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RESUMO 
 
Com o aumento das necessidades, cada vez mais personalizadas, as revoluções 

industriais impactaram historicamente a economia e o cotidiano das pessoas. A cadeia 

de valor se beneficiou da expansão da tecnologia nas últimas três décadas e sua 

integração com os processos de negócios. Maior produtividade, custos de fabricação 

mais baixos, soluções mais eficazes para o cliente, maior qualidade, velocidade de 

entrega e custo-benefício são apenas algumas das vantagens. A cadeia de 

suprimentos conecta os diversos departamentos de uma organização, com o objetivo 

de que suas cadeias sejam cada vez mais produtivas e estratégicas, mais funcionais 

e capazes de harmonizar e aprimorar a forma como interage com os demais 

departamentos da empresa, fornecedores e clientes finais. Este trabalho, propõe um 

modelo de avaliação diagnóstica, elaborado por meio da identificação de atributos, 

identificados com base no referencial teórico proposto, a fim de contribuir para a 

operacionalização e adoção do melhor processo possível dentro da área de compras. 

Os resultados obtidos com a utilização do modelo sugerido demonstram sua 

capacidade de identificar os pontos fortes e fracos da cadeia de suprimentos da 

organização. O modelo auxilia a tomada de decisão sobre quais ações devem ser 

tomadas com base nessas características reconhecidas, levando em consideração o 

status diagnóstico da empresa. 

Palavras-chave: Supply Chain, Maturidade, Assessment, Industrial Purchasing, 
Indirect Purchasing



ABSTRACT 
 
With the increase in needs, increasingly personalized, industrial revolutions historically 

revolutionized the economy and people's daily lives. The value chain has benefited 

from the expansion of technology over the past three decades and its integration with 

business processes. Higher productivity, lower manufacturing costs, more effective 

customer solutions, higher quality, delivery speed and cost-effectiveness are just some 

of the benefits. The Supply Chain connects the various departments of an organization, 

with the objective that its chains are increasingly productive and strategic, more 

functional, and capable of harmonizing and improving the way it interacts with the other 

departments of the company, suppliers and end customers. This work proposes a 

diagnostic and purposeful evaluation model developed through the identification of 

identified attributes based on the theoretical framework proposed for the elaboration 

of the work to contribute to the operationalization and adoption of the best possible 

process within the supply area. The results obtained using the suggested model 

demonstrate its ability to identify the strengths and weaknesses of the organization's 

Supply Chain. The model helps decision making on what actions should be taken 

based on these recognized characteristics, considering the diagnostic status of the 

company. 

Keywords: Supply Chain, Maturity, Assessment, Industrial Purchasing, Indirect 
Purchasing
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1 INTRODUÇÃO 
 

Nas últimas décadas, a gestão da cadeia de suprimentos tem sido uma das 

dificuldades mais recorrentes na administração das empresas. O conceito e a 

evolução do termo, ocorreram à medida que as organizações começaram a 

reconhecer a importância e os benefícios de gerenciar e integrar todo o fluxo de 

informações, bens, produtos e serviços, bem como suas inter-relações, com o objetivo 

de fornecer o maior valor agregado aos clientes, atendendo suas necessidades com 

excelência e contribuindo para os objetivos da organização e também de reduzir 

custos produtivos e não produtivos. O conceito permeou muitos aspectos da cadeia 

de suprimentos, incluindo logística, distribuição e várias operações. Em geral, o 

gerenciamento da cadeia de suprimentos envolve a administração de uma ponta a 

outra, dos fornecedores aos clientes finais, e inclui todos os processos intermediários, 

como produção e expedição. As organizações no Brasil começaram a perceber na 

década de 1980, que a integração da cadeia de suprimentos pode reduzir prazos e 

custos de entrega. Enquanto alguns autores viam a gestão da cadeia de suprimentos 

como simplesmente uma extensão da logística, ou logística integrada, além das 

fronteiras organizacionais, apoiada por apenas dois sistemas principais: gestão de 

materiais e distribuição, outros viam a gestão da cadeia de suprimentos muito mais 

como uma rede de parceiros, com distintos fluxos físicos e informacionais, demandas, 

reações e controles, um conjunto de operações de negócios que vão muito além das 

atividades imediatamente associadas à logística integrada (BECHTEL, 1997). 

Minimamente, a função de gerenciamento de cadeia de suprimentos deve 

incluir um planejamento de estoque entre demanda e oferta, relacionamento com 

fornecedores, fabricação, armazenamento e fornecimento. O principal objetivo é 

controlar o fluxo de materiais e estoques desde o fornecedor até o cliente final, de 

maneira mais eficiente e simples possível, agregando valor a toda a cadeia. Ampliando 

a discussão sobre a definição e as fronteiras da cadeia de suprimentos, algumas 

escolas de pensamento citam a integração de processos e programas de manufatura 

como o impacto para flexibilidade e foco no cliente. Prever e planejar o equilíbrio entre 

demanda e oferta, relacionamentos com fornecedores, fabricação, armazenamento e 

entrega devem fazer parte do trabalho de gerenciamento da cadeia de suprimentos 

(COELHO, 2010). 
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Em uma perspectiva mais atual e estratégica, a atuação na cadeia de 

suprimentos pode ser vista como uma possibilidade de ganhos de desempenho ou 

até mesmo de expansão dos negócios; a criação de um ecossistema permite que a 

organização se insira em um ambiente onde novos mercados estão surgindo 

constantemente, as relações entre as organizações mudam, os fornecedores se 

tornam clientes, os concorrentes se tornam aliados em um objetivo comum; e a criação 

de um ecossistema permite que a organização se insira em um ambiente onde novos 

mercados estão surgindo constantemente (CAMPOS, 2009). 

A função Compras, que pode ser definida como um processo no qual as 

empresas descrevem os itens a serem adquiridos, encontram e negociam com 

fornecedores disponíveis, assinam contratos, recebem e pagam por esses produtos e 

serviços, é um elo crucial na cadeia de suprimentos. Dito de outra forma, o 

departamento de Compras executa atividades voltadas à obtenção e coordenação do 

fluxo de materiais, atendendo a produção nos aspectos qualitativos e quantitativos, 

aos melhores preços e condições para a empresa, ou simplesmente, são o 

gerenciamento das atividades diárias do fluxo de materiais e serviços (BAILY et al., 

2000; DIAS, 2005; MONCZKA et al., 2009; e COSTA, MÁRIO e MOURA, 2015). 

A relação entre Compras, Produção, Logística e Finanças é um fator crucial a 

ser considerado. A ineficiência no processo de compras pode ter um impacto 

significativo no bom funcionamento do fluxo de produção, gestão de estoque e 

resultados financeiros. As empresas organizam seus processos de aquisição dessa 

forma, com um fluxo de processos bem definido, graus variados de responsabilidade 

e autonomia e variáveis ou indicadores para acompanhar o progresso. O campo de 

compras mudou ao longo do tempo, há 30 anos, o foco era apenas o abastecimento, 

com baixo grau de engajamento com os fornecedores e atuação principalmente 

reativa na busca da redução de custos. Outras partes da função de Compras, como 

qualidade do produto e eficiência de entrega, foram gradativamente incorporadas à 

função de Compras, e as conexões com fornecedores e demais áreas internas da 

organização foram aprimoradas. Compras agora colabora com outros departamentos 

internos, solidificou-se, seu reconhecimento é estratégico, parcerias e alianças com 

fornecedores são fundamentais e o foco está em todo o custo de compra. O futuro da 

função de compras se concentrará cada vez mais no cliente individual e em seu papel 

estratégico na organização (COSTA, MÁRIO e MOURA, 2015). 

Neste contexto, este trabalho buscou contribuir com a proposição de um 
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modelo de avaliação capaz de diagnosticar e selecionar as ações que sejam mais 

adequadas a organização por ele avaliada e que promovam a operacionalização do 

melhor processo dentro da área de compras, com o devido suporte metodológico para 

organizar os atributos identificados dentro do diagnóstico elaborado. O modelo 

proposto foi aplicado em uma organização da cadeia de suprimentos alimentícios, 

localizada na cidade de Curitiba, no estado do Paraná. Esse modelo foi elaborado 

com base na identificação de atributos e tem uma aplicação simples e didática, a 

pesquisa elaborada para avaliação pode ser respondida por qualquer profissional da 

área de compras que seja de nível pleno acima. 

 

1.1 PROBLEMATIZAÇÃO 
 

O problema identificado, de acordo com a literatura, é a falta de visibilidade 

da empresa indicada em identificar em qual o nível a empresa encontra-se com 

relação a maturidade de sua área de compras. A empresa analisada tem uma área de 

Suprimentos robusta, com segmentos bem definidos, tem indicadores estabelecidos, 

mas não tem uma visão exata de como realmente está posicionada considerando 

atributos importantes levantados das principais referências relacionadas ao tema. Ao 

organizar e listar os atributos identificados, o trabalho foi conduzido com uma pesquisa 

com 24 profissionais mais experientes desse mesmo setor, onde buscou-se entender 

onde realmente estão focados e onde em sua visão ainda não estão robustos e que 

podem significar onde realmente deve ser o desafio para melhorar a performance da 

área de compras da empresa. 

 

1.2 OBJETIVOS 
 

Os objetivos da presente pesquisa estão relacionados ao contexto da área de 

compras dentro da cadeia de suprimentos, que, podem contribuir com a tomada de 

decisões complexas e um processo mais efetivo. O entregável será um modelo 

diagnóstico completo baseado em 14 atributos identificados, onde a empresa poderá 

identificar em qual nível se enquadram e dessa maneira, priorizarem onde podem 

efetivamente focar para melhorar seu posicionamento. A partir de uma pesquisa 

realizada com 24 profissionais de suprimentos da área, a empresa poderá identificar 

em que nível está posicionada, e através da pesquisa, poderá ter conhecimento onde 
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estão mais distantes em sua pontuação, e assim poderão focar nesses pontos onde 

estão seu maior desafio para melhoria de sua performance na área de compras. 

 

1.2.1 Objetivo Geral 
 
Para que seja possível avaliar uma organização inserida em uma cadeia de 

suprimentos complexa de modo a contribuir com a sua tomada de decisão relacionada 

à área de compras, o objetivo geral deste trabalho, é conceber um modelo de 

avaliação diagnóstica e propositiva aplicado à cadeia de suprimentos. 

 

1.2.2 Objetivos Específicos 
 

Como desdobramento do objetivo geral, tem-se os seguintes objetivos 

específicos: 

a) Delimitar e definir os elementos conceituais necessários para a construção do 

modelo de avaliação, considerando os atributos que irão compor esse modelo; 

b) Desenvolver um procedimento de avaliação diagnóstica capaz de determinar o 

estado atual e planejado de uma organização considerando a área de compras; 

c) Conceber um procedimento propositivo com as ações a serem adotadas pela 

organização avaliada; 

d) Aplicar o modelo de avaliação concebido em uma organização da cadeia de 

suprimentos. 

 

1.3 JUSTIFICATIVA 
 

Todas as ações envolvidas com o fluxo de mercadorias, dinheiro e 

informações, bem como a administração adequada desses recursos nos diferentes 

negócios, estão incluídas no gerenciamento da cadeia de suprimentos, embora o 

objetivo do gerenciamento da cadeia de suprimentos seja melhorar a eficiência e a 

lucratividade do fluxo de produtos, todas as atividades em uma cadeia de suprimentos 

possuem riscos inerentes devido à presença de informações incertas e ambíguas e 

estão potencialmente sujeitas a interrupções que podem afetar o desempenho geral 

do sistema (POURNADER et al., 2016). O processo de compra industrial é intricado, 

incluindo inúmeras decisões interconectadas tomadas em um ambiente complexo. 
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Desde o início da década de 1980, o campo de compras conta com métodos de 

classificação, principalmente modelos de portfólio de compras, para ajudar os 

compradores a gerenciarem um grande número de compras em situações variadas 

(por exemplo, KRALJIC, 1983). Esses modelos são prescritivos por natureza e se 

baseiam na ideia de que o ambiente em torno de categorias de transações 

comparáveis exige uma abordagem de relacionamento distinta e que sua 

implementação aumentará o desempenho. Segundo Büyüközkan e Goçer (2018), as 

cadeias de suprimentos tradicionais podem não possuir algumas características 

necessárias, exigidas pelo mercado, o que as forçarão a executarem seus processos 

de maneira integrada, padronizada e sem falhas. 

Com o objetivo de atender a essa necessidade, diversos modelos de 

maturidade foram desenvolvidos ao longo dos anos. Observando os modelos, 

especificamente para a área de compras, não existem muitas abordagens e 

metodologias, as mesmas estão muito direcionadas à cadeia de suprimentos em 

geral. Portanto, torna-se relevante o desenvolvimento de um modelo diagnóstico e 

propositivo que seja capaz de contribuir com a identificação do estado atual de uma 

organização em relação a sua avaliação.  Este modelo também deve ser capaz de 

apoiar a tomada de decisão quanto as ações a serem implantadas na organização 

para melhorar o seu estado atual e, portanto, dar suporte ao seu processo. Esse 

modelo não é um modelo de maturidade e sim um modelo diagnóstico, ele não é um 

modelo de maturidade porque na literatura existem diversos que são robustos e já 

com estudos aprofundados no tema, esse modelo deve ter uma aplicabilidade simples 

e é focado para a área de compras. 

