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Resumo

A definicdo de objectivos é uma realidade presente e importante nas organizagdes,
mesmo que ndo esteja a ser utilizada uma técnica de gestdo com ligaches estritas a
definigdo de objectivos. Dada a natureza e composi¢io das organizacbes € natural
que coexista, implicita ou explicitamente formulado, um conjunto {com mais do que
um elemento) de objectivos.

Um factor que pode influenciar a realizacdo de um objective é a sua boa com-
preensao por parte dos individuos que contribuem para a sua concretizagdo. Para
tal, € necessario que os objectivos sejam expressos de forma clara e precisa.

O conjunto de objectivos realizdveis de uma organizacdo é composto pelos
objectivos que formam a sua rede desde que ndo entrem em conflito com os demais
elementos daquela. Os eventuais conflitos devem-se aos relacionamentos que os
objectivos mantém entre si. Os objectivos que ndo se enquadram no conjunto supra-
citado formam o conjunto de objectives ndo realizdveis. Os elementos deste conjunto
podem transitar para’ o conjunto de objectivos realizdvel, conjunto dindmico, desde
que alterados de forma a que a causa da sua ndo realizagdo seja anulada.

Para ser possivel definir objectives de uma forma clara e precisa, foi criada uma
linguagem de definigao de objectivos.

Em funcio das consequéncias produzidas pelas relagOes entre objectivos,
identificou-se um mecanismo de representagdo daquelas, para assim se poder deter-
minar a realizacdo ou nfo de cada objectivo.

O SIPO (Sistema Inteligente de Processamento de Objectivos) é um sistema
inteligente que permite definir objectivos, estabelecer relagdes entre eles, determinar
o conjunto de objectivos realizdveis e ndo realizdveis, alterd-los e modificar as
respectivas relacoes. Este sistema constroi explicages nos momentos da definigao de
objectivos e da determinacio dos conjunios de objectivos realizdveis e ndo realizdveis.



Abstract

The settlement of objectives plays an important part in the organizations even if
a management tehnics strictly linked to it is not being used. Owing to the nature
and composition of the organizations, it’s natural the co-existence of a set (with
more than one element} of objectives, implicitly or explicitly formulated.

The fulfilment of an objective depends largely on the right comprehension of the
people working for it. For that reason the objectives must be expressed in a clear
and concise way.

The set of attainable objectives of an organization is composed of the objectives
building its net since they don’t collide with the remainder. All the other objectives
constitute the sel of unaitainable objectives. The relation between the objectives may
lead to conflicts. The set of attainable objectives of an organization is not static.
The objectives of the second set may be transfered to the first one if the cause of
this situation {being in the position of unattainable objectives) disappears.

To settle objectives clearly and concisely, a language was created. According
to the consequences produced by the relations among objectives, a mechanism to
represent them, to determine the fulfilment or not of each objective, was identified.

SIPO is an expert system that enables the definition of objectives, the esta-
blishement of relations among them, the determination of the set of attainable and
unattainable ones, their changes and their respective relations as well. This system
gives explanations in the time of defining objectives and determining the sets of the
refered kinds,
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Capitulo 1

Introducao

A informagao é um recurso estratégico valioso e constitui-se , actualmente, como
um elemento importante na tomada de decisdes. A sua importancia cresce paralela-
mente com a complexidade do dominioc onde é utilizada. A informagdo é, nomeada-
mente, um recurso importanie nas organizagoes®, revelando-se de vital importéncia
a vérios niveis. Entre eles, podemos citar o conhecimento dos objectivos dos varios
individuos que compoém a organiza¢do, bem como o conhecimento dos objectivos dos
varios sectores e dominios de uma mesma organizacdo. Alids, a determinacio dos
objectivos de uma organizac¢do, tal como o processo de conhecimento dos mesmos
por parte de todos os individuos nela envolvidos, constitui um factor importante
para o sucesso de qualquer estrutura organizacional.

Um estudo elaborado por Lederer e Mendelow [Lederer e Mendelow, 71] para
identificar quais os problemas encontrados por gestores de Sistemas de Informagao
aquando da fentativa da apreensdo dos objectivos dos seus superiores, permitiu
chegar & identifica¢do, quase unanime, da habilidade em conhecer os objectivos destes
como a maior dificuldade no desenvolvimento de Sistemas de Informacéo.

No desenvolvimento de varias actividades dentro de uma organizagio é impor-
tante a definicdo de objectivos para aquelas, assim como o conhecimento dos
objectivos da organizagao. Por exemplo, no processo de planeamento de Sistemas de
Informacdo € importante a definicio de objectivos do mesmo sistema bem como o
conhecimento dos objectivos da organizacio na qual este serd utilizado [Amaral, 94].

A informacéo tem de ser considerada como todos 0s outros recursos de uma orga-
nizagdo; deve, por isso, ser gerida de forma a preencher cabalmente todas as necessi-
dades da mesma. Os gestores tém de definir qual é o papel da informagao nas orga-
nizagdes e este tem que se reflectir impreterivelmente nas estratégias. Varios autores

conceito descrito no capitulo 2



Capitulo 1 2

tém defendido que é necessario integrar e ligar os planos de Sistemas de Informagao
com os da organiza¢io. Estudos feitos sugerem a inser¢do dos planos de Sistemas
de Informacio nos planos estratégicos globais da organiza¢io [Benjamin et al., 84,
Ives e Learmonth, 84, Parsons, 83, Wiseman e MacMillan, 84].

MacFarlan [McFarlan, 71] afirmou que o conjunto de objectivos da organizagio é
um bom ponto de partida para a integracio atras referida. Este investigador desco-
briu que o plano do Sistema de Informagdo é consideravelmente mais enriquecedor
quando os seus autores estdo ao corrente de todos os ebjectivos da organizagao. Para
reforgar esta ligacdo, McFarlan sugere que o plano de Sistemas de Informacio deve
conter indicagGes quanto a consisténcia dos ob}ectwos daguele com o conjunto de
objectivos da organizagie.

No contexto das organizagdes Richards [Richards, 78] sugere o desenvolvimento
dos objectivos de cada unidade de forma a clarificar qual € o contributo destas nos
objectivos da organizacio.

Ainda no contexto das relagbes entre a Informacdo e os objectivos de uma or-
ganizagdo , um outro autor, Alexander [Alexander, 85] concluiu que as decisdes
estratégicas sao implementadas com mais sucesso quando os empregados compreen-
dem quais 830 os objectivos que estdo por detrds das mesmas decisdes.

A informagao afecta, pois, a forma como a organizagdo vai realizar posterior-
mente a sua estratégia. Confere um contributo positivo quando ¢ feita wma boa
utilizacdo das suas potencialidades. Pode ajudar a reduzir custos, a abrir novos
mercados, a criar novos produtos, isto é, a aumentar os lucros da organizacio e a
fortalecer a viabilidade da mesma a longo prazo. Podem ocorrer, no entanto, im-
pactos negativos quando os projectos de Sistemas de Informagdo néo se coadunam
com a estratégia da organizacio. Neste caso, sdo desviados recursos, que podem
eventualmente ser escassos, de actividades para as quais os mesmos podiam ter uma
contribuicdo favoravel.

Resumindo, para que os sistemas de informacao tenham um contributo posi-
tivo e se reduzam os impacios negativos é imprescindivel que os gestores de Sis-
temas de Informacéo conhecam os objectives da gestdo o mais plenamente possivel.
Esta situagdo val permitir aos gestores de Sistemas de Informagéo fazer sugestoes

aquando do desenvolvimento da estratégia de mformagao dentro da organizacgao
[Lederer e Mendelow, 87).
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Tém-se feito algumas referéncias ac termo objectivo sem se ter dado, contudo,
uma defini¢do deste. O que € um objectivo ¢ Pode-se definir objectivo comeo sendo:

"os fins que as organizagdes tentam atingir”,

defini¢éo adoptada por Koontz [Koontz et al., 84]. Os objectivos sio estabelecidos
tendo em vista a obtencdo de um resultado final.

Nos pardgrafos anteriores, refere-se a importancia dos objectivos ¢ do conheci-
mento destes nos varios sectores de uma organizacdo. Como veremos posteriormente,
as pessoas e as organizagdes possuem wm conjunto de ebjectivos que, em determi-
nadas situacdes, podem criar incompatibilidades que exigem, imprescindivelmente,
a escolha de determinados objectivos em detrimento de outros.

Como vai ser demonstrado no capitulo 2, e como se referiu no paragrafo anterior,
¢ natural que os individuos que compdem uma organizacio tenham objectivos para
esta e para s1 dentro da mesma organizac¢éo, ainda que estes sejam implicitamente
formulados.

Uma visao global do conjunto de objectivos é, pois, importante para o co-
nhecimento das védrias perspectivas dos diferentes individuos que os definem |, para a
integragdo daquelas e, em casos de impossibilidade de integracdo, para a explicitacio
das razdes subjacentes a estas situacoes,

A determinacio do conjunto final de objectivos de uma organizagao compreende,
como demonstraremos no capitulo 2, varias fases: definicio do conjunto de objec-
tivos dos individuos que compdem a organizagio, estabelecimento de relagdes entre
os objectivos identificados e, eventualmente, a alteracio/substituicio de objectivos o
que implicard alteragdes nas relagdes anteriormente definidas.

A intencdo deste trabalho fol, tendo em conta a c¢rucial  importédncia dos
objectivos para uma organizagio, construir uma ferramenta que permita a uma or-
ganizagdo determinar o conjunto final de objectivos através da elaboracio das trés
fases supra-citadas e que explique aos utilizadores da mesma ferramenta porque é que
determinados objectivos tém que ser abandonados enquanto que outros constituem
o conjunto final de objectivos.

Para a implementacdo da primeira fase esteve subjacente a criacdo de uma lin-
guagem de definicao de objectives. A criaggo da linguagem justifica-se pela ne-
cessidade dos objectivos serem expressos de forma a serem facil e explicitamente
compreendidos. Para tal, criou-se uma forma de expressio de objectivos.
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Depois de criado o conjunto de objectivos, de acordo com as perspectivas dos
vérios individuos da organiza¢io que participam no seu estabelecimento, é natural,
como veremos no capitulo 2 e 5, que os elementos daquele se relacionem. A segunda
fase €, pois, a declaracdo dos relacionamentos entre objectivos.

Como consequéncia das duas primeiras fases, pode-se determinar o conjunto de
objectivos realizavels e ndo realizaveis elaborado em fungio das relagdes declaradas
na fase anterior. Determina-se qual o conjunto de objectivos que, no contexto actual,
é realizavel e qual o conjunto de ebjectivos que néo o é, explicando-se em cada um dos
casos as razoes subjacentes a existéncia de cada objectivo em cada um dos conjuntos.
A terceira fase pode ser realizada neste momento caso se considere necessario ou,
entdo, finaliza-se o processo.

Cada uma das fases sera objecto de descrigao detalhada nos capitulos 2, 4, S e
6.

A abordagem que se ira realizar neste trabalho é relativamente "dificil” e "peri-
gosa” dado o dominio do problema nfo ser facil e passivel de criagdo de regras e
procedimentos para tratar as varias situagdes envolvidas.

A estruturagéo da dissertagio teve como preocupacao essencial a introducio se-
quencial dos conceitos envolvidos no trabalho. Por conseguinte, agrupa os seguintes
capitulos:

1

capitulo 1: "Introducao”,

1

capitulo 2: "Os Objectivos”,

1

capitulo 3: Fundamentos Computacionals,

capitulo 4: Linguagem para Defini¢io de Objectivos,

1

capitulo 5: Relagbes entre Objectivos,

- capitulo 6: O Sistema Inteligente de Processamento de Objectivos

{SIPO),
- captitulo 7: Resultados Obtidos,

- captitulo 8: Concluséo.

No capitulo 1, introduz-se a problematica e a importincia dos objectivos nas
organizagoes, '

Descreve-se, no capitulo 2, a teoria associada aos objectivos, a importancia destes,
o surgimento da gestdo por objectivos, as hierarquias e categorias de objectivos e
as formas de expressio destes,
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No capitulo 3, descrevem-se conceitos de Inteligéncia Artificial ¢ de modulagao
de sistemas com redes Petrl, consideradas iteis para uma boa compreensio deste
trabalho.

O capitulo 4 aborda uma forma possivel de organizar varidveis de interesse
de exprimir objectivos sobre estas caracteriza-se.

A coexisténcia numa organizagdo de véarios objectivos conduz a relacionamentos
implicitos ou explicitos entre estes. No capitulo 5 abordam-se os vérios relaciona-
mentos explicitos entre objectiveos, as formas de detectar relacionamentos implicitos
e as consequéncias dos relacionamentos explicftos,

No capitulo 6 descreve-se o sistema criado para o processamento de objectives.
Caracteriza-se cada uma das fases atras citadas, sendo algumas delas moduladas
com uma rede Petri.

No capitulo 7 descreve-se aplicagdo do sistema a um caso pratico. Foram reco-
lhidos os objectivos e relagdes enire estes de um conjunto de individuos de uma
organiza¢io, sendo para o efeito explicado a sintaxe da linguagem e as relacdes a
estabelecer enire os objectivos.

O capitulo 8 sintetiza o trabalho elaborado e aponta algumas possiveis evolugdes
do mesmo.

2 ¢

%0 que a gestio de uma organizaciio quer controlar



Capitulo 2

”0Os Objectivos”

Neste capitulo, descreve-se a expressio e organizacio dos objectivos numa es-
trutura organizacional. Para tal, enunciam-se defini¢bes de objectivos, descreve-se
uma técnica de gestio baseada na sua formulacdo, apresentam-se as diferentes hi-
erarquias e categorias bem como as suas caracteristicas especificas, para além de se
explicitarem algumas relagdes que os objectivos estabelecem entre si.

2.1 Introducao

As organizagGes s&o definidas comeo:

"unidades sociais gue procuram atingir objectivos especificos: a sua razdo
de ser € servir esses objectivos”™ 1.

O estudo dos objectivos das organizagdes permite-nos identificar as organizagoes
pelo papel que elas desempenham na sociedade em geral 2.

Do que ja foi referido, pode-se inferir que as organizagdes podem ser de qualquer
tipo:

empresas industriais,

empresas comerciais,

empresas de servigos,

1

associagdes de estudantes,

lpigina 81 de [Chiavenato, 87)
%citado em [Chiavenato, 87] como sendo da antoria de Etzioni, Amitai, "Orgenizagies Com-
plezas”, cit., pp, 146 a 148
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- partidos politicos,
- clubes desportivos,
- grupos recreativos,

- ete.,

No capitulo 1 apresentou-se uma definicdo de objectivo. Ha que referir, no en-
tanto, que existem vdrias definicdes diferentes. Seguidamente, iremos enunciar al-
gumas das defini¢bes mais correntes.

Scott [Scott, 65] definiu objectivos da seguinte forma:

7 Qs objectivos sdo declaracées propostas no processo de planeamento,
desenvolvido em qualquer plano de gestdo. Sdio estabelecidos no contexto
do processo de planeamento ¢ incluem, normalmente, desde ideias vagas
a propostas especificas. Portanto, os objectivos sdo elementos sempre
presentes no processo de planeamento, embora sejam, ds vezes, implici-
tamente estabelecidos™.

Ansoff [Ansof, 65] caracterizou objectivos como:

»

... regras de decisdo que permitem controlar ¢ medir o desempenho de
umae organizacdo’,

Segundo Drucker [Drucker, 54|, as organizagdes tém um conjunto de objectivos.

Porém, Argenti [Argenti, 68] diz que as empresas 56 tém wn objeciivo cooperativo
que é:
7... algo fundamental da natureza de organizacdo e que ¢ distingue dos
outros tipos de organizagdo; por isso, ¢ algo (o objectivo) permanente
¢ inalterdvel., F a razdo de ser da existéncia da organizagdo, ¢ que a
constilur ¢ @ mantém como ial. Por conseguinte, se a organizacao falhar
na realizagdo do mesmo objectivo fracassa como organizacdo. O objectivo

¢ @ meta constante ou "raison d’'étre””.

Na literatura Anglo-Saxdnica, ha quem faca distingdes entre "goals” e “objec-
tives”, sendo os primeiros metas e os ultimos os objectivos propriamente ditos.
Porém, ha autores que utilizam os dois termos sem fazerem distingao clara entre
eles.

A definigao adoptada é a descrita no capitulo 1, isto é, "fins que as organizagées
tentam atingir”. A escolha deve-se ao facto de esta ser, na perspectiva deste tra-
balho, a que melhor caracteriza a realidade abordada, uma vez que néo apresenta
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qualquer grau de especificidade. Esta definicio é generalista, ndo esté relacionada
com nenhuma feoria relativa aos objectivos. () estabelecimento de um objectivo
numa organizagido deve visar a obtengio de um resultado, caso contrario, nao faz
sentido a sua existéncia.

Pode-se concluir, pela andlise dos paragrafos anteriores, que os objectivos séo
sempre estabelecidos em termos de "resultados” pretendidos e que numa organizagao
existe mais que um objectivo.

A primeira conclusdo refere que o estabelecimento de alge como objectivo s6
é correctamente estabelecido se este visar a obtencdo de qualquer "coisa” que a
organizacio, no momento do seu estabelecimento, néo esteja a alcangar,

Na dltima conclusio afirma-se que numa organizagdo ndo existe um unico
objectivo, mas sim wm conjunto de cardinalidade superior a um. Esta problematica
sera tratada na seccdo 2.8. A existéncia de mals que um objectivo, provoca a
existéncia de relacionamentos de varios tipos entre os objectivos; esta problematica
sera tratada na secgao 2.10 e no capitulo 5.

2.2 A Importancia dos Objectivos

Anteriormente, foram dadas algumas definigdes de objectives: umas mais con-
cretas que outras. Da definicdo de Scott, infere-se que os objectivos sao estabelecidos
na fase de planeamento®. No planeamento estratégico participam, no entanto, outros
elementos.

Dess e Miller [Dess e Miller, 93] defendem que uma estratégia é composta, como
ilustra a figura 2.1, por trés elementos:

- objectivos,
- politicas,

- planos.

Os objectivos, como airds se referiu, sdo fins que as organizagdes pretendem
atingir.

As politicas séo as regras que, explicitamente ou implicitamente formuladas, vao
orientar as organizacoes na obtencéo dos objectivos.

Por dltimo, os planes tém a ver com os meios utilizados para se obferem os
objectivos.

Consegue-se desta forma demonstrar a importancia dos objectivos: séo elementos
umbilicalmente interligados de uma estratégia.

3também designada planeamento estratégico
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Lhjectivos

Poiiticas

Plancs

Figura 2.1: A importancia dos objectivos?

2.3 Objectivos Versus Gestao por Objectivos

Desde sempre, as pessoas elaboraram as suas actividades de forma a obter de-
terminados resultados finais. Como tal, pode-se afirmar que ninguém foi o criador
da abordagem Gestio Por Objectivos (GPO). No entanto, existiram autores que
deram crucial inportancia & GPO, o que fez com que esta fosse desenvolvida como
um processo sistematico.

Um dos autores que teve o referido comportamento foi Drucker [Drucker, 54] em
1954, Drucker actuou como um catalizador realgando que era necessario definir os
objectivos das areas em que o desempenho afecta a empresa.

Mais ou menos a0 mesmo tempo, a empresa General Electric utilizou elemen-
tos da GPO para descentralizar a tomada de decisbes da gestio. A companhia
implementou a referida filosofia de gestdo através da identificagdo de dreas-chave.

Em 1957, Douglas MacGregor [McGregor, 57] criticou os programas de evolugao
de subordinados baseados na confianga depositada pelos supervisores.

MacGregor sugeriu um método baseado nos conceitos da GPO de Drucker, ou
seja, propos que os subordinados deviam definir os seus objectivos a curto prazo com
08 seus supervisores, tendo estes o direito a veto, e a avaliagdo do desempenho seria
feita tendo por base os objectivos estabelecidos.

Investigadores, consultores e gestores reconheceram que era importante que fos-
sem estabelecidos objectivos individuais. Estudos realizados na Universidade de
Maryland revelaram que os trabalhadores tém mailor desempenho quando tém que
cumprir objectivos especificos do que quando thes ¢ pedido para fazerem o melhor
das suas possibilidades [Locke e Brya, 67].

Um dos primeiros estudos praticos acerca de um programa de GPO revelou
uma significativa evolu¢io no nivel médio dos objectivos [Raia, 66]. Fol também
descoberta uma melhoria significativa na execucio dos objectives e um aumento

“retirado de [Dess e Miller, 93] p. 7
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continuo da produtividade. Ha, no entanto, que ressalvar que a produtividade parou
de crescer quando o estudo foi finahizado.
A definicdo dos objectives é, pois, um dos factores importantes na motivagio dos
trabalhadores, embora nao seja, naturalmente, o inico®,
A GPO ¢ actualmente aplicada pelo mundo inteiro, embora ainda nao esteja
claramente definida. Ha quem a considere como:
- técnica de avaliagio,

- dispositivo de controlo e planeamento,

- técnica de motivagao.

Segundo Koontz [Koontz et al., 84] GPO &

»
.

. um sistema de gestdo que integra as dreas-chave de uma forma sis-
temdtica, conscenciosamente dirigida pare a obtengdo efectiva e efeciente
dos objectivos da organizagdo ¢ dos individuos”

Este singular processo de gestdo tem sofrido naturalmente algumas alteragoes.
Embora sendo um dos meios utilizados hoje em dia no planeamento estratégico
existern mais subsistemas de gestio que precisam de ser integrados:

- desenho da estrutura organizacional®,
- gestdo de investimentos 7,

- desenvolvimento de carreiras,

- desenvolvimento da gestio,

- programas de compensacao,

- or¢amentacdo.

Sempre que num programa de GPO é dada enfase ao desempenho e & motivacio,
o conjunto de objectivos estabelecido incide sobretudo no curto praze. Esta ori-
entagio pode provocar um comportamento indesejavel da gestdo. Por exemplo,
um gestor de produgdo ao tentar reduzir os custos pode estar a esquecer despesas

Scitado em [Koontz et al., 84] como sendo de E. A, Locke, The Ubiquily of the Technigue of
Goal Setling in Theories of and Approaches lo Emgployee Motivaiion, Academy of Management
Review, Vol. 3, Number 3, pp. 504-661, July 1878

Scitado em [Koontz et al., 84] como sendo de R. D. Babcock, Summary of Five Key Elements
for Adapting MBO 1o Different Organizational Designs, 1981 Proceedings |, IX Annual Management
by Objectives State of the Art Conference {Washington, D. C., 1981}, pp. 1418,

“eitado em [Koontz et al., 84] como sendo de G. 8. Odiorne, *Porifolic Management and MBO”,
1981 Procedings, IX Annual Management by Objectives State of the Art Conference { Washington,
D. C., 1981}, pp. 119-124
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Figura 2.2: Processo de Gestao Por Objectivos®

I

necessarias para a manutencao das maquinas em bom estado de funcionamento. E
por esta razao que os programas de GPO incluem objectivos a longo prazo e planea-
mento estratégico.

Odiorne”, um dos maiores defensores da GPO, considera que este é o sistema de
gestao mais difundido em termos de organizacoes.

2.3.1 O Processo de Gestao por Objectivos

A figura 2.2 ilustra de uma forma grafica o processo de GPO. Idealmente, o

Sretirado de {Koontz et al., 84] como sendo de Koontz, H., " Appraising Managers as Managers,
(New York: McGraw-Hill Book company, 1971}, p. 78
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processo comega no topo da organizacio: tem o apolo do administrador, € ele quem
define as linhas orientadoras do processo. No entanto, nao é de todo necessdrio
que a definigdo de objectivos comece pelo topo da organizagio, pode comecar em
qualquer nivel. Como em tudo que seja planeamento, umas das necessidades criticas
da GPO é a dessiminacéio de permissas consistentes. Nao é possivel que um gestor
defina objectivos, estabeleca planos e orcamentos sem ter presente as orientagdes da
Organizacao,

~ Depois de declaradas as permissas de planeamento, a primeira etapa na definigdo
de objectivos é a determinagio, pelo gestor envolvido, do que deve ser proposto para
ser atingido no préximo periodo definido. Interessa referir que a duragdo do periodo
por si 86 néo é relevante. Existem objectivos que séo para ser atingidos em periodos
mais longos que outros. Normalmente, os objectivos sdo definidos para o periodo
do orgamento anual, mas nada impede que sejam definidos para os proximos seis
meses, dols anos, cinco anos, etc. '

Os objectivos colocados pelos superiores sao um esbogo do conjunto final, baseado
numa analise e julgamento do que pode ser atingido pela organizagio num dado
perifodo de tempo. Para tal, fol necessdrio ter em conta as capacidades e as fraquezas
da organizag¢io em fungio das oportunidades e das ameacas. Estes objectivos devem
ser encarados como uma tentativa, e devem ser modificados, se for necessério, quando
se recolhe a opiniio dos subordinados. E bom que os subordinados conhecam e
participem na definicio de objectives. Quando tal acontece, os subordinados sentem-
se comprometidos na realizacio dos objectivos definidos.

Na definigdo dos objectivos, os gestores estabelecem valores a atingir pela rea-
lizacio de cada objective.” Quando se trata de objectivos verificiveis ® estes valores
s&0, por exemplo, vendas em escudos, lucros, percentagens, niveis de custos ou
execucao de programas.

A relagdo entre os resultados esperados e a responsabilidade na sua obtengao é
muitas vezes menosprezada. Idealmente, cada objective e subobjectivo deve ser da
responsabilidade de uma tnica pessoa. Verifica-se, no entanto, na analise da estru-
tura de uma organizacio que as responsabilidades de certos objectivos ndo aparecem
reflectidas na estrutura. H4 que referir que, muitas vezes, é impossivel que a es-
trutura organizacional ilustre de quem € a responsabilidade de um dado objectivo,
isto porque este resulta de uma acglo conjunta de varios elementos da organizagao.
Porém, devem ser identificadas as contribuicdes de cada pessoa para cada objectivo.

Depois de se ter a certeza que os gestores de nivel médio estdo informados
dos ebjectivos gerais pertinentes, das estratégias e das permissas de planeamento, o

fobjectivos passiveis de verificacio no que diz respeito i sua realizagio findo um determinado
periodo '
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gestor superior pode continuar a trabalhar com os outros gestores na definicao dos
seus objectivos. O gestor comeca por perguntar aos colegas quais sdo os ebjectivos
que eles acham que podem atingir. O gestor superior representa nesta fase papéis
importantes: conselheiro, ajudante, analista ... Este deve ajudar os seus subordina-
dos a definirem objectivos consistentes e passiveis de realizacio e ndo impossiveis ou
de improvavel realizacdo.

Um dos aspectos que pode ser fatal a um programa GPO ¢ o estabelecimento
de objectivos irrealistas. Aqui, como é dito no paragrafo anterior, o gestor princi-
pal desempenha um papel importante no discernimento da eventual realizacio dos
objectivos.

A definicdo de objectivos por parte dos gestores subordinados nao é sindnimo
da aptiddo por parte destes para a definicio de qualquer tipo de obdjective. O
gestor superior tem que ouvir os seus subordinados, mas sé tem que empenhar-
se na aprovagdo dos objectivos que ele acha que sdo minimamente atingiveis com
algum empenho, dos que sdo suportados pelos objectivos do nivel mais alto, dos
que sao consistentes com os objectivos de outras funcdes, e, finalmente, dos que sdo
compativeis com os objectivos a longo prazo e com os interesses do departamento e
da organizagao.

Uma das maiores vantagens em definir uma rede de objectivos é justificada pela
necessidade de ligar em simultineo as necessidades de capital, material e recursos
humanos. Todos os gestores, em qualquer nivel, precisam destes recursos para re-
alizarem os seus objectivos. Ao reportarem estes recursos aos objectivos, os gestores
superiores podem encontrar a forma mais eficiente e econémica de os alocar.

Como nos pardgrafos anteriores se vem defendendo, os objectivos devem comegar
a ser estabelecidos nos niveis superiores, sendo depois divididos pelos subordinados
dos nfveis seguintes. Nio devem comegar, pois, a ser estabelecidos pelo nivel mais
baixo da organizagio. No entanto, é preciso que haja alguma reciclagem como e
indicado na figura 2.2.

Assim, é de singular importancia o didlogo entre os gestores de niveis superiores e
os subordinados acerca da definicdo de objectivos para uma efectiva realizacio cabal
dos mesmos.

Os gestores de niveis mais altos podem ter zdela.s acerca dos objectivos dos seus
subordinados mas, como é ébvio, podem eventualmente alterar os objectivos precon-
cebidos depois de dialogarem com eles. Em suma, o processo de estabelecimento de
objectivos ndo € elaborado juntando-se os objectivos das varias pessoas, mas sim de
uma forma interactiva.
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2.3.2 Da Importiancia da Gestao por Objectivos

As seccdes anteriores caracterizaram a GPO: o seu surgimento, o seu modo de
aplicacdo e a sua importancia,

Apresentou-se uma téenica de gestdo que utiliza intensamente a formalizagio de
objectivos. Esta técnica tem vérias etapas, como é ilustrado na figura 2.2.

No entanto & possivel que existam organizagdes que formulem objectivos sem que
seja utilizada a GPO. Tal situacao advém da Natureza Humana, isto é, do facto
dos individuos envolvidos numa organizagio terem objectivos para esta, sejam estes
formulados explicitamente ou nao.

Como foi referenciado anteriormente, esta técnica trouxe as inovagoes da avaliagio
de desempenho e a motivagio dos individuos. Uma conclusio importante que se re-
tira acerca da forma como estes devem ser estabelecidos, para que se possa avaliar o
desempenho, é o facto de ser necessério que cada objectivo indique de forma clara e
inequivoca o resultado a obter e quando é que este deve estar atingido, isto ¢, indicar
o periodo findo o qual se pode verificar se o resultado foi ou ndo concretizado.

Outra importante conclusdo a retirar do processo de definicdo de objectivos na
GPO é o seguinte: os objectivos de cada nivel devem ser compativeis com os do nivel
superior € com 0s objectivos do proprio nivel. Este assunto serd abordado numa
préxima secgio.

2.4 Hierarquias e Categorias de Objectivos

Os objectivos foram hierarquizados e/ou divididos em categorias por alguns au-
tores. Em cada uma das hierarquias e categorias os objectivos sdo divididos em
grupos cujos elementos constituintes tém uma ou mals caracteristica comurm.

A hierarquia de objectivos apresentada na figura 2.3 foi criada por Koontz
[Koontz et al., 84] sendo contude adaptada de Weihrich [Weihrich, 82]. Os objec-
tivos no topo sio os mais gerais. A medida que se desce na hierarquia, o nivel de
especificidade aumenta.

