposto diz
respeito a utilizacdo de Instrumentos que
permitam a andlise exata de como a institui¢cdo
iraatingir asituacao desgjada. O modelo divide
estes instrumentos em Prescritivos e
Quantitativos, sendo o primeiro realizado através
do estabelecimento de desafios, metas,
estratégias, politicas e projetos que irédo
determinar osesforgosque aingtituicdo irdseguir
e 0 segundo consistindo nas projecoes
econdmicos-finace ras que seréo necessarias, bem
COMO as expectativas deretorno.

A guarta e Ultima etapa do modelo esta
relacionada com averificacdo daimplementacéo
das acOes estabel ecidas na etapaanterior deforma
a assegurar que os objetivos, desafios, metas e
projetos estabel ecidos estejam sendo realizados
em concordancia com o plano estratégico
elaborado. A etapa de Controle e Avaliagéo
envolve a avaliacdo de desempenho, a
comparacdo entre o que foi estabelecido e o
desempenho real, aandlise dos desviosocorridos
e, em funcéo do que foi levantado, atomada de
decisao corretiva provocada pelas analises
redlizadas.

Asvantagensdo model o apresentado estéo
relacionadas a clareza com que o0 modelo se
expressa em cada etapa a ser realizada,
entretanto, o proprio autor reconhece que afalta
de detalhamento € prejudicial ao modelo
permitindo que quem o utilize, o faga de forma
errdnea. Uma outra desvantagem do modelo é a
ndo inclusdo de umaanalise das necessidades dos
clientes, fornecedores, funcionérios, entre outros
que contribuem de forma decisiva para a
el aboracdo eimplementacdo de estratégias.

ModelodeMorais

O modelo de Morais (1992), também
resultado de pesquisas e consultoriasrealizadas,
é razoavelmente simples, além de propiciar a
inclusdo das complexas caracteristicas
permitindo, a quem o utiliza, incrementé-lo ou
sofistica-lo & medida de suas necessidades. Foi
desenvolvido, inicialmente, objetivando atingir
peguenas e medias organi zagoes.
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FIG 5- SINTESE DA METODOLOGIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SEGUNDO
Morais- RMM

IDENTIDADE

Missao, Negocio, Filosofia, Habilidades Essénciais

AUDITAGEM EXTERNA

AUDITAGEM INTERNA

Ameagcas e Oportunidades

Pontos Fortes e Pontos Fracos

CENARIO PESSIMISTA

CENARIO OTIMISTA

Servigos & Produtos
Mercado

Servicos & Produtos
Mercado

ESTRATEGIAS

Delinear os caminhos que devem ser seguidos
conjuntamente pela organizagao

ACOMPANHAMENTO DO PROCESSO

Elaboragdo de Planos Operacionais, de Agdo ou de Trabalho

FONTE: MORAIS, Rodrigo Marques de. Do planejamento estratégico a gestao estratégica ... 1992

A primeira etapa do modelo apresentado
por Morais, denominada de Identificac8o, esta
relacionada com o conhecimento do que €, do
gue faz e como faz ainstituicéo que ira elaborar
o planejamento estratégico, com objetivo de
provocar reflexdes e questionamentos que
conduzam a verdadeira compreensao dos
propdsitosingitucionais.

A segunda fase esta relacionada com um
diagndéstico ambiental que ajudara na
compreensdo dos cenarios com o qual a
instituicdo esté relacionada. O autor denomina
estafase de Diagndstico Estratégico, onde seréo
analisadas: as potencialidades e vulnerabilidades
dos diversos subsistemas institucionais e da

instituicdo como um todo (Auditagem Interna),
com objetivo de conhecer osfatoresinternosmais
relevantes que alimentar&o a etapa seguinte do
model 0; e 0 mapeamento de determinadosfatores
ambientais externos (Auditagem Externa), fora
do controle institucional, que podem gerar
impactos sobreainstituicao, quer sgjam positivos
- oportunidades, ou negativos - ameacas.

A etapa seguinte constitui-se de um
prognéstico, ou seja, o conhecimento dos
cendrios futuros com a qual ainstituicéo estara
envolvida. O processo de construgéo de cenarios,
amplamente colocado pelo autor, caracterizar-
se-a no estabelecimento dos Objetivos
Estratégicos que estdo em consonanciacom as
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andisesredizadasem cenariospess mistasou
otimigtas.

A formulagcdo de Estratégias, ou sgja, 0
delineamento doscaminhosaserem seguidospela
institui cdo, esta apresentado no model o naetapa
guatro ediz respeito aformacomo aorganizacdo
viabilizara os objetivos estabelecidos na etapa
anterior. Cada estratégia definida devera ser
desdobradaem um ou mais Planos de A¢éo, que
dever&o conter os aspectosrelevantes paraasua
implantacdo - or¢camentos, cronogramas,
fluxogramas, metodol ogiasetc.

