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INTRODUgAO 

0 processo de administra9ao estrategica compreende 

um conjunto de atividades e decisoes, com vistas ao estabe- 

lecimento e operacionaliza9ao de pianos que vao pautar o 

comportamento da empresa face ao seu ambiente intemo e 

externo. 

A metodologia necessaria a condu9ao desse processo 

encontra-se amplamente divulgada na literatura administra- 

tiva e, apesar das pequenas diferen9as que se possa encon- 

trar entre autores, ela esta razoavelmente consolidada. 

Ja a tomada de decisao nesse context© estrategico re- 

veste-se de grande complexidade, por ser conduzida dentro 

de condi9oes de risco e ate de incerteza, nem sempre sendo 

possivel uma estrutura9ao maior das variaveis a serem leva- 

das em conta em sua formula9ao. 

Este artigo trata da defmi9ao da missao, das grandes 

diretrizes, objetivos e estrategias no processo de planeja- 

mento estrate'gjco das organiza9oes, caracterizando-a co- 

mo uma seqiiencia de tomada de decisOes dentro desse 

processo. 

De inicio e abordada a complexidade da tomada de 

decisoes nas organiza96es, discutindo-se, nesse momento, as 

suas fases e as diflculdades que a cercam. Em seguida sao 

apresentados os conceitos e etapas basicas do processo de 

planejamento estrategico. Dentro desse quadro de referen- 

cia e colocado o papel da missao, grandes polfticas, objeti- 

vos e estrategias, como decisoes tomadas nesse processo e 

que devem condicionar as a96es da empresa, inclusive a ni- 

vel operacional. Finalizando, com o objetivo de dar ao lei- 

tor uma visao pratica dos resultados desse processo, e apre- 

sentada uma situa9ao real de planejamento em uma empresa 

publica do setor de transporte ferroviario, onde a formula- 

9ao de sua missao, polfticas basicas, objetivos e estrategias 

vem orientando sua 3930, tanto a nfvel estrategico como 

operacional. 

O PROCESSO DE TOMADA DE DECISOES 

Independentemente do seu nfvel hierarquico na em- 

presa, o .papel principal do Administrador e o de tomar de- 

cisoes que levem a organiza9ao a um ajustamento ou 3930 

pro-ativa em rela9ao a seu meio ambiente, e a aloca9ao de 

recursos e seu gerenciamento, de acordo com nfveis de efi- 

ciencia e eflcacia desejados. 

Colocado em termos gerais, o processo de tomada de 

decisoes pode ser resumido nas seguintes etapas: 

• diagnostico dos problemas; 

• procura de soloes altemativas; 

• analise e compara9ao dessas altemativas; 

• sele9ao da melhor altemativa; e 

• implementa9ao da altemativa escolhida. 

Simon (1971) descreve o processo de tomada de 

decisoes racionais como sendo composto basicamente das 

seguintes fases: 

• inteligencia; 

• design; e 

• escolha. 

A fase de inteligencia compreende a descoberta e re- 

conhecimento das situa9oes que exigem uma tomada de de- 

cisao. 

O design diz respeito ^ descoberta ou concep9ao dos 

cursos de 3930 possfveis para fazer face as situa9oes identifl- 

cadas. 
Na fase da escolha deve-se, a partir de um ou mais 

criterios, selecionar o curso de 3930 mais adequado e imple- 

menta-lo, completando, assim, o ciclo decisorio. 

Esses criterios ou parametros, por seu turno, podem 

decorrer, tambem, de um processo decisorio anterior, ou 

serem frutos de restri96es que fogem ao controle do toma- 

dor de decisao. 

Essas fases sao altamente iterativas e cada uma delas 

de per si contem, em si mesma, as tres fases. 

O grau de complexidade desse processo sera tanto 

maior quanto maior for tambem a complexidade de se es- 

truturar a decisao dentro das fases apresentadas. Simon 

procura caracterizar melhor essa questao, classificando as 

decisoes em dois grupos basicos, a saber: 

• decisoes estruturadas; e 

• decisoes nao-estruturadas. 

As decisoes estruturadas seriam caracterizadas pela 

rotina e repetitividade, sendo possivel o estabelecimento de 

um procedimento padrao para fazer face a elas. Este proce- 

dimento poderia ser materiahzado em algum algoritmo ou 

regra de decisao que estruturasse ou refletisse uma estrutu- 

ra9ao previa das tres fases apresentadas. 

Ja as decisoes nao-programadas seriam caracterizadas 

pela novidade, nao permitindo a estrutura9ao das fases de 

seu processo, dada a inexistencia de referenciais preceden- 

tes. Dessa maneira, as decisoes, nessa situa9ao, implicariam 

na repeti9ao das fases de intehgencia, design e escolha, cada 

vez que se tornassem necessarias. 

