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1.

Capitulo IV

A INTEGRAGAO DA INVESTIGAGAO OPERACIONAL NA EMPRESA

GENERALIDADES

Neste capitulo procuraremos focar as questles, frequentemente postas,
que dizem respeito & maneira de integrar a investigagdo operacional

na empresa, #as porgque as respostas a algumas dessas questOes depen-
dem, evidentemente, das caracteristicas prépriaé de cada empresa, va

mos limitar-nos sdmente aos principios gerais vdlidos para todas.

Qualquer que seja o tipo de empresa,é necessdrio ter em conta as es-
truturas existentes, aproveitando~se ,nomeadamente, os trabalhos de

servicos jd constituidos tais como os Estudos Econdmicos ou a Organi
zagdo Geral sem, no entanto, identificar esses servigos com o0 grupo
de investigacgdo operacional. Com efeito, este deve possuir existén-

cia prépria, tendo uma hierarquia e relagles bem definidas com os ou
tros servigos, com os quais deve porém trabalhar em estreita colabo-
rag@0 tanto nas fases de andlise como na aplicac8Zo dos resultados da

investigacfo.

COMO INTRODUZIR 4 INVESTIGACAO OPERACIONAL lii EMPRESA

A decisfo de recorrer &4 investigac8o operacional pode provir de vé-
rias causas. Uma das mais frequentes reside no facto de a empresa ter
de resolver problemas importantes que n8o podem ser abordados pelos
métodos usuais; outra pode resultar da decisfo, tomada a alto nivel,
de utilizar a investigacg8o operacional como método para melhorar a

eficiéncia da empresa.

Em qualquer dos casos surge a necessidade de dispor de um grupo de in
vestigac8o operacional, Ora a experiéncia demonstrou que, quando a Di
reccdo ndo recorre a um grupo com certa estrutura, nivel hierdrquico
e relagBes bem definidas, arrisca-se, em 90% dos casosy a um fracas-

so, pois n8o se faz investigag8o operacional "para ver se dd resulta-




O

. do", guardando-se para fase posterior a organizacg8o da equipa: hd
muitos aspectos diferentes a ter em considerag8o, muitas dificulda-
des cientificas e prdticas a resolver, muitas retic@&ncias humanas a
superar para que uma iniciativa parcial e timida possa realmente con

duzir a bons resultados.

O trabalho de equipa € absolutamente necessdrio porgque nfo se pode

exigir de uma unica pessoa que seja capaz des

~ orientar bem um problema;
- saber convencer os Directores ou os chefes de servigo hesitantes;

- possuir, no mesmo grau, o espirito de concepgfo geral e o gosto

das realizagdes concretas;
- dominar todas as técnicas matemdticas necessdrias;
- efectuar cdlculos fastidiosos ou transpd-los para os calculadores;

- manter-se a par dos progressos incessantes da investigagfo opera-

cional,

Para constituir um grupo de investigag&o operacional pode recorrer-

~-se a trés aolugles:

1 - recurso & equipa de uma empresa especializada;

2 - recrutamento de investigadores operacionais jd& especializa

dos ou formagdo de pessoal pertencente & empresa;

3 - adopgdo de uma solucgdo mista.

A prdtica parece confirmar que a solugf8o Sptima consiste em consti-

tuir um grupo interno, mas € evidente que um dos factores a conside-
rar antes da constituig¢fo do grupo interno ou do recurso a consulto-
res externos serd a existéncia ou nfo na empresa de um potencial regu

lar de estudos que justifiquem a manutencZo da equipa.

