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Apéndice l - O modelo dascincoforcas de Porter

Entrantes
Potenciais
Ameaca de novos
entrantes
CONCORRENTES
DA INDUSTRIA
Poder de Poder'de~
negociagéo M negociacao
Fornecedor
oS Tornecedores dos compradores | Compradores
Rivalidade
entre
as Empresas
Existentes
Ameaga de produtos
OU Servicos
substitutos
Substitutos

Figura 24 — Model o das cinco forcgas, baseado em Porter (1980).
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Apéndice 2- A cadeia de valores das empresas

INFRAESTRUTURA

R!ECURSOS HUMANOS

DESEN\/:OLVIMENTO

A —

ECOM PRAS

ATIVIDADES
APOIO

LOGISTICA | OPERACAO | LOGISTICA VENDAS SERVICOS
DE DE E

ENTRADA SAIDA MARKETING

—
ATIVIDADESPRIMARIAS

Figura 25 — A cadeiade valores, baseada em Porter (1985).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0124973/CA


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0124973/CA

112

Apéndice 3 - A gestdo da cadeia de suprimentos

A

<< FLUXODEINFORMAGOES
| Cliente | | Cliente final

VENDAS
| FLUXO DO PRODUTO
\ PRODUCAO P&D FINANCAS
I
GERENCIA DE RELACIONAMENTO COM CLIENTES

| GERENCIA DO SERVICO AO CLIENTE

| GERENCIA DA DEMANDA

| PROCESSAMENTO DE PEDIDO

mo LVOoOMVLLMOOAIUT

| GERENCIA DO FLUXO DE MERCADORIAS

| COMPRAS
| |
| DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS E COMERCIALIZACAO

\VAVAVAVAV \/\VD

\/

1

<

o~Tooomz

- " :
DEVOLUCOES
DEBZEER

Figura 26 — Gerenciamento da cadeia de suprimentos, baseada em Lambert e Cooper (2000)
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Apéndice 4 - AsCompeténcias Centrais

A determinacdo de quais competéncias realmente sdo centrais e porque,
apesar de ndo ser uma tarefa trivial, € atingida pela andlise de quais atividades a
empresa executa que geram valor Unico aos seus consumidores e quais atividades
podem ser compradas externamente.

Quinn & Hilmer (1994) sugerem que as competéncias centrais das

organizagles sdo:

Conjunto de conhecimentos e habilidades da empresa. S&o as atividades
intelectuais ou sistemas de gestdo que criam e mantém vantagem competitiva.
Exemplos de competéncias chaves sdo: desenho de produto, criagdo de novas
tecnologias, servico ao cliente, logistica, etc.

Platafor mas de trabalho de longo prazo e flexiveis. Construir habilidades
dominantes em &reas nas quais o cliente ira dar valor no longo prazo e que
evoluam e se adaptem as mudancas nas necessidades dos clientes.

Limitadas em numero. As competéncias centrais devem ser limitas em
numero, raramente mais que cinco, pois o desenvolvimento de cada competéncia
requer dedicacéo de gestdo e intensidade, que ndo admite diluigéo.

Fontes Unicas de alavancagem dentro da cadeia de valor. Estratégias
efetivas sdo desenvolvidas para que a empresa sgja a Unica capaz de preencher
lugares onde existam imperfeicdes de mercado ou lacunas de conhecimento e que
0S investimentos em recursos intelectuais podem ser grandemente alavancados.

Areas onde a empresa pode dominar. Uma empresa so obtém maiores
ganhos que seus concorrentes se desempenha melhor as atividades, que séo
relevantes para os seus consumidores. Um ponto importante que deve ser
destacado é que a comparacdo para determinar o melhor ndo deve ser feita
somente com 0s concorrentes do seu mercado, mas com qualquer empresa que
possa fornecer a atividade analisada.

Elementos importantes para os clientes no longo prazo. Pelo menos uma
das competéncias centrais da organizacdo deve ser uma que se relacione

diretamente com o entendimento e atendimento dos clientes.
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Firmemente fixadas nos sistemas das organizagdes. Uma competéncia
central ndo pode depender de um ou dois talentos e deve estar inserida na cultura,
sistemas e reputacdo da organizacdo. Quanto mais uma atividade dependa da
criatividade, iniciativa ou dedicacdo pessoal, mais importancia deve ser dada a
absorcéo da competéncia central pelos sistemas da empresa, que devem ser

amplos o suficiente para definir valores, estruturas e formas de gest&o.
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Apéndice5 — A classificacao de materiais usando o UNSPSC

O Programa de Desenvolvimento da Nagdes Unidas ( UNDP — United
Nations Development Programme) criou em 1998, com o apoio da empresa Dun
& Bradstreet, o codigo denominado UNSPSC — United Nations Sandard Product
and Service Codes, que € um codigo padrdo que dever ser usado ao longo dos
processos internos das empresas, como ordens de compra, faturas, catdlogos de
produtos, documentos eletrénicos, bem como por toda a cadeia de suprimentos.
Como o UNSPSC é um padrdo que pode ser usado por qualquer empresa, ele
facilita as transacOes entre as empresas e 0 comércio eletronico.