Um bom numero de decisoes nas empresas caem nu- 

ma faixa intermediaria, podendo ser classificadas como de- 

cisoes semi-estruturadas, a medida que, de uma maneira ou 

de outra, se consiga estruturar o processo, ao 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 decisoes consideradas como 

nao-estruturadas. 

Emery (1969), baseando-se na Teoria Estatfstica da 

Decisao, caracteriza a tomada de decisao em fun9ao do grau 

de incerteza existente nas condi96es ambientais que cercam 

o problema decisorio, nas altemativas existentes, e nos re- 

sultados que se espera obter da decisao. 

Dessa maneira, as decisoes poderiam ser classificadas 

em decisoes sob condi9ao de certeza, risco e incerteza. Den- 

tro da situa9ao de certeza o tomador da decisao conhece as 

condi96es ambientais que afetarao a decisao, sabe quais as 

39068 altemativas de que dispoe e consegue precisar os ga- 

nhos ou resultados de cada altemativa escolhida. Na condi- 

930 de risco, ele e capaz de, ao menos, estabelecer uma dis- 

tribui9ao de probabilidades sobre os possfveis estados da 

natureza e calcular a probabilidade de que, dado um evento 
ou conjunto de estados ambientais, chegue a uma decisao 

que propicie um determinado resultado. Numa situa9ao de 

incerteza, por outro lado, nao e possivel conhecer-se nem 

a distribui9ao de probabihdades dos possfveis estados am- 
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bientais e muito menos quais sejam esses estados, tomando 

impossivel, portanto, prognosticar os resultados finals a 

serem obtidos a partir da decisao. 

Os aspectos conceituais apresentados por Simon e 

Emery permitem visualizar algumas das diflculdades no 

processo decisorio nas organiza9oes e, conseqiientemen- 

te, na formula9ao de seus pianos estrategicos. 

O PROCESSO DE PLANEJAMENTO 

0 processo de planejamento pode ser caracterizado 

como uma tomada de decisoes sobre as situa96es futuras 

que se espera alcazar. 

Enquanto que no planejamento estrategico a empresa 

se de front a com um conjunto de analises e decisoes que afe- 

tam a sua sobrevivencia/crescimento, tendo em vista condi- 

96es ambientais mais amplas, no planejamento operacional 

as etapas se conceniram mais na busca, aloca9ao e gerencia- 

mento dos recursos para fazer face a um conjunto de obje- 

tivos e metas de alcance mais restrito. 

Atraves do planejamento operacional a empresa bus- 

ca definir um conjunto de pianos que integrem o uso dos re- 

cursos de maneira a harmonizar as opera9oes entre as varias 

uridades organizacionais e as fu^oes naturais do negocio 

que jusiificam a sua existencia. 

O or9amento anual da empresa — ou como encara 

Welsch (1971) — o seu Piano Anual de Lucro, constitui-se 

num instrumento poderoso para assegurar a elabora9ao do 

planejamento operacional, sem perder de vista o contexto 

estrategico buscado. 

A FORMULA(^AO DA MISSAO, DAS POLfTICAS, 

OBJETIVOS E ESTRATEGIAS 

Conforme destacam Uyterhoeven e outros (1977) a 

estrategia empresarial pode ser melhor definida atraves da 

visao dos propositos a que ela serve, ou seja, prover dire- 

9ao a coesao a empresa. Atraves da dire9ao e possivel dar 

a ela a caracteriza9ao de sua missao. Por meio da coesao 

toma-se possivel a integra9ao das a9oes estrategicas das 

Tanto no seu nivel estrategico como no operacional 

fazem-se necessarias tomadas de decisao sucessivas, a partir 

de uma identifica9ao de situa96es futuras que se pretende 

atingir, do desenvolvimento de altemativas e de sele9ao de 

um ou mais cursos de a9ao que conduzam aos resultados 

esperados. 

Byars (1984) caracteriza o processo de Administra9ao 

Estrategica como sendo "a tomada de decisoes sobre a dire- 

9ao futura da Organiza9ao e a implementa9ao dessas deci- 

s<5es" Dentro desse contexto ele o divide em duas fases; a do 

planejamento estrategico e a da implementa9ao das estra- 

tegias. 

O grafico a seguir, sintetiza a visao do processo de 

planejamento estrategico e de sua implementa9ao. 

varias unidades de 3930 da empresa (fu^oes, areas, filiais 

etc.), de modo a se obter uma correla9ao sistemica entre 

elas, evitando-se a9oes otimizadoras eventuais das partes 

com o prejuizo do todo. 

A determina9ao da missao ou missoes da empresa 

permite estabelecer um parametro inicial dentro do qual 

ela procurara se posicionar em termos estrategicos. 

De acordo com Byars, a formula9ao da missao inclui 

a fixa9ao tanto de uma filosofia da Organiza9ao quanto a 

da razao de ser do seu negocio. 

