2
PROCESSO DE PLANEJAMENTO

O planejamento como sistema

Na segunda metade deste século, comegou-se a generalizar a anélise
dos sistemas que regem os fendmenos cientificos, tanto tecnolégicos
(uanto sociais: “Seria um instrumento ttil, capaz de fornecer modelos a
serem usados em diferentes campos ¢ transformados de uns para outros,
salvaguardando-se, a0 mesmo tempo, do perigo de analogias vagas, que
muitas vezes prejudicam o progresso” (von Bertalanffy 1973, p. 57).

Discute-se atualmente se hd uma teoria geral dos sistemas, mas é
importante referirmo-nos a histéria dessa disciplina, a fim de perceber-
mos o que ela representou no que diz respeito a evolucdo da ciéncia,
embora hoje ndo seja tida como verdade absoluta.

A teoria geral dos sistemas foi concebida por volta de 1925, com
alguns conceitos isolados. Foi sé em 1937 que apareceu sua primeira
formulag@o, com base nos estudos de biologia feitos por von Bertalanffy.

Num momento da histéria da ciéncia em que prevalecia a concepcao
mecanicista do mundo, em que a ciéncia tinha seu paradigma nas leis da
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fisica convencional, em que o funcionalismo, na teoria sociolégica, acen-
tuava a manutengdo do equilibrio, subestimando as transformacdes
socioculturais, a teoria geral dos sistemas pretendia organizar a transforma-
¢do das categorias de pensamento que a complexidade moderna trazia,
permitindo, a0 mesmo tempo, generalizar conceitos, mas sem perder o
espirito cientifico.

Existem modelos, principios ¢ leis que se aplicam a sistemas generaliza-
dos ou a suas subclasses, qualquer que seja seu tipo particular, a natureza
dos elementos que os compdem e as relagdes ou forgas que atuam entre
eles. Postulamos uma nova disciplina chamada Teoria Geral dos Siste-
mas. Seu contetido é a formulagdo e derivagdio dos principios validos
para os sistemas em geral. (von Bertalanffy 1973, p. 55)

Para esse autor, a necessidade de uma anélise sistémica era impe-
rativa, ndo s6 pela exigéncia de maior heterogeneidade advinda da
complexidade crescente da tecnologia, mas, logo ap6s a Segunda Guerra
Mundial, porque ele entendia que s6 vendo o mundo como um sistema
se conseguiria salva-lo.

A concepgdo mecanicista do mundo, considerando o jogo das particulas
fisicas como a realidade dltima, encontrou sua expressio numa civiliza-
¢o que glorifica a tecnologia fisica que levou finalmente as catéstrofes
de nosso tempo. Possivelmente, o modelo do mundo como uma grande
organizagio ajude a reforgar o sentido de reveréncia pelos seres vivos,
que quase perdemos nas Gltimas sanguindrias décadas da histéria huma-
na. (von Bertalanffy 1973, p. 76)

Infelizmente, o mundo da ciéncia adotou a teoria dos sistemas, cada
ramo na forma mais adequada a si mesmo. Porém, vivemos num mundo
cada vez mais sanguindrio, onde ndo s6 é latente o perigo de uma terceira
guerra (desta vez atbmica) como também existem pequenas guerras espa-
lhadas pelo globo inteiro e a fome mata uma crianca a cada dois minutos
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nos paises subdesenvolvidos. Tal fato néo invalida a outra inten¢do de von
liertalanffy, de que a teoria dos sistemas fosse “um grande avango no sentido
(la sintese interdisciplinar e da educag?o integrada”.

De todos os derivados da teoria dos sistemas, 0 mais comumente
¢ncontrado na tecnologia e na natureza viva € o esquema da retroag@o,
lo dominio da cibernética, tdo conhecido que amidde € tido como
sinOnimo. A cibernética, como disciplina, foi criada em 1945 por Robert
Wiener e abrange a teoria da comunicagio juntamente com seu controle.
Seu esquema bésico é:

INPUT PROCESSAMENTO OouTPUT

FEEDBACK

O autor define o sistema de retroagdo como o “processo de receber
¢ utilizar informagao, que é o processo do nosso ajustamento as contin-
péncias do ambiente exterior e ao nosso viver efetivo dentro desse
nmbiente” (Wiener 1950, p. 27).

