A formulacao da missao,
politicas, objetivos e
estratégias na administracao
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O processo de administragdo estratégica é composto de um conjunto
de atividades e decisGes que tem por objetivo estabelecer o
posicionamento da empresa face ao seu ambiente. Apesar de
conhecido, sua implementa¢do é complexa e requer um elevado

grau de comprometimento em todos os niveis da organiza¢do para que
ele perenize. Essa dificuldade € ainda maior se a administragdo estratégica
é adotada em uma empresa estatal, face as suas peculiaridades e
condicionantes. O autor apresenta um exemplo pritico de adog¢do do
processo em uma empresa estatal do setor de transportes, notadamente
quanto as etapas de formulagdo da sua missdo, politicas, objetivos

e estratégias, destacando ainda as suas implica¢des a nivel do
planejamento operacional.
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INTRODUCAO

O processo de administragdo estratégica compreende
um conjunto de atividades e decisdes, com vistas ao estabe-
lecimento e operacionalizagdo de planos que vdo pautar o
comportamento da empresa face ao seu ambiente interno e
externo.

A metodologia necessdria 4 condug@o desse processo
encontra-se amplamente divulgada na literatura administra-
tiva e, apesar das pequenas diferen¢as que se possa encon-
trar entre autores, ela estd razoavelmente consolidada.

J4 a tomada de decisdo nesse contexto estratégico re-
veste-se de grande complexidade, por ser conduzida dentro
de condigdes de risco e até de incerteza, nem sempre sendo
possivel uma estruturagdo maior das varidveis a serem leva-
das em conta em sua formulaggo.

Este artigo trata da defini¢do da missdo, das grandes
diretrizes, objetivos e estratégias no processo de planeja-
mento estratégico das organizagGes, caracterizando-a co-
mo uma seqiiéncia de tomada de decisSes dentro desse
processo.

De inicio é abordada a complexidade da tomada de
decisGes nas organizag¢Ses, discutindo-se, nesse momento, as
suas fases e as dificuldades que a cercam. Em seguida sdo
apresentados os conceitos e etapas basicas do processo de
planejamento estratégico. Dentro desse quadro de referén-
cia é colocado o papel da missdo, grandes politicas, objeti-
vos e estratégias, como decisGes tomadas nesse processo e
que devem condicionar as agSes da empresa, inclusive a ni-
vel operacional. Finalizando, com o objetivo de dar ao lei-
tor uma visdo prética dos resultados desse processo, é apre-
sentada uma situagao real de planejamento em uma empresa
publica do setor de transporte ferrovidrio, onde a formula-
¢do de sua missdo, politicas bdsicas, objetivos e estratégias
vém orientando sua agdo, tanto a nivel estratégico como
operacional.

0 PROCESSO DE TOMADA DE DECISOES

Independentemente do seu nivel hierdrquico na em-
presa, o.papel principal do Administrador é o de tomar de-
cisdes que levem a organiza¢do a um ajustamento ou agdo
pro-ativa em relagdo a seu meio ambiente, e a alocag¢do de
recursos e seu gerenciamento, de acordo com niveis de efi-
ciéncia e eficicia desejados.

Colocado em termos gerais, 0 processo de tomada de
decisdes pode ser resumido nas seguintes etapas:

diagndstico dos problemas;

procura de solugdes alternativas;

andlise e comparagdo dessas alternativas;
selecdo da melhor alternativa; e
implementagdo da alternativa escolhida.

Simon (1971) descreve o processo de tomada de
decisSes racionais como sendo composto basicamente das
seguintes fases:

® inteligéncia;
® design; e
® escolha.

A fase de inteligéncia compreende a descoberta e re-
conhecimento das situa¢Ses que exigem uma tomada de de-
cisdo.

O design diz respeito 4 descoberta ou concepgdo dos
cursos de agdo possiveis para fazer face is situagGes identifi-
cadas.

Na fase da escolha deve-se, a partir de um ou mais
critérios, selecionar o curso de agdo mais adequado e imple-
menté-lo, completando, assim, o ciclo decisério.

Esses critérios ou parimetros, por seu turno, podem
decorrer, também, de um processo decisério anterior, ou
serem frutos de restrigBes que fogem ao controle do toma-
dor de decisgo.

Essas fases sdo altamente iterativas e cada uma delas
de per si contém, em si mesma, as trés fases.

O grau de complexidade desse processo serd tanto
maior quanto maior for também a complexidade de se es-
truturar a decisio dentro das fases apresentadas. Simon
procura caracterizar melhor essa questdo, classificando as
decisSes em dois grupos bdsicos, a saber:

® decisGes estruturadas; e
® decisGes ndo-estruturadas.

As decises estruturadas seriam caracterizadas pela
rotina e repetitividade, sendo possivel o estabelecimento de
um procedimento padrdo para fazer face a elas. Este proce-
dimento poderia ser materializado em algum algoritmo ou
regra de decisdo que estruturasse ou refletisse uma estrutu-
ragio prévia das trés fases apresentadas.

