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Resumo: Neste projeto de um Controlador Fuzzy Matriz Slack (CFMS), em vez de emular a inteligéncia nas
plantas industriais e processos como comumente verificados, emula-se nessa versdo, a inteligéncia nas manobras
de influéncia do pardmetro humano. A metodologia consiste em executar a matriz Slack de forma anéaloga ao
funcionamento da transferéncia de transformada de LaPlace dos controladores fuzzy (térmicas, mecénicas ou
quimicas), em forma inversa a sua funcdo de transferéncia para o enfoque dos problemas de controle. Essa
mudanca de enfoque implica em CFMS prover de avaliagdo semantica e numérica nas estatisticas e
probabilidades variantes no tempo para a conducdo orientada para a¢des humanas. Com isso, permitem-se por
apelos ladicos aliarem-se aos métodos tradicionais de gerenciamento dos planos de a¢des. Na aplicacdo pratica,
os resultados do CFMS na indlstria BHB permitiram alcancar o resultado semantico e numérico da unificagdo
cognitiva Beta, do risco sistematico que estruturam o Custo de Oportunidade em sua Governanca Corporativa
peculiar.
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PECULIAR METHOD OF CORPORATE GOVERNANCE BY
FUZZY CONTROLLER MATRIX SLACK

Abstract: In designing a Fuzzy Controller Matrix Slack (FCMS), instead of emulating the intelligence of plants
and industrial processes as commonly encountered, this version emulates the intelligence in the maneuvers of the
influence of human scale involved. The methodology consists of performing matrix Slack similar to transfer
operation of Laplace transform of fuzzy controllers (thermal, mechanical or chemical) in reverse order of their
transfer function approach to control problems. This change in focus implies for the FCMS provide semantic and
numerical assessment in statistics and probabilities involved in changing conditions and on time, driving-
oriented human actions. Thus, they allow themselves to interactive animation, to ally themselves to traditional
methods of management action plans. In practical application, the results of the FCMS in the industry BHB has
reached the numerical result of the unification of cognitive beta coefficient, which gives the systematic risk in
the structure of the opportunity cost of their peculiar governance

Keywords: opportunity cost, systematic risk; Matrix Slack.

1. Introducéo

Ao abordar a condugédo de Gerenciamento de Pessoas e Entre as Pessoas (GPEP), pretende-se
alcangar o melhor dominio do risco sistematico do componente Beta do Custo de
Oportunidade, que constitui a métrica de interesse da alta administragdo, enquanto um
negocio como investimento. Para atingir tal objetivo, aplicou-se a metodologia de um
Controlador Fuzzy Matriz Slack (CFMS) e de uma interface amigavel homem-Painel
Interativo Heuristico para emular a inteligéncia nas manobras de ac¢des humanas no
engajamento financeiro e operacional do negocio em condicao variante no tempo, orientado
para agdes humanas.

A inteligéncia nas manobras de ag¢bes humanas justifica-se pela predominancia dos
conhecimentos coletivo da dimensdo tacita na industria, que se sustenta por regras em
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constante mutacdo na medida da necesséaria flexibilidade da producdo (SVEIBY, 1998 apud
NUNES, 2004; SLACK, 1993).

Para tanto, no ambito do CFMS, e também do Custo de Oportunidade, requer que se alcance
a metrica dos intangiveis conhecimentos do pardmetro humano, adequando-a de forma
inversa dos valores de transferéncia de controle dos planos de acgbes, analogo nos
controladores fuzzy para plantas e processos industriais (SIMOES & SHAW, 2007).

Ressalta-se que as inferéncias orientadas para acGes humanas consideram encadeamento
temporal do conhecimento ja concluido. E, na perspectiva inversa dos valores de controle,
representam numeros fuzzy (difusos, nebulosos), como os humanos raciocinam. E isso reveste
de semantica a estatistica e probabilidade no Custo de Oportunidade que agregam aos valores
de controle dos planos de acdes. Que por sua vez, contribuem para se extrair consenso em
resultado numérico de como as “coisas sdo” e como as coisas “devem ser”. De um lado, a
acdo do empirismo ndo sistematizavel, difuso, nebuloso (fuzzy), e de outro lado, as
sistematizacOes das formalidades da I6gica prescritiva proposicional.

Um estudo ja realizado na inddstria de bombas hidraulicas por Prado et al. (2004), serviu para
combinar analise complementar no relatério das metas de curto prazo para reverter resultado
negativo do ultimo ano, e, em cinco anos, faturar o dobro. Para o presente trabalho,
resgataram-se 0s registros das entrevistas na producdo da época para gerar resultado
combinado por Controlador Fuzzy Matriz Slack em um Painel Interativo Heuristico aliado a
métrica dos Custos de Oportunidade e, por conseguinte, a0 modelo alternativo peculiar de
Governanca Corporativa.

1.1. Objetivos gerais

Emular a inteligéncia nas manobras dos fatores de influéncia do pardmetro humano
inversamente aos valores de controle dos planos de agdes, e extrair o resultado numérico dos
conhecimentos envolvidos para transferéncia nos valores de controle desses planos de acdes.
Racionalizando-se assim a realimentacdo dos dados de controle posteriores aos fatos ja
ocorridos.

