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RESUMO

As Instituicdes de Ensino Superior (IES), inseridas na sociedade do conhecimento, sdo
afetadas por mudancas que envolvem o gerenciamento da informacdo como instrumento
essencial para uma gestao eficiente. Diante dessa realidade, a biblioteca universitdria torna-se
um equipamento estratégico para a implantacdo de novas formas de gerenciamento das IES.
Nesse contexto, objetiva-se neste trabalho desenvolver o método de gestdo estratégica,
adaptado para bibliotecas universitarias, particularmente na Biblioteca de Ciéncias da Saide
da UFC, proposto por Kaplan e Norton (1997): o Balanced Scorecard — BSC. A metodologia
usada na elaboragdo do método propds a realizacdo de 9 (nove) etapas: definir a unidade
organizacional selecionada; estabelecer ou definir a vis@o e a missao da organizagao; proceder
a andlise swor; determinar estratégias globais; definir perspectivas; selecionar objetivos
estratégicos; definir indicadores e metas para cada objetivo; sugerir agcdes estratégicas, e
elaborar o mapa estratégico. O processo de implantacdo foi descrito pela andlise das quatro
perspectivas: perspectiva de responsabilidade social, dos clientes, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento. A avaliacdo dos resultados foi positiva com referéncia ao
fornecimento de subsidios para melhorar a gestdo estratégica da Biblioteca de Ciéncias da
Saude da UFC e servir de parametro para outras bibliotecas universitarias de Instituicdes de
Ensino Superior — IES. Conclui-se, assim, que o método aplicado apontou resultados eficazes
para a biblioteca analisada, a medida que serve de inspiracdo e norte para o aprofundamento
das estratégias determinadas como essenciais para a consolidacdo e o crescimento da
instituicdo, bem como incentiva a busca continua de aprendizagem e de exceléncia para o

cumprimento social da missao da biblioteca universitaria.

Palavras-Chave: Biblioteca Universitdria. Gestao estratégica. Balanced Scorecard.



ABSTRACT

The Globalized society has become centered in the application of information and of
knowledge so that the High Education Institutions (IES) are affected by such social changes
once they already have information as raw material. The university library has become a
strategic equipment for the implantation of new sorts of management in the IES. In such
context, we aim, with this research, to develop the management strategic method, adapted for
university libraries, particularly in the Health and Science Library of the Federal University of
Ceard-UFC, proposed by Kaplan and Norton (1997): the Balanced Scorecard — BSC. The
methodology used for the elaboration of the method proposed the accomplishment of 9 (nine)
stages: define the selected organizational unity; establish or define the organization vision and
mission; proceed to the swot analysis; determine global strategies; define perspectives; select
strategic objectives; define indicators and goals for each objective; suggest strategic actions
and working out of the strategic map. The implantation process was described through the
analysis of the four perspectives: social responsibility perspective, of the clients, of the
internal processes and of learning and growing. The evaluation of results was positive
concerning strengthening to subsidies to improve the strategic management of the UFC- Health
and Sciences Library and to serve as a parameter for other High Education Institutions (IES)
university libraries. Thus, it was concluded that the method used presented effective results
for the library analyzed while it is used as inspiration for deepening the strategies determined
as essential for the institution consolidation and growing. It also encourages the continuous
search for learning and excellence for the social accomplishment of the university library

mission.

Keywords: University library. Strategic management. Balanced Scorecard.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo do Tema

A denominacgdo ou rétulo “Sociedade do Conhecimento”, que emerge no final do
século passado (séc. XX) e inicio deste, deve-se a duas caracteristicas presentes, de modo
marcante e determinante, em nosso cotidiano. Conforme argumenta Koche (1997), a primeira
caracteristica marcante diz respeito a busca pelo conhecimento no processo decisério e nas
decisdes das acdes humanas. A segunda constitui a revolu¢do que o conhecimento faz ao
desestabilizar e provocar mudancas nas decisdes, nos critérios, € nos parametros das
organizacoes.

Nessa perspectiva, o conhecimento torna-se indispensdvel na constru¢ao de uma
base tedrica para projetar e desenvolver qualquer acdo humana. A execucdo de qualquer acdo
deve ser planejada com bastante rigor: o improviso ja ndo € mais aceitdvel. O conhecimento
passa a ser fundamental no sucesso de qualquer empreendimento, seja ele comercial,
governamental, cultural, educacional, ou relacionado a qualquer outra acdo que exija reflexao
e resultados satisfatdrios.

Outro fator importante a ser mencionado € a velocidade com que se criam e
substituem os conhecimentos, o que afeta diretamente a produgdo cientifica e os processos
decisorios. Essa caracteristica decorre da natureza do conhecimento e dos fatores que
interferem na sua produc¢do e avaliagdo. Nessa direcdo, o conhecimento € algo que estd sendo
continuamente revisto e reconstruido por meio de um processo critico e polémico (KOCHE,
1997).

Nesse cendrio, evidencia-se que a ciéncia abandona o valor do intocdvel,
definitivo e absoluto, abrindo espaco para a critica e a criatividade no processo decisorio das
acoes humanas. Trata-se de uma transi¢cdo paradigmadtica na qual o processo decisério das
acOes humanas estd se impregnando desse conhecimento cientifico critico-criativo que define
a ciéncia contemporanea. Em outras palavras, habitar a sociedade do conhecimento implica
estar instrumentalizado (preparado) para conviver com esse novo espirito cientifico e
dindmico, capaz de transformar a realidade dos individuos e das organizagdes sociais
(KOCHE, 1997).

A partir desses acontecimentos, algumas teses comecaram a discutir o assunto e

trazer novas denominagdes propostas: “Sociedade pds-industrial” (BELL, 1973; MASUDA,
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1982), “Terceira onda” (TOFFLER, 1981), “Sociedade informatica”, (NORA; MINK, 1980;
SHAFF, 1992), “Sociedade pods-capitalista ou do conhecimento”, (DRUCKER, 1994),
“Sociedade informacional”, (CASTELLS, 1999), “Sociedade da informacao”, (GONZALEZ
de GOMEZ, 2002).

Na defini¢do de Castells (1999), a sociedade passa a ser globalizada, centrada no
uso e na aplicacdo de informacdo e conhecimento, cuja base material estd sendo alterada
aceleradamente por uma revolucdo tecnoldgica concentrada na tecnologia da informacao, e
em meio a profundas mudancgas nas relacdes sociais, nos sistemas politicos, e nos sistemas de
valores.

Gonzdlez de Goémez (2002) descreve a Sociedade da Informacdo como a
sociedade em que o regime de informacao caracteriza e condiciona todos os outros regimes —
sociais, econdmicos, culturais — das comunidades e do Estado.

Assim, a sustentabilidade de um modelo de sistema social como o da Sociedade
da Informacdo estd diretamente ligado as possibilidades de acesso a informacao: o ser social
que “migrou” da Sociedade industrial para a Sociedade da informacgdo deve ter condi¢des de
responder aos novos imperativos relativos a essa nova estrutura de relacdes e de produgdo. E
esse ser social necessita de suporte informacional para que possa realizar suas aspiragdes e
aquelas que a propria sociedade demanda (UNGER; FREIRE, 2005).

De acordo com Silva Neto e Serri (2007, p. 178), além das variacdes entre rétulos
ou metaforas sobre a natureza de nossa sociedade atual, evidenciam-se mudancas profundas
que transformam todos os campos das ideias e das acdes humanas, entre os quais, destaca-se o

campo da educacgao:

[...] porque ele € um territério-termoémetro de onde emergem multiplas discussdes
sobre a incapacidade de acolhimento, principalmente dos seguimentos sociais mais
carentes, pelas politicas ptiblicas com as promessas de ampliacdo de escolas e a
melhoria da qualidade do ensino.

Diante dessa realidade, encontram-se as Institui¢des de Ensino Superior (IES)
que, afetadas por essas profundas transformagdes, levaram seus gestores a enfrentarem novos
e complexos desafios, advindos das demandas e exigéncias de um mundo marcado por um
processo de competitividade cada vez mais presente nas organizacdes.

As visiveis mudangas oriundas da expansao das IES geram grandes expectativas
para as localidades onde sdo implantadas, trazem novas demandas em relacdo a estrutura

fisica, aos aspectos de natureza administrativa e, sobretudo, concernentes a importancia que
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deverd assumir o planejamento estratégico relacionado as atividades académicas que visam ao
atendimento de novas exigéncias na formagao do profissional contemporaneo.

Assim, as IES buscam adequar-se aos novos paradigmas: a informagao é matéria-
prima; as novas tecnologias penetram em todas as atividades humanas; a légica de redes em
qualquer sistema ou conjunto de relagcdes usa novas tecnologias; a organizacdo e a
reorganizacdo de processos, € as organizacgoes e instituicdes exigem flexibilidade, e, por fim,
tem-se uma crescente convergéncia de tecnologias especificas para um sistema altamente
integrado (CASTELLS, 1999).

Nesse sentido, percebe-se que a biblioteca universitidria pode ser considerada
como um equipamento da maior importancia, por ser o sistema de informagdo de gestdo
estratégica para qualquer empreendimento educacional. Ao se considerar que, na atualidade, a
informacao tornou-se elemento-chave das a¢des académica, administrativa e cultural, ndo se
pode mais negar o valor dos servicos de informacdo como exigéncia bésica para acdes mais
corriqueiras, desde a preparacdo de uma aula aos mais complexos e sofisticados
empreendimentos nos campos da pesquisa, da extensdo e dos projetos em diversas parcerias.
E o caso, por exemplo, da base informacional requerida na administracio da prépria
organizacao universitdria, na sua valorizac¢ao, nas suas acdes, € na sua credibilidade social.

Sob essa otica, apresenta-se a biblioteca universitaria como espago informacional
que, devidamente mobilizado, converter-se-4 em equipamento estratégico da maior
importancia para o alcance das novas formas de gerenciamento das IES. A biblioteca
universitaria tem como papel principal subsidiar as diversas acdes em que a tomada de
decisdo é requerida, seja na esfera académica, administrativa ou cultural da institui¢do a que
pertence. Sua missdo, pois, € apoiar as atividades de ensino, pesquisa, extensdo, técnico-
administrativa, politico-cultural e artistica da Universidade. Diante desse quadro, deve-se
implementar modelos gerenciais e técnicas administrativas que possibilitem melhorias no
ambiente de trabalho, nas relagdes humanas e na qualidade dos produtos oferecidos aos seus
usudrios.

Para tanto, faz-se necessdrio que a biblioteca universitaria se esforce para refletir
sobre as mudancgas que transformam a cultura e a sociedade, consequentemente afetando o seu
gerenciamento. Por isso, devem-se levar em consideragdo as mudancas estratégicas em sua
forma de organizacdo e funcionamento, de modo a propiciar a circulagdo de informacdes que

venham atender as demandas procedentes tanto dos corpos docente e discente e da drea



18

administrativa como das comunidades externas a instituicao, para contribuir para a constru¢ao
de uma nova interagdo informacional e simbdlica com o contexto a que serve.

Além das exigéncias relativas a produtividade, eficiéncia e eficicia, resultantes do
crescimento da competitividade, muito presente na sociedade atual, acrescenta-se a
necessidade de avaliacdo da importincia e eficdcia dos sistemas de biblioteca universitaria no
que concerne aos processos de planejamento, estudos de usudrio e comunidade, selecdo,
aquisicdo, tratamento, recuperacdo, transferéncia e disseminag¢do da informacdo. Pois ja se
percebe a existéncia da preocupacdo em verificar como os processos de tomada de decisdo
dos gestores das IES se utilizam e se beneficiam dos sistemas de informacdo académicos,
mesmo ainda de forma ndo objetiva, como € necessario.

Assim, considera-se de importancia capital envidar esfor¢cos em estudos e
pesquisas sobre essa questdo. Um dos caminhos seria buscar pardmetros de mensuracdo de
desempenho e proceder a elaboracao de métodos que possibilitem gerenciar a estratégia e as
atividades operacionais, por intermédio de indicadores de desempenho elaborados
especificamente para biblioteca universitdria, ou seja, o emprego da gestao estratégica.

A concepc¢do de um conjunto de indicadores que auxiliem no planejamento e no
acompanhamento das agdes gerenciais corresponde a etapa inicial da elaboracdo de qualquer
sistema de gestdao empresarial. Dessa forma, a elaboracdo de indicadores funciona como ponto
de partida para qualquer acdo de melhoria. Mesmo em pequenas empresas, as agdes sSao
voltadas para a melhoria segundo determinados indicadores (no limite minimo, o lucro
liquido, mesmo nio medido formalmente). Os indicadores sdo elementos-chaves que apoiam
a gestdo estratégica de qualquer empreendimento.

Nesse contexto, o Balanced Scorecard (BSC) apresenta-se como ferramenta
bastante utilizada como sistema de avaliacdo de desempenho, e, na atualidade, vem sendo
fundamental na avaliagdo de sistema de gestdo de empresas e instituicdes publicas, no
esclarecimento € na comunicagdo da estratégia. A ferramenta permite a organizagdo que dela
se utiliza definir o caminho que pretende seguir sem cometer desvios e conseguir traduzir sua
visao e estratégia por meio de um conjunto de medidas de desempenho. (RIBEIRO, 2005).

Reflexdes dessa natureza fez surgir a presente pesquisa, que tem como principal
objetivo desenvolver um método de gerenciamento estratégico para bibliotecas universitdrias
apoiado na utilizagdo do BSC na Biblioteca de Ciéncias da Saidde da UFC, na tentativa de
demonstrar que essa ferramenta pode ser de grande utilidade para a gestdo estratégica desse

modelo de organizacdo. Optou-se por essa biblioteca dentro do Sistema de Bibliotecas da
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UFC, por ela ser considerada uma das trés maiores dentro do sistema, e pela possibilidade de
acesso as informacdes administrativas, ja que a investigacdo € realizada por uma funciondria

lotada na biblioteca.

1.2 Problema de Pesquisa

As mudangas que vém ocorrendo na sociedade contemporanea afetam diretamente
as organizagdes que lidam com informagdo, a exemplo das bibliotecas universitdrias, assim
como afetam igualmente qualquer outra instituicdo social. Na tentativa de encontrar solugdes
para superar os desafios enfrentados pelas bibliotecas, € essencial tracar estratégias para
melhorar seu desempenho e seus resultados para justificar o uso de maiores investimentos.
Por isso, torna-se necessdrio conhecer métodos de gestdo, para que se possa repensar na
introducdo de novas técnicas de gerenciamento para bibliotecas universitdrias.

Diante disso, observam-se as pressdes para a obtencdo de melhor desempenho, e
para a adocdo de praticas administrativas competentes para enxugar o orcamento e oferecer
servicos com qualidade. Além de superar todos esses desafios, o gestor de bibliotecas
universitarias deve saber reunir e gerenciar 0S processos, a estrutura organizacional, e os
recursos humanos, e precisa formular politicas e estabelecer novas metas de desempenho para
transformar sua realidade.

Percebe-se, dessa forma, a importancia do conhecimento de indicadores para que
se possa planejar adequadamente, com o uso de dados relevantes que tornem vidvel todo o
processo existente na organizacdo biblioteca universitdria, com o objetivo de fornecer
informacdes compativeis com as necessidades dos usudrios, apoiando-os nas atividades de
ensino, pesquisa e extensao, bem como nas demandas individuais.

Conforme afirmacdo de Prado e Abreu (2005, p.108), “alguns estudos apontam
diversas deficiéncias que impedem muitas bibliotecas universitirias de cumprir este
importante papel”. Essas deficiéncias vao desde a falta de adocdo de padrdes/modelos ou
critérios comuns de organizagdo e prestagdo de servicos até a inexisténcia de
regulamentos/regimentos que determinem a estrutura e a competéncia das bibliotecas nas IES
em que estdo inseridas. Assim, os resultados de muitas bibliotecas universitdrias no Brasil
ficam comprometidos.

Andrade (2004, p. 42) observa que “uma das maiores deficiéncias na

administracdo de unidades de informagdes brasileiras € a caréncia de instrumentos gerenciais
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que permitam o levantamento e a avaliacdo do desenvolvimento dos trabalhos [...]”. Essa
afirmativa permite uma discussao sobre a caréncia na elaboracdo de planejamento estratégico
de bibliotecas universitarias.

Segundo Braga e Monteiro (2005), um percentual equivalente a menos de 20%
das IES privadas brasileiras elabora o seu planejamento estratégico. Isso faz tornar visivel a
fragilidade na execucdo dos objetivos e metas definidas na miss@o dessas instituigdes. Diante
desta realidade torna-se evidente que essas institui¢des sao carentes de métodos e técnicas no
seu planejamento e conseguintemente em sua gestdo estratégica. Com a nova dinamica
presente na gestdo da educag@o superior, evidencia-se a urgéncia por pardmetros de
desempenho nesta 4drea.

Nesse sentido, o BSC torna-se cada vez mais uma ferramenta adequada para
monitorar os resultados de organizacdes que trabalham com o conhecimento e usa fortemente
tecnologias da informacdo. Visto que, essa ferramenta possibilita 0 monitoramento de ativos
intangiveis e possibilita uma reavaliacdo da estratégia para efetivar a missdo da organizagdo
que implementar o BSC. Em func¢do dessas caracteristicas, optou-se, nesta dissertacdo, pelo
uso do BSC, no desenvolvimento de sistemas de gestio estratégica.

Diante da problemdtica conceitual que foi estudada na elaboragdo do projeto de
pesquisa desta dissertacdo, surgiu a seguinte indagacdo: como o BSC poderia se constituir
num instrumento de gestdo estratégica para bibliotecas universitdrias? Em vista dessa

indagacao, esta dissertacdo traz questdes relacionadas a gestao de biblioteca universitdria.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Desenvolver um método de gerenciamento estratégico para bibliotecas universitarias

apoiado no Balanced Scorecard.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Identificar, por meio de um levantamento bibliografico, métodos e

instrumentos de gestdo adotados em bibliotecas universitarias;
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b) Escolher, entre os instrumentos de gestdo estudados na revisdo de literatura
desta dissertacdo, uma ferramenta estratégica que venha contribuir para a
gestao de bibliotecas universitarias, e

c) Testar a adequacdo do BSC como ferramenta de gestdo estratégica para

bibliotecas universitarias.

1.4 Metodologia

1.4.1 Delineamento da pesquisa

O delineamento ou design desta dissertacdo € a pesquisa de campo centrada na
abordagem do estudo de caso, por se considerar ser essa a melhor estratégia quando sdo
formuladas para o problema as perguntas “o que”, “como” e “por que”, e quando o
pesquisador tem pouco controle sobre o evento. Consiste, assim, em uma pesquisa empirica
que investiga fendmenos contemporaneos dentro de seu contexto real: a Biblioteca de
Ciéncias da Satde, em que a fronteira entre o fendmeno a ser estudado — o BSC como método
de gestdo estratégia — e o contexto ndo € muito clara (YIN, 1994).

A pesquisa € desenvolvida junto ao Sistema de Bibliotecas da UFC, escolhendo-se

a Biblioteca de Ciéncias da Saide como a amostra investigada.

1.5 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho esta assim dividido:

No primeiro capitulo, apresentam-se a justificativa, com a contextualizacdo do
estudo; o problema da pesquisa, com énfase nas indagacdes pertinentes ao tema; os objetivos,
com a delimitagdo das questdes a serem estudadas, e a metodologia, com as descri¢cdes da
elaboragdo da investiga¢do e da estrutura do trabalho.

No segundo capitulo, faz-se a revisao da literatura sobre as mudangas na estrutura
e na gestdo de bibliotecas universitarias, com o relato das exigéncias de um planejamento
estratégico e de novas metodologias de trabalhos que permitam apontar solu¢des vidveis por
meio de indicadores de desempenho, verificando padrdes e uso em bibliotecas universitarias.

Conceitos, defini¢des, padronizacdo e ferramentas metodoldgicas como o BSC sdo aqui
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apresentados, na perspectiva de indicar novas estratégias de gestdo para bibliotecas
universitarias.

No terceiro capitulo, sdao detalhados os procedimentos metodoldgicos que
nortearam a pesquisa, inclusive com énfase nas fases do método proposto.