Deve notar-se que uma eguipa exterior pode ser necessdria para que a
empresa inicie a sua actividade em investigag&o operacional ou para

uma colaborag&o mais demorada,




Quando porém uma empresa ndo possui equipa de investigac&o operacio-
nal e tem um problema urgenie a resolver, a melhor solugdo é recor-

rer a uma eguipa exterior. No entantoy esta solugfo apresenta alguns

inconvenientes: em primeiro lugar, a empresa,; se bem que tenha resol
vido o seu problema, nfo ganhou experiéncia no conhecimento da inves
tigac8o operacional; em segundo lugar, a empresa fica impossibilita-
da de adaptar a solugdo que lhe foi fornecida a uma mudanga de condi
¢O0es e este aspecto € extremamente importante, se atendermos ao meio
evolutivo em que vive a empresa e 4 instabilidade permanente das con

digdes.

Para minimizar estes inconvenientes € aconselhdvel que a empresa no-
meie uma ou mais pessoas, técnicamente competentes, para colaborarem
estreitamente com a equipa externa. Esta solugfo equivale, pratica-
mente, a adoptar uma solugfo mista: combinag8o da equipa exterior

com elementos internos,

Se a empresa tem de recorrer &4 equipa externa, deve consultar empre-

sas especializadas a fim de obter uma base de comparacéo,

Quando a empresa pretende formar um grupo interno de investigagZo ope-

ragional, € indispensdvel que recorra a um investigador qualificado

e experiente ao qual possam ser agregados colaboradores menos expe-
rientes; que serdo formados por ele, O recrutamento de investigadores
operacionais competentes € porém bastante dificil, mesmo nos paises
mais evoluidos, porque a procura excede largamente a oferta, Outra
solug8o consiste em escolher um membro da empresa que tenha a forma-
c@o cientifica necessdria e conceder-lhe os meios necessdrios para a
sua preparagfo no dominio da investigag8o operacional, Num ano, ele
poderd contactar com a literatura especializada e com grupos de inves
tigag8o operacional de idoneidade reconhecida, sendo conveniente que
estagie numa dessas equipas ou num centro de formag&o. Quando os fu-
turos investigadores operacionais s&o recrutados de entre o pessoal

da empresa, hd que atender a vdarios factores:

l) Devem ser escolhidas pelo menos duas pessoas. A experiéncia
tem mostrado que as actividades que se iniciam com uma pes-
soa tém menos possibilidades de se desenvolver do que aque-

las que comecgam com duas ou mais., Um investigador operacional




2)

4)

5)

7)

que trabalha isolado numa empresa n&o pode trocar opinides

com um colega a par da sua especialidade e; consequentemente,
os seus esforgos e rendimento s&o menores, Por outro lado, a
aproximagdo interdisciplinar da investigag&o operacional re-

quer pelo menos duas pessoas.

Uma das pessoas seleccionadas deve conhecer bem a empresa e
as pessoas envolvidas em cada fungfo. Este aspecto facilita-
rid extraordiniriamente os futuros contactos no decurso de

qualquer investigacé&o.

Cada uma das pessoas escolhidas deve ter uma boa formagfo em
matemdtica ou organizacdo industrial ou noutros ramos da
. A . P . . 0

ciéncia. Porém, gqualquer que seja a sua especialidade, a pes
soa seleccionada deve conhecer o pensamento matemdtico e pos
suir nogOes de estatistica elementar e de cdlculo das proba-
bilidades. Se lhe falta qualquer destes conhecimentos bdsi-
cos, essa lacuna deverd ser preenchida no decurso do primei-

ro ano de preparacéo.

A escolha deve incidir sobre pessoas que gostem do estudo de
problemas concretos, nfo se deixando entusiasmar excessiva-

mente por questles meramente tedricas.

Devem também interessar-se pelo estudo dos problemas comple-
x0s, nfo tentando simplificd-los demasiadamente por forma

que o seu tratamento seja mais fdcil.

Da alinea precedente resulta que o investigador operacional
deve dar primazia ao problema e ndo as técnicas. A investi-
gac8o operacional cabe elaborar as técnicas para resolver os
problemas reais e n8o adaptar estes &s técnicas jd existen-

tes,

As pessoas escolhidas devem saber trabalhar em equipa e com-
preender nfo sé o pensamento da Direcgfo da empresa mas tam-
bém a dos executantes. Devem igualmente estar preparadas pa-

ra defrontar a incompreensfo, em relacdo & sua tarefa.