 

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTAÇÃO 
 

As fases do ciclo de desenvolvimento do modelo sugerido foram utilizadas 

para organizar a estrutura desta dissertação. A seção 3 apresenta o referencial teórico 

que compreende o conhecimento necessário para fundamentar os elementos 

estruturantes para a construção de diagnósticos e avaliações do modelo, que 

representa os achados do modelo a partir da fase I de seu ciclo de desenvolvimento. 

A Fase II, responsável pela construção do modelo sugerido, é apresentada na 

Seção 4. Nela são apresentados os fundamentos metodológicos das avaliações 

diagnósticas e propositivas, bem como os respectivos atributos de avaliação. A seção 
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5, por outro lado, discute a aplicação do modelo em uma organização da cadeia de 

suprimentos do ramo alimentício, bem como os resultados obtidos e as discussões 

pertinentes. A Seção 6 resume as conclusões alcançadas após aprofundar os dados 

e identifica as limitações do estudo. 
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2 MÉTODO DE PESQUISA 
 

Para o desenvolvimento do modelo de avaliação diagnostica e propositiva 

para a área de compras, os elementos contidos nos domínios de maturidade, 

assessment e compras indiretas são organizados com uma matriz de priorização 

elaboradas pelo autor com base no referencial encontrado na literatura, buscando 

definir como eles podem ser utilizados como elementos avaliativos. Esses métodos 

são utilizados para a instrumentalização dos procedimentos avaliativos que compõem 

o modelo proposto. Estes procedimentos são conduzidos em duas instâncias: a 

primeira diagnóstica e posteriormente uma propositiva. De acordo com Shepherd e 

Gunter (2006), em sua pesquisa sobre as avaliações do sistema de desempenho da 

cadeia de suprimentos, diversos estudiosos buscaram demonstrar as carências dos 

sistemas existentes, e destacaram falta de uma visão sistêmica de relação com a 

estratégia da organização, muito foco para o custo e não para o valor agregado, falta 

de indicadores e também o processo não direcionado ao cliente ou fornecedores. 

Nesse sentido o trabalho em questão busca reunir os principais pontos levantados em 

um diagnóstico que faça sentido para a área de compras especificamente. 

O objetivo da avaliação diagnóstica é determinar o estado atual da 

organização avaliada, considerando suas características planejadas e aquelas que 

são efetivamente implantadas. Desta forma, e´ possível identificar seus pontos fortes, 

fracos e discrepâncias entre planejamento e implantação, considerando os fatores 

identificados como óticas avaliativas.  Em sequência, auxilia no processo de tomada 

de decisão sobre quais atividades recomendadas devem ser implementadas a fim de 

melhorar os pontos fracos e minimizar as discrepâncias detectadas durante a 

avaliação diagnóstica. Para que esse processo seja possível, o ciclo de 

desenvolvimento do modelo avaliativo é composto por três fases, como ilustradas na 

Figura 1. 

Segundo Blessing e Chakrabarti (2009), a pesquisa de design, enfoca em 

contar profissionais com grande experiência no tema em questão, se baseando em 

seu conhecimento para levantar informações sobre determinado tema. O processo 

pode ser classificado em estudos descritivos e prescritivo. Sendo que o descritivo tem 

o objetivo de aumentar a compreensão geral e seus atributos influenciadores com 

base na revisão da literatura e por meio de uma pesquisa empírica com 24 
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profissionais qualificados e com experiência na área em questão. O estudo prescritivo 

indica como desenvolver um processo para melhorar a eficiência de sua área e da 

organização como um todo.  

 
FIGURA 1  FASES DE EVOLUÇÃO DO ESTUDO 

 
FONTE: O autor (2023). 

 
Sustentação teórica é como é denominada a primeira fase de 

desenvolvimento do modelo e contempla a revisão da literatura dos temas centrais da 

pesquisa: maturidade, assessment e compras, e, uma matriz de priorização dos 

atributos levantados elaboradas pelo autor para auxiliar na tomada de decisão. Estes 

atributos são explorados de modo a fornecer os elementos fundamentais para os 

procedimentos avaliativos e propositivos que compõem o modelo, sendo eles os 

princípios da avaliação de maturidade, as barreiras e preocupações da cadeia de 

suprimento e as ações recomendadas para uma área de compras mais efetiva. 

A segunda fase, conhecida como Construção, engloba as etapas necessárias 

para organizar os métodos diagnósticos e de avaliação propositiva. Foram 

identificados os procedimentos que correspondem aos suportes metodológicos 

utilizados para compilar os dados adquiridos na organização avaliada, ou seja, como 

são obtidos os resultados das avaliações executadas. Os instrumentos de avaliação, 

por outro lado, são os objetos usados para reunir os julgamentos dos tomadores de 

decisão, que são então submetidos a métodos de avaliação. 
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A terceira e última fase, aplicabilidade, contempla a utilização do modelo 

criado na prática na área de compras de uma organização. O objetivo desta 

aplicabilidade é avaliar o estado atual da organização em relação a maturidade da 

área de compras e apoiar à tomada de decisão sobre as ações a serem executadas 

para uma melhor eficiência e produtividade da área de compras. 

 

2.1 SUSTENTAÇÃO TEÓRICA 
 

O início dessa pesquisa foi realizado com uma elaboração de um protocolo de 

análise com base nas propostas encontradas. Três tipos de trabalhos foram buscados 

com foco no tema principal da pesquisa. 

O trabalho inicial foi realizado considerando estudos que apresentassem 

definições e conteúdos relacionados a cadeia de suprimentos e sistemas de 

maturidade. Trata-se de artigos que mostram o modelo de maturidade como uma 

ferramenta para o gerenciamento da cadeia de suprimentos que auxilia na melhoria 

de seu desempenho. O sistema de maturidade, segundo Lockamy e McCormack 

(2004) indica que um método possui um ciclo de vida que é medido pela extensão em 

que o processo é definido, gerenciado, medido e controlado. Um modelo de 

maturidade indica que o avanço em direção ao cumprimento das metas ocorre em 

etapas.  

O segundo critério adotado trouxe também artigos relacionados ao termo 

assessment, o termo em inglês assessment, na língua portuguesa significa avaliação, 

a ideia é buscar por estudos que tratam de avaliações na cadeia de suprimentos, as 

palavras chaves mencionadas em maior quantidade nesses artigos foram modelo de 

gerenciamento, performance, impacto, estrutura e sistema, entende-se que os 

estudos encontrados nessa busca têm correlação com o tema de pesquisa. 

O terceiro critério de busca, foi para localização de estudos que 

mencionassem a cadeia de suprimentos indiretos e industriais em seu conteúdo.  

A pesquisa dos artigos deu-se levando em consideração os procedimentos de 

Kitchenham (2004), que foi uma das responsáveis pelo estudo de elaboração das 

diretrizes para realização de revisões sistemáticas da literatura, o qual consiste em 

um conjunto de critérios utilizados para efetuar o filtro dos trabalhos científicos 

relacionados ao tema. Revisão sistemática, segundo Clarke (2000) é uma 

metodologia que permite responder a uma pergunta por meio da utilização de métodos 
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sistemáticos que auxiliam na identificação, seleção e avaliação criteriosa de pesquisas 

e estudos relevantes e após esse procedimento efetuar a coleta e análise dos estudos 

selecionados para a revisão. 

Os questionamentos que serviram de base para a construção da sustentação 

teórica do modelo de avaliação, estão especificados na Figura 2. 

 
FIGURA 2  QUESTIONAMENTOS BASE PARA SUSTENTAÇÃO TEÓRICA 

 
FONTE: O autor (2023). 

 
2.2 CONSTRUÇÃO 

 

A etapa de construção, tem como objetivo a estruturação dos procedimentos 

de avaliação diagnóstica e propositiva. 

Para a avaliação diagnóstica, os estudos sobre maturidade na cadeia de 

suprimentos encontrados na literatura, são a base para que esse modelo seja 

construído. Segundo Paulk et al. (1993) e Lockamy e McCormack (2004) o conceito 

de modelos de maturidade adota que existem estágios sucessivos no ciclo de vida de 

um processo e que esses estágios indicam o quão visível é a definição, medição, 

gerenciamento e controle do processo. 

A avaliação propositiva é o próximo passo do trabalho, que tem objetivo de 

definir as ações a serem tomadas para aumentar a produtividade e efetividade da área 

de compras da organização. A avaliação diagnóstica é a base para que a avaliação 

propositiva seja executada. Depois das duas avaliações, diagnóstica e propositiva, 

serem finalizadas, ocorre a fase de aplicação dos modelos na área de compras de 

uma organização. 

 
2.3 APLICABILIDADE 

 

O objetivo dessa etapa é a aplicação da avaliação diagnóstica e propositiva 

1 Quais atributos 
devem ser avaliados 
para contribuirem 
para o desempenho 
de organizações 
produtivas?

2 Qual o modelo de 
maturidade ideal para 
avaliar o estado atual 
da organização?

3 Quais as ações 
recomendadas para a 
área de compras 
efetiva e produtiva?
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na área de compras de uma organização, com esse procedimento é possível, além da 

aplicabilidade e utilização real em uma empresa, as possíveis revisões e melhorias do 

modelo.

Com base nessas avaliações, a organização é capaz de ter um plano de ação 

baseado em critérios pré-definidos e validados, que terá o objetivo de aumentar a 

eficiência e produtividade de sua área de compras.

O perfil dos 24 respondentes da pesquisa realizada, são profissionais com 

experiência na área de compras, todos de uma mesma organização da indústria 

alimentícia. O gráfico 1 demonstra que a grande maioria dos respondentes tem entre 

6 e 10 anos de experiência na área de compras, o que demonstra profissionais 

sêniores e com capacidade para responderem tais questionamentos referentes a 

cadeia de compras de sua empresa.

GRÁFICO 1 - ANOS DE EXPERIÊNCIA DOS RESPONDENTES NA ÁREA DE COMPRAS

FONTE: O autor (2023).

Referente aos cargos dos profissionais convidados a responderem a 

pesquisa, os principais cargos são de Comprador Sênior, Especialista em Compras e 

Coordenador de Suprimentos, eles juntam somam 67% do total, o que demonstra que 

as respostas podem ser relevantes considerando a senioridade dos cargos, todos os 

entrevistados estão na organização a pelo menos 1 ano e seis meses, então entende-

se que já tem uma vivência e experiência suficiente para responderem sobre a área 
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de compras da mesma.

GRÁFICO 2 - FUNÇÃO DOS RESPONDENTES DA PESQUISA

FONTE: O autor (2023).
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3 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 

Devido à globalização e ao aumento da pressão competitiva, a gestão de 

compras e suprimentos deixou de ser uma área de gestão e passou a ser um setor 

estratégico para as empresas desde a década de 1970 (GADDE e WYNSTRA, 2017). 

A gestão de compras e suprimentos está comprometida em proteger e aumentar os 

ganhos das empresas, diminuindo os custos de fornecimento com o objetivo de reter 

ou estabelecer uma vantagem competitiva (SCHÜTZ et al., 2020; BARNEY, 2012). 

Com base na amostra literária proposta para o trabalho, foram identificados alguns 

atributos considerados essenciais para uma gestão efetiva da área de compras na 

cadeia de suprimentos. A Tabela 1 lista quais são os atributos e a seguir uma definição 

de cada será detalhada.  

 
TABELA 1  DEFINIÇÃO DOS PRINCÍPIOS DE UMA ÁREA DE COMPRAS EFETIVA  BASEADOS 

NA LITERATURA 

1 Foco no custo total da operação 
2 Qualidade dos produtos e serviços adquiridos 
3 Relacionamento de longo prazo com fornecedores 
4 Digitalização de processos - E-procurement 
5 Resultados medidos quantitativamente 
6 Cultura de Melhoria Contínua (Kaisen) 
7 Compartilhamento da estratégia organizacional (metas em comum) 
8 Maturidade Social (sociedade) 
9 KPIS e metas bem definidos e medidos metodologicamente 
10 Otimização do processo (orientado pela demanda) 
11 Sistemas integrados 
12 Questões ambientais incorporadas às estratégias da área de compras 
13 KPIs ligados a sustentabilidade 
14 Avaliação de sustentabilidade de fornecedores 

FONTE: O autor (2023). 