Como objetivo especifico, conduzir um controlador Fuzzy Matriz Slack com a interface
homem-Painel Interativo Heuristico para compor o resultado numérico do senso coletivo da
imersdo nas atividades financeiras e operacionais do componente Beta, do risco sistematico
que estruturam o Custo de Oportunidade. E, por inércia, atender a Gestdo de Governanca
Corporativa peculiar.

2. Controlador Fuzzy

Um Controlador Fuzzy € um software ou hardware implementado com base de regras dos
operadores cujas experiéncias sao automatizadas a ponto de emular a inteligéncia nas plantas
industriais ou processos, que sao em geral térmicas, mecanicas ou quimicas.

Da mesma forma que um operador, ele atua na planta industrial de forma inversa a sua funcgdo
de transferéncia para o objetivo de controle. Isso ndo € diferente da determinagdo de uma
funcéo de transferéncia em uma teoria linear (SIMOES & SHAW, 2007).

2.1. Logica Fuzzy (Difusa)

Concebido em 1965 por Loft A. Zadeh, do departamento de engenharia elétrica da
Universidade da Califérnia em Berkeley, a partir do artigo Fuzzy Sets, information and
control (ZADEH, 1965). Ele contribuiu para a matematica do raciocinio aproximado, dos
processamentos linguisticos, que constitui uma ferramenta importante no campo da
Inteligéncia Artificial (IA). O sistema fuzzy mede o grau de pertinéncia com a verdade da
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varidvel linglistica a partir dos termos linglisticos como: bom, médio, ruim
(BRINCKMANN, 2004).

As entradas a ser processada no sistema fuzzy, chamam-se fuzzificacdo a partir de valores
numéricos fuzzy, que consiste na formulacdo de uma conexdo entre causa e efeito, ou uma
condicdo e sua conseqiiéncia por implicancia da base de regras SE... ENTAO. E a saida
corresponde ao processo de conversdo do valor fuzzy resultante da saida da inferéncia para um
nimero real chamada de defuzzificacdo (SIMOES & SHAW, 2007).

2.2. Matriz Slack & Hill

A Matriz de Desempenho versus Importancia (MDI) de Slack e Hill (1993), foi desenvolvida
por Terry Hill e a explica em Hill, T. Manufactoring Strategy. Macmillan, 1985. A citacdo
provém da publicacdo, Slack, Nigel — Vantagem Competitiva em Manufatura, 1993. Segundo
Gianesi & Corréa (2006), explica que, Hill (1993) introduziu os conceitos de critérios
ganhadores de pedidos e critérios qualificadores. Nesse mesmo ano, Slack (1993), buscando
uma ferramenta de uso mais préatico, propde uma escala de 9 pontos para facilitar a analise e
classificacdo de cada critério competitivo (Figura 1).

w4 ¢ Painel Interativo Heuristico
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Figura 1- Matriz de Desempenho versus Importancia (MDI) — Adaptado de Slack (1993)

A idéia da MDI é a de direcionar acOes estratégicas de produtos e considerando a visdo dos
consumidores, dos concorrentes e a propria estratégica. E, a partir da sinalizacdo da MDI,
sugere-se posicionar os esforgos nos produtos para a necessidade dos consumidores para
acOes ganhadoras de pedidos e qualificadores de pedidos em graduacéo de pertinéncia com a
verdade. As graduagdes sdo: zona de excesso, zona apropriada, zona de melhorias e zonas de
acOes urgentes (SLACK, 1993). No o contexto do Controlador Fuzzy, enxerga-se conjunto
fuzzy em acdo na Matriz Slack (Figura 2).
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Variaveis Linguisticas Inferéncias Variaveis Linguisticas
r 3
—
Nivel Linguistico
__________________________
Nivel Numérico Fuzzificacdo Defuzzificagéo
v
Variaveis numéricas Variaveis numéricas

Figura 2 - Representacdo de um Sistema Fuzzy. Fonte Garcia (2006)

Com a Matriz Slack inserido no raciocinio Fuzzy, bastam as conversées ponto a ponto do
diagrama de dispersdo da curva “C” das incertezas subjetivas e objetivas da realidade para
uma matriz equivalente (Figura 3).

B
A y

A = Matriz Slack (Xn Yn)
[ an A A3 Ay .. A ]

Q1 8p» A3 Ax ... 8y

A3 Az Azz Az ... A

Q1 A Q3 Qyq ... Ay
L. Qg; Agp Agz Agg ... Adgg m

X

Figura 3 — Raciocinio do Método dos Minimos Quadrados - Fontes: Slack (1993) e Spiegel (1977)

2.3. Métodos dos minimos quadrados

A idéia da curva “C” no sistema cartesiano denota a expressao da regido factivel de discurso
da variavel independente e da varidvel dependente.

2 2 2 2
d + d + .. + d =minimo,ou M = 5  EZ(Y-Y) sejaminima - M =Z(Y-a-bX)
1 2 n i

Note-se que M depende de valores de a e b. Derivando M em relagdo a “a” e “b”, temos:

oM =-2%X(y-a-bx) — OIM =-2EX(y-a-bx)
da ab

Para um sistema orientado para agdo, encontra-se na varidvel independente (x), o discurso
normativo e na dependente (y), o discurso interpretativo. Ou, se preferir, plausibilidades
normativas versus crengas empiricas, ou, raciocinio dedutivo versus indutivo, ou ainda,
racionalismo versus empirismo. Essas intersec¢des significam o consenso que podem ser
representados por conjuntos crisp — operacoes booleanas.

