APLICACAO DA MATRIZ DE COMPETEN,CIAS TECNOLOGICAS
DIRECIONADAS AO CLIENTE (MC’T) NA ANALISE DE INVESTIMENTO
DE UM ARMAZEM VERTICAL AUTOMATIZADO

Rogério Monteiro

Centro Tecnologico da Zona Leste, Faculdade de Tecnologia da Zona Leste — FATEC-ZL,
Departamento de Logistica - Av. Aguia de Haia, 2633, CEP: 03694-000 — Sao Paulo — SP
E-mail: monteiro.rogerio@globo.com

Antonio Batocchio

Universidade Estadual de Campinas, Faculdade de Engenharia Mecanica, Departamento de
Engenharia de Fabricagdo - Caixa Postal 6122 - 13.083-970 - Campinas — SP
E-mail: batocchi@fem.unicamp.br

Resumo: Os avangos tecnologicos na darea de micro-informdtica, bem como a rapida difusdo
desses avangos na maioria dos ramos de negocios tem provocado profundas mudangas no ambiente
empresarial. O fluxo de informagoes ganhou maior eficiéncia e o fluxo de produtos dentro da
cadeia logistica ganhou, nos ultimos anos, maior eficacia. Essa maior eficacia reflete-se em todos
os processos empresariais, desde o desenvolvimento de fornecedores até nos servigos de pos-
vendas prestados pela empresa aos seus clientes. Com essa nova realidade, torna-se impensavel a
efetivacdo de qualquer investimento sem que a empresa obtenha o maximo de informag¢do a
respeito da empreitada. Aléem dos métodos tradicionais (ou métodos financeiros), os métodos nao
financeiros estdo ganhando maior importancia nos ultimos anos, isso porque fatores intangiveis, de
dificil mensuragdo passaram a ser considerados na composi¢do do valor dos produtos / servigos
oferecidos. Diz-se entdo, que uma cadeia produtiva deve trabalhar objetivada para adicionar valor
ao cliente. Este artigo apresenta uma metodologia para Andlise de Investimentos voltados para a
melhoria da Cadeia de Valor, a qual foi denominada de método da Matriz de Competéncias
Tecnoldgicas direcionadas ao Cliente (MC’T). A validagdo do método é realizada por meio de
Estudo de Caso no setor de logistica de uma grande empresa da area de cosméticos.
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1. INTRODUCAO

Este artigo apresenta uma proposta de metodologia para a analise do investimento. O principal
objetivo desta pesquisa € propor uma ferramenta adicional ao tomador de decisdes, a qual sirva de
apoio em suas tarefas. Essa ferramenta tem por objetivo quantificar os parametros subjetivos que
estdo presentes durante o processo de analise de investimentos.

A principal motivagdo de um investimento ¢ a expectativa de retorno financeiro que ele
proporciona. Muitas técnicas financeiras de andlise de investimentos foram desenvolvidas ao longo
dos tempos (ver Slack, 1993; Ross, 1995; Machiline, 1987; entre outros). Técnicas como Retorno
sobre o Investimento, Periodo de Retorno, Taxa de Interna de Retorno, Valor Presente Liquido,
Taxa Média de Retorno Contabil entre outras, foram e continuam sendo fortes aliadas de gestores e
administradores, tanto em ambientes empresariais quanto académicos.

Diante dos avangos tecnologicos, da grande disseminagao dos recursos de telecomunicacgdes ¢
do aumento da competicdo em, praticamente, todas as areas de conhecimento, inimeros fatores que,
até entdo nao eram abordados por esses métodos tradicionais (basicamente financeiros), passaram a
ter importancia fundamental na gestdo do empreendimento. Esses fatores, conhecidos por fatores



intangiveis ou nao-financeiros sdo reconhecidos atualmente como capazes de influenciar os ganhos
de competitividade do negdcio.

2. PROPOSICAO DE METODOLOGIA PARA ANALISE DE INVESTIMENTOS

A metodologia proposta utiliza-se de indicadores de desempenho aplicados nos instantes
anterior e posterior a implementacdo de um determinado projeto. As diretrizes para a escolha desses
indicadores variam conforme a natureza do projeto em estudo. E importante que os indicadores de
desempenho adotados sejam relevantes e sensiveis as alteragdes propostas. A Tabela (1) apresenta
alguns exemplos de indicadores de desempenho e sugere as respectivas motivagdes.