No quarto capitulo, é apresentado o método proposto com suas etapas € o
desenvolvimento de cada. No quinto capitulo apresenta-se a aplicacdo do método na
biblioteca selecionada, Biblioteca de Ciéncias da Saide da UFC. E por fim, no sexto capitulo,

sdo expostas as conclusoes.
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CAPITULO 2 - BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS: em busca de uma nova

racionalidade

Este capitulo apresenta inicialmente os conceitos utilizados como fundamentos
tedricos referentes a indicadores estratégicos em bibliotecas universitdrias, focalizando
aspectos relacionados a sua estrutura, gestdo, ao seu planejamento e aos seus padroes.
Posteriormente, é apresentada a sistemaética teérica do BSC, com énfase em sua metodologia,
analisando como essa ferramenta de gestao estratégica pode contribuir para uma proposta de
método de gestdo em biblioteca universitdria sintonizada com a contemporaneidade.

Talvez a definicdo mais geral ou familiar de biblioteca seja a de uma institui¢ao
milenar que abriga colecdes destinadas a prover demandas especificas de informagdes. Esse
conceito revela seu cardter institucional, independentemente de prestar servico para uma
determinada comunidade ou transformado em setor ou departamento de determinadas
instituicdes, como € o caso das bibliotecas que pertencem as universidades. Sdo constituidas,
como qualquer outra institui¢ao, a partir de uma estrutura organizacional, dividida por secdes
departamentais, com fun¢des e atividades especificas na oferta de produtos e servigos
especializados em informacdo, de responsabilidade dos profissionais do campo das Ciéncias
da Informacao e da biblioteconomia.

As atividades de uma biblioteca vao desde a localizacdo, organizacdo e
recuperacdo da informacdo registradas nos mais diversos tipos e formatos, até a producdo de
catilogos manuais e eletrOnicos, repertérios informacionais (ex. guias de informacdo e
normalizacdo, bibliografias, abstracts, indices, tesauros etc.). Sua estrutura organizacional em
setores, secoes ou divisdes permite que a realizacdo de atividades especificas de producado
e/ou servico de cada setor se desenvolva de forma sistémica, havendo uma vital dependéncia
entre eles, que afeta a performance e a eficicia de cada um dos servicos. Assim, ha
necessidade de se reger essa unidade de informacdo com acdes de gestdo de tecnologias de
informacao, gestao de informacgdo e gestdo de conhecimento de forma planejada, estratégica e
controlada. (CYSNE, 2003).

Conforme Dias e Macedo (1992, p. 43), o cumprimento da missao da biblioteca
universitaria apoia-se na definicdo do que elas sdo: “[...] 6rgdos de apoio a consecucdo dos
objetivos da instituicio académica em que se inserem e explicitam seus objetivos em
consonancia com as realiza¢des inerentes a universidade e sua unidade de ensino, pesquisa e

extensao”.
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No entendimento de Carvalho (1981), as bibliotecas universitarias, em geral, sao
conceituadas como bibliotecas de Instituicdes de Ensino Superior (IES), cuja missao principal
¢ suprir as necessidades informacionais da comunidade académica no desempenho de suas
atividades de pesquisa, ensino e extensdo. Por estarem voltadas para o atendimento de uma
comunidade bastante eclética, especializada, e altamente exigente no que concerne as
atividades académicas (pesquisa, ensino, extensao, gestao universitaria), essas instituicdes tém
de conduzir estrategicamente suas atividades-meios para atingir o melhor desempenho de suas
atividades-fins.

Carvalho (1981), ao analisar a formacao das bibliotecas universitdrias brasileiras,
observou que, na maioria dos casos, elas seguem o modelo de formacdo das préprias
universidades. Assim, sdo frequentemente resultados da reunido de escolas isoladas de ensino
superior. Cada escola tinha sua biblioteca, que acompanhou a escola na criacdo da
universidade, passando cada acervo especifico a ser parte de um novo acervo que formou a
biblioteca universitaria Unica, ou consistiu num sistema com uma biblioteca central
coordenadora de vdrias setoriais, por campi, centros, faculdades ou cursos.

As bibliotecas universitdrias t€ém crescimento exponencial. Esse crescimento é
resultante tanto do nivel de crescimento da produgdo académica, quanto das demandas dos
usudrios, que requerem colegdes que propiciam a obten¢do de informagdes dos classicos, da
histéria, mas que principalmente proporcionem sua atualizacdo cientifica, técnica, socio-
politica, advinda da produgdo de conhecimento registrado sempre em alta expansao (interna e
externa).

Historicamente, sabe-se que as bibliotecas tém dificuldades de ordem financeira e
politica, em parte devido ao fato de serem o6rgdos ligados a um organismo estatal; e a
biblioteca universitdria, apesar de ser considerada o centro de qualquer pesquisa cientifica,
ndo é excecdo. Nao tendo autonomia financeira, torna-se dependente em ambito politico,
administrativo e ideoldgico, fato que compromete suas acdes, refletidas nos modos de gestao
dessas unidades informacionais. Em descompasso com estudos de necessidades dos diversos
setores que formam a universidade, administrados por gestores indicados nem sempre por
mérito académico-administrativo, mas sujeitos a variacdes de programas politico-partiddrios
ou a acordos que pouco beneficiam a instituicdo universitdria, os servicos, os produtos, a
imagem da biblioteca, e a praxis transformadora dos agentes de informagdo ficam

comprometidos (CYSNE, 1993; BARBALHO, 2000).
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Nao se pode negar a importancia da biblioteca numa institui¢do académica, tanto
no que se refere as exigéncias do Ministério da Educacdo e Cultura (MEC) para a criagdo de
institui¢des de ensino superior quanto a sua imagem de ‘cartdao postal’, a exemplo das grandes
e respeitdveis universidades estrangeiras, cujo acervo as tornam o maior patrimonio da
organizagdo a qual pertencem. Por ser um dos mais importantes setores de uma organizacao,
criada e financiada por ela, a biblioteca universitdria deveria, naturalmente, ter sua missao, seu
papel, seus servicos, e a necessidade de expansdao de sua colecdo e de seus produtos
entendidos e valorizados pela institui¢do como um todo. Entretanto, ndo € isso que ocorre nas
nossas IES.

Por estar sujeita a receber influéncias do ambiente que a cerca, externa e
internamente, a biblioteca universitaria tem sido relegada a um plano bem inferior face ao que
realmente lhe compete, reflexo desse desconhecimento sobre sua importancia por parte dos
gestores da IES e de seus usudrios. Observa-se em diversos estudos sobre biblioteca
universitaria como € pequena a sua participacdo como unidade de informac¢do nas tomadas de
decisdes académicas exigidas quando da criacdo de novos cursos, de novas habilidades, de
planejamento didatico, técnico e de gestdo; no geral, as bibliotecas universitarias funcionam
muito pouco como oficina ou centro de pesquisa, ensino e criagdo, € muito mais como
livrarias que, ao invés de vender, emprestam livros para estudantes pobres, possibilitam a
fotocdpia de partes dessas obras ou de revistas que nao estejam disponiveis na internet.

Todavia, a missdo e o papel da Biblioteca Universitaria (BU), num cenério
mutante e economicamente instdvel da atual Sociedade da Informacdo, t€ém requerido cada vez
mais conhecimentos e habilidades especificas dos bibliotecirios nas dreas de gestdo e
avaliacdo de servicos que os permitam atuar com a eficiéncia e a eficicia que lhe sdo
imputados (CYSNE, 1998; MACIEL; MENDONCA, 2000).

A partir da emergéncia dessa sociedade informacional e informadtica, as
organizagdes passaram a ter um desenvolvimento muito rdpido, sofrendo uma série de
transformagdes cada vez mais complexas. Essas mudangas atingem também as IES e
determinam que as bibliotecas universitarias deem mais aten¢ao a sua administragao.

Dias (1985, p. 52) salienta que “hd uma grande necessidade de se dar mais
atencdo a administragdo de bibliotecas como um meio de enfrentar os problemas, sempre
presentes, de escassez de recursos e também para aumentar a eficdcia”. Acrescenta-se, ainda,
a melhoria da administracdo das bibliotecas, a colaboragdo com o aperfeicoamento das

gestdes estratégicas nas organizacdes académicas.



26

Todavia, a gestdo eficaz de bibliotecas universitirias no mundo contemporaneo
apresenta-se como grande desafio, principalmente no que diz respeito a capacidade de
elaborar produtos e prestar servicos de informagdo condizentes com os interesses e as
necessidades da comunidade usudria.

Ressalta-se que, os gestores de biblioteca universitdria trabalham dando suporte
no desenvolvimento das atividades académicas. Sua funcdo tem como objetivos prestar
servicos cldssicos de informagdo e atendimento ao usudrio no uso da cole¢do e de
equipamentos eletrOnicos para a busca e a recuperacdo de informagdo em portais
especializados e em bancos de dados, além de empréstimo, comutagcdo bibliogréfica,
normalizac¢do de trabalhos académicos, treinamentos aos usudrios. E para desenvolver todas
essas atividades tornam-se necessario planejar, gerenciar e disponibilizd-las com qualidade.

Volpato (2002) fez uma revisao de literatura em sua tese de doutorado abrangendo
o periodo de 1987 a 2002 e percebeu que, embora diversas solucdes tenham sido aplicadas,
algumas dessas problemadticas permanecem até hoje.

Barbédo e Vergueiro (2006), em anélises semelhantes, salientam que, de fato, as
bibliotecas universitdrias necessitam de constante mudanga, sendo desafiadas a inovar sua
administracdo e seu desenvolvimento, buscando — em teorias, ferramentas e sistemas de
qualidade — alternativas para a melhoria na gestao.

A revisdo de literatura referente ao tema proposto foi reveladora da existéncia de
trabalhos alusivos ao BSC e sua utiliza¢do na gestao universitaria. Contudo, apesar de grandes
empresas de consultorias brasileiras usarem o BSC como ferramenta estratégica, e de
instituicdes também publicas utilizarem indicadores de desempenho, pode-se dizer que ainda
existe pouca divulgacdo sobre a implantacdo de casos especificos em se tratando de
bibliotecas universitdrias brasileiras.

Santos (2002), por exemplo, apresenta um estudo de caso numa empresa
automobilistica brasileira em que o método de implementacdo difere em alguns pontos da
proposta de Kaplan e Norton (1997), autores do BSC. As diferencas metodoldgicas no estudo
de Santos sdo relativas ao envolvimento das pessoas, abrangem apenas algumas dreas da
empresa, a equipe investigada € composta por uma parcela pequena da empresa, € um
consultor externo e os altos executivos ndo participaram da implementagdo do método
proposto.

Sobre o BSC, Pessoa (2000) destaca a escassez de literatura na 4rea de gestdo

universitaria, e desenvolve um modelo de gestdo para as universidades federais brasileiras
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fundamentado nessa ferramenta. O modelo é voltado ao monitoramento, de forma integrada,
das diversas iniciativas organizacionais, no sentido de auxiliar a racionalizacdo do uso dos
recursos humanos e dos materiais disponiveis.

Lima (2003), em pesquisa especifica sobre o assunto, faz um ajuste do BSC as
universidades fundacionais catarinenses, buscando contribuir no que diz respeito a
comunicacdo e ao entendimento da estratégia a todos os niveis hierdrquicos, a identificacio e
a alocacdo de recursos para acdes estratégicas e a sinergia entre as unidades de negdcio.

Figueiredo (2002) utiliza a sistemadtica tedrica do BSC na apresentagdo de sua
proposta de modelo que permite, a partir dos fatores criticos do sucesso da empresa,
identificar e estruturar os seus indicadores estratégicos, além de estabelecer mecanismos de
continua atualizacdo dessa estrutura, considerando as revisdes tdticas e estratégicas
recomendadas. O modelo proposto foi testado num estudo de caso desenvolvido numa
empresa do ramo téxtil e revisto apds a sua validagao.

Os modelos desenvolvidos pelos trabalhos citados serviram como base de
inspiracao e fonte de pesquisas que respaldaram o uso do BSC como ferramenta de gestao que
contribui na sua implementacdo e auxilia as instituicdes publicas a refletirem sobre a
eficiéncia e a eficdcia de sua gestdo. Nesta dissertacao, o foco € a Biblioteca Universitdria, em
destaque a de Ciéncias da Sadde da UFC, com vistas a sua compreensdo como unidade
especifica na organizacdo universitdria, tendo estrutura, acervo, planejamento e gestdo
préprios, requerendo, como qualquer outra organizacdo, métodos e indicadores de

desempenho. O subcapitulo a seguir trata especificamente desses aspectos.

2.1 Estrutura e Gestio de Bibliotecas Universitarias

As organizagdes de um modo geral tém buscado novas estratégias de agdes para
se firmarem no mercado competitivo e exigente em termos de qualidade e inovacdo. Diante
dessa realidade, os administradores encontram-se numa situacdo em que precisam saber
estruturar suas organizagdes de modo diferente, para atender melhor um mercado em
constante transformacgdo e se adequar as imposi¢des de um ambiente também mutédvel. Entre
outras medidas a serem tomadas pelos gestores, destaca-se a revisdo das estruturas de

funcionamento de sua organizacao, na tentativa de adequar-se as pressdes mercadoldgicas.
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Conforme Oliveira (2002, p. 6), a biblioteca universitaria é afetada sob o seguinte

aspecto:

Sob um ponto de vista ainda mais pragmatico, a estrutura da biblioteca universitdria

2

¢ afetada, em primeira instancia, pelos servicos e produtos ofertados, pelo estilo
gerencial adotado e pela tecnologia utilizada pela organizagdo para desenvolver os
trabalhos internos. Estes, por sua vez, sofrem um impacto e sdo, em grande medida,
determinados pela missdo da organizacgdo e pelas tendéncias relativas as pessoas.

No intuito de acompanhar esse novo fendmeno contemporaneo, assim como para
aplicar o devido valor social requerido para essa matéria-prima, as unidades de informacdo
que trabalham diretamente com a organizacdo e a disseminagao da informacao t€m buscado se
adequar aos novos paradigmas administrativos € aos novos modelos gerenciais, na tentativa
de inserir novas técnicas e tecnologias que proporcionem melhorias nos processos, nos
produtos e na prestacdo dos servigos ofertados. Incluem-se, nesse conjunto as mudangas
operadas no contexto das bibliotecas universitdrias.

Na estrutura das organizacdes em questdo, s@o visiveis as reconfiguracdes
funcionais decorrentes do uso de novas tecnologias que propiciam o estreitamento da
comunicacdo com outras instituicoes € com os usudrios. Também se percebe uma
preocupacio dessas unidades informacionais em responder as necessidades da sociedade de
novas demandas de produtos e servicos, sempre na busca de inovar suas potencialidades
visando a atender cada vez melhor os pleitos, no caso, das comunidades que as utilizam.

Miguel e Amaral (2007, p. 3) destacam que:

[...] a informac@o ndo deve ser considerada de maneira isolada nas institui¢des, as
bibliotecas universitarias estd reservado o papel de repensar suas atividades e
fungdes, procurando adaptar-se aos novos modelos organizacionais e assim extrair
das tecnologias disponiveis o substrato para o aperfeicoamento na prestacdo de
servigos e na eficaz utilizacdo de suas informagdes.

Dessa forma, evidencia-se que o uso de novas tecnologias proporciona inimeras
vantagens e permite a incorporacdo de outros formatos de documentos informacionais,
facilitando, assim, o gerenciamento dos servicos. A informac¢do gerenciada com o apoio de
novas tecnologias possibilita uma maior acessibilidade a informacao e promove o processo de
dissemina¢ao de maneira mais efetiva, quem sabe, até mais democratica.

As limitagdes dos antigos catdlogos substituidos pela agilidade e praticidade de
recuperacdo pelas bases e pelo banco de dados on-line, demonstra que as bibliotecas
universitarias usufruem desse avanco em seus servicos e produtos, quando a literatura aponta

como mudangas: mais acesso da informagao; mais agilidade nas tarefas; menos tempo gasto
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nas atividades de processamento técnico; maiores possibilidades nas buscas; acesso a bases
nacionais e internacionais; comunicacdo entre bibliotecas; mais agilidade e controle no
material de circulagdo; sistema de comutagdo bibliografica; crescimento da variedade
opcional dos suportes, entre outras transformacdes, que vieram facilitar o acesso e a
localizagdo da informagdo, otimizando estratégias de buscas focadas no objetivo de
disponibilizar o acervo com maior rapidez e eficicia (GOMES; BARBOSA, 2005).

Com a introducao e o uso intensivo de tecnologias de informacdo e comunicac¢io
(TIC), as bibliotecas universitarias passaram por mudang¢as na sua reorganizagao e
comegaram a incorporar novos modelos de gerenciamento da informacao para melhor servir a
comunidade universitdria e a sociedade em geral. Contudo, destacam Oliveira et al. (2006, p.
341), “ela [a biblioteca] precisa estar atenta as forcas positivas e negativas no processo de
mudanca. A mudanga sé ocorrerd quando as for¢as de apoio e suporte aumentarem e quando
diminuirem as forgas de resisténcia e oposicdo’.

Essas mudangas na estrutura da biblioteca universitaria referem-se a técnicas,
tecnologias, ferramentas e procedimentos utilizados, o que requer, urgentemente, uma ampla
discussdo (ao que parece sempre adiada) sobre novas abordagens de gestdo estratégica
passiveis de ser adotadas nessas unidades informacionais.

Conforme afirma Ramos (1996, p. 10), a gestdao na biblioteca universitdria deve
ser:

Tal como uma ciéncia, a gestdo observa e modela a realidade, criando suas leis e
conceitos. Contudo, nfo se limita a isto. B notéria a importancia da intuig¢do
empresarial, que no fundo reflete a percep¢do correta do negécio. O gestor ou
empreendedor de uma unidade de informacdo deve conceber uma ideia global dos
seus mercados, dos seus clientes e fornecedores, das praticas comerciais, dos habitos
e costumes que formam a cultura na qual estd inserido o seu negdcio e também
como seu negdcio interage e é afetado pelo restante da sociedade. Deve ainda
compreender, em grandes linhas, no que consiste a atividade de gestdo e qual o seu

papel.
O gestor devera conhecer tanto a realidade interna como a externa, pois, somente
assim sua percepcdo serda capaz de gerir politicas de gestdo eficiente para monitorar e
aprimorar a satisfacdo dos usudrios, a qualidade de servigcos, o gerenciamento eficiente da
producdo, entre outros fatores. Tudo isso sempre tendo como premissa bdsica os objetivos da

organizacdo em questdo — a biblioteca universitaria.
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Silva et al. (2006, p. 3) acentuam que:

Por se tratar de biblioteca com estrutura voltada para oferecer acesso a busca
informacional de uma elite da sociedade brasileira em termos educacionais, a
Biblioteca Universitdria necessita gerenciar mais do que o acervo. Precisa, como
razdo de sua existéncia, gerenciar contetidos depositados em suas estantes, pois toda
vez que um bibliotecdrio faz catdlogos, classifica e distribui o acervo, ele estd
gerenciando conhecimentos, amplificando o acesso e agregando valor.

Desse modo, compreende-se a necessidade da adocdo de um planejamento
estratégico para gerir resultados positivos com o propdsito de administrar os recursos para
cada processo de forma alinhada, e ajudar os gestores na tomada de decisao, sempre tendo em
mente os principios da biblioteca universitdria e a missao da institui¢do maior em que ela esta
inserida, que € a universidade.

Nessa perspectiva, faz-se necessdria uma compreensdo do processo de
planejamento estratégico, partindo do conceito de administracdo, planejamento e estratégia, a
fim de elucidar a importancia desse planejamento para a gestdo das bibliotecas universitarias,

frente aos desafios decorrentes das constantes transformacdes globais.

2.2 Planejamento Estratégico em Bibliotecas Universitarias

A sociedade humana é composta por organizagdes que oferecem os meios para o
atendimento das necessidades dos individuos. Logo, emerge uma busca de téticas que
facilitem a utilizacdo dos recursos e o alcance dos objetivos, originando, assim, a

administracdo. Maximiano (2004, p. 33) conceitua administragdo como:

[...] um processo dindmico de tomar decisdes sobre a utilizagdo de recursos, para
possibilitar a realizacdo de objetivos [...] significa, em primeiro lugar, acdo. A
administracdo é um processo dindmico de tomar decisdes e realizar acdes que
compreende cinco processos: planejamento, organizacdo, lideranca (e outros
processos da gestdo de pessoas), execugdo e controle.