A filosofia estabelece os valores, cre^as e as linhas 

gerais pelas quais a Organiza9ao tern seus negocios condu- 

zidos; atraves da defini9ao de sua razao de ser, a entidade 

da indica9oes sobre as atividades que ela pretende executar, 

bem como sobre o tipo de organiza9ao que e ou pretende 

ser. 

O estabelecimento da missao caracteriza-se, assim, 

como uma primeira grande decisao estrategica da Organiza- 

9ao, de dificil estruturacao e cercada de um alto grau de 

incerteza. 

A formula9ao das poh'ticas ou diretrizes estrategicas 

compreende o segundo conjunto de decisoes a serem toma- 

das no processo de planejamento. 

Cannon (1968) destaca que as poh'ticas podem ser 

definidas como linhas gerais de orienta9ao para decisoes e 

a9des futuras necessarias a consecu9ao das metas organiza- 

cionais. Newman & Warren (1980), de maneira mais resu- 

mida, definem as poh'ticas como sendo uma orienta9ao ge- 
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ral para a agao. Dentro dessa linha de raciocmio uma poli- 

tica pode ser especifica ou generica em suas instru96es, li- 

dar com um ou muitos aspectos de um problema, estabele- 

cer limites dentro dos quais a a^ao sera realizada ou especi- 

ficar os passes para se tomar uma decisao. 

Como instrumentos e mesmo parte do processo de- 

cisorio que sao, as poh'ticas tern um papel destacado na 

execu9ao do processo de planejamento, seja ele estrategico, 

seja operacional. 

A sua formula9ao tende a refletir nao so os parame- 

tros estabelecidos pela administra9ao da empresa, como 

tambem o m'vel de comprometimento e risco assumido nos 

caminhos estrategicos e operacionais que se pretenda seguir 

para o atingimento dos objetivos e metas. 

Por decorrerem da missao estabelecida para a Organi- 

za9ao, as poh'ticas estrategicas refletem tambem seus valo- 

res e cren9as, e servem como guias gerais que destacam a 

moldura dentro da qual os objetivos e metas serao estabe- 

lecidos e as estrategias desenvolvidas e implementadas. 

Dessa maneira, as Poh'ticas Estrategicas sao formula- 

das tendo como base mais um processo de refinamento de 

consenso da Administra9ao sobre esses valores, do que a 

partir de um mecanismo formal e precise de elabora9ao. 

Elas sao refletidas nas opera9oes de todas as unidades or- 

ganizacionais, facilitando a comunica9ao entre essas uni- 

dades e assegurando a coordena9ao geral da Organiza9ao 

face as suas missoes, objetivos e metas a serem atingidos. 

As poh'ticas estrategicas diferem das poh'ticas opera- 

cionais no seu alcance e grau de risco assumido, ja que para 

estas ultimas, dada a sua condi9ao de reprodu9ao de deci- 

soes mais estruturadas e repetitivas, sua elabora9ao pode se- 

guir um processo mais exph'cito de identifica9ao dessas de- 

cisoes. E o caso, por exemplo, da elabora9ao de uma polf- 

tica de credit© ou de m'veis de estoque: a partir da analise 

da opera9ao das fu^oes financeiras, de compras, ou de 

produ9ao, pode-se identificar decisoes repetitivas que me- 

re9am ser pre-fixadas na forma de uma poh'tica. 

Bio (1985) fornece um conjunto de pontos de defl- 

ni9ao de poh'ticas estrategicas, compreendendo: linha de 

produtos, clientes, canais de distribui9ao, pre90s, propagan- 

da e publicidade, pesquisa e desenvolvimento, compra x 

produ9ao interna, sele9ao de fornecedores, coordena9ao en- 

tre produ9ao, compras, estoques e vendas, produ9ao, recur- 

sos humanos e finan9as. 

Trewatha & Newport (1982) apresentam uma lista 

interessante de areas de defini9ao de poh'ticas, classifica- 

das por fun9oes administrativas (planejamento, organiza- 

930, dire9ao e controle) e por fun96es empresariais (mar- 

keting, produ9ao, compras, finan9as, credit© e pessoal). 

A identifica9ao das oportunidades e amea9as ambien- 

tais, obtidas a partir da andlise dos varios componentes do 

ecossistema em que a empresa esta inserida, fornece-lhe os 

elementos essenciais para se posicionar quanto as condi9oes 

favoraveis ou adversas com as quais se defronta para sob re- 

viver e/ou crescer. 

A partir da analise 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 Ihe fornecem uma posi9ao distintiva fa- 

voravel ou comprometedora para a reahza9ao de sua missao. 

O estabelecimento dos objetivos, voltados para o 

atingimento das missoes e balizado pelas polfticas estrategi- 

cas, e o desenvolvimento e a escolha das estrategias mais 

adequadas completam o processo basico de Planejamento 

Estrategico. 