Tabela 1. Exemplos de Indicadores de Desempenho

Indicadores de desempenho Investimento em
Produtividade por funcionario Melhoria de processos
Indice de rejeigao Melhoria de processos
Melhoria da qualidade
Expectativa de vendas Processos de marketing

ECR (Enterprise Costumer Response)
Desenvolvimento de novos produtos
Imagem da empresa Produtos ecologicos

Projetos sociais

Restauracao de ambientes historicos
Niveis de estoques Armazenagem

Controle de processos

Caso a empresa disponha de um conjunto de indicadores, esses poderdo ser analisados,
selecionando-se aqueles que melhor se adaptem ao modelo e, caso seja necessario, pode-se propor
novos indicadores.

2.1. O Processo de Analise de Investimento

A metodologia apresentada nesta pesquisa propde a aplicagdo do Método da Matriz de
Competéncias Direcionadas ao Cliente (MC”T) em paralelo a Anélise financeira do projeto, como
pode ser visto na Fig.(1). Estudos referentes a andlise Financeira podem ser encontrados em
Monteiro et. al. (2001) e Monteiro e Batocchio (2002).

O MC’T caracteriza-se por analisar os Fatores Qualitativos de um projeto. A saida do método é
um indicador de confianga relativo a implementagdo do projeto. Esse indicador devera ser utilizado
em paralelo aos resultados alcancados pela andlise financeira para fins de tomada de decisdo.
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Figura 1. Algoritmo de tomada de decisao

3. 0 MODELO DA MATRIZ DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS

O modelo denominado Matriz de Competéncias Tecnoldgicas direcionadas ao Cliente (MC?T),
tem por objetivo avaliar quantitativamente as vantagens estratégicas obtidas através dos
investimentos em Tecnologia. Dentre esses investimentos estdo a aquisicdo de equipamentos,
software e hardware, novas instalagdes, terceirizacao de servigos/produgdo, entre outros.

O modelo atua de maneira complementar no processo decisério durante a andlise de
investimentos. Considerando-se que os fatores financeiros sdo amplamente contemplados pelos
métodos tradicionais, o modelo aqui apresentado analisa os aspectos intangiveis envolvidos no
investimento em questdo. Através do modelo da Matriz de Competéncias, o tomador de decisdes ¢
capaz de quantificar inimeros fatores de ordem basicamente qualitativos. Essa quantificagdo se faz
através da interpolacdo entre os Fatores Criticos de Sucesso do empreendimento e as vantagens
estratégicas do investimento em tecnologia. O resultado ¢ apresentado em termos percentuais, e
indica o nivel de viabilidade do investimento. Esse resultado complementa as anélises financeiras e
pode ser aplicado em situagdes de desempate ou de grandes incertezas.

O Modelo MCT também poderé ser utilizado para avaliar projetos em nivel de setor produtivo
(Industria, Comércio, Servigos) ou mesmo em projetos de abrangéncia governamental. O escopo
deste trabalho terd como enfoque o ambiente interno da empresa. Inicialmente, o modelo foi
desenvolvido em planilha MICROSOFT®EXCEL 97. Para uma etapa posterior, pretende-se utilizar
uma linguagem de programacao.

A estrutura bésica do modelo ¢ dividida em duas partes: Competéncias Tecnoldgicas
Direcionadas ao Cliente e Fatores Criticos de Sucesso (FCS).



3.1. Competéncias Tecnologicas Direcionadas ao Cliente

Competéncias Tecnolodgicas de um determinado projeto equivalem as motivagdes e expectativas
geradas em funcao do empreendimento. Ao realizar o check-list das competéncias do projeto (itens
de competéncias) o gestor se obriga a analisar todos os pontos positivos relacionados com o
empreendimento tais como, duragdo do projeto, o impacto sobre a empresa, clientes e fornecedores,
impactos ambientais, concorréncia, mao de obra, processos produtivos, entre outros. Essa etapa
podera ser realizada pela equipe de profissionais que esteja diretamente vinculada ao projeto. Com
0 objetivo de maximizar a abrangéncia da analise, técnicas de Brainstorming poderao ser utilizadas.
Detalhes sobre a técnica de Brainstorming poderdo ser encontrados em Csillag (1991) e Basso
(1991).

Terminada a fase de check-list, da-se inicio ao refinamento das informagdes. Nessa fase,
informagdes duplicadas deverdo ser retiradas, informagdes complementares deverdo ser
condensadas, enquanto outras de baixa relevancia deverdo ser expurgadas da lista de competéncias.

A proxima etapa € agrupar os itens de competéncias em grupos de competéncias tecnoldgicas.
As competéncias tecnologicas sdo agrupamentos dos itens que foram listados anteriormente. O
nimero de grupos poderd variar livremente, segundo as necessidades do empreendimento em
analise.

