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Apêndice 1 - O modelo das cinco forças  de Porter  
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Figura 24 – Modelo das cinco forças, baseado em Porter (1980). 
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Apêndice 2 - A cadeia de valores das empresas  

 
Figura 25 – A cadeia de valores, baseada em Porter (1985). 
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Apêndice 3 - A gestão da cadeia de suprimentos  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 26 – Gerenciamento da cadeia de suprimentos, baseada em Lambert e Cooper (2000) 
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Apêndice 4 - As Competências Centrais 

 

A determinação de quais competências realmente são centrais e porque, 

apesar de não ser uma tarefa trivial, é  atingida pela análise de quais atividades a 

empresa executa que geram valor único aos seus consumidores e quais atividades 

podem ser compradas externamente. 

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

organizações são: 

 

Conjunto de conhecimentos e habilidades da empresa.  São as atividades 

intelectuais ou sistemas de gestão que criam e mantêm vantagem competitiva. 

Exemplos de competências chaves são: desenho de produto, criação de novas 

tecnologias, serviço ao cliente, logística, etc. 

Plataformas de trabalho de longo prazo e flexíveis. Construir habilidades 

dominantes em áreas nas quais o cliente irá dar valor no longo prazo e que 

evoluam e se adaptem às mudanças nas necessidades dos clientes. 

Limitadas em número. As competências centrais devem ser limitas em 

número, raramente mais que cinco, pois o desenvolvimento de cada competência 

requer dedicação de gestão e intensidade, que não admite diluição. 

Fontes únicas de alavancagem dentro da cadeia de valor. Estratégias 

efetivas são desenvolvidas para que a empresa seja a única capaz de  preencher 

lugares onde existam imperfeições de mercado ou lacunas de conhecimento e que 

os investimentos em recursos intelectuais podem ser grandemente alavancados. 

Áreas onde a empresa pode dominar. Uma empresa só obtêm maiores 

ganhos que seus concorrentes se desempenha melhor as atividades, que são 

relevantes para os seus consumidores. Um ponto importante que deve ser 

destacado é que a comparação para determinar o melhor não deve ser feita 

somente com os 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 competências centrais da organização deve ser uma que se relacione 

diretamente com o entendimento e atendimento dos clientes. 
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Firmemente fixadas nos sistemas das organizações. Uma competência 

central não pode depender de um ou dois talentos e deve estar inserida na cultura, 

sistemas e reputação da organização. Quanto mais uma atividade dependa da 

criatividade, iniciativa ou dedicação pessoal, mais importância deve ser dada à 

absorção da competência central pelos sistemas da empresa, que devem ser 

amplos o suficiente para definir valores, estruturas e formas de gestão. 
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Apêndice 5 – A classificação de materiais usando o UNSPSC 

 

O Programa de Desenvolvimento da Nações Unidas ( UNDP – United 

Nations Development Programme) criou em 1998, com o apoio da empresa Dun 

& Bradstreet, o código denominado  UNSPSC – United Nations Standard Product 

and Service Codes, que é um código padrão que dever ser usado ao longo dos 

processos internos das empresas, como ordens de compra, faturas, catálogos de 

produtos, documentos eletrônicos, bem como por toda a cadeia de suprimentos. 

Como o UNSPSC é um padrão que pode ser usado por qualquer empresa, ele 

facilita as transações entre as empresas e o comércio eletrônico. 

O UNSPSC é uma classificação hierárquica em cinco níveis. Estes níveis 

permitem que se navegue da visão analítica para  agregada, ou vice-versa, de 

acordo com a necessidade requerida.  