No topo da hierarquia estio os objectivos sécio-econdmicos, como a contribuicio
para o bem-estar da sociedade, através do fornecimento de um conjunto de bens e
servigos a custos razoaveis.

Em segundo lugar estdo os objectives que tém a ver com a razdo de ser da
organizacio: formar pessoas competenies em ramos de Engenharia, pode ser um
objectivo da Escola de Engenharia de uma Universidade. Estes objectivos séo a base
para se determinarem os objectivos a longo prazo e as estratégias.

Os objectivos globais podem ser estratégicos, estabelecidos a lornigo prazo ou po-
dem ser mais especificos, a longo, médio ou curto prazo servindo como orientagio
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Figura 2.3: Hierarguia de objectivos®!

para as areas chave da organizacao '°. Um exemplo de objectivo estratégico é: au-
mentar ¢ quota de mercado dos computadores pessoais de 4% pare 6% nos prézimos
4 anos. Os objectivos globais especificos sdo estabelecidos em areas-chave. Na tabela
2.1 estdo exemplificadas algumas dreas-chave.

Hussey [Hussey, 84] classifica os objectivos da seguinte forma:

primdrios, ou de lucre,

secunddrios, objectivos sobretudo narrativos,

1

F

metas temporais,

H

niveis de desempenho atribuidos a cada pessoa.

Os objectivos primdrios sdo estabelecidos pelos gestores do topo da organizacdo
e tém a ver com o que todas as pessoas relacionadas com esta esperam em termos
de resultados monetarios: lucros.

Os objectivos secunddrios foram assim designados ndo pela sua menor relevincia,
mas porque sucedem aos objectivos de lucro. Estes objectivos tém o mesmo enquadra-
mento que os objectivos de missdo da hierarquia atrds descrita.

Y4reas-chave sio as de vital importancia para o bom funcionamento e sobrevivéncia da orga-

nizagio
Pretirado de [Koontz et al., 84] p. 128
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Mercado

¢ uma drea chave porque os clientes sdo a razdo de
ser de qualquer organizagio.

Produios e Servigos

o dever de urna organizacio é produzmir algo com
valor para os clientes; como tal, os servigos e pro-
dutos a oferecer dqueles térn de ser cuidadosamente
escolhidos,

Inovagio e Desenvolvimento

como os produtos e servigos com o tempo se tor-
nam desactualizados, as organizagOes tém que ino-
var criando noves produtos e servigos, correndo desta
forma riscos.

Produtividade

o5 ebjectivos desta ares estfo relacionados com a
efeciéncia e eficicia da organizagio.

Recursos Fisicos ¢ Financeiros

para os outros objectives serem alingidos 830
necessarios  recursos fisicos e financeirossendo
necessario fazer uma boa gestio destes dado serem
ESCASE508.

Gestao de Recursos Humanos

existern gestores que encaram o8 recursos humanos
como o recurso a que se deve dar mais atengio dentro
de uma organizacio.

Responsabilidade Social

as organizagGes fazem parte da sociedade; como tal
tdm que se preocupar com o piblice, de forma a
que as suas ac¢des satisfagam tanto o interesse deste
come 0s da prépria organizacio.

Valor Acreseentado

deve-ge realizar um sobjective utilizando o mintmo de
recursos.

As melas temporass sdo definidos para se estabelecerem efapas intermédias num

Tabela 2.1: Areas-chave!?

16

percurso. Desta forma, é possivel acompanhar-se o desenvolvimento da organizacio,
verificando-se se este estd ou ndo a corresponder as expectativas num dado instante.

Os niveis de desempenho derivam dos objectivos lemporais; a diferenca é que estes
sao atribuidos a uma unidade, departameunto enquanto que os niveis de desempenho
sdo atribuidos a individuos.

Hussey ndo estabeleceu nenhuma hierarquia prépria; no entanto, defende uma
ordem de defini¢do de objectivos {primdrios — secunddrios — metas — niveis de

desempenho).

Ypetirado de [Lodi, 78]
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Charles Perrow ' classifica os objectivos organizacionais em cinco categorias:

objeclivos de sociedade,

i

objectivos de produgdo,

H

objectivos de sistemas,

objectivos de produtos,

objectivos derivados.

Os objectivos de sociedade estéo relacionados com a sociedade em geral, procuram
preencher as necessidades da sociedade.

O piblico que entra em contacto com a organizacéo € tido em conta nos objectivos
de produgdo. Estes objectivos-tém a ver com o tipo de produgéo, definido em funcdes
do consumidor.

Os objeciivos de sistemas referenciam o estado ou a maneira de funcionamento
da organizacdo, independentemente dos bens e produtos por si produzidos.

Os objectivos de produtos dizem respeito aos produios e bens produzidos pela
organizacao. Exemplo de um destes objectivos é a qualidade de um determinado
servigo ou produto.

Finalmente, os objectivos derivados tém a ver com os objectivos que decorrem da
utilizacdo do poder originado pela realizagdo dos outros objectivos. A medida que
as organizacOes realizam os seus objectivos estas vio criando poder, que pode ser
utilizado para influenciar os seus membros e o ambiente.

Chiavenato {Chiavenato, 87| considera que:

" 08 objectivos precisam ser escalonados em uma ordem gradativa de im-
portancia, relevdncia bu de prioridade, em uma hierarquia de objectivos,
em fungdo de sua contribuicdo relativa 4 organizagio como um todo.
Cade organizagdo tem, tmplicita ou explicitamente, a sua hierarquia de
objectivos”.

Glueck e Jauch [Glueck e Jauch, 80] distinguem missdo de objectivos. Para estes
autores, a missdo "faz uma ligacio entre a execucdo de uma funcio social e metas
especificas ou objectivos da organizacio”.

Thompson e Strickland III [Thompson e Strickland, 89} defendem a classificagdo
seguinte:

- Missdo,

- obgectivos detalhados (por eles designados de objectivos estratégicos).

Breferenciado em [Chiavenato, 87] como sendo de ”Andlise Orgenizacional”, cit., pp. 167 a 168



Capitule 2 18

A missdo corresponde aoc que anteriormente foi definido na hierarquia de Koontz.

Depois de definida a missdo da organizagio, esta ¢ convertida em objeciivos
detalhados que podem ser a médio e a longo-prazo.

Embora nédo seja definida de forma clara uma hierarquia, estes autores consi-
deram que a missdo é que da origem aos objectivos detalhados.

Referiu-se, até ao momento, algumas das hierarquias de objectives. Chegou o
momento de, face ao exposto, definir qual ou quais as hierarquias utilizadas neste
trabalho. Dado o Ambito do trabalho, nio se pretende que este tenha uma ligacde
estrita com uma hierarquia especifica mas que, na medida do possivel, sirva de igual
forma para as varias hierarquias. No sistema criado, pode ndo ser relevante saber
qual a hierarquia utilizada pela organizac¢io pois tal conduziria, eventualmente, 3
construgdo de um sistema especifico para cada hierarquia.

Porém, podem-se inferir algumas conclusbes quanto ao tipo de hierarquia uti-
lizada pela organizagio agquando da definicdo de relaces '%. Esta problematica é
tratada no capitulo 5, deixando-se em aberto a adopcio de qualquer hierarquia.

Para o sistema de processamento de objectivos interessa-nos, sobretudo, a forma
como os objectivos sdo expressos. Nos varios tipos de objectivos das hierarquias
descritas é caracteristica comum que estes sdo expressos tendo em vista a obtengao
de um determinado resultado, variando este de um grau de especificidade menor
para um grau maior. Alguns dos objectivos, os de grau de especificidade menor,
podem néo concretizar o perfodo findo o qual tém de estar realizados, em virtude
daquele estar subjacente. Porém, os objectivos mais especificos tém de explicitar
qual o periodo de realizagdno. Por exemplo, o objectivo: formar pessoas em remos
de FEngenharia e diminuir os custos de pessoal administrativo em 10% em 1996 séo,
respectivamente, exemplos destas duas situacoes.

No que concerne as categorias de objectivos, assume-se uma postura idéntica a
das hierarquias; ndo se opta por nenhuma das categorias apresentadas, uma vez que
estas estdo de certa forma ligadas ao tipo de organizacdo. No capitulo 4, propde-
se uma forma de organizar as veridveis de inferesse, sendo também apresentada a
forma de base do sistema. A forma de categorizar objectivos apresentada no capitulo
4 permite dividir os objectivos por categorias o mais possivel adequadas a organizagdo
em causa.

HMeoma tratado numa préxima secgfio e no capitulo 5
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2.5 Processo de Definigao de Objectivos

Como se pode concluir pela figura 2.3, diferentes tipos de gestores estdo pre-
ocupados com diversos tipos de objectives. Qs directores e os gestores com maior
responsabilidade estdo envolvidos na determinagio dos objectivos sdcio-econdmicos,
nas finalidades da orgaunizacio e nos objectivos das areas-chave. Os gestores de nivel
médio estdo envolvidos na definico de objectivos das dreas-chave e das varias di-
visdes efou departamentos. Os gestores de nivel mais baixo definem os objectivos
dos departamentos, das unidades e dos seus subordinados. Embora sé no nivel mais
baixo se considerem os objectivos individuais de desempenho, isto ndo quer dizer
que os gestores de nivel alto e intermédio ndo tenham que definir quais sdo os seus
objectivos de desempenho.

Apesar de ndo se poder generalizar, se se tiver em conta a hierarquia ilustrada na
figura 2.3, normalmente, diferentes tipos de individuos deniro de uma organizagao
estabelecem distintos tipos de objectivos. Nao existe legitimidade, por exemplo,
para que um chefe de uma unidade de produgdo estabeleca objectivos na érea finan-
ceira. Logo, a diversidade de objectives provem quer do nivel da hierarquia onde sio
estabelecidos quer da drea da organizacio a que se referem.

Ha4 autores que referenciam a génese dos objectivos como um elemento importante
no desenrolar do processo da sua concretizagdo. Os objectivos teriam, segundo esta
perspectiva, realizagio diferente conscante fossem origindrios dos niveis superiores
para os inferiores (abordagem top-down) ou dos niveis inferiores para os superiores
(abordagem bottom-up).

Existe alguma controvérsia acerca da utilizacio destas abordagens. top-down ou
bottom-up, na definicdo de objectivos. Como é ilustrado na figura 2.3, na abordagem
top-down os gestores de nivels mais altos determinam os objectivos dos seus subor-
dinados, enquanto que, na abordagem bottom-up, os subordinados definem os seus
objectivos, apresentando-os posteriormente aos seus superiores,

Os defensores da abordagem top-down argumentam que a organizagdo necessita
do direccionamento fornecido pelo administrador !* para o estabelecimento dos seus
objectivos. Por oufro lado, os proponentes da abordagem botiom-up defendem que
os gestores precisam de informacgdo de niveis mais baixos sob a forma de objectivos.
E, de facto, uma realidade que os indfviduos que estio subordinados a alguém se
sentem mais motivados e comprometidos com objectivos que eles proprios ajudaram
a definir,

Segundo Koontz [Koontz et al., 84] a abordagem bottom-up é menos utilizada
que a top-down. No entanto, segundo este, qualquer das abordagens por si s6 torna-
se insuficiente. E essencial a utilizagdo das duas abordagens, sendo dada maior

13pessoa com malor responsabilidade dentro da organizagio
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ou menor enfise a cada uma delas em fungido do dominio do problema, isto ¢, em
funcio: '

- do tamanho da organizagio,
- da cultura da organizacio,
- do estilo de lideranca dos executivos,

- da urgéncia do plano.

Surgem, naturalmente, alguns obstdculos dentro da organizagdo no que diz
respeito 4 coexisténcia destas duas abordagens. Numa organizagio em que os niveis
hierarquicos sejam compostos por muitos individuos pode ser complicado determinar
qual o conjunto de objectivos para cada nivel, sem que estejam definidas permissas
orientadoras.

A abordagem botftom-up é ainda de dificil aplicac@o em organizacbes cujos
gestores sejam autoritdrios, pois estes ndo aceitam com facilidade a opinido dos seus
subordinados.

Um outro obstaculo a implementagdo da abordagem bottom-up tem lugar quando
um plano estratégico tem que estar rapidamente finalizado, uma vez que é mais dificil
encontrar as permissas de desenvolvimento.

2.6 Rede de Objectivos

Para Koontz [Koontz et al., 84] tanto os objectivos como os planos formam uma
rede: de resultados pretendidos ¢ de eventos, respectivamente. Se os objectivos ndo
estiverem interligados e se um objective ndo for suportado por outro, as pessoas sio
induzidas a percorrer caminhos que parecem ser bons para o seu departamento, mas
que podem ser maus para a organizacdo {como um todo}.

Os objectivos e os planos raramente sio lineares, isto é, quando um objectivo é
realizado ndo é claramente seguido por outro e assim sucessivamente.

Os gestores tém, pois, que garantir que todos os componentes da rede sejam com-
pativeis. A compatibilidade nio se refere s6 & possibilidade dos vérios programas!®,
mas também as questGes temporais. Isto porque o inicio de um programa estd
geralmente dependente da finalizagio de outro.

E ficil para um departamento de uma organizacdo definir objectivos que sio
apropriados para si, mas estes podem néo o ser para outros departamentos, uma vez
que podem entrar contradigio com objectivos destes mesmos departamentos. Por
exemnplo, um departamento de produgdo de uma empresa pode estabelecer objectivos
de producdo que entrem em contradicio com os objectivos de vendas e objectivos

Y¥programas no sentido de tarefas que tém que ser realizadas
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Figura 2.4: Cadeia fins/meios'’

financeiros dos respectivos departamentos. A produgio pode estabelecer objectivos
de producdo que nio satisfacam os objectivos para as vendas e que necessitem de
stocks de matérias primas cujo suporte financeiro entre em clara contradicdo com
os objectivos financeiros estabelecidos pelo respectivo departamento.

Numa hierarquia de ebjectivos de uma organizagio, os objectives de um nivel per-
mitem a.real concretizagio dos objectivos do nivel imediatamente superior e devem
servir de guia para os objectives do nivel imediatamente inferior.

Para Weihrich [Weihrich, 82] o encadeamento dos objectivos numa rede explica-se
através da cadeia fins/meios. Esta abordagem estd ilustrada na figura 2.4, que deve
ser lida da esquerda para a direita a medida que se vai descendo na sua estrutura.
Segundo este autor, para se realizar um objectivo (fim) tém que ser executadas tarefas
{meios) que por sua vez requerem subobjectivos (fins) voltando estes a necessitar da
realizagdo de tarefas {meios), repetindo-se este processo de uma forma ciclica até se
chegar a um grau de decomposigio tal que nido seja possivel continuar.

Jordan [Jordan et al.,93] defende que a cada objectivo deve estar associado uma

Yretirado de [Weikrich, 82) p. 49
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varidvel-chave de ac¢do. Define-se varidvel-chave de acgdo como o meio sobre o
qual 08 responsaveis tém poder de decisio com um maior efeito potencial sobre a
realiza¢io do objectivo. Depois de, num nivel da hierarquia da organizacdo, estarem
definidos os objectivos e as respectivas veridveis-chave de ac¢do, os objectivos do nivel
imediatamente inferior sdo as varidveis-chave do nivel imediatamente superior. O
processo evolui desta forma desde o topo até a base da hierarquia organizacienal.
Mais uma vez se conclui que os objectivos formam um rede. Neste caso, é uma rede
com uma fisionomia especial: a de uma arvore.

E prejudicial para uma organizacio quando os objectivos ndo se compatibilizam
efou relacionam entre si. Pode ser catastréfico quando os mesmos interferem entre
si, incompatibilizando-se. A técnica frequentemente utilizada para ultrapassar o
problema é a da matriz de objectivos mutuamente compativeis. Neste trabalho
tentar-se-a, através de um método criado, resolver ¢ problema.

2.7 Caracteristicas dos Objectivos

Chegou o momento de ilustrar as varias caracteristicas dos objectivos. Para
Thompson e Strickland ITI [Thompson e Strickland, 89], no contexto da classificacao
por estes elaborada descrita na seccdo 2.4, os objectivos detalhados devem possuir
as caracteristicas que passamos a citar:

stmples,
- ser dirigidos aos resultados e ndo as tarefas,

mensuraveis,

explicitar um fempo de realizagao,

exigir empenho, mas ndo serem de impossivel realizagio.

A primeira caracteristica indica-nos que um objectivo deve ser unidirigido, isto é,
deve s6 explicitar um resultado pretendido para uma e uma s6 varidvel de interesse’®.

Um objectivo deve ser dirigido aos resultados e ndo as tarefas, porque este deve
ser o produto de uma tarefa e nio a realizacdo da mesma.

Os objectivos sdo mensuriveis se incluirem uma componente quantitativa: im-
plicita ou explicitamente; a componente quantitativa apresentada explicitamente
estd presente sempre que sdo utilizados valores numéricos. Por outro lado, existem
objectivos em que ndo é especificado um valor numérico, mas estd subjacente que

este deve ser realizado na plenitude.

Bdesignagio criada por nds para identificar aquilo que a gestio de uma organizagio quer
controlar '



Capitulo 2 23

Quando se indica o tempeo de realizacdo do objectivo estd-se desta forma a definir
o periodo findo o qual se poderd verificar se este foi ou ndo cumprido integralmente.
Porém, existem objectives, os de missdo e os séclo-econdémicos, cujo tempo de rea-
lizagdo pode n&o ser explicitado em virtude deste estar subjacente (tempo de vida
da organizagao).

Sempre que, para se obter um determinado objectivo, ndo for necessario empenho,
pode-se afirmar que este néo é objectivo, dada a trivialidade da sua obtencdo. Por
conseguinte, um objectivo deve exigir empenho, mas ndo pode ser extremista ao
ponto de exigir empenho que o {orne nao passivel de ser alcangado.

Em suma, para este autor, os objectivos detalhados so compostos pelos elemen-
tos: 0 qué, quanio e quando.

Resta analisar como ¢ que devem ser expressos os restantes objectivos que este
autor nio considera como objectivos detalhados. Pode-se concluir que os restantes
objectivos, ou seja, os objectivos ndo considerados por este autor como detalhados,
devem reunir a primeira, a segunda e a ltima caracteristicas anteriormente men-
cionadas, uma vez que as outras estdo implicitamente definidas.

2.8 Multiplicidade de Objectivos

Sao varios os objectivos de uma organiza¢io. As proprias finalidades de uma
organizacio sdo diversas. Por exemplo, uma Universidade nio tem como finalidade
s a mvestigagdo. Podem-se citar entre os objectivos de uma Universidade:

- formar alunos altamente qualificados,
- atribuir graus de mestre,
- descobrir e organizar novo conhecimento,

- fazer uma gestido cuidada dos seus recursos/encargos.

Cada nivel de uma hierarquia de objectivos é caracterizada pela multiplicidade
de objectivos. HA quem pense que um gestor ndo pode perseguir muitos ebjectivos:
talvez s6 de dois a cinco. Isto porque se argumenta que, quando os objectivos sdo
muitos, existe uma certa diluigao do esforgo envolvido para a sua obtencdo. Segundo
Koontz [Koontz et al., 84] este nimero é baixo. No entanto, segundo ele, é verdade
que a existéncia de um elevado nimero de objectivos pode ser prejudicial a sua plena
realizagao. Isto porque, na presenca de uma quantidade elevada de objectivos, os
gestores podem dar demasiada importéncia a objectivos de menor relevincia em
detrimento de outros com elevada relevancia. Existem fung¢bes que sio esperadas de
um gestor ndo sendo por isso tratadas como objectivos. Ha que realcar também que
os objectivos ndo podem ser confundidos com actividades.
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Mesmo que os assuntos rotineiros sejam excluidos, ndo existe a defini¢do de um
ndmero maximo de objectivos. Para o autor atrds citado, cada gestor consegue
em simulténeo, no méaximo, acompanhar entre dez a quinze objectivos de elevada
importancia. Por outro lado, é aconselhdvel, mas nem sempre praticavel, conferir
importancia relativa aos objectives. O ndmero de objectivos depende entdo dos
gestores e das suas atribui¢bes aos seus subordinados, limitando desta forma as suas
responsabilidades, controlo e atribui¢bes.

2.9 Estabelecimento de Objectivos

Na seccio 2.1 afirmou-se que a definicio de objectivo utilizada era:
“fins que as organizagdes tenfam atingir”,

Tendo por base esta definicio, tentaremos agora explicitar como é que numa
organizagao os objectivos devem ser estabelecidos. Para tal, vamos definir o que séo
os “fins” anteriormente citados.

Pode-se afirmar que sem o estabelecimento de objectivos claros e concretos o
acto de gerir torna-se aleatdrio. Nenhum individuo ou grupo realiza uma tarefa com
eficicia e eficiéncia se para este ndo existir uma meta.

Para que os objectivos tenham utilidade é necessario que sejam verificaveis. Por
exermnplo, o objectivo: atingir um lucro razodvel, ndo é um objective verificivel pois
o conceito de razoavel é muito lato. Mas, se o objective for: atingir um lucro de
12.000.000800, ja é um objectivo verificavel.

Como fot referido em 2.7, os objectivos mais latos especificam s6 o gué, enquanto
que os objectivos especificos devem definir: o qué, quanto e quando. No objectivo
anteriormente definido verifica-se que:

- ¢ qué: lucro,
- quanto: 12.000.000800,

- quando: ndo especificado.

Tendo em consideracio a secgdo 2.7, explicitar-se-d0 as varias componentes de
um objectivo.

Um objectivo deve ser estabelecido sobre algo, definido neste trabalho como
varidvel de inieresse. Exemplos de varidveis de inferesse séo: as vendas, a pu-
blicidade, as amortizagoes, os lucros antes de impostos, o capital social, o nimero
de horas perdidas por trabalhador, 0 ndmero de produtos defeituosos, o nimero de
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unidades produzidas por trabalhador, etc.

Sobre uma varidvel de interesse tem de ser produzida uma ac¢do. Entre muitas
podemos citar, como exemplo, acgdes genéricas: aumentar, diminuir, manter. Sio
também accdes; vender, publicitar, amortizar. No entanto, estas estdo relacionadas
com determinadas varidveis de interesse, que séo, respectivamente, vendas, publici-
dade e amortizagdes.

Em algumas situa¢des o qué pode ter um grau de especificidade maior. Consi-
deremos o exemplo abaixo: '

aumentar as vendas de papel em 10% em 1995.

Neste caso, a varidvel de interesse actua sobre algo especifico: o papel.
Nés designamos esta componente, que confere um grau de especificidade maior,
de objecto especifico.

' A caracteristica quanto permite-nos verificar se um objectivo foi total ou parcial-
mente realizado. Em algumas situacdes, & possivel definir uma quantidade numérica
enquanto que noutras nio, como ja foi referido. Neste dltimo caso, assume-se que o
grau de realizacio é 100%. Um exemplo desta situagio é:

elaborar um sistema de informacdo para ¢ administragdo de pessoal em
15995,

Por iltimo, a caracteristica quando refere-se & data finda a qual o objectivo deve
estar realizado. Nessa altura, pode-se verificar se o objectivo foi ou nio totalmente
atingido. No objectivo anterior, a componente tempo € 1993,

Verificou-se assim, que um objectivo tem uma acgdo que se exerce sobre algo - o
qué -, dirigida, opcionalmente, a um objecto especifico, e, em alguns casos, a especi-
ficidade do objectivo integra a componente quantidade - quanto - € a componente
tempo - quando-,

2.10 Relagoes entre Objectivos

No que diz respeito & definicio das relacdes entre os objectivos, é imprescindivel
que se identifique o conjunto de ligagbes existentes entre eles. Procederemos a uma
descrigdo sucinta de cada uma das relagdes deixando para o capitulo 5 a sua abor-
dagem mais pormenorizada, '

Abstraindo-nos da hierarquia organizacional e da metodologia de defini¢io de
objectivos (top-down ou bottem-up) consegue-se inferir que os objectivos se podem
relacionar entre si.
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Dois objectivos podem-se opor reciprocamente, o que significa que mantém entre
st uma relagdo de colisdo.

Outra das relacdes existentes entre objectivos é a de decomposicds. Para um
objectivo ser realizado existe um conjunto de dois ou mais subobjectivos que tém de
ger concretizados.

Muitas vezes ndo é possivel realizar na plenitude dois ou mais objectives dado
08 recursos para a obtencgio destes serem comuns e escassos. Nesta situagdo ha que
optar entre realizar cabalmente um deles em detrimento dos outros. Para tal, é
necessario definir qual o grau de importancia de cada um dos objectivos. Estamos
perante a relagdo de relevdncia,

A realizagdo de um objectivo pode estar dependente temporalmente da con-
cretizagao de outro. A relagdo neste caso € a de precedéncia temporal

Quando a realizacdo de um objectivo exige a concretizacéo funcional de um outro,
significa que entre dois objectivos existe uma relagdo de implicagéo.

-Sempre que, apds a andlise cuidado dos objectivos, se conclua que dois deles tém
a mesma funcionalidade em termos de resultados produzidos, estamos perante uma
situagdo de equivaléncia.

A concretizacio de um objectivo pode, eventualmente, beneficiar ou prejudicar
um outro. Neste caso, os objectivos estabelecem entre si relagdes de influéncia
posttiva e negaliva, respectivamente,

2.11 Congruéncia de Objectivos

Como vem sendo referido, os objectives de uma organizacio tém de ser congru-
entes. No conjunto final de objectivos de uma organizagio, um objectivo ndo se pode
opor a outro; alguns objectivos tém associados subobjectivos que vdo contribuir para
a realizagao dos mesmos e nao o contrario,

A figura 2.5 ilustra-nos as formas de integracio de objectivos: horizontal e verti-
cal.

A integracdo horizontal é caracterizada pela congruéncia dos varios objectivos no
mesmo nivel da hierarquia organizacional.

A integragdo verlical é importante para se assegurar que os objectives de um
nivel contribuem para a realizacdo dos objectivos do nivel imediatamente superior.

Pode acontecer que existam varios conjuntos de objectivos em que exista inie-
gracdo horizontal e vertical, o que origina a existéncia de véarios conjuntos congru-
entes de objectivos. Porém, como se depreende da secgio 2.8, o conjunto de objectivos
de uma organizacdo deve formar uma dnica rede. Netas situa¢des, tem que se optar
por umn conjunto de objectivos em detrimento dos outros.
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Figura 2.5: Integracdo de objectivos®®

2.12 Fases da Determinagao dos Objectivos de
uma Organizacao

Das secgbes anteriores, deduz-se que o processo de determinacio de objectivos de
uma organizacio é elaborado, pelo menos, em duas fases:

- uma primeira de recolha dos objectivos propostos pelos varios individuos
envolvidos no processo,

- outra de declaracio das relagbes entre os objectivos anteriormente pro-
postos, que vio, eventualmente, provocar o abandono de alguns objec-
tivos em favor de outros.

Para Chiavenato {Chiavenato, 87]:

7 @ hierarquia de objectivos de uma orgenizagdo pode sofrer indmeras
mudangas, seja na colocagdo relativa dos objectivos, seja na substituigdo
de certos objectivos por outros objectivos diferentes.”

Se os objectivos forem modificados, ou mesmo substituidos, o conjunto de relagdes
definidas pode ter que ser alterado. As fases para o estabelecimento de objectivos
estdo representadas na figura 2.6. A fase de alteracio do conjunto de objectivos e
do conjunto de relagdes pode ser elaborada mais que uma vez, pelo que se justifica
o ciclo representado na figura.

Yretirado de [Weihrich, 82] p. 49
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Figura 2.6: Fases do Processo de Determinagdo do Conjunto de Objectivos de Uma
Organizagio

Sintese

A finalidade deste capitulo foi caracterizar o objectivo. Foram apresentadas al-
gumas hierarquias e categorias de objectives, uma “técnica de gestdo” com uma
forte utilizagdo da formalizacio de objectivos, mas o mais importante, no contexto
deste trabalho, foi a identificacio suas das componentes e as relagbes que os mesmos
estabelecem entre si.

Na secgfio 2.12 foram propostas fases para se determinar o conjunto de objectivos
de uma organizagio. No capitulo 6, as fases de determinacéo dos objectivos de uma
organizacao servirdo de base para o desenvolvimento do sistema criado.

No capitulo 4 e 5 irfo ser descritas pormenorizadamente as componentes de um
objectivo e as relacdes entre estes, respectivamente.
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Fundamentos Computacionais

Apds uma abordagem formal do dominlo do problema - caracterizacdo e ez-
plicitagdo dos objectivos de uma organizagdo - ha que explicitar "técnicas computa-
clonais” utilizadas na resolucio do mesmo. Serdo abordadas algumas da drea da
Inteligéncia Artificial {IA), bem como as Redes Petri enquanto mecanismo de mo-
delacao.

3.1 A Inteligéncia Artificial

Os primeiros passos dados para o surgimento da IA remontam a 1943, ano em
que surgern trés artigos trabalhos sobre ciéncia fundamental, abordando o que hoje
se designa por cibernética.

No primeiro artigo, escrito por Wiener, Rosenblueth e Bigelow, investigadores do
MIT, foram sugeridas formas distintas de conferir aos computadores fins e propositos,
ou seja torna-los Teleolégicos {Sierra, 87]. _

O segundo artigo. elaborado por McCulloch, do colégio de medicina da Universi-
dade de Hlinois, e por Pits, matemdtico do MIT, demonstrou que os computadores
podem utilizar conceitos de légica e abstracdo e qualquer lei de entrada-saida se
pode modular com uma rede neuronal [Sierra, 87].

No dltimo artigo, Craik da universidade de Cambridge, propds que os computa-
dores utilizassem modelos e analogias na resolucio de problemas [Sierra, 87].

Posteriormente, Newell, Shaw ¢ Simon iniciaram a construgao de um programa
para a demonstracdo antomatica de teoremas designado " General Problem Solving”
[Sierra, 87].

No verdo de 1956, reuniram-se no Darmouth College um grupo de investigadores
com o propdsito de construir mdaquinas inteligentes. Faziam parte deste grupo,
entre outros, os investigadores Samuel, McCarthy, Minsky, Selfridge, Newell, Shaw
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e Simon, provenientes das mais diversas dreas da ciéncia. Neste encontro, McCarthy
baptizou este dominio com o nome: "Inteligéncia Artificial” [Sierra, 87].