Cada grupo de competéncia tecnoldgica recebera um peso (W) em relagdo aos demais. Esse
peso refere-se ao nivel de importincia de um determinado conjunto de competéncias para o sucesso
final do empreendimento. Os valores a serem alocados para cada grupo de competéncia variam de 0
a 1, sendo que a somatodria desses pesos equivale a uma unidade (1). Essa andlise deve ser realizada
tendo como base a proximidade da empresa com o consumidor final, o ramo de atividade, o
Planejamento Estratégico da Empresa (em caso de abrangéncia do projeto em nivel de corporagdo),
ou as linhas mestras de atuagdo do(s) departamento(s) envolvido(s) no projeto. Os valores a serem
adotados devem retratar as prioridades da empresa.

3.2. Fatores Criticos de Sucesso

Um dos aspectos mais relevantes a serem analisados no posicionamento estratégico de qualquer
empresa refere-se aos fatores fundamentais para o sucesso no ramo objeto da andlise. Nesse sentido,
os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) foram adotados como referéncia no desenvolvimento do
MC’T. Se o projeto estiver circunscrito a uma area especifica da empresa, deverdo ser considerados
os Fatores Criticos de Sucesso da area em questdo. Se o projeto abranger duas ou mais areas da
empresa, deve-se considerar os FCS das areas envolvidas. Nesse caso, uma selecdo dos FCS mais
relevantes pode ser necessaria. Se o projeto possuir uma abrangéncia que envolva a empresa como
um todo, deve-se considerar os FCS da companhia, fazendo uso do Plano Estratégico da empresa.

ApOs a selecdo dos Fatores Criticos de Sucesso, faz-se necessario classifica-los em ordem de
importancia para o negocio. Essa classificagdo deverd considerar o investimento em questdo. Os
Fatores Criticos de Sucesso serdo classificados de 1 a 10, sendo 1 os itens de menor influéncia,
enquanto 10, os itens de maior influéncia.

3.3. Desenvolvimento do Método

A proxima etapa ¢ o cruzamento dos Fatores Criticos de Sucesso com as Competéncias
Tecnolodgicas (dai a denominagdo do método).

A ponderacdo dentro da Matriz de Competéncias Tecnoldgicas tem por objetivo avaliar a
influéncia de cada Item das Competéncias Tecnologicas em relagao aos FCS. A pontuagdo devera
variar de zero (0) a dez (10), sendo zero (0) o item de menor influéncia em relagdo ao FCS
especifico e dez (10) quando a influéncia for considerada de grande relevancia.



Algumas variacdes poderdo ser adotadas no sentido de facilitar a utilizagdo da planilha
eletronica ou mesmo na execuc¢do dos calculos. Poderdo ser utilizados apenas os valores 0, 5 e 10,
0s quais representam, respectivamente, ndo interfere, interfere, interfere muito. A utilizagdo apenas
de valores pares (0, 2, 4, 6, 8, 10) ou impares (1, 3, 5, 7, 9) sdo variagdes possiveis, conforme os
interesses dos tomadores de decisdo ou mesmo da complexidade da matriz.

O método da Matriz de Competéncias Tecnoldgicas direcionadas ao Cliente baseia-se em trés
coeficientes, sdo eles: Coeficiente de Confianga (CC), Coeficiente Maximo de Confianga (Cpay) ©
Coeficiente Percentual de Confianca (CPC).

O Coeficiente de Confianca (CC) ¢ calculado a partir das informagdes dos Fatores Criticos de
Sucesso da empresa e das Competéncias Tecnoldgicas relacionadas ao investimento.

O Coeficiente Méaximo de Confianga (Cmax) registra uma situagdo de maximo aproveitamento
dos Fatores Criticos de Sucesso e das Competéncias Tecnoldgicas equivalente a 100%.

O Coecficiente Percentual de Confianga é a relagdo entre os Coeficientes de Confianga ¢ o
Coeficiente Méaximo de Confianga. O CPC ¢ o resultado da analise com o método MC?T.