Para sua implementa9ao podem se fazer necessaries 

rearranjos organizacionais de modo a assegurar a elabora9ao 

e execu9ao dos pianos especi'flcos de longo prazo de uma 

forma coordenada e eficaz. 

A formula9ao das poh'ticas operacioanis, a fixa9ao de 

metas e a elabora9ao de pianos de curto e medio prazo 

constituem-se em etapas do Planejamento Operacional. 

ALGUNS CONDICIONANTES AO PROCESSO DE 

PLANEJAMENTO NAS EMPRESAS PUBLICAS 

Antes de se discutir a aplica9ao do processo de for- 

mula9ao de poh'ticas numa empresa ferroviaria, convem 

que se fa9a previamente um breve comentdrio sobre o pla- 

nejamento nas empresas publicas em geral, em especial no 

que concerne ao ambiente em que elas operam e as influen- 

cias poh'ticas a que sao submetidas. 

O processo de planejamento, conforme ja destacado 

anteriormente, constitui-se, antes de tudo, na tomada de 

decisoes de longo alcance que irao afetar a postura estrate- 

gica da empresa. Essas decisoes, formuladas em um ambien- 

te muitas vezes de incerteza, exigem um grau de mobiliza- 

930 muito grande, bem como a elabora9ao de pianos glo- 

bais e especiflcos que cubram, de maneira sistematica, todo 

um leque de 39668 a serem implementadas. 

Essa for9a, essa mobihza9ao, se nas empresas privadas 

e difi'cil de ser obtida, mais ainda o e nas entidades publicas. 

A empresa publica tern, em geral, seu horizonte estra- 

tegico limitado muito mais pela execu9ao de empreendi- 

mentos de porte, consumidores de recursos, do que por um 

esfor90 continuado de mobihza9ao de setis recursos existen- 

tes, voltados para 39068 modemizadoras em termos metodo- 

logicos e de postura face ao seu ambiente extemo. No piano 

interno ha a predominancia, geralmente, da postura buro- 

cratica que tende a conduzir a empresa para 39068 que mini- 

mizem o risco, que castrem a inova9ao. Essa postura tern 

em parte sua razao de ser, a medida que, as vezes preserva a 

empresa de a96es predatorias e discricionarias, adotadas por 

administradores transitorios, nem sempre identificados ver- 

dadeiramente com a coisa publica, mas sim, com ambi96es 

poh'ticas pessoais. 

Dessa maneira, a par das naturais indefini96es estra- 

tegicas, devem ser acrescidos outros fatores que comprome- 

tem a opera9ao desse tipo de Organiza9ao dentro de pa- 

droes predominantemente empresariais; a ti'tulo apenas de 

exemplo podem ser citados: 

• pressoes poh'ticas fortes e difusas, que condicionam a 

3930 de seus adminsitradores e que inibem a elabora9ao 

e, principalmente, a implementa9ao de pianos estrategi- 

cos adequados. Essas pressoes acabam se traduzindo nu- 

ma orienta9ao para resultados visi'veis ao grande public© 

ou a classe poh'tica, a curto prazo. Quando ocorrem 

decisoes de maior impacto elas se voltam para a realiza- 

930 de grandes obras ou investimentos, nem sempre po- 

sicionados como parte de um piano estrategico sistemati- 

camente elaborado 

• descontinuidade administrativa, decorrente da rota9ao 

periodica de seus administradores, trazendo, como con- 
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seqiiencia, uma descontinuidade tambem em seu proces- 

so de planejamento e na caracteriza9ao de suas missoes, 

diretrizes, objetivos e estrategias. 

Esses fatos, aliados a uma baixa orienta9ao para o 

mercado (isto e, orienta9ao para marketing), fazem com 

que seja dificil a consolida9ao do processo de planejamento 

estrategico. Apesar de se obter, em alguns casos, resultados 

que poderiam refletir uma nova postura, em geral, esses ga- 

nhos sao consumidos rapidamente com a mudan9a dos ad- 

ministradores. 

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

rio que, antes de tudo, seja alterado o sistema de valores da 

Organiza9ao e que essa mudan9a seja conduzida de forma 

intensamente participativa, de modo a assegurar sua com- 

preensao e adesao por parte do corpo permanente de diri- 

gentes, os quais tern mais chances de sob reviver as mudan- 

9as polfticas de administradores, e de funcionarios com es- 

pfrito inovador, que funcionarao no futuro como questio- 

nadores do modelo burocratico-conservador. 

E importante, portanto, que o novo sistema de valo- 

res esteja embasado em regras coerentemente definidas 

que, ao mesmo tempo em que assegurem a flexibilidade 

necessaria ao reposicionamento estrategico, tenham tam- 

bem carater mais permanente, para permitir a continuidade 

dos pianos e a96es dentro de uma mesma linha de conduta. 