Ja .as decisGes ndo-programadas seriam caracterizadas
pela novidade, nio permitindo a estruturagdo das fases de
seu processo, dada a inexisténcia de referenciais preceden-
tes. Dessa maneira, as decisGes, nessa situagdo, implicariam
na repeti¢do das fases de inteligéncia, design e escolha, cada
vez que se tornassem necessdrias.

Um bom namero de decisGes nas empresas caem nu-
ma faixa intermedidria, podendo ser classificadas como de-
cisGes semi-estruturadas, 3 medida que, de uma maneira ou
de outra, se consiga estruturar o processo, a0 menos em
parte, estabelecendo-se guias gerais que norteiem as fases
citadas. O modelo desenvolvido por Mintzberg e outros
(1976) procura estabelecer uma estrutura para o processo
decisorio, mesmo no caso de decisdes consideradas como
ndo-estruturadas.

Emery (1969), baseando-se na Teoria Estatfstica da
Decisdo, caracteriza a tomada de decisdo em fungdo do grau
de incerteza existente nas condi¢Ges ambientais que cercam
o problema decisorio, nas alternativas existentes, € nos re-
sultados que se espera obter da decisdo.

Dessa maneira, as decisBes poderiam ser classificadas
em decisdes sob condi¢do de certeza, risco e incerteza. Den-
tro da situagdo de certeza o tomador da decisdo conhece as
condigdes ambientais que afetardo a decisdo, sabe quais as
agOes alternativas de que dispGe e consegue precisar os ga-
nhos ou resultados de cada alternativa escolhida. Na condi-
¢do de risco, ele é capaz de, ao menos, estabelecer uma dis-
tribui¢do de probabilidades sobre os possiveis estados da
natureza e calcular a probabilidade de que, dado um evento
ou conjunto de estados ambientais, chegue a uma decisdo
que propicie um determinado resultado. Numa situagio de
incerteza, por outro lado, ndo é possivel conhecer-se nem
a distribuigdo de probabilidades dos possiveis estados am-
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bientais e muito menos quais sejam esses estados, tornando
impossivel, portanto, prognosticar os resultados finais a
serem obtidos a partir da decisdo.

Os aspectos conceituais apresentados por Simon e
Emery permitem visualizar algumas das dificuldades no
processo decisério nas organiza¢des e, conseqilientemen-
te, na formulagdo de seus planos estratégicos.

O PROCESSO DE PLANEJAMENTO

O processo de planejamento pode ser caracterizado
como uma tomada de decisGes sobre as situages futuras
que se espera alcangar.

Tanto no seu nivel estratégico como no operacional
fazem-se necessirias tomadas de decisdo sucessivas, a partir
de uma identificagdo de situagSes futuras que se pretende
atingir, do desenvolvimento de alternativas e de selegdo de
um ou mais cursos de agdo que conduzam aos resultados
esperados.

Byars (1984) caracteriza o processo de Administragdo
Estratégica como sendo “a tomada de decisSes sobre a dire-
¢3o futura da Organizagio e 3 implementagdo dessas deci-
s0es”. Dentro desse contexto ele o divide em duas fases:a do
planejamento estratégico e a da implementagdo das estra-
tégias.

O grifico a seguir, sintetiza a visdo do processo de
planejamento estratégico e de sua implementagéo.

Figura 1
O processo de Administragio Estratégica (Byars, 1984)
|« Planejamento Estratégico 4!
. Estabelecimento :
Definigo das Formulagio de Objetivos de Identificagdo de Selegdo de
Missges da g de Politicas >  LongoPrazoe > Estratégias g Estratégias
Organizag¢do %d Alternativas g
etas
[
Monitoragdo da
Desenvolvimento Administragio Eficdcia da
de Estrutura —»| das Atividades da »| Estratégia no
Organizacional Organizag¢io Atingimento
dos Objetivos
f— Implementag¢do de Estratégia >

Enquanto que no planejamento estratégico a empresa
se defronta com um conjunto de anilises e decisdes que afe-
tam a sua sobrevivéncia/crescimento, tendo em vista condi-
¢Oes ambientais mais amplas, no planejamento operacional
as etapas se concentram mais na busca, alocagdo e gerencia-
mento dos recursos para fazer face a um conjunto de obje-
tivos e metas de alcance mais restrito.

Através do planejamento operacional a empresa bus-
ca definir um conjunto de planos que integrem o uso dos re-
cursos de maneira a harmonizar as operagdes entre as vérias
uridades organizacionais e as fungGes naturais do negbcio
que justificam a sua existéncia.

O orcamento anual da empresa — ou como encara
Welsch (1971) — o seu Plano Anual de Lucro, constitui-se
num instrumento poderoso para assegurar a elaboragdo do
planejamento operacional, sem perder de vista o contexto
estratégico buscado.