Cada nível do UNSPSC tem dois caracteres numéricos seguidos de uma 

descrição. Os níveis permitem aos usuários uma busca aos produtos mais precisa, 

porque as pesquisas serão confinadas em categorias lógicas, eliminando pesquisas 

irrelevantes. O formato do UNSPSC é o seguinte (Granada, 1998): 

XX Segmento 

 Uma agregação lógica de famílias com propósitos analíticos  

       XX      Família 

       Um grupo reconhecido de categorias de commodities  inter-relacionadas  

                  XX     Classe 

     Um grupo de commodities compartilhando um uso ou função 

comum 

                               XX      Commodity 

                                           Um grupo de serviços ou produtos substitutos  

                                         XX     Função de negócio 

    A função executada por uma organização em  

suporte à uma commodity.   
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Um exemplo do uso do UNSPSC é o código 44121903 onde : 

44 – Representa o segmento “Equipamentos de escritório, Acessórios e 

Suprimentos”  

12 – Representa a família “Suprimentos de escritório” 

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

03 – Representa a comodite “ Refil de caneta”   

Assim o código 44121903 representa o refil de caneta e o código 4412 

representa todos os suprimentos de escritório. 

O uso do UNSPSC por ser genérico é de difícil uso em uma organização 

específica, assim cada organização deve criar uma classificação de materiais 

própria, que seja a mais adequada ao seu negócio. Dentro desta classificação 

deverá estar previsto para cada código criado a inclusão de um campo com o 

código UNSPSC correspondente. Esta correspondência visa facilitar a 

comunicação dentro da cadeia de suprimentos da empresa, bem como iniciativas 

de comparação com outras empresas. 
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Apêndice 6 – Classificação dos tipos de desenvolvimento de 

fornecedores  

 

Envolvimento Direto Incentivos pela Evolução Concorrência 

1 – Prover informações ao 
fornecedor sobre a avaliação 
dos seus resultados. 

  

2 – Promover visitas dos 
fornecedores às instalações 
para visualizar como o produto  
fornecido é usado no cliente. 

  

3 – Visitas às instalações 
do fornecedor para ajudá-lo a 
melhorar o desempenho. 

  

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

  

 5 – Promessa de futuros 
benefícios. 

 

6 – Avaliação do 
desempenho do fornecedor 
através de um programa 
formal, usando métricas e 
procedimentos pré-
estabelecidos 

  

  7 – Uso de 2 ou 3 
fornecedores para um mesmo 
item, para criar competição 
entre eles. 

8 – Avaliação do 
desempenho do fornecedor de 
forma informal e ocorrendo só 
quando necessário. 

  

 9 – Promessa benefícios 
no contrato em andamento. 

 

10 – Uso de um programa 
formal de certificação de 
fornecedores, para certificar a 
qualidade deste. 

  

11 – Reconhecimento 
através de prêmios, dos 
resultados alcançados pelos 
fornecedores. 

  

12 – Treinamento dos 
funcionários do fornecedor. 

  

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

14 – Investimento direto no 
fornecedor. 

  

Tabela 7 – Tipos de desenvolvimento de fornecedores, baseada em Krause (1997) 
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Apêndice 7 – O método AHP 

 

O processo analítico hierárquico( Analitic Hierarchy Process - AHP) é um 

método usado para determinar a importância relativa de um conjunto de critérios 

ou atividades (Saaty, 1983). O método estrutura qualquer problema complexo, de 

múltiplos critérios, múltiplas pessoas e múltiplos períodos, hierarquicamente. O 

objetivo geral, primeiro nível , pode ser atingido pelo preenchimento dos 

objetivos dos níveis inferiores.  Estes são denominados de critérios ou atributos. 

Saaty (1983) denominou de escala absoluta, a escala que se usa para avaliar as 

alternativas frente aos critérios existentes. Esta escala sempre é usada comparando 

pares de elemento, e diz quanto um elemento é melhor ou pior que o segundo 

elemento. Ele usa uma escala de 1 a 9 que corresponde à comparação entre os 

elementos (Tabela 8). 