Actualmente, trabalham na temdtica da IA uma multitude de investigadores,
estando esta dividida em varios dominios; nomeadamente:

- problemas combinatérios,

- sistemas inteligentes,

- demonstracio automatica de conjecturas,

- problemas de percepgho e reconhecimento de formas,
- programacao automatica,

- robética,

- linguagem natural,

- psicologia.

A IA esta ligada de uma forma peculiar 3 programacéo em logica, devido a
"elegancia” da sua semdintica e ao poder declarativo do seu modelo computacional
[Neves, 84]. '

Quando se quer descrever algo do mundo real deparamo-nos com a existéncia de
relagdes entre objectos. A possibilidade de facil descrigio de relagoes entre objectos e
de interrogacdo do sistema criado sao os fundamentos da existéncia da programagio
em logica.

Para, num programa ldgico, ser possivel expressar e manipular conhecimento
existem trés tipos de declaragdes:

- factos,
- perguntas,

- regras

e um tipo de estrutura de dados: o termo légico.

Segundo Sterling e Shapiro [Sterling e Shapiro, 86] um programa légico é
constituido por um conjunto finito de regras.

Os factos séo o tipo de declaracao mais simples; permitem-nos declarar relagbes
entre objectos. As relagbes sio vulgarmente designadas de predicados. Os objectos
entre os quais se estabelecem relacbes designam-se por atomos. Convencionou-se
que o seu nome tinha que se iniciar por letra miniscula. Uma determinada situagdo
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pode ser descrita por um conjunto de factos. A forma mais simples de um programa
ldgico é s6 constituida por factos.

E através de perguntas que é possivel retirar informagéo de um programa légico.
Uma pergunta indaga se existe uma determinada relagio entre objectos.

A resposta a uma pergunta é obtida verificando-se se esta é uma consequéncia
l6gica do programa. As consequéncias 16gicas sdo o resultado da aplicacdo ao con-
junto de produgdes de um programa de regras de dedugéo.

A regra de deduglo mais simples é a seguinte:

P deduz P.

A existéncia desta regra permite-nos deduzir a resposta a qualquer pergunta
como sendo verdade caso exista algum facto igual aquela pergunta.

Finalmente, as regras permitem-nos definir relagdes novas em funcgao dos rela-
cionamentos existentes. A forma de expressar regras é:

A~ By, By,..., B, para n > 0! (3.1)

O A designa-se por cabega da regra e os B; s&o o corpo da regra. Quando n =0
uma regra assume uma forma especial: facto. O simbolo « representa a implicagao
légica. pelo que a regra anterior pode ser lida da seguinte forma:

A é verdadeiro se By, B,, ..., B, forem verdadeiros.

Aos factos, perguntas e regras dé-se frequentemente o nome de claisulas de Horn
ou, abreviadamente, de cladsulas.

Se um programa légico fosse constituido por regras e factos em que estivessem s6
envolvidos atomos, a sua utilizacdo seria restrita. As varidveis légicas permitem-nos
estabelecer relagdes entre objectos nao especificados. Por convengdo, a designagie
de uma variavel légica comega por letra maidscula.

Com a possibilidade de utilizagio de variaveis nas regras torna-se facil escrever
regras que nos permitam tirar partido dos factos existentes num programa légico e,
assim, efectuar dedugdes ldgicas.

3.1.1 Sistemas Inteligentes

"Sistema inteligente é aquele que tem um comportamento igual a um especialista
num dado dominio” [Bratko, 86]. Os sistemas inteligentes tém de ser capazes de

Iretirado de [Nilson, Matuszynski,90]
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explicar as suas decisdes e as razdes subjacentes a estas. Por conseguinte, os sistemas
inteligentes sdo criados para dominios especificos.

Em determinadas situagdes, é necessdrio que os sistemas inteligentes tratem as
problematicas da incerteza e da informagao incompleta.

Para cumprir as fun¢bes que presidiram & sua criacio, um sistema inteligente é
normalmente composto por trés unidades funcionais:

- base de conhecimento,
- mecanismo de inferéncia,

- interface com o utilizador.

A base de conhecimenio é composta pelo conhecimento especifico relativo ao
dominio onde se insere o sistema inteligente. Fazem parte desta os factos, as re-

gras que descrevem relacGes no dominio e possivelmente métodos e heuristicas para
resolver problemas do dominio.

O mecanismo de inferéncia é o que utiliza a informacgdo da base de conhecimento
atras descrita.

A interface com o utilizador permite a comunicacio entre o utilizador e o sistema.
Os médulos do mecanismo de inferéncia e a interface formam aquilo que vulgar-
mente se designa de shell do sistema.

Da divisdo em mddulos atrds descrita, deduz-se que é preocupagéo fundamental
separar o conhecimento dos algoritmos que utilizam este mesmo conhecimento.
Quando se cria um sistema inteligente, deparamo-nos com as seguintes tarefas:

- selecc¢do do formalismo de representagao do conhecimento,

- criagdo do mecanismo de inferéncia que vai tratar o conhecimento re-
presentado no formalisme escolhide.

- criagdo da interface com o utilizador,

As secgoes que se seguem tém como objectivo apresentar os conceltos atras cita-
dos.

Regras Se-Entao

As regras Se-Entdo, também designadas regras de producio, séo um dos meca-
nismos mais utilizados em IA para representacio de conhecimento.

Este tipo de regra é caracterizado pela existéncia de uma condi¢do para que uma
dada accdo seja realizada. Em suma, uma regra tem a seguinte forma:

Se Condicéo Entdoc Accéo
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Dada a maneira como as regras sio expressas pode-se citar, enire outras, as
seguintes potencialidades:
- modularidade: cada regra é independente das demais,
- facil expansio: podem-se adicionar novas regras s ja existentes,
- alteracdo facil,
- transparéncia do sistema.

A transparéncia do sistema é a capacidade que este tem de explicagao das decisGes
tomadas e das soluces encontradas. Um Sistema Inteligente baseado em regras Se-
Entéo pode responder as questdes:

- como € que se chegou a determinada conclusdo 7

- porque & gue o sistema estd interessado em determinada informacgao 7

Esta caracteristica é importante e permite distinguir os sistemas inteligentes dos
demais sistemas.

Mecanismo de Inferéncia

O mecanismo de inferéncia apresentado na figura 3.1, escrito na linguagem de
programagdo Prolog, permite-nos demonstrar se uma pergunta é verdadeira ou falsa
e, na primeira situagio, saber qual foi a informacio que nos permitiu chegar a tal
conclusdo.

a} demonstea(P,[("devido ao facto’ . P)]) :- b) demonstra{P.L) :-
clause{ P,true}. clause{P,Q),
demonstra{Q,La),
L = [(‘atilizando a regra’”,(P  }) | La].
c} demonstra{{P,Q),L) :- d} demonstra{{P:Q).L) :-
demonstra(P.L), demonstra(P.L).

demonstra{l.Ly),
inseve{l,,l.. k).

e) demonstra{{P;Q).1L) :-
demonstra{Q.L).

£) insere(f}.L,L) - 1. g) inseve{[H—7T} L, La} -
tnsere(T 1 Lsa),
Ls = [H—Lsal.

Figura 3.1: Exemplo de mecanismo de inferéncia?

*adaptado de [Bratko, 86]. Na linguagem de progamacio Prolog o simbolo anterior ”«" é
representado por ”:-”, cleuse é um predicado do sistema Prolog em use que nos verifica se existe o
facto P,",” é a notagdo para o operador légico "e” ¢ "[" ¢ "]" é a notaghio para listas
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A regra a) verifica se existe um facto na base de conhecimento igual a pergunta
P (P deduz P).

A regra b) tenta, através de regras Se-Entao, obter resposta a pergunta que se
formula.

Uma pergunta ou a acgdo de uma regra Se-Entdo pode ser uma conjungio de
varias relagdes. A regra ¢) permite-nos resolver situacoes deste tipo.

Outra hipétese para as perguntas ou regras Se-Entado serem constituidas é a
disjun¢do de relagGes. As regras d) e e} tratam esta problematica.

3.2 Representacao de Conhecimento em Redes
Semanticas

As redes semanticas surgiram nos meados dos anos 60 como suporte ao proces-
samento de linguagem natural.

Posteriormente, foram também introduzidas nos dominios da Psicologia, para
descrever a estrutura da memoéria humana, tendo em conta a sua natureza associa-
tiva. '

O conhecimento numa rede semantica € representado através de duas entidades:

- nodos,

- arcos (entre nodos).

Os nodos representam conceitos de interesse: objectos representatives do mundo
real.

Os arcos ligam dois nodos, sdo dirigidos e possuem uma designacio. Um arco
é definido através de um predicado. Na figura 3.2 existem cinco tipos de arcos.
Através de varios tipos de arcos e de nodos artificials {tipo W00l da figura 3.2)
podem-se criar conceitos complexos. Em algumas aplicagdes o conjunto de relagoes
é restrito por questdes de simplicidade.

A figura 3.2 llustra-nos uma rede semantica simples. Nesta rede est4 representado
o conhecimento: E. Shortliffe escreveu o Sistema Inteligente Mycin em 1974,

Como se pode concluir da secgio anterior, as cladsulas Iégicas estio num qualquer
local de uma base de conhecimento. A designagio dos arcos permite que o papel de
cada participante seja explicito. Esta funcionalidade é importante na construgao de
explicagbes.

As redes seméanticas permitem-nos:

- classificar o conhecimento,

- economizar espago de memoria no armazenamento de informagéo.
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Cotdeeto Universat

Legenda:
E - elemento,
$ - subconjunic,
Aut - autor,
Obj - objecto,

D - data.

Figura 3.2: Rede Semantica

A classificagdo de conhecimento é feita através da diviséo deste em grupos que
tém em comum uma ou mais caracterisiicas. Cada conjunto pode ser subdividido
obedecendo a regra anterior.

E possivel economizar espaco dado que as caracteristicas comuns a um conjunto.
de objectos sio s6 armazenadas uma sé vez na classe a que o conjunto pertence.
Pelo processo de heranca os referidos objectos passam a dispér das referidas carac-
teristicas. Objectos de subclasses herdam propriedades de superclasses que estes nao
tenham definidos em si. No caso de uma determinada propriedade de um objecio
ser diferente da definida na sua classe, pelo facto desta ser definida no objecto, o
processo de heranca nio é concretizado.

A representagdo de conhecimento em redes seménticas tem varias vantagens,
nomeadamente:

- eficiéncia,
- maior legibilidade,

- normalizagio do conhecimento.
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A eficiéncia é devida ao facto do conhecimento ser indexado através de argumen-
tos e de predicados.

Como ¢ ilustrado na figura 3.2, o conhecimento pode ser representado de uma
forma grifica, o que facilita a sua interpretagéo.

A forma de representacio do conhecimento em arcos e nodos é bastante poderosa
e simples.

A maior desvantagem que a representacao de conhecimento em redes seménticas
tem € a fragmentacio de propriedades por virios objectos e a restricdo da deno-
minacio dos arces como predicados.

Devido as desvantagens apontadas no pardgrafo anterior e a oufras, as redes
semanticas tiveram como sucessores naturais os enquadramentos.

3.2.1 Enquadramentos

Uma das maiores vantagens das redes semanticas é que estas sao compostas por
elementos simples que sdo agrupados juntos dos nodos: elementos representativos do
mundo real. Esta carateristica torna-as um bom meio de comunicagio, mas de dificil
utilizacdo na notagdo légica. Por essa razéo é que o conhecimento foi agrupado em
"blocos”: enquadramentos.

O criador deste conceito foi Minsky, num trabalho de reconhecimento visual de
objectos.

Um enguadramento assemelha-se aos registos das linguagens de programacao,
como por exemplo Pascal e C. Os atributos de um objecto sdo reunidos numa es-
trutura em que cada elemento tem uma referéncia.

Uma das inovagdes dos enguadramentos é que os elementos destes nio sio sé
elementos passivos, isto €, podem conter procedimentos.

Este tipo de representacio também se presta a uma represenfacdo em rede. mas
as ligagOes entre nodos sdo s6 de um tipo. Tendo em consideracio esta restri¢do os
enquadramentos sdo de um dos tipos:

~ GENEricos, ou

. instancias.

Os enquadramentos genéricos existem para classificar o conhecimento em grandes
grupos. Cada um dos enquadramentos genéricos pode possuir atributos ou procedi-
mentos sendo estes herdados pelas subclasses que lhes est&o associados.

Os enquadramentos instancias sdo manifestacdes especificas de um dado en-
quadramento genérico. Cada um destes enquadramentos pode ter associados atri-
butos e procedimentos internos; no entanto, pode obviamente herda-los de classes e
superclasses a que estdo associados.
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Figura 3.3: Rede de engquadramentos

L tizura 3.3 ilustra uma rede simples de enguadramentos. Como se pode observar
westa vede de enguadramentos 56 existem dois tipos de arcos: e.um e inst.
["1n sistema inteligente, ao ser construido com enguadramentos que tenham pro-
diecilos internos, dispensa a necessidade de mecanismo de inferéncia. Esta par-
‘icularidade pode ser encarada como contraria ao principio dos sistemas baseados
‘m conhecimento, os quals procuram separar o controlo do conhecimento o mais
sossivel como fol cltado na secgho anteriror. A funcdo dos procedimentos inter-
s ¢ realizar determinadas operacdes sobre os atributos, proprios ou herdados, do
seeeoramento.  Se, por exemplo, tivermos um enquadramento a representar um
wrianzulo. numa estrutura de engquadramentos com as varias figuras geométricas,
~ta pude conter um procedimento que calcule a area dos rectangulos em fungdo dos
i~ vibutos altura e largura.

».2.2  Sistema de Inferéncia para Enquadramentos

{‘ada nodo e arco de uma rede de enquadramentos tem que ser representado por
an o sredicado, O nome do predicado que representa um enquadramento sera, por
snvencao nossa, objecto, enquanto que o nome dos arcos serd e_um, pela mesma
RYA: TR

(= predicados objecto terdo a seguinte composicio:
nbjecto(Nome,Li)

2 gae o primeiro argumento simboliza o nome do enguadramenio e o segundo o
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contetido do mesmo: lista® com argumentos e procedimentos.
Por seu turno, o predicado e_um tem a seguinte forma:

e_um(Nome.i, Nome_{)

onde Nome_i e Nome.f representam o nome dos enquadramentos, origem e destino
entre as quais se estabelece o arco.

A comunicagio com os enquadramentos é feita através do predicado mensagem.
Esta comunicacdo pode ser feita a dois niveis, designadamente:

- consuita do valor de um determinado atributo,

- execugdo de um método.

Tendo por base as convencdes atras descritas, a figura 3.4 ilustra-nos um possivel
mecanismo de inferéncia.

mensagem{OGbj,Mens) . ‘mensagem{Obj,Mens) -
‘objecto{ObiEm), e.um{O0hj.Cla}.
enviamens{Mens. Laon). : menssgem{<la,Mens).

eavia_mens(Mens,{(Mens :- Q )| J) = envia.mens{ Mens.fMens | .1).
call{((}).

envia.mens{Mens.[.. [T]}. =
envia_mens{Mens,T).

Figura 3.£: Mecanismo de inferéncia para enguadramentos

Simplificou-se a designacio dada aos arcos, considerando que estes sdo de um
unico tipo. Sendo assim cada arco tera a designacio de e.um. Para poder haver dis-
tingao entre enquadramentos genéricos e instincias, os enquadramentos do primeiro
tipo terdo uma designacio qualquer e os do segundo tipo a designagdo inst(N)
sendo N um nimero natural,

3.3 Redes Petri

As redes Petri sdo usadas em diversas areas de processamento de dados para
modelar hardware, protocolos de comunicagio, programas paralelos, bases de dados
distribuidas e, especialmente, no contexto dos requisitos de engenharia, isto é, na
fase inicial de desenho de um sistema.

Os sistemas, quaisquer que sejam, sdo caracterizados pela existéncia de fluxos
de objectos e/ou informagio. As redes Petri podem ser utilizadas para modelar
sistemas tendo em atencao os fluxos atras citados.

¥Na notagho da linguagem de programagiio Prolog uma lista representa-se por [Ey,Ey ,....En]
em que o8 Ey, sBo o5 elementos da lista



Capitulo 3 39

3.3.1 Principios Basicos no Desenho de Redes Petri

Quando se estd perante o problema de modelar um determinado sistema com
uma rede Petri existem certos principios a que se deve obedecer. Seguidamente,
descrever-se-ao as convengdes utilizadas no desenho de redes Petri.

A primeira fase na criagdo de redes Pefri € distinguir quais sado as componentes
desta e classifici-las como passivas ou activas. As componentes passivas sdo aquelas
que armazenam ou tornam visivel algo. Por seu turno, as componentes acitvas sao
as que podem produzir, transportar ou alterar algo. Convencionou-se que, grafica-
mente, uma componente active é representada por um quadrado, enquanto que uma
componente passtva é representada por um circulo.

Depois de identificadas as componentes passivas e activas deve-se distinguir os
relacionamentos entre estas. Os relacionamentos sdo representados graficamente
atraves de setas. '

A experiéncia demonstrou que sdo estabelecidas rela¢Oes entre componentes ac-
tivas e passivas ou vice-versa e nunca entre componentes do mesmo tipo {ectivas ou
passivas). Quando tal ndo acontece é porque existe uma componente que ndo foi
identificada e, como tal, ndo foi modulada.

A modulagdo de um sistema através de uma rede Petri pode passar pela criagio
de sucessivas redes Petri, em que a evolugio de uma rede para a seguinte resulta da
aplicacio de uma determinada transformacdo na anterior. Os tipos de transformacao
a aplicar serdo também objecto de discussao neste capitulo.

Existemn vérios tipos de redes Petri; descreve-se, seguidamente. alguns desses
tipos.

3.3.2 Redes Channel-Agency

Este tipo de rede € utilizada na fase inicial de modulacdo de qualquer sistema
cuja complexidade seja de dificil modulacie sem incorrer em erros. Com este tipo
de redes a possibilidade de cometer erros é menor, pois cada elemento da rede pode
ser acompanhado, por baixo, de uma breve descri¢io em linguagem natural.

Numa rede channel-agency existem: canais, agentes e relaces entre pares destes.
Os canais representam os elementos passivos, enquanto que os agentes representam
os elementos activos. As relagdes sio, como anteriormente foi citado, 16gicas
abstractas,

Neste tipo de redes sdo utilizadas as seguintes convengdes:

- 08 canais sdo representados por circulos (),

- os agentes sdo representados por quadrados {0},
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- podem existir relacionamentos de canais para agentes () — 03),
- podem existir realcionamentos de agentes para canais ([0 — ()},
- o8 relacionamentos bidireccionais (<) representam-se por uma recta,

- as descri¢Ges das componentes da rede sdo colocadas junto destas.

A conversdo de uma rede do tipo channel-agency para outra de tipo diferente,
pode ser feita, segundo Reisig [Reisig, 91] se:

- todos 0s canais representam uma unidade funcional que armazena ob-
jectos mas nao os altera,

- todos os agentes representam uma unidade funcional que altera os
objectos mas nio os armazena,

- todas as unidades funcionais representadas por uma ftransicio trans-
ferem os objectos dos seus canais de entrada para os de saida quando a
accao € levada a efeito,

Contudo, ndo é obrigatério que tal ocorra sempre que uma destas regras se
verificar.

3.3.3 Redes Condition-Event

Neste tipo de redes, os elementos passivos sio as condi¢des (representado por um
) e os elementos activos sdo os eventos (representados em [3). Os relacionamentos
entre estes dois elementos continuam a ser representados por setas.

Uma condigdo tem dois estados: verdadeira ou falsa. Quando uma condicdo estd
no estado verdadeiro esta é indicada através de um token (representada através de
am ).

Uma rede condition-event é constituida por:

condigdes (representadas por (),

H

eventos (representadas por 1),

H

setas de eventos para condigdes (2 — (),

setas de condi¢les para eventos (O - ),

L}

indicagdo das condigles que inicialmente estio no estado verdadeiro.

Uma condigao b é designada de pré-condigio ou pés-condicio de um evento e se
existir uma seta b — Ue ou el — b, respectivamente.

Um evento de uma rede condition-event pode ocorrer se todas as suas pré-
condigdes estdo no estado verdadeiro e se todas as pds-condigbes estdo no estado
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o
Figura 3.5: Ocorréncia de um evento numa rede condition-eventt

falso. A ocorréncia de um evento origina a passagem das suas pré-condigdes ao es-
tado falso e das pos-condi¢des ao estado verdadeire. Na figura 3.5 estd ilustrada a
ocorréncia de um evento. .

Um caso numa rede condition-event é composto por todas as condigdes que numa
determinada situacio estdo no estado verdadeiro.

3.3.4 Redes Place-Transition

Nas redes place-transition os elementos passivos sdo os lugares {places) e os ac-
tivos sdo as transigdes (transitions), sendo estes representados por circulos e quadra-
dos, respectivamente,

Cada lugar tem a indicagdo de quantos objectos possui, num dado momento,
armazenados e qual a sua capacidade. Esta indicacio é feita dentro do cireulo,
enquanto que a de capacidade € feita por baixo deste. A indicagdo da capacidade
pode ser omitida em situagdes em que se considere de menor importancia a sua
explicitagdo ou em situagdes em que esta nunca possa ser ultrapassada.

O comportamento dindmico de um sistema ¢ explicado com base na ocorréncia
de uma transicao, como ¢ ilustrado na figura 3.6.

O @
= o7 e

Figura 3.6: Ocorréncia de uma transicido numa rede Place-Transition®

©

Cada seta pode conter como indice um mimero, peso, que indica qual a quanti-
dade de objectos necessirios para que ocorra uma determinada transigéo.

*retirado de [Reisig, 91]
Sretirado de {Reisig, 91]
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Em suma, uma rede place-transition € constituida por:

- lugares,

- transi¢oes,

H

setas de lugares para transigdes (O —» [0},

setas de transicGes para lugares {03 — (),

¥

indicacio da capacidade de cada lugar,

peso de cada seta,

H

- indicacdo do nimero inicial de objectos em cada lugar {ndo superior &
capacidade).

Numa rede place-transition:

- existe uma indicagdo para cada Jugar do ntimero de objectos neste num
dado momento.

- um lugar p estd no pré-conjunto {ou no pds-conjunio) de uma transigao
{ se existir uma seta de p para t (p(O — Of) (ou uma seta de ¢ para p

(10— Op)),

- uma transicdo é activada se:

1) - todos os lugares p do pré-conjunte de ¢ o peso da seta de
p para t n3o € maior que o nimero de objectos em p,

2} - todos lugares p no pds-conjunto de t o namero de objectos
em p incrementado do peso da seta de ¢ para p n&o é maior
gue a capacidade de p.

- uma transi¢do quando ocorre, provoca o seguinte: o nimero de objectos
! b ’
em cada lugar p é decrementado de g se p (O — [t e o ntimero de tokens

em p’ é incrementado de ¢’ se t 0 5 (Op.

3.3.5 Redes Individual-Token

As redes individual-token sio utilizadas sempre que é necessério saber o que existe
nos elementos passivos e o que circula entre dois elementos da rede. Desta forma,
cada elemento passivo contém a indicacdo do seu conteido e cada seta contém a
indica¢do do que € que nela pode circular.

Este tipo de rede combina as vantagens das redes condition-event e place-transition
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e introduz um novo tipo de representagio que:

- indica as partes envolvidas numa transicao,

- possui uma estrutura compacta e de ficil interpretagao.

A possibilidade de circularem objectos pré-definidos ou quaisquer objectos numa
rede deste tipo, conduz i existéncia de dois tipos de redes: a rede de fluxos pré-
definidos e a rede de fluxos variaveis, _

Numa rede do primeiro tipo os elementos passivos indicam o que contém ar-
mazenado, enquanto que as setas indicam 0 que é que pode circular atraveés delas.
A indicagédo do que é que pode circular através de uma seta é feita atraves de um
indice colocado junto desta.

Uma rede com fluxos constantes é, assim, constituida por:

- lugares, transicoes e setas tal qual uma rede place-transition.
- objectos que podem circular na rede,
- identificagao para cada lugar dos objectos que estéo inicialmente nestes,

- um indice em cada seta com a identificacdo do objecto que pode circular
nesta.

O pré e pds-conjunto de um lugar ou transigio ¢ determinado nos mesmos moldes
que os das redes place-fransition.

Numa rede individual-token, com fluxos constantes, uma configuragdo caracteriza
ama distribuicdo de objectos nos varios lugares,

QOcorre uma transicio, numa rede individual-foken com fluxos constantes, se to-
dos lugares p no pré-conjunto de t contém o objecto designado no indice da seta de
p para &.

A ocorréncia de uma transicdo, numa rede individual-token com fluxos
constantes, provoca o seguinte:

1} - o objecto indicado na seta de p para ¢ é removido de todos os lugares
do pré-conjunio de ¢,

2} - todos lugares p’ no pds-conjunte de ¢ passam a conter o objecto
indicado em indice da seta de f para p'.

A figura 3.7 descreve a ocorréncia de uma transicio, numa rede deste tipo.

Descrevem-se, de seguida, as redes individual-token com fluxos varidveis. Neste
subtipo de redes o que circula nas setas ndo é enumeravel, isto é, sé a posterior: é
que se sabe o que circulou numa seta.
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Figura 3.7: Ocorréncia de uma fransicdo numa rede Individual-Token com fluxos
constantes’

Desta forma uma rede individual-token com fluxos variaveis é composta por:

- lugares, transicoes, setas e uma configuragdo inicial da mesma forma
que o subtipo anterior,

- uma variavel {z,y,2...) como indice de cada seta.

Numa rede individual-token com fluxos varidveis, designa-se uma substituicdo
para uma transigdo f a atribui¢do as varidveis das expressées de indice das setas
com inicio ou fim em ¢ de um objecto especifico.

Uma transic8o ¢ é activada, tendo uma substituicio associada, se todos os lugares
p no pré-conjunto de ¢ contiverem o objecto indicado pela substituicio de varidveis
de p para £.

Os efeitos provocados por uma transicio ¢ relativamente a uma substituicdo,
numa rede individual-token com fluxos varidveis origina:

1) - a remocao do objecto de todos os lugares p no pré-conjunto de ¢ cuja
substituicdo é feita na varidvel da seta de p para ¢,

2) - que cada lugar p’ no pds-conjunto de ¢ passe a conter o objecto para
a qual a substituicio ¢ feita da seta ¢ para p'.

A figura 3.8 exemplifica a ocorréncia de uma transicio.
Por tltimo, apresenta-se a forma mals genérica das redes individual-token. Esta
forma pode ser considerada como hibrida pois:

- cada seta pode ter como indice uma constante, uma varidvel ou uma
Operagao,

- as transi¢des podem ter associadas condigBes (tal qual nas redes condition-
event).

retirado de [Reisig, 91}
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Figura 3.8: Ocorréncia de uma transi¢do numa rede Individual-foken com fluxos
varigveis®

Dadas estas caracteristicas, uma rede deste tipo é constituida por:

- lugares, transi¢des e uma configuragdo inicial tal qual as redes anteri-
ores,

- uma expressao como indice de cada seta que pode ser uma constante,
uma variavel ou uma operagio,

- uma condigio adicional para cada transicdo {opcional).

Uma substituicdo é a mudanca nas expressées em indice das setas com inicio ou
fim em { por um objecto especifico.

Uma transi¢ao é activada, tendo associada uma substituicdo, se todos os lugares
p no pré-conjunto de ¢ contiverem todos os objectos que a expressio da seta de p
para { indica e se a condiclo adicional estiver no estado verdadeiro.

Uma transicdo ¢ activada, tendo associada a respectiva substituicio, tem as
seguintes consequéncias:

- 0 mesmo numero de objectos é removido de todos os lugares p no
pré-conjunio de t; este nimero € o indicado na seta de p para ¢,

- a cada lugar p no pds-conjunio de ¢ é adicionado o mesmo nimero de
objectos tal qual é indicado pela substituicdo da expressdo da seta de ¢
para p.

Numa rede individual-token pode circular mais do que um objecto. Quando existe
necessidade que tal acontega indica-se junto da seta entre parentésis os objectos que
circulam ou, entdo, as varidveis para a quais é feita a substituicdo (por exemplo
(21,2200 2T} ).

*retirado de [Reisig, 91]
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3.3.6 Processos de Evolucdo das Redes Petri

A modulagio de um sistema complexo através de uma rede Petri néo é, em
principio, feito numa unica fase. Nestas situacdes é aconselhdvel que o desenho
passe por varias fases. Deve-se comegar por desenhar a rede channel-agency que
caracteriza globalmente o sistema; isto é, a rede que descreve o sistema de uma forma
abrangente, e depois evoluir com esta rede e passar por vérias fases até se atingir o
grau de descrigdo desejado. Cada fase acrescenta 4 anterior mais informagio.

A passagem de uma fase para a seguinte é feita através de refinamento ou encaize.

A técnica de refinamento consiste na substituicdo de um elemento da rede por
uma nova rede. Considerando a rede introduzida como um bloco, as ligagdes deste
aos elementos ja existentes na rede devem ser iguais as que anteriormente existiam.

A técnica de encaire consiste na adigdo de novos elementos & rede. O resuitado
desta adi¢do continua a ser uma rede {a anterior mais os elementos adicionados).

Sintese
Neste capitulo caracterizou-se as técnicas de IA e redes Petri utilizadas na solugéo
do problema proposto - processamento dos objectivos de uma organizagao-.

Descreveu-se representacdo de conhecimento em lSgica, sistema inteligente e os
varios tipos de redes Petri.
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Linguagem para Definicao de
Objectivos

Este capitulo descreve uma linguagem para a definicdo de objectivos de uma
Organizagao.

E importante frisar desde j4 o "distanciamento” deste trabalho das problematicas
do enquadramento dos objectivos com a organizacio e da correcta defini¢ao de ob-
jectivos. Entende-se o enquadramento dos objectivos com a organizagdo como a
correcta adequacgao dos objectivos a uma determinada instituicdo.

A linguagem criada para estabelecer objectivos baseia-se na definicio de objec-
tive adoptada neste trabalho e nas caracteristicas descritas nas secgdes 2.1 e 2.9,
respectivamente.

Para descrever a linguagem vai ser feita uma especificacdo formal, utilizando-se
um formalismo descrito em [Barbosa et al., 93] que se baseia na Teoria das Lin-
guagens Formais formulada por Chomsky em 1959. A opgao por este formalismo
baseia-se na facilidade de expressio que este permite.

4.1 Sintaxe da Linguagem

Como se pode concluir da secglio 2.9, cada objectivo integra varias componentes.
A linguagem verbal (oral e escrita) possibilita a expressio da mesma ideia de varias
formas. Como tal, pode-se declarar um objectivo de diferentes maneiras.