Em relacdo ao pensamento de Maximiano, destaca-se o processo de planejamento,
que busca gerir as relagdes com o futuro, por meio da definicdo de objetivos, agdes e recursos.

Este processo compreende trés etapas, conforme sintetizado na Figura 1.
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Missao, vocacdo,
valores da organizacao

Desempenho da
organizagao

Processos
mentais,
competéncias e
interesses dos
planeiadores

Processo de
planejamento
estratégico

Ameacas e
oportunidades do
ambiente externo

Pontos fortes e pontos
fracos dos sistemas

infernos

Figural- Etapas do processo de planejamento
Fonte: Adaptado de Maximiano (2004, p. 141).

Ainda de acordo com Maximiano (2004), os planos organizacionais podem ser
classificados em: estratégicos, funcionais e operacionais. O planejamento estratégico é o
processo que define a missdo e os objetivos de uma organizacao, fundamentados nas ameacas
e nas oportunidades do ambiente externo.

Nesse sentido, Maximiano (2004, p. 162), ensina que “planejamento estratégico é
um processo intelectual, que consiste em estruturar e esclarecer a visdo dos caminhos que a
organizacdo deve seguir e os objetivos que deve alcancgar”. Quanto aos componentes desse
processo, o autor destaca: a missdo, os desafios e as oportunidades, os pontos fortes e os
pontos fracos dos sistemas internos da organizagdo, e as competéncias dos planejadores.

Para Tavares (2000), o planejamento estratégico corresponde a formulacdo e a
implementacdo de estratégias, com o objetivo de empregar as oportunidades e verificar as
ameacas futuras. Assim, o planejamento expressa as decisdes e as agdes a serem
desenvolvidas num processo administrativo, aplicado a organiza¢do em sua totalidade e em
cada parte que a compde.

O planejamento estratégico é um processo de andlises e decisdes compreendendo
a andlise do ambiente interno (pontos fortes e fracos), a anélise do ambiente externo (ameacas
e oportunidades), também denominadas andlise SWOT (Strengths, Weaknesses,

Opportunities, Threats), possibilitando um diagnéstico da situacdo atual e uma definicdo do
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ponto a que se pretende chegar, fundamentando, assim, a elaboracdo da missdo e das
estratégias que levem ao alcance de vantagens futuras.

Vale ressaltar que somente a elaboracdo de um plano estratégico ndo € suficiente
para a sua implementacdo, emergindo, assim, a gestdo estratégica que busca reunir o
planejamento estratégico e a gestdo num processo tnico.

De acordo com Tavares (2000, p. 32),

A gestdo estratégica surgiu com o sentido de superar um dos principais problemas
apresentados pelo planejamento estratégico: o de sua implementacdo. Entre as
causas apontadas para essa ocorréncia, estava sua dissociacdo da realidade
organizacional.

Indiscutivelmente, o planejamento estratégico e a gestdo estratégica podem ajudar
de forma significativa nas mudancas de estrutura e cultura das bibliotecas universitarias,
criando novas perspectivas ¢ novas demandas para os gestores e para as demais pessoas
envolvidas. Para a implementacdo da gestdo estratégica na biblioteca universitiria vem a ser
necessdria a observacao dos critérios definidos por Oliveira (1998) e explicitados por Andrade

e Santos (2007, p. 9), nas seguintes fases:

a) FASE 1 - consiste no planejamento estratégico, que se desdobra em outras

quatro subfases, a saber:

e Diagnésticos estratégicos, quando sdo feitas as andlises internas (forgas

e fraquezas da empresa) e externas (oportunidades e ameacas ambientais);
e Definicio da missdo da organizacdo, ou seja, a determinagcdo do

objetivo fundamental da organizacdo e do que a organizacdo pretende

ser no seu ambiente de negdcios;

e Determinacdo dos instrumentos prescritivos e quantitativos tais como:

objetivos, metas, estratégias, politicas e projetos;

¢ Defini¢ao do controle de avaliacdo (critérios e parametros).

b) FASE 2 — constitui o desenvolvimento estratégico, estando relacionada a

implantac¢ao organizacional das determinacdes definidas na fase anterior.
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Essa fase consiste em converter as determinacdes em resultados e acgdes
concretas, viabilizados por meio de planos taticos (planos dos niveis
intermedidrios da empresas) e operacionais da estrutura organizacional. Nela
pressupde-se uma mudanga organizacional para a incorporagdo de novos
papéis, nova matriz hierdrquica, o sistema de retro-alimentacdo organizacional,

e as peculiaridades da estrutura de pessoal.

c) FASE 3 — refere-se ao controle estratégico, considera as definicdes no plano
estratégico da organizagdo, e avalia periodicamente o grau de consecugao e de
desvio obtidos, relativamente aos padrdes determinados, de modo a corrigir
distorcdes e a aperfeicoar os resultados alcancados. O controle estratégico
possibilita a geracdo de informacdes tteis para as duas fases anteriores,
permitindo o aprimoramento das agdes prescritas e praticadas, viabilizando o
melhoramento continuo, por mudancas de processos, e pela adaptagdo a

diferentes situacoes surgidas ao longo do tempo.

Assim, para assegurar a implementacdo do planejamento estratégico e a sinergia
entre todos 0s niveis organizacionais nesse processo, surgiu uma ferramenta que estd sendo
utilizada de forma crescente nas organizagdes: o BSC. Tal modelo de controle de gestdao
nasceu em funcdo da visdo de estratégia da empresa, e evidencia o desempenho
organizacional (PARISOTTO; FERNANDES, 2005).

Conforme Kaplan e Norton (2004), o BSC surgiu como um principio de medicao
de desempenho cujas avaliacdes financeiras e nao-financeiras proporcionam uma visao
abrangente do desempenho da empresa/instituicdo aos administradores. Assim sendo, tornar
uma estratégia clara por meio do planejamento € somente uma fase necessaria ao sucesso da
pratica estratégica, porém sua implantacdao depende da disposicdo e da abrangéncia que o
planejamento alcanca. Assim, isso € possivel “quando as condi¢cdes ambientais condicionam
seu melhor curso e seus indicadores sdo definidos independentemente da vontade deliberada
da organizac¢dao” (TAVARES, 2000, p. 331).

Dessa maneira, o BSC tem sido considerado, pelas pesquisas sobre o tema, como
um forte aliado ao processo de planejamento estratégico, tendo como um dos principais
diferenciais a defini¢do de indicadores capazes de determinar o ponto de partida para a pratica

do plano, além de acompanhar e controlar toda a realiza¢do da gestdo, num processo continuo.
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Com o uso dessa ferramenta, podem-se definir indicadores de desempenho em
bibliotecas universitarias, com o objetivo de auxiliar o planejamento estratégico. Portanto,
torna-se necessdria uma avaliagdo criteriosa sobre indicadores para selecionar o modelo que
se adapte melhor as particularidades da gestao em bibliotecas universitarias.

O estudo basico sobre a incorporacdo do BSC ao processo de implementacido do
planejamento estratégico foi destacado anteriormente. Entretanto, em virtude da importincia
dessa questdo para o tema determinado neste trabalho, serd enfatizado o estudo da elaboracao
de indicadores que interessam de modo particular ao método proposto, com a finalidade de
estabelecer uma metodologia para a identificacdo de indicadores de desempenho para

bibliotecas universitarias.

2.3 Indicadores de Desempenho

Na definicio de Rozados (2005, p. 62), “indicadores nada mais sdo do que
unidades que permitem medir — caso de elementos quantitativos —, ou verificar — caso de
elementos qualitativos —, se estdo sendo alcangados os objetivos ou as mudangas previstas”.
Nessa visdo, percebe-se a importincia de indicadores como ferramenta que permite a
mensuracdo de dados quantitativos ou qualitativos com o objetivo de avaliacdo para tomada
de decisdo.

Na literatura encontrada sobre a temdtica, verificam-se designacdes diferentes, tais
como: medidas de desempenho, taxas de melhoria, indicadores de qualidade, métrica de
desempenho, indicadores de desempenho, entre outras denominagdes. Para todas as
designagdes citadas basicamente foram encontrados os mesmos conceitos, apenas com
nomenclatura diferenciada. Para o enfoque e a andlise do presente estudo, usar-se-4 o termo
geral “indicadores de desempenho”.

Relaciona-se a seguir algumas definicdes do termo segundo a International
Standard Organization-1SO (1998 apud COLETTA; ROZENFEL, 2007, p. 130): indicador é
“uma expressdo (que pode ser numérica, simbdlica ou verbal) usada para caracterizar
atividades (eventos, objetos, pessoas) em termos quantitativos e qualitativos, a fim de

determinar o valor das atividades caracterizadas e os métodos associados”.
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Na defini¢ao de Ponjuan (1998 apud COLETTA; ROZENFEL, 2007, p. 135),

Indicadores sdo ferramentas de gestdo que permitem precisar a qualidade e eficdcia
dos servicos oferecidos e de outras atividades desenvolvidas em diversas
organizagdes. [...] Os indicadores estio muito vinculados aos objetivos da
organizacdo e constituem ferramentas imprescindiveis para o planejamento e a
avaliagdo.

Pode-se entender como indicador o parametro capaz de medir a diferenca entre a
circunstancia atual e a situacdo almejada, podendo tal parametro identificar os aspectos a

serem melhorados num determinado processo, permitindo a sua quantificagdo.

Zeltzer (2005, p. 162) assim define indicador de desempenho:

O conceito do indicador de desempenho estd associado a um modelo e uma varidvel
aleatéria em funcdo do tempo. Portanto, define indicadores como formas de
representacdo quantificdvel de caracteristicas (atributos ou requisitos) de produto
(bens + servicos) e processos (conjunto de causas e condigdes que transforma
recursos em produtos) utilizados para acompanhar e melhorar os resultados ao longo
do tempo.

Analisando as defini¢cdes propostas, observa-se que indicadores atuam como
ferramenta que auxilia no planejamento e no gerenciamento para tornar efetivo os objetivos e
as acoes de qualquer organizacdo. Com o uso de indicadores, a avaliagdo dos processos torna-
se mais pratica devido as atividades serem avaliadas de forma mais frequente, permitindo a
verificacdo dos resultados alcangados e motivando as pessoas a0 monitoramento.

Percebe-se que a gestdo dos indicadores tem como pilar a satisfacdo do individuo
com relagdo ao produto ou servigo, fundamentada nos resultados da medi¢ao. Assim sendo, os
indicadores de desempenho favorecem a tomada de decis@o face aos dados coletados e
comparados, superando os desafios que se levantam para a melhoria continua e favorecendo o
aproveitamento das oportunidades.

A necessidade de avaliacdo de servicos intangiveis € um fato que tem se destacado
de forma progressiva, levando profissionais administrativos a busca de indicadores que
sirvam como ponto de partida para a realizacdo dessa avaliacao.

Assim sendo, visto que as bibliotecas universitarias possuem como produto a
prestacdo de servicos, portanto, ativos intangiveis, a elaboracio de indicadores para esse setor
apresenta grande complexidade. Dessa forma, emerge o desafio de identificar fatores que
possibilitem a medicdo de desempenho em prestacdo de servicos, no caso, em bibliotecas.

Salienta-se que os servicos prestados por bibliotecas universitdrias possuem

peculiaridades que dificultam a medicdo de seu desempenho, dai a necessidade de
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determina¢do de indicadores que sirvam como base para a elaboragcdo e a implementacio da
estratégia. Essa fase da incorporacdo do BSC ao planejamento estratégico ¢ um dos maiores
desafios para todos os envolvidos no processo. Norton (2001, p.157) explica que “os sistemas
de mensuragdo e os sistemas correlatos de gestdao do desempenho ndo foram projetados para
lidar com a sofisticagdo e a complexidade dos ativos intangiveis”. Os sistemas bdsicos de

mensuragdo usados pelas organizacdes estdao inseridos em duas categorias, a saber:

a) Sistemas de avaliagdo: consistem na avaliacdo dos ativos, dos passivos e do

patrimonio da organizagdo em momentos bem definidos;

b) Sistemas de criagdo de valor: constituem o enfoque de demonstragao do
resultado, que define os recursos consumidos durante um periodo e os

resultados. O BSC € uma adaptacao desse modelo de sistema.

A implantacdo dos indicadores de desempenho exige acdes administrativas
fundamentais para o alcance dos objetivos da organiza¢do. Quanto as fases de implantagcao de

um sistema de indicadores, Zeltzer (2005) destaca as seguintes fases:

a) Preparacdo: é a fase de disseminar clima adequado e cultura adequada,
envolvendo todos que compdem a instituicio e desenvolvendo espirito de

trabalho em equipe;

b) Identificacdo dos indicadores e metas: esta € a fase de realizar pesquisa que
traduza as expectativas e necessidades da empresa, de desdobrar os indicadores
selecionando os mais importantes para realizar pesquisa. Para tanto, devem ser
observados requisitos para gerar um indicador, tais como: grau de importancia,
simplicidade, clareza, baixo custo de obtencdo, representatividade,
abrangéncia, estabilidade, durabilidade, rastreamento, acessibilidade,

confiabilidade, coeréncia e comparabilidade;

c) Sistema de informacgdo: fase de identificar fontes de elementos, abolir
indicadores irrealizdveis, e desenvolver procedimentos tais como:

benchmarking, processos de comparacdo com outros referenciais (média do
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mercado, melhor concorrente), processo de projecio (média moével, média

acumulada), processo de previsdo (projecao + predi¢ao);

d) Medi¢ao e andlise de dados e resultado: € a fase de coleta, processamento e

andlise dos dados e resultados alcangados;

e) Uso dos dados e resultados: etapa de tomada de decisdes fundamentada nas

analises dos dados e resultados;

f) Avaliacdo e melhoria: fase de avaliar o uso dos indicadores e aprimorar o

sistema de indicadores.

Lima (2003) enfatiza as principais vantagens da elaboracdo de indicadores de

desempenho para a efetivagdo da estratégia numa organizacdo, conforme descrito a seguir:

a)

b)

Tém uma ampla conexdo com o conceito da qualidade enfocado no cliente,
com base nas suas necessidades, explicitadas por meio das caracteristicas da

qualidade do produto ou servigo;

Garantem o desdobramento das metas do negdcio, possibilitando avangos nas
unidades de negdcio por meio da sinergia, e colaborando com as finalidades da

organizacao;

Oferecem apoio ao diagndstico critico dos resultados dos negdcios, as tomadas
de decisdo, e as informacdes essenciais para o realinhamento do planejamento

estratégico.

Com relacdo as vantagens da utilizacdo de indicadores, Zeltzer (2005, p. 163)

acrescenta:

[...] A esséncia da gestdo dos indicadores estd na busca da satisfacdo das pessoas,
através da medicdo dos resultados, e nas decisdes baseadas em fatos e dados,
procurando novos desafios, valores e oportunidades. Os indicadores se relacionam
diretamente com os valores do cliente e ao desempenho global da organizacio,
harmonizando, alinhando e melhorando os propdsitos de todos os envolvidos no
negocio.
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Dessa forma, os indicadores de desempenho possibilitam a medi¢do e o
acompanhamento do alcance de cada objetivo estratégico determinado no planejamento.
Nessa direcdo, Kallds (2003) salienta que os indicadores deverdo ser atrelados ao alvo
principal da empresa e aos objetivos estratégicos, passiveis de mensuracdo num periodo
determinado, admissiveis para todos os membros da instituicdo, maledveis para modificacdes
pertinentes, adequados para a motivagdo dos envolvidos na obtencdo dos resultados
almejados.

Assim sendo, o resultado da analise dos indicadores determinam tendéncias e
viabilizam o desdobramento dos objetivos e metas estabelecidos no planejamento, além de
contribuir para a melhoria dos processos, dos produtos e dos servigos organizacionais.

Zeltzer (2005) destaca exemplos de alguns indicadores que podem ser utilizados
para medir o desempenho de uma organizacio, a saber: clientes, mercado, pessoas, financeiro,
fornecedores, parceiros, processos, etc. Nessa dire¢do, Figueiredo (2002) explica que as
medidas de desempenho do procedimento expdem 0s processos € motivam as pessoas a
controla-los, possibilitando o monitoramento do progresso por parte da administragdo, além
de presumir e impedir problemas, no aprimoramento continuo do processo.

Diante do exposto, abstrai-se que os indicadores possuem uma inter-relacio com
os valores do cliente e com a performace integral da organizagdo, favorecendo a harmonia, o
alinhamento e o empenho de esfor¢cos de todos os envolvidos rumo ao alcance dos propdsitos
da instituicdo. Portanto, conclui-se que a elaborag¢do de indicadores de desempenho € uma
etapa vital para a obtencdo de resultados positivos em uma organizagcdo, oferecendo uma
visdo holistica nas quatro perspectivas do BSC, revendo os objetivos e as atividades de gestdao

de informac¢ao em bibliotecas universitarias.

2.3.1 Padronizacao de Indicadores de Desempenho

Conforme Guimaraes (2007), sobre este assunto, hd dois documentos que
merecem destaque: um de base, a ISO 11620: “International Standard on Library
Performance Indicators”, publicada em 1998, com uma atualizacio em 2003, e cuja
transposi¢do para a Norma Portuguesa foi feita em 2004, e o outro é o documento
“International guidelines for performance in academic libraries”, publicado pela Federacdo
Internacional das Associacdes Bibliotecarias (IFLA) e que, embora ndo seja de aplicacdo

direta as bibliotecas nacionais, constitui uma boa base de consulta.
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Guimaraes (2007, p. 65) indica ainda que ‘“esse esfor¢co nasceu em um ambiente
de globalizacdo, de integracdo de blocos regionais, de disputa internacional por fundos de
pesquisa, e nao menos importante, de cooperagao internacional entre bibliotecas”.

A norma ISO 11620/98 surgiu como uma das solu¢des no desenvolvimento da
avaliacdo dos servicos em bibliotecas, com uma perspectiva dindmica e inovadora. A
elaboracdo desta norma possibilitou uma extensa orientacdo em levantamentos estatisticos de
bibliotecas.

A proposta desta norma € formada por um grupo de indicadores capaz de
relacionar a qualidade dos servicos e a administracdo de uma forma mais ampla em
bibliotecas. Compreendendo vinte e nove indicadores, e apds uma emenda em 2003 foram
acrescidos mais seis.

Conforme apresenta Guimaraes (2007, p. 5)

Para cada indicador constam: objetivo, escopo, definicao, metodologia, interpretacio
e fontes de referéncia. Entre os procedimentos, sdo adotados: cdlculo de percentual,
amostragem, questiondrio e entrevista. Além disso, oferece detalhada orienta¢do
sobre a metodologia e as andlises sobre seu emprego. Alguns setores dos servigos de
biblioteca, como, por exemplo, treinamento de usudrio e servicos eletrdnicos, ndo
estdo contemplados nessa norma, mas sdo cobertos por outra norma, a ISO
2789/2003.

Como qualquer outra norma, o uso da Norma 11620/98 exige a observagdo de
critérios que se tornam necessarios na aplicacdo dos indicadores existentes e no
estabelecimento de novos, usando sempre a adequagao na descri¢do dos mesmos.

Galvao e Machado (2005) salientam os indicadores de desempenho da ISO

11620/98 que foram considerados os mais importantes:

a) Taxa de respostas corretas;

b) Satisfacdo dos usudrios com os servigos da biblioteca como um todo ou com os

diferentes servigos;

c) Rapidez do Empréstimo Interbibliotecas;

d) Disponibilidade do Sistema Automatizado;

e) Taxa de sucesso de pesquisa no catdlogo de titulos;
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f) Taxa de sucesso de pesquisa no catdlogo de assuntos;

g) Tempo médio da aquisi¢cdo de documentos;

h) Tempo médio do processamento de documentos;

1) Tipologia das avaliagdes de desempenho mais tipicas nas bibliotecas nacionais;

j) Rapidez de disponibilizac¢do e consisténcia do registro na bibliografia nacional;

k) Efic4cia da legislacdo do deposito legal;

1) Utilizacdo e qualidade dos servicos em linha (documentos eletronicos, tais

como publicagcdes em série eletrOnicas, catdlogos coletivos);

m) Avaliacdo da colecdo da biblioteca;

n) Velocidade de entrega de documentos impressos € ndo impressos.