. Neste caminho de op¢dess;a maneira mais eficiente da empresa iniciar
a sua actividede no dominio da investigac¢do operacional consiste em
associar a uma equipa externa a equipa da prdpria empresa. B & equi-

pa assim constituida que o probliema deve ser posto.

A equipa da empresa inicia-se deste modo na resolugfio de problemas,
mas além do traballo em comum, serd neccssario organizar sessOes de
trabalho ou semjinarios regulares nos gquails a investigac¢Zo operacional
seja estudada sistematicamente sob a direcg¢fo de um investigador ex~
periente, Seré jambém conveniente que ¢ pessoal da equipa a que se
pretende dar a preparacgfo necessaria f:equeﬁte alguns dos cursos rd-
pidos que se dilo no estraigeiro, »riancipaimente nos E.U.Ad, s Inglater

ra ou Francga.

A equiva seleccionada na empresa deve ser capag, ao fim de um <10,
de estar apta a comegar a pariilhar as zsponsabilidades da investi-
gagdo operacional e. ao fim de dols anos. de trabalhar sd, com recur
so ocasional ao exterior. Iste recurso apresenta certas vantagens co
mo a da garantia de uma objectividade permanznte; frequentemente,
acontece também cue um grupo externo +::» mais facilidades em obter
determinadas informag¢des da Direcgi#o da empresa do que uma equipa in
terna. Por isso, na pratice, encontram--se numerosas empresas que pos
suem equipas internas de investigacf8o cperacicnal mas recorrem a

grupos externos para a resoiugao de certos problemas,

3. A COMPOSIGAO Da EQUIPA

A resolugfo de um problema por meio das investigacg8o operacional nfo
exige, normalmente. mais de cinco ou sels investigadores. Quando, po

Ly -~ R a1 T T+ 4 e e
rem, se coungditul um grwdc nara Svebaltar misu” tiucarsrnta em varios nro
blemas, € razodvel prever uma média de tr3s pessoas por estudo, mas
nunca menos de éuas, podendo um investigador ocupar~se de varios pro
blemas ao mesmo tempo; um dos problemas deve, no entanto, ter priori
dade, Um grup# de quatro ou cinco pessoas pode tratar, simultfneamen

te, dois ou trés estudos consoante a sua importéncia,

No caso, frequente, de se pretender constituir uvma equipa de investi

gacdo operacional com pessoas ainda inexperientes, é conveniente re-




crutd-las pela seguinte ordem da sua formacf8o cientificas
1l e 2) Um fisico e um engenheiro,
3) Um matemdtico ou um estaticista,
4) Um bidlogo. A vantagem do bidlogo resulta do facto dele se
encontrar, frequentemente, perante situacles incontroldveis
. ~ ’ e . . A . . . .
nas quais ndo é facil fazer experiéncias dirigidas,
5) Um economista matemdtico.
6) Um socidlogo.
7) Um analista de custos.
Pode considerar-se como equilibrada uma equipa que compreenda cerca

de um tergo de fisicos e engenheiros, um tergo de matemdticos e esta

ticistas e um tergo de bidlogos, socidlogos e economistas.

FORMACAQ DO PESSOAL

Um investigador operacional experiente pode treinar e dirigir o pes-
soal escolhido dentro de uma empresa., Esta tarefa estd hoje facilita
da pela existéncia de numerosa bibliografia sobre as técnicas utili-
zadas na investigacf8o operacional, permitindo a organizacfo de cur-

sos internos de formac&o.

Muitas universidades e centros de estudos mantém cursos de investiga
¢80 operacional de vdrios tipos e com duragdes que vao desde uma ou
duas semanas até mais de um ano lectivo, conduzindo a uma licenciatu

ra ou doutoramento,
Em Portugal, onde apenas alguns cursos esporddicos tém sido realiza-
dos, a investigag8o operacional ainda nf8o faz parte do "curriculum"

universitdrio.