As componentes dos objectivos identificadas na seccdo 2.9 foram:

1 - acgdo,
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2 - varidvel de interesse,
3 - objecto especifico,

4 - quanitidade,

5 - lempo.

Infere-se também, da secgdo 2.9, que as duas primeiras componentes estdo sempre
presentes na definicdo de um objectivo.

Dado o ambito do nosso trabalho, interessa identificar uma forma sistemética de
descrigdao de objectivos. Depois de uma analise cuidada a forma como os objectivos
s&0 expressos, encontraram-se quatro "maneiras” possiveis para expressar objectivos.

Combinacao Obj. Especifico Quantidade Tempo
1 P P

2 P P A

3 P A p

4 P A A

3 A P P

6 A P A

7 A A P

8 A A A

Tabela 4.1: Combinagdes possiveis entre Objecto Especifico, Quantidade e Tempo

Na primeira, as componentes sio citadas na frase que define o objectivo pela
ordem anteriormente apresentada. Como jd se afirmou em paragrafos anteriores, as
trés tltimas componentes podem nem sempre estar presentes. Sendo assim, resta-
nos analisar as varias possibilidades de redacgdo de um objectivo. Na tabela 4.1
estdo representadas fodas as combinagGes possiveis das trés dltimas componentes.
O simbolo P significa presente enquanto que o A significa ausente.

As combinac¢les 2 e 6 parecem isentas de sentido, uma vez que especificar a
obtencao de um determinado resultado sem se especificar o tempe da realizagio nio
parece vidvel. Sendo assim, as outras seis combinacdes sdo validas.

Na segunda, a ordem de citagido das componentes do objectivo é: 1, 4,2, 3 ¢
5. A componente quantidade é obrigatéria porque sendo estar-se-ia a construir um
objectivo igual ao descrito pela combinacio 3 anteriormente descrita. A componente
objecto especifico é opcional. Devido & componente quantidade ser obrigatdria a com-
ponente tempo também o é (sendo estar-se-ia perante as combinagdes anteriormente
consideradas invalidas).
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Na peniltima, a ordem de citagdo é 1, 2, 4, 3 e 5. Todas as componentes sdo
obrigatérias porque sendo estar-se-ia perante um objectivo do primeiro tipo descrito.

A quarta e dltima maneira é utilizada em situacbes em que a acedo integra a
varidvel de interesse. Com esta forma podemos construir objectivos com as compo-
nentes objecto especifico, quantidade e tempo a assumirem posi¢bes iguais as anteri-
ormente descritas, verificando-se também situacdes incorrectas sempre que a com-
ponente quantidade for referenciada e a componente tempo nio o for.

Tendo em conta o anteriormente descrito, a sintaxe de escrita de um objective é:

Objectz’vo — S1152133§S4

em que:

S5y — 51.1i51.2|51,3|51,4|51,5151,6

51,1 — Ac Va
512~ Ac Va Obj Te

St13— Ac Va Qt Te

Sq 32.1!5’2‘2

Sa1 — Ac Qt Va Obj Te

S3— AcVa Qt Obj Te

84 — 54,1[54.2!54,3!54,4i54,5

Sia— AcVaTe
31‘5 - Ac Va Obj

S8 =+ Ac Va Obj Qt Te

S22 — Ac Qt Va Te

(4.1)
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Si1 — Ac Obj Si44 — Ac Obj Te
54,2 -+ Ae Qt Te 54,5 . Qt Obj Te

Ss3 — Ac Obj Qt Te

Em que Ac, Va, Ob}, Qt e Te simbolizam acg¢do, varidvel de interesse, objecto
especifico, quantidade e tempo, respectivamente. Designou-se cada uma das maneiras
{51,5,,55,54) de definir objectivos de construcio sintdctica do tipo 1, construcdo
sintactica do tipo 2, construcio sintactica do tipo 3 e construgao sintactica do tipo
4, respectivamente.

As seccles seguintes descrevem pormenorizadamente cada uma das componentes
da sintaxe de um objectivo.

4.1.1 Accgoes

Em cada objectivo existe sempre uma acgdo que é realizada sobre uma determi-
nada varidvel de interesse.

Considera-se acgdo a tarefa a realizar numa determinada situacao. O termo
acgdo designa, na Lingua Portuguesa, o acto de agir sobre algo ou alguém. Para
este termo existem, contudo, varias defini¢bes. Por exemplo, Lalande ' define-a
como:

"operacao de um ser considerada como produzida por esse mesmo ser e
ndo por uma causa exterior”

Resulta da definicdo anterior a conclusio de que uma acgdo é sempre produzida
por alguém.

Counsidera-se correcto que a expressdo de um objectivo para uma determinada
organizagao s tem sentido se resultar da operagao de alguém dentro da organizagao
e nio de uma causa exterior, uma vez que esta pode ser, eventualmente, incontrolavel
e aleatéria.

Vulgarmente, nas diferentes Linguas, as acgdes sdo especificadas através de ver-
bos. uma vez que estes expressam a ac¢do na sua potencialidade virtual.

Tendo em consideragdo que os objeciivos 6 tém significado se forem expressos
numa perspectiva de realizacio futura, o modo verbal associado as acgdes é o infini-
tivo, uma vez que este apresenta em abstracto a acgdo na sua virtualidade.

‘eitado por [Barbosa et al, 88] na p. 224
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Desta forma, exemplos de ec¢des comuns associadas a varidveis de inferesse sao:

- aumentar,
- diminuir,
- manter,

- fazer,

- colocar em funcionamento.

Podemos, em func¢do do exposto, concluir que uma acgdo € expressa por uma ou
mais palavras. Na notacio anteriormente utilizada para a descri¢io da linguagem
de estabelecimento de objectivos, a acgdo pode ser expressa da forma seguinte:

Ac~ Pa |Pa’ "Ac
Pa —+ Le |LePa
Le e 1&& j&ba i." i}za

E comum que sobre uma determinada varidvel de interesse se possa elaborar um
conjunto de acgdes; este conjunto pode-se enumerar. Por exemplo, supondo que
vendas é uma varidvel de interesse, as ac¢ées: aumentar, diminuir, manter podem,
entre outras, pertencer ao conjunto de acgdes que se podem realizar sobre a variavel,
O conjunto de acgdes pode ser considerado finito. H4 que referir, contudo, que
algumas acgdes podem, em determinado contexto, possuir mais do gue um termo
a simbolizar o mesmo significado. Um exemplo desta particularidade sdo os termos
incrementar e aumentar para a varidvel de interesse vendas. '

Qutra caracteristica de algumas ac¢des € a possibilidade de estas coincidirem com
varidvel de interesse. Neste caso, a acgdo é também expressa através do modo verbal
infinitivo, mas integra a propria varidvel de interesse, E exemplo desta situagio a
ac¢do vender para a veridvel de inferesse vendas.

4.1.2 Variaveis de Interesse

Os objectivos sdo declarados sobre variaveis, designadas neste trabalho de varidveis
de inleresse.

As varidveis de interesse sao aquilo que se quer conirolar de forma a que a
organizacdo obtenha determinados resultados. A obtencdo destes resultados por
parte da organizacao ¢ originada pelo contributo das varias varidveis de interesse.

Os objectivos ndo sio s6 financeiros, mas também genéricos. Embora, muitas
vezes, seja dificil separar os objectivos de contrapartidas financeiras, existern situagdes
em que o grau de separagdo é elevado. Exemplo desta situagdo é o objectivo:

reduzir a poluigdo sonora da empresa em 10% em 1996.
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Em principie, organizacdes diferentes estabelecem conjuntos de objectives dife-
rentes. As varidveis sobre as quals sio estabelecidos os objectives podem depender
do tipo de organizagio e dos interesses da gestdo de cada organizagao.

Tal qual nas ac¢des, uma varidvel de interesse pode ser expressa por uma ou
mais palavras. Na notagdo que vem sendo utilizada, as varidveis de inferesse sio
expressas da forma seguinte:

Va — PalPa’'Va
sendo Pa o anteriormente definido nas ac¢des.

As varidvets de inferesse podem ser referenciadas nos objectivos com denominagbes
diferentes. As diferencas podem existir devido ao género (masculino ou feminino},
nurmero (plural ou singular) ou devido a existéncia de sinénimos e diminutivos. Como
ja fol referido, em alguns casos, as proprias varidveis de interesse estio integradas
nos verbos que traduzem as diferentes acgdes. Ou seja, a varidvel de interesse
parece nao estar explicitamente expressa, embora esteja implicita na prépria ac¢do.
O seguinte objective é exemplo desta situacio:

publicitar os computadores pessoais em 1996.

4.1.3 Objecto Especifico

Esta componente de um objectivo é, como atras se referiu, opcional. Isto significa
que alguns objectivos podem conter esta componente e outros nio.

As duas sec¢des anteriores caracterizaram as componentes acgdo e variavel de
interesse € demonstraram que estas sdo fundamentais para uma correcta definigao
de objectivos.

No entanto, existem situagOes em que se estd interessado em definir objectivos
sobre uma varidvel de interesse mas, além disso, sobre algo especifico que pode
ser citado. Este objecto especifico é algo que pode ser identificado aquando da
defini¢ao do objectivo. Quando tal ocorre, estamos perante situacdes em que se po-
dem citar subdominios ou nichos. O objecto especifico deve ser aquilo que, em ltima
instancia, materializa a varidvel de intercsse. Mais uma vez, considerando vendas
como varidvel de interesse, um exemplo de objectivo caracterizado pela existéncia
desta componente é:

Oy:aumentar as vendes de papel em 10% em 1995.

Analisando superficialmente este objective, parece-nos correcto identificar o papel
como sendo o objecto especifico. No entanto. estar-se-ia a proceder incorrectamente.
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O objecto especifico é a "entidade” sobre a qual a acgdo produzida na vartdvel de
interesse se deve reflectir. No capitulo 2 referenciou-se que os objectivos sdo cada
vez mais especificos 4 medida que se desce na hierarquia. Consideremos que a
organizacdo tem, além do objective Oy, os objectivos:

O, aumentar as vendas de papel acetinade em 2% em 1995,
O3: aumentar as vendas de papel de embrulho em 12% em 199,

O4: aumentar as vendas de papel de jornal em 15% em 1995.

Perante os objectivos Oy, O,, O3 e O4 a divisdo anteriormente feita para O ja
ndo deve ser assim efectuada, devido &s caracteristicas de Oy, (U3 e Oy especificagles
de Oy. Sendo assim, a varidvel de interesse deve ser vendas de papel e o objectivo
0Oy nao contém objecto especifico, enquanto que o sbjecto especifico de Oy, O3 e Oy
é acetinado, embrulho e jornal, respectivamente.

‘Nos exemplos anteriores de objectives, foram exemplificados objectos especificos
expressos por uma palavra, no entanto, estes podem sé-lo por mais do que uma.
Sendo assim, um objecto especifico é formalmente descrito da forma seguinte:

Obj — Pa |Pa’ 'Obj

4.1.4 Quantidade

A componente quantidade é também opcional em algumas combinagdes na sin-
taxe 1. Quando esta componente ndo é explicitamente referenciada, é considerada
como estando presente. Sendo assim, assume-se que o objectivo tem de ser realizado
na totalidade. Quando é explicitamente referenciada, é expressa numericamente.
Por conseguinte, levanta-se um conjunto de hipdteses para a forma como ela pode
Ser expressa:

valor em escudos { por exemplo 12000300},

¥

valor percentual {por exemplo 35%),

¥

valor real (por exemplo 0,32},

4

valor inteiro (por exemplo 50),

valor fraccionario { por exemplo 3/5).
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Formalmente, a componente quaniidade é descrita da forma seguinte:

@t — Esc [Per {Re |Int |Fra
Fsc — Int$00

Per — Int%

Re -+ IntInt

Int— Il Int

Fra— Int / Int

I 01].. 19

4.1.5 Tempo

Todos os sbjectivos. além dos pouco especificos, tém que referenciar o perfodo
de tempo durante o qual o mesmo deve ser cumprido. Deste modo. findo o periodo
especificado, alguém responsdvel pode verificar se o objectivo foi ou ndo concretizado
e, neste tltimo caso, inferir até que ponto ele foi realizado. bem como depreender as
respectivas ilagdes.

Como se referiu anteriormente, esta componente pode, em determinadas situagoes,
néo ser especificada. Tal acontece com os objectivos do tipo misséo e sécio-econdmicos
descritos no capitulo 2. uma vez que estes objectivos sdo, em muitos casos, definidos
para 0 tempo de vida da organizacio e este pode ser, eventualmente, desconhecido.

A semelhanca da componente quantidade, a componente tempo possul um namero
elevado de formas de expressio:

1

em X (X referencia um ano {por ex. 1996}),

H

até X (X referencia um ano},
- nos proximos N anos {N nimero inteiro},

em Y de X, com Y € {Janeiro, Fevereiro, ..., Dezembro} e X ano.

nos meses Y3, 15,...,Y, de X, .
com Y; € {Janeiro, Fevereiro, ..., Dezernbro} e X referencia ano,

- até DD/MM/AA em DD é nimero do dia, MM é nimero de més e AA
é 0 ano, '

- na semana Z do més Y de X,
- no § semestre do ano X, com § € {primeiro, segundo},

- 110 S trimestre do ano X, com § € {primeiro, segundo, terceiro, quarto},
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Formalmente, a componente tempo, tendo em consideracio as hipdteses anteri-
ormente citadas, ¢ expressa da forma seguinte:

Te-s Tey|Tey |Tes|Tey |Tes [Teg |Ter [Teg |Teg
Te; — ‘em’ Ano

Teq — 'até’ Ano

Tes - ’nos proximos’ N 'anos’

Teq -+ "em’ M ’de’ Ano

Tes — 'nos meses de’ Ano

Tes — 'até’ DD/MM/AA

Ter — 'nasemana’ § 'do més’ M 'de’ Ano
Teg — 'no’ § 'semestre do ano’ Ano

Teq — 'no’ T ’trimestre do ano’ Ano

Ano —+ Int

N—- It

M —  Janeiro’ |... |'Dezembro’

DD — Int

MM —nt

AA - Int

S — Int

T— Int

4.2 Arquitectura de Variaveis de Interesse

A seccao anterior descreveu todas as componentes de um objectivo. Os objectivos
sao compostos por cinco componentes, podendo algumas assumir valores de um
conjunto, a partida conhecido; é o caso da ac¢do ¢ da varidvel de interesse,

Quando se identifica uma varidvel de interesse pode-se, em determinadas situagdes,
citar quais as acgdes que se podem realizar sobre esta e as denominagoes que esta
vulgarmente assume.

Nesta secgdo, enunciar-se-a a forma como a varidvel de inferesse é composta bem
€Omo a sua baxonomia.

4.2.1 O Objecto Variavel de Interesse

Pelo atras exposto, conclui-se que uma varidvel de interesse tem associado:

- um conjunto de acgdes,

- um conjunto de denominagdes que esta pode assumir.
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Cada conjunto anterior contém pelo menos um elemento. Pode acontecer que os
dois conjuntos néo sejam disjuntos; tal ocorre quando sobre uma varidvel de interesse
se podem exprimir objectivos em que a acgdo integra a varidvel de interesse.

Sobre uma varidvel de interesse pode, em determinadas situagoes ser declarado
mais do que um objectivo. A coexisténcia de varios objectivos sobre uma varidvel de

interesse tanto pode ser pacifica, como pode conduzir a contradi¢oes. Por exemplo,
os objectivos:

Oy: aumentar varidvel.de.interesse_A em 10% em Agosto de 1995,
Oq: diminuir varidvel_de.interesse. A em 10% em Agosio de 1995,

sd0, em principio, contraditérios.
Para que, sempre que € declarado um objectivo sobre uma veridvel de interesse,
se possa concluir se aquele entra em contradicdo com outro j4 existente, é necessério

definirem-se relagbes entre pares de acgdes daquela varidvel de interesse. Duas
relagoes identificadas foram:

- oposicao global,
- oposi¢do restrita.

Quando existe declarada uma oposi¢cdo global entre um par de agdes de uma
varidvel de interesse s6 pode existir um ebjectivo com uma acedo deste par indepen-
dentemente de, quando se define o segundo objectivo, este conter as componentes
objecto especifico, quantidade e tempo diferentes do primeiro.

Por seu turne, quando existe declarada uma oposigdo resirite entre um par de
acgdes de uma varidve! de interesse ndo podem coexistir dois ou malis objectivos com
a mesma componente objecto especifico e tempo que referenciem as duas acgbes do
par.

A definicao de relagdes enire pares de acgées € opcional, isto é, pode-se nao se
definir relacées para nenhum par de ac¢des. para alguns ou para todos.

Como foi explicitado na sec¢iio anterior. as-componentes quantidade, objecto
especifico e tempo ndo assumem sempre um caracter obrigatério. Porém, em certas
varidveis de interesse pressupde-se que a quanitidade e/ou objecto especifico efou

tempo, estejam sempre presentes. Por exemplo, ndo faz sentido exprimir o seguinte
objectivo:

aumentar as vendas em QOutubro de 1995

dado ser omitida a componente quantidade. Para que, sempre que se declara um
objectivo, se analise a existéncia ou nao de todas as componentes, cada veridvel de
interesse deve possuir um conjunto que especifique quais os termos opcionais que
devem estar presentes nos objectivos a declarar posteriormente sobre esta varidvel.
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Resumindo, uma varidvel de interesse € caracterizada por

um conjunto de acgdes,

um conjunto de designagbes que esta pode assumir,

um conjunto de relagdes entre pares de acgdes,

H

um conjunto que especifica quais as componentes opcionais que devem
estar presentes nos ebjectivos.

weicrias = {vancos wancchvandern
ogies = | curnorior, e, enartet wencky,
ncrementcr}

cornponeetss Codgaiiias = | lampaciorsacel

tedohet o {resiloformentor.cirniegin
resiitQUncz o enicE. Cirricving |

Figura 4.1: Variavel de interesse vendas

A figura 4.1 ilustra-nos uma possivel configuracdo para a varidvel de interesse
vendas, tendo em conta o que anteriormente foi descrito.

O conjunto que contém as gcedes é denominado acgdes, enquanto que o conjunto
que contém as denominagdes que vulgarmente sio dadas a varidvel de interesse é
denominado variantes. O conjunto denominade componentes obrigatorias especifica
que o tempo e a quantidade devern estar sempre presentes em objectivos estabelecidos
sobre esta varidavel, O conjunto relagdes contém a definicdo das relagdes restritas
entre os pares de ac¢des {aumentar,diminuir} e (incrementar,diminuir).

Devido ao facto das varidveis de interesse serem caracterizadas pelos elementos
supradescritos considerou-se que estas podem ser encaradas como um objecto que
possui uma designacdo (que pode ser um dos nomes com que esta é vulgarmente
designada) e atributos: conjuntos atrds citados.

A figura 4.2 lustra-nos o ebjectiveo:

Oy: reduzir o nivel de ruido do sector de laminagem em 18% em 1996.
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Figura 4.2: Caracterizagdo do objectivo Oy

4.2.2 Categorias de Variaveis de Interesse

A secgdo anterior caracterizou o objecto varidvel de interesse. Como é referido
no capitulo 2, existem varias categorias de objectivos e dreas chave onde estes sdo
declarados.

O conjunto de varidveis de interesse poderia ser encarado como um conjunto de
elementos entre os quals nao hé relacionamentos. No entanto, tal situagio podia
conduzir a uma anarquia.

Na sec¢do 2.4 descreveram-se algumas categorias de objectivos. Neste trabalho,
possibilitou-se a definicio de categorias de objectivos através da divisio em grupos
das varidveis de interesse. A forma escolhida para a representagio desta catego-
rizagdo foi a de drvore. A medida que se desce em profundidade na arvore de
varidveis de inieresse o grau de especificidade val aumentando.

Pelas razdes atrds citadas, o utilizador deste sistema pode organizar as varidveis
de interesse da sua organizacio numa arvore. Cada nodo da arvere pode ser uma
varidvel inferesse ou entdo uma cafegoria: entidade abstracta que visa agrupar um
conjunto de varidveis de interesse com algo em comum. A cada nodo podem estar
ligadas varidveis de interesse efou superclasses.

Quando um nod € uma varidvel de inferesse e contém associado a s1 outras
varidveis de interesse. estamos, normalmente, perante uma situagdo em que estas
iltimas sdo especializacdes da primeira. Se, por exemplo, um nodo for a varidvel de
interesse produgdo, porque a organizagio tem os objectivos:

Oy: aumenter a produgdo em 0% em 1996,

Os: aumentar a producdo de parafusos em [6% em 199,



Capitulo 4 59

e, além destes, os objectivos:

Os: diminuir os custos de produgdo em 10% em 1996,

Oy diminuir os custos de produgdo de parafusos em [7% em 1996,
fara sentido considerar que no objective Os:

~ acgdo = diminuir os custos,

- varidvel de snteresse = producao,
- quantidade = 15%,

- tempo = 1996 7

Conclui-se, na perspectiva deste trabalho, que néo faz sentido esta divisdo. Deve-
se declarar a variavel custos de produgdo, passando entdo a divisdo a ser:

- gegdo = diminuir,

- varidvel de interesse = custos de producio,
- quantidade = 15%,

- tempo = 1996,

R
objectivos

vt ) Lo rectiyoa vendas o fooursos

proaey fi % sociais | Humanos marketing flsicos |

Figura 4.3: Arvore de Categorias Varidveis de Interesse

A figura 4.3 ilustra a arvore de categorias de varidveis de inleresse que o sistema
apresenta inicialmente ao utilizador.
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Sintese

Este capitulo caracterizou a linguagem criada para a definigdo de objectivos de
uma organizagdo. Foram caracterizadas todas as suas componentes. Entre estas foi
identificada uma - a acgdo - que permite, se se desejar, fazer a compatibilizagio dos
objectivos definidos para uma mesma variavel.

Para ser possivel definir objectivos, identificou-se uma forma de organizagio das
varidveis de inferesse daqueles.

Foi ainda proposta uma categorizagdo basilar para as varidveis do sistema; esta
proposta nao implica, porém, a sua adopgao em todas as situacdes.
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Relacoes entre Objectivos

No capitulo 2 foram citadas véarias relacdes entre objectivos. Neste capitulo,
descrever-se-4 mais pormenorizadamente cada umas das relag¢des ¢ as implicagles
que a sua existénca acarreta.

Existem dois tipos de relacoes entre objectivos:

- explicilas,

- implicitas.

A declaracio de relagbes explicitas é realizada depois de se definirem todos os
objectivos da organizacdo, seleccionando-se o tipo de relacdo e finalmente os objec-
tivos entre os quais se vai estabelecer a rela¢@o escolhida. Uma relagao é estabelecida
entre um objectivo origem e um objectivo destino ou entre um objectivo origem e
varios objectivos destino. Cada relacio vai ser representada por um simbolo iden-
tificativo. O simbolo escolhido foi — etiquetado pelo tipo de relagio e parimetros
especificos da relacdo sempre que estes existam.

Entre alguns objectivos existe uma relagdo implicita. Este tipo de relagdo de-
pende da natureza dos objectivos. Esta problematica serd tratada mais adiante.

Sao as relagdes declaradas entre os objectivos que vao determinar o conjunto final
de objectivos da organizacio e o conjunto de objectivos a abandonar. Do primeiro
conjunto fazem parte os objectivos que estiverem na rede de objectivos e que néo

possuam nenhuma oposicao & sua realizaco, do segundo fazem parte os restantes
objectivos.
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5.1 Tipos de Relagoes Explicitas entre Objec-
tivos

Esta seccdo vai caracterizar cada um dos tipos de relagbes que se podem esta-
belecer entre objectivos. Cada uma das relacbes é caracterizada formalmente e
seguida de um exemplo ilustrativo de aplicagdo desta.

5.1.1 Relacao de Implicagao

Esta relacdo ¢ estabelecida entre pares de objectivos sempre que para um
objectivo ser concretizado um ou outro tenha também necessariamente de o ser. A
definicdo 1 descreve formalmente esta relacéo.

Defini¢do 1 Oy —; Oy, se ¢ sémente se (sse) a concretizagfo O depende de O,,.

De uma forma sucinta, pode-se expressar a definicdc 1 da seguinte forma: Oy é
concretizado caso O, seja.

Esta implicacdo ndo é essencialmente temporal, isto é. para o objectivo Oy ser
realizado o objectivo O, nao tem de ser concretizado antecipadamente, é uma im-
plicagdo sobretudo funcional, dado o objectivo O, criar condi¢des indispensaveis para
que o objective Uy seja realizado.

Se, numa organizac¢io, o gestor de vendas e marketing estabelece os objectivos:

Oy aumentar as vendas em 13% em Agosto de 1996,
Oy elaborar as campanhas de marketing em Agosto de 1996,

aquando do estabelecimento das relagdes. 0 mesmo gestor pode achar que o objectivo
O $6 6 atingido caso o objectivo O, for realizado. Nesta situacdo, este tem que definir
a relacdo Oy —; 0o,

5.1.2 Relacdo de Precedéncia Temporal

Esta relacio estabelece que a realizacdo de um determinado objectivo depende
imprescindivelmente da realizacio prévia de um outro aquele intimamente ligado.

Desta forma os objectivos so sequenciados no tempo. A defini¢io 2 declara em
termos formais esta relagio.

Definigdo 2 O; —, O; sse objecto(O;,[ ..., tempo(Ty), ...J}, objecto(O;, [, tempo(T,),
j) ey > Tzl
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A relacio de precedéncia temporal é diferente da relagio de implicagdo na medida
em que os objectives na primeira estio relacionados através da componente temporal
e, na segunda, para além desta, eventualmente, estdo relacionados em termos fun-
cionais. Contudo, tem que se realcar que a precedéncia temporalimplica a realizagio
do segundo objectivo para que o primeiro seja realizado.

Consideremos os objectivos:

Oy: obter representantes para o produto X no pais Y em 1996

e

Oyt exportar 1200 produtes X para o pais Y em 1996.

Quando se definirem relacbes entre os objectivos deve-se declarar a relagdo de
precedencia temporal entre o par Oy e Oy {0y ~+; O3},

5.1.3 Relacgao de Decomposicao

A relacdo de decomposi¢do tem lugar sempre que um objectivo se divide num
conjunto de mais que um subobjectives. Os subobjectivos em que o primeiro se divide
pertencem a um nivel mais baixo da hierarquia, isto €, tém um grau de especificidade
maior. Para que o objectivo seja realizado é necessario que todos os subobjectivos do
conjunto o sejam. Formalmente, esta relagio é descrita da forma:

Definicao 3 O; —y {0;}3, sse O; resulta da eleboragde dos objectivos Oy, de
niveis hierarquicos inferiores.

Nas hierarquias de objectivos descritas no capitulo 2, esta situagdo ocorre sempre
que os objectivos de wm nivel tém de ser acompanhados por objectivos do nivel

imediatamente inferior.

Um exemplo de aplicabilidade desta relacdo € o seguinte:

Se o gestor geral de vendas tiver o seguinte objectivo:

0Oy: aumentar as vendas em 18% em 1997,

la descrigo do objecto objectivo ¢ descrita no capitulo 8
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e os gestores de vendas dos varios mercados tiverem os objectivos:

Os: aumentar as vendas no mercado Y em 12% em 1997,

Os: aumentar as vendas no mercado Z em 3% em 1997,

o objective Oy decompde-se nos objectivos Oy e O3 (O =g {O7,03} ).

5.1.4 Relagao de Colisao

A relaglio de colisdo é caracterizada pela imposicio de que para um objeciivo
poder ser realizado ndo pode coexistir com um outro. De uma maneira formal, esta
relacdo € caracterizada:

Definicao 4 O; —, ; sse para que O; seja realizado O; ndo pode ser, sendo o
primeiro mais importante que o segundo.

Sempre que se declara uma relagio de colisdo tem que se indicar o sentido da
colisdo, de forma a que o objectivo que prevalece seja identificado. O objective que
deve prevalecer vai depender da importancia relativa que € atribuida a cada um dos
objectivos. Consideremos os seguintes objectivos:

Oy: aumentar o nimero de empregados no sector de laminagem para 100
em 1997,

Oy: diminuir as despesas com o pessoal do sector de laminagem em [5%
em 1997

Estes objectivos, nao sendo considerada a hipdtese de pagamento de vencimentos
menores aos empregados existentes nem despedimentos, sdo contraditorios. Nesta
situacdo, deve ser declarada a relacdo de colisdo entre os objectives O e Oy, Con-
siderando que o objective O; é mais importante que 0 O, entdo a relacio a declarar

é 01 —*a 02.
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5.1.5 Relagoes de Influéncia Positiva e Negativa

Para Chiavenato [Chiavenato, 87):

"alguns objectivos podem dificultar o alcance de outros, enquanto gue
alguns objectivos podem facilitar outros, provocando o efeilo sinergético”.

Quando um objectivo prejudica ou facilita a realizagdo de outro, estabelece
relagoes de influéncia negativa ou positiva, respectivamente.

A relagdo de influéneia positiva é estabelecida entre pares de objectivos que, dada
a sua natureza, ndo se relacionam através das relagdes de decomposicdo e implicagdo;
no entanto, como se disse anteriormente, a concretizacdo de um influéncia de uma
forma benéfica a concretizagio do outro.

Definicao 5 O; — & O; sse concretizagdo de O; benefecta e concretizagdo de O;.
Sendo V o valor da influéneia,

Para que, quando se fomar decisdes, seja possivel fazer opgdes é necessirio que
esta relacdo seja medida numericamente. Neste trabalho, a escala adoptada foi a de
0 a 100, que evolui desde influéncias menores para maiores.

Se o gestor de recursos humanos tiver os objectivos:

Oy diminuir pera § o nimero médio de faltas por ano dos empregados
em 1997,

Oy: criar uma associacdo recreative em 1997,

poder-se-a afirmar, ndo tendo em conta outros factores sociolégicos. que o objectivo
O, influencia positivamente o objectivo Oy {O; e 204).