UM EXEMPLO DE FORMULAgAO DA MISSAO, 

DIRETRIZES ESTRATEGICAS, OBJETIVOS E 

ESTRATEGIAS NUMA EMPRESA ESTATAL 

ferroviAria 

Caracteriza9ao da empresa 

Constituida em 1971, como empresa sob controle 

acionario do Governo do Estado de Sao Paulo, a partir 

da fusao de ferrovias privadas desapropriadas e de outras 

ja pertencentes ao Governo, a FEPASA — Ferrovia Pau- 

lista S.A., nao teve, desde a sua cria9ao, uma preocupa- 

930 institucional de elaborar e implantar um processo de 

planejamento estrategico, que permitisse contemplar uma 

visao mais integrada e de longo prazo de seus objetivos e 

atividades. 

Dadas as caractensticas de empresa de capital inten- 

sivo, sofrendo desde ha alguns anos uma forte concorren- 

cia de outros modos de transporte mais ageis operacional 

e comercialmente — como o rodoviario — e fortemente de- 

pende de recursos e 39068 governamentais, a empresa teve 

sua sobrevivencia como empresa Sddia e eficiente altamente 

comprometida. A partir de 1983, no entanto, deu-se im'cio 

a um processo de planejamento que permitisse orientar suas 

39068 estrategicas e operacionais, priorizar melhor a aloca- 

930 de seus recursos e obter desempenho mais competitivo 

em seu mercado de atua9ao. 

Em 1985 foi criada uma Diretoria de Planejamento 

com intuito basico de desenvolver uma metodologia, conso- 

lidar e garantir a perenidade desse processo. Dentro de uma 

fllosofia participativa, voltada para a incorpora9ao de me- 

todologia as praticas administrativas e gerenciais da empre- 

sa, procurou-se envolver no processo nao somente todas as 

Diretorias, como tambem seu cropo gerencial, formado por 

Superintendentes, Gerentes e Chefes de Divisao. 

Nos topicos a seguir serao relatados os resultados des- 

se esfor90 e as etapas a serem implementadas. Tal relate 

tern por objetivo ilustrar, em termos praticos, os conceitos 

e metodologia ja apresentados anteriormente, bem como 

caracterizar as dificuldades que podem ser encontradas na 

sua ado9ao em uma empresa publica de porte, complexa, 

sob forte pressao competitiva e com restri9oes de natureza 

institucional. 

A missao da empresa 

A partir do processo participative ja citado, destilou- 

se uma defini9ao da missao da empresa para servir de baliza- 

mento maior dos seus esfor90s. Essa missao foi explicitada 

como segue: "Prestar sen^os de transporte baseados no 

modo ferroviario, que atendam a interesses economicos e 

sociais" 

Esses servi90s de transporte foram reunidos em tres 

grandes grupos, a saber: 

• carga; 

• passageiros de longo percurso; 

• passageiros de trem metropolitano. 

A formula9ao da missao nos moldes em que foi con- 

cebida parte da concep9ao de que, em primeiro lugar, o 

campo de atua9ao da empresa nao deve centrar-se exclusi- 

vamente no sistema ferroviario de transportes, apesar de 

sua predomiancia como elemento de estrutura9ao de sua 

3930 estrategica. 

Em segundo lugar, leva em conta o fato de que em 

sua 3930 estrategica deve buscar indices de eflciencia e efi- 

cacia na execu9ao dos sen^os que persistam e que permi- 

tam sua auto-sustenta9ao e mesmo expansao, e ao mesmo 

tempo cumprir sua fun9ao delegada ao Poder Publico na 

area de transporte de cunho social. 

A sua missao, assim formulada, serve como instm- 

mento de explicita9ao de uma fllosofia de atua9ao, de seus 

valores e cre^as, ainda que colocada de forma ampla e ge- 

nerica. 

Essa defini9ao, conjugada com uma analise mais pro- 

funda de seu papel institucional enquanto empresa publica 

e voltada para uma poh'tica de transporte do Governo do 

Estado, conduziu a formula9ao de um conjunto de polfticas 

estrategicas. Essas polfticas visam a nortear a posi9ao da em- 

presa tanto ao nfvel de seu ambiente extemo, quanto inter- 

no, pautando assim, a explicita9ao de seus objetivos, metas 

e estrategias. 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 explo^cTo do servi9o de transporte e en- 

quanto acionista — para a avalia9ao de seus investimentos, 

e relacionamento com seus empregados e sindicatos, con- 

forme Quadro 1. 
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Quadro 1 

Diretrizes estrategicas da ferrovia 

1. A FEPASA adotaia um comportamento antecipativo de a^ao 
sobre o ambiente extemo e intemo. 

2. A empresa adotara uma atitude empresarial que incentive e 
promova a identificagao, a inova9ao e o desenvolvimento dos 
servi90s, antecipando-se a satisfa9ao das necessidades dos 
clientes e usuarios, de forma a criar uma diferencia9ao nos ser- 
vi9os prestados em rela9ao a concorrencia. 