E longa a lista das instituigOes e organizagdes que, no estrangeiro,
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t8m cursos de investigacf8o operacional., Para obtenc8o de informacgOes
sobre esses cursos, podem contactar-se as sociedades de investigag&o
operacional dos E,U,4,; Inglaterra e Franca, que s8o os paises mais

avancados neste doménio:

E.'Ui f'L-‘

Operations Research Society of America

Secretary: Joseph H. Engel
Operations Evaluation Group
Center for Naval Analyses
1401, Wilson Blvd,
Arlington,; Virginia 22209

INGLATERRA

Operational Research 5Society

Assistent Secretary: Mrs M. Kinnaird

64 Cannon Street; London, E,C.4.

PRANGA

Association Francaise d'Informatique et de Recherche

Opérationnelle

Secrétaire permanent: M, J. Weinbach

7 ter,; Rue de la Chaise, Paris - Teme

Indica~se seguidamente uma lista de instituic¢Bes que nos trés pai-
ses supracitados oferecem vdrios tipos de cursos de investigacéo

operacional:

ESTADOS UNIDOS DA AMERICA

Cursos curtos

Carnegie Institute of Technology

Case Institute of Technology

Cornell University

Johns Hopkins University
Massachusetts Institute of Technology

Ohio State University




Purdue University
University of Michigan
University of California, Los Angeles

University of California, Berkeley

Cursos de graduacgo

Carnegie Institute of Technology
Case Institute of Technology
Clarkson College of Technology
Columbia University

Cornell University

George Washington University
Harvard University

Johns Hopkins University
Massachusetts Institute of Tecbnology
Northwestern University

Ohio State University

Oklaoma State University

Purdue University

Stanford University

University of Arizona

University of California,; Berkeley
University of Californiay, Los Angeles
University of Chicago

University of Michigan

University of North Carolina
University of Pennsylvania

Wayne State University

Yale University

INGLATERRA

Cursos curtos

University of Birmingham

London School of Economics

Manchester College of Science and Technology
University of Durham

Northampton College of Advangced. Technology
Royal Technical Collegey; Glasgow




College of Aeronauticsy; Cranfield

Cursos de pés-graduacio

University of Birmingham

London School of Ecohomics

Impérial College, London

Manchester College of Science and Technology
Cardiff Technical College '

College of Aeronautics,; Cranfield

University of Hull

FRANGA

Cursos curtos

Centre Interarmées de Récherche Opérationnelle

Institut de Statistique de 1l!'Université de Paris

Cursos de graduacgio

Centre Interarmées de Récherche Opérationnelle

Institut de Statistique de 1'Université de Paris

A OTAN, que se tem interessado também pelo desenvolvimanﬁo\da;inveg
tigac8o operacional nos paises membros da Alianca, organizou ja va-
rios cursosy; dois dos quais e¢m Portugal (Junho de 1963 e Setembro

de 1965), e tem um programa de bolsas de estudo e estdgios (bienais).

Estes podem ser realizados pelos seguintes organismos:

Army Operational Research Establishment, West Byfleet
(Inglaterra)

Centre Francais de Recherche Opérationnelle, Paris (Franca)

Centre Interarmées de Recherche Opérationnelle, Paris

(Franga)

Comittee for Economic and Industrial Research, Brentford

(Inglaterra)
Canadian Defence Research Board, Ottawa (Canadé)

Research Analysis Corporationy, Washington, D.C., (Estados
Unidos)
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Centre de Recherche sur la guerre anti-sous~marine du

SACLANT, La Spezia (Ivdlia)

Centre Technique de la Défense aérienne du SHAPE, La

Haye (Holanda)

5., LOCALIZAGAC DA INVESTIGACAO OPERACIONAL XA EMPRESA

O probleme da localizag8o da equipa de investigacg&o operacional sur-
ge no caso da empresa pretender constituir uma equipa interna. Se a

V4

equipa € exterior,; nfo hd problema especial porque., pela sua indepen
déncia,ela tem autoridade suficiente para conduzir a bom termo os

seus trabalhos.