A relacdo de influéncia negativa é semelhante & anterior; contudo, neste tipo
de relagao, a influéncia de um objectivo sobre outro prejudica a sua concretizagéo.
Formalmente, esta relagio pode ser descrita da forma seguinte:

Definigao 6 O; —- O; sse concretizagdo de O; prejudica a concretizagde de O;.
Sendo V o valor da influéncia,

Para a tomada de decisées ¢ importante que as influéncias sejam medidas numa
escala qualquer. Como se fez para a relagio de influéncia positiva a escala adoptada
¢ a de 0 a 100 evoluindo esta de influéncias menores para maiores.

tvalor atribuido por nds
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Por exemplo, pode-se, sobre determinadas condicdes, considerar que para o par
de objectivos:

Or: aumentar a producdo do produto X em 16% em 1996,
Oyt aumentar a qualidade do produto X em 5% em 1996,

existe a relacio de influéncia negativa.
5.1.6 Relacao de Relevancia

A relaglo de relevdncia é estabelecida entre pares de objectivos sempre que estes
disputam um recurso comum exiguo, isto €, um recurso que ndo ¢ suficiente para
a realizagdo dos dois objectives. Como tal, é necessario definir qual ou quais objec-
tivo(s) que tem/tém prioritdria importancia na disputa do recurso.

Quando se declara esta relagio, define-se qual a importancia que cada sbjectivo
tem na disputa do recurso, isto €, a sua importancia relativa considerando os dois
objectivos na disputa do recurso; se existirem outros objectivos a disputarem o mesmo
recurso terd que se definir também a importdncia relativa destes objectivos em relagio
a0s outros,

A definicio 7 caracteriza formalmente esta relagio. E importante realcar que
com esta relacio estamos a associar aos objectivos restri¢bes relativas aos recursos
que estes disputam.

Definicao 7 0, — O; sse os objectivos O; ¢ O; disputam o recurso comum
RevViva 7

¢ escasso [e. Sendo VI ¢ V2 a relevincia do objective O; ¢ O;, respectivamente.

Um eventual par de objectivos que se podem relacionar através da relacio de
relevdncia é:

Oy: aumentar para 15 o nimero de camides em 1996,

Oy: aumentar para 8 o nimero de automdéveis ligeiros em 1996.

Estes dois objectivos disputam o mesmo recurso: or¢amento para viaturas. Se o
primeiro objectivo for prioritdrio em relacio ao segundo deve-se estabelecer a relagao

Oy = F 5530 O, sendo, por exemplo, o peso de O; em relagdo a O, de 50 e o peso

de Oy em relacéo a Oy de 30.
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5.1.7 Relacao de Equivaléncia

Esta relacdo é estabelecida entre um par de objectivos que embora possuam
diferentes varidvets tém igual significado para a organizagio.

Definigao 8 O; —, O; sse o resultado produzido pela concretizacdo do objectivo
O; € igual ao produzido pele concretizacio do objectivo O;.

Considerando que uma organizagio tem 1000 funcionarios, os objeciivos:

Oy: aumentar o nimero de funciondrios em 10% em 1996,

Oy atingir 1100 funciondrios em 1996,

sao equivalentes. Como tal, quando se estabelecerem as relagbes entre objeclivos
deve-se definir a relago Oy ~, Oy,

5.1.8 Relacoes Implicitas

Como atras foi afirmado, alguns objectivos podem relacionar-se implicitamente
em virtude da sua natureza.

Um objective pode ser composto, como foi referenciado no capitulo 4, por cinco
compotienies:

i - acgdo,

2 - varidvel de interesse.
3 - objecto especifico,

4 - quantidade,

3 - tempo,

sendo as componentes 3, 4 e 5, em algumas situacdes, opcionais.

Com base nestas componentes serd que é legitimo indagar: existe um relaciona-
mento implicito num par de objective em virtude de quaisquer pares de compo-
nentes destes estarem relacionadas ¢ Em condigdes normais, considera-se que tal
ndo € possivel acontecer com as componentes acgdo, quentidade e fempo, uma vez
que relacionamentos entre objectivos devidos a estas componentes séo de dificil per-
cepcio. Pelos factos apontados, restam as componentes wvaridvel de inferesse e
objecto especifico.
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Pode existir um relacionamento implicito entre um par de objectivos caso as
suas varidveis de inferesse estejam no mesmo ramo da arvore de varidvess interesse®
(considerando-se que a arvore estd correctamente elaborada). Um caso extremo
desta situacdo é quando as duas varidveis de interesse sdo iguais,

A segunda e ultima possibilidade de existéncia de um eventual relacionamento
implicito é através do objecto especifico. Nesta situacdo, para que tal ocorra é
necessario que os objectos especificos sejam iguais. Os objectivos seguintes sio um
exemplo em que tal ocorre:

Oy: aumentar as vendas de papel em 17% em 1996,

On: aumentar ¢ producdo de papel em 13% em [996.

Os relacionamentos implicitos podem ser de qualquer dos tipos atras descritos
para os relacionamentos explicitos. Como tal, s6 é feita a verificagdo da sua e-
xisténcia depois de todos os relacionamentos explicitos estarem declarados. Por
outro lado, estes sdo detectados, mas ndo sao passiveis de identificagdo do seu tipo.

5.2 Consequéncias Inerentes a existéncia de Re-
lagoes entre Objectivos

Como foi demonstrado no capitulo 2, o conjunto de objectivos de uma organizacéo
forma uma rede. A ligacio entre dois elementos da rede é feita através de uma relagio
do tipo atras descrito para as relagoes explicitas.

Nesta seccho, analisar-se-8o as consequéncias produzidas pela existéncia de cada
um dos tipos de relagdes entre um par de objectivos da referida rede.

As relagbes de implicagdo, equivaléncia, decomposicdo e precedéncia temporal sio
transitivas®. Este facto provoca o seguinte: se Oy —7 O; {ou O; —r O,,) entdo a
relacio O; —¢ O; provoca Oy —p O; (ou O; —p O}, sendo T uma das rela¢des
anteriormente citadas.

A figura 5.1, ilustra de uma forma genérica o estabelecimento de uma relagdo X
entre o par de objectivos O; e O;, de O; para O;, em que X € {Positiva,Negativa,Pre-
cedéncia Temporal, Implicagdo ... }.

3
4

conceito descrito no captiulo 4
conceito descrito em [Lipschutz, S., 66}
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Figura 3.1: Relacionamentos entre de objectivos

Para se fazer a referida andlise, ha a considerar:

¥

os objectivos a montante de O,

H

os objectivos a montante de U,

o8 objectivos a jusante de O;,

¥

os objectives a jusante de 0.

Como foi afirmado na definicdo 1, a declaragdo da relacio de implicacdo entre
O; e O; origina o facto seguinte: o primeiro objectivo sé é realizado se o segundo
o for. Sendo assim, o objectivo O; vai estar dependente das relagdes declaradas
para o objectivo O;. A declaragio desta relagdo provoca, contudo, também algumas
consequéncias a montante de O; atendendo & transitividade desta relagédo, isto é, os
objectivos que dependam de O; passam também a depender de O;. As consequéncias
produzidas pelo estabelecimento desta relagio estdo resumidas na tabela 5.1.

Se X for Colisdo nao sio produzidas consequéncias a montante e a jusante de
O:. No entanto, o mesmo nido se passa a jusante e a montante de O;. Como o
objective O; é anulado j& ndo faz sentido existirem relagdes com inicio em O;. Os
objectivos que dependam de O; terdo também que ser abandonados. Na tabela 5.2
estdo detalhadas as consequéncias desta relacdo.
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|| Relagdo Consequéncias _ |
O~ O O; e U; nao sdo realizados
O; —q {0} os objectivos Oy, tém que ser realizados para que U; o }l
seja
0; —¢ Oy O; = Oy
O — 0; O; —¢ Ok
Ok = O Og =~ O;
O —q O 1 0% = O; _ B

Tabela 5.1: Consequéncias produzidas pela relacdo de implicagio

|| Relagao |I Consequencias "

O =g Oy O nao é realizavel
O — O O néo € realizavel
O = Uy O nao é realizavel
O — 0 O nao é realizivel -

Tabela 5.2: Consequéncias produzidas pela relagio de colisio

Quando X for influéncia negativa, as consequéncias sdo nulas caso existam in-
fluéncias positivas exercidas sobre O; que compensem a negative ou, entdo, o
objectivo O; tem que ser abandonado produzindo-se efeitos nos objectivos a mon-
tante deste; as relagOes a jusante deixam de fazer sentido existirem. Sendo assim,
a tabela da relacdo de colisdo (tabela 5.2) pode ser utilizada para descrever as con-
sequéncias da relacio de influéncia negativa {(quando ndo compensada por relacdes
de influéncia positiva).

A existéncia da relacdo de influéncia positiva entre o objectivo O; e o objectivo
O; ndo produz por si $6 quaisquer consequéncias de impedimento de realizagao do
objectivo O;, a jusante ou montante dos dois objectivos. Esta relagio conduz a que,
no caso de ndo existirem influéncias negativas com destino O;, o objectivo O; tenha
incentivos a sua realizagdo e, quando existirem influéncias negativas com destino
0;, a existéncia de uma contribuicdo para a sua anulagéo.

Quando a relagdo X for equivaléncia entdo todas as relagdes estabelecidas ou a
estabelecer a partir de O, séo estabelecidas a partir de O;. Por seu turno, as relagdes
estabelecidas ou a estabelecer com destino O; séo estabelecidas com destino 0.

Se relagdo X for precedéncia temporal origina a seuinte situagfo: o ebjectivo O;
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[ Relagao | Consequéncias l]
020 J0—0 1

Tabela 5.3: Consequéncias da relagio de precedéncia temporal

tem de ser concretizado antes de ;. Se tal acontecer, as consequéncias a montante
e a jusante de O; e O; em termos de impedimentos ndo sdo nenhumas. Podem
acontecer algumas consequéncias em termos da concretizacio de outros objectivos,
a montante ¢ a jusante, dado a transitividade da relacdo. A tabela 5.3 descreve as
consequéncias referidas. Se O; ndo for concretizavel antes de 0; ou nao seja pura
e simplesmente concretizavel, entio existem consequéncias, sendo estas iguals as
descritas na tabela da relagdo de colisdo (5.2).

Finalmente, se X for Relevdncia significa que os objectivos O; e U; disputam um
recurso comum escasso. e estes forem os unicos objectivos a disputarem o recurso
em causa, entdo o que tiver um valor de relevdncia na disputa do recurso menor
tern que ser abandonado. Considerando que o objectivo O; € o que tem a relevincia
menor. entao este tem que ser abandonado, pelo que os efeitos sdo iguais aos da
relagdo de colisdo, representados na tabela 5.2.

O Oy ... O,
Ol - Rl 2 e R} T
Oz 32,1 - var Rz_n
On Hm.i Rn.? ven -

Figura 5.2: Matriz de relevdncias

Quando existe mais que um par de objectivos a disputar o mesmo recurso tem
que se realizar uma anélise mais complexa. Nesta situacdo, as relevdncias podem-
se representar numa matriz como a ilustrada na figura 5.2. Sendo Oy objectivos,
a relevdncia do objectivo O em relacio ao objective O, é dada por Ri.w. Nesta
situagdo, consideramos que o objectivo que deve prevalecer é o primeiro que tiver
uma soma de influéncias maijor, isto ¢, a soma dos valores da linha da matriz cor-
respondente. Todos os outros objectivos sao anulados. As consequéncias a montante
e a jusante destes sdo iguais as descritas na tabela 5.2.



Capitulo 6

O Sistema Inteligente de

Processamento de Objectivos
(SIPO)

Este capitulo tem como missio principal a descricdo do sistema criado - SIPO -
realizada a vdrios niveis: modelagio do sistema, apresentacio dos "meios” utilizados
na implementagdo, descricio do mecanismo de inferéncia deste. '

6.1 Funcionalidades do SIPO

Como {oi real¢ado na secgido 2.12, a determinacao dos objectivos de uma orga-
nizacio € processada nas seguintes. fases:

1 - recotha de objectivos,
2 - estabelecimento de relages entre os objectivos anteriormente definidos,
3 - alteracdo/substituicdo dos ebjectivos definidos em 1,

4 - alteracdo do conjunto de relagbes criado em 2,

podendo as fases 3 e 4 ser realizadas zero ou mais vezes,

Depois de realizadas as fases 1 e 2, determina-se, no contexto actual, o conjunto
de objectivos realizavel e o conjunto de objectivos ndo realizével.

Para cada um dos casos, é itil a geracdo de um relatério justificativo da presenca
dos objectivos nos dois conjuntos. A figura 6.1 reflecte as alteraces da figura 2.6
para contemplar a nova funcionalidade.
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Irlcio
Brefinigin de Objectivos
Eranbonl e s teingh
entye objectivos
Alteragso das Refagd
epdre abjectivos
Objectivos Reafizdves Alteracio doy Obdectives
& 1o realizdveis
f »
Explicacdes subjncentes
Conjureo Final de Objectivos

Figura 6.1: Fases da Determinacio do Conjunto Final de Objectivos de uma Orga-
nizacio

Se os utilizadores determinarem que os conjuntos de ebjectivos realiziveis e néo
realizaveis devem ser o conjunto final de objectivos da organizacdo e o conjunto de
objectivos a abandonar respectivamente, o processo estd concluido. Caso contrario,
os utilizadores podem alterar ou substituir ebjectives. Estas alteracdes vdo provocar
uma necessaria alteracdo do conjunto de relagdes entre objectivos -préxima fase-.
Findas estas duas fases, determina-se novamente o conjunto de objectivos realizéveis
e nao realizaveis. O processo pode terminar ou. entdo. repetir-se-do as fases 3 e 4,
quantas vezes for necessario.

As proximas trés seccbes descrevem detalhadamente a fase de definigdo de
objectivos, o estabelecimento de relacSes entre objectivos, e a determinacio do con-
junto de objectivos realizaveis e nao realizaveis bem como os inerentes relatérios.
A definicdo de objectivos e o estabelecimento de relacdes entre objectivos serdo
modulados com redes Petri [Reisig, 91].

Foram utilizadas Redes Petri uma vez que estas constituem um bom mecanismo
de modelagdo e porque as configuragbes de redes séo de grande utilidade para a
construgao de explicagdes pelo Sistema Inteligente.
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6.2 Definicdao De Objectivos

Nesta fase, um conjunto de individuos de uma organizacao define para o sistema
o conjunto de objectivos que, no seu entender, a organizagao deve perseguir. Cada
objectivo é introduzido isoladamente para o sistema. A figura 6.2 ilustra esta fase
de uma forma global.

O——{ +—"0

Cohjunta te objectivos Dafirdedo 9o um objactvo Haove conjume de objectvos

Figura 6.2: Definicio de Objectivos

A cada objectivo esta, como atras se disse, associado um utilizador pelo que, antes
de o objectivo ser definido, tem que se saber qual é o utilizador que o define. Como
um utilizador pode definir, se o desejar, mais que um objectivo, a especificagio do
mesmo pode ser a identificagio do utilizador que estd actualmente a definir objectivos
ou entdo a identificagdo de um outro. Na figura 6.3 estd caracterizado o processo
de especificagio do utilizador. Desta forma a figura 6.2 deve evoluir por encaize de
forma a contemplar a funcionalidade anterior.

Legenda:

u - utilizador

Figura 6.3: Especificacdo do utilizador

Depois de lido o objectivo, é necessirio identificar a variavel de interesse. Como
resultado deste processo resulta uma de duas situagBes:

- identificou-se uma varidvel ja existente no sistema, ou

- ndo se identificou uma varidvel existente no sistema.
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Arilies da Varidvel
de interese

Legenda:
v - varidve! de inferesse
va - variante da varigue! de inferesse
o - componentes obrigatdrias

¢ - categoria da varidvel de tnlevesse

Figura 6.4: Analise da variavel de interesse

Se a varidvel de interesse referenciada no objectivo nio existir no sistema, pode
ser devido ao facto de:

1 - se estar a indicar no objectivo uma variavel de forma nao prevista
numa variavel ja existente; isto é, uma forma alternativa de varidvel de
interesse existente, mas ndo prevista no conjunto de variantes da mesma,
ou

2 - ndo existir, na realidade, no sistema.

Se se verificar a situacdo 1, o utilizador tem que indicar qual é a variante uti-
lizada e a que varidvel de interesse do sistema ela vai pertencer; quando se verifica
a situagdo 2 esta tem que ser criada. Para uma varidvel de interesse ser adicionada
ao sisterna, o utilizador tem que especificar a sua designagéo, as componentes obri-
gatdrias e a categoria a que esta val pertencer. A figura 6.4 descreve o processo de
analise da varidvel de interesse ilustrando as possibilidades anteriormente citadas.
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Depois do processo anterior estar concluido, as fases seguintes sdo:

1 - a identificacio das componentes do objectivo,
2 - a verificagdo das componentes obrigatérias,

3 - a andlise de relagbes de oposicao com outros ebjectivos sobre a mesma
varisvel de interesse.

Quando a varidvel de interesse tiver sido recentemente acrescentada ao sistema,
como consequéncia da defini¢io do actual objectivo, as fases 2 e 3 resultam sempre
€N SUucesso.

Na figura 6.5 estio caracterizadas todas as fases pelas quais passa a defini¢do
de um objectivo. As fases de determinagao das componentes de um objective vio,
seguidamente, ser objecto de descricio.

e

O YO I T o Sy B

Eapocl!écw;ao LoRiara o chijaciive Amu da meﬂ

Legenda:
- utilizador
o - pbjectivg
& - gopdo
v ~ veridvel de inferesse
obj - shjecto espeeifico
G ~ quanitidade

t - tempo

Figura 6.5: Fases na definicio de um objectivo

No capitulo 4 identificou-se a sintaxe de escrita de um objectivo. Fez-se uma
divisdo desta em quatro construgdes sintédcticas, tendo algumas delas associadas
sub-construgbes. Antes de se identificarem as componentes do objectivo é necessario
determinar qual fol a constru¢do sintdctica que esteve subjacente & sua redacgéo.
Na figura 6.6 esta caracterizado o processo de determinacdo da construcio sintactica
€ 0 Seu Percursor.

No capitulo 4 identificaram-se também as caracteristicas de uma varidvel de inte-
resse, sendo na. sec¢do 4.2.1 afirmado que cada varidvel de interesse é um objecto

que contém, entre outros, um conjunto de ac¢des que podem ser elaboradas sobre a
varidvel de interesse,
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Figura 6.6: Determinacéo da construcdo sintactica

Para as quatro construg¢des sintacticas pode acontecer identificar-se uma acedo:

- ja definida na vaeridvel de interesse em causa,

- ndo definida na varidvel de interesse em causa.

No iltimo caso. a acgdo tem que ser adicionada & varidvel de interesse e
estabelecem-se, se se achar conveniente, relagdes de oposicdo com as outras acgdes
ia definidas na variavel de interesse. A figura 6.7 ilustra este processo.

O ST

w
[ Nove acche a opascher -

Legenda:

a- acgdo

Figura 6.7: Analise da acg¢io

A construcao sintdctica do tipo 1 (identificada na secgéo 4.1 como §p) é con-
stituida por seis sub-construgdes {51, S12, 91.3,91.4,51,5,91.6). A ordem de iden-
tificacdo das componentes do objectivo é comum as seis sub-constru¢bes {de acgdo
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para fempo). As diferengas existem somente quanto & inclusio ou ndo das com-
ponentes objecto especifico, guantidade ¢ tempo. Infere-se das sub-construgbes que
sempre que a componente gquantidade é especificada a componente tempo também
tem de o ser. Sendo assim, depois de identificadas todas as componentes do objectivo
ou existe uma situagdo de erro, porque ndo se verifica o anteriormente descrito, ou
uma situacao de construgdo sintdctica correcta. A figura 6.8 ilustra as varias tarefas
a realizar quando um objectivo € escrito utilizando-se a construgdo sintéctica 1.

: Detwmninacht(y o o v chjq)  DviRninagio  Comiete !

‘ ; (dgav.eifat corwots |
| es wE
Nads _Em {u0.8v.00508
L s N | R it

Legenda:
u - utilivador
o - objectivy
a - acghso
v - varidvel de interesse
obi - objecto especifico
q - guantidade

t - tempo

Figura 6.8: Construcdo sintactica do tipo 1

Quando um ebjectivo € redigido de acorde com a construgae sintactica do tipo 2
a ordem de redacgao das componentes é, por ordem de citagdo, a seguinte:

i - componente acgdo,
2 - componente quantidade,
3 - componente vartdvel de interesse,
4 - componente objecto especifico,
5 - componente fempo.
56 a componente objecto especifico é que é opcional, todas as outras componentes

tém de ser referenciadas. Na figura 6.9 estd descrito o processo de identificagio das
componentes da construgo sintactica do tipo 2.
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Legenda:
u - utilizador
o - objeetive
a - gogdo
v - varidvel de interesse
abj « objecto especifico
q - guantidade

t - fempo
Figura 6.9: Construcéo sintactica do fipo 2
Nos objectivos redigidos segundo a construcgdo sintactica do tipo 3, a ordem de
citagdo das componentes nos objectivos é:

- Ac¢io,

varigvel de inferesse,

- quantidade,

objecto especifico,

- tempo.

Nesta constru¢do sintictica é obrigatdric que todas as componentes anterior-
mente citadas sejam explicitadas. Na figura 6.10 esta descrito o processo de iden-
tificagdao das componentes de um objectivo, escrito segundo a construcdo sintactica
do tipo 3.

Por dltimo, para um objectivo redigido segundo a construcgdo sintactica do tipo
4 existem varias sub-construcdes sintacticas. Nas primeiras quatro sub-construgGes
sintacticas, a ordem de redaccio das componentes é sempre a mesma:

1 - acg¢do/varidvel de interesse?,

Laegdo que integra a variavel de interesse
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Legenda:
% » utilizador
o~ objective
a- arpdo
v« varidvel de interssse
obj « objeclo espectfice
4 - queniidade

t - lempo

Figura 6.10: Construcdo sintactica do tipo 3

2 - objecto especifico,
3 - quantidade,
4 - temypo.

Em algumas situacbes as componentes 2, 3 e 4 sdo opcionais. E comum s varias
sub-construcdes a referéncia obrigatéria a4 componente tempo se a componente guan-
tidade também for referenciada. Se ndo estiverem presentes as componentes quan-
tidade e tempo, a componente objecto especifico tem necessariamente que ser refe-
renciada. Portanto, depois de identificadas as componentes destas sub-construgoes,
tem que se verificar se estas estdo ou ndo {situagdo de erro) correctamente escritas.

Para a ultima sub-construgao sintactica. a ordem de citagdo das componentes €
a seguinte:

I - ac¢do/varidvel de inferesse,
2 - quantidade,
3 - objecto especifico,
4 - tempo.
Nesta sub-construcdo todas as componentes tém que ser referenciadas.

Na figura 6.11 esta representado o processo de identificagio das componentes de
utn objectivo redigido de acordo com a construcdo sintactica do tipo 4.
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Legenda:
u - utilizador
o - ebjective
av - aopdo/varidvel de intoresse
obj - objecto especifice
i - quantidede

b - lempe

Figura 6.11: Construgdo sintactica do tipo 4

O processo de verificacio de componentes obrigatérias é elaborado para se ve-
rificar se as componentes que o utilizador designou como indispensaveis estio ou
ndo presentes sempre que se define um objectivo sobre a varidvel de interesse. A
verificacdo das componentes obrigatérias pode originar um de dois resultados:

- sucesso {todas as componentes obrigatérias estdo presentes), ou

» €ITo.

O segundo caso tem lugar devido ac facto do utilizador ndo ter escrito todas
as componentes do objectivo, embora este tenha sido redigido de acordo com uma
determinada construcdo sintdctica.

Depois de verificadas as componentes obrigatérias, a tarefa seguinte € a andlise
de eventuais oposi¢des. Existe uma oposicio caso o sistema possua um ebjectivo que
referencie a mesma varidvel de inieresse e cujas ac¢ées estejam de acordo com as
oposi¢oes definidas no capitulo 4 (oposicées globals e restritas).

Se o objectivo contém todas as componentes obrigatdrias e nio viola nenhuma
oposigao entdo pode ser adicionado ao conjunto de ebjectivos ja existente.

O estabelecimento de um objectivo corresponde a uma configuracéo da rede 6.5,
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6.3 Declaragao de Relag6es entre Objectivos

Depois de definidos todos os objectivos dos varios individuos envolvidos no pro-
cesso de definicdo de objectivos da organizagdo, a segue-se a fase de declaracgio de
relagbes entre os mesmos.

Como foi citado no capitulo 5, existem duas formas de relacionamentos: implicitos

e explicitos. As préximas duas sec¢des descrevem a forma como estes sdo estabele-
cidos.

6.3.1 Declaracao de Relagoes Explicitas

Genericamente, o processo de declaragio de relagbes esta ilustrado na figura 6.12.
Inicialmente, como é natural, ndo existe nenhuma relagio definida. A medida que
se vao definindo relagdes, estas sfo adicionadas ao conjunto existente.

the o Estabelacimanto de Novo Gonjunic
Relagho tie Rolagdos

Figura 6.12: Processo de estabelecimento de relagGes entre objectivos

Como se descreve na secgdo 8.4, é em funcdo do conjunto de relagbes entre
objectivos definidos que se determina o conjunto final de objectivos da organizagéo.
Cada objectivo é enquadrado no conjunto supracitado ou num conjunto de objectivos
a abandonar. Um objectivo pode ser incluido no conjunto de objectivos a abandonar
se estiverem definidas para este um conjunto de uma ou mais relagdes que tal ori-
ginam. Nestas situagdes, € vantajoso conhecer quais as relag¢les em causa e quem
as definiu. Por este facto, a cada relagio declarada tem que estar associado o
utilizador que a definiu. A figura 6.12 deve entdo evoluir por processo de encaize
para contemplar esta nova funcionalidade.

Associado a cada tipo de relagio estd um conjunto de procedimentos préprio de
cada tipo. Em virtude do descrito, o conhecimento do tipo de rela¢do precede a
elaboragio dos procedimentos.

Antes de se efectuar os procedimentos especificos a cada tipo de relagio, mas
depois de se identificar o tipo de relacdo, deve-se distinguir o par de objectivos entre
os quais se estabelece a rela¢io. Referenciamos par de objectivos porque, embora a
relagdo de decomposicdo se estabelega entre um objectivo origem e varios destino,
cada relagdo € estabelecida entre pares de objectivos.
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Legenda:
u - utifizador
o « gbjective origem
4 - phjective destine
¢ - tipo da relagio
vn - valor da influéneia negative
vp - valor da influéneia positive
¥ - TRCUISO
¥l » relevdncie do ofective origem

r2 - relevdncie do objective destine

Figura 6.13: Estabelecimento de uma relagdo entre um par de objectivos

Aos tipos de relagdo implicagdo, decomposi¢io, precedéncia temporal, colisio e
equiveléncia ndo estd associado nenhum pardmetro especifico. No entanto, para os
“tipos de relacdo influéncia positive, influéncia negativa e relevdncia estd associado o
valor da influéncia positive, o valor da influéncia negative, o valor da relevdncia e o
recurso, respectivamente. Cada um dos parmetros anteriormente citados tem que
ser especificado pelo utilizador,

Na figura 6.13 estdo representadas todas as fases de definicdo de uma relagio
entre um par de objectivos. A definigdo de uma relaglo entre um par de objectivos
corresponde a uma configuragio da rede.
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6.3.2 Determinacao de Relagoes Implicitas

Antes de se determinar o conjunto de objectivos realizdaveis e o conjunto de
objectivos nio realizdveis verifica-se a existéncia ou nao de relagdes implicitas que,
por algum motivo, ndo tenham sido declaradas. O utilizador ¢ confrontado com
pares de objectivos cujos{as):

- objectos especificos sdo iguais, ou

- varidveis de interesse sdo iguais, ou

- varidveis de inieresse pertencem a mesma categoria,

que deveriam, eventualmente, estar relacionados e ndo estdo. Para cada par de
objectivos o utilizador define uma relagio do tipo das descritas nas relagdes explicitas,
descritas na seccao 5.1 ou, entdo, mantém o par de objectivos sem estar relacionado.

6.4 Determinagao dos Conjuntos de Objectivos
Realizaveis e Nao Realizaveis

Depois de identificados os objectives dos viarios individuos da organiza¢io que
participam no processo de definicio dos objectivos desta e as relagdes enire os objec-
tivos, podem-se determinar os conjuntos de objectivos realizdveis e ndo realizdveis.

Para determinar estes conjuntos, sio elaboradas as fases seguintes:

1 - identificacdo da rede de objectivos que vai prevalecer (se existir mais
do que uma),
2 - geracdo da base de conhecimento com regras Se-Enido,
3 - determinagdo dos conjuntos de objectives realizaveis e nao realizdveis.
A primeira fase ¢ a determinacéao do nimere de redes de objectivos, isto é, quantas

redes foram constituidas pelas rela¢des definidas pelos utilizadores. O resultado
desta determinacdo pode ser:

- uma rede, oy

- mais do que uma rede,

Na primeira situagéo, o processo avanga sem qualquer intervencio do utilizador.
Porém, na segunda situagdo, o utilizador tem que especificar qual a rede do conjunto
identificado que vai prevalecer em detrimento das outras. A opc¢ao por uma rede
provoca a passagem imediata dos objectivos pertencentes as restantes redes para o
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conjunto de objectivos nao realizdveis. Como € descrito na sec¢io 2.6, os objectivos
tém que estar todos interligados.

A pentiltima fase é a construcio de uma base de conhecimento com regras Se-
Entdo. A opgio por regras Se-Entdo prende-se com o facto de, como foi dito an-
teriormente na secgdo 5.2, um objectivo ser unicamente realizdvel se nao existirem
relagbes (directas ou indirectas) deste com outros que o impecam. Caso existam
relagbes que, eventualmente, possam por em causa a realizagido de um objectivo tem
que se fazer a integragdo horizontal e vertical citada na secgio 2.11. Para realizar
tal tarefa, as regras Se-Entdo sdo um mecanismo de representagao de conhecimento
que se revela adequado. Na proxima secgdo descrevemos pormenorizadamente este
assunto,

Depois de gerada a base de conhecimento. pode-se determinar os objectivos re-
alizdveis e os ndo realizdveis. Para tal, faz-se a infegragdo vertical e horizontal
dos objectivos descrita na secgdo 2.11. A determinacao do conjunto de objectivos
realizaveis e ndo realizdveis é realizada pelo mecanismo de inferéncia do sistema
inteligente descrito na secgdo 6.5.1.

6.5 Implementacao

Nas seccées anteriores, modelou-se a fase de recolha dos objectivos, de estabele-
cimento de relagdes entre os mesmos e, descreveu-se a determinagio do conjunto de
objectivos realizdvel e nao realizdvel.

Antes de descrevermos o sistema de inferéncia do SIPQ é importante descrever-
mos como é cada uma das entidades envolvidas no processo é representada.