Como nao existe uma norma que contemple a realidade e as especificidades das
bibliotecas nacionais, a ISO 11620/98 vem sendo utilizada como padrdo de indicadores,
sofrendo algumas adaptacdes em algumas experi€ncias de implementa¢do no Brasil, tendo
acontecido a mais conhecida experiéncia de grande porte na Universidade de Sao Paulo. O
Sistema Integrado de Bibliotecas da Universidade de Sao Paulo-SIBI/USP desenvolveu o
PAQ-Programa de Qualidade de Produtos e Servigos de Informagdo para ser implementado
em sua rede de bibliotecas. Para isso, englobou duas metodologias diferentes de avaliagcdo, o
SERVQUAL e o LibQUAL + ™, ajustadas as caracteristicas das bibliotecas (REBELLO,
2004).

2.3.2 O Uso de Indicadores de Desempenho em Bibliotecas Universitarias
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As acdes de controle e certificacdo de qualidade intensificaram-se nas
organizacdes e, consequentemente, atingem os servigos de informagdo, matéria-prima
utilizada pelas bibliotecas universitdrias. A busca dessas agdes exige a elaboracdo de
indicadores de desempenho e seu monitoramento, com o intuito de avalid-las e assim
promover acgdes estratégicas para a concretizagdo da missdo e da visdao dessa organizacao.

A esse respeito, Vergueiro e Carvalho (2001, p. 4) destacam que:

A qualidade dos servicos bibliotecdrios na drea universitdria requer, entre outras
coisas, indicadores que permitam avaliar esses servicos. Algumas medidas de
desempenho fornecem informacdes nesse sentido, como, por exemplo, as de
acessibilidade, tempo de resposta, abrangéncia da colecdo e relevancia do acervo.
No entanto, necessitam de indicadores para a otimizacao dos critérios que abrangem.
Esses indicadores foram inicialmente vistos como alvos numéricos ou guias
quantitativos para avaliar um servico especifico; mais recentemente, tém sido
encarados de maneira diversa, ou seja, como critérios gerais de exceléncia para
todos os aspectos dos servicos e produtos disponibilizados aos seus clientes.

Dessa forma, comprova-se que a mensuragao de desempenho permite saber se as
organizacdes estdo caminhando na direcdo dos objetivos propostos, na missao e na visdo, e
atendendo de forma satisfatdria ao seu publico. A qualidade transformou-se em alvo principal
para as institui¢des, para o enfrentamento dos desafios que se impdem para o seu alcance,
remetendo imediatamente a necessidade de se descobrir formas de medicdo de produtos e
servicos. E os indicadores de desempenho tém sido utilizados ao longo das ultimas décadas,
revelando-se o meio mais apropriado para a avaliacdo de qualidade, visto ser essa avaliagdo
uma tarefa muito complexa. Os gestores de todas as organizacdes humanas, especialmente os
de bibliotecas, que administram informag¢des, buscam a cria¢do de taticas que identifiquem a
satisfacdo dos clientes com produtos e servicos, e que proporcionem melhoria nos processos

Para a elaboracdo desses indicadores de desempenho em bibliotecas universitarias
— além da andlise para descobrir o que medir —, € necessdrio definir o tipo de instrumento
capaz de medir o que se deseja. Rosados (2005, p. 61) acentua que para “a definicdo de
métrica inclui trés aspectos: o item medido (o que medir), a unidade de medida (como medir)
e o inerente valor associado com a métrica (por que medir ou o que se pretende encontrar com
esta mensuracao)”.

A preocupacdo na elaboracdo de critérios para a formula¢do de indicadores em
unidades de informacao resultou na elaboracao e na publicacdo de dois documentos: a Norma
Internacional ISO 11620 — Indicadores de Desempenho para bibliotecas tradicionais, e a
Norma Internacional ISO 20983 — Indicadores de Desempenho para bibliotecas eletrOnicas.

Com a definicdo de padronizacdo que define medidas de desempenho especificas para
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bibliotecas como as de acesso, de tempo de resposta, de abrangéncia da cole¢do e de
relevancia do acervo, entre outros indicadores, demonstram que a gestdo de bibliotecas
universitdrias ndo deve deixar de planejar suas atividades vitais, maximizando os recursos

disponiveis e o uso das facilidades a disposicao de sua administragao.

2.4 Balanced Scorecard

Em 1992, foi publicado, na Harvard Business Review, um artigo marcante sobre o
tema, de autoria de Robert S. Kaplan e David P. Norton, artigo este considerado por muitos
estudiosos como o marco inicial do BSC. Ja para Martins e Marquitti (2006), existem outras
versdes para a histdria e o desenvolvimento do indicador, como as atividades desenvolvidas
na empresa Analog Devices, nos Estados Unidos. Outra questdo abordada pelos referidos
autores € o fato de que o nome Balanced Scorecard (BSC) foi utilizado numa proposta
semelhante a de Robert S. Kaplan e David P. Norton e publicada no mesmo periodo por
Maisel. Porém, a paternidade do BSC foi conferida a David P. Norton.

O BSC surgiu na intencdo de se criar um novo modelo de medi¢do de
desempenho, ja que para Kaplan e Norton (1997) os modelos de avaliacdo de desempenho ja
existentes evidenciavam muito mais indicadores contdbeis e financeiros. Depois de muitos
estudos envolvendo vérias organizagdes, surgiu o “scorecard” corporativo que incorporava —
além das medidas financeiras tradicionais — outras medidas de desempenho relacionadas a
prazos de entrega ao cliente, a qualidade e as etapas dos processos de produgdo, e também a
eficacia em desenvolver novos produtos. Como resultado de varias discussdes sobre esse
foco, surgiu o “Balanced Scorecard’, baseado na representacdo equilibrada das medidas
financeiras e operacionais, organizadas com base em quatro perspectivas: financeira, do cliente,
dos processos internos, e de aprendizado e crescimento.

No entendimento de Kallds (2003), o BSC inicialmente foi definido como um
sistema de medida de desempenho e, em seguida, como ferramenta de gestdo estratégica; com
a publicacdo de estudos sobre o tema, foram apresentadas vérias classificacdes para o BSC,
tais como: modelo, sistema, instrumento, ferramenta e softwares.

Para Kallas (2003, p. 25) “o BSC deve ser tratado como suporte para a tomada de
decisdes e também tem como objetivo a comunicacdo da estratégia e o feedback sobre a
implantacdo da estratégia”. Nesse sentido, Kallas (2003, p. 26) vislumbra que “uma vez que o

BSC ndo € direcionado apenas a tomada de decisdo e nem sempre contempla todos os
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componentes de um sistema, parece mais adequado classificd-lo como uma ferramenta de
gestao”.

O BSC € uma ferramenta apropriada para a implantagdo e para o controle do
processo de gestdo estratégica, representada por missdo, objetivos e desafios atuais,
possibilitando o alcance de resultados positivos em qualquer organizagdo, inclusive na
biblioteca universitéria.

Conforme estudos realizados por Martins e Marquitti (2006) sobre o
desenvolvimento e a implantacio do BSC, a ferramenta engloba alguns aspectos bdsicos
como a importancia da comunicacdo, a necessidade de confianca, e o envolvimento de todos
que compdem a instituicdo. Esses aspectos também podem ser observados durante a sua

implementagdo pela biblioteca universitaria, seguindo as sugestdes dos autores, a saber:

a) Determinacdo de objetivos claros para a implantacao;

b) Escolha da unidade de negécio apropriada em que serda desenvolvido o BSC;

¢) Comprometimento dos executivos seniores com a implantacao;

d) Formacgdo de uma equipe dentro da organizacdo que possua os conhecimentos
necessarios sobre estratégia, mercados, concorrentes, Pprocessos e

competéncias, e a fase de desenvolvimento propriamente dita.

Kaplan e Norton (1997, p. 9) acentuam que o “BSC é mais do que um sistema de
medidas taticas e operacionais”. A ferramenta tem como objetivo adotar as seguintes acoes:

a) Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;

b) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

c) Planejar, estabelecer metas, e alinhar iniciativas estratégicas;

d) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Esses objetivos podem ser observados na Figura 2 a seguir:
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Figura 2 - O Balanced Scorecard como estrutura para a¢o estratégica
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 12).

De acordo com essa estrutura, o processo de constru¢do de um BSC tem inicio
com a tradugdo seguida da implementacdo da visao e estratégia, dos objetivos e das medidas
de resultados transmitidos a toda a organizacdo. Inicia-se, entdo, o processo de
estabelecimento de metas e o alinhamento das iniciativas, e, por fim, busca-se o feedback e o
aprendizado estratégico, o que possibilitard o crescimento individual e até mesmo o da
organizacdo como um todo.

Com base nas consideracdes apresentadas anteriormente, pode-se perceber que o
funcionamento do BSC envolve a realizacao de etapas fundamentais para a efetividade da sua
implantacdo e do seu acompanhamento, de modo a propiciar o alcance dos objetivos da
empresa. Assim, todas as acdes devem interligar o funcionamento do Balanced Scorecard as
estratégias e as metas da organizacdo. Com esse direcionamento, Kaplan e Norton, apud
Kallas (2003, p. 27), atirmam que “de acordo com a légica estabelecida pelo método, um BSC
deve possuir: objetivos estratégicos, indicadores-chaves de desempenho, estabelecimento de

metas ao longo do tempo, e planos de acdo e projetos”.
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Para que o funcionamento do BSC proporcione beneficios, deve estar atrelado ao
modelo de gestao da empresa. Kaplan e Norton (2000) observam que apesar das
peculiaridades de cada organizacdo, percebe-se a atuagdo de cinco principios comuns, que

chamam de “principios da organizagao focalizada na estratégia”:

a) Transformar a estratégia em termos operacionais: as novas estratégias e o BSC
liberam capacidades ocultas na velha organizacdo. E necessdrio comunicar a
estratégia de forma coerente, por meio de mapas estratégicos de modo

compreensivel para toda a organizacgao;

b) Alinhar a organizagdo para criar sinergia: Alinhar a organizacdo significa
romper barreira evitando problemas de coordenagdo e comunicagdo entre as
diversas dreas, e permitindo o gerenciamento de unidades compartilhadas e

descentralizadas;

¢) Transformar a estratégia em tarefa cotidiana de todos: € preciso que todos os
empregados entendam e conduzam suas atividades de forma a contribuir para o
éxito da estratégia. Para tanto, deve-se manter um processo de comunicac¢do de
cima para baixo, fazendo com que os executivos utilizem o BSC como uma
ferramenta de comunicacdo e educacdo da empresa. As organizacdes bem
sucedidas escolhem meios de recompensas voltadas para o trabalho em equipe,
capazes de motivar os funciondrios a incorporar a estratégia nas suas tarefas

cotidianas;

d) Transformar a estratégia em processo continuo; trata-se do gerenciamento da
estratégia que envolve: agdes de acompanhamento, atualizacdo da estratégia,
alocacdo de prioridades, didlogo, colheita interna, e finalmente reunido gerencial
para solucionar os problemas. Esse processo se desenvolve como um ciclo de

aprendizagem da estratégia e deve ser constante;

e) Lideranca executiva para mobilizar a mudanca: a gestdo deve estar voltada
para as iniciativas que facilitem o processo de mudanga com foco nos resultados

almejados. Se as pessoas do topo ndo agirem como lideres do processo,
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consequentemente a estratégia nio serd implantada, as mudangas ndo ocorrerdo, €

os objetivos estabelecidos pela organizacdo nao serdo alcangados.

Diante do exposto, pode-se identificar a viabilidade da aplicagdo do BSC,

conforme apresentada neste capitulo, de forma dindmica e eficaz, pois somente assim a

biblioteca universitaria poderd garantir o seu funcionamento efetivo com o uso do BSC como

principal ferramenta organizacional para importantes processos da instituicdo, € ndo apenas a

elaboragdo do planejamento estratégico.

Os ativos intangiveis da biblioteca universitdria devem ser trabalhados como uma

poderosa vantagem, devendo ser alinhados aos processos internos com treinamentos de

pessoal e programas de incentivos, tendo como base os cinco principios destacados

anteriormente e ilustrados na Figura 3.
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Figura 3- Ciclo das etapas da estratégia
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 12).

2.4.1 As Quatro Perspectivas do BSC

Kaplan e Norton (2000) explicam de uma forma sucinta que o BSC surgiu como

um sistema de medicdo de desempenho cujas medidas de desempenho financeiras e ndo-
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financeiras sdo agrupadas em quatro perspectivas (financeira, cliente, interna dos negdcios, €
inovacdo e aprendizagem), de forma a prover uma visao abrangente do desempenho da
institui¢do aos gestores.

Essas perspectivas sdo demonstradas em detalhe na Figura 4 seguinte, em que sao

ilustradas as relacdes de causa e efeito da estratégia.
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Figura 4 - Definindo as relacées de causa e efeito da estratégia
Fonte: Kaplan e Norton (2000, p. 89).
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A seguir serdo resumidos os aspectos explorados em cada uma das perspectivas

inicialmente previstas por Kaplan e Norton (1997):

a) Financeira: a rentabilidade da empresa é um dos principais motivadores do seu
desempenho. Assim, o retorno financeiro é o ponto de partida para se alcancar
uma estratégia eficaz, proporcionando o crescimento da organiza¢dao no mercado

em que estd inserida;

b) Cliente: a satisfacdo e a fidelidade do cliente sdo fundamentais para que as
empresas sobrevivam num mercado cada vez mais competitivo. Dessa forma, as
organizacdes precisam identificar as suas perspectivas e oferecer um atendimento

com base na ética, no respeito e na qualidade;

c) Processos internos: trata-se da realizacdo de andlise dos processos internos da
empresa, identificando os recursos e as capacidades necessdrias para melhorar a

qualidade interna da organizacao;

d) Aprendizagem e crescimento: tem como objetivo orientar o aprendizado e o
crescimento organizacional de modo a diminuir o problema enfrentado pelos
gestores com relagdo a justificativa de investimento direcionado para a capacitagdo
de pessoal, por se tratar de obtencdo de resultado a longo prazo, quando

normalmente eles sao avaliados em relac@o a resultados imediatos.

Os estudos sobre essas perspectivas demonstram que elas podem ser consideradas
como modelo norteador da aplicagdo do BSC, podendo ser adaptado para a realidade de cada
instituicao. No caso das IES, Pessoa (2000) apresenta um modelo de gestdo com base no BSC
para as Universidades Federais Brasileiras, cuja adaptacdo foi feita conforme apresentada na

Figura 5 a seguir:
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Figura 5 - Ambiguidade dos atores nas perspectivas dos clientes e dos acionistas
Fonte: Pessoa (2000, p. 200).

De acordo com o modelo proposto por Pessoa (2000), as perspectivas do BSC
para universidades tém como diferencial o fato de ser o cliente a principal perspectiva,
considerando sociedade, estudantes, empregadores, organizacdes e pessoas em geral, seguidas
pelos acionistas (sociedade, Governo Federal e o MEC), que substituem a perspectiva
financeira. Note-se que a sociedade estd incluida tanto na perspectiva do cliente quanto na dos
acionistas, ja que a sociedade em geral contribui financeiramente para as Institui¢cdes Federais
de Ensino Superior (IFES), por meio dos impostos, € a0 mesmo tempo usufrui como cliente
das universidades publicas.

Desse modo, pode-se considerar o BSC uma ferramenta vidvel para as IES porque
possibilita a adaptacdo da missao e da estratégia da institui¢do para um conjunto de medidas
de desempenho que sirva de base para a aplicagdo da gestdo estratégica. Sob essa ética, o
BSC possui uma ligacdo com a gestdo estratégica. Conforme destaca Oliveira (1999, p. 27), a
estratégia “[...] é definida como um caminho, ou maneira, ou acdo estabelecida e adequada

para alcancgar os resultados da empresa, representado por seus objetivos, desafios e metas”.
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Com base na assertiva acima e nas consideracdes sobre a gestao estratégica, pode-
se afirmar que o BSC € uma ferramenta apropriada para a implantacdo e para o controle do
processo de gestdo estratégica, representada por missdo, objetivos e desafios atuais,
possibilitando o alcance de resultados positivos para as IES.

O processo de implantacdo do BSC deve basear-se nos quatro processos
gerenciais criticos descritos por Kaplan e Norton (1997, p. 12): “esclarecimento e traducdo da
visao e da estratégia; comunicacio e vincula¢do; planejamento e estabelecimento de metas, e
o feedback e aprendizado estratégico”.

Para o prosseguimento de elaboragdo do BSC € necessédrio o alinhamento desse

processo, composto das etapas a seguir descritas:

a) Arquitetura do programa de medi¢cdo: promove a compreensdo € uma andlise

dos direcionadores do negécio e da visao de futuro;

b) Inter-relacionamento de objetivos estratégicos: destina os objetivos estratégicos
nas quatro dimensdes do BSC (financeira, cliente, processos internos, e

aprendizagem e crescimento) de forma que elas se relacionem entre si;

c) Escolha e elaboracdo dos indicadores: identifica os indicadores que melhor

transmitem o significado da estratégia;

d) Elaboracdo do plano de implantacdo: define as metas, os planos de acdo e os

responsaveis, com o objetivo de direcionar a implanta¢do da estratégia.

Com base nas consideragdes apresentadas, pode-se perceber que o funcionamento
do BSC envolve a realizagao de etapas fundamentais para a efetividade da sua implantacdo e
do seu acompanhamento, de modo a possibilitar o alcance dos objetivos da empresa. Assim,
todas as acdes devem interligar o funcionamento do BSC as estratégias e as metas da
organizacao.

Nessa perspectiva, Kaplan e Norton (1997) colocam a sequéncia integrada de 10
passos a percorrer como fundamental para revisar o sistema de gerenciamento pelo qual a

organizag¢do funciona:
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a) Esclarecer a visdo: esse esclarecimento torna possivel um consenso na

defini¢do da estratégia a ser comunicada para todos da organizacgao;

b) Comunicar aos gerentes de nivel médio: cada unidade de negdcio aprende a
traduzir sua estratégia a partir das discussdes sobre a nova estratégia, usando o

Balanced Scorecard,

c) Eliminar investimentos ndo estratégicos: esclarecendo as prioridades
estratégicas, o Scorecard corporativo identifica muitos programas ativos que nao

estdo contribuindo para a estratégia;

d) Analisar o Balanced Scorecard de cada unidade de negdcio: essa andlise
permite que o executivo principal da equipe participe de toda a elaboragcdao da

estratégia das unidades de negdcios;

e) Aprimorar a visdo: permite atualizar questdes importantes que ndo haviam sido

inicialmente incluidas na estratégia;

f) Comunicar o BSC a toda a empresa: tem a finalidade de estabelecer objetivos

individuais de desempenho;

g) Atualizar o plano e o or¢camento de longo prazo: metas de cinco anos sdo
estabelecidas para cada indicador. Os investimentos necessdrios para atender a

essas metas sdo identificados e recebem verbas;

h) Realizar revisdes mensais e trimestrais: apds a aprovacdo do Scorecard das
unidades pela corporagdo, tem inicio um processo de revisdo mensal,
complementado por revisdes trimestrais que focalizam com mais €nfase as

questdes estratégicas;

1) Realizar revisdoes anuais de estratégias: ao final do terceiro ano, a revisdo

estratégica deve ser revisada;
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j) Relacionar o desempenho de todos ao Balanced Scorecard.

Esses 10 passos possibilitam uma ampla revisao do sistema gerencial de qualquer
organizacdo e provocam a tentativa de esclarecimento da visdo, dando surgimento a uma nova

abordagem de gestio organizacional.

2.4.2 Fases de Desenvolvimento do BSC

a) Coleta e distribuicdo de material base sobre a missdo, a visdo, os valores, a

estratégia, a posi¢cao competitiva e as competéncias essenciais dos funciondrios;

b) Desenvolvimento de objetivos e medidas de desempenho para cada

perspectiva;

c) Desenvolvimento de ligagdes de causa e efeito entre as medidas de

desempenho;

d) Estabelecimento de metas para as medidas de desempenho com sua validacao

com os executivos, e desenvolvimento do plano de implantag3o.