No caso de um grups initerno, € necessdrio cue lhe seja concedida si-

tuac8o idéntica, de modo gue ele possa ser considerado como consul-

tor., Infelizwmente, a maior parte das discussdes sobre este ponto fun
da-s¢ na ideia falsa de que na estrutura de servicos da empresa ha

uma localizacfio dptima para o grupo interno de iavestigag8o operacio

nal, Ora tal n8o accntece. O local dptimo para a instalacg8o da equi-
pa depende do equilibrio de diversos factores; entre os quais avulta
o facto de, numa empresa, nem todos os elementos "acreditarem" na in
vestigacio operacional,

¥ ao nivel da Direcc8o-Geral da empresa que se pocem fager as utili-
zagOes mais importantes da investigagZo operacional. Consequentemen
te, € necessdric que o chefe da equipa de investigag8o operacional
tenha acesso fdcil junto dos directores gerais intexressados., A inexis
téncia desta condigdo equivale a privar a investigagfo operacional

de uma parte dos seus resultados frutuosos.

Ve jamos alguns exemplos do problema da localizagZ@o., Se o grupo depen
de do director da produgdo, hd a vantagem do servige de investigacg&o
operacional estar bem enraizado na estrutura da empr2sa e poder fa-

zer trabalho @til no sector da produgio mas a desvaniagem € 6bvia: a
localizag8o da equipa nos servigos de produgdo impedi--la-d, em nume-
rosas empresas, de tratar dos problemas de programagdo e de coordena
¢8o produgio-vendas porque serd considerada como defendendo os inte-

resses dos servigos de produgdo., A localizagfo do grupo de investiga
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¢c8o operacional no departamento de investigagf8o da empresa tem a van
tagem de pd-lo em contacto com os seus colegas que se dedicam a estu
dos, criando-lhe um ambiente de trabalho agraddvel, mas, infelizmen-
te, a equipa de investigacfo operacional fica, em geral, afastada do
centro onde se tomam as decisOes a alto nfvel, Por outro lado, em

muitas empresas, a investigag8o & encarada como actividade lenta e

pouco rendosa e tal ambiéncia é desfavordvel para a investigacfo ope

racional,

A incorporagdo da investigagf8o operacional numa das outras fungles
de direcgéo (tais como engenharia industrial ou grupos de organiza-
gﬁo), também se revela ineficiente, na maior parte dos casos, tal co
mo, inversamente, a incorporag¢fo de outras fungles num servigo de in
vestigacfo operacional., Todas estas fung¢les sfo importantes e devem

coexistir ao mesmo nivel hierdrquico,

Do exposto se conclui que a localizagf@o da equipa de investigagdo ope

’

racional depende do caso particular de cada empresa e é sobretudo
uma questdo de bom senso. Sendo uma empresa constituida por células

comunicantes que se controlam mituamente, é necessdrio pois que o

responsdvel pela equipa de investigacfo operacional dependa de alguém

que considere com simpatia os trabalhos que ela se esforga por condu
zir a bom termo e que a sua localizagfo permita uma vis8o do interes
se geral da empresa, dando-lhe lkvre acesso & Direcgfo geral e a tos

das as informag¢les de que disple a empresa.

Desde que existam estas condic¢8es necessdrias, pouco importa o depar,
tamento onde o grupo é formalmente localizado porque o seu objecto

de estudo sfo as operagles da empresa e n8o as de um departamento,

CUSTO DE UM ESTUDO DE INVESTIGACAQO OPERACIONAL E PRAZO PARA A SUA
EXBCUGAO

A realizagf8o de um estudo de investigacf8o operacional, na industria,

exigey; em geral, um prazo compreendido entre 3 e 12 meses, Uma equi-

pa com duas ou trés pessoas, ainda sem grande experiéncia,nfo poderd
\

fazer mais de um ou dois estudos por ano se ndo recorrer & colabora-

¢8o de um grupo exterior. Os gabinetes especializados em estudos de
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investigac&o operacional cobram uma quantiay, por dia e por homem, V&
. . . . . 1 :
ridvel com a experiéncia dos colaboradores fornecidos. 0 grupo 1n
terno levard mais tempo a fagzer os estudos mas, em contrapartida, fi

card muito mais bharato.