Para a implementacdo do SIPO foi escolhida a linguagem Prolog, nomeadamente
o MacProlog [LLPA, 90]. Esta op¢ao deveu-se a2 que o Macprolog ser um bom ambi-
ente para o desenvolvimento de sistemas inteligentes, dado ser uma linguagem légica,
e porque este possui um bom ambiente de desenvolvimento de interfaces grificas.
Cada entidade vai ser descrita obedecendo as caracteristicas desta linguagem de
programacan.

As entidades utilizadas no trabalho foram as seguintes: varidvel de inferesse, ca-
tegoria de varidvel de interesse, objectivo e relagdo entre objectives. Seguidamente,
descrevemn-se cada uma das entidades.
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Comeo foi caracterizado na secgdo 4.2.1 uma varidvel integra vérios conjuntos,
designadamente:

- um conjunto de accdes,

- um conjunto de designacdes que a varidvel de interesse pode assumir,

£

um conjunto de relagdes de oposigio entre pares de acgoes,

um conjunto de componentes opcionais que devem estar sempre pre-
sentes.

Na seccdo 3.2.1 foi caracterizado enguadramento como sendo uma "entidade”
que agrupa num bloco um conjunto de atributos que o caracteriza. Em face do ex-
posto, uma varidvel de interesse pode ser representada através de um enquadramento
genérico. A designacdo adoptada para o predicado que representa cada enquadra-
mento fol objecto, pelo que, em programagio Iogica, cada varidvel de interesse sera
representada da forma seguinte:

objecto(nome?,[acgbes([acghio;, acghoy, ... ,acglon,]), variantes([variante;,
variantes, ..., variante,}}, comp.obr({...}), relagdes([...])]).

Na secgdo 4.2.2 foi descrita uma forma de organizar varidveis de interesse: arvore.
Fazem parte da drvore varidveis de interesse e categorias destas. As categorias de
varidveis de interesse tém como funcdo agrupar as varidveis. Neste caso, o objecto
categoria de varidvel de interesse ndo possui atributos. Uma categoria é representada
em programagao logica da forma seguinte:

objecto{nome® []).

Os objectivos de uma organizacao sao, como fol demonstrado na seccéo 4.2.2,
expressos sobre uma varidvel de interesse. A representagdo das varidveis de inte-
resse foi feita através de enquadramenios genéricos; no entanto. um objectivo é
uma materializacio de um enquadramento genérico pelo que a sua representacio
deve ser realizada através de um enquadramento instancia. A designa¢do dada a
cada enquadramento instdncia na secgio 3.2.1 foi inst(IN) em que N é um numero
natural. Um objectivo é representado em programagdo 16gica sob a forma seguinte:

objecto(insta{N),[utilizador(U),varidvel{ Va),accio{ A ),object{Ob}),
quantidade(Q},tempo(T)]) *.

*designagdo da varidvel de interesse

3designacio da categoria

%as componentes object (abreviatura para objecto especifico), quantidade e tempo podem
ndo estar presentes se estas forem omissas no objectivo
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em que:

N - ntimero de ordem com que o objectivo foi introduzido no sistema,
U - identificagdo do utilizador que definiu o objectivo,

Va - varidvel referenciada no objectivo,

A - acgdo referenciada no ebjectivo,

Obj - objecto especifico referenciado no objectivo,

Q - quantidade referenciada no ebjectivo,

T - tempo referenciado no objectivo.

Na seccdo 6.3.1 foi afirmado que o estabelecimento de uma relacéo corresponde a
uma configuracio da rede Petri que modela esta fase. Na figura 6.13 estio descritas
as varias componentes que caracterizam o estabelecimento de uma relagéo. Cada
uma das componentes vai ser necessaria para explicar a presenga dos objectivos no
conjunto de objectivos realizaveis e ndo realizdveis. Por este facto, cada configuragio
da rede deve ser guardada na base de conhecimento sobre a forma de facto, da
seguinte forma:

relactionamento(0,,0,,7;,L,,U;, N, F},

em que:
O, - objectivo origem,

Oy - objeétivo destino,

T; - tipo da relagao,

L, - lista de parametros especificos da relagao ®,

U; - identificagao do utiiizaéor que definiu a relacdo,

N, - numero identificativo da configuracio,

F - sentinela de controlo {0 ou 1),

Na secgfio 5.2 foram descritas as consequéncias provocadas pelas varias relacdes;
chegou-se & conclusdo que as relagbes de influéncia negativa, precedéncia temporal
e relevancia podiam conduzir 4 nao realizacio de um objectivo, a relacio de co-

lisdo provocava o imediato abandono de um objectivo ¢ as restantes relagbes ndo
apresentavam consequéncias directas na realizagio de um objectivo.

Svazia quando T € {implicacio, equivaléncia, colisio, decomposigdo, precedéncia temporal }
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Na seccio 6.4 declara-se que uma das tarefas para a determinagéo do conjunto de
objectivos realizdveis e nao realizdveis é a geracio de regras Se-Entdo. Seguidamente,
justificaremos o porqué desta fase.

Se para um determinado objectivo Oy:

H

nfo existir uma relagio Oy —4 {Oq,...0n},

nédo existir uma relacdo O, -+, Oy,

nao existir uma relagdo Oy — .. Oy,
v

ndo existir uma relagdo Oy ~ 04,
Be, V1,12

nao existir uma relagao O, — O,

H

nao existir uma relacao O; —, O3 ou Oy —, Oy,

ndo existir uma relagao O —; Oy,

EH

¥

o objective U, pertence a rede de objectivos da organizacao,

este é realizavel. Em programacédo légica, esta constatacdo € representada através de
um facto. Convencionou-se que a designagdo do predicado é objective. O objectivo
O, € entéo apresentado em légica da seguinte forma:

objectivo(U;).

Um objectivo é realizdvel se estiverem reunidas as condigbes anteriormente citadas.
Por cutro lado, é considerado nd&o realizdvel caso este seja o destino de uma relagio
de colisdo {por exemplo O; em O; —, O4) ou no pertencga a rede de objectivos de
uma Organizagao.

Suponha-se que o objective Uy

- néo possui uma relagao Oy —. O; e

- pertence a rede de objectivos da organizacgao.

Analisaremos, de seguida, como é que a existéncia de cada uma das relacdes - a
excepcdo da relagdo de colisdo - é expressa em programagéio légica.

Quando se declara a relagdo O -; Oy, esta-se a afirmar que o objective O s é
realizével caso O, o seja. Esta afirmagio pode ser expressa, como vimos no capitulo
3, por uma regra Se-Entdo sob a seguinte forma:

objectivo(0,) :- objectivo(0;).

Se o objectivo Oy for equivalente ao objective Oy, isto € O ~v, Oy, 0 primeiro s6
é realizdavel caso o segundo o seja e vice-versa.
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Em programagio légica esta relagio é traduzida da seguinte maneira:

objectivo{0,) :- objectivo(0;).
objectivo(0,;) :» objective(0,).

Se o objectivo Oy tiver que ser antecedido por O;, entdo este s6 é realizdvel se a
componente tempo de Oy for menor que a de O, e se O, for, obviamente, realizavel.
Esta dependéncia é representada em programacao légica por:

objectivo(0;) :- ana.nodo.pre(0;, O;), objectivo(0,).

O predicado ana_nodo.pre verifica se a componente tempo de O; é menor que

a de Oy,
-Na secgao 5.2 foi declarado que se existir, por exemplo. uma relagao Oy — .. Oy, 0
v _
objectivo O s6 € realizével caso existam influéncias positivas sobre Oy que superem

a referida influéncia. Em programagio 16gica, esta situagao pode ser representada
por:

objectivo(0,) :» ana.nodo.neg(0,).

em que o predicado ana.nodo.neg analisa se as influéncias positivas sobre O
superam as negativas.

Se se declarar uma relagao Oy —4 {03, 03, ..., O}, 0 objective Oy s6 se realizara
caso Oz, Us, ... e O, também o forem. Em programagao légica a existéncia desta
relagdo pode ser convertida na regra:

objectivo(O,;) :- objectivo(0,), objectivo(0:), ... , objectivo(0,).

Por ltimo, a0 se declarar uma relacio do tipo Oy — O,, 0s objectivos O,

.
. x . : Reyavz = .
ou O 6 sao realizdveis se estes forem os possuidores de maior relevdncia na disputa

do recurso Re. Esta situagdo é represeniada em programacio logica da seguinte
forma:

objective{0,) :- ana_nodo_re(0;).

objectivo(O;) :- ana_nodo_re(0;).

em que o predicado ana.nodo_re analisa se o objectivo em causa é 0 que tem maior
relevdncia na disputa do recurso.
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6.5.1 Mecanismo de Inferéncia do SIPO

O mecanismo de inferéncia do sistema inteligente deve construir explicagtes nas
fases de:

- defini¢do dos objectivos,
- determinagao dos conjuntos de objectivos realizaveis e nao realizdveis.

Estas duas fases tém caracteristicas préprias; no entanto, como se demonstraré
posteriormente, podem ser tratadas de forma idéntica pelo mecanismo de inferéncia.

Da figura 6.5 & 6.11 estdo caracterizadas as fases pelas quais passa a definigio
de um objectivo. Das referidas figuras conclui-se que a passagem pela fase Z pode
ser ilustrada da forma descrita na figura 6.14.

Figura 6.14: Fase Z

Cada uma das figuras geométricas representa uma transicio ou entdo uma sub-
fase. Entre estas estd a transi¢iio de erro desta fase (Z) caso ela exista. Uma
determinada fase pode ser caracterizada por uma ou mais figuras geométricas.

Se numa determinada fase existirem sub-fases, cada uma delas é novamente
representada por uma figura andloga a figura 6.14.

Cada uma das fases é representada em programacdo légica por um conjunto de
regras, tantas quantas o nimero de figuras geométricas. A designagao do predicado
da regra é:

designacio.da_fase.i(Exp,Expn,A1,4z, ..., 4y)

sendo:
i - ntimero natural,



Capitulo 6 _ g1

Figura 6.15: Verificagdo da realizacao ou ndo de um objectivo

Exp - explicacio positiva,
Expn - explicagdo negativa,
Aj, - 0s identificadores dos objectos que "circulam” na fase,

A definigdo de um objectivo resulta com sucesso caso nunca se processe uma
transi¢do de erro.

Na secgdo anterior, demonstrou-se que a existéncia de relagOes entre objectivos
podia ser representada por regras Se-Entdo. Tendo em consideracio este facto e as
causas que a ocorréncia das varias relagbes provoca, pode-se constatar a verificagao
da realizagdo de um objectivo na figura 6.15.

Pelo anteriormente descrito, conclui-se que ¢ processo de definigio de objectivos
e de determinagdo da sua efectiva realizagio {ou ndo realizagao) é caracterizado, na
sua esséncia, da mesma forma.

Tendo por base as considera¢des anteriores escreveu-se o mecanismo de inferéncia
Hustrado na figura 6.16. A regra principal da sua materializagao é:

meta_demo(F,Exp)

em que:
F - o conjunto de fases que o mecanismo deve elaborar,
Exp - explicacdo resultante do conjunto de fases.
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meta_demo {Pr,Buap) -
constroi. keoria (Pr, Teo),
meta. demonstralFr, Yoo Exp Expn}.

constrol.teoria {AB, Teo) -
A .. {De 1],
regra{De,T,1,Lu},
8., [Bel [Tt
regra{Bel, T'1,1,Lek},
Lat = 1,
Yoo w [Lu,Let}.

constroiteoria {({A,B}),Teo) i
A, [P P17,
regre. {De,T,1,Ls),
consteoiteoria{B, Teon),
‘feo = {La |Taonj.

regra{ AT, X, 1) «
concat{A," MNa},
concat{Na, X, R},

Re =.. [R!Exppi Expn l‘r;s
not{etause{Re,_}}.

meta demonstral _Expn,Expn} -
nonveri{Expn).

mata.“demonutra({A;B),{H s Bxp, Expn) -
notlat(H)),
A =. - {T}L
B owe., [HGExp,Expn iT],
eali(R},1

mets_demonatra{{A B} [Hee {T1], Exp, Expn)
meta_demonnteai A Hen, Expll, Expn},
metademonstral 8,75, Expl, Expn},
append{Expd, Expi, Bxpnl.

mete demonstra{ A JH L], Exp, Expn) -
not{ist(¥)),
A 1),
R =.. (HLExp,Expnl iT),
call{i},
var{Expnt},!.

meta_demonstral A [3 [T} Exp, Expn}

not{ist{H}},
meta_demonatra{ AT, Exp, Bxpul.

92

constroiteoria {(AB), Teo}
=. L] \
regea{le T 1. La),
constrol_teoria{B, Teon},
append{{La]l,Teon, Tea}.

conntrof.teorin{ A, [Ee]) =
A e {Bre iT],
regraf(e.T,1,Ls},!.

regra (AT, X0
concat{A..\Nua),
concat{Na X.},
Nx s X441,
regral AT, MNx Lan},
Luswe R {Lual.

meta. demonstral (AB),[H L], Exp, Expn} =
fat(H),
mota.domonstral{A, H, Exp, Expn}.

meta demonatral{ AiBHLH IT], Exp, Expn} -
1st(H),
mete_demonstra (B, T Exp,Expn}.

meta demonsteal A, L, Exp, Expn}
tat{H),
meta.demonstral A Li, Exp, Expnl,l.

mets.demonstral A J_ IT], Exp, Bxpn) -
not{lst(H}},
Ao [-F1Y.
R =.. [¥.Exp,Expni iTI;
cmli{R),
nonwr{Exptil),
append{Bxpl Exp2.Exp)!.

Figura 6.16: Mecanismo de inferéncia

6.5.2 Caracterizacao Modular do SIPO

Nesta secgio descreve-se a divisao em modulos do SIPO. No anexo A.4 caracteriza-
se a forma de utilizagdo do sistema.

0O SIPO, dado ter funcionalidades distintas, estd dividido num conjunto de
modulos, que em alguns casos, estido directamente relacionados com aquelas, e de
"meios” que as funcionalidades necessitam para armazenarem ou lerem informagao.

A forma basilar do SIPO estd ilustrada na figura 6.17. O médulo designado
de SIPO coordena a activagdo dos mddulos que implementam a definicdo de objec-
tivos, o estabelecimento de relacGes, a determinacio dos objectivos realizdveis e nio
realizaveis, a alteracio dos sbjectivos e das relacdes.
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i %

Do fizac e de [ Delettaing Altoragio b | Alleracso
Objoctivor da Relmpter die Qbjectivos Objectives | das Relagbes
'
nhe Resfizkveis

Figura 6.17: Caracteriza¢io modular do SIPO

0 médulo de definigdo de objectivos, lustrado na figura 6.18, utiliza os submédulos:

5

identificacdo das componentes dos objectivos,

interface grafica,

- geral,

mecanismo de inferéncia,

e o ficheiro objectivos que ¢ utilizado para armazenamento de informacao.

Delisigho do

Ohjectivos
entificagio Faterfeon . Mecanisy de
dat compenentes grifics et Objectivos inferdncia
dou objectivos

Figura 6.18; Caracterizagio da defini¢do de objectivos

O médulo de identificacdo das componentes dos objectivos € composto por um
conjunto de regras que implementam a identificacio das componentes de um objec-
tivo;, as regras foram escritas de acordo com as convengbes anteriormente descritas
para a fase 7.

A defini¢do de objectivos passa, em alguns casos, por leituras em caixas de
didlogo, representacio grifica das varidveis de inferesse; o modulo designado de
interface grifica contém o conjunto de regras que permite realizar a interface grafica
com o utilizador.

O modulo designado de geral contém um conjunto de predicados que sdo comuns
aos varios médulos do SIPO.
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Por 1iltimo, o ficheiro objectivos contém a representacdo dos objectivos, varidveis
de interesse e categorias de varidveis de inferesse estruturadas numa rede de en-
quadramentos.

O estabelecimento de relagdes entre objectivos é realizada através de uma re-
presentacio grifica das relagdes. Seleccionam-se objectivos de um menu e estes sao
representados numa janela grafica que vai permitir o estabelecimento de relagbes.

de Relagdes

Zm Objecives Gerst Reladontimentos,

Figura 6.19: Caracterizagido do estabelecimento de relacdes

Dadas as caracteristicas destas fase, o médulo de estabelecimento de relagdes
recorre a um outiro que efectua a interface grifica (interface grdfica I} com o uti-
lizador e armazena informagao respeitante as relacdes estabelecidas num ficheiro
(relacionamentos). A figura 6.19 caracteriza o médulo de estabelecimento de relagdes.

inforinos i {c"' i %"“ ; :

Regrapdarode |
Potri

Figura 6.20: Determinacgio dos objectivos realizaveis/ndo realizaveis

A determinacio dos objectivos realizaveis e nio realizdveis € efectuada num con-
junto de fases: determinacio de relacdes implicitas, rede de objectivos, construgao
da base de conhecimento com regras Se-Entéo e, finalmente, explicacdo objectivo a
objectivo das "influéncias” que cada um sofre no caso de ser realizdvel ou as razdes
que a tal conduziram no caso de o objectivo nio ser realizdvel. As explicacbes dadas
pelo sistema séo mostradas numa janela de texto. Tendo em consideracido o anterior-
mente exposto, o médulo de determinacdo dos objectivos realizaveis e nao realizaveis
tem as dependéncias ilustradas na figura 6.20.

A fase de alteracdo dos objectivos compreende a remogdo do objective que é su-
bstituido seguido da definicao de um novo ebjectivo, em que a varidvel de interesse é a
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mesma do primeiro mas alguma(s) componente(s) é (sdo} diferente(s). Considerando
o que ja foi referido a este propésito, o médulo de alteragdo de objectivos utiliza o
moédule de identificagio das componentes anteriormente representado {definigao de
objectivos) e armazena informagdo no ficheiro objectivos, A figura 6.21 ilustra a
dependéncia modular do mddulo de alteragdo dos objectivos.

Alteracio de

objectivos
{dentificagio Oblectivos Interface Objactivos :
das componentss aiterados grifica |
doa obisctivos

Figura 6.21: Alteracdo de objectivo

Nafase de alteragdo das relagées declaram-se, ou nio, novas relacdes de e/ou para
0s objectivos alterados. Esta fase € igual ao estabelecimento de relagbes a menos que
esta $6 € realizada para um subconjunto de objectivos. Na figura 6.22 estd descrita
as dependéncias dos outros médulos do médulo de alteragio das relagdes.

Altoraglio de

objectivos
fdentificacio COhbjectvos Inserface Sctivos
das componentes aiterados grifica oy
dos ohjsctivos

Figura 6.22: Alteragao de objectivo
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Resultados Obtidos

Este capitulo descreve a utilizacido do SIPO numa organizagido. A aplicacdo do
SIPQ a uma organizagéo real teve como finalidade testar a linguagem de definicdo
de objectivos, a forma de os relacionar e a utilidade das explicagbes dadas por aquele
aquando da defini¢do e determinacio dos objectivos realizaveis e ndo realizaveis. Em
suma, pretenden-se testar a contribuicdo do SIPO para uma melhoria do processa-
mento dos objectivos de uma organizagio. Descrever-se-4 a forma como o processo
de aplicagdo do SIPO foi conduzido e quais os resultados obtidos,

A obtencdo de uma organizacdo onde fosse possivel testar a utilizagdo do SIPO
nao foi facil, uma vez que nem todas as organizag¢des se prestam a divulgar os seus
objectivos.

A organizacio sobre a qual foi possivel testar o SIPO sera identificada por Or-
ganizagao X.

7.1 Metodologia Seguida

A organizagao que nos possibilitou testar o SIPO possui caracteristicas proprias.
Embora possua uma hierarquia organizacional, esta ndo é, por exemplo, como as
vulgarmente definidas para as organizacdes empresariais.

Tendo por base as consideragdes do paragrafo anterior, foi seleccionado um con-
junto de individuos identificados como utilizador 1, 2, ... , 10. Estes individuos
detém cargos de responsabilidade na organizacio ou revelam um conhecimento pro-
fundo acerca da mesma. A cada um deles foi explicada a sintaxe de redacgdo dos
objectivos para que pudessem assim definir os objectivos que, no seu entender, de-
viam presidir as areas em que estdo inseridos {como responsaveis ou como meros
membros destas) e & organizacdo em geral.
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Como resultado obteve-se um conjunto de objectivos que, apds a fase de inser¢do
dos mesmos no SIPO, constituem o conjunto de objectivos apresentados no anexo
A.1. Refere-se que s6 depois da utilizagdo do SIPO ¢ que o conjunto ficou formado,
porque alguns individuos definiram “objectivos” de uma forma extremamente con-
fusa e ambigua, embora formulassem implicitamente o desejo de obtencio de um
determinado fim, ou porque alguns destes ndo respeitaram inicialmente a sintaxe de
redac¢do, omitindo componentes indispensaveis.

Depois da introducdo dos objectivos no SIPQ, foi seleccionado um conjunto de
dois individuos que j& tinham participado no processo anteriormente citado junta-
mente com dois outros elementos que, embora néo tivesse participado, eram elemen-
tos "atentos” ao que se passa na organizagdo. A cada um deles foram explicadas as
relacoes definidas no capitulo 5 e a forma como eles as deviam estabelecer. Como

resultado do pedido feito a cada individuo, obtivemos as relacbes enunciadas no
anexo A.2.

7.2 Utilizagdo do SIPO na organizagao X

0 SIPO foi utilizado na organizacio X em trés fases, nomeadamente:

- definicio do conjunto de objectivos da organizacio,
- estabelecimento das relagbes entre objectivos,

- determinagédo do conjunto final de objectivos da organizagio.

Depois de cada um dos individuos ter, apés algum tempo, formulado os ebjectivos
e os ter redigido, estes foram introduzidos para o sistema isoladamente.

Como fol referido na secgdo anterior, nesta altura, o conjunto de objectivos dos
varios individuos resultou, depois de inseridos no SIPO, nos enunciados no anexo
A.l. Embora tal ndo tenha ocorrido para todos os objectivos, alguns estavam redigi-
dos de forma confusa ou omitiam componentes. Fol pela utilizacdo do sistema que
os individuos se aperceberam que o que queriam afirmar como objective ndo estava a
ser claramente especificado. Nesta fase, foram iteis as explica¢des dadas pelo SIPO
e a necessidade de enquadramento dos objectivos que estes tinham redigido a uma
das construcdes sintdcticas permitidas pelo sistema.

Para cada objectivo definido com sucesso, o SIPO explicou qual a construcio
sintactica utilizada, quais as componentes identificadas, se a varidvel exigia ou nao

componentes obrigatérias e que este nfc viola nenhuma oposi¢do restrita nem
global,
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A figura 7.1 ilustra a explicacio dada pelo sistema quande foi introduzide o
objective:

Oy: Criar 1 oficina tecnolégica de vinificacdo aié ao ano 2000

Referencia a variduel de interesse: oficing tecnolégica

Dbjectivo escrito de acordo com a sub-construgdo sintactica 2

ficgdo --> Quantidade --> Uariavel de interesse --> Objecto especifico --> Tempo
ficclo (definida neste instante para a veriével) :  criar

Guantidede: |

Bbjecto especifico:  vinificagdo
Tempo: até 2000

R variduel ndo exige termos obrigatorios
Nio vioia nenhuma opaesigdo global

N&o vicls nenhuma oposicie restrita

Figura 7.1: Explicacdo do objectivo Oy
definido correctamente aquando da sua inser¢do no sistema.

Quando os objectivos ndo eram definidos com sucesso, o SIPO explicou a razéo
subjacente. As situagbes em que os objectives ndo se enquadravam. com as
construgbes sintacticas, nomeadamente quando agueles ndo possuiam todas as com-
ponentes necessarias. Sempre que tal ocorreu, em func¢do das explicagdes do
SIPQ, os utilizadores aperceberam-se das alteragbes que necessitavam de realizar
nos objectivos e reformularam-nos de forma a estes poderem ser aceites pelo sisterna.
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Na figura 7.2 é apresentada a explicacdo para o objectivo:

Oy admitir [ téenico de formagdo superior para cada laboratdrio do
curso A.A,

que, uma vez que omite a componente tempo, ndo fol inicialmente aceite.

He

erencis a pariavel de interesse ;.  técnico de formaciio superior
ficglio --> Quantidads --> UVariduel de interesse --> [Bbjecto especificel --> Tempo
feciio : admitir
Quantidade: 1

fhjecto especifico:  ceda laburetrie do curso fR

Tempo:  ndo especificads
" Dbjectivo incorrecte devido ndie ser refersnciada 8 componente tempo.

Figura 7.2: Explica¢do do objectivo O,

Quando o SIPO comegou a ser utilizado para definigdo de objectivos nao existiam
definidas no sistemas varidveis de inleresse, s6 existiam as categorias enunciadas na
figura 4.3; estas foram sendo introduzidas no sistema &4 medida que eram referenci-
adas pela primeira vez num objectivo. O processo de definicio de uma varidvel de
interesse nova foi efectuado da forma descrita na figura 6.4. Os utilizadores defini-
ram para poucas varidveis componentes obrigatorias e relagbes de oposicdo entre
pares de acgbes. Tal opgdo deve-se ao facto de estes considerarem relevante todos
utilizadores definirem os objectivos em plena liberdade e s6 apds o estabelecimento
das relagtes elaborarem uma andlise geral dos mesmos.

Como foi citado anteriormente, o estabelecimento de relagdes entre objectivos
foi realizado por dois utilizadores que definiram objectivos e por mais dois que nao
definiram objectivos. Cada um dos utilizadores definiu o conjunto de relagdes enunci-
adas em A.2.1, A.2.2, A.2.3, A.2.4. Cada uma das relagdes estabelecidas foi definida
e representada graficamente. A figura 7.3 ilustra o estabelecimento de algumas
relagdes entre objectivos.

Seguidamente, procedeu-se A realizacdo da detecgio pelo sistema de possiveis
relagbes implicitas. Nesta fase, optou-se por ndo se aceifar nenhuma sugestao de
relacionamento implicito.

Em virtude dos relacionamentos definidos foram detectadas cinco redes de
objectivos. Consultada a composicio de cada rede, optou-se por escolher a rede que



Capitulo 7 160

Rede Objectivos

o ey & Eormages de Ao aantes
e aapesitinne o b
i ilarndis velevantis dentrs
A andy oy invastigeyio wk no

Figura 7.3: Estabelecimento de relaces

agrupa os objectivos citados no anexo A.3. Esta opgio deve-se ao facto desta ser a
rede mais abrangente.

Como foi demonstrado no capitulo 2, & presenca dum objectivo na rede de
objectivos nao significa por si sé que este seja realizdvel. Um objectivo da rede de
objectivos da organizagio é realizavel se a integracio horizontal e vertical resultar
com sucesso.

Apébs a declaragio da rede final de objectivos, é possivel, objective a objectivo,
determinar se estes sdo ou nao realizaveis. Para cada objective realizavel foram
explicadas as influéncias e dependéncias que este tem com os outros objectivos da
rede. A figura 7.4 ilustra a explicacio elaborada para o objectiveo realizdvel:

Os: remodelar o curso de E.C em 1997

Para os os objectivos nio realizaveis foil dada uma explicagio da causa que tal
originou :

- para o8 objectivos que ndo pertenciam a rede a explicacao foi que estes
nao pertenciam a rede,

- para o8 que pertencem a rede a explicacdo resultou da integracio ho-
rizontal e vertical.

A figura 7.5 ilustra a explicaglo para o objectivo ndo realizavel:

Oy parar de crescer em numero de cursos.
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remadelns o curse do B.C o 1997
duconirplio-se 106 obiectivos:
sumentar & carga hovics seinal do cutsd e E.C pars 30 e 1997
ctine 3 Siwciplines e oums de E.C e 1997
axtngair 2 disciplines do cvatwo de E.C oy 1997
resodeler o currtealo &g 5 dacipinas de B.C o 1997
4 indinenciade poxitivamants prio shiective:
consclider o bachureinto de E.C xté st o 2006
scmentar & carga horkris secomnal do cumso de B.C pars 30 em 1997
devonpbio-s troy ohbectives:

criar 3 dnciptinas no creso de B.C om 1997
extinguir 2 disciplines do carse do B.C om 1997

& infioencisde poritivaments pela thiective:
conaokidar o bacharelats do E.C st wo sno 2000

crinr 3 discipHnns e cowo do B.C em 15997
& roatizbvel porcue nlio dopende de neahym objective

sxtinguir 2 disciptines do s do E.C en 1997

& reulivhvnl porcaan nfe dependo do nonkum chisctive
resmodelar o carrionlio de S disciplinas do B.C om 1997
& reativivet pacqoe niko depende de nanham chisciive

Figura 7.4: Explicagio para o objectivo U3

O conjunto de objectivos realizaveis fol considerado o conjunto de sbjectivos final
da Organizacdo X, uma vez que os individuos envolvidos na sua elaboracio consi-
deraram que este deveria ser o conjunto de objectivos a perseguir pela organizagio.

7.3 Analise de Resultados

Antes de analisar os resultados obtidos da aplicacdo do SIPO & organizacéo X, é
necessario desvincular a nossa participagio em todo o processo e o caricter informal,
ou até, "pouco rigoroso” que este assumiu na referida organizaco.

Ao afirmar-se pouco rigoroso pretende-se alertar para o empenho relativo que o
trabalho teve na organizagio, uma vez que este ndo foi considerado num processo
de definicdo da estratégia da organizac¢io (ver secgio 2.2).

Na fase de definicdo de objectivos, o SIPO correspondeu de forma cabal as necessi-
dades. No nosso entender, alguns dos objectivos definidos nao deviam ser encarados




Capitule 7 102

parar de crescer em némero de akunos
sofre as influncias negatives de;

STTRNCE cois coses e dupartimento do ALA até 1998
arrancar com ceses no departamento de ambiente até 1998
serancar comts ceyes o departamento do civil até 1598
srrancar com coses uo depariamento do electrotecnia até 1998

srrancar com sesss 1o departamento de gestp até 1998
srrancar com coses nio departamento de informética até 1998
wETRNCAL com cenes 1o departinento de rndeiras oté 1998
sreancar com oeses 1o departamento de matemética até 1998
artuncsr com cases 0o departamento de mecinics até 1998

crinr 1 cese em investigaclio operacional e 1999
colidem consigo os objectivos:

SITRACAT Comn ceses Ao departamento de civii até 1998

KETANCAT comn. coses no departamanto de gostip atd 1998

BIYBRCET Comm ceses 1o departamento de madeiras sié 1994

stingir o5 55 alunos nos ceses alé ac ano 2600

aumentsr o nimero do elimos do E.C para 408 até ac ano 2000

sumentar o nimero de alunos para 2500 até a0 sno 2000

sumenttar of nfmerus clausus do curso EMG para 60 em 1995

conseguir 4 vagas purs ex-ulunos de EMG em lugares do responséveds por
Inboratirion o executantes do projectos de peguena dimensfio aié so ano 2000

Para ¢ objective

perar de crescer e niimero de ahines

afs) influenciss negatives siio maiones que as positives
portanto este objectivo nko & realizivel

Figura 7.5: Explicacio para o objectivo Oy

como tal, pois ndo manifestam o desejo de obtencio de um resultado. Porém, o
SIPO aceitou, quando introduzidos pela primeira vez, grande parte dos objectivos.
Quando os ebjectivos ndo foram aceites as explicagdes elaboradas pelo SIPO foram
de tal forma eficazes que permitiram a redefinicio de modo a cumprirem os requisitos
da linguagem.