 

As tabelas que seguem demonstram os atributos identificados na amostra 

literária levantada para o trabalho. A primeira, denominada Tabela 2, demonstra as 

características que foram extraídas da base de maturidade em Supply Chain.  
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TABELA 2  ATRIBUTOS IDENTIFICADOS NA AMOSTRA DE ARTIGOS SOBRE O TEMA 
MATURIDADE EM SUPPLY CHAIN 

Autor  Ano Atributo 
 

Autor Ano Atributo 
Andersson, P. et al. 1989 2; 5; 9 

 
Gouvinhas, R.P. et al. 2016 8; 12; 13 

Beamon, B.M. et al. 1999 10 
 

Laihonen, H. et al. 2016 7 
Neely, A.  et al. 1999 5 

 
Machado, C.G. et al. 2017 8; 9; 13 

Gunasekaran, A. et al. 2001 7 
 

Asdecker, B et al. 2018 4 
Lockamy, A et al. 2004 7 

 
Tavcar, J et al. 2018 2; 3; 6; 14 

Park, J.H. et al. 2005 5; 9 
 

Tchokogué, A. et al. 2018 12; 13; 14 
Bhagwat, R. et al. 2007 4; 5; 7; 9 

 
 Jääskeläinen, A. et al. 2018 3 

Franco-Santos, M. et al. 2007 5; 6; 9 
 

Reefke, H et al. 2018 8; 12; 13 
Hofmann, E. et al. 2009 5 

 
Hald, K.S. et al. 2018 7; 11 

Baumgartner, R.J. et al. 2010 13; 14 
 

Zimon, D. et al. 2019 8; 12; 13; 14 
Reyes, HG et al. 2010 5; 9 

 
Batista, L. et al. 2019 5; 9; 13 

Meng, XH et al. 2011 5; 9 
 

Patón-Romero, J.D. et al. 2019 8; 12; 13; 14 
Estampe, D. et al. 2013 2; 6 

 
Bastas, A. et al. 2019 8; 12; 13; 14 

Pigosso, D.C.A. et al. 2013 12; 13; 14 
 

Zimon, D. et al. 2020 8; 12; 13; 14 
Srai, J.S. et al. 2013 12; 13; 14 

 
Santos, DD et al. 2020 8; 12; 13; 14 

Luzzini, D. et al. 2014 3; 14 
 

Ho, T et al. 2020 5; 9 
Aboelmaged, M.G.  et al. 2014 5; 9 

 
Caiado, RGG et al. 2021 2; 3; 9; 11 

Golinska, P. et al. 2014 13 
 

Feitosa, ISCD et al. 2021 4 
Sillanpää, I.  et al. 2015 7; 10 

 
dos Santos, IM et al. 2021 7; 11 

Mendes, P et al. 2016 5; 9 
    

FONTE: O autor (2023). 

 

A Tabela 3 contêm os atributos identificados na base Assessment em Supply 

Chain. 
 

TABELA 3  ATRIBUTOS IDENTIFICADOS NA AMOSTRA DE ARTIGOS SOBRE O TEMA 
ASSESSMENT EM SUPPLY CHAIN 

Autor Ano Atributo 
 

Autor Ano Atributo 
Abas, M et al. 2010 3; 11 

 
Dania, WAP et al. 2019 8; 11; 12; 13; 14 

Singh, RK et al. 2010 6 
 

Ramesh, KT et al. 2019 5; 9  
Gligor, D et al. 2017 1; 4; 10 

 
Hannibal, C et al. 2019 8; 12; 13; 14 

Al-Aomar, R et al. 2017 3; 5; 9 
 

Banomyong, R et 
al. 

2019 5; 9  

Sarkar, B et al. 2017 8; 12; 13; 14 
 

Yan, B et al. 2019 5; 9 
Ataseven, C et al. 2017 5; 9; 11 

 
Biswas, P et al. 2019 11 

Kamalahmadi, M et 
al. 

2017 3; 5; 9 
 

Mishra, V et al. 2019 3; 5; 9 

Rathore, R et al. 2017 11 
 

Chandra, D et al. 2019 1; 5; 7; 9; 11 
Ghadge, A et al. 2017 3; 5; 9 

 
Ganguly, KK et al. 2019 3; 5; 9 
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Autor Ano Atributo 
 

Autor Ano Atributo 
Panjun, S et al. 2017 4 

 
Sathapatyanon, J et 

al. 
2019 1; 2; 3; 11 

Azevedo, S et al. 2017 8; 12; 13; 14 
 

Jagtap, M et al. 2020 7 
Nakandala, D et al. 2017 11 

 
Rasyidi, RA et al. 2020 10 

Al-Aomar, R et al. 2018 8; 12; 13; 14 
 

Ellinger, AE et al. 2020 10 
Mangla, SK et al. 2018 5; 9 

 
Dixit, V et al. 2020 11 

Blanc, S et al. 2018 8; 12; 13; 14 
 

Kalpande, SD et al. 2020 4; 8; 12; 13; 14 
Pavlov, A et al. 2018 3; 5; 9 

 
Pereira, LX et al. 2020 5; 9 

Movahedipour, M 
et al. 

2018 8; 12; 13; 14 
 

Kaviani, MA et al. 2020 5; 7; 9; 10; 11 

Thanki, S et al. 2018 3; 5; 9 
 

Thomas, VA et al. 2020 1; 3 
Mesic, Z et al. 2018 5; 9 

 
Singh, RK et al. 2020 5; 9 

Sahu, NK et al. 2018 3; 5; 9 
 

Chinello, E et al. 2020 10 
Tyagi, M et al. 2018 11 

 
Azadegan, A et al. 2020 1; 5 

Kalantari, T et al. 2018 3; 5; 9 
 

Hammadi, L et al. 2020 5; 9 
Thomas, S et al. 2018 2; 3 

 
Mota, BAE et al. 2020 8; 12; 13; 14 

Bhagwat, RO et al. 2018 3; 5; 9 
 

Mohib, AMN et al. 2020 5; 9  
Blackhurst, J et al. 2018 5; 9; 11 

 
Cloutier, C et al. 2020 8; 12; 13; 14 

Ashenbaum, B et 
al. 

2018 11 
 

Wu, YL et al. 2021 9 

Soares, GP et al. 2019 6; 9 
 

Liu, M et al. 2021 3; 11 
Qazi, A et al. 2019 9 

 
Silva, LMF et al. 2021 10 

Shanker, S et al. 2019 9 
 

Leon-Bravo, V et al. 2021 5; 8; 9; 12; 13; 14 
FONTE: O autor (2023). 

 
As 4 contêm os atributos identificados na base Compras Industriais. 

 
TABELA 4  ATRIBUTOS NA AMOSTRA DE ARTIGOS SOBRE O TEMA COMPRAS INDUSTRIAIS 

Autor Ano Atributo 
 

Autor Ano Atributo 
Kelly, JP et al. 1974 1; 2 

 
Terpend, R et al. 2011 3; 10; 14 

Pettigrew, AM et al. 1975 1; 3; 14 
 

Garrido, MJ et al. 2011 2; 4 
Bird MM et al. 1976 1 

 
McCabe, J et al. 2012 11 

Kelly, JP et al. 1976 1; 3; 5; 9; 14 
 

Makkonen, HS et al. 2014 4; 11 
Leigh, TW et al. 1984 7; 10 

 
Steinle, C et al. 2014 2; 3; 9; 14 

Heide, JB et al. 1990 5; 7; 11 
 

Zhuang, GJ et al. 2014 2 
Bamgboye, ED et al. 1992 2; 3; 14 

 
Ekman, P et al. 2015 11 

Vantekelenborg, RHA et al. 1994 1; 7 
 

Voyer, PA et al. 2015 2; 11 
Hawes, JM et al. 1996 3 

 
Wilkinson, JW et al. 2016 11 

Banerjee, A et al. 1996 10 
 

Bachkirov, AA et al. 2016 1; 3; 12; 
14 

Gangloff, C et al. 1997 10 
 

Vos, FGS et al. 2016 3; 14 
Bienstock, CC et al. 1997 2; 3; 14 

 
Chan, SM et al. 2017 3; 4 

Dzever, S et al. 1999 2; 14 
 

Yoo, MJ et al. 2017 5; 9 
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Buvik, A et al. 2000 1; 12 
 

Goebel, P et al. 2018 2; 3; 8; 
10; 12; 
13; 14 

Buvik, A et al. 2000 1; 3; 8; 12; 
13; 14 

 
Matsumura, EM et 

al. 
2018 1; 2; 3; 11 

Buvik, A et al. 2001 1; 2 
 

Dong, FG et al. 2018 11 
Heide, JB et al. 2003 3; 11; 14 

 
Bastani, P et al. 2018 1; 2 

Kim, JI et al. 2004 4; 6; 11 
 

Morgado, AV et al. 2019 3; 14 
Kauffman, RG et al. 2005 2; 3; 14 

 
Xu, M et al. 2019 1; 2; 5; 9 

Lau, GT et al. 2005 2; 3; 14 
 

Habel, J et al. 2020 3; 14 
Cooper, MJ et al. 2006 1; 2; 3; 11 

 
Prior, DD et al. 2020 4; 11 

Narasimhan, R et al. 2006 1; 2; 3; 14 
 

Jacob, F et al. 2020 3; 14 
Pache, G et al. 2007 3; 11; 14 

 
Anwer, E et al. 2020 1; 2; 3; 7 

Garrido, MJ et al. 2008 1; 2; 4; 10 
 

Handfield, R et al. 2020 3; 14 
Schoenherr, T et al. 2008 1; 4 

 
Poblete, L et al. 2021 3 

Van der Valk, W et al. 2008 4 
 

Chen, SX et al. 2021 1; 5 
Lindgreen, A et al. 2009 4; 11 

 
Houe, T et al. 2021 3; 8; 12; 

13; 14 
Bienstock, CC et al. 2010 2; 4 

    

FONTE: O autor (2023). 

 

A Tabela 5 contém as particularidades que foram identificadas nos modelos 

de maturidade existentes na literatura. Essa numeração será utilizada para destacar 

nas tabelas e listagem de autores, seus respectivos atributos e na sequência haverá 

uma breve descrição de cada atributo, juntamente com seu referencial teórico e 

justificativa de cada um. 

 
TABELA 5  ATRIBUTOS IDENTIFICADOS DE ACORDO COM MODELOS DE MATURIDADE DE 

CADEIA DE SUPRIMENTOS EXISTENTES 

Atributos Ka
pla
n et 
al., 
198
7 

Ch
ow 
et 
al., 
19
95 

SC
OR

, 
201
0 

Coo
per 
et 

al.,1
997 

Pi
mo
r, 
19
98 

Gilm
our, 
199
9 

Od
ette 
et 
al., 
201
0 

Bow
ersox 
et al., 
1999 

AFN
OR, 
201
0 

Joue
nne, 
2008 

Lam
ouri 
et 
al., 
200
0 

E
C
R, 
20
10 

EF
QM

, 
201
0 

Esta
mpe 
et 
al., 
200
4 

Stapl
eton 
et 
al., 

2002 

 

Foco no 
custo total 
da 
operação 

  x x x                       
 

Qualidade 
dos 
produtos e 
serviços 
adquiridos 

X x   x                       
 

Relaciona
mento de 
longo 
prazo com 
fornecedor
es 

    x       x                 
 



28 
 

Digitalizaç
ão de 
processos 
- E-
procureme
nt 

          x                   
 

Resultado
s medidos 
quantitativ
amente 

X x x       x x x   x x x   x 
 

Cultura de 
Melhoria 
Contínua 
(Kaisen) 

            x           x     
 

Compartilh
amento da 
estratégia 
organizaci
onal 
(metas em 
comum) 

        x   x x x             
 

Maturidad
e Social (, 
sociedade
) 

                    x         
 

KPIS e 
metas 
bem 
definidos e 
medidos 
metodolog
icamente 

X                 x     x x   
 

Otimizaçã
o do 
processo 
(orientado 
pela 
demanda) 

          x                 x 
 

Sistemas 
integrados 

                        x     
 

Questões 
ambientais 
incorporad
as às 
estratégia
s da área 
de 
compras 

                      x       
 

KPIs 
ligados a 
sustentabil
idade 

                      x       
 

Avaliação 
de 
sustentabil
idade de 
fornecedor
es 

                      x       
 

FONTE: O autor (2023). 

 

O referencial teórico para esta pesquisa será composto, inicialmente, por 

estudos referentes a maturidade na cadeia de suprimentos, segundo Estampe et al. 

(2013), as empresas, consumidores e partes interessadas que se envolvem ao longo 

da cadeia de suprimentos se beneficiam do gerenciamento da mesma. A natureza 

estratégica das redes de suprimentos exige a medição de seu desempenho. As 
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empresas hoje preferem se referir a vários modelos em seus procedimentos de 

avaliação de desempenho, que diferem em termos de organização corporativa, 

distribuição de responsabilidades e maturidade da cadeia de suprimentos. O objetivo 

deste tema é ajudar os gestores na transição para um paradigma mais adequado às 

suas necessidades. 

A seguir, a base teórica é composta por artigos encontrados com o termo 

, em português, avaliação na cadeia de 

suprimentos, de acordo com Nakandala et al. (2017), os gestores e acadêmicos da 

cadeia de suprimentos reconhecem a importância de gerenciar os riscos da cadeia. A 

gestão de riscos da cadeia de suprimentos consiste na avaliação de riscos na mesma, 

avaliação, formulação e implementação de estratégias eficazes de resposta aos 

riscos.  

Industrial 

Purchasing , esse termo é relevante para a base porque o processo de compra de 

bens e serviços industriais que contribuem para o produto acabado da empresa é uma 

parte substancial da compra total, e, por esse motivo, é uma importante área a ser 

avaliada na cadeia. De acordo com Vanstekelenborg et al. (1994), a função de 

compras industriais é confrontada com um ambiente cada vez mais turbulento e volátil 

no que diz respeito a compra de bens e serviços para a organização. A diversidade 

de circunstâncias nas quais a função de compras opera requer uma diversidade 

semelhante nas estratégias de compra. Dada a importância da função de compras 

nas indústrias atuais, uma abordagem profissional em relação às compras pode 

resultar em melhor desempenho organizacional. 

