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pesquisa e extensdo da universidade. Mostra os resultados de analises
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os fatos e eventos portadores de futuro, na avaliacao das condicdes de mercado
por meio da matriz SWOT - Strenghs, Weaknesses, Opportunities, Threats -
e no modelo das cinco forcas de Porter adaptado para o setor de servicos da
instituicdo estudada, no caso, as bibliotecas universitarias, que nao tém fins
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1 Introducéo

As mudancas decorrentes do surgimento da sociedade do
conhecimento alteraram as formas de producao de bens e servicos. Nesta
nova economia em que o trabalho intelectual e as habilidades das pessoas sao
especialmente valorizados, o ser humano assume papel fundamental na medida
em que € o Unico elemento capaz de assimilar a informacao, desenvolver sua
inteligéncia e compartilhar suas idéias e experiéncias. Assim, para garantirem
a continuidade de seu negdcio, as organizagdes foram impelidas a investir no
capital humano, uma vez que o conhecimento tornou-se recurso econémico
vital para a sua sobrevivéncia e competitividade, e o valor dos produtos e
servigos passou a depender do grau de inovagdo, tecnologia e inteligéncia a
eles agregados.

Neste cendrio, as universidades e as suas BU's sdo estratégicas, pois
contribuem para aumentar a capacidade das nacdes de gerar conhecimento e
converté-lo em vantagens competitivas, © que representa rigueza e crescimento.

Segundo Cunha (2000, p. 87)

... a2 medida que um povo educado e com conhecimento se transforma no
elemento-chave da prosperidade, seguranca e bem-estar social, a universidade,
nessa era de transformacdes répidas, destaca-se como uma das mais
importantes instituicbes de nosso tempo.

Dentro desta perspectiva, € inegavel a atuagao das universidades em
beneficio da sociedade, principalmente porque visam a formar e capacitar
pessoas, a incentivar a producdo, o registro do conhecimento e a apoiar o
desenvolvimento de pesquisas e as atividades de extensdo, fortalecendo o
pafs como um todo.

Da mesma forma, as bibliotecas universitarias, ao apoiarem as atividades
de ensino, pesquisa e extensao das universidades, tém papel preponderante
no desenvolvimento da sociedade, pois sao mediadoras no processo de
geracdo e produgdo do conhecimento. Contudo, essas bibliotecas,
principalmente quando publicas, t¢m limitagbes que as impedem de atuarem
plenamente, sejam elas referentes a pessoal, a recursos materiais e financeiros
ou a infra-estrutura.

Segundo Heemann, Costa e Matias (2000, p. 7), o modelo usual da
maioria desse tipo de biblioteca €

o de ndo possuir estratégias proprias, e agir em fun¢do das demandas,
muitas vezes desorganizadas, provenientes dos diversos grupos
existentes dentro da universidade. Esta falta de identidade faz diferenca
no reconhecimento da biblioteca como érgdo no mesmo nivel de
importancia e status que os demais érgaos da universidade.

Para combater tal inércia e fortalecer sua imagem, a biblioteca
universitaria precisa se renovar, atuando de acordo com praticas gerenciais
modernas e monitorando, constantemente, © ambiente em que esta inserida.

Cunha (2000, p. 88) afirma que os proximos anos serao um perfodo
de significativas mudancas, em que tanto as universidades quanto as bibliotecas
universitarias deverdo enfrentar os desafios e aproveitar as oportunidades.
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' Este artigo originou-se do projeto Um
novo modelo de negdcio para bibliotecas
universitanas, apresentado a COPPE/UFR),
como parte dos requisitos necessarios para
a obtencdo do grau de Especialista em
Inteligéncia Empresarial e Gestao do
Conhecimento.

Para o autor

... No caso da biblioteca universitaria, € necessario examinar as enormes
possibilidades do futuro e entender que o desafio mais critico sera
remover os obstaculos que a impedem de responder as necessidades
de uma clientela em mudanga, transformar os processos e estruturas
administrativas que caducaram e questionar premissas existentes.
Aquela biblioteca que der um passo nesse processo de mudanga ira
renascer...

Assim, o momento é propicio para que as bibliotecas universitarias
adotem uma postura dinamica e pré-ativa.