H4 varias defini¢des de sistemas:

e série de objetos com determinada relagdo entre eles e seus
atributos (Hall 1964, p. 94);

e complexo de elementos ou componentes direta ou indiretamente
relacionados numa rede causal, de sorte que cada componente se
relacione com pelo menos alguns outros de modo mais ou menos
estdvel dentro de determinado periodo de tempo (Buckley
1971, p68Y):
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Von Bertalanffy classificou os sistemas em fechados e abertos e
os hierarquizou da seguinte forma:

e fechados—subdivididos em estruturas estdticas, relojoaria (ma-
quinas em geral) e mecanismos de controle (servomecanismos
do tipo do homeostato) em que nenhum material entra ou sai.
E o dominio da fisico-quimica;

® abertos — subdivididos em organismos inferiores (vegetais),
animais, homem, sistemas socioculturais e sistemas simbéli-
cos, em que hd importacdo e exportacdo de matéria e energia.

As aplicagOes da teoria dos sistemas abrangem vérias areas da
ciéncia. Chorley, na década de 1960, e Christofoletti, nos anos 70,
apresentam a geomorfologia como sistema: “Praticamente todos os
sistemas que interessam ao gedgrafo ndo atuam de modo isolado, fun-
cionam dentro de um ambiente e fazem parte de um conjunto maior”
(Christofoletti 1979, p. 3). A esses conjuntos maiores, 0 autor denomina
sistemas antecedentes ou controlantes, sendo os resultantes sistemas
subseqiientes ou controlados, aos quais os primeiros fornecem matéria e
energia, estabelecendo os parimetros que regulam seu funcionamento.

Os sistemas geomorfolégicos sdo classificados de acordo com
dois critérios, conforme mostra o quadro ao lado, elaborado com base
em Christofoletti (1979, pp. 14-19).

Dentro dessa classificagio, ainda temos as plantas, os animais, os
ecossistemas, o0 homem, os sistemas sociais e 0s ecossistemas humanos
Ja descritos por von Bertalanffy.

Meio século depois dos primeiros enunciados da teoria dos siste-
mas, resgatamos deles a necessidade de criar, para cada disciplina, um
modelo sistémico que permita uma melhor organizagio do trabalho,
sempre questionando a validade de certas verdades universais.
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No campo especifico do planejamento de turismo, interessa o
apoio do sistema geomorfoldgico, ja que trabalhamos com organizag@o
do espaco, mas o trabalho global deve ser sistematizado dentro de uma
abordagem mais ampla.

Como veremos a seguir, o planejamento € constituido de véarias
fases, cada uma delas com uma complexidade interna prépria, sujeitas a
permanente fluxo de informagdes e retroalimentatdo. As informacdes,
sendo “aquilo que realiza trabalho 16gico sobre a orienta¢do do organis-
mo” (Buckley 1971, p. 79), permitem, justamente, 0 processo € a
realimentacio.

O modelo que propomos neste contexto € o da cibernética, e
podemos dizer que o sistema de planejamento consiste numa série de
subsistemas ou microssistemas coordenados com seqiiéncia e complexi-
dade variadas para cada caso.

Fases do planejamento

Os subsistemas tém como caracteristica fundamental a necessida-
de de decisGes sucessivas. A informagdo leva a recomendar uma
mudanca, que leva a uma decisdo, que deve ser implantada e avaliada
para promover novas mudangas.

CICLO DECISORIO

Informagao

Mudanga |
Informagao——» recomendada Informagéo

Implantagéo da
decisao

Informagao

(Russell Ackoff, Planejamento empresarial)
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Nessa sucessdo de microciclos, as informagdes virdo de fontes
diferentes em cada caso, e o grau de mudangas serd varidvel; o que ndo serd
varidvel e terdigual peso em todo momento serd o ato de decidir. Da decisdo certa
no momento certo, dependera o sucesso do planejamento.

A primeira mudanga recomendada no processo de planejamento,
¢ a mais simples, € passar da ndo-existéncia do planejamento a decisdo
de planejar. As informagdes, nesse caso, vém de fora, na forma de
MOTIVOS. De um ponto de vista econdmico, os motivos podem ser:

e revolugdo das expectativas quanto ao nivel de vida;

e deficiéncias do sistema de pregos em virtude de: divergéncias
entre custos sociais e privados, imperfei¢des do mercado, riscos
de investimento, desigualdad&1

De um ponto de vista mais abrangente (cf. Baptista), temos como
mMotivos:

e necessidades conjunturais (reais ou modismos);

e exigéncia de agéncias financiadoras;

e novas liderancas na empresa;

e necessidade de aplicar novos programas;

¢ necessidade de administrar melhor recursos escassos;
e necessidade de aplicar recursos 0ciosos.