Cerca de trés quartos do tempo gasto num estudo de investigacgfo opes=
racional sZo dedicados & recolha ¢ tratamento dos dados do problema,
consequentemente, € a disponibilidade ¢ =z qualidade.dos dados que in
fluem decisivamente na duragf8o de um estudo. A utilizag&o do pessoal
da empresa na colheita de dados tem uma dupla vantagem: a primeira,é
esse pessoal ter mais facilidade em descobrir os elementos do que um

grupo externo; a segunda, € ficar mais barato,

Um dos principais subprodutos da investigagfo operacional na empresa
€ a melhoria do sistema de colheita de dados, o que contribui rara
reduzir o tempo requerido para futuros estudosy; e assim redunda em

vantagens para a Direccgéo,

7. A INVESTIGACAO OPERACIONAL NAS PEQUENAS EMPRESAS

O tempo e o custo envolvidos num estudo de investigacfo operacional
parecem contra-indicar a exist#neia de uma equipa nas pequenas empre
sas,; O que se toma evicdente se indicarmos que a maior parte das com
panhias gque pOssnem grupos invernos de investigagZo operacional tem
vendas anuais brutas supexiores a US$30 000 000, nos E.UsA.y ©

£.5 000 000; na iInglaterra. ¥o entantoy; uma empresa pequena pode uti
lizar de maneira continua a inves+tigacdo operacional se adoptar uma

das seguintes solugCes:

1) Designar uma pessoz que se dedique simulténeamente & investi
gag8o operacional e a outros estudos. Quando esse técnico
for utilizado na investigag&o operacionaly, poderd ser auxilia
do por pessoal da empresay requisitado para o problema espe-

cifico, ou por um grupo externo.

(1) - Nos Estados Unidos, Inglaterra e Franga, a remuneragdo por dia e

por homem pode atingir, respectivamente, Us$250, £ 50 e 800 F,
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2) Manter o encargo de um consultor em investigac&o operacional,
o qual poderd colaborar com o pessoal da empresa adstrito &
resolugdo de determinado problema ou, eventualmente, com um

grupo externo,

Nos paises onde existem cursos de investigagfo operacional,
a pequena empresa pode ainda recorrer aos servigos de um es-
tudante, (1)

3) Quando as empresas privadas estfio filiadas em associagles de
investigag8o, a empresa pequena pode requerer a colaboragdo
de uma dessas associag¢Oes no dominio da investigac8o opera-

cional.,

8. BSPACC E EQUIPAMENTO PARA UM GRUPO DE INVESTIGACAO OPERACIONAL

Os meios, em material, requeridos por uma equipa de investigacdo ope
racional s8o modestos. No que respeita & instalac8o serd vantajosa a
existéncia de um gabinete para um a dois investigadores, e de uma sa
la de reuniles se os gabinetes s8o pequenos para trabalho em comum

de todos os componentes da equipa., Quanto a material, além das secre

tdrias, estantes e ficheiros, o grupo necessitard de:

l) unma mdquina de calcular automdtica para cerca de cinco pes-—

soas ou para trés se for possivel;
2) um quadro grandes

3) referéncias bibliogrdficas respeitantes a livros e revistas,
E indispensdvel também constituir uma pequena biblioteca:
cerca de 15 000$00 sfo suficientes pafa adquirir a literatu-
ra bdsica e uma verba anual de 6 000$00 deve ser atribuida

para a compra de revistas e livros novos,.