Diante do exposto, pode-se identificar a necessidade de aplicagcdo dos mddulos de
funcionamento, conforme apresentados neste capitulo, de forma dindmica e eficaz, pois
somente assim a organiza¢do poderd garantir o funcionamento efetivo do BSC, e ndo apenas a

sua implantagao.

2.4.3 Elaboracao do Mapa Estratégico

O mapa estratégico € construido com base nas relacdes de causa e efeito
resultantes da definicdo dos objetivos estratégicos e das perspectivas propostas pelo BSC. O
mapa estratégico é a representacdo visual da estratégia, mostrando a integracdo e a
combinacdo dos objetivos nas quatro perspectivas, com a finalidade de descrever claramente a

estratégia.
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Conforme afirma Grebimi (2004, p. 41),

Nos mapas, as relagdes de causa e efeito sdo demonstradas através de setas que
interligam os objetivos considerados estratégicos pelas empresas. Os objetivos
estratégicos sdo acompanhados de indicadores de desempenho e suas respectivas
metas, as quais serdo suportadas por iniciativas estratégicas.

Assim, 0 mapa estratégico passa a ser uma representacdo grafica da estratégia da
organizacdo, € com esse retrato permite-se ter uma melhor visualizacdo da estratégia, dos
objetivos e dos indicadores, facilitando assim o seu gerenciamento.

A constru¢do do mapa estratégico segue uma metodologia composta de seis

etapas, conforme Cassol (2006) apresenta:

a) Definicao da lacuna de valor, que representa a diferenga que os acionistas
veem entre sua realidade presente e suas aspiragdes futuras, devendo a empresa

fixar metas arrojadas para eliminé-la;

b) Reconciliacdo da proposi¢do de valor para os clientes, que requer a

identifica¢do de segmentos e novas fontes de valor para eles;

c) Estabelecimento do horizonte de tempo para a criacdo de valor, que deve

mostrar como e em que prazo a lacuna de valor serd eliminada;

d) Identificacdo dos temas estratégicos e distribuicdo da lacuna de valor entre

esses temas;

e) Promocdo da prontiddo estratégica dos ativos intangiveis, que requer a

identifica¢do da lacuna referente aos ativos intangiveis e as formas de eliminé-la;

f) Identificacdo dos programas estratégicos e suas fontes de financiamento, ou

seja, como financiar a estratégia.

Com base no estudo tedrico sobre o tema, no préximo capitulo serd apresentada
uma proposta de Balanced Scorecard a ser adotada na Biblioteca de Ciéncias da Satude da

UFC, com o proposito de contribuir e melhorar o processo de gestdo dessa biblioteca.



54

CAPITULO 3 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A definicio da metodologia utilizada no presente trabalho foi delineada no
primeiro capitulo, e o presente capitulo descreve os caminhos percorridos na elaboracdo desta
pesquisa e demonstra a confiabilidade e o rigor cientifico como condi¢des necessdrias e

perseguidas neste trabalho.

3.1 Etapas do Desenvolvimento da Pesquisa

Conforme recomendacdes de Lakatos e Marconi (1991), a pesquisa bibliografica,
considerada o primeiro passo de toda pesquisa cientifica, consiste no levantamento, estudo e
fichamento das fontes de informacdo sobre o tema em estudo. Assim, a metodologia adotada

inclui duas etapas.

a) A primeira etapa foi desenvolvida em trés acdes:

v' A primeira ag¢@o consistiu na revisdo de literatura em artigos publicados
nos principais periddicos da drea de Administracio e Ciéncias da
Informagdo, assim como em dissertacdes, teses e livros em lingua
portuguesa sobre assuntos relativos a gestdo de bibliotecas universitarias:
métodos, instrumentos de gestdo, e indicadores de desempenho. Entre as
ferramentas de gestdo, escolheu-se o método BSC, proposto por Kaplan e
Norton (1997, 2000, 2004) e complementado com uma visdo critica
apresentada nos trabalhos de: Pessoa (2000), Santos (2002), Masih
(2002, 2005), Figueiredo (2002), Lima (2003), Pereira (2003),
Canavarolo (2004), Freitas (2004), Ribeiro (2005), Rodrigues (2005),

Cassol (2006), dentre outros autores;

v' O levantamento bibliografico foi fundamental na identificacdio de
literatura mais pertinente a pesquisa proposta, assim como a revisao de
literatura propiciou a obten¢cdo de um maior entendimento dos conceitos
basicos desta investigacdo — gestdo estratégica, gestdo de bibliotecas

universitdrias, indicadores de desempenho organizacionais, métodos,
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ferramentas e instrumentos de gestdo — necessarios a construcao da base

tedrico-metodoldgica desta pesquisa;

v" O segundo passo foi o estudo das fontes de informagdo, constituido de
uma pesquisa documental acerca do planejamento estratégico do Sistema
de Bibliotecas da UFC, particularmente o planejamento da Biblioteca de
Ciéncias da Sadde. A pesquisa obteve informagdes relevantes sobre o
sistema como um todo, e a Biblioteca de Ciéncias da Saide em particular,

para o desenvolvimento da pesquisa empirica.

v' A terceira ag¢do consistiu numa pesquisa em diversos sites da internet
voltados para a divulgacdo da ferramenta BSC e estudos sobre bibliotecas
universitdrias (ex. banco de teses e dissertacdes da CAPES). Utilizou-se os
seguintes descritores de pesquisa: ‘o uso do BSC em biblioteca
universitaria’, ‘uso do balanced scorecard nas organizacdes’, ‘balanced
scorecard em BU’, gestao estratégica em BU e planejamento estratégico em
BU. Ressalta-se como resultado de pesquisa os seguintes autores:
Chiavegatto (2000), Vergueiro (2001), Vanderlei Filho (2002), Oliveira
(2002), Maciel (2002), Silvia (2002), Gomes et. al. (2005), Andrade et al.
(2007), Guimaraes (2007), Coleta (2007), entre outros tedricos.

b) A segunda etapa foi constituida do desenvolvimento da pesquisa de campo,
com base na abordagem do estudo de caso. Seu objetivo foi desenvolver um
método de gestdo estratégica, com base no BSC, que possibilitasse o uso de
métodos estratégicos, instrumentos e indicadores de desempenho nas

atividades desenvolvidas na Biblioteca de Ciéncias da Saude da UFC.

3.2 Abordagem do Estudo de Caso, Populacdo Pesquisada

A pesquisa utilizou a abordagem do estudo de caso como um modo de recorte do
objeto de estudo, por ser um método que permite apresentar detalhes do ambiente, das
pessoas, ou de uma situacdo especifica de pesquisa, partindo de focos de interesse mais
amplos, permitindo que o quadro tedrico seja elaborado na propor¢cdo em que os dados vao

sendo coletados e examinados (GODOY, 1995).
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Selecionou-se como populacdo os gestores, os técnicos administrativos e 0s
colaboradores envolvidos no desenvolvimento das atividades da Biblioteca de Ciéncias da
Saude, tendo como sujeitos: o diretor e o coordenador do Sistema de bibliotecas da UFC, a
diretora, os chefes de secdes, os técnicos administrativos e os colaboradores da Biblioteca de

Ciéncias da Saude.

3.3 Instrumentos para Coleta de Dados

Segundo Yin (2001), a coleta de dados em um estudo de caso pode estar baseada
em diversas fontes de evidéncias. As mais comuns e normalmente utilizadas sdo as evidéncias
de fontes documentais, de registros em arquivos, de entrevistas, de observacdo direta, de
observacdo participante e de artefatos fisicos. A utilizacdo dessas diversas fontes de
evidéncias € responsavel pela significancia e confiabilidade dos resultados do estudo de caso.

Assim, optou-se, para a coleta de dados nesta pesquisa, por reunides € entrevistas
que foram aplicadas in loco. As reunides foram organizadas com o propdsito de reunir os
sujeitos envolvidos na pesquisa para a obtengdo de esclarecimentos sobre a proposta de
implantacdo do BSC, as definicdes dos grupos de trabalhos, e o consenso dos temas
discutidos nas reunides e abordados nas entrevistas.

O instrumento da entrevista foi selecionado como uma técnica que Yin (2005)
define como fonte essencial para evidenciar os fatos, uma vez que o estudo de caso em
pesquisa social ou de processos administrativos tem como foco atividades de pessoas ou
grupos.

Assim, o uso da entrevista coletou dados referentes ao planejamento estratégico
que envolve: missdo, visdo, estratégia, objetivos e metas do sistema de bibliotecas da UFC, e
de forma mais detalhada a Biblioteca de Ciéncias da Satide, enfatizando dados sobre a gestdo
e os processos desenvolvidos por essa biblioteca. Essa iniciativa levantou informacdes
fundamentais para se chegar a afirmacdes sobre a gestdo dos processos da biblioteca
selecionada para o estudo.

Ressalta-se que a entrevista foi realizada seguindo um roteiro de perguntas
semiestruturadas e sem o uso de gravador, no intuito de criar uma relagdo espontanea e menos
formal entre o entrevistador e o entrevistado.

Nesta investigacdo, a coleta de dados, além da entrevista para a obtencdo das

informacdes sobre a gestdo desenvolvida na unidade pesquisada, também foi utilizada a
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andlise de documentos como: folders, informativos, estatuto, orcamentos da organizagdo,
documentos de planejamento, regulamentos, relatérios de atividades, regimento, manual de
procedimentos, normas administrativas da UFC, e relatérios do software Pergamum

(Programa de automacao das Bibliotecas da UFC).
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CAPITULO 4 - METODO PROPOSTO

A tentativa de elaborar um método capaz de desenvolver um elo entre os aspectos
operacionais, taticos e estratégicos da biblioteca universitaria foi atividade desta pesquisa, que
deu origem a proposta do uso do BSC como ferramenta para verificar se a gestdo estratégica
estd condizente com a missdo e a visdo da instituicdo. Considerou-se que a metodologia
adotada poderia contribuir para avancos na avaliacdo dos processos e servicos de bibliotecas
universitarias, por ultrapassar as cldssicas e muito utilizadas andlises de levantamentos
estatisticos que enfocam apenas a frequéncia de usudrios, a quantidade de livros emprestados
e o processamento técnico das colegdes.

O BSC ¢ uma metodologia que se diferencia da grande maioria das metodologias
ou sistemas de avaliacdo de desempenho a medida que trabalha com 4 (quatro) perspectivas,
além da perspectiva financeira, buscando balancear aspectos financeiros, do cliente, dos
processos internos e de aprendizado e crescimento. Dessa maneira, evidenciam-se suas
potencialidades e sua viabilidade como ferramenta de gestao estratégica face as necessidades
e aos problemas enfrentados pelas bibliotecas universitarias.

Em geral, a constru¢do de um BSC € um processo com sete (7) a dez (10) etapas,
e sua execugao requer um periodo de 16 a 20 semanas. O processo de construcdo apresentado
por Kaplan e Norton (1997) compreende uma sequéncia de dois tipos de atividades: a
constru¢do do modelo estratégico e a implementacdo, envolvendo vérias etapas. Entre as
abordagens de construcdo e de implementacdo de BSC sugeridas por vérios autores,
observou-se que o modelo original de Kaplan e Norton sofre alteracdes dependendo da
origem, da dimensdo e da caracteristica da organizacdo em destaque. Apds a revisdo de
literatura, definiu-se como base tedrica o modelo original de Kaplan e Norton (1997), os
processos definidos por Pessoa (2000) e Freitas (2005), como se apresenta no quadro 1 a

seguir:
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Quadro 1 — Base tedrica dos modelos utilizados neste trabalho

implementagdo

Etapas Kaplan e Norton Pessoa (2000) Freitas (2005)
(1997)

I Selecionar a unidade | Fase de preparagdo Definir os limites da
organizacional entidade onde o modelo sera
adequada implementado

I Identificar as relacdes Defln}r 08 limites  da Estabelecer ou definir a
entre a unidade de organizagdo  onde o visdo e a missdo da unidade

‘o modelo serd . .
negdcios e a ) organizacional selecionada
corporagiio implementado

I Realizar a primeira Orientar para processos Definir a estratégia
série de entrevistas
v Sessdo de sintese de Defln}r 4 MISSA0, VISAO € | pyefinir 0s objetivos
entrevistas est.r atégia da(s) . estratégicos
unidade(s) escolhida(s)
\Y Primeira etapa do Fase df.: . Identificar e selecionar os
workshop executivo operacionalizagdo indicadores
VI Reunides dos Definir os  objetivos | Estabelecer as metas
subgrupos estratégicos
11 Segunda etapa do | Escolher os indicadores | Analisar os indicadores
workshop executivo
VIII cll)eeisfr?pvlggzlrlta(;aiglano Estabelecer metas Plano de implementacao
IX Terceira etapa do Rac10na11;ar 08
workshop executivo processos 1mnternos
criticos
X Finalizar o plano de | Analisar os indicadores

Em funcdo das similaridades das etapas que orientam a constru¢do do processo de

implementacdo do BSC dos autores mencionados no quadro anterior, torna-se necessario
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esclarecer que as etapas de implementacdo do BSC, neste estudo, referem-se ao modelo
original de Kaplan e Norton (1997), apresentado detalhadamente no capitulo anterior.

O método proposto fundamenta-se no BSC com algumas modificacdes visando a
sua utilizacdo em bibliotecas universitarias. Como destacam Kaplan e Norton (2000), a
missdo de entidades sem fins lucrativos deve ser avaliada no nivel mais alto do BSC, e o
sucesso financeiro ndo € o principal objetivo dessas organizagoes.

O presente estudo apresenta 9 (nove) etapas definidas com base no modelo de
Kaplan e Norton(1997), considerando que por meio dessas etapas a entidade podera avaliar se
sua missdo estd sendo executada com sucesso. Com isso, parte-se da missao para construir o
BSC, ja que ela € o ponto fundamental para se definir as perspectivas do BSC.

Nos capitulos anteriores, foram apresentadas as teorias que fundamentam o
método a ser proposto neste estudo, e na Figura 6 (seis) a seguir apresentam-se em detalhes as

respectivas etapas:



DEFINIR A UNIDADE ORGANIZACIONAL SELECIONADA

ESTABELECER OU DEFINIR A VISAO E A MISSAQ

ESTRATEGIAS GLOBAIS

DEFINIR AS PERSPECTIVAS

SELECIONAR OBJETIVOS ESTRATEGICOS

DEFINIRINDICADORES E METAS PARA CADA OBIJETIVO

ACOES ESTRATEGICAS

MAPA ESTRATEGICO

perspectiva
responsabilidade
social

perspectiva de
Processos
internos

Figura 6 - Etapas do Método Proposto

4.1 Etapas do Método Proposto

Balanced
Scorecard

perspectivado
cliente

perspectiva de
aprendizado e
crescimento

[y
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4.1.2 Etapa 1 - Defini¢do da Unidade Organizacional Selecionada

A primeira etapa de elaboracdio do BSC consistiu na selecdo de uma unidade
dentro da organizagdo e a avaliacdo de suas caracteristicas. Como cada organizacdo tem suas
particularidades e pode construir seu proprio modelo de gestdo, tornou-se essencial a
identificacdo das relacdes entre a unidade escolhida e a organizagao por meio dos objetivos,
dos temas corporativos, e de suas relacdes com as demais unidades.

Para esse levantamento fez-se necessdria a realizacdo de entrevistas com os
principais envolvidos nos niveis de divisdo e de direcio da unidade organizacional,
objetivando conhecer dados relevantes da organizagdo, tais como: histérico, planejamento

estratégico, produto, processos, e clientes.

4.1.3 Etapa 2 - Definir a Visdo e a Missdo da Unidade Selecionada

Nesta etapa para estabelecer ou definir a visdo e a missdao da unidade
organizacional selecionada, fez-se uma andlise criteriosa das declaracdes registradas nos
diversos documentos j4 existentes na organizacdo. Assim sendo, verificou-se a necessidade de
esclarecer aos envolvidos na elabora¢do do método, que a vis@o € a situacdo pretendida pela
unidade por um determinado periodo de tempo, e no enunciado da missdo deve ser explicitado
o campo de acdo da organizacao.

Dessa forma, procedeu-se a uma coleta de dados por intermédio de entrevista com
diretores, chefes, funciondrios e colaboradores, sempre na tentativa de interpretar
corretamente a visdo e a missao da unidade em estudo. Ressalta-se que na entrevista as
perguntas foram voltadas ao esclarecimento dos produtos e servigcos prestados pela unidade, a
descricdo dos processos internos, e a identificacdo dos clientes. Com o uso desses dados, a
interpretacdo e a descricdo da missdo e da visdo da unidade selecionada foram discutidas em
reunides com a equipe responsavel, com objetivo de se chegar a um consenso sobre a visao e
a missdo da Biblioteca de Ciéncias da Saudde.

Deve-se ressaltar que o apoio da alta administracdo nessa etapa — bem como em

todas as outras — foi imprescindivel.

4.1.4 Etapa 3 - Realizar a Andlise Swot (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)
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A andlise SWOT ¢ uma ferramenta utilizada na analise de cendario ou de ambiente,
sendo usada como base para a gestdo e o planejamento estratégico de uma corporacao ou
empresa. E uma forma simples e sistemdtica de verificar a posicdo da estratégia de um

empreendimento, sendo dividida em dois momentos:

a) Andlise Interna: observa o microambiente, identificando pontos fortes e fracos
da instituicdo. As forcas e fraquezas sdo determinadas pela posi¢do atual da
empresa e se relacionam a fatores internos. Essa andlise possibilita aos dirigentes
do negdécio administrar agdes que controlem os pontos fracos e que ressaltem ao

maximo os pontos fortes.

b) Andlise Externa: observa o macroambiente, identificando oportunidades e
ameacas mercadoldgicas, de forma a antecipar o futuro em fungdo dos fatores
externos, que devem ser conhecidos e monitorados com frequéncia para evitar as

ameacas e usufruir das oportunidades.

A andlise swot da Biblioteca de Ciéncias da Satde iniciou-se com esclarecimentos
para o grupo envolvido sobre o que é e como se desenvolve essa andlise, e em seguida foi
distribuido um formuldrio com exemplos de experiéncias de empresas que realizaram a
andlise swot. Essa atitude serviu para tornar clara a andlise e facilitar a definicdo dos pontos

relevantes para sua aplicacgao.

4.1.5 Etapa 4 - Definir Estratégias Globais

Com a anélise swot, tornou-se mais clara a elaboragdo da estratégia partindo dos
resultados dos fatores chaves de sucesso da instituicio em destaque. Todos os pontos
relevantes foram analisados em reunido com a participacao de toda a equipe envolvida na
implantacao do BSC, com o propésito de formular as estratégias da Biblioteca de Ciéncias da
Saude. Apds essa andlise, foram explicitadas e esclarecidas as estratégias globais a todos os
envolvidos na organizacgao, para que fossem compreendidas e vivenciadas no trabalho de cada
um, fazendo surgir um processo continuo. A estratégia tem que se apresentar em acoes

concretas.



64

4.1.6 Etapa 5 - Definir as Perspectivas

A defini¢do das perspectivas depende do tipo de organizagao. Assim, é importante
avaliar se as perspectivas propostas no modelo original do BSC contemplam as
particularidades da organizacdo pesquisada. Nesse aspecto, evidenciou-se a necessidade de
destacar alteragdes, ja que a Biblioteca de Ciéncias da Saudde faz parte de uma organizagdo
publica e requer uma andlise dos resultados de suas atividades voltadas essencialmente para
os beneficios sociais, em vez da valorizacao dos beneficios financeiros.

Nessas circunstincias, detectou-se a necessidade de substituir a perspectiva
financeira pela perspectiva de responsabilidade social, dado que as organizacdes publicas
devem priorizar as questdes sociais, € seu €xito nao deve ser medido pelos resultados
financeiros, mas, sim, pelo atendimento as necessidades dos cidaddos. Rocha (2000) afirma
que as institui¢des de ensino superior t€m um grande papel social, e que seu principal objetivo

¢ a educacdo, exigindo uma maior preocupacdo com a educacdo de qualidade.