 

3.1 MATURIDADE NA CADEIA DE SUPRIMENTOS 
 

A gestão da cadeia de suprimentos pode ser definida como uma coordenação 

sistêmica e estratégica das funções operacionais tradicionais tanto dentro de uma 

empresa quanto entre os parceiros que trabalham dentro de uma cadeia, com o 

objetivo de melhorar o desempenho de longo prazo de cada empresa da cadeia, bem 

como o desempenho geral (MENTZER et al., 2001) 

O gerenciamento da cadeia de suprimentos envolve a integração de todos os 

procedimentos operacionais críticos entre usuários finais e fornecedores dos 

produtos, serviços e informações que fornecem valor aos consumidores e outras 
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partes interessadas em qualquer nível (CHRISTOPHER e RYALS, 1999; COOPER e 

LAMBERT, 2000). 

As cadeias de suprimentos (SC) são sistemas complexos e com muitas fontes 

de incerteza, pois envolvem vários parceiros e processos envolvendo um grande 

número de bens em um determinado contexto (DOLGUI e PRODHON, 2007). Falhas 

de máquinas e problemas de qualidade são exemplos de incertezas internas, 

enquanto flutuações na demanda de mercado e interrupções de fornecimento são 

exemplos de incertezas externas (AYTUG et al., 2005). As operações diárias 

realizadas por decisões de agentes humanos também são um componente dessa 

incerteza. As escolhas operacionais são fortemente influenciadas pela competência 

humana baseada na experiência e conhecimento, bem como no contexto em que são 

feitas.  

Um modelo de maturidade é uma estrutura conceitual de várias partes que 

descreve a evolução de uma determinada área de interesse ao longo do tempo 

(KLIMKO, 2001). Refere-se ao processo pelo qual uma empresa pode crescer ou 

atingir algo desejado, como um conjunto de capacidades ou práticas, resultando em 

uma empresa mais madura (PMI, 2003). 

Os primeiros estudos de gestão da qualidade usavam modelos de maturidade 

para definir uma variedade de níveis de excelência distintos existentes na organização 

(CROSBY, 1979). Uma das consequências das iniciativas corporativas de melhoria de 

desempenho tem sido a identificação de tais níveis, tal ponto de vista sustenta que 

organizar uma corporação em no nível mais baixo possível da avaliação resulta em 

pior desempenho do que ter uma abordagem ampla e interdepartamental. Segundo 

Estampe et al. (2013), os modelos de maturidade surgiram no mesmo momento que 

os primeiros estudos de gestão da qualidade e sua utilização foi um grande passo em 

direção a abordagens de melhoria de desempenho. 

O objetivo fundamental de uma avaliação de maturidade é registrar a opinião 

da própria empresa sobre a situação existente e auxiliar na transformação (MAIER et 

al., 2010, IVERSEN et al., 1999; JESTON e NELIS, 2006; PÖPPELBUß e 

RÖGLINGER, 2011). Os modelos de maturidade podem ser utilizados para três 

propósitos principais: 

 Uma técnica descritiva para avaliar os pontos fortes e as deficiências 

(avaliações "como está");  

 Desenvolvimento de um caminho prescritivo para o progresso 
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(maturidade "ser"); 

 Uma ferramenta de comparação para avaliar uma empresa 

comparando-a com os padrões da indústria e as melhores práticas. 

Estampe et al. (2013) unificaram 16 importantes modelos de medição de 

desempenho da cadeia de suprimentos bem conhecidos e suas particularidades, de 

acordo com um grupo de autores consideráveis que resumem muitos estudos sobre 

modelos de avaliação de desempenho usados em ambientes de negócios (BITITCI, 

1995; NEELY et al., 1995; BITITCI et al., 2005; FOLAN e BROWNE, 2005). A 

identificação de sistemas de avaliação de desempenho foi uma grande prioridade na 

década de 1990, com o objetivo principal de criar sistemas de medição com 

dimensões amplamente alinhadas com a estratégia da empresa (NEELY et al., 1995). 

Começando pelos sistemas mais conhecidos como o Balanced Scorecard, Kaplan e 

Norton (1996) ou o Modelo de Excelência EFQM, tem havido uma grande diversidade 

de métodos de medição (EFQM, 2010). Esses modelos, que foram projetados 

principalmente para medir entidades independentes (empresas, subsidiárias, divisões 

de negócios e assim por diante), não podiam explicar a complexidade das cadeias 

corporativas de criação de valor. Nos anos 2000, uma variedade de modelos de 

medição foi desenvolvida para auxiliar na análise de cadeias de suprimentos em 

termos de alguns ou todos os seus componentes (colaboração, gestão de recursos 

humanos, sustentabilidade etc.) (GUNASEKARAM et al., 2001, 2004). 

A Tabela 6 mostra um resumo elaborado com os modelos de medição 

existentes na cadeia de suprimentos encontrados na literatura, entre os diversos 

modelos citados, Supply Chain Operation (SCOR) de Lockamy e McCormack (2004), 

Global Supply Chain Forum (GSF) de Cooper et al. (1997) e Efficient Consumer 

Response (ECR 2010) são três métodos atuais de avaliação de desempenho da 

cadeia de suprimentos.  

 
TABELA 6- ANÁLISE E CONCEITO DOS MODELOS DE MEDIÇÃO DE DESEMPENHO DA CADEIA 

DE SUPRIMENTOS 

Modelos Análise Grau de conceitualização 
ABC 
Custeio 
Baseado em 
Atividades 

 - Analisa custos e margens; 
 - Variante dos custos totais, além 
do simples cálculo dos custos de 
retorno. 

Entrelaça dados contábeis no conceito de 
 

Agrupa atividades por sua lógica de 
processo 

FLR 
Framework para 
Pesquisa 
Logística 

 - Descreve a dependência entre 
o nível de desempenho 
alcançado, a organização 

Estruturas logísticas funcionam em várias 
dimensões: centralização, formalização, 
integração e áreas de controle  
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logística e a estratégia 
competitiva; 

BSC 
Balanced 
ScoreCard 

 - Busca medidas equilibradas 
para reforçar a estratégia da 
empresa; 
 - Propõe 4 eixos analíticos: 
clientes, finanças, processos 
internos e inovação-crescimento; 

Abordagem estabelecendo causalidades 
entre o desempenho de cada eixo 
analítico; 
Detalha causalidades entre clientes e eixos 
financeiros; 

SCOR 
Modelo de Ref 
de Operação da 
Cadeia de 
Suprimentos 

Analisa 4 dimensões: 
confiabilidade do desempenho 
comercial, flexibilidade, custo da 
cadeia de suprimentos e giro do 
capital comprometido  

Processos de modelos: planejamento, 
fornecimento, entrega de fabricação e 
devoluções; 
Linguagem comum padronizada para 
diferentes atores da cadeia; 

Estrutura GSCF  - Descreve 3 níveis: estratégico, 
tático e operacional; 
  - Destaca as ligações entre o 
processo e a estrutura da cadeia 
de suprimentos  

Concentra-se em sete processos: 
gerenciamento de relacionamento com o 
cliente, de demanda, de fluxo de 
fabricação, atendimento de pedidos, 
devoluções, desenvolvimento e 
comercialização de produtos. 

Auditoria 
ASLOG 

 - Avalia os procedimentos de 
logística analisando pontos fortes 
e fracos; 
  - Ferramenta transversal que 
visa atingir determinado nível de 
excelência e implantar boas 
práticas. 

Analisa gama de áreas: gestão, estratégia 
e planejamento, design e projetos, 
sourcing, produção, transporte, estoques, 
vendas, devoluções e pós-venda, piloto e 
indicador de progresso permanente  

SASC 
Auditoria 
Estratégica da 
Cadeia de 
Suprimentos 

 - Analisa a cadeia de 
suprimentos em termos de 
processos, tecnologias da 
informação e organização.  

Divide a cadeia logística em seis 
competências: orientação ao cliente, 
distribuição, planejamento de vendas, 
produção enxuta, parcerias com 
fornecedores e gestão integrada da cadeia 

EVALOG  
(Global MMOG / 
LE) 

 - Avalia os processos e o 
desempenho do site do parceiro, 
busca uma abordagem de 
melhoria contínua  

Estruturado em 6 áreas: estratégia e 
melhoria, organização do trabalho, 
planejamento da produção, interface com o 
cliente, controle de processos e interface 
com o fornecedor  

WCL 
Modelo de 
Logística de 
Classe Mundial 

 - Avalia o desempenho da 
empresa em termos de sua 
capacidade de prestar contas de 
relacionamentos 
interorganizacionais 

Gira em torno de quatro áreas de 
competência: posicionamento, integração, 
agilidade e medição de desempenho  

AFNOR  
FD X50-605 

 - Oferece estrutura geral para 
reflexão estratégica. Define 
diferentes processos logísticos 
 - Identifica alavancas de 
desempenho associadas a cada 
processo  

Modelo com 6 áreas: identificação de 
necessidades e definição de objetivos, 
projeto e desenvolvimento de sistemas 
logísticos, produção, vendas e distribuição, 
suporte logístico e controle sobre o 
processo logístico global  

SCM / SME  - Questionário com 25 módulos: 
estratégia corporativa, 
organização e desenvolvimento 
de competências logísticas, 
processos e medições de 
desempenho e sistema de 
informação  

Estruturado em torno de gerenciamento de 
demanda, distribuição, fluxos de 
importação/exportação, estoques, 
produção, sourcing, devoluções e suporte 
pós-venda e rastreabilidade  

APICS 
Associação para 
Gestão de 
Operações 

 - Analisa inovação e gestão de 
atendimento ao cliente, eficiência 
motoristas, agilidade, controle de 
riscos e sustentabilidade  

Processos estruturados via modelo voltado 
principalmente para o planejamento da 
produção; 

ECR 
Resposta 

 - Avalia boas práticas 
interorganizacionais 

Estabelece uma linguagem baseada na 
avaliação conjunta do desempenho pelos 
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Eficiente do 
Cliente 

  - Usa ferramenta de avaliação 
baseada em maturidade: 
mapeamento global  

atores da cadeia; 
45 Critérios estruturados em: gestão da 
demanda do consumidor e da cadeia de 
suprimentos, plataformas tecnológicas e 
integração; 

EFQM 
Modelo de 
Excelência 

 - Abrange áreas relacionadas à 
eficiência de processos, melhoria 
contínua de produtos e serviços, 
gestão e progressão de pessoal 

Baseado em 8 princípios: foco no cliente, 
liderança, definição de objetivos, gestão 
baseada em processos, envolvimento do 
pessoal, processo de inovação, 
desenvolvimento de parcerias e 
responsabilidade cívica  

ESCALA 
Avaliação de 
nível de 
conselheiro da 
cadeia de 
suprimentos 

 - Gira em torno de questionário 
que avalia dimensões 
estratégicas e táticas, elementos 
de criação de valor  

58 Processos classificados em: definição 
de objetivos estratégicos, estabelecimento 
de procedimentos, planejamento de 
necessidades, coordenação de fases, 
avaliação e monitoramento de 
desempenho e otimização da cadeia de 
suprimentos  

SPM 
Modelo de lucro 
estratégico 

 - Exibe as interações existentes 
entre os níveis estratégico e 
operacional por meio de índices 
financeiros  

Baseado no modelo DuPont  

FONTE: Estampe et al. (2013) 

  
TABELA 7  INDICADORES E DETALHES DOS MODELOS DE MEDIÇÃO DE DESEMPENHO DA 

CADEIA DE SUPRIMENTOS 

Modelos Indicadores Detalhes 
ABC De pilotagem financeira 

coerentes à estratégia; 
Abordagem de 
Benchmarking  interno de 
melhoria de desempenho 

Custeio Baseado em Atividades: criado na década de 
1980. 
Tem como objetivo analisar custos e margem, mas vai 
além do simples cálculo de custos de retorno. Exige um 
profundo conhecimento da empresa. Ele agrupa as 
atividades por sua lógica de processo e entrelaça os 
dados contábeis nesse conceito  

FLR Não define indicadores, 
mas permite 
Benchmarking  interno  

Desenvolvido na década de 1990. Descreve a 
dependência entre o nível de desempenho alcançado, a 
organização logística e a estratégia competitiva. Pode ser 
aplicado em nível organizacional e estratégico. Estrutura 
a função logística em várias dimensões (centralização, 
formalização, integração e áreas de controle).  

BSC Escolhidos de acordo com 
os objetivos da empresa; 
as medições devem ser 
equilibradas para 
acomodar as demandas 
int e ext 

Busca medidas equilibradas para sustentar a estratégia 
da empresa. Este princípio propõe quatro eixos analíticos: 
clientes, finanças, processos internos e inovação-
crescimento e incorpora uma dimensão humana para a 
medição do desempenho. É voltado especificamente para 
a gestão geral e pode ser aplicado desde o nível 
estratégico até o organizacional. Tem como objetivo 
estabelecer causalidades entre o desempenho de cada 
eixo analítico.  