3. A FEPASA deve se oriental para as necessidades de seus clien- 
tes e usuarios, avaliando continuamente seu composto de ser- 
vi90s e estabelecendo mecanismos dinamicos de comunica9ao 
com o mercado. 

4. As tarifas devem ser compostas com base na tipologia de ser- 
vi90s prestados, nos seus custos reals e considerando a capa- 
cidade de competir no mercado de transportes. 

5. A FEPASA devera aproveitar as vantagens da complementarie- 
dade e integra9ao dos transportes de carga e passageiros com 
outros modos de transporte, assegurando a fun9ao estrutura- 
dora da ferrovia. 

6. A empresa buscara o aumento de volume de seu transporte de 
carga com seletividade, concentrando esfor90s nos sen^os 
que: 
- sejam economicamente mais vantajosos; 
- contribuam para uma maior liquidez; 
- tirem proveito da sazonalidade do transporte; 
- otimizem a utiliza9ao da capacidade instalada. 

7. No que se refere a transporte de passageiros a empresa concen- 
trara esfor90s nos sen^os que assegurem credibilidade e con- 
fiabilidade dos usuarios, sejam social ou economicamente jus- 
tificados, promovam a melhoria da imagem da empresa e se- 
jam realizados de acordo com diretrizes e compensa96es fi- 
nanceiras do Poder Piiblico. 

8. A empresa devera fomentar o desenvolvimento tecnologico de 
equipamentos e componentes existentes e a adquirir, somando 
seus esfor9os aos das organiza96es congeneres. 

9. A empresa deve assegurar sua autonomia de especifica9ao de 
servi9os, equipamentos e componentes a adquirir, de modo a 
garantir seu desempenho segundo condi96es tecnicas e opera- 
cionais previstas e necessarias. 

10 A FEPASA deve desenvolver a competencia em tecnologias 
ainda nao aplicadas em sua opera9ao, bem como a capacita- 
9ao e o aprimoramento daquelas em uso. 

11.0 grau de verticaliza9ao das atividades da empresa deve obede- 
cer a criterios economicos, estrategicos e tecnicos. 

12. Os dispendios da empresa devem obedecer os seguintes crite- 
rios: 
— recupera9ao e preserva9ao da capacidade instalada; 

— gera9ao de transportes rentaveis, economica ou socialmente; 
- matura9ao a curto prazo; 
— nao comprometimento da saude financeira. 

13. Os bens patrimoniais devem ser administrados de modo a asse- 
gurar: 
- a sua manuten9ao em bom estado e a sua integridade duran- 

te a vida util; 
- a aliena9ao e a explora9ao economica dos bens nao necessa- 

ries a opera9ao da empresa. 
14; Os recursos advindos da aliena9ao e da explora9ao economica 

dos bens definidos como nao necessaries a opera9ao da empre- 
sa devem ser destinados, respectivamente, a realiza9ao de in- 
vestimentos e a manuten9ao dos equipamentos e instala96es. 

15. A empresa compatibilizara os recursos para investimentos e 
custeio aos niveis suportaveis pela economia do Estado. 

16. As a9des da empresa deverao estar vinculadas ao planejamento 
global, que dara uma antevisao do seu futuro, subordinando e 
integrando os planejamentos setoriais atraves de mecanismos 
de coordena9ao, controle e avalia9ab continues. 

17. O or9amento e o seu controle devem ser estruturados com ba- 
se no conceit© de Centre de Responsabilidade. 

18. A organiza9ao da empresa deve institucionalizar as Unidades 
de Negocios, visando a sua opera9ao, a avalia9ao de resultados, 
fluidez de comunica9ao e estabelecimento de procedimentos. 

19. Os sistemas de informa9ao gerencial deverao estar voltados pa- 
ra o planejamento, a execu9ao e o controle das atividades da 
empresa, e adotar a tecnologia mais atualizada dispomvel no 
mercado nacional para atender as necessidades operacionais, 
taticas e estrategicas. 

Conforme pode ser facilmente notado, as diretrizes 

formuladas procuram abranger todo um leque de questoes 

estrategicas da empresa, que vao desde o seu posicionamen- 

to mercadologico ao seu relacionamento com o poder publi- 

co, cobrindo ainda os aspectos relacionados a sua opera- 

920, manuten9ao, desenvolvimento tecnologico e sistema de 

gestao. 

A identifica9ao das areas estrategicas, onde far-se-ia 

necessaria a defini9ao de polfticas, decorreu de um intenso 

process© de analise e discussao intema na empresa, tendo 

como ponto de partida o questionamento da sua posi92o es- 

tratdgica no setor de transportes e da sua situa92o interna. 