Completado o conjunto de dados de entrada, utiliza-se a Eq.(1) para encontrar o Coeficiente
Confianca (CC) da matriz considerada.
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Sendo que:

S, =1
k=1

onde:

Wi = Peso relativo do Grupo de Competéncia

R;; = Elemento Indicador do Item de Competéncia Tecnologica
A; = Valor atribuido a um FCS especifico

Subscritos:

j = Identificador do FCS (1 <j <m)

m = Numero maximo de FCS

1 = Identificador do Item de Competéncia Tecnoldgica (1 <i<n)
n = Numero maximo de Itens de Competéncia Tecnologica

k = Identificador do Grupo de Competéncia Tecnoldgica (1 <k <p)
p = Numero méaximo de Grupos de Competéncia Tecnoldgica

Faz-se necessario calcular o Coeficiente Méximo (Cpax) da matriz, que € dado pela Eq.(2).
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Simplificando, tem-se:

Zp:Wk(10~n)

Coypax = *—— 3)
m
Entdo, calcula-se o Coeficiente Percentual de Confianca (CPC), que ¢ dado pela Eq. (4):
cPC =100--€ 4
CMax

3.4. Avaliacao do Coeficiente Percentual de Confianca (CPC)

Como resultado da utilizagdio do método MC’T, serdo apresentados os Coeficientes de
Confianca da matriz, o Coeficiente Maximo de Confianga da matriz ¢ o Coeficiente Percentual de
Confianga. Esse ultimo sera alocado automaticamente em uma planilha que indica o nivel de
credibilidade do projeto. Dentre esses niveis tem-se: Alto Risco, Regular, Bom e Otimo.

O CPC varia de 0 a 100%. O objetivo da avaliacdo do CPC ¢ inferir quanto a viabilidade ou ndo
do investimento em Tecnologia de Informagdo. Considera-se aqui, quatro faixas de valores para o
coeficiente. A Tabela (2) apresenta as faixas de valores propostos para o CPC e as respectivas
interpretacdes.

Tabela 2. Valores propostos para PCP

Faixa de valores Interpretacio
0<CPC<25% Alto risco
25<CPC<50% Regular
50<CPC<75% Bom

75 <CPC <100 % Otimo

3.5. Simplificacoes Adotadas

Observa-se que a divisdo do CPC em quatro faixas igualmente distribuidas ¢ uma simplificagdo
do modelo, a qual podera ser alterada segundo as caracteristicas especificas de cada estudo.

Outra simplificacdo adotada neste trabalho ¢ a equalizagdo dos itens de cada bloco de
Competéncia, ou seja, considerou-se para cada item (linha a linha) pesos iguais. A discriminag¢ao
desses itens pode trazer informag¢des quanto a necessidade estratégica de cada empresa.

4. EXEMPLO DE UTILIZACAO DO METODO

A empresa NATURA Cosméticos Ind. e Com. Ltda aceitou o desafio de testar e validar o
MC’T. A aplica¢io do método da Matriz de Competéncias Tecnoldgicas direcionadas ao Cliente
(MC®T) deu-se através do envio de um questionario em formato de planilha aos funcionérios
envolvidos com o projeto do Armazém Vertical Automatizado (AV). Os participantes receberam
informacgdes quanto aos objetivos do método, ou seja, avaliar o investimento realizado na
implementagdo do Armazém Vertical. Realizou-se uma reunido para esclarecimentos, na qual os
participantes tiveram oportunidade de expor suas duvidas quanto as questdes da matriz de
competéncias. Essa reunido foi coordenada pelo Supervisor de Informagdes Logisticas da empresa.
Foram encaminhados e respondidos oito questionarios referentes as competéncias tecnologicas.

Cada questiondrio passou por um tratamento estatistico das respostas, ou seja, a apuragdo dos
pontos de maximo, de minimo, calculo da média aritmética e do desvio padrdo. Todos os
questionarios respondidos foram devidamente simulados e realizou-se os tratamentos estatisticos
das simulagoes.

Os Fatores Criticos de Sucesso e seus respectivos valores ponderados sdo representados na Tab.
(3). Essa planilha foi analisada por dois funcionarios da empresa, de nivel gerencial que estiveram



envolvidos nos trabalhos de implementacdo do AV. Os valores aqui apresentados

média aritmética dos dois questionarios respondidos.

Tabela 3. Resultados das planilhas de Fatores Criticos de Sucesso.

referem-se a

Xj(1=j=m)

AP wON -~

FCS

Flexibilidade da Cadeia Logistica
Padrées de Custos
Niveis de Servigos
Qualidade

Reducgido de MOD em atividades repetitivas

Aj (1<j<m)

©O O © o1 0

A ultima etapa antes de obter-se os resultados finais ¢ a pondera¢do dos pesos relativos entre
cada Competéncia Tecnoldgica, como pode ser visto na Tab. (4). Esta ponderagdo foi realizada pela

equipe de Gestao da Logistica.