SCOR Definição explicada 
usando modos de cálculo; 
Associação com cada 
processo; permite 
comparações int e ext de 
medições 

Tem objetivo de analisar 4 dimensões: confiabilidade do 
desempenho comercial, flexibilidade/ responsividade, 
custo da cadeia de suprimentos e giro do capital 
comprometido. Pode ser aplicado a todas as empresas 
do setor industrial e de serviços, em nível tático e 
operacional, para implementação das decisões relativas 
ao planejamento estratégico da empresa. Suas definições 
de indicadores são explicadas usando modos de cálculo 
e dando associação de indicadores para cada processo  



34 
 

GSCF Permite Benchmarking  
interno  

Descreve três níveis (estratégico, tático e operacional) e 
destaca as ligações entre o processo e a estrutura da 
cadeia de suprimentos. Ele se concentra em sete 
processos: gerenciamento de relacionamento com o 
cliente, gerenciamento de atendimento ao cliente, 
gerenciamento de demanda, atendimento de pedidos, 
gerenciamento de fluxo de fabricação, gerenciamento de 
relacionamento com fornecedores, desenvolvimento e 
comercialização de produtos e gerenciamento de 
devoluções.  

ASLOG Benchmarking interno Avalia os procedimentos logísticos analisando pontos 
fortes e fracos. É uma ferramenta transversal, que visa 
implementar boas práticas dedicadas a empresas com 
níveis de maturidade baixos ou médios. Analisa as 
seguintes áreas: gestão, estratégia e planejamento, 
design e projetos, sourcing, produção, transporte, 
estoques, vendas, devoluções e pós-venda, pilotagem e 
indicador de progresso permanente.  

SASC Benchmarking interno Analisa a cadeia de suprimentos em termos de 
processos, tecnologias da informação e organização em 
nível organizacional. Seu princípio é dividir a cadeia 
logística em seis competências: orientação ao cliente, 
distribuição, planejamento de vendas, produção enxuta, 
parcerias com fornecedores e gestão integrada da cadeia 
e vincular competências à tecnologia da informação e 
organização da cadeia  

EVALOG 6 indicadores: Modelo de 
avaliação do desempenho 
operacional em termos de 
relacionamento 
fornecedor-cliente  

Avalia os processos e o desempenho do site do parceiro, 
busca uma abordagem de melhoria contínua. Embora 
tenha sido desenvolvido para uma indústria 
automobilística, pode ser utilizado para setores 
associados (metalurgia, química). Está estruturado em 
seis áreas: estratégia e melhoria, organização do 
trabalho, planejamento da produção, interface com o 
cliente, controle de processos e interface com o 
fornecedor.  

WCL Avalia o grau de 
integração dos atores; 
avalia uma extensão de 
controle sobre os 
conceitos de fornecimento  

Avalia o desempenho da empresa em termos de sua 
capacidade de dar conta das relações Inter 
organizacionais por meio de um modelo composto por 68 
perguntas. Pode ser aplicado em nível estratégico e 
organizacional. Ele gira em torno de quatro áreas de 
competência: posicionamento, integração, agilidade e 
medição de desempenho.  

AFNOR Propõe abordagem de 
medição de desempenho 
logístico com base em 
alavancas e indicadores 
de desempenho  

Oferece um quadro geral para a reflexão estratégica e 
define diferentes processos logísticos. Ele identifica as 
alavancas de desempenho associadas a cada processo. 
Seu modelo apresenta seis áreas: identificação de 
necessidades e definição de objetivos, projeto e 
desenvolvimento de sistemas logísticos, produção, 
vendas e distribuição, suporte logístico e controle sobre o 
processo logístico global. 

SCM / 
SME 

Permite Benchmarking 
interno  

Composto por um questionário com 25 módulos: 
estratégia corporativa, desenvolvimento de competências 
organizacionais e logísticas, processos e medições de 
desempenho, sistema de informação. Seus alvos são 
principalmente as PMEs industriais no setor de bens de 
consumo em rápida evolução. Está estruturado em torno 
da gestão da procura, distribuição, fluxos de 
importação/exportação, stocks, produção, sourcing, 
devoluções, apoio pós-venda e rastreabilidade. 
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APICS Agrupados em vários 
indicadores de gestão de 
desempenho  

Analisa a gestão da inovação e do atendimento ao 
cliente, direcionadores de eficiência, agilidade, controle 
de riscos e sustentabilidade. Aplica-se principalmente a 
empresas industriais. Seus processos são estruturados 
por meio de modelo voltado principalmente para o 
planejamento da produção. 

ECR 13 Indicadores de 
medição de desempenho 
que permitem 
comparações 
intersetoriais  

Avalia boas práticas Inter organizacionais e utiliza 
ferramenta de avaliação baseada na maturidade: 
mapeamento global. Concentra-se na colaboração entre 
industriais e distribuidores no setor de bens de consumo 
em rápida evolução. Estabelece uma linguagem comum 
baseada na avaliação conjunta do desempenho dos 
atores da cadeia. Baseia-se em 45 critérios estruturados 
em quatro áreas: gestão da demanda do consumidor, 
gestão da cadeia de suprimentos, plataformas 
tecnológicas e integração.  

EFQM Indicadores gerais 
(margens, fluxo de caixa, 
giro de estoque, etc.); 
Indicadores relativos à 
satisfação de clientes e 
colaboradores e à 
integração da empresa a 
sociedade 

Começa por um questionário com 50 perguntas; 
respondentes posicionados ao longo da escala de 
excelência. Abrange áreas relacionadas à eficiência de 
processos, melhoria contínua de produtos e serviços, 
gestão e progressão de pessoal. É adequado para todos 
os tipos de empresas. Baseia-se em oito princípios: foco 
no cliente, liderança, definição de objetivos, gestão por 
processos, envolvimento do pessoal, processo de 
inovação contínua, desenvolvimento de parcerias e 
responsabilidade cívica. 

ESCALA Avalia a criação de valor  Gira em torno de questionário que avalia dimensões 
estratégicas e táticas, elementos de criação de valor. É 
baseado em 58 processos classificados em sete 
categorias de atividades: definição de objetivos 
estratégicos, estabelecimento de procedimentos, 
planejamento de necessidades, coordenação de fases, 
avaliação e monitoramento de desempenho e otimização 
da cadeia de suprimentos.  

SPM Índices financeiros  Apresenta as interações existentes entre os níveis 
estratégico e operacional por meio de índices financeiros. 
Propõe a implementação estratégica e financeira com 
base em direcionadores de custos usando retornos sobre 
ativos ou retornos sobre medidas de valor líquido  

FONTE: Estampe et al. (2013) 

 

A tabela anterior demonstra na visão de Estampe et al. (2013) a importância 

de estabelecer e definir indicadores de desempenho no processo de gestão de uma 

organização, os atributos 5, 6, 7, 9 e 13, que são Resultados Medidos 

Quantitativamente, Cultura de Melhoria Contínua, Compartilhamento de uma 

estratégia organizacional conjunta (metas em comum), KPIs e metas bem definidos e 

medidos metodologicamente e KPIs ligados a sustentabilidade foram identificados e 

priorizados também base nessa visão. Todos os indicadores apontados têm uma 

relevância ao processo de gestão das empresas e entende-se que controlando-os de 

maneira adequada, essa medição pode auxiliar a identificar os desvios e buscar 

oportunidades de melhoria. Todos esses conceitos amplamente utilizados propõem 
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indicadores de medição a fim de avaliar resultados, criar valor, buscar boas práticas, 

e focam onde os números refletidos não estão de acordo com as metas estabelecidas 

pela companhia. 

A Tabela 8 demonstra os modelos de maturidade encontrados na literatura e 

seus níveis. Essa identificação serviu como base para saneamento e proposta do 

modelo de diagnóstico deste trabalho. 
 

TABELA 8 - MODELOS DE MATURIDADE EXTRAÍDOS DA LITERATURA 

Modelo Descrição 
Modelo de Referência de 
Operações da Cadeia de 
Suprimentos (SCOR, 2001) 

Se relaciona à capacidade das empresas de gerenciar todo o 
escopo de uma cadeia de suprimentos. 

Chrissis et al. (2003) Os níveis de capacidade medem qualitativamente o quão bem 
uma empresa aplica uma prática de gestão de sustentabilidade.  

Lockamy e McCormack (2004) Modelo de Maturidade orientado ao processo de negócios 
Capability Maturity Model 
Integration (CMMI) (SEI, 2004) Desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI). 

Pache e Spalanzani (2007) 
Cinco níveis de maturidade construídos em torno das relações 
Inter organizacionais da cadeia de suprimentos, incluindo 
quaisquer aspectos sociais relevantes. 

Reefke, Sundaram e Ahmed, 
(2010) 

O modelo de maturidade mapeia as relações dinâmicas entre os 
fatores de maturidade e o gerenciamento da cadeia de 
suprimentos 

Reyes e Giachetti (2010) Modelo de maturidade para avaliar capacidade na cadeia de 
suprimentos 

Baumgartner (2010) Apresenta três dimensões relevantes em relação à 
sustentabilidade e quatro níveis de maturidade. 

Úbeda et al. (2015) e Defra 
(2011) 

Propuseram uma estrutura para avaliar o nível de gerenciamento 
de suprimentos sustentável 

Chrissis, Konrad e Shrum 
(2011) 

O modelo especifica cinco níveis de maturidade de práticas de 
gerenciamento de processos que uma organização pode adotar 

Meng, Sun e Jones (2011) 
Quatro níveis de maturidade são desenvolvidos neste modelo, 
mudando, estágio a estágio, do extremo mais tradicional ao 
extremo colaborativo. 

Khan et al. (2013) Cinco facilitadores principais da Toyota 

Estampe (2013) 
Propõe que para melhorar a eficiência é necessário descrever os 
processos que devem ser implementados. Cada nível alcançado 
permite uma melhoria no desempenho da organização. 

Luzzini (2014) 
Modelo de maturidade é uma estrutura conceitual composta de 
partes que descrevem o desenvolvimento de uma determinada 
área de interesse ao longo do tempo 

Golinska e Kuebler (2014) O método consiste em questionários que permitem às empresas 
realizarem uma autoavaliação de sua sustentabilidade. 

Mendes (2016) 
Verificar resultados e estabelecer uma estratégia para melhorá-
los. Este método considera o posicionamento da empresa em 
relação ao meio ambiente e no mercado. 

Gouvinhas (2016) Propõe uma estrutura de autoavaliação para classificar a 
empresa em termos de níveis de sustentabilidade. 

Bastas e Liyanage (2019) Pontuação de avaliação de maturidade 
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Modelo Descrição 
Santos et al. 
(2020) 

Modelo proposto é resultado de uma ampla pesquisa bibliográfica e visa 
mitigar as limitações identificadas em outros modelos de maturidade em 
sustentabilidade. 

Ho, Kumar e 
Shiwakoti (2020) 

Resume o modelo de acordo com as características de cada nível de 
maturidade 

FONTE: O autor (2023). 

 

De acordo com a Tabela 8, pode-se observar que o primeiro modelo de 

maturidade encontrado na literatura levantada para o trabalho foi proposto no ano de 

2001, chamado SCOR (Supply Chain Operations Reference), esse modelo é muito 

conceituado na literatura e sugere uma hierarquia de medidas de desempenho para 

gerenciamento de ativos (diz respeito à habilidade de utilizar eficientemente recursos 

fixos e capital de giro para, atender à demanda dos clientes), custo (envolve todos os 

custos relacionados à operação de uma cadeia de suprimento), capacidade de 

resposta (diz respeito à velocidade com que as tarefas são executadas) e agilidade 

(refere-se à velocidade e à habilidade de uma cadeia para responder a mudanças de 

mercado a fim de ganhar ou manter vantagem competitiva). No entanto, elas não 

permitem a integração da avaliação de fornecedores com a avaliação de desempenho 

da cadeia de suprimentos ou Benchmarking global. Esse modelo serve de referência 

para os modelos posteriores. 

Baseando-se no modelo CMMI (Capability 138 Maturity Model Integration) 

(CHRISSIS et al., 2003), criado a partir e para suprir as limitações do modelo CMM. 

Paulk et al. (1993) propõe cinco níveis de capabilidade conforme demonstra a Tabela 

9. 

 
TABELA 9 - NÍVEIS DE CAPABILIDADE SEGUNDO PAULK 

Modelo Descrição 
Incompleto A prática de gestão não é aplicada ou é aplicada de forma incompleta pela empresa. 

Ad hoc 
A prática de gestão é aplicada de forma ad hoc, ou seja, para corrigir um problema ou 
realizar uma tarefa específica por alguns indivíduos da empresa, mas ainda não de 
forma formalizada e sistematizada. 

Formalizado A aplicação da prática de gestão é formalizada em processos documentados e a 
infraestrutura, responsabilidades e recursos para apoiar a prática são alocados. 

Controlado 
A aplicação da prática de gestão é formalizada e controlada, ou seja, seu 
desempenho é medido e monitorado ao longo do tempo por meio de indicadores de 
desempenho. 

Melhorado O desempenho da aplicação da prática de gestão é continuamente melhorado com 
base na medição e monitoramento. 