Foge ao escopo deste artigo a analise dos impactos de 

cada uma dessas diretrizes no processo global de planeja- 

mento implantado. Contudo, deve-se destacar que elas con- 

dicionaram a formula9ao dos objetivos institucionais da 

empresa, a formula^ao de estrategias e os pianos que estao 

sendo desenvolvidos e postos em agao. 

No Quadro 2 pode set visualizado o conjunto de obje- 

tivos estabelecidos e que devem pautar as etapas seguintes 

do planejamento. A semelhan9a das polfticas, procuram 

cobrir toda uma gama de questoes que caractericam nao so- 

mente o negocio em que a FEPASA atua, como sua condi- 

9ao de empresa publica e suas caracterfsticas intemas. 

Quadro 2 

Os grandes objetivos da Fepasa 

1. Atingir e manter o equilibrio economico dos sen^os da em- 
presa, pela lucratividade dos servos de carga, pela compen- 
sa9ao financeira dos sen^os de passageiros e pela explora9ao 
dos seus ativos nao vinculados diretamente a opera9ao ferro- 
viaria. 

2. Ser corapetitiva em termos de qualidade de servi90 e tarifas, 
considerando as necessidades dos usuarios e clientes. 

3. Ter o domfnio da tecnologia do sistema de transporte. 
4. Manter a disponibilidade dos equipamentos e instances da 

empresa para o uso durante toda sua vida util, evitando-se sua 
reposi9ao prematura e adequando-os as necessidades dos servi- 
90s de transportes da empresa. 

5. Institucionalizar o processo de planejamento participative 
como forma de garantia de continuidade da empresa de acor- 

do com sua missao e visando a estimular seu senso de defesa. 
6. Assegurar na empresa a delega9ao de autoridade, a defini9ao 

de responsabilidade e a avalia9ao segundo desempenho e resul- 
tados. 

7. Desenvolver programas de modemiza9ao administrativa e ope- 
racional com apoio nos recursos de informatica. 

8. Possuir um quadro de pessoal caracterizado pela capacita9ao 
tecnica e administrativa e remunerado de modo compativel 
com o mercado de trabalho. 

9. Basear o relacionamento com as entidades de classe no res- 
peito mutuo e na situa9ao economica presente e futura da 
empresa, 

10. Estabelecer e manter acordos formais com o Governo do Es- 
tado de Sao Paulo, definindo claramente as partes. 
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Uma vez delineados a missao, as grandes politicas e 0 Quadro 3 apresenta alguns exemplos de estrategias 

objetivos, partiu-se para a formula^ao de um novo conjunto definidas, bem como de pianos que foram ou estao sendo 

de decisoes, que sSb as Estrategias, a serem implementadas elaborados. Eles estao vinculados a metas especificas volta- 

atraves de pianos especificos. das para a implementa9ao das estrategias definidas e em 

consonancia com os objetivos e diretrizes. 

Quadro 3 

Estrategias e pianos associados — alguns exemplos 

1. Apoio intensivo a clientes atraves de: 
— atuagao direta e permanente junto aos clientes atuais e po- 

tenciais. 
— assistencia tecnica na implanta^o/expansao de terminais. 
— assistencia tecnica para a viabiliza^o/resoh^ao de seus pro- 

blemas de transportes. 

• Logistica de transportes 
• Terminais intermodais 
• Terminais especializados em parceria. 
• Reorganiza9ao da area comercial e de opera9ao, com a cria9fo 

da fun9ao da Engenharia de Transporte e de Engenharia de 
Produto. 

2. Apurar o nivel de satisfa^o dos usuarios/clientes quanto aos 
servi9os a eles prestados. 

• Reorganiza9ao das areas responsaveis pelas fun96es de market- 
ing e comercial. 

• Pesquisas de marketing junto a clientes e usuarios. 

3. Incentivar o envolvimento de terceiros no investimento em 
equipamentos e instalagdes e na presta9ao de senses comple- 
mentares a opera9ao da empresa. 

• Terminais especializados em parceria com clientes. 

4. Implanta9ao de programa de treinamento, motiva9ao e capa- 
cita9ao do pessoal intemo, voltado para o atendimento do 
cliente. 

• Piano de desenvolvimento gerencial. 

5. Comportamento antecipativo na capta9a:o de recursos que via- 
bilizem os pianos e programas junto a organismos de financia- 
mento e aos Governos. 

• Desenvolvimento e implanta9So de Or9amentos-Programas. 
• Piano de recupera9ao e moderniza9ao da Ferrovia (1985-1990). 

6. Explora9ao da descentraliza9ao de sistemas de informa9ao, 
orienta92o para formaliza9ao das Unidades de Negocio e prio- 
riza9ao dos sistemas voltados para a opera92o dos transportes. 