O UNSPSC € uma classificagdo hierarquica em cinco niveis. Estes niveis
permitem que se navegue da visdo analitica para agregada, ou vice-versa, de
acordo com a necessidade requerida.

Cada nivel do UNSPSC tem dois caracteres numéricos seguidos de uma
descricdo. Os nivels permitem aos usudrios uma busca aos produtos mais precisa,
porque as pesquisas serdo confinadas em categorias |0gicas, eliminando pesquisas
irrelevantes. O formato do UNSPSC é o seguinte (Granada, 1998):

XX Segmento
Uma agregacado |6gica de familias com propésitos analiticos
XX Familia
Um grupo reconhecido de categorias de commodities inter-relacionadas
XX Classe

Um grupo de commodities compartilhando um uso ou fungdo

comum

XX Commodity
Um grupo de servicos ou produtos substitutos

XX  Funcéo de negdcio

A funcdo executada por uma organizacdo em

suporte & uma commodity.
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Um exemplo do uso do UNSPSC é o cddigo 44121903 onde :

44 — Representa 0 segmento “Equipamentos de escritdrio, Acessorios e
Suprimentos’

12 — Representa a familia “ Suprimentos de escritorio”

19 — Representa a classe “ Refil de tinta e grafite”

03 — Representa a comodite “ Refil de caneta’

Assim o0 codigo 44121903 representa o refil de caneta e o cddigo 4412
representa todos os suprimentos de escritorio.

O uso do UNSPSC por ser genérico € de dificil uso em uma organizacéo
especifica, assim cada organizacdo deve criar uma classificacdo de materiais
propria, que sgja a mais adequada a0 seu negdcio. Dentro desta classificagdo
devera estar previsto para cada coédigo criado a inclusdo de um campo com o
codigo UNSPSC correspondente. Esta correspondéncia visa fecilitar a
comunicacao dentro da cadeia de suprimentos da empresa, bem como iniciativas

de comparagéo com outras empresas.
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Apéndice 6 — Classficagdo dos tipos de desenvolvimento de

fornecedores

Envolvimento Direto Incentivos pela Evolucéo Concorréncia

1 — Prover informagdes ao
fornecedor sobre a avaliagéo
dos seus resultados.

2 — Promover visitas dos
fornecedores as instalacdes
para visualizar como o produto
fornecido é usado no cliente.

3 — Visitas as instalagdes
do fornecedor para gjudéalo a
melhorar 0 desempenho.

4 — Pedidos verbais ou
escritos para que o fornecedor
melhore 0 seu desempenho.

5 — Promessa de futuros
beneficios.

6 - Avdiagdo do
desempenho do fornecedor
através de um programa
formal, usando métricas e

procedimentos pré-
estabel ecidos
7 — Uso de 2 ou 3
fornecedores para um mesmo
item, para criar competicdo
entre eles.
8 - Avdiagdo do

desempenho do fornecedor de
forma informal e ocorrendo s6
guando necessario.

9 — Promessa beneficios
no contrato em andamento.

PUC-Rio - Certificacdo Digital N° 0124973/CA

10 — Uso de um programa
formal de certificacdo de
fornecedores, para certificar a
gualidade deste.

11 -  Reconhecimento
através de prémios, dos
resultados alcancados pelos
fornecedores.

12 — Treinamento dos
funcionérios do fornecedor.

13- Uso de 4 ou mais
fornecedores para um mesmo
item, para criar competicdo
entre eles.

14 — Investimento direto no
fornecedor.