Fonte: PAULK et al. (1993) 
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Lockamy e McCormack (2004) utilizaram o modelo de maturidade BPO, que 

incluiu praticantes e especialistas da cadeia de suprimentos, bem como dados de 

pesquisa da cadeia de suprimentos agrupados por fatores ligados a vários níveis de 

maturidade, como base para estabelecer o modelo de maturidade SCM. O modelo 

sugere cinco estágios de maturidade do processo, com cada nível contendo 

características como previsibilidade, capacidade, controle, eficácia e eficiência que 

estão relacionadas à maturidade do processo, segundo Lockamy et al. (2004) as 

descrições sucintas de cada nível de maturidade do SCM são as descritas na Tabela 

10. 

 
TABELA 10- MODELOS DA MATURIDADE BPO 

Modelo Descrição 

Ad hoc 
Processos desestruturados e mal definidos. As medidas de processo não estão em 
vigor e os cargos e estruturas organizacionais são baseados nas funções tradicionais, 
não em processos horizontais. 

Definido 
Processos básicos são definidos e documentados. Mudanças nesses processos devem 
passar por um procedimento formal. Cargos e estruturas organizacionais incluem um 
aspecto de processo, mas permanecem basicamente tradicionais. 

Vinculados 

Os gerentes empregam o gerenciamento de processos com intenção estratégica. 
Trabalhos e estruturas de processos amplos são implementados fora das funções 
tradicionais. A cooperação entre funções dentro da empresa, fornecedores e clientes 
ocorre na forma de equipes que compartilham medidas e objetivos de processo 
comuns. 

Integrados 

A empresa, seus vendedores e fornecedores levam a cooperação ao nível do 
processo. As estruturas organizacionais e os cargos são baseados em processos, e as 
funções tradicionais, relacionadas à cadeia de suprimentos, começam a desaparecer 
completamente.  

Estendidos 
Competição baseada em redes multi-firmas. Confiança e dependência mútua são a 
cola que mantém a rede estendida unida. Uma cultura horizontal, colaborativa e focada 
no cliente está firmemente estabelecida. 

Fonte: Lockamy e McCormack (2004) 

 

O modelo chamado Capability Maturity Model Integration (CMMI), que foi 

desenvolvido pelo Instituto de Software e Engenharia, tem como objetivo auxiliar as 

empresas a otimizarem a melhoria de processos e incentivarem comportamentos 

produtivos e eficientes que diminuem os riscos no desenvolvimento de software, 

produto e serviço. Esse modelo é dividido em 5 níveis, sendo escalas de 1 a 5 onde 

na fase 1 os processos não são definidos nem padronizados e o desempenho não é 

avaliado regularmente, enquanto em seu nível máximo, no nível 5 o processo é 

considerado otimizado, onde os processos são continuamente aprimorados por meio 

de uma análise das causas de eventuais variações de desempenho. 

Com base nos modelos encontrados na literatura e destacando os principais, 
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a Tabela 11 mostra os modelos de avaliação e quais os níveis empregados em cada 

um deles. 
TABELA 11 - MODELOS DE AVALIAÇÃO DA LITERATURA (parte 1) 

 1 2 3 

Nível 

Modelo de Referência de 
Operações da Cadeia de 

Suprimentos (SCOR)  
Se relaciona à capacidade das 
empresas de gerenciar todo o 

escopo de uma cadeia de 
suprimentos. 

Stewart (1997) 

Os níveis de capacidade medem 
qualitativamente o quão bem 

uma empresa aplica uma prática 
de gestão de sustentabilidade.  

(CHRISSIS et al., 2003)  

Modelo de Maturidade orientado 
ao processo de negócios. 

(LOCKAMY e MCCORMACK, 
2004) 

1 

Integração funcional: o objetivo é 
responder às melhorias no 

desempenho dos processos 
internos de uma empresa sem 
buscar um ótimo com outros 

processos auxiliares. 

Incompleto: a prática de gestão 
não é aplicada ou é aplicada de 
forma incompleta pela empresa. 

Ad hoc: Processos 
desestruturados e mal definidos. 

As medidas de processo não 
estão em vigor e os cargos e 

estruturas organizacionais são 
baseados nas funções 

tradicionais, não em processos 
horizontais. 

2 

Integração interna: o objetivo é 
desenvolver ferramentas para 

medir o desempenho transversal 
dentro da empresa, validando 
assim o desempenho global, 
procurando um ótimo entre a 
procura de (e a gestão) de 

recursos. 

Ad hoc: a prática de gestão é 
aplicada de forma ad hoc, ou 

seja, para corrigir um problema 
ou realizar uma tarefa específica 

por alguns indivíduos da 
empresa, mas ainda não de 

forma formalizada e 
sistematizada; 

Definido: Processos básicos são 
definidos e documentados. 

Mudanças nesses processos 
devem passar por um 

procedimento formal. Cargos e 
estruturas organizacionais 

incluem um aspecto de processo, 
mas permanecem basicamente 

tradicionais. 

3 

Integração externa: o objetivo é 
estender o desempenho 

mensuração aos principais atores 
externos da empresa, ao mesmo 

tempo em que os associa à 
busca por desempenho 

compartilhado. 

Formalizado: a aplicação da 
prática de gestão é formalizada 

em processos documentados e a 
infraestrutura, responsabilidades 
e recursos para apoiar a prática 

são alocados; 

Vinculados: Os gerentes 
empregam o gerenciamento de 

processos com intenção 
estratégica. Trabalhos e 

estruturas de processos amplos 
são implementados fora das 

funções tradicionais. A 
cooperação entre funções dentro 

da empresa, fornecedores e 
clientes ocorre na forma de 
equipes que compartilham 

medidas e objetivos de processo 
comuns. 

4 

Colaboração entre empresas: o 
compartilhamento de uma 
estratégia organizacional 

conjunta (design, modos de 
gestão, riscos compartilhados, 

etc.) permite a escolha de 
objetivos de desempenho 

comuns. 

Controlado: a aplicação da 
prática de gestão é formalizada e 

controlada, ou seja, seu 
desempenho é medido e 

monitorado ao longo do tempo 
por meio de indicadores de 

desempenho; 

Integrados: A empresa, seus 
vendedores e fornecedores 

levam a cooperação ao nível do 
processo. As estruturas 

organizacionais e os cargos são 
baseados em processos e as 

funções tradicionais, 
relacionadas à cadeia de 
suprimentos, começam a 

desaparecer completamente.  

5   

Melhorado: o desempenho da 
aplicação da prática de gestão é 
continuamente melhorado com 

base na medição e 
monitoramento. 

Extendidos: Competição baseada 
em redes multi-firmas. Confiança 
e dependência mútua são a cola 

que mantém a rede estendida 
unida. Uma cultura horizontal, 

colaborativa e focada no cliente 
está firmemente estabelecida. 

FONTE: O autor (2023) 

 
 



40 
 

TABELA 12 - MODELOS DE AVALIAÇÃO DA LITERATURA (parte 2) 

 4 5 6 

Nível 

Capability Maturity Model 
Integration (CMMI). 

Desenvolvido pelo Software 
Engineering Institute  

(SEI, 2004).  

Cinco níveis de maturidade construídos 
em torno das relações 

interorganizacionais da cadeia de 
suprimentos, incluindo quaisquer 

aspectos sociais relevantes. 
(PACHE e SPALANZANI, 2007) 

Modelo de maturidade para 
avaliar capacidade na cadeia 

de suprimentos. 
(REYES e GIACHETTI, 

2010) 

1 
Inicial: os processos não são 
definidos nem padronizados e 
o desempenho não é avaliado 

regularmente. 

Maturidade intraorganizacional: o 
objetivo é gerenciar o desempenho 

reunindo diferentes funções 
corporativas (design, marketing, 

produção, etc.). 

Indefinido: Descreve uma 
área de competência para a 
qual a empresa não possui 

documentação ou 
padronização. Os processos 

são ad hoc, 
dependente da pessoa que 
faz a atividade e reativo ao 

ambiente 

2 

Gerenciado: os processos em 
implantação são planejados, 
executados, supervisionados, 

controlados, revisados e 
avaliados. Os recursos 

associados à utilização destes 
processos são eficazes e 

possuem os meios que lhes 
permitem realizar os processos 

em questão. 

Maturidade interorganizacional: o 
desempenho é gerido a um nível mais 
global através da integração de todos e 

quaisquer atores que operam nas 
proximidades da empresa 

(fornecedores, prestadores de serviços, 
clientes diretos, etc.). 

Definido: Descreve uma área 
de competência para a qual 

a empresa definiu o 
processo e os 

procedimentos. As áreas de 
competência são isoladas e 
há poucos esforços formais 
para integrar os processos 

3 

Definido: os processos são 
padronizados e aprimorados; 

usado por toda a organização - 
cujos próprios objetivos 
também serão definidos. 

Maturidade interorganizacional 
estendida: com todos os atores de uma 

cadeia envolvidos na busca por um 
melhor desempenho, essa abordagem 
de cadeia estendida corresponde às 
definições de cadeia de suprimentos 

mencionadas. 

Gerenciavel: Descreve uma 
área de competência para a 

qual a empresa definiu 
procedimentos estabelecidos 

que eles medem e 
gerenciam para essas 

medições. Além disso, a 
empresa tomou medidas 

para integrar e coordenar os 
processos e sistemas 
internos da empresa 

4 

Gerenciado quantitativamente: 
a organização estabelece 

objetivos de desempenho para 
os processos. Os objetivos 
estão ligados às demandas 

organizacionais, mas também 
às demandas dos clientes. Os 

resultados são medidos 
quantitativamente. 

Maturidade multi-cadeia: a empresa 
está integrada em uma rede complexa 

de relacionamentos, onde cada 
empresa membro pode ser o 

 de um relacionamento. O nível 

empresa progrida, oferecendo uma 
série de abordagens de desempenho 

intersetoriais (ECR, 2010). 

Colaborativo: Descreve uma 
área de competência para a 
qual a empresa estabeleceu 

procedimentos para 
colaborar com fornecedores 

e clientes 

5 

Otimizando: os processos são 
continuamente aprimorados 
por meio de uma análise das 

causas de eventuais variações 
de desempenho. 

Maturidade social: empresas 
pertencentes a uma rede global 

incorporam dimensões de desempenho 
associadas à sustentabilidade (meio 

ambiente, sociedade) e buscam um tipo 
de desempenho que será valioso em 
um contexto social mais amplo. Um 

excelente exemplo é o trabalho 
realizado na França pelo De´me´ter 

club (De´me´ter, 2010), que reuniu uma 
variedade de atores da indústria ou do 
setor de distribuição para melhorar o 

desempenho global e social. 

Liderado: Descreve uma 
área de competência para a 
qual a empresa estabeleceu 

procedimentos para 
colaborar com fornecedores 

e clientes, mede essas 
práticas e obtém feedback 

regularmente para melhorar 
essas práticas 
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FONTE: O autor (2023) 

 

TABELA 13 - MODELOS DE AVALIAÇÃO DA LITERATURA (parte 3) 

 7 8 9 

Nível 

Apresenta três dimensões 
relevantes em relação à 

sustentabilidade e quatro níveis de 
maturidade. 

(BAUMGARTNER et al., 2010) 

O modelo de maturidade 
mapeia as relações 

dinâmicas entre os fatores de 
maturidade e o 

gerenciamento da cadeia de 
suprimentos. 

(REEFKE, SUNDARAM e 
AHMED, 2010) 

Propuseram uma estrutura para 
avaliar o nível de gerenciamento de 

suprimentos sustentável. 
(ÚBEDA et al., 2015) e (DEFRA, 

2011) 

1 
Inicial: apenas consideram 

aspectos de sustentabilidade caso 
existem leis obrigatórias. 

A cadeia de suprimentos não 
tem conhecimento e não está 

em conformidade com 
quaisquer regulamentos e 

não realiza esforços de 
sustentabilidade. 

Fundação (Nível 1) - Objetivos 
abrangentes de sustentabilidade 
para o fornecimento. - Política de 
fornecimento sustentável simples 
em vigor endossada pelo CEO. 

2 

Integração elementar: Está focada 
no cumprimento das leis 

relacionadas à sustentabilidade, 
mas indo um pouco além (por 
exemplo, devido à tecnologia 

ambiental, redução e 
consideração dos impactos de 
suas atividades de negócios). 

As metas/padrões de 
sustentabilidade foram 

definidas e os membros da 
cadeia de suprimentos estão 

em conformidade com os 
regulamentos. 

Incorporação (Nível 2) - Revisa e 
aprimora a política de fornecimento 

sustentável, principalmente 
considerando o engajamento de 

fornecedores. 

3 
Satisfatória: Do aspecto específico 
de sustentabilidade (muitas vezes 

acima da média do setor). 

A cadeia de suprimetnos está 
vinculada e inclui um sistema 
abrangente de medição de 

desempenho de 
sustentabilidade. 

Prática (Nível 3) - Transforme a 
política de fornecimento sustentável 

em uma estratégia que abranja 
riscos, integração de processos, 

marketing, engajamento de 
fornecedores, processo de medição 

e revisão. Estratégia endossada 
pelo CEO. 

4 
Maturidade sofisticada: Implica um 
esforço de destaque em direção à 

sustentabilidade 

A sustentabilidade tornou-se 
um conceito totalmente 
integrado e a cadeia de 

suprimentos passou a adotar 
medidas proativas. 

Aprimoramento (Nível 4) - Reve e 
reforça a estratégia de 

abastecimento sustentável, 
nomeadamente reconhecendo o 
potencial das novas tecnologias. 
Tende a vincular a estratégia a 
sustentabilidade e incluí-la na 
estratégia corporativa geral. 