No caso especifico do turismo, hd mais uma motivagio: a neces-
sidade de adequagio entre fluxo turistico e niicleo receptor, de forma a
atender as expectativas do primeiro sem esquecer os direitos do segundo
no que se refere aos aspectos urbanistico, ecoldgico e social.

I. Cf. Holanda 1985, cap. II.
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Uma vez tomada a decisdo de planejar, o processo passa por varias
fases metodoldgicas (Baptista), também chamadas de etapas ou elemen-
tos fundamentais (Holanda). Do ponto de vista do processo racional, as
etapas de planejamento podem ser classificadas em: reflexfio diagndstica
(estudo e decisoes), acdo, reflexdo critica (avaliagéo e novas decisdes).

O quadro a seguir sintetiza as diferentes “fases metodoldgicas,
associando os processos mentais que elas requerem e os documentos
resultantes.

PROCESSO RACIONAL FASES DOCUMENTOS
METODOLOGICAS
reflexao andlise e escolha e delimitacéo proposta preliminar
diagndstica sintese estudo/diagndstico diagnéstico
) deciséo (opgao) | definicao de objetivos estudos de viabilidade
e metas ante-projeto
criagdo formulagéo de planos
propostas alternativas programas
de intervengéo projetos
agéo intervengdo implementagao roteiros
implantaga@o e execugdo | normas
controle manuais
relatérios
reflexdo critica critica avaliagao relatdrios
feedback avaliativos

Quadro adaptado de Baptista 1981, p. 21.

Na proposta teérica de Holanda, o planejamento divide-se em dois
momentos: diagndstico e progndstico.

A etapa de diagndstico coincide com a etapa de escolha e delimi-
tacdo do tema, na qual o planejador deve decidir exatamente o que
planejar, qual serd o objeto de seu trabalho.

A etapa de prognéstico comeca com a formulagéo de alternativas
de intervencdo, na qual o planejador deve criar caminhos para atingir
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seus objetivos, deve pensar na forma de realizar a tarefa desejada. E a
etapa de decidir como fazer. ;

O prognéstico, de acordo com Holanda, tem como resultado:

a) previsdes ou projecdes de tendéncias, baseadas fundamental-
mente em dados estatisticos anteriores e em calculos matematicos.
Assim, por exemplo, no planejamento de turismo, se o nime-
ro de turistas aumentou em média x% nos Gltimos cinco anos,
pode-se projetar um niimero de turistas Y para o ano 2000;

b) diretrizes da politica econémica, que balizardo, tendo em
vista as citadas previsdes, as normas que o poder central
ditard, de acordo com certos objetivos, que poderdo ser:

b.1) finais ou bdsicos — que sintetizam a filosofia do poder
central e se expressam em termos qualitativos. Por exemplo,
desenvolver o turismo social (governo) ou fazer a cadeia de
hotéis mais luxuosa do pais (empresa privada);

b-2) derivados — que expressam quantitativamente metas a
serem atingidas como parte dos objetivos finais. Por exemplo,
oferecer a possibilidade de turismo social a um milhdo de
pessoas no primeiro ano ou construir a cadeia de hotéis em
seis anos, num ritmo de dois por ano.

As diretrizes requerem instrumentos para a realizagéo dos planos.
Eles poderdo ser:

e gerais — precondigdes indispensdveis, infra-estrutura bdsica.

Geralmente, sdo investimentos feitos pelo governo diretamen-
te, por exemplo, estradas;

2 Esses célculos sdo do dominio da teorometria.
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® particulares — incentivos especificos para determinada drea,
também chamados de investimentos indiretos, por exemplo,
subvengdes, créditos, isengdes.

Tanto os instrumentos gerais quanto os particulares podem ser de
natureza qualitativa, o que implica a modificagdo das estruturas (no
citado exemplo do turismo social, criar politicas socioecondmicas que
permitam que todas as camadas da populagio possam usufruir do turis-
mo. Podem ser também de natureza quantitativa, nesse caso, sdo
aplicados critérios estritamente numéricos (atingir uma entrada de divi-
sas de x milhGes de délares por conceito de turismo receptivo).