No diagrama de dispersdo da curva “C” sdo ajustados na Matriz Slack para manipulacéo
computacional (Figura 4).
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A = Matriz Slack _ I =Matriz Unidade
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Figura 4 — Conjunto Fuzzy (nebuloso, difuso) na Matriz Slack - Fonte: Adaptada de Slack (1993)

A notacdo de busca na Matriz Slack para funcéo de pertinéncia Fuzzy é:

'‘k=n
Ma(X) :X = [0,1] Oproduto Ax|g€umamatrizA=[A;]talque A;j= Z a;, |y

k=1
Assim, A jj da o posicionamento do peso recebido de acordo com a dispersédo em torno da
curva “C”, obtém-se 0 valor numérico e semantico dessa posicdo. O valor semantico liga-se
ao difuso ou nebuloso dos conjuntos fuzzy, préximos do raciocinio humano.

2.4. Operadores com conjuntos Crisp

Faz-se necessario o tratamento dos conjuntos crisp nas trés principais operacoes referentes a
estes tipos de conjunto. Estas operagdes sio “E”, “OU” e “NAO”, chamadas também de
operacdes booleanas porque envolvem o trabalho com valores de pertinéncia “0” ou “1”. Tal
importancia estd na adequacdo do controlador Fuzzy Matriz Slack em Painel Interativo
Heuristico, na sua fase de analise, conseguir aliar-se aos métodos tradicionais da Logica
Formal.

2.5. A interseccio “E” para consenso interdisciplinar

A intersec¢do “E” € a operacdo entre dois ou mais conjuntos, que forma um novo conjunto
que contém somente 0s elementos que pertencam simultaneamente a todos os conjuntos
operados nas etapas ainda parciais das instancias interdisciplinares (Figura 5).

Técito ={ ay a;, a3 au .. ayg Ay Ayp A Ay .. A Resultado Seméntico e numérico "AND"
as am a33 . Bp Ay A A A .. A A-Tacito= {4,5, 2,7 {1,0,0,0,1}
.. . . Ay, Agp 8oz Agy ... dgg } B - Explicitos={6,9,6, 7[5} {0,0,0,1,1}
A n B = {@1.0),(0.0),(0.0),(0.1), (2.1)}
Explcto={ a1 ap 4 J a9 Ay 8z A Ap4 ... Ay Han B (X) ={0, 0,0, 0,1}, que veio de
Az Azp A . Qg Ay Qg g3 Aq ... Ao Han B (X) =min [UA (X), HUg (X)]

Qg1 Qg Aoz Ags ... g}
Figura 5 — Interseccéo entre conjuntos de raciocinios dedutivos e indutivos

Em um sistema orientado para acdo para Gerenciamento de Pessoas e Entre as Pessoas
(GPEP), significa consenso do discurso normativo versus discurso interpretativo baseado nas
experiéncias ja vivenciadas e extraidas da base de conhecimento mental (pensamento). Criar
regras inflexiveis SE... ENTAO para inquietacdo pessoal, mente ébrio, mente cansada, nivel
de formacdo pessoal seria um trabalho &rduo. Mesmo que as variaveis linguisticas fossem
nove para cada instancia (setor) de micro-decisdes, veja o resultado das combinacgoes:

k 9
r = T fi = 9x9x9x9x9x9x9x9x9 = 387.420.489

v i=1
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Essa combinacéo de inferéncias para produto cartesiano Fuzzy citado em COX, (1999) apud
Brinckman, (2004), se utiliza de forma semelhante para a Teoria dos Jogos (SARTINI et al,
2004).

As implicac@es logicas do tipo SE... ENTAO (IF THEN) constituem as regras (inferéncias)
combinadas para operadores logicos “E”, “OU” e “NAO” para que permitam valores
intermedidrios de pertinéncia entre “0” e “1”. Resultando assim na resposta proxima do
raciocinio humano de pertinéncia a convicgoes (BRINKMAN, 2004).

No ambito da Matriz Slack orientado para a¢gdes humanas, ndo se codifica como 0 processo
“deve ser” e nem tdo pouco, como 0s processos “sdo”, eles sdo ainda nebulosos. As regras
(inferéncias) se dao apenas para pontos do diagrama de dispersdo da curva “C” do método dos
Minimos Quadrados. O ponto da curva “C” no raciocinio fuzzy faz pertencer a uma regiao de
pertinéncia semantica. Assim apenas trinta e seis combinagdes das regras sdo necessarias.
Sdo quatro regides de pertinéncia multiplicada por nove variaveis lingtisticas (Figura 6).

zu=Zona Agdo Urgente zm=Zona de melhoria
=SE(INDICE(Situacao_tabela;$E$21;(10-$E$10))="zu"; "X"; " ") =SE(INDICE(Situacao_tabela;$E$21;(10-$E$10))= "zm"; "X"; " ")
=SE(INDICE(Situacao_tabela;$|$21;(10-$1$10))= "zu"; "X"; =SE(INDICE(Situacao_tabela;$|$21;(10-$1$10))="zm"; "X"; "*
=SE(INDICE(Situacao_tabela;$L$21;(10-$L$10))= "zu"; "X"; =SE(INDICE(Situacao_tabela;$L$21;(10-$L$10))= "zm"; "X"; ""
=SE(INDICE(Situacao_tabela;$E$24;(10-$E$13))="zu"; "X"; "" =SE(INDICE(Situacao_tabela;$E$24;(10-$E$13))= "zm"; "X"; ""
=SE(INDICE(Situacao_tabela;$|$24;(10-$1$13))= "zu"; "X"; "" =SE(INDICE(Situacao_tabela;$|$24;(10-$1$13))="zm"; "X"; ""