4.1.7 Etapa 6 - Definir os Objetivos Estratégicos

Para se obter a defini¢do dos objetivos estratégicos, faz-se necessario esclarecer a
equipe envolvida no projeto sobre a implantagdo do BSC. Partindo dai, serd preparado o
material que facilite o entendimento de todos sobre o modelo BSC e a divulgacdo de
documentos elaborados nas fases anteriores sobre visdo, missao e estratégia da organizacao e
da unidade selecionada.

Ap6s a andlise desse material, o proximo passo serdo as entrevistas com o fim de
obter informacdes sobre os objetivos estratégicos que possam estar alinhados as quatro
perspectivas sugeridas no modelo proposto. Os objetivos estratégicos traduzem a estratégia da

organizacao, passando a ser uma medida operacional fundamental para o sucesso do BSC.

4.1.8 Etapa 7 — Definir os Indicadores e Metas para Cada Objetivo
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A partir da leitura da producdo literdria pertinente ao tema, elaborou-se uma lista
de indicadores que foi usada como base para o instrumento de pesquisa, visando a avaliacao e
a adequacdo dos indicadores selecionados: comunicagdo, acesso, confianga, cortesia,
efetividade/eficiéncia, qualidade, resposta, tangiveis, credibilidade, seguranga, extensividade,
intangiveis, garantia, satisfacdo do usudrio, custo/beneficio, e tempo de resposta como
utilizados por Vergueiro e Carvalho (2000).

Os indicadores selecionados tiveram a fun¢do de captar e comunicar melhor a
intencdo de cada objetivo definido na fase anterior. Assim, esta etapa foi desenvolvida da

seguinte forma:

a) Primeira reunido: foram selecionados e explicitados os objetivos estratégicos
por meio das sinteses das reunides e entrevistas realizadas, identificando-se o
indicador ou indicadores que melhor captam e comunicam a intencdo dos
objetivos; avaliando e selecionando os indicadores sugeridos pela norma
11620/2004 publicada pela ISO, e definindo para cada perspectiva uma lista de
indicadores com objetivos, descricdo, e sua quantificacdo e comunicagdo. Apds a
sintese dessas defini¢Oes, foi apresentado graficamente o resultado da selecao dos

indicadores para cada perspectiva as equipes envolvidas para maiores analises.

b) Segunda reunido: foram discutidas de forma mais abrangente — com os
diretores, os chefes e os subordinados — as declaracdes da visdo, a estratégia, os
objetivos e os indicadores experimentais do BSC, dando inicio ao

desenvolvimento de um plano de implementacao.

Ap0s a defini¢do dos indicadores, torna-se necessaria a proposi¢ao de metas com o
proposito de se fixar periodos de tempo para a realizagdo dos objetivos propostos pela
organizacdo. Além disso, o estabelecimento de metas permite que a organizacao quantifique
os resultados pretendidos, como também identifique mecanismos para que os resultados sejam
atingidos.

Elaborar metas é uma iniciativa de se planejar melhor os recursos em funcao da
estratégia e, como consequéncia, cumprir a missao e a visao da organizacdo. Dessa forma, na
elaboracdo de metas € exigido um cuidado especial no entendimento da missdo, da visdo e da

estratégia da organizacgdo, especificamente da unidade selecionada. Assim, foi necessdria uma



66

reunido com todo o grupo envolvido no processo para se definir as metas em func¢do de todo o

entendimento das etapas anteriores.

4.1.9 Etapa 8 — Definir Ac¢oes Estratégicas

Na definicdo das acdes estratégicas a equipe utilizou como base os objetivos
estratégicos para a elaboracdo desta etapa. Para cada objetivo estratégico foram planejadas
acOes com o intuito de efetivar todos os objetivos discutidos e definidos em cada perspectiva.

A elaboragdo das agdes foi realizada por cada setor, e posteriormente as agdes
foram apresentadas em reunido com toda a equipe envolvida na aplicagdo do BSC, com a
finalidade de se chegar a um consenso sobre todas as a¢des definidas para cada perspectiva e

explicitadas na aplicagao do método proposto.

4.1.10 Etapa 9 - Construir o Mapa Estratégico

A elaboracdo do mapa estratégico, objetiva demonstrar a vincula¢do entre as
medidas das quatro perspectivas definidas no modelo proposto: perspectiva de
responsabilidade social, do cliente, dos processos internos, do aprendizado e crescimento.
Nesta etapa, a equipe responsavel pelo projeto de BSC se reunird para discutir e validar as
relacdes de causa e efeito por meio da medicdo da correlagdo entre duas ou mais medidas
propostas. A validagcdo da relacdo de causa e efeito serd feita apds essa reunido que, quando,
de comum acordo, o grupo decidird sobre a estrutura dos objetivos estratégicos definidos nas
quatro perspectivas, conectados entre si.

Essas relagdes sao fundamentais para se pensar sistematicamente se a estratégia
ou as estratégias globais da Biblioteca de Ciéncias da Saide estdo sendo encontradas nas

correlagdes estabelecidas no mapa estratégico.
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CAPITULO 5 - APLICACAO DO METODO

A proposta deste trabalho tem como principal propésito desenvolver um método
de gestdo para biblioteca universitaria fundamentado no BSC. O desenvolvimento deste
capitulo objetiva verificar a funcionalidade desse método na biblioteca de Ciéncias da Saide
da UFC, por meio da aplicacdo de todas as etapas propostas.

A opcdo de escolha para a aplicacdo do método proposto na Biblioteca de
Ciéncias da Saudde, entre as demais bibliotecas que compdem o sistema de bibliotecas da

UFC, se deu com base nos seguintes critérios:

a) A unidade ocupa o espago entre as 3 (tré€s) maiores do sistema de bibliotecas da

UFC;

b) A facilidade do pesquisador em obter as informacdes necessdrias a realizagao

da pesquisa, por trabalhar nessa unidade;

c¢) O apoio demonstrado pela direcdo da unidade na realiza¢do da pesquisa;

5.1 Apresentacdo da Organizagao

As Bibliotecas da Universidade Federal do Ceard foram surgindo a medida que
novas unidades de ensino foram sendo incorporadas ou criadas. Em 1957, foi instalada a
Biblioteca Central, subordinada a Reitoria. Apesar do nome, ndo exercia qualquer funcdo
centralizadora, sendo extinta em 1969, com a criacdo do efémero Servigo de Bibliografia e
Documentagdo, quando todo o seu acervo bibliografico foi disperso e distribuido nas
bibliotecas das diversas areas. De 1955 a 1969, foram instaladas 17 bibliotecas na UFC,
pertencentes as unidades de ensino surgidas ap6s a criacdo da Universidade.

Com a implanta¢do da Reforma Universitaria (1972) e a institui¢do dos Centros,
teve inicio a fusdo de bibliotecas de areas correlatas, em decorréncia da extingdo de alguns
institutos de pesquisa, como os de Antropologia, Medicina Preventiva, Meteorologia,
Tecnologia Rural e o de Zootecnia. A mesma época, ocorria o desmembramento da Faculdade

de Filosofia, Ciéncias e Letras nas Faculdades de Educacdo, de Ciéncias e de Letras, dos



68

Institutos de Matemadtica, Fisica, Quimica, Biologia e Geociéncias, favorecendo a criacdo de
novas bibliotecas.

A tendéncia para agrupar bibliotecas de dreas afins perdurou até 1985. Em 1973,
ocorreu a incorporacdo da Biblioteca de Farmacia e, em 1975, com a criacdo do Curso de
Enfermagem, teve inicio a formac¢do de mais uma biblioteca, ambas reunidas ao acervo da
Biblioteca de Saude. Em 1977, a Biblioteca de Ciéncias Sociais reincorporou-se a Biblioteca
de Humanidades. Com a volta da Biblioteca Central em 1975, pretendeu-se adotar um sistema
de bibliotecas com centralizacdo monolitica, tendéncia em voga a época. No entanto, apenas
alguns acervos foram reunidos, como os da Quimica, Biologia, Geociéncias e Engenharia
(1976 e 1978) e, posteriormente, (1981), o de Ciéncias Agrarias, os quais iriam constituir a
atual Biblioteca de Ciéncias e Tecnologia.

Em 1996, os acervos das Bibliotecas de Ciéncias Humanas, da Educacado e das
Casas de Cultura foram reunidos para formar uma Unica biblioteca denominada Biblioteca de
Ciéncias Humanas. Atualmente, o Sistema de Bibliotecas compreende 12 bibliotecas em
Fortaleza e 3 (tré€s) no interior, quais sejam (UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA,
2008):

a) Em Fortaleza: Biblioteca de Ciéncias e Tecnologia; Biblioteca do Curso de
Matematica; Biblioteca de Economia Agricola; Biblioteca do Curso de Fisica;
Biblioteca de P6s-Graduacdo em Engenharia; Biblioteca de Ciéncias da Saude;
Biblioteca de Ciéncias Humanas; Biblioteca da Faculdade de Direito,
Biblioteca do Curso de Arquitetura; Biblioteca de Pés-Graduacdo em
Economia; Biblioteca da Faculdade de Economia, Administracdo, Atuariais e
Contabilidade; Biblioteca Rui Simoes de Menezes do Instituto de Ciéncias do

Mar (Labomar);

b) No interior: Biblioteca de Medicina de Barbalha; Biblioteca do Campus do
Cariri (Juazeiro do Norte) Biblioteca da Faculdade de Medicina de Sobral.
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Figura 7- Organograma do Sistema de Bibliotecas da UFC

Fonte: (UFC, 2008).

Ressalta-se que, apds entrevistas realizadas com o diretor do sistema de

bibliotecas da UFC e com a diretora da Biblioteca de Ciéncias da Satide, constatou-se que a

comissao de pessoal formada por bibliotecarios de todo o sistema vem executando um estudo

visando a reestrutura¢do organizacional do Sistema de Bibliotecas da UFC, a fim de tracar

uma configuracao mais adequada para o alcance dos objetivos e dos resultados almejados pelo

mesmo Essa comissdo ja enviou um documento solicitando a colaboracdo dos funciondrios no

trabalho de revisdo das competéncias das unidades funcionais, para assim obter subsidios para

a elaboracdo de uma nova estrutura organizacional. Com essa iniciativa, observa-se que o

sistema de bibliotecas da UFC tem buscado mudancas em sua estrutura para atender melhor

as demandas.
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Na investigag@o sobre o histdrico e o funcionamento da Biblioteca de Ciéncias da
Saude, utilizou-se, como subsidios para definir a unidade selecionada, o site da instituicao;
entrevistas com o diretor do sistema de bibliotecas e com a diretora da biblioteca estudada; a
andlise dos documentos: Guia de servicos da biblioteca da satide, Manual de estrutura, normas
e procedimentos administrativos da Biblioteca Universitaria (1998), Regimento da Biblioteca

da Faculdade de Medicina (1969), Relatério de atividades (2006, 2007, 2008).

5.2 Biblioteca Selecionada

A Biblioteca de Ciéncias da Saude € parte integrante do Sistema de Bibliotecas da
Universidade Federal do Ceard. E uma evolucdo da Biblioteca da Faculdade de Medicina,
instalada em 1948. Funcionou até 1957 na Praga José de Alencar, quando foi transferida para
o bairro de Porangabussu, onde foi organizada e passou a funcionar dentro dos padrdes
técnicos estabelecidos na época.

Em Porangabussu, ocupou a ala central do prédio do antigo Instituto Evandro
Chagas, até 1966; quando esgotada a capacidade daquela drea, ocupou a ala lateral esquerda
do mesmo prédio, onde antes funcionavam alguns laboratérios. Ao transferir-se em 1970 para
suas atuais instalacdes, credenciou-se, mediante convénio, para atuar como Sub-Centro do
BIREME - Centro Latino-Americano e do Caribe de Informagdes em Ciéncias da Sauide
OPAS/OMS. Em 1982, passa a ser Biblioteca Base do COMUT.

Em julho de 1988, passou a fazer Comutacdo "On Line" via RENPAC e iniciou
em outubro, do mesmo ano, a alimentacdo da Base de Dados LILACS — Literatura Latino-
Americana e do Caribe em Ciéncias da Sadde (editada em CD — ROM), além de realizar
também Levantamentos Bibliograficos Automatizados.

No decorrer de todos esses anos, incorporou o acervo das extintas bibliotecas do
Instituto de Medicina Preventiva e dos cursos de Farmécia e de Odontologia, além de haver
recebido, no mesmo periodo, valiosa doacdo do curso de Enfermagem. Com o objetivo de
melhor atender a demanda sempre crescente de usudrios e servigos, passou em 1994 e 1995

por uma reforma total em suas instalacdes, ampliando e melhorando sua drea fisica.
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Os cursos atendidos na Biblioteca de Ciéncias da Saude sdo:

a) Graduacao: Enfermagem, Farmacia, Medicina e Odontologia.

b) Especializacdo: Andlises clinicas, Bioquimica clinica e biologia molecular,
Biosseguranca, Endodontia, Enfermagem neonatal, Hematologia clinica,

Implantodontia, Prétese Dental e Satide da Familia.

¢) Mestrado: Ciéncias Farmacéuticas, Cirurgia, Enfermagem, Farmacologia,
Microbiologia  Médica, Odontologia, Patologia, Saide  Publica,

Tocoginecologia.

d) Doutorado: Cirurgia, Clinica Médica, Enfermagem e Farmacologia

Os servigos prestados pela Biblioteca de Ciéncias da Satde sdao divididos em duas

secoes, a de Assisténcia ao Leitor e a de Selecdo e Indexacao:

a) Secdo de Assisténcia ao Leitor: essa secdo concentra 90% dos servigos da
biblioteca, que atende diretamente as demandas dos usudrios com os

respectivos servigos:

- Consulta local: os acervos da UFC, compostos por livros, folhetos, periddicos,
monografias, teses, dissertagdes, obras raras, mapas, fitas de video e CDs, sdo
abertos ao publico em geral para pesquisa local. As dissertagcdes s6 s@o liberadas
para empréstimo quando a biblioteca possui mais de um exemplar, porque

sempre deve permanecer um exemplar para consulta local;

- Circulagdo de Materiais: os usudrios cadastrados no Pergamum t€m acesso ao
empréstimo domiciliar dos acervos do Sistema de Bibliotecas, e sdo habilitados
a realizar — pela internet — renovacdes, reservas, consulta de material pendente,
consulta de débitos, histérico de empréstimos, atualizacdo de dados pessoais, e
cadastro de e-mail para receber as correspondéncias relacionadas a reservas e

devolucdes, por meio do “Acesso Usudrio”;
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- Comutacdo bibliografica — COMUT: por intermédio do Comut (Programa de
Comutacao Bibliografica), sdo obtidas coOpias de documentos em outras
institui¢des brasileiras, quando ndo encontradas nas bibliotecas da UFC, no Portal
da CAPES, entre outras fontes. Respeitada a Lei de Direitos Autorais, € permitida
a solicitacdo de copias dos seguintes documentos: artigos de periddicos, teses e
dissertacdes, anais de congressos e partes de trabalhos técnico/cientificos. Pelo
SCAD (Servico Cooperativo de Acesso a Documentos), é permitido o acesso a
documentos da area de Ciéncias da Sadde, da BIREME(Centro Latino Americano
e do Caribe em Ciéncias da Sauide) e das bibliotecas cooperantes do servico

SCAD.

Os pedidos também podem ser encaminhados para servicos internacionais como o
DOCLINE (NLM) e o British Library’s document supply service (BLDSC). O servigo € pago
e estd disponivel somente para usudrios ou instituicdes registrados. Para obter o servico, basta
que o usudrio se cadastre e faca suas solicitagdes de copias por meio das bibliotecas setoriais.
Outra opg¢do € fazer as solicitagdes sem a intermediacdo da Biblioteca. Nesse caso, € preciso
cadastrar-se como usudrio solicitante na pagina do programa

http://comut.ibict.br/comut/do/index ?op=filtroForm. Além de se cadastrar, o usudrio deve

adquirir bonus Comut e/ou http://scad.bvs.br/html/pt/home.html, com o mesmo

procedimento e pagamento via boleto bancario;

- Apoio a elaboracdo de trabalhos académicos: os bibliotecdrios auxiliam os
usudrios na aplicacdo das normas da ABNT para a apresentacdo de trabalhos
técnico-cientificos, realizam a revis@o e a corre¢do de referéncias bibliograficas e
elaboram a ficha catalografica, que deve constar no verso da folha de rosto de
dissertacdes e teses. A biblioteca disponibiliza também as seguintes fontes de

pesquisas on-line:

Guia para Normalizacdo de Trabalhos Académicos da Biblioteca Universitaria;

Normalizacao de artigos para publicacdo em periddicos cientificos;
e Normas vigentes do Comit€é ABNT/CB-14 — Informagdo e Documentacao;

e Mecanismos online para elaboracdo de referéncias bibliogréficas
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- Capacitagdo de usudrios: sdo oferecidas visitas orientadas, com treinamento para
melhor utilizacdo dos recursos bibliograficos; capacitacdo para a elaboracdo de
referéncias bibliograficas e treinamento em bases de dados. Esse servico funciona
a partir de um contato prévio com a biblioteca para agendar dia e horario do

treinamento;

b) Secdo de Selecao e Indexacdo: compete a esta se¢do fazer o tratamento
adequado do material bibliogréafico, disponibilizando no software Pergamum,
conforme padrdes vigentes de catalogacdo, classificacdo e indexagdo. Além
dessas atividades, desenvolve a integracdo das publicacdes on-line do
Pergamum com a Rede BiblioSUS e com a UNESCO;

- Biblioteca Digital de Teses e Dissertacdes — TEDE: disponibiliza a producio

cientifica em acesso on-line desenvolvendo as seguintes atividades:
e Elaboracdo de um guia de orientagdo para submissdo de teses e
dissertagdes;
® Assisténcia aos programas de Pés-Graduagdo e autores (secretarias e
coordenadores dos programas);
® Processamento técnico de toda a producdo cientifica;

¢ Comunicagao por e-mail entre IBICT, autores e usudrios.

5.3 Definicao da Visdo e da Missdo da Unidade Selecionada

Definir a missao e a visdo da Biblioteca de Ciéncias da Saide € fundamental para
entender a esséncia do trabalho desenvolvido por essa unidade e buscar a coeréncia do que se
propde € o que se executa, sem gerar conflitos de objetivos e reafirmar a razdo de sua
existéncia.

Na realizacdo das entrevistas, foram obtidas informagdes sobre a definicdo da
missdo, disponibilizada no site da UFC. Conforme explicacdo dada pelo diretor do sistema de
bibliotecas, a missdo foi definida para o sistema e todas as setoriais trabalham com o mesmo
objetivo, ou seja, todas as bibliotecas incluidas no sistema devem trabalhar para alcancar essa

missio:
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A biblioteca universitdria tem como missdo contribuir com o ciclo de producdo do
conhecimento nas atividades educacionais, cientificas, tecnoldgicas e culturais da
Universidade Federal do Cear4, possibilitando o crescimento e desenvolvimento da
instituicdo e sua a¢do na sociedade, elevando o nivel socioecondmico e cultural da
sociedade em geral. (UFC, 2008).

Com base na anélise dos documentos citados anteriormente, e apds as entrevistas,
constatou-se a inexisténcia da visdo. Em funcdo disso, partiu-se para a elaboracdo de uma
visdo para a unidade selecionada.

Na fase de elaboragdo da visdo, convocou-se uma reunio, em que os participantes
foram contatados previamente a fim de levarem sugestdes com base em um formulério criado
pelo coordenador da equipe com propostas de visdes elaboradas por outras bibliotecas. O
resultado dessa reunido foi a elaborag@o da seguinte visdo:

“Ser biblioteca de exceléncia na gestdo de contetidos informacionais na area da

saude, tornando-se referéncia para o Estado do Cear4 até 2013”.

5.4 Andlise Swot (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)

A andlise swot foi realizada ap6s a defini¢cdo de um mapa, conforme a Figura 8,
contendo esclarecimentos sobre cada ponto a ser desenvolvido pelo grupo de cada setor
analisado, seguida da realizacdo de uma exposi¢do de conceitos e exemplos de outras
instituicdes. Apds as explicagdes necessdrias dos pontos chaves para essa andlise, os
responsaveis por cada setor foram entrevistados pelo coordenador do projeto com a inteng¢ao
de organizar todos os pontos importantes discutidos com o grupo e, logo em seguida, foi feita

a descricao do cendrio para cada servigo.
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SECAO DE ASSISTENCIA AO LEITOR

PONTOS PONTOS OPORTUNIDADES
FORTES FRACOS

Figura 8 — Mapa de apresentacio da analise swot da Biblioteca de Ciéncias da Satde.