 

Nota Significado 

1 Igual importância 

3 Moderadamente mais importante 

5 Fortemente mais importante 

7 Muito fortemente mais importante 

9 Extremamente mais importante 

Tabela 8 – Escala comparativa de Saaty 

 

Os números pares - 2, 4, 6, 8 – podem ser utilizados para medir situações 

intermediárias. Assim se uma alternativa é fortemente mais importante que outra 

em relação a um critério, o valor de comparação entre as duas alternativas é 5. Se 

efetuarmos estas comparações para todas as alternativas existentes, será gerada 

uma matriz n x n, onde n é o número e os elementos da matriz  são preenchidos 

com as comparações. Assim no exemplo acima, sejam as nossas alternativas 

iguais a i e j,  as relação entre elas é aij=5. Um problema complexo que pode 

aparecer é se os julgamentos entre as alternativas leve à uma inconsistência entre 

elas. Vamos exemplificar a inconsistência utilizando três alternativas hipotéticas, 

sendo comparadas por um atributo (Tabela 9). 
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Alternativas 1 2 3 

1 1 5  3 

2 1/5 1 1 

3 1/3 1 1 

Tabela 9 – Comparações  com inconsistências. 

 

Estas comparações estão inconsistentes entre si, pois pela linha 1 podemos 

ver que a alternativa 3 é melhor que a 2, mas as linhas 2 e 3 dizem que elas são 

iguais. Para efeito deste trabalho, não estaremos lidando com inconsistências.  

Quando não há inconsistências, o trabalho de preencher a matriz fica muito 

simplificado, pois basta comparar uma alternativa com todas as outras e preencher 

o restante da matriz pela propriedade: 

 ajk = aik / aij . 

 Assim a Tabela 9, se não houvesse inconsistência e utilizando a linha um 

como base, ficaria como vemos na Tabela 10. 

O cálculo para determinar a prioridade entre as alternativas apresentadas em 

relação ao atributo analisado é feito pelo cálculo da autovetor associado ao maior 

autovalor. Este cálculo pode ser feito diretamente pela fórmula para o primeiro 

elemento da matriz: 

∑
=

j ja

pr

1

1 1
1

    ,   j = 1,....,N, onde N é igual ao número de alternativas. 

Para os demais elementos j teremos : 

1*
1

pr
a

pr
ij

j ==    ,   j = 1,....,N, onde N é igual ao número de alternativas. 

Alternativas 1 2 3 

1 1 5  3 

2 1/5 1 1 

3 1/3 1 1 

Tabela 10 – Comparações sem inconsistência 

 

 Caso existam outros critérios, é necessário fazer a comparação entre os 

critérios usando a mesma escala de 1 à 9 de Saaty (1983). O cálculo do peso de 
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cada critério é o mesmo mostrado acima. Estes pesos serão multiplicá- los pelos 

valores  calculados para determinar as prioridades entre as alternativas. 
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Apêndice 8 – Os novos hábitos do bom negociador 

 

Sebenius (2001) propôs que um bom negociador deve ter seis hábitos para 

ter sucesso. 

O primeiro hábito é entender as necessidades e o que está em jogo para o 

negociador do outro lado da mesa. Um negociador irá dizer sim a um acordo para 

resolver as necessidades do ponto de vista dele e não do seu. Uma forma de 

ilustrar isto, é quando um fornecedor está muito ansioso para fechar o acordo em 

certa data e para isto oferece condições vantajosas, mesmo que não se tenha 

tempo de analisar todos os aspectos do negócio. Isto ocorre muito na indústria de 

software, quando  atingir as metas de vendas trimestrais e mais importante ainda 

as metas anuais é questão de sobrevivência para a equipe de negociadores do 

fornecedor. Assim, mais importante que a venda é ter a sinalização da venda antes 

de determinada data. 