A idéia de desenvolver um novo modelo para as BU’s,
transformando-as em unidades de negdcio em informagao — UNINf -, surgiu
da necessidade de atender a um nicho de mercado que demanda agilidade
e customizagdo e da visdao de que as bibliotecas podem gerar recursos,
ndo dependendo somente dos parcos investimentos recebidos. Para tanto,
apresentam-se aqui os pressupostos e diretrizes do modelo da UNInf',
com o propdsito de que seja um instrumento Util no processo de mudanga
das bibliotecas universitarias.

2 Andlise estratégica das bibliotecas universitrias: o primeiro passo
para a elaboracdo do novo modelo de negdcio

O desenvolvimento do modelo da UNInf foi precedido de andlises
estratégicas que procuraram mapear o ambiente interno das BU’s e
identificar, no ambiente externo, as oportunidades e demandas potenciais
que serviriam de parametro para verificar a viabilidade de implantacdo do
novo modelo, a saber:

a) andlise empirica de fatos e eventos portadores de futuro que
poderiam influenciar as bibliotecas universitarias;

b) avaliagao das condi¢gbes do mercado por meio da utilizagao da
matriz SWOT - Strenghs, Weaknesses, Opportunities, Threatsem que
foram identificadas como:

« potencialidades (strenghs) - as caracterfsticas positivas das bibliotecas
universitarias, tanto sob a sua &tica interna, quanto sob o ponto de
vista de seus usuarios;

o fraquezas (weaknesses) - as deficiéncias internas existentes nas
bibliotecas universitarias que prejudicam sua eficiéncia operacional e
sua imagem diante do publico-alvo;

« oportunidades (opportunities) - as condigdes externas as
bibliotecas universitarias que podem contribuir para o éxito de
seus objetivos;
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e ameagqas (threats) - as condigdes do ambiente externo que podem
prejudicar a concretizagdo da missao da biblioteca universitaria.

0) utilizagdo do modelo das cinco forgas competitivas de Forter,
adaptado para o setor de servicos, em fun¢do do tipo de instituicao
analisada, as bibliotecas universitarias, que ndo tém fins lucrativos.

Os estudos acima citados ratificaram a experiéncia: os problemas
econdmicos enfrentados pelo pals e, em conseqUéncia, pelas
universidades, sejam elas publicas ou privadas, afetam diretamente as
BU’s, uma vez que essas instituicdes dependem de investimentos
financeiros das universidades a que estdo ligadas e do governo, ficando
sua sobrevivéncia restrita aos parcos recursos recebidos destes orgaos.
Em alguns casos, devido ao empenho dos profissionais gue nelas atuam,
projetos sao realizados e aprovados por instituicdes que patrocinam
sua execucgao. No entanto, sao a¢des isoladas que nao representam a
realidade das BU's. Ao analisar este cendrio, contatou-se a necessidade
de essas bibliotecas buscarem alternativas efetivas para a captagao de
recursos que viabilizem a implementacao de acdes que visem a
melhorias (infra-estrutura, capacitacdo de seus funcionarios etc.) e
otimizem o seu funcionamento.

OQutro ponto importante verificado foi a existéncia de uma
demanda reprimida por produtos e servicos customizados e com alto
valor agregado, ndo atendida satisfatoriamente, e que se constitui em
um nicho de mercado que requer investimentos imediatos. Atender a
essa clientela traria diversas vantagens as BU'’s, entre elas, aporte
financeiro, uma vez gque informagdes personalizadas, analisadas por
especialistas e preparadas para subsidiarem a tomada de decisao sao
passiveis de comercializacdo.

Diante do exposto, verifica-se que o momento atual é propicio
para a insercdo das BU'’s nesse novo mercado, considerando-se também
que entre elas ndo ha concorréncia, no sentido mercadoldgico, de forma
que a rivalidade no setor é pouco significativa. Aliado a isto, estas
instituicdes possuem uma estrutura que privilegia a organizacdo da
informacao, facilitando sua recuperagao e disseminacdo; contam com a
experiéncia dos bibliotecarios, profissionais especialistas no
gerenciamento de estoques de informacdo e estdo inseridas no
ambiente universitario, onde ha um contato direto com especialistas
(professores, por exemplo), o que favorece o esclarecimento de
questdes relativas a diversas areas do conhecimento.