O turismo, sendo uma atividade que transcende a esfera econdmi-
ca, precisa ser planejado levando-se em conta, além dos aspectos acima
referidos, o aspecto social. Para tanto, o esquema proposto por Baptista
fornece amplos subsidios.

Antes de analisar mais profundamente o diagnéstico da situagio-
problema, a autora faz um alerta sobre a importancia da escolha do que
planejar, ou seja, definir qual serd o problema. Cita uma frase de Albert
Einstein: “Amitde, a simples coloca¢io de um problema é muito mais
essencial do que a solugdo, que pode ser apenas uma questio de habili-
dade matemdtica ou experimental. Fazer novas perguntas, suscitar novas
possibilidades, ver velhos problemas de um novo angulo sio coisas que
exigem imaginagdo criadora e possibilitam verdadeiros adiantamentos
na ciéncia.”

Nas equagbes matematicas, tal fato é clarissimo; se as questdes
estdo mal colocadas, jamais se chega a uma solug@o. Nas ciéncias sociais,
isolar os fatos e abstrai-los do todo é mais dificil, dai, as vezes, realizar-se
um bom planejamento cientifico, mas ndo chegar ao efeito esperado,
simplesmente porque se partiu da hipétese errada.

O planejador terd essa escolha facilitada se o objeto do planeja-
mento lhe for apresentado como resultado de um feedback (sendo, em
tal caso, replanejamento).
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Quando o objeto do planejamento (o problema) for escolhido pelo
poder decisério, caberd ao planejador julgar o grau de adequagio da idéia
arealidade da empresa (ou 6rgfo) e, caso necessirio, propor uma revisao.

Quando a escolha do que planejar é da competéncia do planejador,
cle devera considerar a filosofia da institui¢do na qual estd inserido, sua
drea de competéncia, suas caracteristicas econdmico-administrativas, a
legislacdo, os recursos humanos e financeiros e o nivel de desenvolvi-
mento cientifico e tecnolégico da(s) institui¢do(des) envolvida(s). Cada
decisdo tomada no processo deverd ser planificada, ou seja, sistematiza-
da, interpretada e documentada.

Essa primeira etapa resultard em um documento na forma de
proposta preliminar, no qual deverdo ser definidos claramente o objeto,
a justificativa e a delimitagdo do que ndo serd abordado, a formulag@o
das hipéteses iniciais e a defini¢io dos conceitos basicos. Esse documen-
to preliminar passard por uma san¢do (aprovagdo) que permitird a
continuidade do processo. E conveniente, quando da redagfio da proposta
preliminar, envolver os responséveis pelas decisoes, a fim de prestigié-los,
assim como consultar relatérios anteriores que tenham sido aprovados, para
ter antecedentes de peso que favorecam a sangao.

A etapa de estudo-diagnéstico define-se como “de investigacao,
reflex@o, compreensdo e juizo dos dados da realidade, com base em um
quadro normativo definido, com fins operativos que visem a intervengdo”.

Vemos nessa defini¢io a necessidade absoluta de que o planejador
conheca a realidade sociopolitica e econdmica na qual estd inserido.
Porém, nio se estd propondo um estudo inoperante, mas, sim, um estudo
para intervir. No turismo da América Latina, esse dado torna-se funda-
mental, j4 que o turismo nessa drea vem sendo trabalhado nos moldes da
Furopa e dos Estados Unidos, cujas realidades sdo completamente
diferentes.

Essa etapa tem como objetivos tragar um marco de situagdes
antecedentes, ou seja, fazer um levantamento histérico do assunto;
definir dreas criticas de necessidade, detectando aquela pe¢a-chave sem
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a qual a agdo ndo poderd ser desencadeada; buscar elementos para
Justificar a agdo, de forma a ndo executar coisas desnecessdrias ou
preteriveis, visando a uma maior economia em todos os sentidos (dinhei-
ro, tempo, esfor¢o); e estabelecer prioridades, para que exista uma
seqiiéncia l6gica na acio.

O estudo deve comegar com a coleta e o processamento de dados,
que deverdo ser precisos, deixando-se de lado todos aqueles dados de
fonte duvidosa (boatos, achismos).