A FORMULACAO DA MISSAQ, DAS POLITICAS,
OBJETIVOS E ESTRATEGIAS

Conforme destacam Uyterhoeven e outros (1977) a
estratégia empresarial pode ser melhor definida através da
visio dos propoésitos a que ela serve, ou seja, prover dire-
¢do a coesdo 3 empresa. Através da dire¢do € possivel dar
a ela a caracterizagdo de sua missdo. Por meio da coesdo
torna-se possivel a integragdo das agOes estratégicas das

vérias unidades de a¢do da empresa (fungdes, dreas, filiais
etc.), de modo a se obter uma correlagdo sistémica entre
elas, evitando-se agOes otimizadoras eventuais das partes
com o prejuizo do todo.

A determina¢do da missdo ou missdes da empresa
permite estabelecer um pardmetro inicial dentro do qual
ela procurara se posicionar em termos estratégicos.

De acordo com Byars, a formulagdo da missdo inclui
a fixagdo tanto de uma filosofia da Organizagdo quanto a
da razdo de ser do seu negdcio.

A filosofia estabelece os valores, crengas e as linhas
gerais pelas quais a Organizagdo tem seus negécios condu-
zidos; através da defini¢do de sua razdo de ser, a entidade
dd indicagGes sobre as atividades que ela pretende executar,
bem como sobre o tipo de organizagio que é ou pretende
ser.

O estabelecimento da missdo caracteriza-se, assim,
como uma primeira grande decisdo estratégica da Organiza-
¢do, de dificil estruturacdo e cercada de um alto grau de
incerteza.

A formulagdo das politicas ou diretrizes estratégicas
compreende o segundo conjunto de decisdes a serem toma-
das no processo de planejamento.

Cannon (1968) destaca que as politicas podem ser
definidas como linhas gerais de orientagdo para decisdes e
agGes futuras necessirias & consecugdo das metas organiza-
cionais. Newman & Warren (1980), de maneira mais resu-
mida, definem as politicas como sendo uma orientagao ge-
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ral para a agfo. Dentro dessa linha de raciocinio uma poli-
tica pode ser especifica ou genérica em suas instrugdes, li-
dar com um ou muitos aspectos de um problema, estabele-
cer limites dentro dos quais a a¢do sera realizada ou especi-
ficar os passos para se tomar uma decisdo.

Como instrumentos ¢ mesmo parte do processo de-
cisério que s3o, as politicas tém um papel destacado na
execugdo do processo de planejamento, seja ele estratégico,
seja operacional.

A sua formulagdo tende a refletir ndo s6 os parame-
tros estabelecidos pela administragdo da empresa, como
também o nivel de comprometimento e risco assumido nos
caminhos estratégicos e operacionais que se pretenda seguir
para o atingimento dos objetivos e metas.

Por decorrerem da missdo estabelecida para a Organi-
zagdo, as politicas estratégicas refletem também seus valo-
res e crengas, € servem como guias gerais que destacam a
moldura dentro da qual os objetivos e metas serdo estabe-
lecidos e as estratégias desenvolvidas e implementadas.

Dessa maneira, as Politicas Estratégicas s3o formula-
das tendo como base mais um processo de refinamento de
consenso da Administra¢gdo sobre esses valores, do que a
partir de um mecanismo formal e preciso de elaboragio.
Elas sdo refletidas nas operagdes de todas as unidades or-
ganizacionais, facilitando a comunica¢do entre essas uni-
dades e assegurando a coordenagdo geral da Organizagdo
face as suas missGes, objetivos e metas a serem atingidos.

As politicas estratégicas diferem das politicas opera-
cionais no seu alcance e grau de risco assumido, ja que para
estas dltimas, dada a sua condi¢do de reprodugdo de deci-
sGes mais estruturadas e repetitivas, sua elaborago pode se-
guir um processo mais explicito de identificagdo dessas de-
cisdes. E o caso, por exemplo, da elaboragdo de uma poli-
tica de crédito ou de niveis de estoque: a partir da anilise
da operagdo das fungGes financeiras, de compras, ou de
produgdo, pode-se identificar decisSes repetitivas que me-
regam ser pré-fixadas na forma de uma politica.

Bio (1985) fornece um conjunto de pontos de defi-
ni¢do de politicas estratégicas, compreendendo: linha de
produtos, clientes, canais de distribui¢do, pregos, propagan-
da e publicidade, pesquisa e desenvolvimento, compra x
produgio intemna, sele¢do de fornecedores, coordenagio en-
tre produgdo, compras, estoques e vendas, produgdo, recur-
sos humanos e finangas.

Trewatha & Newport (1982) apresentam uma lista
interessante de dreas de defini¢do de politicas, classifica-
das por fungdes administrativas (planejamento, organiza-
¢do, dire¢do e controle) e por funges empresariais (mar-
keting, produg¢do, compras, finangas, crédito e pessoal).