No entanto, para que se tenha sucesso nesse novo
empreendimento, ndo basta apenas utilizar as potencialidades das BU's,
¢ imprescindivel que, aliada a isto, seja feita uma revisdo em sua
estrutura organizacional e em sua forma de atuagdo, permitindo a
adocdo de um modelo mais flexivel e dinamico, capaz de transformar
muitas de suas fraquezas em pontos fortes, reduzindo assim 0OS riscos
iImpostos pelas ameagas do ambiente externo.
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3 Unidade de negdcio em informacéo — UNInf: o modelo
3.1 Aporte tedrico

O modelo da UNInf foi desenvolvido tendo por base o modelo dos

capitais do conhecimento, elaborado pelo Centro de Referéncia em Inteligéncia
Empresarial — CRIE - que pertence a COPPE/UFR).

Capital de

Capital .
relacionamento

ambiental

estrutural intelectual

FIGURA | —Modelo dos capitais do conhecimento.
Fonte: Cavalcanti, Gomes & Pereira, 2001, p. 56.

Segundo Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001), esses capitais devemn

ser considerados e monitorados, visando a exceléncia da gestdo do
conhecimento na organizagao. Sao eles:
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e« O capital ambiental ¢ definido como o conjunto de fatores
que descrevem o ambiente onde a organizagao estd inserida. Sdo
fatores expressos pelo conjunto das caracterfsticas sécio-
econdmicas da regido (nivel de escolaridade, distribuicdo de renda,
taxa de natalidade etc.), pelos aspectos legais, valores éticos e
culturais (por exemplo, o empreendedorismo), pelos aspectos
governamentais (grau de participagdo do governo na economia,
estabilidade politica) e pelos aspectos financeiros, como o nivel
da taxa de juros e a existéncia de mecanismos adequados de
financiamento a producgéo. [...]

o O capital estrutural pode ser definido como [...] a infra-estrutura
necessaria para fazer a empresa funcionar. Faz parte ainda do capital
estrutural a cultura da organizagao [...]

o« O conceito capital intelectual refere-se tanto a capacidade, a
habilidade e a experiéncia quanto ao conhecimento formal das
pessoas que integram uma organizagdo. O capital intelectual € um
ativo intangfvel que pertence ao préprio individuo, mas que pode
ser utilizado pela empresa para gerar lucro ou aumentar seu prestigio

e reconhecimento social. [...]

e O capital de relacionamento [...] é definido como a rede de
relacionamentos de uma organizagao com clientes, fornecedores e
parceiros. (Cavalcanti, Gomes e Pereira, 2001, p. 55)
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3.2 Pressupostos basicos

A seguir serdo apresentadas informagdes sobre o novo modelo de
negdcio, fundamentais para que seja compreendido:

a)  Atransformacao da BU em UNInf ndo representa simplesmente
uma troca de nome, mas © seu reposicionamento estratégico, que
permitird a sua inser¢do no mercado como uma instituicdo geradora
de recursos;

b) A UNInf serd orientada pelas seguintes vertentes estratégicas:

o Negdcio de atuagdo — disseminar a informacao de forma rapida,
confidvel e eficaz.

. Visdo de futuro — ser um referencial de exceléncia na oferta de
produtos e servigos informacionais com alto valor agregado.

o Missao genérica— selecionar, captar, processar, armazenar e
divulgar informagdes com valor agregado, em tempo habil, contribuindo
para a geragao do conhecimento.

. Objetivos estratégicos — apoiar as atividades de ensino,
pesquisa e extensao das universidades; prestar servicos de
assessoria técnica (consultoria), de forma a ampliar seu foco de
atuacdo e responder a uma demanda latente por informagdes
customizadas; gerar receita pela comercializagao de produtos e
servicos informacionais, com valor percebido pelo cliente, e pela
execucdo de projetos.

) A mudanga para esse novo modelo de negdcio ndo implica a
descontinuidade de investimentos financeiros por parte das
universidades e do governo nas BU's. Contudo, a longo prazo, o
volume desses investimentos podera ser minimizado, tendo em
vista a atuagdo efetiva das unidades de negdcio em informacao -
UNInf;

d) A UNInf podera ser especializada em uma ou mais areas do
conhecimento, desde que seja mantida a eficicia do seu funcionamento;

e) Todos os usuarios da BU poderéo ser clientes da UNInf;

f)  Os produtos e servicos custornizados (personalizados) poderao
ser comercializados em fun¢do do valor percebido pelo cliente. Ja os
Servigos basicos como consulta ao acervo, empréstimo domiciliar e entre
bibliotecas, devolucdo e reserva de obras deverdo ser oferecidos
gratuitamente;

g) O modelo devera ser adaptado ao perfil da instituigdo que
pretender adota-lo.