O segundo hábito é negociar de forma abrangente e não somente focando o 

preço, pois quando esta visão estrita ocorre, muitos acordos que seriam fechados 

de forma cooperativa se tornam conflitos. O preço é um dos fatores mais 

importantes a serem negociados, como vimos nas seções anteriores, mas 

normalmente não é único. Em toda negociação há os fatores econômicos e os 

emocionais e nenhum dos dois pode ser negligenciado. Assim, fatores como 

relacionamento, o contrato social, o processo de negociação e o interesse de todos 

os envolvidos na negociação têm que ser considerados. Quando se fala em 

relacionamento, se consideram as relações pessoais entre os envolvidos, para criar 

um ambiente de trabalho mais propício. O contrato social vai muito além dos 

aspectos econômicos, indo no sentido do verdadeiro “espírito do acordo”, i.e., a 

natureza, extensão, duração do acordo e coisas pouco palpáveis como a confiança 

entre as partes. O processo de negociação tem que ser encarado pelas partes como 

pessoal, respeitoso, direto e justo. O interesse de todos os envolvidos pela 

negociação tem que ser levado em consideração, sendo importante notar que nem 

todos os envolvidos estão sentados na mesa e são todos os afetados pelo acordo. 

O terceiro hábito é nunca deixar que as posições solapem os interesses. As 

posições são as opiniões particulares sobre alguma questão da negociação 

enquanto os interesses são as preocupações que aparecem nas entrelinhas e que 
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podem ser afetadas pela resolução. Um exemplo disto é quando alguém esta 

negociando a contratação de mão de obra. A posição  do potencial funcionário é 

ganhar r$ 10.000 por mês, mas os interesses por trás deste, além bom salário, 

podem estar o status, segurança, novas oportunidades e outras necessidades que 

podem ser atingidas não somente com o salário. Assim o bom negociador não vê a 

negociação como uma dança de posições, mas sim uma reconciliação de 

interesses. 

O quarto hábito é que na negociação não se limite a achar os pontos comuns 

entre as partes, superando os pontos diferentes, pois muitas das fontes para um 

bom acordo surgem a partir das diferenças de posições. Assim, todas os pontos 

comuns ou não devem ser negociados e evoluídos.  Um exemplo é de uma 

empresa que queira comprar uma outra empresa que está posicionada em um 

mercado de alto crescimento. O vendedor acredita que ele crescerá muito, 

adquirindo grandes fatias do mercado, já o comprador tem uma análise mais 

conservadora. Com estas posições o acordo não será celebrado. Mas uma 

alternativa é negociar um preço fixo inicial e incluir cláusulas, onde caso a 

empresa atinja as metas previstas pelo vendedor, este receberá o montante justo 

pela venda da empresa. 

O quinto hábito é sempre ter em vista uma melhor alternativa, caso o acordo 

não seja possível.. Estas alternativas podem ser desistir do negócio, prolongar o 

impasse, procurar um outro fornecedor, pensar em fazer internamente, ir aos 

tribunais, etc. Este momento significa um ponto de transição entre uma posição 

negocial e outra. 

O sexto hábito é não cair na armadilha de interpretar uma informação 

baseada fortemente nos desejos ou necessidades que acarretaram na negociação. 

Esta armadilha pode levar ao vendedor sobre valorizar certo item do acordo, 

enquanto o comprador ao contrário pode sub-valorizar o mesmo item. Neste caso 

os dois lados estão errados e não estão vendo o item de forma equilibrada. Outra 

questão é não ter uma visão distorcida do oponente, principalmente em casos de 

conflito. Normalmente, os dois lados da mesa se vêem como os mais habilidosos, 

honestos e talentosos que o outro lado da mesa. Isto é muito comum de ocorrer e 

acabam levando ou a um mau acordo ou mesmo à ruptura da negociação. 
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Apêndice 9 - O futuro dos mercados públicos 
 

Os mercados públicos tinham como principal fonte de receita, no final dos 

anos 90, a cobrança de taxas por transação efe tuadas. Estas taxas normalmente 

eram constituídas por dois componentes, um fixo cobrado por transação e outro 

que variava pelo volume financeiro transacionado no mercado. Com a evolução 

tecnológica, no início dos anos 2000, os serviços prestados pelos mercados 

eletrônicos viraram um padrão, não havendo diferenciação entre os mercados. 