=SE(INDICE(Situacao_tabela;$L$24;(10-$L$13))= "zu"; " =SE(INDICE(Situacao_tabela;$L$24;(10-$L$13))= "zm"; "X"; ""
=SE(INDICE(Situacao_tabela;$E$27;(10-$E$16))= "zu"; " =SE(INDICE(Situacao_tabela;$E$27;(10-$E$16))= "zm"; "
=SE(INDICE(Situacao_tabela;$|$27;(10-$1$16))= "zu"; " =SE(INDICE(Situacao_tabela;$I$27;(10-$1$16))= "zm"; "X";
=SE(INDICE(Situacao_tabela;$L$27;(10-$L$16))= "zu"; "X"; "" =SE(INDICE(Situacao_tabela;$L$27;(10-$L$16))= "zm"; "X"; ""

za= Zona Apropriada . ze=Zona de Excesso
=SE(INDICE(Situacao_tabela;$E$21;(10-$E$10))="za"; "X"; " ") =SE(INDICE(Situacao_tabela;$E$21;(10-$E$10))="ze";"X"; " ")
=SE(INDICE(Situacao_tabela;$I$21;(10-$1$10))= "za"; " =SE(INDICE(Situacao_tabela;$|$21;(10-$I$10))= "ze"; "X"; "")

=SE(INDICE(Situacao_tabela;$L$21;(10-$L$10))= "za"; "X"; "" =SE(INDICE(Situacao_tabela;$L$21;(10-$L$10))= "ze"; "X"; "")
=SE(INDICE(Situacao_tabela; $E$24;(10-$E$13))="za"; "X"; "" =SE(INDICE(Situacao_tabela;$E$24;(10-$E$13))="ze"; "X"; "")

=SE(INDICE(Situacao_tabela;$1$24;(10-$1$13))= "za"; "X"; "" =SE(INDICE(Situacao_tabela;$I$24;(10-$I1$13))= "ze"; "
=SE(INDICE(Situacao_tabela;$L$24;(10-$L$13))="za"; "X"; "" =SE(INDICE(Situacao_tabela;$L$24;(10-$L$13))="ze"; "X"; ""
=SE(INDICE(Situacao_tabela;$E$27;(10-$E$16))= "za"; "X"; "" =SE(INDICE(Situacao_tabela;$E$27;(10-$E$16))="ze"; "X"; "")
=SE(INDICE(Situacao_tabela;$I$27;(10-$1$16))= "za"; " =SE(INDICE(Situacao_tabela;$1$27;(10-$I$16))= "ze"; "

=SE(INDICE(Situacao_tabela;$L$27;(10-$L$16))= "za"; "X"; ""

) =SE(INDICE(Situacao_tabela;$L$27;(10-$L$16))= "ze"; "X"; ""

FIGURA 6 — Regras (inferéncias) das regides do diagrama de dispersdo da Matriz Slack

Portanto, as demais inferéncias sdo processadas no substrato cérebro, para emular a
inteligéncia de manobras humanas organizada pela interface Painel Interativa Heuristico. Com
isso, provéem de semantica as sistematizacGes da Estatistica e probabilidade, o que lhe
confere a condicdo de uma base de conhecimento, que inclui os contornos do Custo de
Oportunidade.

Segundo Zilo (2009), acredita-se que ndo deve haver barreiras ou regras que limitem tanto o
funcionamento da maquina quanto as perguntas que a ela séo feitas: assim como nao hé regras
fixas que norteiam o processo de raciocinio humano.

2.5.1. Operador “OU” alcance transdisciplinar

O operador “OU” no contexto do Gerenciamento de Pessoas ¢ Entre as Pessoas (GPEP)
fornece a unificacdo cognitiva dos sensos comuns interdisciplinares, resolvidos por operador
“E” (“AND”) ja visto. O operador “OU” revela o tnico resultado numérico aliado a métrica
do Custo de Oportunidade objeto de estudo.

Havs(X) = Osex 9/ AuB ___ | Haue(®)= max[pa(x), Hs(X)]
lsex € AuB

Ao transportar os pontos das intersec¢cbes dos discursos normativos versus discursos
interpretativos do diagrama de dispersdo da curva “C” para a Matriz Slack, atribuem-se
critérios organizados semanticos da dispersdo em relacdo ao desejado. A partir dos pesos
numéricos de consenso atribuidos para a variavel linguistica variando de um a nove,
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determina-se os termos linglisticos que podem ser: zona de excesso; zona apropriada; zona
de melhoria e zona de agao urgente.

A unido do conjunto Fuzzy “OU” se estabelece com a somatéria das crencas dos
conhecimentos coletivos com somatoria dos conhecimentos especialistas (Figura 7).