O estabelecimento de relagbes decorreu também com normalidade. Porém, no
nosso entender, algumas das relagles foram incorrectamente estabelecidas enquanto
que outras ndo foram estabelecidas. Esta segunda ocorréncia deveu-se, talvez, &
forma como os objectivos foram apresentados aos utilizadores (tal qual é apresentada
no anexo A.1}. Reportamos esta questdo para a seccio 8.3.
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Quando, depois das fases anteriormente citadas, se determinou o conjunio de
redes de objectivos chegou-se & conclusdo que existiam cinco redes; o que de-
monstrou, como é comum nas nas organizacdes, a existéncia de objectivos desgarra-
dos da realidade.

Para os objectivos realizaveis da rede escolhida foi possivel verificar as dependénci-
as que estes tém com os restantes. Em alguns casos foi interessante notar a im-
portincia que os utilizadores davam & obtencio de determinados objectivos como
condigdo importante para a realizagdo de outros.
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Conclusao

Este trabalho pretendeu constituir-se como uma colaboragio na determinacdo
dos objectivos de uma organizacdo. Por conseguinte, desenvolveu-se no sentido de
encontrar a forma mais precisa de estabelecimento dos mesmos.

Abordar-se-80, nas sec¢bes seguintes, uma sintese acerca dos objectivos nas or-
ganizagdes, uma retrospectiva do trabatho realizado e uma reflexéo sucinta sobre as
eventuals evolu¢des que este pode asssumir no futuro.

8.1 Sintese

Nas organizacgoes, consideradas como "unidades sociais ...” !, é necessério decla-

rar objectivos; isto €, existem objectivos inerentes & razao de ser da organizacao como
unidade social e outros que sio definidos pelos individuos que a compoém. Este se-
gundo conjunto advém da natureza humana; isto é, um individuo numa organizagéo
tem objectivos para esta e para si denfro desta, implicita ou explicitamente formu-
lados.

Um objective, numa organizacio ou mesmno genericamente, deve ser considerado
como a expressio de algo a obter: ”fins que as organizagdes tentam alingir” e nao
a pretensdo de algo que ji se obteve (contra-senso).

‘definicio utilizada em 2.1
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Para que, no "ambiente” em que se visa a obtencdo do ebjectivo, este seja facil-
mente compreensivel e ndo existam obstdculos & sua realizacdo, o objectivo deve
ser:

simples,

dirigido aos resultados e ndo as tarefas,

mensuravel,

H

explicitar tempo de realizagéo,

exigir empenho, mas nio ser de impossivel realizagéo,
porque sendo pode ndo passar de uma mera declara¢io de "boas intengdes”.

Em virtude da natureza Humana e das caracteristicas das organizagdes (vulgar-
mente compostas por mais do que um individuo}, coexiste nestas uma multitude de
objectivos. Considerando um objectivo como um elemento de um universo - conjunto
de objectivos - é natural que estes interajam entre si. As interacces (relagdes) entre
objectivos podem ser:

i

influéneta positiva,

i

influéneia negativa,

colisdo,

relevancia,

i

equivaléncia,

implicagdo,

¥

13

precedéncia temporal,

decomposicdo.

i

No universo de objectivos, as interacgbes entre estes devem formar uma tinica
rede. Quando tal ndo ocorrer, é porque existem objectivos que estdo desenquadrados
da organizacdo; estes tém que ser abandonados sendo "as pessoas sdo induzidas a
percorrer caminhos que parecem ser bons para o seu departamento, mas que podem
ser maus para a organizagao como um todo”?.

Os objectivos podem ser hierarquizados efou divididos em categorias. Alguns
autores: Koontz, Hussey, Charles Perrow, Chiavenato, Glueck e Jauch, e Thompson

citagho utilizada em 2.6
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e Strickland III definiram hierarquias efou categorias. A adop¢do de uma hierar-
quia pode ser discutivel, porém, os elementos que a compoém tém que estar em
consonancia com os objectivos do mesmo nivel - integragdo horizontal - ¢ em con-
sonancia com os objectivos do niveis inferiores e superiores - integra¢do vertical -.

O processo de determinacio do conjunto final de objectivos de uma organizacio
nido pode ser comsiderado como isolado ou estatico. Como refere Chiavenato
[Chiavenato, 87, citacio em 2.12, os objectivos podem ser alterados. Em virtude da
ocorréncia de altera¢des as interacgdes que involvam objectives modificados tém que
ser reconsideradas.

8.2 Resultados e Contribuigoes

Neste trabalho, abordou-se uma realidade presente nas organizacdes: a deter-
minagao do seu conjunto final de objectivos. Para tal, foi criado um sistema que,
através da realizacgo de varias fases, designadamente:

- definicao de objectivos,
- estabelecimento de relagdes entre objectivos,

- alteragio do conjunto de objectivos e, consequentemente, do conjunto
de relacoes,

permite determinar o referido conjunto.

Para se poderem definir objectivos, fol necessario caracteriza-los formalmente por
um conjunto de componentes, caracterizadas também de modo formal, para desta
forma se poder criar uma linguagem de definicdo dos mesmos. Esta linguagem de
definicdo de objectivos é caracterizada por um conjunto de construgdes sinticticas
explicitadas no capitulo 4.

Foi identificado e descrito um conjunto de relagGes que se podem estabelecer entre
objectivos bem como as respectivas consequéncias provocadas pelo estabelecimento
destas entre os mesmos.

Em fungio das relagbes estabelecidas, foi definida uma forma de representacio
das consequéncias que aquelas acarretam 3 realizagdo ou ndo dos objectivos para
assim se poder estabelecer a integracio horizontal e vertical dos mesmos.

Nesta linha, foi criado um sistema inteligente que possibilita a realizacio da
integragdo horizontal e vertical e que explica, em funcio destas, se cada objectivo
é ou ndo realizavel indicando, na primeira situacdo, as influéncias que este sofre
directa ou indirectamente e, na segunda, quais as causas que a tal conduzem.
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O mecanismo de inferéncia do sistema inteligente permife obter explicagdes
acerca do resultado de cada defini¢go de objectivo, nomeadamente:

- sucesso - qual a construgdo sintactica utilizada e respectivas compo-
nentes,

- insucesso - qual o motivo, aparentemente, responsavel.

Como consequéncia da utilizagio do SIPQ, pode-se apontar alguma normalizacio
na definicdo dos objectivos considerados como: "fins que as organizacdes tentam
atingir”. A utilizagdo do SIPO, ao impor uma relativa rigidez a forma como os
objectivos s&o redigidos, colabora para que essa normalizagio acontega, impedindo
que os mesmos sejam expressos de forma ambigua.

O acto de definigdo dos objectivos para o SIPQ revela-se por si s6 importante
no contexto de uma organizacio: permite que os objectivos sejam conhecidos por
todos os elementos da mesma. Além disso, a explicacio das causas para um deter-
minado objectivo ser considerado nio realizdvel, quando se determina, em funcédo
das relagbes definidas, o conjunto de objectivos realizaveis € o conjunto de objectivos
nao realizaveis, pode-se revelar de extrema importéncia.

8.3 Trabalho Futuro

Como foi descrito no capitulo 4, algumas componentes, nomeadamente acgdo,
varidvel de interesse e objecto especifico, assumem quaisquer "valores” pelo que
foram consideradas como um conjunto (qualquer) de caracteres (string). Porém,
as componentes quantidade e tempo, embora possam também assumir valores de
conjunto finito, podem ser expressas:

- de forma absoluta,

- de forma relativa,

Estas duas facetas tém significados diferentes. Neste trabalho, fol 56 considerada
a situac@o em que as componentes eram expressas de forma absoluta.

Como esta referenciado no capitulo 6, para cada objective nio realizavel é in-
dicada a razdo que a tal conduziu. No entanto, a ndo realizacio de um objective
devido ao relacionamento deste com outro pode ser de somenos importancia se este



Capitulo 8 108

tltimo nédo for considerado um objectivo imprescindivel para a organizacdo. Nes-
tas situagdes devia ser realizada uma analise cuidada das posicbes que os mesmos
objectivos ocupam na rede de objectivos da organizagéo.

Numa perspectiva futura devem ser consideradas a expressio das componentes
quantidade e tempo de forma absoluta e relativa bem como a analise de todos os
impedimentos a realizagao dos objectives considerados nao realizaveis,

No capitulo 4, foi caracterizada a componente objecto especifico. Este assume
quaisquer "valores” de um conjunto {qualquer) de caracteres (string). Porém, uma
organizacdo pode s6 estabelecer objectivos em que os objectos especificos sejam bem
conhecidos e/ou passiveis de se relacionarem entre si. Uma possivel evolucio contem-
pla a organizacdo dos objectos especificos numa arquitectura bem como a definigdo
de possiveis relagles entre o mesmos.

Tendo em consideragdo o capitulo 4 e o capitulo 6 foram descritas, através de
uma "fisionomia” tipica de redes Petri, as varias fases de identificacdo das com-
ponentes de um objectivo. No entanto, este procedimento, tendo em conta a sua
caracteristica generalista, originou alguma complexidade na identificagdo das com-
ponentes. Adicionar uma nova funcionalidade que permitisse aos utilizadores criar
a{s) rede(s) Petri de identificacio das componentes poderd ser um outro campo de
evolugdo do sistema inteligente criado neste trabalho.

Sempre que o conjunto de objectivos forma mais que uma rede, é necesséario infer-
ven¢ido humana no sentido de escolher a rede que prevalece. Porém, seria inovador
e o sistema evoluisse de forma a decidir por si s6 a rede a prevalecer em fungao dos
elementos que a compdem.

Qutra possivel evolugio deste trabalho estd relacionada com a forma como os
objectivos sdo apresentados aos utilizadores para estes estabelecerem relagdes - todos
os objectivos sao definidos sem quaisquer divisdo em grupos. Numa organizagdo em
que se definam muitos objectivos é dificil que os utilizadores, perante todo o conjunto,
consigam definir relacdes de forma muito rigorosa. Uma apresentagao dividida em
grupos de objectivos, segundo um critério que o préprio utilizador defina, serd outra
evolucio que este trabalho pode ter.

N3o se conhece nenhuma abordagem formal e metédica a problemaética do pro-
cessamento dos objectivos de uma organizacfio. Os objectivos sdo definidos nas
organizacdes sem a utilizacdo de qualquer metodologia ou formalizacdo. O mesmo
ocorre com a determinacio do conjunto final de objectivos das organizagbes. Por
conseguinte, a caracterizacdo do dominio do problema foi no sentido de introduzir
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neste algum rigor e método.

O SIPO, enquanto sistema inteligente, pode-se tornar um recurso activo e de
crucial importancia para as organizagdes, contribuindo para que estas determinem
o mals precisamente possivel og objectives que se propoém atingir.




Anexos

A.1 Objectivos Da Organizacao X

A.1.1 Objectivos Do Utilizador 1

1

2.

10.

11.

13.

Parar de crescer em ndmero de alunos;
parar de crescer em nimero de cursos;

desenvolver esforgos para nivelar todas as dreas disciplinares de todos os cursos;

. fomentar a formacdo de docentes em éreas especificas do saber consideradas

relevantes dentro de cada curso;
diminuir os numerus clausus do curse A A. para 30 em 1995;

criar no curso A.A 3 sectores até ao ano 2000;

. equipar o laboratério de andlise dos alimentos até 1996;

admitir 1 técnico de formagio superior para cada laboratdrio do curso A A até
2001;

criar 1 oficina tecnolégica para vinificagdo até ao ano 2000;
criar 1 laboratério de Enologia até ao ano 2000;

criar 1 oficina tecnoldgica de lacticinios até ao ano 2000;

. colocar todas as estruturas do carso A.A ao servigo da comunidade até ao ano

2000;

colocar todas as estruturas do curso A.A ao servigo da investigacio até ao ano

2000,
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i4.
15.

16.
17.
i8.

i9.
20.
21,
22.
23.
24.
25,
26.
27.
28.
29.
30,
31.
32.
33.
34.
35.

A.1.2 Objectivos Do Utilizador 2

promover o desenvolvimento do distrito de Visey;

identificar as necessidades de Recursos Humanos necessarios as organizagles
da regido de Viseu;

formar os docentes da Escola nas areas relevantes para a regido de Viseu;
equipar os laboratérios com material necessario;

formar Recursos Humanos com perfil adequado as necessidades da regifo de
Viseu;

promover o doutoramento de 1 docente por departamento até 1998;
criar uma estrutura eficaz para prestagio de servicos até 1998;
promover o doutoramento de 2 docentes por departamento ate 1999;
arrancar com CESES no departamento de Gestdo até 1998;
arrancar com CESES no departamento de Civil até 1998;

arrancar com CESES no departamento de Flectrotecnia até 1998;
arrancar com CESES no departamento de Madeiras até 1998;
arrancar com CESES no departamento Mecanica até 1998;

arrancar com CESES no departamento de Informatica até 1998;
arrancar com CESES no departamento de Matematica até 1998;
arrancar com CESES no departamento de Ambiente até 1998;
arrancar com CESES no departamento de A A até 1998;

completar a instalacio dos laboratérios existentes até 1997,
completar a construcio deas instalacdes definitivas até 1998;
melhorar a imagem da Escola no exterior;

publicar 2 artigos em revistas estrangeiras categorizadas nos préximos 3 anos;

publicar 4 artigos por departamento em revistas estrangeiras categorizadas nos
proéximos 4 anos;
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36. publicar os casos de sucesso da prestagio de servigos em revistas Portuguesas;
37. criar um banco de dados com o curriculum profissional de ex-alunos;

38. publicar as intervengdes de sucesso de ex-alunos em revistas Portuguesas;

A.1.3 Objectivos Do Utilizador 3

39. contribuir para o desenvolvimento cultural da regido de Viseu;

40. intervir na formagéo do cidadio da regido de Viseu;

41. promover coléquios nos préximos 5 anos;

42. promover teatros nos proximos 5 anos;

43. melhorar o nivel de formagdo nos préximos 3 anos;

44, aumentar para 80% o mimero de docentes com mestrado nos préximos 5 anos;

45. aumentar para 50% o mimero de docentes com doutoramento nos préximos 5
anos;

46. melhorar as condicbes de estudo nos proximos 5 anos;
47. melhorar as condigdes de investigagdo nos préximos 5 anos;
48. equipar os laboratdrios existentes nos proximos 5 anos;

49, langar a construcdo das dltimas infraestruturas fisicas da Escola nos préximos
3 anos;

50. desenvolver a comunicagdo com os alunos do ensino secundario nos proximos
5 anos;

51. desenvolver a comunicagio com a comunidade regional nos préximos 5 anos;

52. promover que a taxa de desemprego dos alunos nio exceda 10% até ao ano
2000;

53. promover a colocagao de 75% dos diplomados no tecido empresarial até ao ano
2000;

54. promover 43 contactos por ano com todos os alunos do ensino secundario da
regiao Dao Lafoes até ao ano 2000,
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55.
56.
a7,

58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.

69.
70.
71.
72.

73.
74.
75.
76.

reduzir o ntimero de alunos por aula pratica para 30 até ao ano 2000;
reduzir o numero de alunos por aula tedrica-pratica para 30 até ao ano 2000;

apolar a participagio de 2 grupos de alunos nos jogos de gestdo até ao ano

2000,

reforcar a iniciativa prémio para o melhor aluno;

realizar 2 coléquios por ano sobre Economia e Gestdo até ao ano 2600;
proporcionar a publicacdo de 2 artigos por ano até ao ano 2000;
proporcionar a publicacdo de 2 comunicacdes por ano até ac ano 2000;
aumentar o mimero de alunocs para 2500 até ao ano 2000;

atingir 500 alunos nos CESES até ao ano 2000;

fazer formacgio civica na area do consumidor até ao ano 2000;

fazer formacio civica na drea da contabilidade até ao ano 2000;

fazer formacgho civica na drea da gestao até ao ano 2000;

fazer formacio civica na drea dos Recursos Humanos até ao ano 2000;

proporcionar a prestacdo de servigos ao exterior através da ADIV a 20 clientes
até ao ano 2000;

estimular criacdo de 5 empresas por alunos até ao ano 2000;
organizar 2 coléquios/conferéncias por ano até ao ano 2000;
publicar uma revista de divulgacao trimestral até ao ano 2000;

criar uma livraria cientifica através da ADIV até ao ano 2000;

A.1.4 Objectivos Do Utilizador 4

criar um curso em Investigacdo Operacional em 1996;
criar um CESE em Investigagio Operacional em 1999;
aumentar o nimero de docentes da area cientifica para 15 até 1996;

obter 3 gabinetes para docentes da drea de Matematica até 1996;
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77.
78.
79.
80.
81.
82.

83.
84.
83.
86.
87.
88.
89.
0.
91.
92.
93.
94.
93.
96.
97.
98.
99.

estudar a prestagio de servigos ao exterior até 1996;

promover a presta,gé.d de servigos ao exterior até 1996;

obter 8 computadores para area de Matematica até 1995;

obter 2 computadores para a sala de reunides da Matematica até 1995;
obter 1 impressora para a sala de reunides da Matematica até 1995;

obter correio electrénico na Escola;

A.1.5 Objectivos Do Utilizador 5

consolidar o bacharelato de E.C até ao ano 2000,

aumentar o namero de alunos de E.C para 400 até ao ano 2000;

graduar com mestrado 90% dos docentes da drea de E.C até ao ano 2000;
graduar com doutoramento 30% dos docentes da drea de E.C até ao ano 2000;
remodelar o curso de E.C em 1997;

aumentar a carga hordria semanal do curso de E.C para 30 em 1997,
remodelar o curriculo de 5 disciplinas em 1997;

criar 3 disciplinas em 1997;

extinguir 2 disciplinas em 1997;

equipar os laboratérios da area de E.C até ao ano 2000;

equipar o laboratério de betdes até ao ano 1996;

equipar o laboratério de solos até ao ano 1997;

equipar o laboratdério de betuminosos até ao ano 1998;

equipar o laboratério de hidraulica até ac ano 1996;

desenvolver a ligacio & comunidade até ao ano 2000;

criar linhas de investigagio até ao ano 2000;

iniciar a prestacdo de servigos até aoc ano 1996;
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166.
101.
102.
103.
104.

105.

106.
107.

108.
109.
110.

111,

112

113.
114.
115.
116.
117.
118.

consolidar o complemento de formacgio até ao ano 2000;
criar 0 CESE em E.C até ao ano 2000;

estabelecer protocolos com Universidades até ao ano 2000;
criar a licenciatura em E.C até ao ano 2005;

criar cursos de pds-graduacdo até ao ano 2005;

A.1.6 Objectivos Do Utilizador 6

adequar a formacéo dos alunos as necessidades resultantes da crescente diversio
e qualificacdo de emprego;

passar o curso de G.R.N para C.A até 1996;

reforgar com o curso de C.A as necessidades do tecido empresarial da regifio
de Viseu;

intensificar com o curso C.A a liga¢io as empresas;
intensificar com o curso C.A a intervengdo nas empresas;

fornecer acréscimo de formacdo nas dreas de contabilidade aos alunos que na
vida real ji exercem funges nestas ireas;

permitir a possibilidade de mudanca de carreira a alunos que exercam fungdes
pouco qualificadas e remuneradas;

formar docentes para o ensino secundario;

A.1.7 Objectivos Do Utilizador 7

tornar a melhor Escola do Pais;

aumentar a atractabilidade do curso de EMG;

aumentar o prestigio do curso de EMG;

aumentar os ndmerus clausus para 60 em 1995;

criar a area de investigagdo aplicada de energia até ao ano 2000;

criar a area de investigagio aplicada de materiais até ao ano 2000;
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119,
120.
121.
122.
123.
124.
125.

126.

127.

128.
129.

130.

131.
132.

133.

134.

135.
136.

137.
138.

criar a area de investigacdo aplicada de automagdo até ao ano 2000;

criar 2 opgdes no bacharelato de EMG até 1998;

criar 4 opgdes no bacharlato de EMG até ao ano 2001;

aumentar o processo dindmico de interac¢do com o meio até ao ano 2001;
aprofundar o dominio da G.1;

desenvolver melhorias didacticas em cadeiras alvo até ac ano 2000;
sedimentar a regularidade de acgles de formacgdo complementares até 1997,

sedimentar a regularidade de acg¢des de formagao complementares seminarios
até 1997;

sedimentar a regularidade de ac¢bes de formacao complementares visitas de
estudo até 1997;

continuar a aprofundar o sistema de estagios;

conseguir 4 vagas para ex-alunos de EMG em lugares de responsaveis por
laboratdrios e executantes de projectos de pequena dimensdo até 2000;

incrementar em 50000000800 o apretechamento dos laboratérios em material
avalso nos préximos 3 anos;

aperfeicoar o programa de método de estudo até 1996;

tomar iniciativas com vista a induzir a reflexado dos alunos do primeiro ano em

1996;
manter uma relagdo entre EST/DEMGI e os seus alunos até 2000;

incentivar/facilitar a frequéncia do CESE em EMGI pelos bachareis em EMGI
até 2001;

incentivar/facilitar a frequéncia do MBA pelos licenciados em EMGI até 2001;

melhorar substancialmente a componente de EMGI na biblicteca nos préximos
2 anos;

apoiar a criacio de uma Escola Superior de Artes até 1997;

apoiar a criagdo de uma Escola Tecnoldgica até ao ano 2000;
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A.1.8 Objectivos Do Utilizador 8

139. formar técnicos intermédios para apoiar o desenvolvimento social;
140. formar técnicos intermédios para apoiar o desenvolvimento econdmico;
141. formar técnicos superiores especializados nos préximos 5§ anos;

142. desenvolver capacidades cientifico-tecnoldgicas nas areas das engenharias nos
proximos 5 anos;

143. desenvolver capacidades cientifico-tecnolégicas nas dreas da gestdo nos préximos
10 anos;

144. assumir e ser reconhecida como pdlo motor do desenvolvimento humano ¢
econdmico da Beira Interior;

145, formar técnicos intermeédios nas ciéncias da EMGI,;
146. formar técnicos superiores nas ciéncias da EMGIL;
147. desenvolver departamentos por especialidade nos préximos 10 anos;

148. estabelecer ligacGes de cooperacdo com unidades econdmicas da regide nos
préximos 10 anos;

A.1.9 Objectivos Do Utilizador 9

149. estabelecer ligacdes com o tecido empresarial;

150. criar a ADIV até 1995;

151. criar o pélo tecnolégico até 1995;

152. desenvolver projectos conjuntos com a indistria das madeiras até 2000;

153. desenvolver 2 campanhas de promogdo dos cursos junto dos poténcials inter-
essados em 1996;

154. desenvolver 1 campanba de promogdo dos diversos cursos junto dos poténciais
interessados no Forum Estudante em 1996;

155. desenvolver 1 campanba de promocio dos diversos cursos junto dos poténciais
interessados em Julho de 1996;
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156.

157.

158.

159,
160.
161.
162.

163.

164.
1635.
166.
167,
168,
169.
170.

i71.

172.

173.

estabelecer ligagSes com outras escolas nacionais e estrangeiras com areas
cientificas comuns e de créditos reconhecidos em 1996;

criar 1 laboratério de ensaio de materiais para o curso de Madeiras e de EMGI
em 1996;

criar 1 laboratério de analises de apoio ao curso A:A até 1998;

A.1.10 Objectives Do Utilizador 10

implementar 1 rede interna de comunicagdo em 1996;

alargar a rede interna de comunicacao as outras escolas em 1997;
equipar o laboratorio 11l em 1996;

adquirir um sistema Unix/Oracle em 1996;

integrar os servigos académicos, documentagio, contabilidade e aprovisiona-
mento em 1996;

planificar o curso de E.S. Informatica em Junho de 1996;
atingir 150 alunos no curso de E.S. Informatica em 1999;
aumentar o mimero de docentes do D.I para 15 em 1999;
aumentar a representacao no cientifico para 7 em 1998;
promover a semana sobre informatica em 1996;
promover a semana sobre informatica em 1997;

desenvolver projecto de Sistema de Informagio com AIRV sobre empresas em
1697,

desenvolver projecto de Sistema de Informacio com AIRV sobre mercado de
trabalho em 1997;

desenvolver projecto de Sistema de Informacdo com a regido de turismo em
1997;

desenvolver projecto de Sistema de Informacio Geografica com C.M.V. em
1997
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A.2 Relacgoes Entre os Objectivos

A.2.1 Relagoes Do Utilizador 3

N.Rel Relacao N.Rel Relacao

i 4—,9 2 4 sy 12
it &0

3 4 -, 10 4 4 sy 13
29 80

5 4 —4 11 6 12 —+ 4 33
20 10

7 12 =, 7 8 13— T

9 139 —. 14 10 138 e i4

11 12 -~ 9 12 13— 9

13 12 -, 10 14 10 sy 13

17 12 w4 14 18 13—, 33

10 19
19 14 s, 39 20 14 —, 40
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e
N.Rel Relagdo N.Rel Relacdo
21 84 —,; 15 22 18 =, 15
23 16—, 14 24 140 —, 14 I
25 17 —. 31 26 18 -4 52
27 18 4 53 28 18 —, 105
29 141 —, 14 30 19 —, 45
31 20—, 14 32 20 —4 33
19 10
33 21 s, 43 34 31—, 48
35 33—, 14 36 34—, 33
10 19
37 35 4 33 38 36~ 5 33
10 10
39 37— 4 14 40 37~y 15
10 19
41 38 4 33 42 36 -, 14
43 40 s, 14 44 44 —, 39
45 41 ~ay 40 46 42 sy 40
47 142 ws, 14 48 45 sy 21
4G 143 —, 14 50 16 —; 47
51 48 s, 31 52 49 v, 32
53 53 4 i4 54 54 —, 50
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N.Rel Relagao N.Rel Relacao
57 BT by 46 58 5 —, 39
10 10
59 60 ~ ;. 33 60 61 -, 33
10 10
61 62 ~s, 14 62 63 -, 14
10 10
83 T4 s, 28 64 77 —->1+G 14
65 87 —4 88 66 87 g4 89
67 88 g G0 68 &8 sy 91
69 92 —, 93 70 92 —,; 94
71 92 4 95 72 92wy 96
73 97 th 14 T4 144 s, 33
75 14 w, 145 76 97 2y 98
77 97 —4 99 78 100 — g 101
79 1006 —,4 102 80 100 —, 103
81 1006~y 104 82 i0l —. 23
83 18 s, 105 84 117 e 14
85 118 -, 14 86 119 -y 14
87 124 —. 46 88 46 ~+; 125
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N.Rel Relacao N.Rel Relacao
89 46 —; 126 90 46 —, 127
g1 83 —»; 128 92 53 - 129
93 145 —, 139 94 131 —, 46
95 46 —, 132 96 135 —; 134
97 46 —, 136 98 39 —, 137
99 8~y 12 100 8 sy 13
A.2.2 Relagoes Do Utilizador 7

N.Rel Relagao N.Rel Relagdo

1 62 —. 1 2 63 = 1

3 69 —. 1 4 84 ~s, 1

5 116 s, 1 6 129 1

7 143 —. 105 8 63 . 2

9 69 . 2 10 113 —; 14

11 113 —; 15 i2 113 —; 18

13 113 —; 39 2! 118 —; 40

15 120 —4 117 16 120 gy 118

17 120 —4 119 18 121 —g 117

19 121 —4 118 20 121 ~q 119
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N.Rel Relacdo N.Rel Relagéo
21 123 —, 113 22 i2d >, 114
25 20
23 124 _’nfg} 115 24 134 —, 116
25 125 —; 128 26 122 —; 127
27 135 —, 116 28 138 _}z‘b 113
29 138 ~» 4 115 30 138 s, 114
20 _30
31 20 s, 68 32 138 —3 116
33 137 —s . 39 34 137 =, 40
90 79
35 137 — 4 42 36 136 — ., 124
29 40
37 136 —3 132 38 135 —; 134
39 134 —, 116 40 134 s, 132
41 134 —; 124 42 142 —, 18
A.2.3 Relagoes Do Utilizador A
N.Rel Relagédo N.Rel Relagao
i 241 2 7—, 12
30 10
3 8—, 7 4 5oy 1
10
5 9 - 4 12 6 8 b g 9
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N.Rel Relacio N.Rel Relacio
7 5wr_6 8 10—y 12
30 10
9 8 -y 10 10 T vty 6
30
11 11 sy 12 12 8wy 11
20
i3 9y B 14 13—, 7
13 10
15 T s 17 16 19 ~—-+2+5 6
17 13 m}fb 9 i8 9 —,; 17
19 11—, 6 20 13-, 10
30 1
21 i3 o, 17 22 25—, 1
23 18—, 11 24 11 -5 17
25 22 s, 1 26 31 e 17
27 34 - : 35 28 23—, 1
28 32 ~ 9 30 34 35
31 24 —. 1 32 26 . 1
33 27 —. 1 34 28 o 1
35 29—, 1 36 30 -, 1
37 21—, 19 38 32 —s i0
39 32—, 11 40 16 =, 32
N 5 10
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N.Rel Relacao N.Rel Relagdo
41 34 —>.g 32 42 36 M},’ 33
43 37 _>“§ 52 44 37 —).;5, 53
45 48 — , 47 46 48 s, 46
28 5
47 54 —, 50 48 49 —; 32
49 32 —; 49 50 48 — b 55
5 32—, 56 52 60 . 34
5 30
53 81 —);b 34 4 62 —, 1
35 23 w2 63 56 24 —, 63
10 10
57 25— 4 83 58 26 ~+ . 63
10 in
59 27 4 63 60 28 -+ 5 63
10 10
61 20 —, 63 62 30 . 63
10 10
63 20 - 5 63 64 63 —, 53
20 3
65 70~ . 59 66 71—, 33
29 5
67 44 —» , 43 68 45 way 43
10 3
71 68 e 33 72 60 e a3
73 58 —, 33 74 60 —, 33
m
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N.Rel | Relacéo N.Rel Relagio
75 61 e 33 76 70 —4 33
17 72 —4 33 78 73~ 1
79 45,2 80 32 = 76
81 78 =~ 77 82 82 —; 158
83 4 s 83 84 43 — 83
85 | 86 85 e 84
87 BG 5 45 88 87 — 4+ 83
89 88 e 83 90 87 —4 88
91 87 4 89 92 87 ~+q 90
93 87 —, 91 94 78 —*t 14
95 15 ~; 4 96 92 4 93
97 92 4 94 98 92 —sq 95
99 G2 ~sq 96 100 92 e 48
101 97 ~sq 50 162 48 —+4 9
103 48 —4 10 104 48 ~sq 11
105 48 g 12 106 48 —4 92
107 48 ~s4 93 108 48 — 4 94
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N.Rel Relacio N.Rel Relacio
109 48 4 95 110 48 —4 96
111 48 —4 157 112 48 4 158
113 48 —, 161 114 17 e 47
115 98 ~; 47 116 48 3 98
117 98 =4 71 118 47 —; 98
119 99 4 68 120 101 —, 23
121 102 — 33 122 102 — 98
123 45 —4 103 124 48 e 97
125 104 -~ 2 126 105 — 18
127 107 —, 106 128 107 — 18
129 107 -, 15 130 108 s 14
131 105 4 109 132 110 —+ 108
133 111 =, 105 134 106 —, 112
5 30
133 15 s, 16 136 15 sy 17
137 16 —, 17 138 44 wbg 113
139 45 — 113 140 117 ~4 120 |
141 118 —4 120 142 119 —, 121
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N.Rel Relacao N.Rel Relagao
143 126 -—>§ 114 144 121 m)g 114
145 122 ~4 114 146 124 —4 114
147 125 —y 114 148 126 —s, 114
5
149 127 —y 114 150 128 —4 114
151 159 = 37 152 58 —y 43
153 115 = 114 154 116 —. 1
155 116 wg 55 156 116 «->§ 56
157 62 s _ 56 158 115 ;. 113
10 30
159 129 - 115 160 129 ~ 53
161 18 -, 129 162 31—, 130
5 30
163 62 — 130 164 131 =4 114
165 132 —, 114 166 133 —, 129
10 10
167 26 —, 134 168 136 — 114
171 138 —1 113 172 139 — 16
173 140 —4 14 174 141 ~; 134
178 147 —s 5 142 176 118 — 4 142
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N.Rel Relagdo N.Rel Relagio