(1) - Nos E.U. A,y a remuneracgdo anual de um estudante de investigacgéo
operacional oscila entre US$2000 e US$4000; Na Inglaterra, varia
entre £ 350 e & 500,
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Encontra-se muito divulgada a ideia de que os computadores electrd-
nicos s8o indispensdveis para se fazer investigacdo operacional,
mas essa ideia € infundada porque hd muitos problemas que ndo exi-
gem a utilizag&o de um computador. Basta pois que a eéuipa possa re
correr, quando necessdrio, a meios de cZlculo existentes noutras em
presas. Mesmo quando uma empresa dispOe de um centro de cdlculo €
conveniente que o grupo de investigacfo operacional tenha vida &

parte, embora um e outro trabalhem em estreita colaboragédo.

SUCESSOS_E INSUCESSOS DA INVESTIGAGAO OPERACIONAL NA EMPRESA

Ao terminarmos este breve estudo sobre a investigac&o operacional

na empresa, queremos deixar bem nitida a ideia de que esta discipli-
na nfo constitui uma panaceia universal para todas as dificuldades
que surjam & Direcgdo de uma émpresa. A investigag8o operacional po-
de falhar e tem falhado, Porém a prdtica que possuem os paises mais
evoluidos neste dominio permite concluir que o insucesso da investi-
gagd@o operacional é pouco frequente e, quando tem lugar, deve-se ge-
ralmente a causas que nfo sfdo dificeis de determinar. Entre estas,

avultam a&s que alguns autores tém chamado problemas humanos da inves-

tigacfo operacional, Mencionemos sucintamente algumas das principais

razles do insucesso de um estudo de investigag&o operacionals

1) Insuficiente apoio da direcg¢&o, 0 que se traduz em dificulda
des para obter os dados indispensdveis ou para impor a coopg

ragdo necessdria entre os servigos.

Acontece que certos directores interpOem-—se entre os altos

escalles da direcgd8o e os investigadores, recusando a estes

0 acesso &s autoridades superiores, Por esta raz8o, € conve-
niente envolver no estudo pelo menos um grau hierdrquico su-
perior aquele que inicialmente se afigura necessdrio. E tam-
bém de boa norma manter & Direcgfo geral ao corrente dos tra
balhos, convidando-a para reunides informais com a equipa de
investigacdo operacional. De facto, verifica-se que os insu-
cessos s8o raros quando a Direcg8o geral estd,de certo modo,

envolvida no estudo.
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2) Exist&ncia de indiv{iduos que pretendem colocar a investiga-
¢do operacional ao servigo de interesses pessoais, em detri-

mento dos da empresa. Exemplifiquemos:

Em certos casosy, um director tem ideias preconcebidas sobre

determinado problema e quer que a investigacg8o prove que ele
tem razfo, Se o estudo cientifico da questf@io revela que o di
rector estd enganado, ele prefere muitas vezes fazer parar a

investigacdo ou desacredita-la.

3) A situag8o financeira da empresa pode obrigar a uma contrac-
¢8o das despesas, incluindo as que respeitam & investigacgfo.

4) A inconveniente apresentagfo dos resultados do estudo & cau-
sa frequente da sua nfo aceitacBo quer por parte dos altos
escalles hierdrquicos da empresa quer pelos executantes que
tém de cumprir as recomendagOes formuladas pela equipa. E
fundamental que, antes da apresentagf8o das conclusOes finais,
haja sessOes de trabalho com as pessoas interessadas, para
discuss&o dos pontos de vista do grupo de investigagﬁo opera
cional. Deste modo pode-se criar o ambiente favordvel 4 re-

cepc¢do e aceitacdo do relatdrio final do estudo.

5) ModificagZo na estrutura da empresa, durante a realizagfo do
estudosyo que implica o afastamento do director que tinha de-
cidido leva-lo a efeito., Nesta circunstincia pode acontecer
que o substituto ngo queira comprometer-se num trabalho que,
eventualmente, considera perigoso para ele ou com o gqual n&o
concorda. N&o existe meio eficaz de obviar este inconvenien-
te, no entanto, € aconselhdvel que a um estudo estejam asso-
ciados o director e o seu adjunto o que dd maior possibilida

de de ser assegurada a continuidade do estudo.