FOSSIEILIDADES PESDS i .
A = Matriz Slack B=SOMA S=TOTAL Semantico
ZE;{EE:?Q'JE Ay Az Az M4 ... A 1 S,
ey
1- FORTE g
A A71 A37 Ay A4 .. @
2. MEDID 31 A3z Az G4 29 1 S. MEDIA
= 3- FRACO
el a3 @z Ax A4 .. Al 1 S; 9
e a4 A A4y A a X 1 = Sy |=»| Zsi
8 ¥| 5. mEDio 4 A4z A43 Baa ... A = 4
INM= ZONADE ' &- FRACO i1
MELHORI |l ) oot )
EelhCRTE e e e . . n
- MEDIO
F0 = Z0HA DE Pl
URGENCIA o — @y Ay @gz Aga .. Ay — — 1 - — S, —

Figura 7 — Critérios organizados da Matriz Slack e unido parcial dos conjuntos Fuzzy

Observa-se que a média dos conhecimentos tacitos, confere-lhe uma crenca unificada. Da
mesma forma, a média dos conhecimentos explicitos. Se somar as duas médias e dividi-las
por dois, encontra-se a Unica métrica da cognicdo. E a posicdo processada de todas as
instancias interdisciplinares da organizacdo no tocante ao resultado semantico e numérico
coletivo (Figura 8).

Crengas Tacitas (A) Flausibilidade Explicita (B)

L] 9
(Esi ) + (Esi ) Mauve (= max[ s (x), bp ()]

i= i=1

n
obs: a unifo se da por regido semantica
A - Tacito = 4,82 73} » {1,0,0,0,1} os pesos mesmo diferentes podem pertencer a mesa
B - Explicitos= {5,396, 7|5} = {0,0,0,1,11 regido sermnantica.

AuB(x)={(1+0),(0+0),(0+0),(0+1),= {1,0,0,1, 1}
Ent&o seu complementar, ou " NAQ 'A'", tem como vetor de pertinéncia ps 0 ={0,1,1, 1,0}

Figura 8 — Unica métrica da unificagdo cognitiva a partir do operador “OU”

O operador “OU”, em sua analise estende-se além do escopo desse trabalho orientado para
acdo humana. A partir de entdo, pertence ao compartimento da analise de resultado
tradicional em que se busca a atingibilidade humana para com os planos de a¢6es de forma
prescritiva da l6gica formal, por vigilancia e obediéncia com dados realimentados posteriores
aos fatos ja ocorridos.

Com efeito, as hierarquizagdes que sustentam as especialidades e pericias constituem os
compartimentos da analise de resultados tradicionais. E, o operador “OU” faz as conexdes
das complexidades humanas que faltam nas estruturas hierarquicas tradicionais (Figura 9).
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Varidweis
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Figura 9 — Conexdes das hierarquizagdes especialistas e pericias para gerenciamento de pessoas
Fonte: Adaptada de VIEIRA (2003)

No modelo orientado para acdo humana busca-se preencher espacos suscetiveis de consenso
interdisciplinar, que fica claro quando representada as estruturas das hierarquizagdes por
diagrama Venn-Euler da teoria dos conjuntos. Conforme a Figura 9 (a) e seu desdobramento
em Figura 9 (b) percebe-se que os modelos de hierarquizagdo, mesmo interconectados, ndo se
realizam consensos entre 0s niveis hierarquicos que ficam abaixo das especializacdes ou das
pericias.

A figura 9 (c) representa a etapa final do Controlador Fuzzy Matriz Slack (CFMS) com o
operador “OU” j& na condicdo concluida de revisdo de crengas para aumentar o estoque de
verdade do conhecimento certo das logicas classicas.

Portanto, o0 CFMS ao processar as influéncias do pardmetro humano do julgamento humano,
influéncia contaminadora ou tendenciosa, precisa-se aliar ao método classico de anélise ja
existente na organizacdo. Tais como das ldgicas e computacdo que produzem deducdes
racionais, assim o modelo CFMS serd cientifica, caso contrario, as influéncias dos
julgamentos estardo presentes (MOORE & WEATHERFORD, 2006).

3. Metodologia

A partir da projecédo de resultados da Industria BHB Bombas, desenvolveu-se passo a passo
as articulagcbes do pardmetro humano para atingir a meta do intento estratégico: Unico
resultado numérico do Custo de Oportunidade (Tabela 1).

Tabelal — Projecdo para dobrar o faturamento em 5 anos — do ano 2002 até o ano 2007
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Altere o Cresc. De Vendas Altere a relacdo CPV/VENDAS BRUTAS  (antes, 60%)