177 119 —, 142 178 135 — , 142
19 10

179 135 -, 143 180 144 -, 113
10 10

181 134 . 146 182 135 w147
80 40

183 147 -4 117 184 147 ~24 118

185 147 —4 119 186 20 =1 148 i

187 148 s, 98 188 99 w4 148
10 10

189 149 ~, 148 190 68 —; 150

191 88 —, 150 192 72— 150

193 151 . 144 194 151 —, 115
20 19

195 152 —, 149 196 152 —; 149

197 153 — 4 154 198 153 —, 155

199 116~y 153 200 151 e 156

201 160 —, 156 202 156 e 33

203 156 — 13 204 34 — 156

205 34 — 156 206 156 e 115

207 72~y 150 208 72 ~; 15

209 162 — 164 210 163 —; 159
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17

10

N.Rel Relacgdo N.Rel Relacdo
211 165 —, 164 212 166 =4 165
213 166 ~» . 167 214 20 -, 170
50 30
215 20 -y 171 216 20 —+ 4 172
20 20
217 20 s, 173 218 171 w4 37
20 20
219 150 4 20 220
A.2.4 Relacoes Do Utilizador B
N.Rel Relacdo N.Rel Relacdo
1 2y 1 2 5—4 1
20 19
3 22 —.2 4 23 w2
5 24 g 2 6 25 —.2
7 26 ~s, 2 8 20—, 2
9 28 —r, 2 i0 29 —,2
il N —. 2 i2 22 s _ 1
10
13 23—-.1 id4 24 -y _ 1
10 19
15 25w _ 1 16 26— 1
10 10
27 ws _ 1 18 28 —_ 1

ERL
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N.Rel Relacdo N.Rel Relacdo
19 29 - 1 20 30 — - 1
21 62—, 1 22 63 —. 1
23 73 —.2 24 74—+, 2
25 74 — - i 26 84 . 1
27 104 —. 2 28 101 -, 2
29 116 w1 30 101 - i
31 104 e 1 32 164 —», 2
33 164 —- 1 34 166 —, 1
35 74 —. 28 36 101 . 23
37 17 —, 31 38 31—, 48
39 31—y 7 40 31~y 9
41 31 —4 10 42 31~y 11
43 31 —¢ 92 44 31 —4 93
45 31—, 94 46 31 =495
47 31 —, 96 48 31—, 130
49 31 —4 157 50 31 -, 158
51 31 —4 161 52 31 —4 162
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N.Rel Relacdo N.Rel Relagio
53 7 -, 158 54 98 gy 13
55 98 —y 47 56 98 —y 117
57 98 —, 142 58 98 —4 118
59 98 4 119 60 98 —g 151
61 98 —, 156 62 68 — 4 20
63 20 vy 12 64 20 ~aq T7
65 20 —4 78 66 20—y 97
67 20 —, 142 68 20 —, 148
69 20 —, 143 70 20 —+4 149
71 20 4 150 72 20 —4 152
73 20 g 170 74 20—, 172
75 20—y 171 76 20 —,4 173
77 78 -, 99 78 20 —; 122
74 14 —g 39 80 14 —, 40
81 14 -, 109 82 14—y 122
83 14 -y 139 84 14 ~; 140
85 14 ~4 141 86 14 —, 151
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N.Rel Relacdo N.Rel Relagao
87 40 4 14 88 137 4 39
89 40 -~y 41 90 40 —4 42
91 40 —4 50 92 40 ~4 51
93 40 —4 43 94 40 g 54
95 40 —, 64 96 40 —4 65
97 40 —4 66 98 40 —4 67
99 40 —4 70 100 40—, 71
101 40 —q 72 102 40 —, 100
103 40 ~ry 105 104 40 g 107
105 40 —4 110 106 40 —,4 133
107 40 ~q 168 108 40 —, 169
109 40 —q 43 110 43 —4 46
111 43 g 18 112 43 —4 5
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A.3 Rede de Objectivos da Organizagao X

* adequar & formaclio dos alunos &s necessidades resultantes da crescente diversfo ¢ qualificaglio de
emprego

desenvolver capacidades cientifico-tecnolégicas nas dreas da gestifo nos préximos 10 anos
formar recurses humanos com perfil adequado ds necessidades da regiflo do visen
criar a licenciatura em E.C até ao ano 2000

estabelecer protocoios com Universidades até ac ano 2000
remodelar o currfculo de § disciplinas de E.C em 1997

criar 3 disciplinas no curso de E.C em 1997

extinguir 2 disciplinas do curso de E.C em 1997

squipar o laboratério de hetfies até 1996

equipar ¢ laboratério do betuminosos até 1998

equipar o Jaboratdric de hidranlica até 1996

equipar o laboratdrio de solos até 1997

equipar o8 laboratérios com material necassério

censolidar ¢ complementoe de formagiio até ac ano 2000

apoiar a participaclio de 2 grupoes de aluncs de alunos nos jogos de gestiio até ao ano 2000
reduxir o nfimero de alunos por aula pratica para 30 até ao ano 2000

reduzir o niimero de alunos por aula tedrica-préitica para 30 até ao ano 2600
sedimentar a regularidade de acgdes formacio complementares semindrios até 1997
aperfeicoar o programa método de estudo até 1996

aumentar a cargs hordria semenal do curso de E.C para 30 em 1997
remodelar o curso do E.C em 1997

estebelecar ligagSes cont o tecido empresarial

equipar o8 laboratérios da drea de E.C até ao ano 2000

criar no curso A.A 3 sectores até ao ano 2000

completar 4 instalagio dos laboretérios existentes até 1997

criar } curso em investigaglio operacional em 1996

criar cursos de pos-graduaclo atd ac ano 2000

criar o cese em E.C até ao ano 2000

estimular a criagio do 5 empresas por alunos até ao ano 2000

methorar as condigBes de estudo nos préximes § anos

aumentar a atractabitidade do curso de EMG

aumentar o prestigio do curso de EMG

sedimentar a regularidade de acges formaciio compiementares até 1997
consolidar o bacharelato de E.C até a0 ano 2000

graduar com mestrado 90% dos docentes da drea de E.C até ao ano 2000
arrancar com ceses no departamente de ALA até 1998

arrancar com ceses no departamento de ambiente até 1998

arrancer com ceses no departamento de civil até 1998

arrsmcar com ceses no departamento de electrotecnia até 1998

arrancar com ceses 1o departamento de gestip até 1998

AITRNCAr COm cesos no departamento de informitica até 1998

arTencar comm ceses no departemento de madeiras até 1998

S & & & & 5 4 2 F B & 8 & & F K S B & &R B RS S EE R RSN




Anexos 135

* & # 5 & & 88 " 5 & 5 & 8

. & » 8

2 8 & @ & % B % % 8 5 B 9 s = 5 & 0" RN

criar | oficina tecnolégica de Jactictuios até ac ano 2000

criar 1 oficina tecnoidgica para vinificaglio até ac anp 2000

squipar o fnboratério de andlise dos alimentos até 1956

equipar os luboratdrios existentes nos préximos § anos

sedimentar a regularidade de acgdes formaglio complementares visitas de estudo até 1997
incrementar em 50080000300 o apetrechamento dos luboratérios em material avulso nos proximos 3
anos

parar de crescer em nimero de curses

frrancar com ceses no departamento de mocinica até 1998

desenivolver melhorias diddcticns em cadeiras alvo até ao ano 2060

formnar téenicos superiores nas cifncias da EMGI

tornar iniciativas com vista a induzir o reflexfio dog alunos do primeiro ano em 1996
apoiar a criacfio de | Escola Tecnélogica até ao ano 2000
aprofimdar o dominjo da G.1

assumir & ser reconhecido como pélo motor do desenvolvimento Humano ¢ econémico da Beira
Interior

melthorar substancialmente a components de EMGI na biblioteca nos préximos 2 anos
continuar a aprofundar o sistema de estdgios

aumentar o niimero de alunos de E.C para 400 até ao ano 2000

fomentar a formacglo de docentes em éreas especificas do saber consideradas relevantes dentro de cada
Curso

manter uma refaclio entre EST-DEMGI ¢ os seus alunos até 2006

parar de crescer em ntimero de aluncs

atingir o2 500 alunos nos ceses até ao ano 2000

aumeniar ¢ nidmero de alunos para 2500 até ap ano 2000

aumentar o processo dinfimico de interacplio com o meio até 2001

colocar todas as estruturas do curso ALA a0 servico da comumidade até ac ano 2000
condribuir pars o desenvoivimento cultural da regifio de viseu

criar ! banco de dados com o curriculum profissionat de ex-alunos

criar | estrutura eficaz para prestaglio de servigos ao exterior até 1998

criar a drea de investigaglio aplicads de automagBo até ao ano 2000

criar a dres de investigac8o aplicada de energia até ao ano 2000

criar a érea de investigaghio aplicada de materinis até ao ano 2000

criar o polo tecnoldgico até 1995 desenvolver a ligaclio & comunidade até o ano 2600
estudar a prestaglio de servigos ao exterior até 1996

formar os docentes da escols nus dreas reievanies pars a regific de viseu

formar téenicos intermédios nas ciéncias da EMGI

formar técnicos intermddios para apeiar o desenvolvimento ccondmico

formar téenicos intermédios para apoiar o desenvolvimento social

formar técnicos superiores sspecializados nos proximos 5 anos

intervir na formaclio do cidado da regifio de viseu

itensificar com o curso C.A a intervengfio nas empresas
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criar 1 oficing tecnolégica do lacticinios até ao ano 2000

criar 1 oficing tecnolégica para vinificac3o até ac ano 2000

exquipar ¢ laboratério de andlise dos alimmentos até 1996

eqquipar os laboratérios existentes nos présimos 5 anos

sedimentar a regularidade de acgBes formaglio complementares visitas de estudo até 1997
incrementar em 50000000800 o apetrechamento dos laboratérios em material avuiso nes préximos 3
anos

parar de crescer em nimero de cursos

arrancar com ceses no departamento de mecinica até 1998

desenvolver methorias diddcticas em cadeiras alvo até ao ano 2000

formar téenicos superiores nas ciéncias da EMG

tornar iniciativas com vista a induzir a reflexio dos aluncs do primeiro ano em 1596
apodar a criaglo de 1 Bscola Tecnélogica até xo ano 2000
aprofindar o dominic da G.1

assumir e ser reconhecido como pélo motor do desenvolvimento Famnanoe ¢ econdmico da Beira
Interior

melborar substanciaimente & componente de EMGI na biblioteca nos proximos 2 anos
continuar a aprofindar o sistema de estégios

aumentar o nimero de alimos de E.C para 400 até ao ano 2000

fomentar a formagiio de docentes em dreas especificas do saber consideradas relevantes dentro de cada
curse

manter uma refaclio entre EST-DEMGI ¢ o8 seus alunos até 2000

parar de crescer em ntimero de aluncs

atingir o 500 alunos nos ceses aié ao ane 2000

sumentar o niimero de alunos para 2500 até ao anc 2000

aumentar o processo dindmico de interaceio com o meio até 2001

colocar todas as estraturas do curse AA ao servige da comunidade até ao anc 2000
contribuir para o desenvolvimento cultural da regifio de viseu

criar 1 banco de dados com o curriculum profissionat de ex-alunos

criar 1 estrutura eficaz para prestacfio de servigos ao exterior até 1998

criar a 4rea de investigasdio aplicada de automagciio até ao ano 2000

criar a frea de investigacio aplicads de energia até ap ano 2000

criar & 4rea de investigaglio aplicada do materinis até ac ano 2000

criar o pdlo tecnolégico até 1995 desenvolver & ligaclio & comunidade até ac ano 2000
estudar a prestacio de servigos ao exterior até 1996

formar o5 docentes da escola nas 4reas relevantes para a regifio de viseu

formar técnicos intermédios nas cilncias da EMGI

formaar téenicos interraédios para apoiar o desenvolvimente econdiico

formar téenicos intermédios para apoiar o desenvolvimento social

formar técnicos superiorss especializados nos préximos 5 anos

intervir na formaclio do cidadiio da regific de viseu

itensificar com o eurso C.A & intervenglio nas empresas
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promover a prestacfo de servigos ao exterior até 1996

aumentar 08 nimerus clausus do curse EMG para 60 em 1995

dsenvolver departamentos por especialidade nos préximos 10 anos

incentivar-facilitar a frequéncia do cese em EMGI pelos bachareis em EMGI até 2001
conseguir 4 vagas para ex-alunos de EMG em lugares de responséveis por [aboratérios ¢
executantes de projectos de pequena dimensfo até ac ano 2000

desenvolver capacidades cientifico-tecnoldgicas nas dreas das engenharias nos préximos 5 anos
identifcar as necessidades de recursos humanos necessdrios s organizag@es da regi%o de viseu
promover a colocagfo de 75% dos diplomados no tecido empresarial até zo ano 2000
promover gue a taxa de desemprego dos alanos nfo exceda 10% até ao ano 2000

tornar a methor escola do pais

incentivar-facilitar a frequéncia do MBA pelos licenciados em EMGI até 2001

promover o desenvolvimento do distrite de viseu
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A.4 Manual de Utilizador

O pedido de execugdo do SIPO é realizado & semelhanca de qualquer aplicagdo
do ambiente Macintosh.
A figura A.1 ilustra o aspecto da entrada no sistema,

Figura A.L: SIPO

As figuras A.2 e A.3 ilustram as composi¢des dos menus do sistema.

#elfinicho de abjectives g
f4ln. ¢ Relecies nE
Ateracho de Dbjuctivos

fittaracdio de Reingles

fhject. Realizdueis-NBo Reatizdvels #3

Sailr L

Figura A.2: Funcionalidades do SIPO

O SIPO comporta as funcionalidades de Defini¢do de objectivos (item Definicdo
de objectivos do menu SIPO), Estabelecimento de Relugbes (item Esta. de Relagbes
do menn SIPO), Alteragdo de Objectivos {item Alteracdo de Objectivos do menu
SIPO), Alteragdo de Relagées (item Alteragdo de RelagGes do menu SIPO) e Deter-
minagdo dos objectivos realizdveis e ndo realizdveis (item Object. Realizdveis-Nao
Realizéveis do menu SIPO).

As secgOes seguintes descrevem a forma de utilizacio de cada uma destas fun-
cionalidades do sistema.
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Befiniclo ¢e 98 jactivas
Esta, de Relagles
Mteraciio de Bbjactives
Mteragln de SntacSes

$ject. Hosltriosis-Nio Realizbonis

Figura A.3: Ajudas do SIPO

A.4.1 Definicao de Objectivos

Na figura A.4 ilustra-se a forma de apresentacdo do sistema quando € escolhida
a funcionalidade de Definicdo de Objectivos. Esta funcionalidade é composta por
um conjunto de menus, nomeadamente: Ajud. Def. Obf, Objectivo*, Varidvel de
Interesse 5 e Def. Objectivos ®. Nas figuras A.5, A.6, A.7, A8, A9, A.10 e A.11
estdo ilustradas as composigdes dos menus desta funcionalidade.

T SIRS  Ajuge  &jude Def, k). Bhjectice  Borlkuel e Sntecesse  Baf, Okjectives

Figura A.4: Definicdo de objectivos

3ajudas desta funcionalidade
*operagBes sobre objectivos
Soperagbes sobre varidveis de interesse
Scontrolo da funcionalidade desta fase
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Barlhye! dn intarssen
Bhjsctn aspacificn
Gusatignda

Tarpt

Figura A.5: Menu de ajuda da Definicdo de objectivos

% SiRg Ajude  Ajuds Daf. 9k).

Figura A.6: Menu Objectivo da Definigdo de objectivos

¥ fijuda Mjuda Def. ob). IEIRRAIGHE Hoarihust du Inturnsce  Baf, Objectivon
tir antwriores )
L]
ME

Figura A.T: Menu consultar objectivos

140
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Nuuw darianiv
fltarar Arquitscture 3

Figura A.9: Menu Consultar Var. de Varidvel de Interesse

Muper yarifoel ou tiares

Figura A.10: Menu Alterar Arquitectura de Variavel de Interesse
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). Dhjectivn Uarthoat do Interesse M

Figura A.11: Controlo da funcionalidade Definicdo de objectivos

A definicdo de um objectivo para o sistema comega pela selecgdo do item Nowvo
do menu Objectivo apresentado na figura A.6. E apresentada a caixa de didlogo
ilustrada na figura A.12 se se definirem objectivos pela primeira vez ou, caso contrario,
a caixa ilustrada na figura A.13. Se o utilizador pressionar o botdo Ndo da caixa de
didlogo da figura A.13, entéo é-lhe apresentada a caixa de didlogo da figura A.12.

Saslgnaclio do utilizador

f sx ] {Ajas )

Figura A.12: Identificacdo do utilizador

BEfizador = pry

=8 =

Figura A.13: Utilizador existente

Depois de identificado o utilizador é-l1he pedido que introduza o objectivo numa
caixa de dialogo igual & ilustrada na figura A.14.
Depois de introduzido o objectivo pode acontecer que:

1} - néo exista no sistema nenhuma variavel de interesse, ou
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Nrnguzs ¢ objective

|mtauwm|nm 10% om 1998

Figura A.14: Introducdo de um objectivo

2) - exista no sistema uma tinica possivel varidvel de interesse, on

-3} - exista mais do que uma possivel varidvel

4} - existam no sisterna uma ou mais varidveis
. se enquadra no objective, ou

5) - existem variaveis de interesse no sistema,
no objectivo.

de interesse, ou

de interesse, mas nenhuma

mas nenhuma se enquadra

Se ocorrer a situagdo 1) é pedido ao utilizador que introduza a variavel de inte-
resse (caixa de didlogo da figura A.15), que indique se a variavel de interesse sim-

boliza também a ac¢io {caixa de didlogo da figura A

.16}, que indique as componentes

obrigatérias da variavel de interesse (caixa de didlogo da figura A.17) e qual a ca-

tegoria ou variavel de interesse a que a varidvel de
didlogo da figura A.18); finaliza-se com a explicagéo
do objectivo (caixa de didlogo da figura A.19)".

interesse vai pertencer {caixa de
dada pelo sistema a introdugdo

Drsignecin 08 Nops Fariees de talarease

Immtua

() Gy (GE

Figura A.15: Leitura da varidvel de interesse

Texplicagio dada quando ocorreu uma defini¢io de um objective com sucesso
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# wisriiand Side pode repr tar também & comp te acgln 7
{Neste situecilio sobre wsta pariavel podem-ee defink abjectives do acordo
LAM A suh track & L]

Figura A.16: Variavel de interesse e acgio simbolizadas pela mesma componente

»

wirue vy componering ohrigatarios

Flabjucta £xpacifico

Tlavantitade

¥ Tamps
Campenentes gun téne qgue sor sempre refersnciadas num
ohjectivg em GUe o ja T8t ingo W Al G }

Figura A.17: Componentes obrigatérias

— il objeciicog
i ] el e e ianiell

& =

< ]

£ate.

ar. m

wr

Rjude

Figura A.18: Especificagio categoria ou varidvel de interesse da nova varidvel
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L nlllJMl:iG & paridvel de intorasss ¢ pengas

Ghjective sscrite de ecordn com u sak-consirugcBo sinlbcticn §
ficglie > drel do nt --3 Hantidags == Tempn
fcgha: somsntar

fdusntigeds: 0%

Bhjecis axpeeiticn:  ele expecificada

Iampo: 1998

A peribasl pi waige tormas ohrigatarios

Nikc vinis nenhuma apasicic glebal

NEo viols nentuma spusiclio restrita

Figura A.19: Explicacio do SIPO

Quando ocorrer a situagio 2) é perguntado ao utilizador se é uma determinada
variavel (caixa de didlogo da figura A.20). Caso este responda afirmativamente, o
processo evolui até a explicacdo final {caixa de didlogo da figura A.19); senao ocorre
o anteriormente descrito para 1).

Figura A.20: Confirmacio da varidvel de interesse

Quando existe mais do que uma possivel varidvel de interesse (situacio 3}, o uti-
lizador tem que escolher duma caixa de didlogo a varidvel de interesse que referencia
no objectivo (caixa de didlogo apresentada na figura A.21).

ai--‘hiiwu qunl & w voriéun gus roforencie Ao ob jectiun

O T 5

{ Coatinuar | { Mwntuma )

Figura A.21: Mais do que uma variavel de interesse
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Se o utilizador pressionar o botdo Nernhuma, situacio 4), ocorre o descrito na
situagdo 1}; caso contrario, depois de escolhida a variavel de interesse do conjunto
apresentado na caixa de didlogo, o processo evolui até & apresentagao da explicacao
{caixa de didlogo apresentada na figura A.19).

Quando ocorre a situagdo 5), € apresentado ao utilizador o conjunto de varidveis
existentes {caixa de didlogo apresentada na figura A.22).

g—_l.'_o"Ljunta #a Farldveis Enlstentos

T 7]
o
{_Ueriante de ... | [ Neve Seribvel.. | § fencetosr |

Figura A.22: Conjunto de varidveis do sistema

Se a varidvel de interesse referenciada no objectivo for uma variante de uma
varidvel existente deve selecciona-la e pressionar o botdo Variante de ... sendo deve
pressionar o botao Nova Varidvel ... e o processo continua da forma descrita para
a situagdo 1). Quando se deseja introduzir uma nova variante para uma variavel é
necessario especificar qual € a nova variante (caixa de didlogo apresentada na figura

A.23).

Nova Uarisste ¢a Heridvel pendas

Figura A.23: Especificacao da variante

Para as situagles descritas pode acontecer que a ac¢do referenciada no objectivo
nao esteja definida no objecto que caracteriza a varidvel de interesse. Neste caso, 0
utilizador tem que a definir {caixa de didloge apresentada na figura A.24) e definir,
se o desejar, oposi¢Oes entre pares de acgdes (caixa de didlogo apresentada na figura
A.25)}, ou, entédo, substituir a acgdo por uma existente na varidvel de interesse.
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Hacghs niie axlé definide parn & vorléowl de Interesse pendas
Reches Batinidas
o
W
{ Noww meckn ... | [ Substitulr por .. |

Figura A.24: Acclo inexistente

Escolhs pares de acgies o indigus qgual o
rainglio e tposipBe cast sNitte

— 8 B

Q) dpnsichic glehyd
O posicBe restiits

(Apee | [continuar] { Fim |

Figura A.25: Oposi¢des entre acgdes

A.4.2 Estabelecimento de Relacoes

A figara A.26 ilustra o ambiente depois de seleccionada a funcionalidade de
estabelecimento de relagdes.

Nas figuras A.27, A.28 e A.29 estio ilustradas as composigdes dos menus desta
funcionalidade.
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Figura A.26: Estabelecimento de relagdes

N nafecionamentos  Ajuds Relages T *

SHFARCEY COMm Coiet 00 deperlmmenio de smbdieite sld 1006
SITERCST GO CNSNE 1D SRperlamanto do clul ot 1599

STORERY COM (2l 1o deperiamanio 48 sectreiscnla ath 1908
STTARCET COMY COLEE N departamanto o4 goetip slé 998
HTARCRF COM COSe1 e departamanto de informébtice otk 1908
SETAREAF CUN tRENE RO SEPRTTAMMN LS (i mudsirns atk 1998
SITHRLEP COM: CHERS 0 HeparTaments o8 metemdticn até 1998
SITANCAr COTE Cenes Do dépeltamenio de mechnica atéd 1998

Figura A.27: Menu Conj. de Objectivos

Abrir Janeia Relac. M
Defink atilizedor
Swir

Figura A.28: Controlo do Estabelecimento de Relagdes




Anexos : 149

%50 #jude Conl. dbjecti tues tus JHEII——
Sorel
Suardar
Abrir Janeia Reisc.

Defialr utifizador
Smir

Figura A.29: Ajudas do Estabelecimento de Relages

Para se comegar a definir relagdes entre objectivos é necessario seleccionar o item
Abrir Janela Relac. do menu apresentado na figura A.28 e proceder-se & identificacio
do utilizador {caixa de didlogo da figura A.30). E entio aberta uma janela para o
estabelecimento de relagdes (figura A.31). Para se definirem relagdes entre objec-
tivos, seleccionam-se objectivos do menu apresentado na figura A.27, posicionam-se
em qualquer lugar da janela, escolhe-se o tipo de relacio da barra de ferramentas
da janela e define-se o objectivo origem e destino.

EBesignagio do Utilizador

Cec ) (njuen)

Figura A.31: Janela de Estabelecimento de relagbes
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A.4.3 Alteracao de Objectivos

A figura A.32 ilustra o ambiente depois de seleccionada a funcionalidade de
alteracdo de objectivos.

G RJade  Ghisclivns 411 Ghjectinos  Ajude At Shjettives

Figura A.32: Alteragio de objectivos

Nas figuras A.33 e A.34 apresentam-se as composi¢bes dos menus.

______ i RPN 22t b jectivos  @jude BIL. Bbisctives K W

AXrMRCAr Com sesns oo doparizments dn A0 a2t 1998

RECMHCAK ot cenn e dopartnmenty de ambionte ate 1998
SITEDCAN COTR THERS RG dapariemests du clol etk 1998
#ITENLAr Com Coses ne copartsments e elsctrotecnia ats 1994
BETHHCAY COIR SHERE DR daparizments o gexlip alé 1998
SITRHCAT COM CASRE AR Eoparinments do infurmiticn ath 1596
SITENCAT COM COIAE NE CPRAriaments ta matairas stk 1993
SIPRRLHT COM cotet he departementis de matemalice até 1994
SIrMRCAY Com cases e depariemants dn mecinice ste Y958

tin fEt. Db jectivoy

Figura A.34: Controlo de Alteragdo de Objectivos

Para se alterar um objectivo, é necessirio seleccioni-lo do menu apresentado
na figura A.33. O objectivo é, entéo, apresentado numa caixa de didlogo (igual a
ilustrada na figura A.35). Realizam-se, posteriormente, as alteracdes desejadas ¢ o
processo termina da forma anteriormente descrita para a definigdo de objectivos.
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&b jecthirn Enlstenie

Figura A.35: Alteragdo de um Objective

A.4.4 Alteracao de Relacoes

A figura A.36 ilustra o ambiente depois de seleccionada a funcionalidade de
alteracao de relagdes e a figura A.37 apresenta o menu que permite controlar esta
funcionalidade.

& 3e sjuds 81t Nelagbos Sjugs A5 Relagdes

Figura A.36: Alteracio de Relacoes

[E 3108 Ajuda BETMINISNE o105 011, Sningies

Figura A.37: Controlo de Alteracio de Relagdes
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Quando esta é seleccionada, todas as relagbes que envolvam objectivos alterados
sdo apresentadas { tal como na figura A.38 ) para se declarar se estas se mantém ou
se anulam.

mnmw arigu;

AN
hjectiva desting:

yuy
Relagio:

colisBe
Befintda pors

fees

(Fmmier ) ((Heger )

Figura A.38: Alteracio de uma Relacdo

A.4.5 Determinacao dos Objectivos Realizaveis e Nao Re-
alizdveis

Na figura A.39 estd ilustrado o ambiente depois de seleccionada a funcionalidade
de determinacdo dos objectivos realizdveis e ndo realizdveis.

Figura A.39: Determinagéo dos objectivos realizdveis e ndo realizdveis

Determina-se se um objective é ou ndo realizavel seleccionando-o do menu Andlise
de Objectivos; a explica¢do acerca da realizacio ou nio do mesmo € dada numa janela
de texto {como por exemplo A.40).
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[
ramexdelar o curses de £C e 1997

decormpde-se nos objectives:
aumentar a cargs hordra samanel do curso de £ €. para 30 om 1607
criar 3 ciscipinas no curso de £40 am 1607
extinguir 2 disciplnas oo cursn de X em 15597
rermodeler o curnbuio de $ disciolinas de £C em 1007

Figura A.40: Explicacio da realizacio ou nao de um objectivo
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