A identificagdo das oportunidades e ameagas ambien-
tais, obtidas a partir da anilise dos virios componentes do
ecossistema em que a empresa estd inserida, fornece-lhe os
elementos essenciais para se posicionar quanto as condi¢6es
favordveis ou adversas com as quais se defronta para sobre-
viver e/ou crescer.

A partir da andlise interna de seus recursos tecnolo-
gicos, materiais, humanos, organizacionais e culturais a
empresa volta-se para o seu interior e procura caracterizar
os elementos que lhe fornecem uma posi¢do distintiva fa-
vordvel ou comprometedora para a realizagdo de sua miss3o.

O estabelecimento dos objetivos, voltados para o
atingimento das missGes e balizado pelas politicas estratégi-
cas, e o desenvolvimento e a escolha das estratégias mais
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adequadas completam o processo basico de Planejamento
Estratégico.

Para sua implementagdo podem se fazer necessirios
rearranjos organizacionais de modo a assegurar a elaboragdo
¢ execuc¢do dos planos especificos de longo prazo de uma
forma coordenada e eficaz.

A formulagdo das politicas operacioanis, a fixa¢do de
metas ¢ a elaboragdo de planos de curto e médio prazo
constituem-se em etapas do Planejamento Operacional.

ALGUNS CONDICIONANTES AO PROCESSO DE
PLANEJAMENTO NAS EMPRESAS PUBLICAS

Antes de se discutir a aplicagdo do processo de for-
mulagdo de politicas numa empresa ferrovidria, convém
que se faga previamente um breve comentério sobre o pla-
nejamento nas empresas publicas em geral, em especial no
que concerne ao ambiente em que elas operam e as influén-
cias politicas a que sdo submetidas.

O processo de planejamento, conforme ji destacado
anteriormente, constitui-se, antes de tudo, na tomada de
decisdes de longo alcance que irdo afetar a postura estraté-
gica da empresa. Essas decisGes, formuladas em um ambien-
te muitas vezes de incerteza, exigem um grau de mobiliza-
¢80 muito grande, bem como a elaboragio de planos glo-
bais e especificos que cubram, de maneira sistemaitica, todo
um leque de a¢des a serem implementadas.

Essa forga, essa mobilizagdo, se nas empresas privadas
¢ dificil de ser obtida, mais ainda o é nas entidades publicas.

A empresa publica tem, em geral, seu horizonte estra-
tégico limitado muito mais pela execugio de empreendi-
mentos de porte, consumidores de recursos, do que por um
esforgo continuado de mobilizagdo de setis recursos existen-
tes, voltados para a¢Ses modernizadoras em termos metodo-
l6gicos e de postura face ao seu ambiente externo. No plano
interno hd a predominéncia, geralmente, da postura buro-
critica que tende a conduzir a empresa para a¢Ges que mini-
mizem o risco, que castrem a inovagdo. Essa postura tem
em parte sua razdo de ser, a medida que, as vezes preserva a
empresa de agGes predatorias e discriciondrias, adotadas por
administradores transitérios, nem sempre identificados ver-
dadeiramente com a coisa publica, mas sim, com ambigdes
politicas pessoais.

Dessa maneira, a par das naturais indefini¢Ges estra-
tégicas, devem ser acrescidos outros fatores que comprome-
tem a operagdo desse tipo de Organizagio dentro de pa-
droes predominantemente empresariais; a titulo apenas de
exemplo podem ser citados:

® pressdes politicas fortes e difusas, que condicionam a
acdo de seus adminsitradores e que inibem a elabora¢do
e, principalmente, a implementagio de planos estratégi-
cos adequados. Essas pressdes acabam se traduzindo nu-
ma orientagdo para resultados visiveis ao grande puiblico
ou 3 classe politica, a curto prazo. Quando ocorrem
decisGes de maior impacto elas se voltam para a realiza-
¢do de grandes obras ou investimentos, nem sempre po-
sicionados como parte de um plano estratégico sistemati-
camente elaborado

® descontinuidade administrativa, decorrente da rotagdo
periodica de seus administradores, trazendo, como con-
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seqliéncia, uma descontinuidade também em seu proces-
so de planejamento e na caracterizagdo de suas miss3es,
diretrizes, objetivos e estratégias.

Esses fatos, aliados a uma baixa orientagdo para o
mercado (isto é, orientagdo para marketing), fazem com
que seja dificil a consolidagdo do processo de planejamento
estratégico. Apesar de se obter, em alguns casos, resultados
que poderiam refletir uma nova postura, em geral, esses ga-
nhos sfo consumidos rapidamente com a mudanga dos ad-
ministradores.

Para que esse circulo vicioso se rompa faz-se necessé-

rio que, antes de tudo, seja alterado o sistema de valores da
Organizagdo e que essa mudanga seja conduzida de forma
intensamente participativa, de modo a assegurar sua com-
preensio e adesao por parte do corpo permanente de diri-
gentes, os quais tém mais chances de sobreviver as mudan-
¢as politicas de administradores, e de funciondrios com es-
pirito inovador, que funcionardo no futuro como questio-
nadores do modelo burocritico-conservador.