A um estudo exploratério, deve seguir-se uma coleta cumulativa,
que permitird a identificacfio de fatos e tendéncias. Deverdo ser levanta-
dos dados da situagdo socioecondmica, verificando se ela € estrutural
(permanente) ou conjuntural (tempordria). Deve-se verificar que préticas
a empresa (ou institui¢fio) estd adotando na drea em estudo e se outras
empresas o estdo fazendo e de que forma. Outro aspecto necessario ao
estudo € a pesquisa de normas e leis que rejam aquilo que estd sendo
planejado. Finalmente, deve-se fazer um levantamento dos recursos
materiais € humanos com que conta a empresa e aqueles que poderiam
vir a ser utilizados em regime de prestacio de servigos temporarios.

O diagnéstico na drea social difere do diagndstico na medicina ou na
mecanica. Um rim que no funciona e uma bobina queimada tém sintomas
evidentes e claros, que permitem um diagndstico certo. Os fatos sociais s3o
complexos e sua interpretacdo tem uma carga subjetiva (do pesquisador)
importante. A classe social da qual ele provém, sua histéria de vida, sua
ideologia, seus valores morais sdo varidveis que influenciardo sua visdo de
mundo e, conseqiientemente, seu diagndstico. Por outro lado, o raciocinio,
ou, se quisermos, o nivel de inteligéncia e a formac#o anterior, no sentido
de conhecimentos gerais (instrugdo), serdo varidveis de importancia no
individuo. A forma de diminuir essa interferéncia é por intermédio de um
profundo autoconhecimento, a fim de que o pesquisador esteja consciente
das préprias reagdes e possa controld-las ao méximo. O trabalho em equipe
e, dentro do possivel, de uma equipe multidisciplinar, constitui uma boa
técnica para superar a interferéncia pessoal.
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O diagnéstico pode ser dividido em dois blocos: a preparagdo e a
analise.

Na preparagio do material, é necessdrio formular hipéteses preli-
minares permanentemente, até chegar as hipdteses mais provéveis. Deve-se
identificar as varidveis que intervém no processo, classificando-as, e
detectar as mais relevantes, seja por sua forga ou por sua afinidade. Por
exemplo, num projeto turistico, as varidveis relacionadas a fendmenos
atmosféricos serdo de grande forga e as relacionadas aos vérios meios de
transporte terdo afinidade entre si.

Com os dados e as primeiras hipéteses, poder-se-4 montar um
quadro referencial que permita uma visdo das necessidades e o estabe-
lecimento de parimetros e normas para a agdo que tenham como base os
valores da institui¢fio, tanto os normativos (éticos) quanto os instrumen-
tais (préticos). E com esse quadro que poderdo ser comparados os dados
coletados para elaborar teorias gerais (teoria no sentido dado por Paulo
Freire, de contato analitico com o existente).

A andalise desse quadro referencial requer um profundo trabalho
de reflexdo, uma visdo objetiva e globalizante que estard impregnada,
como j4 vimos, dos valores do pesquisador e de seu background tedrico.
O quadro lhe permitird estabelecer uma tipologia na qual situar o
fendmeno estudado, criando um modelo tedrico-pratico que permita a
identificacdo dos estados de necessidade. Nessa etapa, o pesquisador
deve relacionar as varidveis entre si e estas com o exterior, sempre
levando em conta que trabalha com um sistema aberto. E 0 momento de
identificar as varidveis dependentes (sintomas) e as independentes (desen-
cadeantes). No planejamento de turismo, encontraremos com freqiiéncia a
multicausalidade, ou seja, uma multiplicidade de relagdes, cada qual
exercendo diferentes graus de influéncia na situagdo-problema. Serd
trabalho do pesquisador identificar os pontos de tensdo e as condigdes
que poderdo levar a auto-regulacdo do processo. E necessdrio pesquisar
a situac@o de uma perspectiva histérica, a fim de ter a possibilidade de
projetar dados e fazer calculos de probabilidade baseados no principio
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de que o que € constante no passado é provavel no futuro. Feito esse
mapeamento das varidveis, deverdo ser identificadas as prioridades
de intervencdo de acordo com dois critérios: o da relevancia e o da
viabilidade.

Para definir qual varidvel é mais relevante, faz-se necessirio
tornar objetivos os conceitos subjetivos. Por exemplo, se temos um
programa de férias considerado bom, devemos transformar esse conceito
em algo material, concreto, como relatérios ou depoimentos dos clientes,
ou escalas numéricas de atributos.