~>
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3.3 Organizacdo da UNInf

O modelo de negécio da UNInf foi desenvolvido da seguinte forma:

FIGURA 2 — Os quatro capitais de uma UNINF
Fonte: baseado em Cavalcanti, Gomes & Pereira, 2001, p. 56.

Ambiental
regulamentacoes
politicas econdmicas
politicas sociais
concorréncia
novos entrantes
mercados de clientes

Relacionamento
clientes
fornecedores

parceiros

inovagdes tecnoldgicas

Estrutural
infra-estrutura
equipamentos
processos
marca

cultura
tecnologia
projetos
produtos e servicos

Intelectual
expertise
know-how
experiéncia

habilidage

Capital de relacionamento

O capital de relacionamento da BU devera ser ampliado pela UNInf,
por meio de agdes que fortalecam as relagdes existentes e viabilizem novos
contatos, favorecendo a construcdo de uma sdlida carteira de clientes,
parceiros e fornecedores.

Inserida no ambiente universitario, a UNInf deverd fortalecer sua
parceria com todas as unidades e departamentos da universidade
mantenedora, estreitando o relacionamento com docentes, profissionais
técnico-administrativos e discentes, especialmente os da pds-graduagao,
uma vez que todos poderdo atuar como consultores, prestando servigos
de assessoria técnica nos projetos da UNInf.

Profissionais que ndo pertengam a universidade mantenedora, mas
estejam aptos a contribufrem no desenvolvimento de determinado projeto,
também poderdo ser convidados a prestar consultoria a UNINf,

Outras institui¢des e, também, empresas poderao ser patrocinadoras
e/ou parceiras da UNInf. E, ainda, no que diz respeito a parceiros, é
importante destacar a participagao do governo que, ao incentivar o
desenvolvimento do pals, podera subsidiar as agoes da UNInf.

Quanto aos fornecedores, a UNInf deverd fortalecer os vinculos
existentes com editoras, distribuidores, autores e empresas de suporte a
infra-estrutura (informatica, mobilidrio, material de escritério etc.), buscando
sempre ampliar este relacionamento de forma a garantir que sua estrutura
organizacional funcione adequadamente.

=)
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Em relacdo aos clientes (alunos, professores e funcionarios da
universidade mantenedora, empresas e instituigbes, governo e
sociedade em geral), a UNInf deverd adotar uma postura proé-ativa,
procurando atender as demandas latentes do mercado, criando
mecanismos para satisfazer suas necessidades, expectativas e desejos.

Capital estrutural

Assim como o capital de relacionamento, o capital estrutural
existente nas BU’s também devera ser aproveitado e adequado ao novo
modelo de negdcio.

Este capital engloba infra-estrutura; projetos, processos,
produtos e servigos; equipamentos e tecnologia; marca e cultura.

A infra-estrutura da BU deverd ser revista e modificada, se
necessario, para dar suporte a nova estrutura organizacional da Unidade,
que compreendera os niveis estratégico, tatico e operacional.

Nivel estratégico:

e ® gestao participativa %
Q}fb(" ® planejamento estratégico /&/;ﬁ
&) %
.\Q \;&O
Nivel tatico: ] Nivel operacional:
Cl

®© marketing lente © atendimento acs clientes
® execugdo de projetos ® processos técnicos

: inter-relagao . i
comfoco no cliente 5 ® tecnologia da informagéo

© acessoriatecnica ® controle financeiro e juridico

FIGURA 3 — Estrutura organizacional da UNInf
Fonte: Dib, Oliveira & Soares, 2003, p. 31.

O nivel estratégico contempla a gestao participativa, que favorece
a comunicagdo entre os nfveis que compdem a estrutura da UNInfe o
feedback das informagdes, fornecendo subsidios ao planejamento
estratégico e a tomada de decisdo incentivando, ao mesmo tempo, o
comprometimento da equipe.