Altere o Cresc. E CPV cresc = 14,00% CPV/VB = 53,00%
Retorno sobre o Capital Empregado Ano 2002 Ano 2003 Ano 2004 |Ano 2005 Ano 2006 Ano 2007
Receita Bruta de vendas 21.685.880 | 24.721.903 | 28.182.970 | 32.128.585 36.626.587 | 41.754.310
[-] Impostos s/ Vendas (4.694.993)] (5.352.292)] (6.101.613)] (6.955.839)]  (7.929.656)] (9.039.808)
Receita Operacional Liquida 16.990.887 | 19.369.611 | 22.081.357 | 25.172.747 28.696.931 | 32.714.502
[-] Custos das Mercadorias Vendidas | (15.181.296)] (13.102.609)](14.936.974)] (17.028.150)] (19.412.091)] (22.129.784)
[-] Despesas Gerais e Administrativas (2.259.721)] (2.259.721)] (2.259.721)] (2.259.721) (2.259.721)] (2.259.721)
[-] Despesas com Vendas 0
[-] Depreciacio e Amortizacao (169.050) (169.050)]  (169.050) (169.050) (169.050) (169.050)
[E] MEBIT (619.180)] 3.838.231 | 4.715.612 | 5.715.825 6.856.069 8.155.946
[-] ROCE (3.159.586)] (3.022.676)] (3.137.360)] (3.268.099) (3.417.142)| (3.587.050)
[=] VALOR ADICIONADO (3.778.766) 815.555 | 1.578.252 | 2.447.727 3.438.927 | 4.568.896
Capital Empregado
[+] Ativo Circulante Operacional 10.325.305 9.399.614 | 10.175.026 | 11.058.997 12.066.724 | 13.215.532
[-] Passivo Circulante Operacional (5.463.318)] (5.463.318)] (5.463.318)] (5.463.318) (5.463.318)| (5.463.318)
[+] Ativo Imobilizado Liquido 16.501.000 | 16.501.000 | 16.501.000 | 16.501.000 16.501.000 | 16.501.000
[=] Capital Empregado 21.362.987 | 20.437.296 | 21.212.708 | 22.096.679 23.104.406 | 24.253.214
ROCE Calc. Pelo Custo Médio do Capital 3.159.586 3.022.676 | 3.137.360 3.268.099 3.417.142 3.587.050
MEMORIA DE CALCULO 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Variagdo na conta AC Estogues 6.417.355 5.538.664 | 6.314.076 7.198.047 8.205.774 9.354.582
Dias em ( Estoque/CPV)*360 152,1772 152,1772 152,1772 152,1772 152,1772 152,1772
Novos nivel dos Custos 0,7001 0,5300 0,5300 0,5300 0,5300 0,5300
Dias de Estoques 106,5324 80,6539 80,6539 80,6539 80,6539 80,6539
Calculo do ROCE %

-2,90% 18,78% 22,23% 25,87% 29,67%
Custo Méd. Pond. Do Capital (FIXO) 14,79% 14,79% 14,79% 14,79% 14,79% 14,79%

Fonte: Prado et al (2004)

Para engajamento no consenso da meta, buscou-se a intersecgdo de duas logicas envolvidas
nos fatores de influéncias de pardmetro humano: pesos interpretativos e normativos em um
Painel Interativo Heuristico (PIH) com caracteristicas ludicas (Figura 10).
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Figura 10 — Painel Interativo Heuristico: Processamento linguistico - Fonte: Adaptada de Slack (1993)

As fungdes de producdo sdo representadas em Geréncia de Manutencdo, Geréncia de
Usinagem, Engenheiro e Geréncia de Qualidade. Abaixo delas, as interpretacfes igualmente
vivenciadas pelos conhecimentos coletivos da dimensdo tacita.

A realizagédo do jogo de consenso na producdo inicia-se com atribuicdo de peso de convicgédo
para acdo das fungdes de producdo pelo conhecimento tacito aliado ao conhecimento
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explicito. Assim se realiza o processamento das diferentes logicas, epistemologias,
idiossincrasia e conducdo heuristica do processo de producdo. Esse equilibrio cognitivo
denota menor incerteza e riscos advindos das areas financeiras e operacionais, e da
credibilidade para a métrica do Custo de Oportunidade do neg6cio como investimento.

O processamento de todos 0s pesos dessa matriz representa a integracdo entre areas, ou
interdisciplinaridade, desejo do dono da BHB. Algumas dispersdes dos conhecimentos ficam
claras e permitem, por antecipacdo, serem corrigidas nas trés perspectivas sistémicas do
negdcio: Producdo; Financeiro, Estratégico e também stakeholders (figura 11).

PESOS
Interdisciplinar

Bl L ormativo Transdisciplinar
Flexibilidace 4
Velocidade 3
Confiabilidads 3
Tecn. Flesivel 3
M.O Flexivel 3
Suprim. Flexivel 8
e 6
Cg.j::r;'z:a?:le 5
Fimme Respostys I = SR a2 6

PAINEL MEDIAS INTERDISCIPLINARES 2 = 5 == - 3,5

W [VERATIVO
HEURISTICO 35 —

Figurall — métrica da unificagdo cognitiva — Adaptada de Slack (1993)

Portanto, 0s pesos interpretativos “do particular para geral” aliaram-se aos pesos normativos
“do geral para particular”. Quanto mais distantes os pesos, maior a necessidade da
unificacdo cognitiva, de um alinhamento estratégico do negécio.

Para a proposta de dobrar o faturamento da inddstria de bombas hidraulicas em cinco anos,
mostrou-se que a dimensdo técita superestimou a representagdo engenharia e qualidade. Ja
para a Usinagem, os suprimentos e a méo-de-obra séo criticos (Figura 10).