Os servigos prestados pela Biblioteca de Ciéncias da Saide foram discutidos e
analisados com todos os servidores responsaveis pela organizacdo e pelo desenvolvimento de
todas as atividades.

A seguir, encontram-se discriminadas todas as atividades realizadas na Biblioteca
de Ciéncias da Saude determinadas com base na andlise swot. Apds as discussdes necessdrias,

elaborou-se este quadro os pontos resultantes dessa etapa.



Quadro 2 - Analise swot da Biblioteca de Ciéncias da Saude.
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SECAO DE ASSISTENCIA AO LEITOR

ATIVIDADES: Empréstimo, devolucao, reserva, renovacao, e consulta de material
bibliografico

ANALISE INTERNA ANALISE EXTERNA
PONTOS PONTOS FRACOS AMEACAS OPORTUNIDADES
FORTES
Recuperacao Desconhecimento da Mutilacdo do acervo; | Aquisi¢do de livros

automatizada;

Empréstimo
automatizado;

Recebimento de
doagdes e permutas
de material
bibliografico;

Reserva e
renovacao via
internet;

Acesso do usuario
via internet;

Controle de dados
pessoais via
internet;

Acesso a
comunidade
académica pela
biblioteca;

Maior visibilidade
do acervo via
internet.

bibliografia basica dos
cursos;

Acervo desatualizado;

Titulos e exemplares
insuficientes;

Falta de politica de
desenvolvimento de
colecdo;

Numero reduzido de
assinaturas de
periddicos;

Catdlogo de periddicos
manual;

Nuamero de
funcionarios
insuficiente;

Controle inadequado de
entrada e saida do
acervo bibliografico;

Falta de espaco fisico
apropriado para leitura;

Colaboradores
terceirizados sem
capacitacao;

Mau uso do ambiente
da biblioteca

Auséncia de
articulacao com os
departamentos e as
faculdades;

Auséncia de
orcamento.

eletronicos na area de
saude;

Possibilidade de
incremento do acervo
por meio de doacdes
€ permutas;

Auto-emprétimo

ATIVIDADES: Treinamentos nas bases de dados e normas da ABNT

ANALISE INTERNA

ANALISE EXTERNA
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PONTOS PONTOS FRACOS AMEACAS OPORTUNIDADES
FORTES
Funcionério N3ao- inserc¢do na Reducgdo de publico; Parcerias com outras
qualificado; programacao dos Nao uso do Portal da institui¢des;

Acesso as norma
da ABNT;

Acesso as bases de
dados nacionais e
internacionais na
area de saude;

semindrios dos
recém- ingressos e
dos alunos de pos —
graduacao;

Inadequacdo da sala
de aula de
treinamentos;

CAPES

Convénios com
outras instituicoes;

Participacdo em
eventos promovidos
pela Bireme e pela
ABNT;

Guia de Precariedade no Aproximacao com os
normalizacdo de atendimento das departamentos e
trabalhos demandas; faculdades;
académicos.
Auséncia de Elaboragao de um
infraestrutura e de guia para pesquisa
apoio logistico. bibliografica.
NORMALIZACAO DE TRABALHOS ACADEMICOS
ANALISE INTERNA ANALISE EXTERNA
PONTOS PONTOS FRACOS AMEACAS OPORTUNIDADES
FORTES
Orientacao aos Numero de
usudrios nos bibliotecarios Falta de uma Padronizagdo da
trabalhos insuficiente para as regulamentacdo da producdo cientifica
académicos; demandas. instituicao para a da UFC;
padronizacao dos
Guia de trabalhos académicos Envolvimento com as

normalizagdo via
internet;

Padronizagdo da
producdo cientifica
dos cursos de
graduagio e pos-
graduacao

produzidos.

Pré-reitorias de
Graduacao e Pos-
Graduagao
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ATIVIDADE: Informacées aos usuarios

ANALISE INTERNA ANALISE EXTERNA
PONTOS PONTOS AMEACAS OPORTUNIDADES
FORTES FRACOS
Campanhas de Auséncia do Atendimento Atividades de

preservacao do
acervo;
Maratonas do
conhecimento;
Visitas orientadas.

bibliotecario de
referéncia.

inadequado.

promocgao da leitura;
Uso de canais de
comunicacao internos
€ externos.

ATIVIDADE : Comutacao

ANALISE INTERNA ANALISE EXTERNA
PONTOS PONTOS AMEACAS OPORTUNIDADES
FORTES FRACOS
Rapidez na Insuficiéncia do Possibilidade de os Atendimento ao

localizagao e na
execugdo dos
pedidos;

Comprometimento
em atender rdpido
a0 usuario;

Buscar material em
outras bibliotecas
do sistema para
atender as

acervo de
periddicos para
atender a demanda;

Demora das outras
instituicdes em
responder aos
pedidos solicitados.

pedidos dos usudrios
serem feitos sem
passar pela biblioteca;

Diminuicao gradativa
do niimero de
Solicitagdes.

usudrio on-line
agregando valor a
biblioteca;

Promocgao de cursos
para ensinar a
pesquisar nas bases de
dados e no portal da
CAPES.

solicitagdes.
SECAO DE SELECAO E INDEXACAO
ANALISE INTERNA ANALISE EXTERNA

PONTOS PONTOS AMEACAS OPORTUNIDADES
FORTES FRACOS
Doacao; Codigo de Falta de conhecimento | Acesso a tesauros
Catalogacao on- Classificacao do usudrio sobre os automatizados na drea
line; desatualizado; processos técnicos; da saude;
Implantacdo do
Programa da Numero de Falta de comunicagdo | Participagdo na
Biblioteca Digital funcionario dessa secdo com o comissao de
de Teses e insuficiente para usudrio. catalogacao;
Dissertagdes atender a demanda;
(BDTD). Equipamentos

obsoletos.
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5.5 Estratégias Globais

Esta etapa teve inicio com a realiza¢io de entrevista com a diretora e os chefes de
secoes, com o intuito de levantar dados referentes as estratégias definidas para nortear a
administracio da Biblioteca de Ciéncias da Saude.

Comprovou-se que as estratégias globais dessa biblioteca nao estdo definidas num
documento especifico, porém existe um documento elaborado pela gestdo do Sistema de
Bibliotecas da UFC intitulado ‘“Planejamento Estratégico da Biblioteca Universitaria”,
apresentado como requisito para a avaliacdo da disciplina “planejamento estratégico do Curso
de Formacdo de Gestores” em 1999, elaborado por uma equipe de bibliotecérios o Sistema de
bibliotecas da UFC. Nesse documento, existem definicdes de varias estratégias relevantes.
Ap6s a andlise desse documento, foi convocada uma reunido com a diretora e toda a chefia da
Biblioteca de Ciéncias da Sadde para se discutir e chegar a um consenso sobre as estratégias
pertinentes a realidade dessa biblioteca. O resultado da reunido foi a elaboracdo das seguintes

estratégias para a Biblioteca.

a) Modernizar e renovar os equipamentos da Biblioteca de Ciéncias da Saude,
oferecendo aos usudrios maior rapidez e eficiéncia na recuperacdo da

informacao;

b) Definir racionalmente o desenvolvimento de colecdes, visando a uma
aquisicdo planificada de material bibliogréfico, a fim de que o acervo seja
mais coerente com as necessidades da comunidade (conhecer as linhas de
pesquisa e os projetos em desenvolvimento da instituicdo, reativar o comité
de usudrios, estabelecer critérios baseados num estudo da colecdo, que

norteiem a aquisicado do material bibliografico);

c) Intensificar o processo de comunicagdo com o usudrio, aperfeicoando o
sistema de atendimento e os programas de educagdo (utilizar canais de
comunicacdo internos e externos, elaborar e promover eventos culturais e

promover sistematicamente o treinamento de usudrios);
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d) Viabilizar o acesso a servicos virtuais (disponibilizar micros e intensificar o
treinamento de usudrios para a utilizacdo desses equipamentos e de outros

servigos, atualizar o uso de bases de dados, dar autonomia ao usudrio);

e) Incentivar campanhas permanentes para as atividades de: conservacdo do
acervo, formacao de parcerias para a obten¢do de mado-de-obra com vistas a
manutengdo e conservacdo do acervo, constituicio de equipes para limpeza

constante, conscientizacdo junto a comunidade para uso e manutencdo do

acervo;

f) Democratizar e disseminar a biblioteca junto a comunidade académica;

g) Envolver a biblioteca em projetos sociais para a comunidade do entorno do
Porangabussu em parceria com a Prd-Reitoria de Extensdo, Faculdades e

Departamentos da area de Saude.

5.6 Definicao das Perspectivas

Na o6tica de Masih (2005), o objetivo final das institui¢des publicas € cumprir sua
missdo em atender bem os cidaddos, ficando o alcance de bons resultados financeiros em
segundo plano. Sob esse aspecto, no desenvolvimento das atividades da Biblioteca em
questdo € notdrio o distanciamento do aspecto financeiro, deixando clara a dificuldade de se
medir o valor financeiro.

Ap6s a andlise dos documentos e a execugdo das entrevistas, observou-se que na
histéria das bibliotecas da UFC nunca houve uma dotagdo orcamentdria destinada a sua
gestdo. Assim, nota-se que esse dado contribui para a dificuldade de se definir indicadores
financeiros.

Embora o retorno financeiro seja importante para o sucesso dessa instituicao,
neste estudo a énfase € dada a questdes sociais, em face dessa realidade, foi oportuno
trabalhar com as seguintes perspectivas: perspectiva de responsabilidade social, em que a
possibilidade de trabalhar questdes sociais passou a acontecer de forma planejada e com
probabilidades de serem executadas; perspectiva do cliente; perspectiva dos processos

internos, e perspectivas de aprendizado e crescimento.
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5.7 Definicao dos Objetivos Estratégicos

Na defini¢dao dos objetivos estratégicos, o coordenador do projeto convocou uma
reunido com duracdo de 60min, ocasido em que a equipe composta pelo coordenador do
projeto e pelas chefias de cada secdo dos servicos da Biblioteca de Ciéncias da Saude

identificou — para cada perspectiva — 0s seguintes objetivos:

Na perspectiva de responsabilidade social, que envolve toda a comunidade do

entorno da biblioteca, poderiam ser desenvolvidos os seguintes objetivos:

a) Contribuir para o exercicio da responsabilidade social

b) Intensificar a intera¢cdo com a comunidade do seu entorno

¢) Melhorar a acessibilidade;

Na perspectiva dos clientes, que abrange todos os usudrios, relacionaram-se como

prioritdrios os seguintes objetivos:

a) Melhorar a satisfacao do cliente;

b) Melhorar a qualidade e a pontualidade nos servicos;

¢) Reduzir reclamacdes recebidas

A perspectiva dos processos internos fundamenta-se na busca da exceléncia do

atendimento ao cliente, considerando-se, assim, como prioridade os objetivos a seguir:

a) Inovar processos visando a satisfagdo dos clientes;

b) Desenvolver instrumentos para afericdo da satisfacdo do cliente;

¢) Promover atendimento de qualidade.
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Na perspectiva de aprendizado e crescimento, ressalta-se a importancia dos

objetivos, a saber:

a) Desenvolver nos servidores capacidade de criar e manter bom relacionamento;

b) Incentivar a qualificacio dos servidores;

c¢) Incentivar a participacgdo dos servidores na solug¢do de problemas;

d) Promover a atualizacio continua da infraestrutura fisica e tecnoldgica

5.8 Escolha e Elaboragdo dos Indicadores e Metas

Apds a definicdo dos objetivos estratégicos para cada perspectiva, o préximo
passo foi convocar uma reunido com as equipes de cada setor para elaborag¢do dos indicadores
e das metas.

Na primeira reunido desta etapa, foi entregue para cada participante um
formuldrio contendo uma tabela com as perspectivas e seus respectivos objetivos estratégicos
definidos na etapa anterior. Na reunido, foram analisados os objetivos estratégicos com o
proposito de se definir indicadores para cada perspectiva, capazes de comunicar com mais
eficacia cada objetivo definido. Foi determinada uma data para o recebimento do formulério
de todo o grupo envolvido, para avangar no processo de escolha das sugestdes dos respectivos
indicadores.

Apos a andlise feita pelo coordenador e o chefe de cada secdo das sugestdes dadas
pela equipe de cada setor, convocou-se uma segunda reunido, desta vez para divulgar o
resultado dos indicadores e finalizar essa etapa com a elaboracdo das metas para cada

indicador, como mostra o quadro 3, a seguir:
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Quadro 3 - Proposta de indicadores e metas para Biblioteca de Ciéncias da Sadde

Perspectiva Objetivo Indicadores Metas
Estratégico
Responsabilidade .
P Contribuir para o 100% de
Social exercicio da % de projetos em envolvimento da
responsabilidade agocs soclats, biblioteca em
social; projetos sociais;
. % de envolvimento
Intensificar a da biblioteca em 50% das
interagdo com a projetos sociais; campanhas para
comunidade do seu projetos sociais.
entorno;
% de projetos sobre
Melhorar a | acessibilidade.
s 80% das
acessibilidade )
necessidades de
acessibilidade;
Definir o tempo
Melhorar a % de reclamagdo médio necessirio
Clientes qualidade e a para cada servi¢o 20
pontualidade nos ) desenvolvimento
servigos: Numero de de 100% d
’ treinamentos © 1WU0 €08
Melhorar a Zolicit‘ados/Nl’lmero SCIvIgos,
. - € tretnamentos
satisfacdo do )
. ¢ realizados: Alcanc‘e Qe 100%
cliente; das solicitagdes de
. treinamentos.
Reduzir ~ Numero de
reclamagdes reclamacdes/solucdes | Acompanhamento
recebidas sobre de 100% do
treinamento de desenvolvimento

usuario.

dos servigos;
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Perspectiva Objetivo Indicadores Metas
Estratégico
Inovar processos % de processos 100% de processos
Processos Internos | yisando 2 satisfagdo | reformulados; reformulados;
dos clientes;
Indice de Atingir indice zero

Desenvolver
instrumentos para
aferir a satisfacdo do
cliente;

Reclamacdes de
clientes quanto a
eficiéncia de

de reclamagdes;

procedimentos;
Promover Atingir 100% dos
atendimento de N° de instrumentos | servicos
qualidade desenvolvidos;
Aprendizado e Desenvolver nos | N° de servidores Atingir 100% dos
Crescimento funciondrios treinados; servidores

capacidade de criar e
manter bom
relacionamento;

Incentivar a
qualificacao dos
servidores;

Incentivar a
participacdo dos
servidores na
solucdo de
problemas;

Promover a
atualizacdo continua
da infra-estrutura
fisica e tecnoldgica

% de servidores
qualificados;

N° de sugestdes de
servidores
implementadas;

Horas de
treinamento por
area/competéncia;

N° de aplicativos em
TI disponibilizados ;

N° de processos
automatizados/total
de processos;

Disponibilidade de
equipamentos e
instalagdes

Atingir 100% de
servidores
qualificados;

Aumentar em 80%
a implementacdo de
sugestoes;

Aumentar em 30% a
carga horéria de
treinamentos;

100% de aplicativos
essenciais;

70% dos processos
automatizados;

Atender 100% de
demanda de
infraestrutura
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5.9 Acdes Estratégicas para a Biblioteca de Ciéncias da Sadde

As acdes foram elaboradas por toda a equipe envolvida na implementacio do
BSC, tendo como base os objetivos estratégicos desenvolvidos na fase anterior. Para cada
objetivo estratégico foi discutido como ele poderia ser viabilizado, e a partir do resultado
dessa discussdao elaboraram-se as agOes estratégicas, resultando em iniciativas que, sendo

efetivadas, contribuir@o para a realizacdo da missao e da visdo, a seguir especificadas:

5.9.1 Acdes para a Perspectiva de Responsabilidade Social

¢ Organizar palestras sobre prevencao e tratamento de doencas;

¢ Desenvolver projetos sociais em parceria com a Pré-Reitoria de Extensao;

e Realizar campanhas educativas na area de saide com o envolvimento dos
alunos de graduagdo e Pés-Graduagao;

e Desenvolver projetos em parceria com os residentes que empreendem projetos
de extensao;

¢ Elaborar projetos culturais que envolvam a comunidade do seu entorno.

5.9.2 Ac¢des para a Perspectiva de Clientes

e FElaborar manual de procedimentos de todos os servigos para padroniza-los;
¢ Estabelecer mecanismos para mensurar a satisfacao dos usudrios;

e Mapear os pontos criticos das atividade desenvolvidas por cada setor;
¢ (Criar um canal de comunicac¢do que facilite o didlogo com o usudrio;

e Desenvolver uma politica de recompensa para o servidor que atingir os
requisitos de qualidade e pontualidade nos servigos prestados;

¢ Ampliar os meios de atendimento ao usudrio e de acesso aos servigos.

5.9.3 Acdes para a Perspectiva de Processos Internos

¢ (Criar uma agenda de discussao para revisar as metodologias de trabalhos

anualmente;
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e (Criar instrumentos normativos para regulamentar procedimentos para os
Servigos;

¢ Elaborar pesquisas sobre a satisfacao do cliente anualmente;

¢ Implementar a¢des para a melhoria de suporte e manutencao de sistemas e

equipamentos

5.9.4 Ac¢des para a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

e Elaborar uma agenda com prioridade para treinamentos para os servidores;

e Definir oficialmente critérios para o afastamento de servidores para
qualificagdo, tendo com parametro as normas da UFC;

e Realizar levantamento sobre a necessidade de qualificacdo dos servidores;

¢ Criar um programa de relacionamento dinamico entre direcdo e servidores;

¢ Instituir programa permanente de capacitacio e desenvolvimento dos
servidores;

e Mapear as competéncias dos processos organizacionais;

¢ Identificar as discrepancias de competéncias para capacitar e fazer a lotacao de

forma correta.

Todas essas acdes foram definidas com base nas defini¢cdes das fases anteriores,

como mostra o quadro 4, a seguir:



Quadro 4 — Quadro resumo das acgoes estratégicas

87

Perspectivas

Objetivo
Estratégico

Indicadores

Metas

Acoes

Estratégicas

Responsabilidade
Social

Contribuir para
o exercicio da
responsabilidade
social;

Intensificar a
interagdo com a
comunidade do
seu entorno;

Melhorar a
acessibilidade.

% de projetos em
acoes sociais;

% de envolvimento
da biblioteca em
projetos sociais;

% de projetos sobre
acessibilidade;

100% de
envolvimento da
biblioteca em
projetos sociais;

30% dos projetos
para
acessibilidade;

50% das
campanhas para
projetos sociais.

Organizar
palestras sobre
prevengdo e
tratamento de
doencas;

Desenvolver
projetos sociais
em parceria com
a Pré-reitoria de
extensao;

Realizar
campanhas
educativas na
area de saude
com o
envolvimento
dos alunos de
graduagdo e pds-
graduacio;

Desenvolver
projetos em
parceria com 0s
residentes que
empreendem
projetos de
extensao;

Elaborar projetos
culturais que
envolvam a
comunidade do
seu entorno;

Clientes

Melhorar a
qualidade e a
pontualidade nos
Servicos;

Melhorar a
satisfacdo do
cliente;

% de reclamacido
para cada servigo;

Numero de
treinamentos
solicitados/Numero
de treinamentos
realizados;

Niimero de
reclamacdes/solucdes

% do tempo
médio para cada
processo;

Atingir em 100%
as solicitacdes de
treinamentos.