Depois de termos apontado algumas causas de insucessos da investiga-
¢do operacional, parece-nos légico, para terminar, referir os suces-
sos da investigacg8o operacional na empresa, sucessos que se verifi-
cam para além dos resultados positivos que se obtém nos dominios

particulares dos problemas estudados.
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Referimo-nos ao importante papel formativo que desempenha dentro da
empresa. Na verdade;o rigor analitico e a objectividade com que oOs
investigadores operacionais abordam os problemas exercem uma acgfo
notdvel sobre todos aqueles que t&m de tomar decisles,; quer no mais
alto nfvel quer nos diferentes escalles hierdarquicos, contribuindo
assim para melhorar a qualidade dessas decisOes, Além destz valori-
zagdo das decisOes, deve mencionar-se ainda que no decurso de um es
tudo de investigacgfio operacicnal, surgem muitas vezes pequenas parti
cularidades que se traduzem num acréscimo substancieal de rentabilida
de para a empresa, 0 que € inegavelmente muito importante se ela quer

progredir.



RIBLIOGRAFIA GERAL

ACKOFF, R.L, (ed.) Frogress in operations research, Vol, I

New York, 1961

(C.%W.Churchmann e E.L.Arnoff) - Introduction to

operations research (tradugﬁo francesa com o té

tulo Eléments de recherch opérationnelle)
Paris, 1961

- (P.Rivett) -~ A manager's guide to operational

research

London, 1963

- (existe também a tradugfo francesa com o titulo

Guide praticue de recherche opérationnelle 3

l'uszsage des directions, Paris 1964 )

BELLMAN, R.E, (S.E.Dreyfus) - Applied dynamic programming
Princeton, 1962

DESBAZEILLE, G, - Exercises et problémes de recherche opérationnelle
Paris, 1964

DUCKWORTH, E. - A guide to0 operational research
London, 1962

EDDISON, R.T. (K.Pennycuick e B.H.Rivett) (ed.) — Operational research

in management
London, 1962

FAURE, R. (J.?. Boss e A. Le Garff) - La rdcherche opérationnelle
Paris, 1961

GODDARD, L.,S. - Mathematical techniques of operational research
London, 1963

HERTZ, D.B. (ed,) - Progress in operaticns research, Vol, II
New York, 1964




HOULDEN, B.T. (ed.) - Some_ technigues of operational research
‘London, 1962

KAUFMANN, A, (R. Faure) - Invitation 3 la recherche opérationnelle
Parisy, 1963
- Méthodes et modeles de la recherche, opérationnelle
Tome I, Paris; 1962
Tome II, Paris, 1964

MADUREIRA, k. - A programacfo linear na metodologisa econdmica
Porto, 1959

- Econometria (curso professado na F.E.U.P.)
Porto, 1960-61

MULLERy; Y. ~ Initiation 3 llorganisation et & la recherche opérationnelle
Paris, 1964

MURTEIRA, B., -~ Elementos. de programacfo linear
Colecténea de Estudos do C.E.E.Eiy o, 7
Lisboa, 1959 '

- "Jogos finitos de duas pessoas com soma nula"

Estudos de matemdtica, estatistica ¢ econometria,
Vol. I, Lisboa 1956-57

SAATY, T. - Mathematical méthods of operations research
New York, 1959

- (J. Bram) - Honlinear mathemabics
New York, 1964

SLSIENT, M. (A. Yaspan e L. Friedman) - Operations research. Methods and

problems
New York, 1961

SHUCHMAN, A. (ed.) - Scientific decision making in business
Mew York, 1963

VAJDA, S, - The theory of games and linear programming (tradugﬁo francesa

com o titulo Théorie des jeux et programmation linéai-

re)




Paris, 1959

~ Mathematical nrogramming
London, 1961

~ Readings in mathsmstical programming (2%. ed.)

London, 1962