A quinta e ultima etapa do modelo é
referente ao Acompanhamento do Processo onde
serdo avaliadas a consisténcia do Plano
Estratégico. Estaetapadeveraproduzir os Planos
Operacionais, de Acdo ou de Trabalho que
conectem as acgdes operacionais ao Plano
Estratégico elaborado. Algunseventuaisdesvios
encontrados deverdo ser pontos de partida para
um novo posicionamento estratégico da
ingtitui¢do, dando origem aumnovociclo.

Modelo deBryson

A metodologia de Bryson (1989),
apresentada a seguir, possibilita uma fécil
compreensdo e reflexdes necessérias para
elaboracdo de estratégias que, quando for o caso,
deverdo ser adaptadas as condicles e realidades
de cada Unidade de Informagdo. Hanbrock
(1991), por exemplo, faz uma adaptagéo e
discussdo dessa metodologia e sua possivel
aplicacéo ao ambiente das Unidadesde I nformacéo.

Para o autor, qualquer processo de
plangjamento estratégico devera iniciar pela
conscientizacdo dos Tomadores de Decisdo sobre
os esforgos globais que seré&o despendidos para
o fim amejado, ressaltado a necessidade do
conhecimento, pelos mesmos, dos principais
passos que serdo dados em fungdo dos objetivos
pretendidos. Isto implica em obter o apoio,
COMPromisso e, sepossivel, o envolvimento para
gue as agOes a serem estabelecidas possam
efetivamente ser implementadas.

O passo seguintediz respeito aclarificagdo
do mandato, ou seja, estabelecer o que a
Instituicdo deve ou ndo deve fazer em funcgéo do
negdécio ao qual esta envolvida. Isto podera ser
estabelecido em conformidade com suas
obrigagdes institucionais, possibiltando o
conhecimento do verdadeiro campo de acéo
através da consulta em seus regulamentos,
estatutos, contratos ou quaisquer outros
documentos.

O terceiro passo esta relacionado ao
estabel ecimento da misséo organizaciona que,
em harmoniacom seu mandato, estabelece asua
raz8o de ser e a justificativa social para sua
existéncia. Isto implica na satisfacdo das
necessidades politicas e sociais de seus varios
“stakeholders’ ). A missfo, muito mais do que
justificar a existéncia da organizacdo, devera
estabel ecer os propositosinstitucionais podendo
eliminar grande parte dos conflitos desnecessarios
eefetivar discussdes produtivas.

(*) "qualquer pessoa, grupo ou organizacdo que pode
exigir atencéo, recursos ou resultados da instituicéo ou €
afetado por estes resultados. Ex.: clientes, fornecedores,
funcionarios, competidores etc."
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A Andisedo Ambiente Externo se congtitui
no quarto passo do modelo de Bryson. Isto
implica em explorar 0 ambiente externo da
instituicdo para identificar oportunidades e
ameacas com a qual se defronta. Em esséncia,
s80 aqueles fatores sobre o0s quais a instituicéo
n&o possui nem um controle. O autor ressalta a
necessidade da construgédo de cenérios afim de
explorar os futuros alternativos do ambiente
externo. Esta construgdo implica em conhecer,
pragmaticamente, 0 que esta acontecendo no
mundo maior e que poderater um efeito sobre a
Institui co e apersegui o de suamissao.

O quinto passo diz respeito a Andlise do
Ambiente Externo com o objetivo deidentificar
os pontosfracosefortesdainstitui¢do. Paraisso,
a instituicdo devera monitorar seus inputs,
processos e outputs. Estaanalise deveraabranger,
por exemplo: as instalagdes fisicas, 0s recursos
humanos, os suprimentos utilizados, o
desempenho alcangado etc.

Com base nos cinco primeiros e ementos
do processo de plangamento estratégico sera
efetivado o sexto passo que corresponde a
| dentificagdo das Questdes Estratégicas, ou sgja,
as questdes que delineardo as politicas
fundamentais e que estar&o relacionadas o
mandato, a missdo, aos valores, niveis de
produtos e servicos oferecidos, “stakeholders’,
custos institucionais etc., possibilitando maior
congruéncia com o ambiente existente. O autor
destaca que para assegurar a sobrevivéncia e
progresso institucional, as questdes estratégicas
deverdao ser adotadas de forma efetiva
contribuindo para a natureza interativa do
processo de plangjamento estratégico que muitas

vezes setornasuperficial nessepasso.