Tabela 7 — Tipos de desenvolvimento de fornecedores, baseada em Krause (1997)
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Apéndice 7— 0O méodo AHP

O processo analitico hierarquico( Analitic Hierarchy Process - AHP) é um
método usado para determinar a importancia relativa de um conjunto de critérios
ou atividades (Saaty, 1983). O método estrutura qualquer problema complexo, de
muUltiplos critérios, multiplas pessoas e multiplos periodos, hierarquicamente. O
objetivo gera, primeiro nivel , pode ser atingido pelo preenchimento dos
objetivos dos niveis inferiores. Estes sdo denominados de critérios ou atributos.
Saaty (1983) denominou de escala absoluta, a escala que se usa para avaiar as
alternativas frente aos critérios existentes. Esta escala sempre é usada comparando
pares de elemento, e diz quanto um elemento € melhor ou pior que o segundo
elemento. Ele usa uma escala de 1 a 9 que corresponde a comparacéo entre os
elementos (Tabela 8).

Nota | Significado

Igual importancia

M oderadamente mais importante

Muito fortemente maisimportante

1
3
5 Fortemente maisimportante
7
9

Extremamente mais importante

Tabela 8 — Escala comparativa de Saaty

Os nimeros pares - 2, 4, 6, 8 — podem ser utilizados para medir situactes
intermediarias. Assim se uma alternativa é fortemente mais importante que outra
em relacdo a um critério, o valor de comparacdo entre as duas alternativas € 5. Se
efetuarmos estas comparacfes para todas as aternativas existentes, serd gerada
uma matriz n x n, onde n € 0 nimero e os elementos da matriz sdo preenchidos
com as comparacfes. Assm no exemplo acima, sgam as nossas aternativas
iguais a i e j, as relagdo entre elas é §=5. Um problema complexo que pode
aparecer € se 0s julgamentos entre as aternativas leve a uma inconsisténcia entre
elas. Vamos exemplificar a inconsisténcia utilizando trés aternativas hipotéticas,
sendo comparadas por um atributo (Tabela 9).
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Alternativas | 1 | 2| 3
1 1 (53
2 5111
3 V3|1|1

Tabela 9— Comparagdes com inconsisténcias.

Estas comparagOes estdo inconsistentes entre si, pois pela linha 1 podemos
ver que a aternativa 3 € melhor que a 2, mas as linhas 2 e 3 dizem que elas sdo
iguais. Para efeito deste trabalho, ndo estaremos lidando com inconsisténcias.
Quando ndo h& inconsisténcias, o trabalho de preencher a matriz fica muito
simplificado, pois basta comparar uma alternativa com todas as outras e preencher
0 restante da matriz pela propriedade:

ak=ax/ aj .
Assim a Tabela 9, se ndo houvesse inconsisténcia e utilizando a linha um
como base, ficaria como vemos ra Tabela 10.

O célculo para determinar a prioridade entre as alternativas apresentadas em
relacdo ao atributo analisado é feito pelo calculo da autovetor associado ao maior
autovalor. Este calculo pode ser feito diretamente pela formula para o primeiro

demento da matriz;

pr, = 11 , J=1,....,N,ondeN éigual ao nimero de aternativas.
[¢]
a_
j alj
Para 0s demais elementos j teremos :
pr, -t =*pr, , j=1,...,N,ondeN éigua ao nimero de aternativas.
i
Alternativas | 1 2| 3
1 1 |53
2 5(1(1
3 V3|1|1

Tabela 10 — Comparagdes sem inconsisténcia

Caso existam outros critérios, é necessario fazer a comparagéo entre 0s
critérios usando amesma escalade 1 a 9 de Saaty (1983). O calculo do peso de
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cada critério € o mesmo mostrado acima. Estes pesos serdo multiplicé-los pelos

valores calculados para determinar as prioridades entre as alternativas.
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Apéndice 8 — Os novos habitos do bom negociador

Sebenius (2001) propds que um bom negociador deve ter seis habitos para
ter sucesso.

O primeiro hébito € entender as necessidades e 0 que esta em jogo para o
negociador do outro lado da mesa. Um negociador ird dizer sm a um acordo para
resolver as necessidades do ponto de vista dele e ndo do seu. Uma forma de
ilustrar isto, é quando um fornecedor estd muito ansioso para fechar o acordo em
certa data e para isto oferece condigbes vantgjosas, mesmo gque ndo se tenha
tempo de analisar todos os aspectos do negécio. I1sto ocorre muito na indUstria de
software, quando atingir as metas de vendas trimestrais e mais importante ainda
as metas anuais € questdo de sobrevivéncia para a equipe de negociadores do
fornecedor. Assim, mais importante que a venda € ter a sinalizag&o da venda antes
de determinada data.