Atente-se que a média interdisciplinar para o discurso interpretativo e normativo, encontra-se
respectivamente em /2N5/ posiciona na matriz de respostas em “adequado”, quase em
“excesso”. O naipe ouros demonstra uma convicgdo mediana (figura 11)

No coémputo geral da unificacdo cognitiva, a média € /3,5 N 3,5], ou seja, ((2+5)/2). Essa
Unica métrica transdisciplinar coloca a projecdo de dobrar o faturamento em cinco anos da
induastria na posi¢ao de respostas ainda em plano “adequado”, quase em areas de “melhorias”
do plano com uma convicgao de naipe copas, que visualmente representa uma pertinéncia de
convicgao mais firme, evoluida por aprendizagem reciproca (Figura 12).
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Figura 12 — matriz de respostas cognitivas — Métricas da unificacéo - Fonte: Adaptada de Slack (1993)

Ressalta-se que, diferentemente de conjuntos booleanos disjuntos, no conjunto fuzzy de
discurso, existe o complemento (A N A" # @ ; A U A’ # E -> diferente dos conjuntos de
discurso). Nesse sentido (Figura 12), pelo complemento, na unificacdo cognitiva, o discurso
normativo evoluiu da estratégia Qualificadora para proximos dos conjuntos 6timos. E, na
visdo do discurso interpretativo, regrediu-se de Melhor que para o0s conjuntos fuzzy préximos
de igual a aos concorrentes. Isso denota ainda uma necessidade de sintonia dos
conhecimentos interdisciplinares, mesmo com o resultado final satisfatorio.

Os processos de aprendizado da Matriz Slack estdo nas regides demarcadas (Figura 12) para
valores semanticos que podem ser deslocadas e iniciarem-se novos ciclos de aprendizagem
reciprocos.

4. Analise de resultados

As regides ponto a ponto em torno da curva f do diagrama de dispersdo num plano cartesiano
risco versus retorno do ciclo econémico (ciclo operacional e ciclo financeiro) correspondem a
uma extensdo do Controlador Fuzzy Matriz Slack (CFMS) em sua interpretacdo dos riscos
associado do negdcio e o retorno associado por este risco. Na visao do lucro econdmico, liga
as restricdes do suportavel Custo Médio Ponderado do Capital (CMePC) para um compativel
Retorno sobre o Capital Empregado (ROCE) e também, da eleicdo do componente
multiplicador Beta para simplificar a medida-meta da administracdo e geréncias dos processos
nesse contexto.

Em um contexto dindmico e complexo, um desalinhamento causado pela disposicdo de
recursos, capacidade das maquinas, habilidades, motivacdes, enfim, podem ter suas causas
por diferentes acepgdes administrativas e gerenciais, quer seja por influéncia dos riscos da
conjuntura econémica, politica econdmica, quer seja por risco proprio do negdécio. E, é nesse
contexto que o componente Beta absorve essa intempérie externa ou interna, com atributo de
valor numérico em consonancia com 0s pensamentos que percorrem o ciclo econdmico do
negdcio. Ou seja, de acordo com as revisdes de crengas por combinacgdes interfuncionais da
organizacdo apoiadas para capacitar e representar o conhecimento a partir do modelo
sistémico CFMS (Figura 13).
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Figura 13 — Representacdo da Governanca Peculiar por extenséo de uma fungdo monoténica
Fonte: Adaptada de ORTEGA (2001)

Percebe-se, portanto, que se busca um consenso coletivo para medida-meta Beta. Assim,
verifica-se que na figura 13 em (a), os raciocinios que percorrem o ciclo econémico (ciclo
operacional e financeiro) buscam o consenso dos pensamentos entre o discurso normativo e o
discurso interpretativo para tanto quanto forem necessarias as interpretacdes e representacées
dos setores funcionais da organizacdo. A média das interpretacGes e representacdes dos
discursos envolvidos constitui a posi¢cdo em que a organizagdo se encontra no nivel de risco e
retorno associado, e que constitui 0 mecanismo de revisdo de crencas em que 0 componente
Beta tem o seu atributo de valor representando esse conhecimento coletivo.

Na expressao da equacao Capital Asset Pricing Model (CAPM), descrita a seguir no item 4.2,
esta implicito que o componente Beta absorve em sua atribuicdo de coeficiente as eventuais
discrepancias entre a taxa do retorno do negdcio com a taxa de retorno dos titulos livres de
riscos (Sistema Especial de Liquidacao e Custodia (SELIC)). Tanto o Risco N&o Sistematico
(ou proprio), como o Risco Sistematico (da conjuntura econémica) do negécio, também se
encontram contidos no coeficiente Beta.

Por outro lado, na representacdo do conhecimento formal da logica cléssica, da qual o CFMS
se alia, tem-se na Figura 13 em (b), onde estdo as hierarquizac¢fes dos especialistas e pericias,
em que a revisao de crencas estabelecidas pelo CFMS vem atender o sistema convencional da
I6gica classica que lidam com conhecimento certo e utilizam o chamado raciocinio
monotonico. Onde ndo existe a revisdo de crencgas; o sistema aumenta o estoque de verdade a
medida que o conhecimento é acrescentado e as inferéncias sao realizadas (LADEIRA (1997).

Portanto, no ambito da aplicacdo do componente Beta na Industria BHB bombas,
convencionou-se que € usual utilizar-se a taxa do Sistema Especial de Liquidacéo e Custddia
(SELIC) como valor representativo de taxa livre de risco. Essa taxa € formada pela
negociagdo por um dia atil dos titulos publicos federais (Brazil). E, na média, o SELIC
registrou 12% ao ano no periodo da projecdo do desempenho da Inddstria de Bombas BHB.
Em termos de custo de oportunidade, os retornos dos investimentos nas atividades produtivas
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devem ser superiores a 12% ao ano (taxa SELIC). Para a BHB Bombas, o desempenho médio
foi satisfatorio no patamar de 12,9%.