A fim de escolher a varidvel, deve-se estudar: a) seu grau de crise
(por exemplo, a varidvel dinheiro numa viagem é critica); b) seu impacto
sobre as outras varidveis (por exemplo, tempo de transporte, passeios etc.);
¢) avantagem estratégica de trabalhar essa varidvel (por exemplo, promover
programas para idosos no frio); d) o grau de interesse geral para a sociedade
(por exemplo, levar programas de recreag@o para comunidades que passam
fome); e) os padrdes e valores que norteiam o planejamento (por exemplo,
uma secretaria de turismo que ndo vise ao lucro verd como altamente
relevante a varidvel popularizagio das viagens).

O critério de viabilidade estd ligado ao estudo da oportunidade, da
possibilidade concreta de intervengdo (de acordo com os recursos exis-
tentes), os prazos disponiveis, a coeréncia com a politica da empresa, a
compatibilidade do projeto com a situac@o social e a possibilidade, ou
ndo, de aceitagdo por parte da clientela. Essa etapa resulta em um
diagnéstico formal que fundamenta o trabalho realizado até o momento.

Definidas as varidveis sobre as quais se vai trabalhar, devem-se
definir os objetivos e as metas. Objetivo € o que se pretende fazer e meta
€ 0 que fazer em quanto tempo. Por exemplo, o objetivo pode ser
transformar Campinas num nicleo de turismo cultural e a meta, fazé-lo
em cinco anos.

A defini¢do de objetivos é a tomada de decisdo em que se define
o estado de coisas que se pretende atingir com a a¢o planejada. A ag¢do
para objetivos expressos € a caracteristica essencial do planejamento, e
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a decisdo é o processo racional marcante dessa etapa. Para definir os
objetivos da agdo, € preciso clareza e legitimacdo desses objetivos. A
melhor técnica para proceder a dita legitimagio é saber quais objeti-
vOs ou metas o sistema estaria disposto a sacrificar. A defini¢cdo dos
objetivos dependerd dos interesses do poder decisério, do equaciona-
mento de competéncias (autoridade delegada), das relagdes entre as
varidveis e o meio, estudadas na etapa anterior, e da coeréncia com as
politicas diretrizes que norteiam a empresa.

Os objetivos podem-se dividir quanto ao contetido em:

e gerais — amplos, basicos, sdo os valores principais;

e especificos — agdes pelas quais os objetivos gerais serdo alcan-
cados;

e operacionais — metas relativas a eficiéncia da agdo.

Os objetivos gerais sao finais, ou seja, referem-se a filosofia da
empresa e a seus fins, ao passo que os especificos e operacionais sdo 0s
meios para conseguir os ditos fins.

Quanto ao tempo, 0s objetivos podem ser de longo prazo (mais de
uma administra¢@o), de curto prazo (uma administragdo) e imediatos (o
cotidiano).

Os problemas que podem surgir na defini¢@o de objetivos podem ser:

e apoio apenas verbal do poder decisdrio, superficial, que, no
momento da concretizacio, verifica-se ndo-real;

e impaciéncia ou pressdes;

e falhas narevisdo e na atualizagio dos dados. Em paises com altos
indices de inflagdo, por exemplo, os dados orcamentarios, se ndo
atualizados dia a dia, levam qualquer proposta ao fracasso.
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A defini¢@o de objetivos deve estar norteada por quatro principios:

e aceitabilidade, por parte dos envolvidos;

e exeqiiibilidade, em virtude do tempo e dos recursos;
e motivacdo, para estimular a exeqiiibilidade;

e simplicidade, para ser de compreensdo facil.

Os objetivos devem ser comunicados a todas as pessoas envolvidas
no processo e, dentro do possivel, deve-se permitir que essas pessoas
participem democraticamente das etapas subseqiientes. Essa etapa deverd
ser documentada na forma de estudos de viabilidade e de anteprojetos.

Uma vez definido o que serd feito e em quanto tempo, passamos
a fase mais criativa do processo, também crucial: a formulagio das
possiveis hipéteses de intervengéo, criando, em primeiro lugar, vérias
alternativas, que serfo triadas analiticamente.

Quanto a sua natureza, as alternativas de intervengio podem ser
divididas em: alternativas de consolidagéo (fortalecimento de progra-
mas) e inovagao.

Utilizando-se o método da andlise de sistemas, as alternativas
podem ser: de entrada e de saida. Tal uso requer um profundo conheci-
mento do meio, para que se possa prever a forma como cada agfio
interferird no ambiente e vice-versa, o que se torna muito dificil no caso
do trabalho com seres humanos em sociedade.