Com isto os valores cobrados pelas transações eletrônicas, fixos e variáveis, 

caíram muito, tornando a sobrevivência dos mercados eletrônicos públicos difícil, 

como foi demonstrado pela pesquisa de Arvin et al (2002).  Existem 

possibilidades de se redefinir os mercados públicos, tornando-os especialistas em 

funções hoje prestadas por todos, mas sem um grande valor percebível por seus 

clientes. Wise & Morrison (2000) propuseram cinco modelos de negócio para os 

mercados públicos: 

   Mega mercados eletrônicos – Atuariam como nós centrais, para onde 

convergiriam a maioria das transações e as comunicações entre compradores e 

vendedores. As transações nele executadas seriam de formato padrão e em larga 

escala. As receitas viriam da cobrança de um valor pequeno por cada transação. 

 Mercados eletrônicos especialistas - Estes mercados fariam o apoio no 

processo de decisão de compra por parte dos clientes. O foco aqui é na compra de 

produtos muito sofisticados e as atividades seriam de identificação, qualificação, 

especificação e escolha de um produto ou fornecedor. As transações não seriam 

executadas neste mercado. As receitas viriam da cobrança de valores por 

transação do cliente e das taxas por encaixe no vendedor e mercado eletrônico 

executor da transação. 

 Mercados eletrônicos especuladores – Estes mercados participariam de 

um mercado maior ou seriam os próprios operadores do mercado, com o objetivo 

de obter informações on- line, e a partir destas comprar posições de negócio diretas 

ou através de derivativos. Os ganhos vêm do spread das transações e da venda de 

instrumentos de proteção (hedge) a seus participantes. 

 Mercados eletrônicos provedores de solução – Estes mercados  operam 

fora dos “mega” mercados abertos, provendo serviços agregados na venda de 

produtos muito especializados. Exemplos destes produtos são os químicos 
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especiais, ferramentas de corte, etc. O faturamento viria de comissões de venda do 

produto e da venda de produtos associados ao produto. 

 Mercados eletrônicos de ativos dos fornecedores – Estes mercados se 

caracterizam pela revenda de pedidos ou troca de ativos por parte dos 

fornecedores, portanto é um mercado que foca no lado do fornecedor e ao 

contrário da maioria dos mercados eletrônicos não penaliza o fornecedor. Este 

mercado é indicado para indústrias que sejam muito fragmentadas, onde 

fornecedores com baixa escala freqüentemente não tem amplo alcance geográfico 

e são muito sensíveis a variações de demanda. Um exemplo é a indústria de 

transportadoras, onde os ativos trocados seriam as capacidades ociosas, tanto de 

caminhões, quanto de armazéns. Este mercado tentaria otimizar a utilização dos 

ativos, evitando do caminhão ter que ir carregado e voltar vazio. As receitas virão 

das taxas cobradas e da venda de produtos de suporte aos seus clientes. 

Para uma visão integrada de todos estes tipos de mercados eletrônicos, 

incluímos, a Figura 27. 
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Figura 27 – O futuro dos mercados eletrônicos públicos, baseado em Wise & Morrison (2000) 
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Apêndice 10 – O processo de compra estratégica e as ferramentas 
de compra eletrônica 
 
 
 

           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
           
 
Figura 28 – Compra estratégica e compra eletrônica. Fases 1, 2, 3, 4 e 5. Elaborado pelo autor. 
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 Apêndice 10 – O processo de compra estratégica e as ferramentas 
de compra eletrônica. Continuação  
 
       

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 29 – Compra estratégica e compra eletrônica. Fases 6, 7 e 8. Elaborado pelo autor. 
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