A elaboracéo destas questGesdevem contar
com trés elementos: primeiro, a questdo devera
ser escrita sucintamente, preferencialmente em
um Unico paragrafo; segundo, os fatores que
fazem aquestéo ser de fundamental importancia
deverdo esta enumerados; e terceiro, a cada
guestdo deverdo ser levantadas as consequiéncias
dosfracassos de ndo se abordar esta questéo.

O sétimo passo esta relacionado a
Identificacdo dos Obstaculos possiveis que
poderdo se contrapor as questdes estratégicas,
ou sgja, levantar todas as possiveis dificuldades
gue serdo encontradas paraaimplantagdo de cada
guestéo estabelecida.

O Estabelecimento das Estratégias
compdem o oitavo e ultimo passo do modelo
sendo estratégiadefinidapel o autor como sendo
um conjunto de propdsitos, politicas, programas,
acoes, decisdes, recursosetc., queidentificamo
gue é uma instituicdo, o que ela faz, e por que
faz. Asestratégias poderdo variar de acordo com
o nivel, funcdo e horizonte de tempo estabel ecido
a partir da soma de esforcos compreendidos
através do entendimento das questdes
estratégicas propostas e dos obstaculos que a
ingtitui cdo estaradispostas aultrapassar.

O autor recomenda que 0 processo de
Estabel ecimento das Estratégiase dividaem cinco
partes: a primeira diz respeito ao nivel de
disponibilidade da instituicdo em adotar
estratégias arrojadas ou, simplesmente, as que
possi bilitem seus crescimento sem compromisso
com o sonho; a segunda esta relacionada a
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identificagéo de dternativas préticas parasuperar
0s obstaculos encontrados; a terceira € o
estabelecimento das propostas para realizagdo
ou concepcao das estratégias adotadas; a quarta
esta diretamente rel aci onada ao estabel ecimento
do tempo para implantagdo de cada estratégia
adotada; e a quinta é o estabelecimento de um
programa de trabalho que possibilite os
desdobramentos necessarios paraaexecucao das
acoes.

Unidades de Informacédo e o Plang amento
Estratégico

Planejar estrategicamente implica em
integrar a Unidade de Informac&o aos processos
socio-econdémicos do ambiente macro e micro
da instituicdo em que esta subordinada, em
consonanciacom as necess dades deinformagdes
queimpliquem no seu desenvolvimento eficaz.

Varios autores apresentam perspectivas
inovadoras para incrementar o planejamento
estratégico em Unidade de Informagdo. Este
deve, obrigatoriamente, envolver todos os setores
através de seus gerentes e estar orientado paraa
necessidade de cooperacdo e coordenagéo dos
sarvigoseatividadesinformacionals.

Dos model os apresentados anteriormente,
0 que possui maior integracdo com o ambiente
de uma Unidade de Informacéo é o de Bryson,
por se tratar de uma metodologia simples que
estabelece a funcdo basica dos esforcos
empreendidos para o estabelecimento de
estratégias. Trata-se de um model o didaticamente
mais completo e com um menor grau de
complexidade, possibilitando o envolvimento dos

diversos setores da Unidade de Informacao.

A metodologia apresentada por Oliveira
destacainicialmente dois pontosbasicospor onde
poder&o iniciar os processos de plangjamento
estratégico. Muito embora a decisdo de iniciar
por um ponto ndo exclua a necessidade de
elaborar o outro, o autor afirma que estas
possibilidades ir&o variar de acordo com os
processo individuais estabelecidos por cada
ingtituicéo. Estas possibilidades sto:

a) primeiramente, definir os Propdsitos
Institucionais, ou sgja, “onde se quer chegar”
para, em seguida, conhecendo a misséo,
estabelecer a forma “como a instituicdo deseja
chegar asituacéo almejada’; ou

b) primeiramente, definir um Diagndstico
Estratégico para, em seguida, estabel ecer “ onde
sequer chegar”.

Natural mente ambas as concepgdes que o
autor apresenta sao coerentes com asuapratica,
conforme ressaltado anteriormente. Entretanto,
estabelecer uma andlise interna e externa dos
ambientes e/ou cenariosrequer que ainstituicéo
tenhaclaro avisdo do que sejao seu negdcio, ou
Sgja, em conhecer asuamissdo ingtitucional.