• Piano da microinformatica 
• Piano de informatica orientada para sistemas distribuidos e 

operados on-line 
• Revisao dos sistemas contabeis e de custos para viabiliza9ao das 

Unidades de Negocio. 
• Piano de transportes, desenvolvido dentro de uma nova meto- 

dologia. 
• Reestrutura9ao organizacional. 

7. Atualiza9ao da manuten9^o postergada, considerando-se apos- 
sibilidade de senses de terceiros. 

• Piano de Recupera9ao e de Moderniza9ao da Ferrovia (1985- 
1990). 

• Piano de recupera95o de locomotivas e vagoes. 
• Or9amento - Programa (1986) 

8. Saneamento economico-financeiro da empresa e segrega9ao das 
atividades nao relacionadas diretamente a opera95o do negocio 
basico da empresa. 

• Piano de saneamento da empresa. 
• Reestrutura9ao organizacional. 

A nivel de planejamento operacional ou de curto pra- 

zo, a missao, as diretrizes e objetivos tambem servem de pa- 

rametros balizadores com a ado9ao de uma nova metodolo- 

gia de elabora9ao do or9amento da empresa. 

Em 1985 foi desenvolvida uma metodologia de Or9a- 

mento-Programa, vinculando os objetivos e metas anuais da 

empresa a programas e projetos, dentro do quadro de refe- 

rencia estrategico elaborado e aprovado. 

Para assegurar essa compatibiliza9<fo foi criado e se 

encontra em opera9<fo, um Comite Permanente de Or9a- 

mento, forma do 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 Or9a- 

mento Anual da empresa, bem como proper medidas e po- 

liticas operacionais que levem ao ajustamento do Piano 

Anual ao Planejamento Estrategico. 

Dentro da mesma orienta9ao,a empresa esta passando 

por uma reformula9<LO organizacional que visa a contribuir 

para a viabiliza9ao de sua Administra9ao Estrategica e que 

permita a pereniza9ao desse esfor9o. Anovaestrutura devera 
operacionalizar o conceit© de Unidades de Negocios, permi- 

tindo uma maior transparencia sobre os sen^os prestados 

e seus custos, um melhor direcionamento para o mercado e, 

sobretudo, a elabora9ao de pianos estrategicos mais orienta- 

dos para as caracteristicas desses sen^os e mercados. 
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conclusOes 

0 processo de formula9ao da missao, das grandes po- 

h'ticas, objetivos e estrategias de qualquer organiza9ao cons- 

titui-se em elemento essencial na elabora9ao do seu Planeja- 

mento Estrategico. 

Ele envolve o estabelecimento de um conjunto de 

afirma96es e decisoes sobre o destino da empresa e pode, 

portanto, ser caracterizado como uma sucessao de tomadas 

de decisao, em condi96es de risco e ate de incerteza, dentro 

de um contexto nem sempre estruturado. 

Alem disso, vale ressaltar que, obviamente, o mecanis- 

mo desse processo nao e tao linear e muito menos de facil 

implanta9ao. 

A consolida9ao da metodologia de planejamento, bem 

como das defini96es decorrentes da sua operacionaliza9ao, 

implica numa mudan9a de mentalidade e de postura na em- 

presa, e exige um esfor90 continuado e persistente para que 

ele se incorpore na cultura e nos valores da organiza9ao, ga- 

rantindo, assim, sua pereniza9ao administrativa, como sua 

aceita9ao em todos os mveis decisoriais. 

Neste artigo procurou-se descrever os resultados desse 

processo aplicado a uma empresa ferroviaria paulista. 

Foi destacado especialmente o papel dos objetivos e 

das grandes diretrizes na elabora9ao do Planejamento Estra- 

tegico, bem como a conseqiiencia de sua formula9ao nas 

etapas subseqiientes do processo. 

Numa empresa publica, infelizmente, a dificuldade de 

implanta9ao do processo e agravada por alguns fatores adi- 

cionais tais como: influencia poh'tica acentuada, pressao 

para resultados de curto prazo nem sempre contemplando 

uma visao estrategica mais ampla, descontinuidade adminis- 

trativa e, em geral, uma forte cultura intema na empresa, 

resistente a uma postura empresarial inovadora. 

No caso em questao, os esfor90s visando a ado9ato 

dessa metodologia sao recentes e sua consolida9ao tern sido 

buscada atraves da participa9ao do corpo gerencial da em- 

presa, menos sujeito a mudan9as com altera9oes a nfvel de 

Diretoria. Espera-se com isso que as decisoes estrategicas, 

tao importantes a orienta9ao de uma grande empresa para 

o longo prazo, permane9am e conduzam-na a uma situa- 

930 de maior eflciencia e eficacia, tao necessaria a qualquer 

organiza9ao e, mais ainda, a uma empresa que tern como 

acionista, num regime democratico, em ultima analise, toda 

a Sociedade que paga duplamente por sua existencia: atra- 

ves dos impostos que o Estado arrecada e pela utiliza9ao 

dos servi90s prestados. 
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