E importante, portanto, que o novo sistema de valo-
res esteja embasado em regras coerentemente definidas
que, a0 mesmo tempo em que assegurem a flexibilidade
necessdria ao reposicionamento estratégico, tenham tam-
bém cardter mais permanente, para permitir a continuidade
dos planos e agdes dentro de uma mesma linha de conduta.

UM EXEMPLO DE FORMULACAO DA MISSAO,
DIRETRIZES ESTRATEGICAS, OBJETIVOS E
ESTRATEGIAS NUMA EMPRESA ESTATAL
FERROVIARIA

Caracterizagdo da empresa

Constituida em 1971, como empresa sob controle
aciondrio do Governo do Estado de Sdo Paulo, a partir
da fusdo de ferrovias privadas desapropriadas e de outras
ja pertencentes ao Governo, a FEPASA — Ferrovia Pau-
lista S.A., ndo teve, desde a sua criagdo, uma preocupa-
¢do institucional de elaborar e implantar um processo de
planejamento estratégico, que permitisse contemplar uma
visdo mais integrada e de longo prazo de seus objetivos e
atividades.

Dadas as caracteristicas de empresa de capital inten-
sivo, sofrendo desde ha alguns anos uma forte concorrén-
cia de outros modos de ‘transporte mais dgeis operacional
e comercialmente — como o rodoviirio — e fortemente de-
pende de recursos e agSes governamentais, a empresa teve
sua sobrevivéncia como empresa sadia e eficiente altamente
comprometida. A partir de 1983, no entanto, deu-se inicio
a um processo de planejamento que permitisse orientar suas
agOes estratégicas e operacionais, priorizar melhor a aloca-
¢d0 de seus recursos e obter desempenho mais competitivo
em seu mercado de atuagdo.

Em 1985 foi criada uma Diretoria de Planejamento
com intuito bdsico de desenvolver uma metodologia, conso-
lidar e garantir a perenidade desse processo. Dentro de uma
filosofia participativa, voltada para a incorporagdo de me-

todologia as priticas administrativas e gerenciais da empre-
sa, procurou-se envolver no processo nio somente todas as
Diretorias, como também seu cropo gerencial, formado por
Superintendentes, Gerentes e Chefes de Divisdo.

Nos tdpicos a seguir serdo relatados os resultados des-
se esforgo e as etapas a serem implementadas. Tal relato
tem por objetivo ilustrar, em termos priticos, os conceitos
e metodologia jd apresentados anteriormente, bem como
caracterizar as dificuldades que podem ser encontradas na
sua adogdo em uma empresa publica de porte, complexa,
sob forte pressdo competitiva e com restrigdes de natureza
institucional.

A missdo da empresa

A partir do processo participativo ja citado, destilou-
se uma defini¢do da missdo da empresa para servir de baliza-
mento maior dos seus esforgos. Essa missdo foi explicitada
como segue: ‘“Prestar servigos de transporte baseados no
modo ferrovidrio, que atendam a interesses econdmicos e
sociais”.

Esses servigos de transporte foram reunidos em trés
grandes grupos, a saber:

® carga;
® passageiros de longo percurso;
® passageiros de trem metropolitano.

A formulagao da missdo nos moldes em que foi con-
cebida parte da concepgdo de que, em primeiro lugar, o
campo de atuagdo da empresa ndo deve centrar-se exclusi-
vamente no sistema ferroviario de transportes, apesar de
sua predomiincia como elemento de estruturagdo de sua
agdo estratégica.

Em segundo lugar, leva em conta o fato de que em
sua agdo estratégica deve buscar indices de eficiéncia e efi-
cdcia na execugdo dos servigos que persistam € que permi-
tam sua auto-sustentagdo € mesmo expansdo, € a0 mesmo
tempo cumprir sua fun¢do delegada ao Poder Publico na
area de transporte de cunho social.

A sua missdo, assim formulada, serve como instru-
mento de explicitagdo de uma filosofia de atuagdo, de seus
valores e crengas, ainda que colocada de forma ampla e ge-
nérica.

Essa definigdo, conjugada com uma andlise mais pro-
funda de seu papel institucional enquanto empresa publica
e voltada para uma politica de transporte do Governo do
Estado, conduziu a formulagdo de um conjunto de politicas
estratégicas. Essas politicas visam a nortear a posi¢do da em-
presa tanto ao nivel de seu ambiente externo, quanto inter-
no, pautando assim, a explicitagdo de seus objetivos, metas
e estratégias. Elas evidenciam, principalmente, a busca de
uma postura empresarial orientada para o mercado, para o
relacionamento com o Estado — enquanto poder que con-
cede o direito de exploragdo do servigo de tiansporte e en-
quanto acionista — para a avaliagdo de seus investimentos,
e relacionamento com seus empregados e sindicatos, con-
forme Quadro 1.
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Quadro 1
Diretrizes estratégicas da ferrovia

1. A FEPASA adotard um comportamento antecipativo de agdo
sobre o ambiente externo e interno.

2. A empresa adotard uma atitude empresarial que incentive e
promova a identificagdo, a inovagdo ¢ o desenvolvimento dos
servigos, antecipando-se i satisfagio das necessidades dos
clientes e usudrios, de forma a criar uma diferenciagdo nos ser-
vigos prestados em relagdo 4 concorréncia.