Acompanhar
100% o

Elaborar manual
de procedimentos
de todos os
Servicos;

Estabelecer
mecanismos para
mensurar a
satisfacao dos
usuarios;

Mapear os
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Reduzir
reclamacdes
recebidas.

desenvolvimento
dos servigos;

pontos criticos de
cada setor;

Criar um canal
de comunicagao;

Desenvolver uma
politica de
recompensa;

Ampliar os
meios de
atendimento ao
usuario e de

acesso aos
Servigos;
Inovar processos | % de processos 100% de Criar uma
visando a reformulados; processos agenda de
satisfacao dos reformulados; discussao
clientes; Indice de anualmente para
Reclamacdes de Atingir indice revisar as
Processos Desenvolver clientes quanto & zero de metodologias de
Internos instrumentos eficiéncia de reclamagoes; trabalho a cada

para aferir a
satisfacao do
cliente;

Promover
atendimento de
qualidade.

procedimentos;

Numero de
instrumentos
desenvolvidos;

Atingir 100%
dos servigos

semestre;

Criar
instrumentos
normativos para
regulamentar os
procedimentos
para os servicos
da biblioteca;

Elaborar
pesquisas sobre a
satisfacdo do
cliente
anualmente;

Implementar
acoes para a
melhoria do
suporte e da
manutencao de
sistemas e
equipamentos.
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Aprendizado e
Crescimento

Desenvolver nos
funcionarios
capacidade de
criar e manter
bom
relacionamento;

Incentivar a
qualificagao dos
funcionarios;

Incentivar a
participacao dos
funciondarios na
solugdo de
problemas;

Promover a
atualizacdo
continua da
infraestrutura
fisica e
tecnoldgica

Numero de
funcionarios
treinados;

% de funcionarios
qualificados;

Numero de sugestdes
de funciondrios
implementadas;

Horas de treinamento
por
area/competéncia;

Numero de
aplicativos em TI
disponibilizados;

Numero de
Processos
Automatizados/ Total
de processos;

Disponibilidade de
equipamentos e
instalagoes.

Atingir 100% de
funcionarios
qualificados;

Aumentar em
80% a
implementacdo
de sugestdes
encaminhadas e
procedentes;

Aumentar em
30% a carga
horaria em
treinamento;

100% dos
aplicativos
essenciais
disponibilizados;

70% dos
processos
automatizados;

Atender 100%
da demanda de
infraestrutura.

Elaborar uma
agenda com
prioridade de
treinamentos
para os
funcionarios;

Definir
oficialmente
critérios para o
afastamento de
servidores para
qualificagdo,
tendo com
parametro as
normas da UFC;

Realizar
levantamento
sobre a
necessidade de
qualificagdo dos
servidores;

Criar um
programa de
relacionamento
dindmico entre
direcdo e
servidores;

Instituir
programa
permanente de
capacitacdo e
desenvolvimento
dos servidores;

Mapear as
competéncias
organizacionais;

Identificar as
discrepancias de
competéncias
para capacitar e
fazer a lotacdo de
forma correta.
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5.9.5 Elaboragdo do SW1H

Ap06s a definicdo das agdes tornou-se imprescindivel a elaboracdo do SW1H que
de acordo com Rossato (1996), é uma ferramenta que identifica as acdes e responsabilidades
de quem ird executar as atividades de uma organizacdo ou empresa. O planejamento das acdes
de forma organizada deve ser elaborado com base nos seguintes questionamentos: what(o

que), why (por que), who (quem), when (quando), how (como) e where (onde).

A elaboracdo do SWI1H trouxe como resultado uma tabela construida com base
nessas perguntas que servirdo como apoio no desenvolvimento e acompanhamento da

implantacdo das acdes, conforme mostra o quadro 5 a seguir:



Quadro 5 — Quadro 5wlh
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ACOES (O QUE) | JUSTIFICATIVA | DESCRICAO DA | EXECUTORES ONDE
(PORQUE) | ACAO (como) | (QUEM)

Desenvolver Efetivar o  papel | Buscar convénios | Biblioteca/Pré- Biblioteca de
projetos sociais em | social da biblioteca | com orgdos | Reitoria de | Ciéncias da
parceria com a Pro- | através do seu | financiadores  de | Extensdo Saude
reitoria de envolvimento em | pesquisas e
extensio; projetos sociais secretarias de satide

municipal e

estadual para

execucdo de

projetos sociais
Realizar campanhas | Envolver alunos e | Elaborar Biblioteca/coorde | Biblioteca de
educativas na drea | biblioteca na | anualmente nacdo / chefia dos | Ciéncias da
de satide com o educacdo preventiva | proposta das | cursos Saude
envolvimento dos dos problemas de | campanhas e buscar
alunos de saude publica parcerias com
graduacdo e pds- instituicdes
graduacio envolvidas com os

temas
Desenvolver Criar um vinculo | Atuar junto a Pré- | Biblioteca/coorde | Biblioteca de
projetos em entre Reitoria de | nacdo / chefia dos | Ciéncias da
parceria com 0s biblioteca/curso/exte | Extensdo e  o0s | cursos Saude
cursos que nsao no | cursos do campus
desenvolvem desenvolvimento de | de Porangabussu
projetos de suas atividades
extensao;
Elaborar  projetos | Envolver mais a | Promover palestras | Biblioteca/coorde | Biblioteca de
culturais que | comunidade nas | com temas que | nacdo / chefia dos | Ciéncias da
envolvam a | acoes sociais | envolva a | cursos Saude
comunidade em seu | desenvolvida  pela | prevencio,
entorno; biblioteca tratamento de

temas como:

alcoolismo,

tabagismo, DST

etc.

Elaborar manual de | Melhorar o | Definir uma equipe | Direcao da | Biblioteca de
procedimentos de desenvolvimento e a | responsdvel  pela | .. .. Ciéncias  da
. — - Biblioteca .

todos os servicos; avaliacdo dos | elaboracdo de Satide

Servicos normas e

procedimentos
Estabelecer Dinamizar produtos e | Desenvolver Direc¢ao da | Biblioteca de
mecanismos para servicos com base na | pesquisas sobre ° | Biblioteca Ci@:ncias da
mensurar a satisfacdo dos | Uso dos servigos e Saude
satisfacdo dos - satisfacao dos
.. usudrios o

usudrios; usudrios
Mapear os pontos Para minimizar as | Instituir equipe de | Direcao da | Biblioteca de
criticos de cada recl'fu.nag()es dos | estudo visando a Biblioteca Ci@:ncias da
setor; usuarios Saude

elaboracdo de um




92

diagndstico das
rotinas de trabalho

Criar um canal de Facilitar a | Elaborar projeto de | Chefia das SecOes | Biblioteca de
comunicacao; comunicacdo  entre | marketing para Ciéncias da
biblioteca e usudrio dinamizar produtos Satide
€ servigos
Ampliar os meios Tornar o usudrio | Elaborar projeto de | Chefia das Se¢des | Biblioteca de
de atendimento ao mais independente e educacgio a0 Ciéncias da
usudrio e o0 acesso mais participante dos | ,<u4rio Saude
a0s Servicos; projetos da biblioteca
Criar uma agenda Revisar metodologia | Elaborar rotinas Direcdo/chefia Biblioteca de
de discussao de trabalho visando elaboracdo | das secdes Ciéncias  da
anualmente de manual de Saude
normas e
procedimentos
Criar instrumentos | Regulamentar os Instituir  comissdo | Diregdo da | Biblioteca de
normativos procedimentos para para elaborar | Biblioteca Ciéncias  da
0s servicos da critérios de Satide
biblioteca; padronizacdo  dos
Servicos
Programar  acdes | Atender as demandas | Levantar Biblioteca/Dire¢a | Biblioteca de
para a melhoria do | de  servicos com | necessidades e | o do sistema de | Ciéncias  da
suporte e | qualidade definir solucdes | bibliotecas/NPD | Sadde
manutencao de com o NPD
sistemas e
equipamentos
Elaborar uma Treinar os servidores | Mapear e elaborar | Biblioteca/RH Biblioteca de
agenda com conforme cursos  conforme Ciéncias da
prioridades de necessidades necessidade Saude
treinamentos para referentes ao | especifica da
os servidores; desenvolvimento de | biblioteca
suas atividades na
biblioteca
Realizar Avaliar se os | Definir e programar | Biblioteca/RH Biblioteca de
levantamento sobre | servidores estdo | uma adequada Ciéncias da
as competéncias desempenhando suas | politica de Saude
dos servidores funcébes com  a | avaliagdo dos
qualificacdo servidores
demandada
Criar um programa | Tornar os servidores | Reunir o grupo com | Direcao da | Biblioteca de
de relacionamento | envolvidos com a | freqiiéncia para | 5. .. Ciéncias da
S - - . . Biblioteca .
dindmico entre gestdo da biblioteca | discutir e buscar Saude
direcdo e solucdes para o0s
servidores; problemas

enfrentados através
da responsabilidade
de cada um e o
envolvimento  de
todos
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5.10 Mapa Estratégico da Biblioteca de Ciéncias da Satide da UFC

z

O mapa estratégico é considerado um diagrama que descreve a estratégia da
organizacio. E constituido de um conjunto de objetivos estratégicos ligados por relacdes de
causa e efeito, distribuidos nas perspectivas selecionadas pela organizacdo. Essa relacdo foi
apresentada no mapa estratégico da Biblioteca de Ciéncias da Saidde por meio das
perspectivas de responsabilidade social, de clientes, de aprendizado e crescimento e de
processos internos.

Na perspectiva de responsabilidade social os objetivos estratégicos definidos
como prioritdrios foram representados no mapa estratégico pela contribuicio dada ao
exercicio da responsabilidade social, pela interagdo da biblioteca com a comunidade do seu
entorno e pela melhoria na acessibilidade. Para o alcance dessa estratégia principal,
relacionaram-se as causas e os efeitos nas perspectivas de aprendizado e crescimento, dos
processos internos e na perspectiva dos clientes, gerando uma valorizagdo e um incentivo no
desenvolvimento dos servidores em fun¢ao de sua atualizacdo e de sua atuagdo na solucdo de
problemas, que consequentemente promoverd um atendimento de qualidade por meio do seu
empenho em desenvolver instrumentos para medir a satisfacdo do cliente.

Toda melhoria processada com base na qualificacdo e na atualizagdo na
infraestrutura fisica e tecnoldgica acarretard uma melhoria na qualidade e na pontualidade nos
servigos prestados pela Biblioteca de Ciéncias da Saude, resultando numa redugdo de
reclamacdes recebidas e satisfazendo o usudrio pelo fortalecimento de sua imagem
institucional e sua presenca marcante nas agdes sociais da comunidade do seu entorno,
cumprindo, assim, seu papel social. Essa relacao envolve, ainda, a otimizacdo dos processos
internos € o desenvolvimento do capital humano, de modo a possibilitar motivagao,
envolvimento e melhorias nas relagdes interpessoais € nos processos de comunicagdo interna
da instituicao.

No mapa estratégico da Biblioteca de Ciéncias da Satide os objetivos estratégicos
foram distribuidos nas quatro perspectivas, e a relacdo de causa e efeito é mostrada na Figura

9, a seguir:
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Perspectiva de
Responsabilidade
Social

Perspectiva do

Cliente

Perspectiva dos

Processos Internos

*
Perspectm\

Aprendizado e

crescimento
/

Figura 9- Mapa estratégico da Biblioteca de Ciéncias da Saide
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CAPITULO 6 - CONCLUSOES

6.1 Consideracdes

A realizacdo deste trabalho foi motivada por questionamentos que suscitaram a
busca de um método e de indicadores de desempenho que pudessem mensurar o grau de
eficiéncia da gestdo estratégica de bibliotecas universitdrias, impulsionando sua verdadeira
missdo social.

Para responder a esses questionamentos, esta dissertagdo foi desenvolvida com o
objetivo de elaborar um método de gerenciamento estratégico para bibliotecas universitarias
apoiado no Balanced Scorecard, a partir da utilizacdo dessa ferramenta na Biblioteca de
Ciéncias da Saude da UFC, com a finalidade de avaliar a eficacia desse método e a sua
contribuicao para a gestdo de biblioteca universitaria.

Para o desenvolvimento do trabalho, com vistas a se adquirir uma maior
compreensdo da complexidade da gestdo estratégica nas organizagdes, particularmente em
bibliotecas universitdrias, foram também estabelecidos objetivos especificos tais como:
identificar, por meio de um levantamento bibliografico, métodos e instrumentos de gestdao
adotados em biblioteca universitdria; escolher entre os instrumentos de gestdo estudados na
revisdo de literatura uma ferramenta estratégica que viesse colaborar na gestdo de biblioteca
universitaria; desenvolver um método de gerenciamento estratégico para a biblioteca
universitaria

Para o primeiro objetivo especifico utilizaram-se os elementos colhidos na revisao
bibliografica que elucidaram os itens: conceitos de indicadores estratégicos em bibliotecas
universitarias; gestdo, planejamento e padrdes utilizados nessas organizacdes; utilizacdo do
BSC como ferramenta estratégica em institui¢des publicas e privadas; uso detalhado do BSC
na gestao universitaria.

Na revisdo bibliogréfica, identificou-se a importincia e a necessidade de reflexdo
sobre as mudancas que afetam o gerenciamento de biblioteca universitdria, levando em
consideragdo parametros de mensuracdo de desempenho e a elaboracdo de métodos para
gerenciar a estratégia e as atividades operacionais, com o uso de indicadores de desempenhos
selecionados especificamente para biblioteca universitdria. Dessa forma, tornou-se evidente
que a melhoria da gestdo dessas organizagdes resulta na prestacdo de servicos de qualidade a

toda a sociedade.
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Como resultado desse primeiro objetivo, observou-se a gestdo participativa, a
implementagdo da qualidade total, e as discussdes sobre as competéncias do gestor. Também
se notaram visiveis reconfigura¢des funcionais decorrentes do uso da tecnologia, fazendo com
que as bibliotecas universitarias tenham usufruido desse avango em seus servicos e produtos.

Com referéncia a pardmetros e padroes, identificou-se a Norma ISO 11620/98
como uma solucdo que vem sendo aplicada como recurso estratégico para tornar vidvel a
elaboracdo de indicadores para bibliotecas universitdrias como mostra algumas experiéncias
divulgadas no Brasil. A mais conhecida aconteceu na Universidade de Sao Paulo, que
desenvolveu o Programa de Qualidade de Produtos e Servigos de Informagdao — PAQ, tendo
essa norma como referéncia. Outra importante contribui¢do surgiu com o estabelecimento da
norma internacional ISO 20983 — Indicadores de Desempenho para Bibliotecas eletronicas.
Vale ressaltar que essas normas sofrem adaptagdes quando aplicadas na padronizacdo dos
servigos e produtos para bibliotecas universitarias brasileiras.

Como segundo objetivo especifico, optou-se pelo uso do BSC por ser uma
ferramenta bastante utilizada como sistema de avaliacdo de desempenho na gestdo de
empresas e de instituicdes publicas. Na fundamentacio tedrica, o BSC € apresentado como
uma ferramenta fundamental no esclarecimento e na comunicagdo da estratégia, trazendo uma
metodologia definida, mas que pode ser alterada dependendo da realidade da organizacdo que
utilize a ferramenta.

Os pontos fundamentais trabalhados nessa ferramenta foram traduzir missao,
visdo e estratégia da organizacdo, e estabelecer objetivos e medidas para cada perspectiva
definida na constru¢do do BSC. Ressalta-se a importancia do uso dessa ferramenta na
Biblioteca de Ciéncias da Satde por possibilitar um debate de pontos vitais executados na
rotina dessa biblioteca, antes ndo claramente entendidos como fundamentais ao processo de
gestdo estratégica da organizacdo.

Para o alcance do terceiro objetivo prop0s-se um método composto de 9 (nove)
etapas, quais sejam: definir a unidade organizacional selecionada; estabelecer a visdao e a
missao; realizar a andlise swot; definir estratégias globais; definir as perspectivas; selecionar
os objetivos estratégicos; definir indicadores e metas para cada objetivo; definir acdes

estratégicas, e elaborar o mapa estratégico.

O método foi submetido especificamente a Biblioteca de Ciéncias da Saude, que

faz parte do Sistema de Bibliotecas da UFC, para evidenciar as possiveis dificuldades e
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limitacdes. Cada etapa foi definida com base nas atividades desenvolvidas pelo grupo
responsavel pela elaboragdo do BSC, conforme explicitado no capitulo 4.

Na aplicacio do método, tornou-se necessario o entendimento de como
funcionava a gestdo do sistema, com isso, constatou-se que na gestdo da biblioteca de
Ciéncias da Sadde os instrumentos utilizados para acompanhar a gestdo tem sido “o relatério
de atividades anual”, reunides, projetos e acdes estratégicas que acontecem anualmente.

Outros fatores que dificultaram o desenvolvimento do método foram o
desconhecimento do conceito de gestdo estratégica por parte dos envolvidos, e a falta de um
planejamento estratégico claro e consolidado, o que exigiu esclarecimentos de alguns
conceitos e a formulacdo de algumas etapas do planejamento estratégico da institui¢ao.

Na realizacdo da fase de andlise dos documentos, foram estudados dois
importantes documentos: o “Plano estratégico para o sistema de bibliotecas da UFC: 1995-
1999”, e o “Planejamento estratégico de 1999, que forneceram informagdes fundamentais
para o desenvolvimento desta dissertacdo, como missdo, diretrizes, politicas, e histérico da
institui¢do, bem como acdes estratégicas desenvolvidas para o sistema de bibliotecas nesse
periodo.

Fazendo a avaliacdo das informagdes obtidas nas entrevistas € na andlise dos
documentos observou-se a falta de conhecimento — por parte dos envolvidos no processo —
sobre planejamento estratégico.

Ap6s levantamentos realizados sobre a gestao do sistema de bibliotecas da UFC,
iniciou-se a divulgacdo do propodsito deste trabalho, e no decorrer do desenvolvimento do
método proposto foi constatado que — para a implementacdo desse modelo — a Biblioteca de
Ciéncias da Saude, e até mesmo todo o sistema de bibliotecas da UFC, deve passar por uma
reformulacio na sua gestdo estratégica.

Os aspectos negativos da implantacdo do BSC consistem na dificuldade de
mudanca de cultura da instituicdo, de implantacdo de novas formas de gestdo, e de
incorporagdo de novos processos e novas atividades nas rotinas de cada membro envolvido, ja
que o método constitui uma ferramenta de controle de efetividade das ac¢des estratégicas.

Os principais aspectos positivos da execu¢cdo do BSC na Biblioteca de Ciéncias da
Saide concretizam-se no apoio e na participacdo direta da administracio da unidade, da
diretoria, das chefias e dos servidores. Cada participante da investigacdo demonstrou interesse

na elaboracio e na implementacdo do método por meio de criticas e sugestoes.
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Conclui-se, portanto, que a realizacdo deste trabalho foi fundamental para oferecer
ou sugerir uma nova dindmica administrativa a institui¢cao investigada, o que seria um passo
inicial para a implementacdo de mudangas e direcao das estratégias para uma visao de futuro.
Assim, o método proposto pode trazer resultados positivos para a institui¢do, a medida que
serve de inspiracdo e de norte para o aprofundamento das estratégias determinadas como
essenciais para a consolidacdo e o crescimento da Biblioteca de Ciéncias da Saude, bem como

para a busca continua de aprendizagem e de exceléncia.

6.2 Sugestdes para Trabalhos Futuros

Na presente dissertacdo, o enfoque dado ao estudo foi a elaboragdo de um método
de gestdo para contribuir com a gestdo estratégica de bibliotecas universitarias de IES. Essa
proposta admite adaptagdes e sua aplicacdo em outras Institui¢des de Ensino Superior.

Assim, sugere-se que a aplicagcdo do método proposto seja utilizada em outras
bibliotecas, publicas e/ou privadas, fazendo adaptacdes ou acréscimos as quatro perspectivas
propostas por Norton e Kaplan, visto que permitira:

¢ A confirmacdo ou nao dos resultados encontrados neste trabalho;

e Sugestdes para reformular o método e;

e Observar as similaridade ou divergéncias no processo de administracdo

estratégica de bibliotecas universitarias em institui¢des publicas e privadas.

No desenvolvimento deste trabalho, existiu a preocupacdo de elucidar a
responsabilidade social em bibliotecas universitarias por meio da substitui¢do da perspectiva
financeira, evidenciando os possiveis objetivos estratégicos em funcdo das questdes sociais
pertinentes a esta organizacdo. Desta forma, recomenda-se a exploracio do tema
responsabilidade social em bibliotecas universitarias para trabalhos futuros.

Sugestdes como essas, visam uma maior contribuicdo para o estado da arte e

questdes de ordem préticas sobre gestdo em bibliotecas universitdrias.
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