Para que a andlise de um conjunto de alternativas se realize de
maneira objetiva, hd necessidade de transform4-las em alternativas mu-
tuamente exclusivas. Os critérios de andlise das alternativas sdo similares
aos critérios de defini¢do de objetivos:

e andlise das consegiiéncias da agdo — qual alternativa terd o
efeito mais adequado para conseguir o estado desejado;
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e andlise da economia da agdo — qual alternativa serd a mais
barata;

e andlise das operagbes — qual alternativa € mais adequada aos
recursos materiais € humanos disponiveis;

o andlise do rendimento politico —no sentido do reflexo na pdlis,
ou seja, no coletivo.

Escolhidas as alternativas, retoma-se a proposta preliminar e
documenta-se o processo realizado na forma de planos, programas ou
projetos, que passardo por um novo processo de aprovagdo pelo poder
decisorio, que serd facilitado 2 medida que os critérios de exeqiiibilidade,
economia e rendimento politico tenham sido observados.

Outro aspecto que os documentos nao podem ignorar € a demons-
tra¢do de um padrfo técnico de qualidade: utilizagdo correta dos termos
técnicos, com racionalidade, dizendo apenas o necessério, sem retdrica,
assim como transmissdo de flexibilidade para mudangas e também
abertura para intercAimbio com outros planos, programas ou projetos.

A diferenca entre plano, programa e projeto estd em sua drea de
abrangéncia e em seu grau de abstra¢do. O plano € a filosofia geral e
abrange o sistema por inteiro. O programa abrange um setor e constitui
uma proposta pratica e aprofundada do plano. O projeto abrange o
detalhamento das alternativas de intervengdo, constituindo a unidade
clementar do sistema.

Os objetivos setoriais do plano serdo, dessa forma, os objetivos
gerais do programa e os setoriais do programa serdo os gerais do projeto.
O programa niio € apenas a soma dos projetos, mas a soma e a vinculagdo
entre eles.

Para outros autores, como Timbergen e Holanda (Holanda 1985,
p. 50), a diferenga é que o plano corresponde a macrofase (planejamento
nacional), o programa, & fase intermedidria (planejamento regional) e 0s
projetos, & microfase (planejamento local).
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Esses documentos devem conter sempre trés dimensoes:

® [empo — prazos, metas;
® espago — onde;
® volume — orgamento.

Apés aprovado o documento dessa etapa, passa-se 2 fase de
implementacio, que implica ac@o, além de reflexio.

A implementagdo é definida pela autora que estamos consultando
como “busca, formalizag@o e incorporagio de recursos humanos, fisicos,
financeiros e institucionais, bem como instrumentalizacio juridico-
administrativa” (Baptista 1981, p. 58). Por exemplo, contratagio de
pessoal, abertura de crédito, solicita¢do de alvaris.

Em primeiro lugar, serd importante, nessa etapa, obter decisdes
favordveis em todos os niveis e preparar a opinifio piiblica para a
concretizagdo do projeto. E o momento de capacitar o setor operacional:
obter recursos efetivos (dinheiro), obter leis, se necessério (por exemplo,
delimitar a drea de ancoradouros num determinado setor de uma praia,
para evitar polui¢do) e efetuar testes (verificar o funcionamento de um
servi¢o ou de uma maquina).

Logo em seguida, chega-se a etapa culminante, qual seja, a im-
plantagao e execugdo do projeto ou programa. E a instalag@o e o inicio
de funcionamento do empreendimento, que deverdo ser executados pelo
setor competente, sendo papel do planejador, nessa fase, o de supervisor

do trabalho. E claro que estamos falando de grandes estruturas. Nas -

microempresas, tais como pequenas agéncias ou pequenos hotéis, nor-
malmente, o planejador ¢ o proprietdrio ou o gerente, que concentra em
si tanto o poder decisério quanto a necessidade de executar ele préprio
o planejado.

E importante, ao implantar um novo projeto, fazé-lo de maneira
gradativa, sem interromper bruscamente as atividades anteriores, para
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cvitar resisténcias. De acordo com as necessidades, poderdo ser elabo-
rados subprojetos de apoio:

e montagem administrativa e capacita¢do do setor operacional —
uma empresa em fase de informatizagéo precisara reciclar todo
seu pessoal;

e selegdo e treinamento de pessoal;

e obtenc¢do da participagdo da clientela.