O nivel tatico compreende a execucdo de projetos com foco no
cliente, toda a parte relacionada a assessoria técnica e a area de
marketing, que terd como objetivos principais divulgar e posicionar a
UNInf frente a mantenedora e ao mercado, e colaborar no planejamento
de projetos e produtos.

O nivel operacional, por sua vez, compreende o atendimento aos
clientes, os processos técnicos (sele¢do, aquisicao, catalogagao, classificagao
e indexagdo), a drea de tecnologia da informagdo — que fornecera suporte
técnico a UNInf e participard, quando necessario, de projetos desenvolvidos
por ela -, e, finalmente, o controle financeiro e juridico da unidade.

Com relacdo aos projetos, eles poderdo ter foco externo ou
interno. E considerado externo todo projeto que for desenvolvido para
atender a solicitagao de um determinado cliente, levando em
consideragdo suas necessidades e interesses. Os projetos internos ~

-
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serdo aqueles direcionados a melhoria da prépria UNInf.

Quanto aos processos da unidade, depois de mapeados, devem
ser padronizados e documentados (explicitados), por meio de
procedimentos, possibilitando, desta forma, que a informacado flua por
todos os niveis da unidade.

Cabera a UNInf o monitoramento continuo das necessidades,
expectativas e desejos de seus clientes, para que possa definir quais
produtos e servicos ira oferecer. Pesquisas de mercado e estudos de
usudrios sdo ferramentas que auxiliam o planejamento e o
desenvolvimento de novos produtos e servigos.

Para garantir sua atuacdo efetiva no mercado, € imprescindivel
que a UNInf monitore os avangos tecnoldgicos, adquirira novos
equipamentos, quando necessario, e faga a manutencdo dos ja
existentes.

Com relagdo a sua marca, torna-se fundamental o investimento
em estratégias que a projetem e a fortalegam no ambiente interno e
externo.

Para dar suporte a essa nova estrutura, € importante rever a
cultura organizacional existente nas BU'’s, enfatizando o envolvimento
e comprometimento dos seus profissionais no processo de mudanca.

Capital intelectual

O modelo de negdcio da UNInf implica reavaliar o perfil dos
profissionais que atuam na BU, pois a operacionalizagdo desse tipo de
negdcio requer uma visdo holfstica do ambiente interno e externo a
unidade. Dessa forma, a UNInf demandard competéncias ndo apenas
dos bibliotecarios, mas também de profissionais com experiéncias em
outras areas, como finangas e estudos de mercado. Todos deverdo
trabalhar em equipe, mantendo uma relagao de sinergia, tornando o
ambiente saudavel e produtivo.

Devido a sua importancia para o sucesso deste empreendimento,
o capital intelectual deve ser trabalhado imediatamente apds a decisdo
de se implementar uma UNInf. Assim, € fundamental mapear as
competéncias existentes e as requeridas, identificando os gaps e
elaborando um plano de agdao que contemple informagdes como:
treinamentos necessarios, a real necessidade de contratagdo de novos
profissionais etc. Embora estes estudos devam ser desenvolvidos tendo
por base as especificidades da BU que adotard o novo modelo e de sua
mantenedora, pode-se afirmar que qualquer profissional que atuar na
UNInf devera ter um perfil flexivel, estando apto a:

*  monitorar, constantemente, as mudangas impostas pelos avangos
da tecnologia, sendo receptivos a elas;

*  desenvolver sua criatividade, adaptando-se as novas demandas
informacionais dos clientes;

* ser empreendedor;

. * ser habilidoso para lidar com pessoas, tanto colegas de equipe
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quanto clientes;

» flexibilizar processos de trabalho, descentralizando decises e
delegando responsabilidades;

* desenvolver projetos, produtos e servigos com foco no cliente;
* inovar e competir por novos espagos;

* planejar a reducdo do ciclo de vida dos produtos e servicos para
renova-los e adapta-los de acordo com as necessidades identificadas;

* aprender constantemente (educagao continuada).

E mediante o compartilhamento dessas aptidoes, competéncias,
habilidades e conhecimentos que se constrdéi o capital intelectual.
Gerenciar esse capital, de forma habil, torna-se exigéncia critica para
os gestores contemporaneos e, fator primordial para impulsionar o
crescimento da UNInf e por conseguinte, da universidade mantenedora.