4 174
Taxa do Lucro Econdmico da BHB Bombas =[ § (ROCE- CMPC ) | =12,55 % aa. (1)

Onde, CMPC significa Custo Médio Ponderado do Capital. E 0 ROCE, Retorno sobre o
Capital Empregado. E a taxa do Lucro Econémico de 12,9% em (1) obtidas da média
geométrica das diferencas entre ROCE e CMPC dos tltimos quatro anos (Tabela 2).

Tabela 2 Taxa do ROCE e CMPC associado — Projecdo BHB Bombas.

Retorno sobre o Capital Empregado JAno 2002 JAno 2003  JAno 2004 JAno 2005 JAno 2006 JAno 2007
Célculo do ROCE %

-2,90% 18,78% 22,23% 25,87% 29,67%
Custo Méd. Pond. Do Capital (FIXO) 14,79% 14,79% 14,79% 14,79% 14,79% 14,79%

Fonte: PRADO & UMEDA (2004)

4.2. CAPM - Capital Asset pricing model: taxa Beta ajustada para risco empresarial

Em esséncia, 0 CAPM (Modelo de Precificacdo de Ativos de Capitais) postura que o custo de
oportunidade do capital é igual ao retorno dos titulos livres de risco mais o risco sistematico
da empresa (beta), multiplicando pelo prémio de risco de mercado (COPELAND et al., 2000).
A equacdo do custo do capital acionario (Ks) com o coeficiente Beta é a seguinte:

Ks=r:+ [ E(ry) — 1] (beta), @)

Onde,
R; = Taxa de retorno livre de risco.
E(r,) = taxa de retorno esperada sobre o portfélio geral de mercado.
E(ry) — re = prémio de risco de mercado.
Beta = risco sistematico da acao.

Essa equacdo (2), no componente Beta, significa resposta de nivel de risco financeiro e
operacional que estruturam o custo de oportunidade. Quanto maior o risco (Beta), maior
necessidade de retorno do empreendimento.

Esse indicador Beta constitui-se a base de explanacdo do Controlador Fuzzy Matriz Slack
(CEMS) aliar-se ao Custo de Oportunidade. Ao associar graus de pertinéncia do desempenho
produtivo com nivel de riscos expostos para 0 mercado, obtém-se respostas estratégicas do
consenso coletivo dos riscos das incertezas subjetivas e objetivas do negdcio. Adaptando-se o
unico resultado numérico do CFMS, obtém-se os seguintes parametros Beta.:

(i) Se a regido de CFMS = “adequado”, entdo Beta =1,
(ii) Se a regido de CFMS= “melhorias”, entdo Beta = 2;
(iii) Se a regido de CFMS = “urgente” ou “excesso”, entdo Beta = 3.

Assim, o risco do ultimo ano associado ao custo de oportunidade apresenta-se assim para
BHB bombas, onde CFMS =1, sendo esse coeficiente provindo das revisées de crengas ja
vistas, tem-se:

Ks= 12% + (18,84% - 12%).(1)
K= 18.84% aa.
Feitas as revisdes de crencas, analisa-se que a BHB Bombas possui riscos financeiros e

operacionais adequados (Beta =1), ou seja, satisfatdrio para os acionistas. Estd em acordo com
o risco de mercado das industrias dos produtores de bombas hidraulicas, no qual ela se insere.
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E, por inércia, atende a gestdo de governancga corporativa inserida nesse contexto de apelo
muito peculiar.

5. Concluséao

Apresentou-se nesse artigo, uma interface em Painel Interativo Heuristico (PIH) onde se
integralizou de forma sistémica por unificacdo cognitiva, aspectos financeiros, producéo,
estratégica e mercado. A consisténcia na conducgdo interdisciplinar para alcangar a
transdisciplinaridade contou com a técnica do Controlador Fuzzy Matriz Slack (CFMS) para
conduzir o Gerenciamento de Pessoas e Entre Pessoas (GPEP) de forma Iudica.

Da mesma forma em que as atividades ludicas encontram maiores receptividades, uma
quantificacdo numérica, uma Unica métrica de todo o negdcio aliado ao custo de oportunidade
como ja demonstrado em CAPM-CFMS mostraram as flexibilidades expressionais dessa
plataforma para GPEP. E, nessa perspectiva atende a Gestdo de Governanga Corporativa
peculiar.

Ao tratar das logicas diferentes dos atores envolvidos na producdo, da epistemologia, da
idiossincrasia, optou-se por um processamento linglistico orientado para agdo. E, nesse
contexto, a LoOgica Fuzzy combinando abordagem dedutiva e indutiva para fenbmenos
tipicamente complexos dos conhecimentos e aprendizagens que néo sao lineares, ressaltaram
a importancia desse artigo.

Ressalta-se que nos tratamentos dos conjuntos Fuzzy, no operador “OR” de unido, se
realizam as unificagGes com sistemas tradicionais, incluem-se ai a Estatistica e Probabilidade
qgue dao contorno ao Custo de Oportunidade, quando associado a semantica em suas
atribuicdes, conferem-lhes uma Base de Conhecimentos nos registros mentais.

Para possibilitar uma grande abrangéncia do GPEP optou-se pelo processamento dos registros
mentais, para criar dependéncia deles para novos ciclos do CFMS nos espacos
compartilhados.
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