Em principio, nesse momento, acaba o ciclo de um planejamento,
com a AGAO. S6 que, se a idéia ndo for apenas a concretizacdo de um
projeto eventual (um show, um passeio ciclistico), duas fases serdo
necessdrias para o acompanhamento e um posterior aperfeicoamento do
(rabalho. Trata-se das etapas de controle e avaliagdo.

O controle € desejdvel, mesmo em eventos, durante a propria execu-
¢io, e estd a ela integrado. Consiste no acompanhamento tendo em vista:

e a correspondéncia com o planejado;

e aidentificacdo e a correcdo de desvios e/ou bloqueios;

e o fornecimento de subsidios para a etapa seguinte, de avaliagdo,
e para o replanejamento.

Para um controle efetivo ¢ bom estabelecer previamente unidades
de medida e critérios de mensuragdo — determinar, por exemplo, o
nimero de passageiros por més ou entrevistas para detectar graus de
satisfag@o. O controle, em termos de desempenho, devera contemplar a
parte técnica quanto a utilizacdo correta dos métodos e do instrumental,
assim como a parte administrativa sobre o cumprimento de prazos e a
aplicacdo correta dos recursos. Os meios para o controle serdo relatérios,
boletins, estatisticas, entrevistas, graficos e videos, que constituirdo a
documentacgdo da etapa. Dependendo da extensdo do projeto (ou do
programa), o controle deverd ter uma periodicidade determinada. E
importante a sua continuidade.
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Dinamica do controle:

o estabelecimento das unidades de medida;

o acompanhamento da agdo e coleta de informag@o sobre a exe-
cugdo;

e comparacdo do executado com o programado;

e corre¢do da execugdo ou revisao do projeto.

A tltima etapa do processo serd a avaliagdo do trabalho realizado,
que servird para uma critica pura ou orientada para um replanejamento.
No caso de projetos com continuidade, essa avaliagio se torna indispen-
sdvel. E a fase em que “o desempenho e os resultados da agdo sdo
examinados com base em critérios determinados, com vistas a formula-
¢éo de juizos de valor” (Baptista 1981, p. 62). Esses critérios sdo:

® ¢ficiéncia — otimizagdo dos recursos quanto ao padrio de
qualidade dos resultados, ou seja, se a qualidade dos resultados
estd de acordo com o investimento;

® ¢ficdcia — adequagdo da agdo para alcance dos objetivos, ou
seja, comprovar se as alternativas de a¢o escolhidas foram as
melhores;

e cfetividade — adequagio dos efeitos da a¢@o para o atendimento
da situag@o-problema, ou seja, a verificagdo de que os objetivos
da acio, uma vez alcancados, realmente modificaram um esta-
do de coisas.

Os problemas intrinsecos 4 montagem de sistemas de avaliagio
em planejamento social, véem-se agravados nos paifses do Terceiro
Mundo, em virtude de:

e precariedade dos processos cientificos e metodoldgicos para
mensuragdo qualitativa;
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e dificuldade para estabelecer critérios estatisticos;

e auséncia de referencial de estudos que permitam determinar os
efeitos das medidas macrossociais;

e ofatode que, nas ciéncias sociais, os resultados da agdo acontecem
alongo prazo.

Na 4rea do turismo empresarial, este tltimo fato € crucial, ja que
o investidor quer retorno imediato.

Para proceder & avaliag@io, muitas vezes, deve-se recorrer a padroes
subjetivos (qualitativos), j& que os absolutos (quantitativos) ndo sao aplica-
veis ao caso. A avaliagfo deve considerar ndo apenas os resultados, mas
também os objetivos, o nivel técnico do planejamento, a execugdo e os
fatores externos que facilitaram ou dificultaram o produto da agdo. E
importante uma andlise retrospectiva do planejamento e do contexto, ja que
pode acontecer de haver uma mudanca em razdo das forgas do proprio
sistema, independentemente de nossa intervengdo (aumento da demanda
numa praia por saturag@o do nicleo vizinho, por exemplo).

Os documentos da avalia¢@o sio:

e descri¢do do projeto;

e explicitacdo dos pardmetros predeterminados;
e descrigdo dos dados antes, durante e depois;
e confronto entre pardmetros e metas;

e sugestdes para a realimentacao.

Cumprida essa etapa, reinicia-se 0 processo.
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