5   

Os processos são 
gerenciados 

sistematicamente por meio 
da melhoria contínua. 

Colaboração total da cadeia 
de suprimentos adotando a 

posição de liderança em 
sustentabilidade. 

Liderança (Level 5) - A estratégia é 
revisada regularmente, examinada 
externamente e diretamente ligada 

a sustentabilidade das 
organizações. - Uma revisão 
detalhada é realizada para 

determinar as prioridades futuras e 
uma nova estratégia é elaborada 

para além deste quadro 
FONTE: O autor (2023) 
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TABELA 14 - MODELOS DE AVALIAÇÃO DA LITERATURA (parte 4) 

  10 11 12 

Nível 

O modelo especifica cinco níveis 
de maturidade de práticas de 

gerenciamento de processos que 
uma organização pode adotar. 

(CHRISSIS, KONRAD e 
SHRUM, 2011) 

Quatro níveis de maturidade são 
desenvolvidos neste modelo, 

mudando, estágio a estágio, do 
extremo mais tradicional ao 

extremo colaborativo. 
(MENG, SUN e JONES, 2011) 

Propõe que para melhorar a 
eficiência é necessário descrever 

os processos que devem ser 
implementados. Cada nível 

alcançado permite uma melhoria 
no desempenho da organização. 

(ESTAMPE et al., 2013) 

1 
Inicial: Não há especificação 

formal de processos. O 
desempenho também não é 

avaliado regularmente. 

Representa uma posição 
extrema dominada pelo interesse 
próprio e pela desconfiança, os 

objetivos mútuos não existem. As 
partes apenas se preocupam em 
atingir seus próprios objetivos e 

maximizar seus lucros, sem levar 
em conta o impacto sobre os 

outros. 

Processo não definido ou 
padronizado. 

2 
Gerenciado: As atividades 

formais de gerenciamento de 
processos estão em vigor. 

As partes estão principalmente 
interessadas em seus próprios 

objetivos. No entanto, uma vitória 
para uma parte e uma vitória 
parcial para outra permite um 
grau limitado de cooperação 

entre as partes. 

Gerenciado: Processo planejado, 
executado e controlado. 

3 
Definido: Os processos são 
formalmente padronizados e 

alinhados aos objetivos 
organizacionais. 

Significa que o alinhamento de 
objetivos é alcançado em um 

único projeto. Os interesses de 
todos serão mais bem atendidos 

concentrando-se no sucesso 
geral do projeto. Para atingir os 
objetivos mútuos do projeto, os 
parceiros trabalham juntos de 
forma colaborativa como uma 
equipe de projeto integrada. 

Definido: Processo padronizado 
para toda a organização. 

4 

Gerenciado quantitativamente: 
Os objetivos de desempenho são 

definidos para os processos, 
cujos resultados são medidos 

quantitativamente. Os processos 
estão alinhados não apenas com 

os objetivos organizacionais, 
mas também com a demanda do 

cliente. 

Caracteriza-se pelo alinhamento 
de objetivos ao longo de uma 
série de projetos, com foco no 

relacionamento de longo prazo. 
O compartilhamento justo de 

ganhos garante que os parceiros 
colaborem mais em toda a 

cadeia de suprimentos.  

Gerenciado quantitativamente: o 
processo é definido KPIs e 

metas. Objetivos de acordo com 
a demanda e resultados medidos 

quantitativamente. 

FONTE: O autor (2023) 
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TABELA 15 - MODELOS DE AVALIAÇÃO DA LITERATURA (parte 5) 

 13 14 15 

Nível 
Cinco facilitadores principais 

da Toyota. 
(KHAN et al. 2013) 

O método consiste em 
questionários que 

permitem às empresas 
realizarem uma 

autoavaliação de sua 
sustentabilidade. 

(GOLINSKA e KUEBLER, 
2014) 

Modelo de maturidade é uma estrutura 
conceitual composta de partes que 

descrevem o desenvolvimento de uma 
determinada área de interesse ao longo do 

tempo 
(LUZZINI et al., 2014) 

1 

(1) um processo de 
engenharia simultânea 

baseado em conjunto que 
se concentra em valor, 

conhecimento e 
aprendizado 

Processo não 
existente/não relevante 

A empresa tem pouca experiência em 
sustentabilidade e ainda não aplica as 
práticas para melhorar o desempenho 

ambiental dos produtos. 

2 

(2) liderança técnica do 
engenheiro-chefe, onde o 
engenheiro-chefe não é 
apenas um gerente de 

projeto, mas também um 
líder e integrador de 
sistemas técnicos 

Processo existente, mas 
não transparente 

A empresa deu os primeiros passos na 
aplicação da sustentabilidade e conhece 
algumas de suas práticas e potenciais 

benefícios. Projetos piloto e pontuais são 
implementados, com foco na melhoria 

incremental do desempenho ambiental dos 
produtos existentes. 

3 

(3) planejamento e 
desenvolvimento com foco 
em valor, que inclui valor 

para o cliente e lucro, entre 
outros atributos 

KPI existente para o 
processo. Métodos de 

otimização simples 
implementados 

A empresa reconhece a importância e os 
benefícios de sustentablidade. As 

experiências acumuladas em projetos são 
sistematizadas para subsidiar a melhoria do 
desenvolvimento de produtos e processos 

relacionados, de modo que todos os projetos 
de desenvolvimento da empresa considerem 

regularmente as questões ambientais. 

4 

(4) um ambiente baseado 
em conhecimento, onde as 

decisões de engenharia 
devem ser baseadas em 

conhecimento e experiência 
comprovados 

Métodos avançados de 
otimização implementados 

Práticas de ecodesign incorporadas no 
desenvolvimento de produtos e processos, 

desde as fases iniciais (por exemplo, 
geração de ideias e gestão de portfólio). 
Novos conceitos (produtos, serviços ou 

sistemas de produtos/serviços) podem ser 
desenvolvidos para satisfazer as 

necessidades dos consumidores com melhor 
desempenho ambiental. 

5 (5) uma cultura de melhoria 
contínua (Kaizen). 

Métodos avançados de 
gerenciamento de 

otimização 
implementados. Operador 

/ Trabalhador inclui 
otimização de processos 

no trabalho diário 

Questões ambientais totalmente 
incorporadas às estratégias corporativas, de 

negócios e de produtos da empresa. A 
empresa visa a inovação de sistemas, por 

meio do desenvolvimento de novos produtos 
e serviços que exijam mudanças em seus 

modelos de negócios e infraestrutura. 
FONTE: O autor (2023) 
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TABELA 16 - MODELOS DE AVALIAÇÃO DA LITERATURA (parte 6) 

 16 17 18 

Nível 

Verificar resultados e 
estabelecer uma estratégia 

para melhorá-los. Este 
método considera o 

posicionamento da empresa 
em relação ao meio 

ambiente e no mercado. 
(MENDES et al., 2016) 

Propõe uma estrutura de 
autoavaliação para 

classificar a empresa em 
termos de níveis de 

sustentabilidade. 
(GOUVINHAS et al., 2016) 

Pontuação de avaliação de maturidade 
(BASTAS e LIYANAGE, 2019) 

1 
Operação Push Básica, não 

integrada, produção em 
modo push (sem orientação 

ao cliente). 

Empresas completas e 
imaturas, não engajadas 

com questões de 
sustentabilidade. 

Processos informais/inadequados em 
vigor: Mecanismo de gestão ou processo 
informalmente alinhado com algumas das 
prioridades de sustentabilidade. Medição e 

relatórios realizados informalmente. 

2 
Push otimizado, modo Push, 

mas com previsão 
organizada. 

Empresas imaturas, existem 
alguns projetos de 

sustentabilidade, mas não 
são eficazes. 

Parcialmente implementado: Prioridades 
de sustentabilidade estabelecidas. 
Mecanismo ou processo de gestão 
formalmente alinhado para algumas 

prioridades de sustentabilidade. 

3 
Push-pull híbrido, S&OP 

com ferramentas de TI e alta 
administração. 

Empresas iniciais maduras, 
projetos mais eficazes, a 

importância do ecodesign é 
conhecida pela organização, 
mas a empresa ainda foca 

na lucratividade. 

Processo formal em vigor, incluindo todos 
os parâmetros de sustentabilidade: 

Prioridades de sustentabilidade 
estabelecidas. Mecanismo ou processo de 
gestão formalmente alinhado para todas 

as prioridades de sustentabilidade. 

4 

Avançado orientado à 
demanda, puxa vendas 
acima de 60%, sistemas 

integrados. Estratégia 
Cadeia de suprimentos e 

produtos inovadores. 

Empresas maduras, os 
procedimentos diários 

consideram o ecodesign e o 
socioambiental. Buscam 

também as ações de 
sustentabilidade dos 

fornecedores. 

Mais evidências de melhoria contínua: 
Todas as acima e as ações de melhoria 

documentadas e 
controlados para as prioridades de 

sustentabilidade. 

5 

Otimizado orientado pela 
demanda, puxa vendas 

acima de 80%, KPIs 
incluídos no nível de 
serviço. Cadeia de 

suprimentos otimizada e 
madura. 

Empresas maduras e 
docentes, ao lado de 

fornecedores, educam seus 
clientes sobre 

sustentabilidade. Processo 
100% colaborativo. 

Totalmente implementado, incluindo todos 
os indicadores de sustentabilidade: Todos 

os indicadores para a dimensão de 
sustentabilidade estão em vigor para o 

mecanismo ou processo de gestão, 
juntamente com ações de melhoria 

documentadas e controladas. 
FONTE: O autor (2023) 
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TABELA 17 - MODELOS DE AVALIAÇÃO DA LITERATURA (parte 7) 

 19 20 

Nível 
Modelo proposto é resultado de uma ampla pesquisa bibliográfica e 
visa mitigar as limitações identificadas em outros modelos de 
maturidade em sustentabilidade (SANTOS et al., 2020) 

Resume o modelo de acordo com 
as características de cada nível 
de maturidade. 
(HO, KUMAR e SHIWAKOTI, 
2020) 

1 
Inexistente: A empresa não realiza ações focadas em questões 
ambientais e sociais. Ausência de planejamento interno e externo 
para a disseminação da sustentabilidade. Ausência de um sistema 
de medição de desempenho da cadeia de suprimentos. 

Iniciais: Os processos são ad-hoc 
e caóticos 

2 
Consciente: A empresa apresenta uma consciência inicial das 
questões ambientais e sociais. A empresa apresenta uma 
consciência inicial das questões de sustentabiliadde. Sistema de 
medição de desempenho. 

Gerenciais: Os processos são 
planejados, executados, medidos 
e controlados de acordo com 
planos documentados. 

3 

Intermediário: Ambiental: Segue algumas leis relacionadas a 
emissões, resíduos e biodiversidade.  Social: planejamento interno 
e externo reativo que avalia a questão da saúde e segurança sob a 
ótica da obrigação legal; Econômica: Processo de inovação é 
documentado, existência de indicadores relacionados à 
remanufatura e relatórios para medir os esforços direcionados à 
sustentabilidade e transversal 

Definidos: Os processos são bem 
caracterizados e compreendidos 
e são descritos em padrões, 
procedimentos, ferramentas e 
métodos 

4 

Avançado: A empresa passa a cumprir as leis e regulamentos 
relacionados a emissões, resíduos e biodiversidade. A questão da 

ferramentas enxutas; planejamento estruturado interno e externo 
que avalie sistematicamente a questão de saúde e segurança. 

Gerenciados quantitativamente: 
Os processos são controlados 
usando técnicas estatísticas e 
quantitativas 

5 

Sustentável: A empresa passa a cumprir as leis e regulamentos 
relacionados a emissões, resíduos e biodiversidade (metas 
ambiciosas para emissões e resíduos). Evidências das operações 

ferramentas enxutas. Sistemas de medição de desempenho: 

Otimizados: Os processos são 
continuamente aprimorados com 
base em uma compreensão 
quantitativa das causas comuns 
de variação 
inerente aos processos. 

FONTE: O autor (2023) 

 

Os estudos existentes analisados para proposição da escala diagnóstica, 

foram avaliados por nível, conforme detalhado nos parágrafos a seguir.  