3. A FEPASA deve se orientar para as necessidades de seus clien-
tes e usudrios, avaliando continuamente seu composto de ser-
vigos e estabelecendo mecanismos dindmicos de comunicagdo
com o mercado.

. As tarifas devem ser compostas com base na tipologia de ser-
vigos prestados, nos seus custos reais e considerando a capa-
cidade de competir no mercado de transportes.

5. A FEPASA deveri aproveitar as vantagens da complementarie-
dade e integragdo dos transportes de carga e passageiros com
outros modos de transporte, assegurando a fungdo estrutura-
dora da ferrovia.

. A empresa buscard o aumento de volume de seu transporte de
carga com seletividade, concentrando esforgos nos servigos
que:

— sejam economicamente mais vantajosos;

— contribuam para uma maior liquidez;

— tirem proveito da sazonalidade do transporte;
— otimizem a utilizagdo da capacidade instalada.

7. No que se refere a transporte de passageiros a empresa concen-
trard esforgos nos servigos que assegurem credibilidade e con-
fiabilidade dos usudrios, sejam social ou economicamente jus-
tificados, promovam a melhoria da imagem da empresa e se-
jam realizados de acordo com diretrizes ¢ compensagdes fi-
nanceiras do Poder Puiblico.

8. A empresa deverd fomentar o desenvolvimento tecnoldgico de
equipamentos e componentes existentes e a adquirir, somando
seus esforgos aos das organizagdes congéneres.

. A empresa deve assegurar sua autonomia de especificagdo de
servigos, equipamentos e componentes a adquirir, de modo a
garantir seu desempenho segundo condi¢@es técnicas e opera-
cionais previstas e necessdrias.

10 A FEPASA deve desenvolver a competéncia em tecnologias
ainda ndo aplicadas em sua operagip, bem como a capacita-
¢do e 0 aprimoramento daquelas em uso.

O grau de verticalizagdo das atividades da empresa deve obede-
cer a critérios econdmicos, estratégicos e técnicos.

Os dispéndios da empresa devem obedecer os seguintes crité-

rios:

— recuperagdo e preserva¢do da capacidade instalada;

— geragdo de transportes rentdveis, econdmica ou socialmente;

— maturag¢io a curto prazo; '

- ndo comprometimento da satide financeira.

Os bens patrimoniais devem ser administrados de modo a asse-

gurar:

— a sua manutengdo em bom estado e a sua integridade duran-
te a vida til;

— a alienagdo e a exploragdo econdmica dos bens ndo necessd-
1ios a operagdo da empresa.

Os recursos advindos da alienagdo ¢ da explorag8o econGmica

dos bens definidos como ndo necessdrios a operagdo da empre-

sa devem ser destinados, respectivamente, a realizago de in-

vestimentos e 2 manutengio dos equipamentos ¢ instalagdes.

A empresa compatibilizard os recursos para investimentos e

custeio aos niveis suportdveis pela economia do Estado.

As ag¢Oes da empresa deverdo estar vinculadas ao planejamento

global, que dard uma antevisdo do seu futuro, subordinando e

integrando os planejamentos setoriais através de mecanismos

de coordenagdo, controle e avaliagdo continuos.

O orgamento e o seu controle devem ser estruturados com ba-

se no conceito de Centro de Responsabilidade.

A organizagdo da empresa deve institucionalizar as Unidades

de Negdcios, visando 3 sua operagdo, i avaliagdo de resultados,

fluidez de comunicagdo e estabelecimento de procedimentos.

Os sistemas de informacdo gerencial deverdo estar voltados pa-

ra o planejamento, a execugdo e o controle das atividades da

empresa, e adotar a tecnologia mais atualizada disponivel no

mercado nacional para atender ds necessidades operacionais,

tdticas e estratégicas.

11.

12.

13.

14;

15.
16.

17.
18.

19.

Conforme pode ser facilmente notado, as diretrizes
formuladas procuram abranger todo um leque de questdes
estratégicas da empresa, que vio desde o seu posicionamen-
to mercadolégico ao seu relacionamento com o poder publi-
co, cobrindo ainda os aspectos relacionados a sua opera-
¢d0, manutengdo, desenvolvimento tecnoldgico e sistema de
gestdo.