Capital ambiental

As regulamentagdes, as politicas econdmicas e as polfticas sociais
adotadas pelo governo exercem grande influéncia nas universidades.
Por essa razdo, a UNInf deverd monitorar este ambiente e rever, quando
necessario, seu planejamento, para que esteja apta a apoiar as
atividades de ensino, pesquisa e extensdao das universidades.

Outros aspectos que devem ser objeto de atencdo da UNInf,
constituindo-se em oportunidades ou ameagas ao negdcio, sao relativos
aos novos entrantes — possiveis competidores -, as tendéncias do
mercado, as demandas dos clientes e a evolucdo da concorréncia —
competidores ja estabelecidos.

Além disso, é de fundamental importancia acompanhar os
avangos tecnoldgicos, identificando quais tecnologias poderdo auxiliar
o desenvolvimento da UNInf, tanto no que se refere a infra-estrutura e
equipamentos, quanto a qualidade de trabalho de seus profissionais.

O monitoramento do capital ambiental pode ser feito de diversas
maneiras, desde que seja uma tarefa continua e precisa, pois os
resultados das andlises influenciardo diretamente os demais capitais do
conhecimento.

4 Consideracdes finais

Apds o estudo realizado, acredita-se que aquelas BU’s que
investirem neste modelo de negdcio tornar-se-ao instituigdes dindmicas,
inovadoras, competitivas e amplamente reconhecidas, servindo de
instrumento para aproximar a pesquisa académica do expertise
mercadoldgico.

No entanto, modificar os paradigmas adotados por uma BU néo é
uma tarefa simples, principalmente porque ela se insere na cultura organizacional
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de sua universidade mantenedora. Por essa razdo, € imprescindivel que
principalmente os dirigentes dessas instituicdes acreditem no novo modelo e
decidam investir nele, pois, dentre os beneficios recebidos com sua implantacio,
encontram-se a projegao e fortalecimento da marca da universidade no
mercado; a expansao do seu capital de relacionamento, favorecendo as relacdes
de parceria; o crescimento da drea de pesquisa; o aperfeicoamento profissional
de professores, mestrandos e doutorandos (educagdo continuada) que, ao
participarem dos projetos da UNInf, contribuirdo para a disseminagao do
conhecimento entre a comunidade académica.

Assim como as universidades, os clientes serdo beneficiados com
produtos e servicos customizados e com alto valor agregado, agilidade no
atendimento e atencdo direcionada as suas necessidades, expectativas e
desejos.

J& os profissionais bibliotecarios terdo a oportunidade de ampliar o
escopo de suas atividades, ndao se restringindo apenas ao desempenho
das tarefas técnicas, o que lhes permitira acompanhar e se adequar as
mudancas do ambiente externo, possibilitando um aprendizado continuo.

Espera-se que a implantacdo deste modelo traga resultados positivos
para a area da informagdo, como o reposicionamento das BU's frente a
universidade e a sociedade; a valorizacdo do profissional bibliotecario —
elemento-chave do modelo, por ser o agente intermediario entre a
informacdo e o cliente —; o exercicio efetivo da gestdo participativa; o
incentivo ao trabalho em equipe bem como a sinergia entre os profissionais.

Infarmation busimess unit: the future of academic librarnes in
tnowledye sociely

Fresents a new model for the University Library that proposes its
reorganization in Information Business Unit (UNInf), aiming at the
extension of jts focus of perforrmance, adopting a dynamic and pro-active
position, however keeping its main objective: to support the education,
research and extension activities of the university. It shows the results of
Strategic analyses proving the necessity of this change based on the facts
and events carriers of future, on the evaluation of the market conditions
through the SWOT matrix - Strenghs, Weaknesses, Opportunities,
Threats - and on the model of Forter s five forces, adapted to the services
sector of the studied institution type, to wit, the nonprofit University
Libraries. It presents the theory that guided the development of the mode/
of the UNInt, created on a knowledge capital models basis, elaborated
by Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial — CRIE - that belongs
to COPPE/UFR|. It also describes the basic premises of the model and
the organization of the UNInf, according to relationship, structural,
intellectual and ambient capitals.

Key-words: Information business unit; Academic library, Knowledge
management,; Organizational change.
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