Isto se justifica tendo em vista o fato de
instituicdes existirem em fungéo de uma
necess dade estabel ecidano mercado onde atuam,
além de possuirem objetivos determinados,
tornando-se necessario o estabel ecimento do que
desejam e aproveitando as oportunidades
oriundas do diagndstico estratégico em
conformidade com o que elas se propdem afazer.
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O modelo de Moraes, muito embora se
constitua em um excelente referencial para
elaboracdo de cenérios e redagdo da missdo,
através do modelo heuristico apresentado pelo
autor em suaobra, é adequado paraautilizacdo
de ingtitui¢cdes que ja possuem uma prética nos
processos de elaboracdo de planejamento
estratégico, sendo dessa forma de dificil
compreensdo e adogao por parte das Unidades
de Informagdo que, em geral, além de ndo
possuirem esta prética, ndo estdo acostumadas
com autilizac8o de termos estritamente técnicos
e comuns a area de administracdo. O modelo,
um tanto quanto complexo, ndo é de facil
compreensado por parte de quem o utilizasem a
devidacolaboragdo do autor.

Dois outros aspectos sdo importantes para
o plangjamento estratégico em Unidade de
Informagéo:

a - a Unidade de Informacgéo ndo existe
como um érgao isolado, estd sempre subordinada
aumainstitui¢do maior, necessitando conhecer
as estratégias institucionais adotadas e sob elas
elaborar o plangiamento estratégico parasi; e

b - o plangjamento estratégico deve ser
integrado em todos os setores da Unidade de
Informacgdo, sendo, portanto, necessario que
todos os funcionarios conhecam e participem das
estratégias estabel ecidas.

Contudo, a postura e atitudes dos
profissionais da informagdo influenciam
diretamente na elaboracéo do planejamento
estratégico. Para McLean (1993), o futuro

caminho estratégico para os profissionais da
informagdo precisaincluir :

a) uma mudanca no enfoque de olhar
internamente a organizagcdo para olhar
externamente;

b) elevar os niveis de interesse do
operacional etatico parao estratégico;

¢) adotar umaabordagem mais holisticaaos
valoreseuso dainformacao;

d) tornar-se proativo em vez de reativo;
mudar de apenas resolver problemas para
identificar neles oportunidades e alcancar
objetivos; adotar umavisdo estratégica;

€) desenvolver umaabordagem deparceria,
estimulando a credibilidade na comunidade de
negocios, e

f) elevar aconsciéncia de politicos e altos
executivos.

Esses pontos sdo fundamentai s paranortear
areflexdo e acdo de quem atua estrategicamente.

Conclusido

Novas mudangcas necessitam ser
introduzidas no gerenciamento das Unidades de
Informag&o. As novas demandas com relagdo a
eficiéncia, abrangéncia seletiva, atualidade,
prontid&o, dominio datecnologiae competéncia
gerencial estdo solicitando dos profissionais da
informacdo uma praticamai s adequadanagestéo
das Unidadesde Informago.

42

Inf.Inf., Londrina, v.2, n.1, p.29-44, jan./jun. 1997



Planejamento Estratégico: uma andlise metodoldgica

Célia Regina Simonetti Barbalho

O desafio da sobrevivéncia das Unidades
de Informacdo aliado a competitividade e a
agilidade datecnologia que fez emergir novas
técnicas gerenciais como a Reengenharia, o
Benchmarking, o TQM - Total Quality
Manegement o ABC - Custeio Baseado em
Atividades, a Abordagem Estratégica etc.,
necessitam ser conheci das e adotadas, ressalvadas
as devidas proporgoes, de forma a manter estes
orgaosativosedinamicos.

As Unidades de Informacdo tém
demonstrado que a agdo pro-ativa € muito mais
importante do que a re-ativa ou sgja, 0 eterno
“apagar incéndios’ quando substituido por
“sistemas de prevencdo de incéndios’ torna as
Unidades de Informagdo muito mais dinémicas,
eficazes e respondentes de seu papel nas
organizagOes onde estdo inseridas.

A Abordagem Estratégica e sua principal
ferramenta, o Plangjamento Estratégico, muito
embora ndo sgjarecente, podera contribuir para
gue a Unidade de Informagéo introduza as
mudancas que emergem dia-a-dia nos cenarios
ondeatuam.

O Plangjamento estratégico, associado a
criatividade, poderadesenvolver pro-ativamente
parao desenvolvimento efetivo das Unidades de
Informacé&o, sobretudo no que diz respeito a
antecipacéo das propostas para o futuro
permitindo atuar ativamente em buscadeatingir
seusobjetivos.
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Strategic planning: amethodological analysis

Abstract

This paper analyses an approach to strategic plan-
ning, focusing on the preparation stage. It discusses
basi ¢ concepts and the establishing of macrostrategies,
and presentsthree current methodol ogies along with
their implications, emphasizing the most suitable one
to be used in units of information.
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