A identificagdo das dreas estratégicas, onde far-se-ia
necessdria a defini¢do de politicas, decorreu de um intenso
processo de andlise e discussdo interna na empresa, tendo
como ponto de partida o questionamento da sua posi¢do es-
tratégica no setor de transportes ¢ da sua situa¢do interna.

Foge ao escopo deste artigo a andlise dos impactos de
cada uma dessas diretrizes no processo global de planeja-
mento implantado. Contudo, deve-se destacar que elas con-
dicionaram a formulagdo dos objetivos institucionais da
empresa, a formula¢do de estratégias e os planos que estdo
sendo desenvolvidos e postos em agdo.

No Quadro 2 pode ser visualizado o conjunto de obje-
tivos estabelecidos e que devem pautar as etapas seguintes
do planejamento. A semelhanga das politicas, procuram
cobrir toda uma gama de questdes que caractericam ndo so-
mente o negdcio em que a FEPASA atua, como sua condi-
¢do de empresa piblica e suas caracteristicas internas.

Quadro 2
Os grandes objetivos da Fepasa

1. Atingir e manter o equilfbrio econdmico dos servigos da em-
presa, pela lucratividade dos servigos de carga, pela compen-
sagdo financeira dos servigos de passageiros e pela exploragio
dos seus ativos ndo vinculados diretamente i operagio ferro-
vidria.

2. Ser competitiva em termos de qualidade de servigo e tarifas,
considerando as necessidades dos usudrios e clientes.

3. Ter o dominio da tecnologia do sistema de transporte.

. Manter a disponibilidade dos equipamentos e instalagdes da
empresa para o uso durante toda sua vida util, evitando-se sua
reposigdo prematura e adequando-os as necessidades dos servi-
¢os de transportes da empresa.

5. Institucionalizar o processo de planejamento participativo

como forma de garantia de continuidade da empresa de acor-

do com sua missdo € visando a estimular seu senso de defesa.

. Assegurar na empresa a delegagdo de autoridade, a definigdo
de responsabilidade e a avaliagdo segundo desempenho e resul-
tados.

7. Desenvolver programas de modernizagdo administrativa e ope-

racional com apoio nos recursos de informdtica.

8. Possuir um quadro de pessoal caracterizado pela capacitagdo
técnica e administrativa e remunerado de modo compativel
com o mercado de trabatho.

. Basear o relacionamento com as entidades de classe no res-

peito mituo e na situagdo econdmica presente e futura da

empresa.

Estabelecer e manter acordos formais com o Governo do Es-

tado de Sdo Paulo, definindo claramente as partes.

10.
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Uma vez delineados a missfo, as grandes politicas e
objetivos, partiu-se para a formulagdo de um novo conjunto
de decisdes, que sfo as Estratégias, a serem implementadas
através de planos especificos.

O Quadro 3 apresenta alguns exemplos de estratégias
definidas, bem como de planos que foram ou estdo sendo
elaborados. Eles estdo vinculados a metas especificas volta-
das para a implementagdo das estratégias definidas e em
consondncia com os objetivos e diretrizes.

Quadro 3
Estratégias e planos associados — alguns exemplos

1. Apoio intensivo a clientes através de:
— atuagfo direta e permanente junto aos clientes atuais e po-
tenciais.
— assisténcia técnica na implantagfo/expansio de terminais.
— assisténcia técnica para a viabilizago/resolugdo de seus pro-
blemas de transportes.

Logistica de transportes

Terminais intermodais

Terminais especializados em parceria.

Reorganizagdo da drea comercial e de operagfo, com a criagfo
da fun¢do da Engenharia de Transporte ¢ de Engenharia de
Produto.

2. Apurar o nivel de satisfagfo dos usudrios/clientes quanto aos
servigos a eles prestados.

® Reorganizagfo das dreas responsdveis pelas fungdes de market-
ing e comercial.
@ Pesquisas de marketing junto a clientes e usudrios.

3. Incentivar o envolvimento de terceiros no investimento em
equipamentos ¢ instalagdes e na prestagdo de servigos comple-
mentares a operagdo da empresa.

® Terminais especializados em parceria com clientes.

4. Implantagfo de programa de treinamento, motivagdo e capa-
citagdo do pessoal interno, voltado para o atendimento do
cliente.

® Plano de desenvolvimento gerencial.

5. Comportamento antecipativo na captagdo de recursos que via-
bilizem os planos e programas junto a organismos de financia-
mento e aos Governos.

® Desenvolvimento ¢ implantagdo de Orgamentos-Programas.
® Plano de recuperagdo e modernizagdo da Ferrovia (1985-1990).

6. Exploragdo. da descentralizagio de sistemas de informagfo,
orientagdo para formalizagdo das Unidades de Negocio e prio-
rizag@o dos sistemas voltados para a operagio dos transportes.

® Plano da microinformdtica

® Plano de informdtica orientada para sistemas distribuidos e
operados on-line

® RevisTo dos sistemas contdbeis e de custos para viabilizagdo das
Unidades de Negécio.