O segundo habito € negociar de forma abrangente e ndo somente focando o
preco, pois quando esta visdo estrita ocorre, muitos acordos que seriam fechados
de forma cooperativa se tornam conflitos. O preco € um dos fatores mais
importantes a serem negociados, como Vvimos nas secfes anteriores, mas
normalmente ndo é unico. Em toda negociacdo ha os fatores econémicos e 0s
emocionais e nenhum dos dois pode ser negligenciado. Assim, fatores como
relacionamento, o contrato social, 0 processo de negociacdo e o interesse de todos
os envolvidos na negociacdo tém que ser considerados. Quando se faa em
relacionamento, se consideram as relagdes pessoai s entre os envolvidos, para criar
um ambiente de trabalho mais propicio. O contrato socia vai muito além dos
aspectos econémicos, indo no sentido do verdadeiro “espirito do acordo”, i.e., a
natureza, extensdo, duracéo do acordo e coisas pouco palpavels como a confianca
entre as partes. O processo de negociacdo tem que ser encarado pelas partes como
pessoal, respeitoso, direto e justo. O interesse de todos os envolvidos pela
negociacdo tem que ser levado em consideracdo, sendo importante notar que nem
todos os envolvidos estéo sentados na mesa e sdo todos os afetados pelo acordo.

O terceiro hébito € nunca deixar que as posi¢des solapem os interesses. As
posices sd0 as opinides particulares sobre alguma questdo da negociacdo

enquanto os interesses sa0 as preocupacdes que aparecem nas entrelinhas e que
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podem ser afetadas pela resolucdo. Um exemplo disto € quando alguém esta
negociando a contratacdo de médo de obra. A posicdo do potencial funcionario €
ganhar r$ 10.000 por més, mas 0s interesses por trés deste, dém bom sa&io,
podem estar o status, seguranca, novas oportunidades e outras necessidades que
podem ser atingidas ndo somente com o sal&rio. Assim o bom negociador ndo vé a
negociagdéo como uma danca de posigdes, mas sm uma reconciliacdo de
interesses.

O quarto habito é que na negociacdo ndo se limite a achar 0s pontos comuns
entre as partes, superando os pontos diferentes, pois muitas das fontes para um
bom acordo surgem a partir das diferencas de posicoes. Assim, todas os pontos
comuns ou ndo devem ser negociados e evoluidos. Um exemplo é de uma
empresa que queira comprar uma outra empresa que esta posicionada em um
mercado de alto crescimento. O vendedor acredita que ele crescerda muito,
adquirindo grandes fatias do mercado, jA o comprador tem uma andlise mais
conservadora. Com estas posicdes 0 acordo ndo serd celebrado. Mas uma
alternativa é negociar um preco fixo inicia e incluir clausulas, onde caso a
empresa atinja as metas previstas pelo vendedor, este recebera o montante justo
pela venda da empresa.

O quinto habito é sempre ter em vista uma melhor alternativa, caso o acordo
ndo sgja possivel.. Estas dternativas podem ser desistir do negdcio, prolongar o
impasse, procurar um outro fornecedor, pensar em fazer internamente, ir aos
tribunais, etc. Este momento significa um ponto de transicdo entre uma posicéo
negocial e outra.

O sexto hdbito € ndo cair na armadilha de interpretar uma informacéo
baseada fortemente nos desgjos ou necessidades que acarretaram na negociagao.
Esta armadilha pode levar a0 vendedor sobre valorizar certo item do acordo,
enquanto o comprador ao contrario pode sub-vaorizar o mesmo item. Neste caso
0s dois lados estéo errados e ndo estdo vendo o item de forma equilibrada. Outra
guestdo € ndo ter uma visdo distorcida do oponente, principalmente em casos de
conflito. Normalmente, os dois lados da mesa se véem como os mais habilidosos,
honestos e talentosos que o outro lado da mesa. I1sto é muito comum de ocorrer e

acabam levando ou a um mau acordo ou mesmo a ruptura da negociacao.
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Apéndice9 - O futuro dos mercados publicos

Os mercados publicos tinham como principal fonte de receita, no final dos
anos 90, a cobranca de taxas por transacdo efetuadas. Estas taxas normamente
eram congtituidas por dois componentes, um fixo cobrado por transacdo e outro
gue variava pelo volume financeiro transacionado no mercado. Com a evolugéo
tecnoldgica, no inicio dos anos 2000, os servicos prestados pelos mercados
eletrénicos viraram um padréo, ndo havendo diferenciacdo entre os mercados.
Com isto os vaores cobrados pelas transacdes eletrénicas, fixos e varidvels,
cairam muito, tornando a sobrevivéncia dos mercados eletrénicos publicos dificil,
como foi demonstrado pela pesquisa de Arvin et a (2002). Existem
possibilidades de se redefinir os mercados publicos, tornando-os especiaistas em
fungdes hoje prestadas por todos, mas sem um grande valor percebivel por seus
clientes. Wise & Morrison (2000) propuseram cinco modelos de negocio para os
mercados publicos:

Mega mercados eletrdnicos — Atuariam como nés centrais, para onde
convergiriam a maioria das transagbes e as comunicagoes entre compradores e
vendedores. As transagOes nele executadas seriam de formato padréo e em larga
escala. As receitas viriam da cobranca de um valor pegqueno por cada transacao.

Mercados eletronicos especialistas - Estes mercados fariam o apoio no
processo de decisdo de compra por parte dos clientes. O foco aqui é na compra de
produtos muito sofisticados e as atividades seriam de identificagéo, qualificacéo,
especificacdo e escolha de um produto ou fornecedor. As transagfes ndo seriam
executadas neste mercado. As receitas viriam da cobranca de valores por
transacdo do cliente e das taxas por encaixe no vendedor e mercado e etronico
executor da transacéo.

Mer cados eletrdnicos especulador es — Estes mercados participariam de
um mercado maior ou seriam os proprios operadores do mercado, com o objetivo
de obter informacdes ontline, e a partir destas comprar posi¢des de negdcio diretas
ou através de derivativos. Os ganhos vém do spread das transacfes e da venda de
instrumentos de protecéo (hedge) a seus participantes.

M er cados eletr 6nicos provedores de solucéo — Estes mercados operam
fora dos “mega’ mercados abertos, provendo servigos agregados na venda de

produtos muito especiaizados. Exemplos destes produtos sdo 0s quimicos
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especiais, ferramentas de corte, etc. O faturamento viria de comissdes de venda do
produto e da venda de produtos associados ao produto.

Mercados eletronicos de ativos dos fornecedores — Estes mercados se
caracterizam pela revenda de pedidos ou troca de ativos por parte dos
fornecedores, portanto € um mercado que foca no lado do fornecedor e ao
contrario da maioria dos mercados eletrdnicos ndo penaliza o fornecedor. Este
mercado € indicado para indistrias que sgjam muito fragmentadas, onde
fornecedores com baixa escala freqlientemente ndo tem amplo alcance geogréfico
e sdo muito sensiveis a variagdes de demanda. Um exemplo é a industria de
transportadoras, onde os ativos trocados seriam as capacidades ociosas, tanto de
caminhdes, quanto de armazéns. Este mercado tentaria otimizar a utilizagdo dos
ativos, evitando do caminh&o ter que ir carregado e voltar vazio. As receitas viréo
das taxas cobradas e da venda de produtos de suporte aos seus clientes.

Para uma visdo integrada de todos estes tipos de mercados eletronicos,

incluimos, a Figura 27.

Mercados Mercados Mercados
Especialistas Especuladores de ativos

/

Mega
Compradores Mercados - Fornecedores

Mercados
Provedores de Solugéo

Figura 27 — O futuro dos mercados el etroni cos publicos, baseado em Wise & Morrison (2000)
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Apéndice 10 — O processo de compra estratégica e as ferramentas

de compra eletr6nica

1
Informacdes
Internas

2
Informacbes
Mercado

Informacdes ]
Gerenciais Pesquisa Mersafios Tradutores
Eletrénicos
3
Informacdes
Fornecedores

Gerenciais

Informacgdes ‘ Pedido de
InformagGes

Mercados Pesquisa Catélogos
Eletrnicos

4
Estratégias
de compra

InformacGes
Gerenciais

Mercados
Eletrénicos

5
Propostas

Pedido de Mercados
Propostas Eletrénicos

Figura 28 — Compra estratégica e compraeletrénica. Fases 1, 2, 3, 4 e 5. Elaborado pelo autor.
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Apéndice 10— O processo de compra estratégica e as ferramentas
de compra eletrénica. Continuacéo

6 7
Avaliacdo das Negociagéo
Propostas
‘ Apoio ’ [ Mercados ] Pedido de Mercados Leildes
Decisao Eletronicos Propostas Eletrénicos
8

Implementagéo e
Gerenciamento

Informacdes Catélogos EDI/XML Requisigdo de Workflow
Gerenciais Compra

Figura 29 — Compra estratégica e compra eletronica. Fases 6, 7 e 8. Elaborado pelo autor.
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