Tabela 4. Pesos relativos das Competéncias Tecnoldgicas

Competéncias Tecnol6gicas w
Reducao de custos para a empresa 0,2
Garantir o crescimento da empresa e atender &4 demanda a longo prazo 0,4
Aumento da confiabilidade do sistema logistico e melhoria dos controles internos 0,4
Total 1

O processamento das informagdes resultou na Fig.(2), que apresenta o resultado do método da

Matriz de Competéncias Tecnolégicas direcionadas ao Cliente (MC’T).

Matriz de Competéncias Tecnoloégicas direcionadas ao Cliente (MC2T)

Fatores Chaves de Sucesso Aj
Flexibilidade da Cadeia Logistica 8
Padrées de Custos 5
Niveis de Servigos 9
Qualidade 6
Reducdo de MOD em atividades repetitivas 9

0
0
0
0
0

Pesos
Reducio de custos para a empresa

0,2

Garantir o crescimento da empresa e atender 2 demand 0,4
Aumento da confiabilidade do sistema logistico e melho 0,4

Resultados

Coeficiente Confianga (CC) da matriz

CC= 54,4

Coeficiente Maximo (Cmax) da matriz

Cmax = 60,0

Coeficiente Percentual de Confianga (CPC)

CPC =

Total 1 Somatédria = 1
CPC
0.0 a 25,0 % Alto Risco
25.1 a 50.0 % Regular
50.1 a 75.0 % Bom
75.1a2100.0 % Otimo 90,7

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Figura 2. Resultado do método MC*T

90,7

%

A aplicacdo da metodologia de andlise de investimento proporcionou uma visdo completa do
projeto de implementagdo do Armazém Vertical Automatizado da empresa NATURA Cosméticos
Ind. e Com. Ltda. A aplicagdo do método da Matriz de Competéncias Tecnologicas direcionadas ao
Cliente (MC’T) proporcionou a anélise dos fatores intangiveis relacionados ao projeto. Verificou-se



o alinhamento da implementagdo do AV em relagdo aos Fatores Criticos de Sucesso da logistica, os
quais estdo alinhados ao plano estratégico da empresa. O método analisou também as Competéncias
Tecnolodgicas da empresa e quanto o projeto em questdo ajudard a organizagdo no sentido de obter
melhores niveis de competitividade. No caso da NATURA, as competéncias tecnologicas adotadas
para a analise foram: (1) Redug¢do de custos para a empresa, (2) Garantir o crescimento da empresa
e atender & demanda em longo prazo e (3) Aumento da confiabilidade do sistema logistico e
melhoria dos controles internos. O resultado apresentado para o Coeficiente Percentual de
Confianca foi de 90,7%, o que indica um nivel de confianga considerado 6timo na escala
apresentada (entre 75,1 e 100%).

6. CONCLUSOES

Este artigo apresentou a metodologia do Matriz de Competéncias Tecnologicas direcionadas ao
Cliente (MC?T). Os procedimentos de calculos, equacionamentos e a tela de resultados foram
apresentados. Um estudo foi realizado de caso na empresa NATURA Cosméticos Ind. e Com. Ltda
para avaliacdo do modelo. O objeto de estudo foi o investimento, constru¢do e implementagdo de
um Armazém Vertical Automatizado (AV).

Tendo em vista que o AV ¢ um projeto que se encontra implementado, a aplicagdo do método
MC’T utilizou-se de informagdes histéricas obtidas na empresa. O resultado da aplicacdo do
método MCT considerou o investimento no Armazém Vertical como sendo de 6timo nivel de
confianga.
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Abstract: The technology advances in personal computer area, as been the quickly diffusion of this
advances in most of the branches of businesses have been produce many changing in the Business
environment. Information flow won more efficient and products flow inside of the supply chain’s
company won, the last years, larger effectiveness. This larger effectiveness is reflected in all the
managerial processes, from the suppliers development to post-sale services of the company to your
customers. With this new reality, it becomes unthinkable to effectuate any investment without the
company obtains the maximum of information about the undertaking. Besides the traditional
methods (or financial methods), no financial methods are winning larger importance in the last
vears, this because the intangible factors, that presents difficult measurement, started to have larger
weight in the composition of the products and services value offered. Then, productive chain should
work aimed at to add value to the customer. This work presents an investment analysis methodology
focalizing to improvement of the Value Chain, that was denominated Matrix of Technological
Competencies addressed the Customer (MC’T) method. The validation of the method is
accomplished through Case Study in the logistic section of a great company of the cosmetics area.
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