® Plano de transportes, desenvolvido dentro de uma nova meto-
dologia.

® Reestruturagdo organizacional.

7. Atualizagdo da manutengdo postergada, considerando-se a pos-
sibilidade de servigos de terceiros.

® Planode Recuperagio e de Modernizagfo da Ferrovia (1985-
1990).

® Plano de recuperagdo de locomotivas e vagdes.

® Orgamento — Programa (1986)

8. Saneamento econdmico-financeiro da empresa e segregagdo das
atividades nfo relacionadas diretamente a operagdo do negécio
bdsico da empresa.

® Plano de saneamento da empresa.
® Reestruturagio organizacional.

A nivel de planejamento operacional ou de curto pra-
Z0, a missdo, as diretrizes e objetivos também servem de pa-
rametros balizadores com a adogio de uma nova metodolo-
gia de elaboragdo do orgamento da empresa.

Em 1985 foi desenvolvida uma metodologia de Orga-
mento-Programa, vinculando os objetivos € metas anuais da
empresa a programas e projetos, dentro do quadro de refe-
réncia estratégico elaborado e aprovado.

Para assegurar essa compatibilizagdo foi criado e se
encontra em operagfo, um Comité Permanente de Orga-
mento, formado por representantes de alto nivel de cada
uma das Diretorias e presidido pelo Diretor de Planejamen-

to que se incumbe de analisar, revisar e recomendar o Or¢a-
mento Anual da empresa, bem como propor medidas e po-
liticas operacionais que levem ao ajustamento do Plano
Anual ao Planejamento Estratégico.

Dentro da mesma orienta¢fo,a empresa estd passando
por uma reformulago organizacional que visa a contribuir
para a viabilizaggo de sua Administra¢do Estratégica e que
permita a perenizagdo desse esforgo. A nova estrutura deverd
operacionalizar o conceito de Unidades de Negocios, permi-
tindo uma maior transparéncia sobre os servigos prestados
e seus custos, um melhor direcionamento para o mercado e,
sobretudo, a elaboragdo de planos estratégicos mais orienta-
dos para as caracteristicas desses servi¢os e mercados.

A formulagdo da missdo, politicas, objetivos e estratégias na administracdo estratégica.... 43



CONCLUSOES

O processo de formulagdo da missdo, das grandes po-
liticas, objetivos e estratégias de qualquer organiza¢do cons-
titui-se em elemento essencial na elaboragio do seu Planeja-
mento Estratégico.

Ele envolve o estabelecimento de um conjunto de
afirmagGes e decisGes sobre o destino da empresa e pode,
portanto, ser caracterizado como uma sucessdo de tomadas
de decisdo, em condi¢Ses de risco e até de incerteza, dentre
de um contexto nem sempre estruturado.

Além disso, vale ressaltar que, obviamente, o mecanis-
mo desse processo ndo ¢ tio linear e muito menos de ficil
implantagdo.

A consolidagdo da metodologia de planejamento, bem
como das defini¢Oes decorrentes da sua operacionalizagdo,
implica numa mudanga de mentalidade e de postura na em-
presa, e exige um esfor¢o continuado e persistente para que
ele se incorpore na cultura e nos valores da organizagdo, ga-
rantindo, assim, sua pereniza¢do administrativa, como sua
aceitagdo em todos os niveis decisoriais.

Neste artigo procurou-se descrever os resultados desse
processo aplicado a uma empresa ferrovidria paulista.

Foi destacado especialmente o papel dos objetivos e
das grandes diretrizes na elaborag¢fo do Planejamento Estra-
tégico, bem como a conseqiiéncia de sua formula¢do nas
etapas subseqiientes do processo.

Numa empresa pablica, infelizmente, a dificuldade de
implantag¢io do processo ¢ agravada por alguns fatores adi-
cionais tais como: influéncia politica acentuada, pressdo
para resultados de curto prazo nem sempre contemplando
uma visao estratégica mais ampla, descontinuidade adminis-
trativa e, em geral, uma forte cultura interna na empresa,
resistente a uma postura empresarial inovadora.

No caso em questio, os esfor¢os visando 3 adogio
dessa metodologia sdo recentes e sua consolidagdo tem sido
buscada através da participagdo do corpo gerencial da em-
presa, menos sujeito a mudangas com alteragdes a nivel de
Diretoria. Espera-se com isso que as decisGes estratégicas,
tdo importantes a orientagdo de uma grande empresa para
o longo prazo, permane¢am e conduzam-na a uma situa-
¢do de maior eficiéncia e eficéicia, tdo necessédria a qualquer
organiza¢fo e, mais ainda, a uma empresa que tem como
acionista, num regime democratico, em 1ltima anlise, toda

- a Sociedade que paga duplamente por sua existéncia: atra-

vés dos impostos que o Estado arrecada e pela utilizagdo
dos servigos prestados.
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