O nível 1 na escala reúne as características em comum, de acordo com os 

autores, que demonstram que os processos não são definidos, nem padronizados, 

que a operação não é orientada ao cliente, que a empresa não é engajada com 

questões de sustentabilidade (apenas em caso de leis obrigatórias), a gestão do 

desempenho não é medida e avaliada regularmente, os objetivos e metas das áreas 

não são comuns e sim individualizados, cada um cuida do seu setor e isso é prejudicial 

ao resultado geral da organização. Cada autor avaliado contribuiu em parte para que 

o nível 1 da escala diagnóstica fosse estabelecido. As organizações que se encontram 

no nível 1, segundo Stewart (1997) em seu modelo SCOR, tem um processo de 

integração funcional, os processos internos são individualizados e foca em seu 

objetivo comum, porém não há uma busca por integração entre áreas para traçarem 

objetivos comuns. Para Chrissis et al. (2003), em sua análise sobre a aplicação das 
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empresas para avaliação de sua gestão de sustentabilidade, estar no nível 1 da escala 

diagnóstica significa que não existe um gerenciamento ou que se existe o mesmo é 

aplicado de forma incompleta dentro da empresa. No Modelo de Maturidade orientado 

ao processo de negócios, de Lockamy e McCormack (2004) e também no estudo 

chamado Capability Maturity Model Integration (CMMI) de SEI (Software Engineering 

Institute) (2004), o nível 1 significa que os processos são desestruturados e não 

existem medições nem padronização. Pache e Spalanzani (2007) em seu nível 1 

denomina-o de Maturidade Intraorganizacional, onde o objetivo é gerenciar o 

desempenho reunindo diversas funções corporativas, isso significa que a empresa 

não está focada no meio externo, no que ele chama de maturidade social. Reyes e 

Giachetti (2010) classificou o primeiro nível como reativo ao ambiente, sem um 

planejamento, as atividades dependem muito das pessoas e não são estabelecidas 

por processos. Todos os autores (BAUMGARTNER et al., 2010; REEFKE et al. 2010; 

ÚBEDA et al., 2015; DEFRA, 2011; LUZZINI, CANIATO e SPINA, 2014; GOUVINHAS 

et al., 2016; BASTAS et al., 2019; SANTOS et al., 2020) focaram em seu nível inicial 

a falta de preocupação com sustentabilidade, processos informais e inadequados, 

falta de ações enfocadas no meio ambiente. Para Chrissis et al. (2011), Meng et al. 

(2011), Estampe et al. (2013), Khan et al. (2013), Golinska et al. (2014), Mendes et al. 

(2016) e Kumar et al. (2020) no nível inicial reforçam a sobre a não definição e falta 

de padronização dos processos, também a falta de objetivos comuns, falta de 

orientação ao cliente e processos tratados individualmente, sem procedimentos e sem 

melhorias no dia a dia. 

O segundo nível na classificação dos autores analisados relatados nas 

tabelas anteriores demonstra que as empresas têm um interesse em melhorar, em 

implantar algo para desenvolver meios de medir o desempenho e melhorar o 

processo, não existe sistematização, os problemas são tratados individualmente. 

Nesse mesmo nível as mudanças são mais burocráticas. Pache e Spalanzani (2007) 

denomina esse nível como Maturidade Interorganizacional, onde todos em comum 

buscam um melhor desempenho. Sobre as questões ambientais, Santos et al. (2020) 

sugere que a empresa nesse nível já demonstra uma consciência ambiental, e, 

(BASTAS e LIYANAGE, 2019; LUZZINI, CANIATO e SPINA; GOUVINHAS ET AL., 

2016; BASTAS et al., 2019) pontuam que as empresas no segundo nível já deram os 

primeiros passos em relação a sustentabilidade, alguns projetos existentes são 

ineficazes, porém admitem importância do tema e o entendem como prioridade, 
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apesar das ações não efetivas. Em resumo o nível 2 enquadra as empresas 

classificadas com seus processos em implantação planejados, porém ainda não 

implementados com senioridade e robustez, o objetivo é desenvolver ferramentas 

para medir o desempenho, tem a intenção e projetos para gestão, porém ainda não 

estão implantados, alguns projetos de sustentabilidade existem, porém não são 

eficazes, o processo ainda reativo, não existe uma previsibilidade e gestão adequada 

das demandas, o processo é não sistematizado, com muitas operações manuais e 

sujeito a erros, nessa fase a área de suprimentos já começa a gerenciar engajamento 

de fornecedores. 

O compilado do nível 3 demonstra que em geral, na visão dos autores, os 

processos são padronizados e aprimorados, já existe um procedimento a seguir, 

embora necessite de melhoria, as metas são alinhadas aos objetivos organizacionais 

da companhia. Existe uma integração externa com o ecossistema, uma preocupação 

social. Existe planejamento de vendas e operações implementado e isso gera uma 

centralização do foco e alinhamento entre as funções da empresa. É comum que os 

colaboradores da empresa conheçam a importância da sustentabilidade e estejam 

com esse tema em mente e com ideias para a melhora e implantação desse tema. O 

planejamento e desenvolvimento dão foco ao valor, significa que o preço não é o único 

fator preponderante, e sim o valor que a aquisição pode trazer ao negócio. Entre os 

destaques da amostra encontram-se Lockamy e McCormack (2004) que destaca que 

existe o gerenciamento de processos com intenção estratégica, com foco nos 

resultados. Enfoca também sobre a cooperação entre as áreas dentro da empresa e 

também os objetivos e metas que buscam um resultado comum e benéfico para a 

organização. Referente a sustentabilidade, Luzzini, Caniato e Spina (2014), 

Gouvinhas et al. (2016), Bastas et al. (2019) e Santos et al. (2020), destacam que a 

companhia em geral reconhece a importância e os benefícios referentes a 

sustentabilidade. As experiências obtidas em projetos realizados são sistematizadas 

para promover a melhoria do desenvolvimento de produtos e processos relacionados, 

de modo que todos os projetos de desenvolvimento da empresa considerem 

regularmente as questões ambientais. Apesar das prioridades de Sustentabilidade 

estarem alinhadas entre os colaboradores, o foco da empresa principal ainda é a 

lucratividade. 

Para os autores que dividem em cinco níveis a escala para medição da 

maturidade, o nível 4 destaca principalmente o processo gerenciado 
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quantitativamente, onde é possível medir os resultados de maneira clara e com fatos 

e dados, a organização estabelece objetivos de desempenho para os processos e 

com isso a gestão dos mesmos se torna mais efetiva. As atividades principais estão 

ligadas não só às demandas organizacionais, mas também às demandas dos clientes. 

Existe também nesse nível o que é denominado por Pache e Spalanzani (2007) como 

Maturidade multi-cadeia, que significa que a empresa está integrada em uma rede 

complexa de relacionamento

oferecendo uma série de abordagens de desempenho intersetoriais.  KPIs e metas 

são bem definidos e conhecidos entre os funcionários. A Cadeia de suprimentos é 

inovadora e segue em busca de ações de sustentabilidade também de seus 

fornecedores. Estratégia de sustentabilidade incorporada aos objetivos gerais da 

organização. 

O último nível, que é o grau da escala onde as empresas deveriam almejar 

estar ao longo dos anos, demonstra pelos autores que os processos são 

continuamente aprimorados por meio de uma análise das causas de eventuais 

variações de desempenho. Existe uma maturidade social, que segundo Pache e 

Spalanzani (2007) é onde empresas efetuam sua medição de desempenho 

associadas à sustentabilidade (meio ambiente, sociedade) e buscam um tipo de 

atuação que será valiosa em um contexto social mais amplo. Os KPIs são incluídos 

ao nível e serviço, onde os atributos são bem estabelecidos e definidos. Educam os 

clientes sobre sustentabilidade e demonstram sua importância. O processo é 100% 

colaborativo, deixando as questões individuais de lado e pensando na empresa como 

um todo. As questões ambientais são 100% incorporadas a estratégia. Existe uma 

cultura de melhoria contínua (Kaisen) incorporada na organização. Valorizam e 

exercem relações a longo prazo com clientes e fornecedores. Métodos avançados de 

gerenciamento são implantados onde os processos são otimizados de maneira 

inteligente gerando produtividade e melhores resultados. Dentre a amostra levantada 

e analisada, destacam-se Mendes et al. (2016), que classifica esse nível como 

otimizado, o que significa que é orientado pela demanda, onde a área de vendas 

entender o que o cliente deseja e garante um percentual de vendas acima de 80%, 

também destaca que os KPIs são incluídos no nível de serviço. E finalmente que a 

cadeia de suprimentos é otimizada e madura, focada em sustentabilidade e em 

agregar valor à organização e sociedade. Gouvinhas et al. (2016) destacam a 
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madures das empresas nesse nível e a importância e propagarem a importância da 

sustentabilidade a sociedade como um todo, exigindo dos fornecedores práticas 

sustentáveis e colaborativas. 

Neste contexto, este estudo propõe uma nova metodologia de apoio à 

avaliação de desempenho baseada na combinação de todos os modelos identificados. 

Os mencionados acima e também os demais identificados na Tabela 2. A Figura 3 

traz o modelo de diagnóstico proposto, que é uma combinação dos fatores relevantes 

dos modelos relevantes identificados. 

 
FIGURA 3  MODELO DE DIAGNÓSTICO PROPOSTO PELO AUTOR COM BASE NA 

LITERATURA 

  
FONTE: O autor (2023). 

  

Processos não definidos, nem padronizados; Operação não orientada ao cliente; 
Empresa não engajada com questões de sustentabilidade (apenas em caso de leis 
obrigatórias); Desempenho não avaliado regularmente; Objetivos das áreas não é 
comum.

Processos em implantação são planejados; O objetivo é desenvolver ferramentas para 
medir o desempenho; Alguns projetos de sustentabilidade não eficazes; Processo 
ainda reativo, não sistematizado; Começa a gerenciar engajamento de fornecedores.

Processos padronizados e aprimorados e alinhados aos objetivos organizacionais; 
Integração externa; Objetivos comuns; S&OP implementado; Toda empresa conhece a 
importância da sustentabilidade;   Planejamento e desenvolvimento com foco em valor; 

Gerenciado quantitativamente: a organização estabelece objetivos de desempenho 
para os processos; Objetivos estão ligados às demandas organizacionais, mas 
também às demandas dos clientes; Maturidade multi-cadeia; KPIs e metas; Cadeia de 
suprimentos inovadora; Buscam ações de sustentabilidade também de seus 
fornecedores; Estratégia de sustentabilidade incorporada aos objetivos gerais; 

Processos continuamente aprimorados por meio de uma análise das causas de 
eventuais variações de desempenho; Maturidade social; KPIs incluídos ao nível e 
serviço; Educam clientes sobre sustentabilidade; Processo 100% colaborativo; 
Questões ambientais 100% incorporadas a estratégia; Cultura de melhora contínua 
(kaisen); Relações a longo prazo; Métodos avançados de gerenciamento implantados;
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3.2 ASSESSMENT NA CADEIA DE SUPRIMENTOS 
 

no inglês, ou avaliação em português, trouxe sua base de artigos na mesma linha, ou 

seja, a avaliação da maturidade tem sido utilizada como método para obter diversos 

conceitos ou fenômenos evolutivos. A aplicabilidade da avaliação de maturidade a 

uma organização refere-se ao estado em que uma instituição ou área está em 

perfeitas condições para atingir seus objetivos, desempenho esperado e requisitos 

(YU e HUO, 2018). 

A maturidade organizacional é definida como o grau em que uma empresa 

implementou, documentou, gerenciou, moderou, controlou e melhorou práticas ou 

processos de forma clara e consistente (CURTIS et al., 2001). As organizações mais 

bem-sucedidas se destacam das demais porque possuem boa reputação entre seus 

clientes, administram suas finanças com eficiência e buscam o desenvolvimento 

contínuo enquanto procuram soluções inovadoras, tecnológicas, organizacionais e de 

gestão (STACHOWIAK e - , 2018). 

Uma avaliação também pode ser aplicada para avaliação de riscos em uma 

empresa e é uma fase importante no processo de gerenciamento de riscos na cadeia 

de suprimentos porque permite que as organizações tomem rapidamente as ações 

necessárias para mitigar e limitar o efeito do risco. Do ponto de vista de um fornecedor, 

quanto mais detalhada for a avaliação de risco para vários níveis de fornecimento e 

entrega, mais precisos serão os julgamentos do gerente da cadeia de fornecimento 

sobre estratégias de mitigação, como número de fornecedores, níveis de 

fornecimento, rota de fornecimento ou configuração, e assim por diante (MOHIB et al., 

2020).  

Para sobreviver e se desenvolver em um contexto global competitivo, o 

gerenciamento de risco eficaz tem sido um foco principal e uma preocupação 

crescente de muitos pesquisadores e profissionais. Como resultado, o gerenciamento 

de riscos da cadeia de suprimentos (SCRM) surgiu como uma extensão lógica do 

gerenciamento da cadeia de suprimentos, com o objetivo principal de detectar e 

gerenciar riscos. Ao longo da última década, várias revisões críticas foram publicadas, 

incluindo (TANG, 2006; SODHI et al., 2012; FAHIMNIA et al., 2015; HECKMAN et al., 

2015; HO et al., 2015, e HUDNURKAR et al., 2017)  
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que encontraram um aumento significativo no número de publicações nos 

últimos três, Tang (2006) dividiu o processo de gestão de risco em três áreas (oferta, 

demanda, produto) em sua avaliação. Com base na técnica de estudo e em fatores 

de risco importantes, como definições, aspectos estruturais e níveis de 

implementação, Singhal et al. (2011) apresentaram uma estrutura de cima para baixo 

e multicamadas para categorizar a literatura de gerenciamento de riscos na cadeia de 

suprimentos. Sodhi et al. (2012) abordaram três necessidades importantes dos 

pesquisadores para construir sua visão de diversidade em gerenciamento de riscos 

na cadeia de suprimentos (definição, processo e metodologia). 

Diversos artigos foram publicados no ano de 2015 em resposta ao crescente 

número de interrupções na cadeia de suprimentos, enfatizando a necessidade de uma 

definição de risco consistente, bem como boas técnicas de quantificação e 

modelagem de risco (FAHIMNIA et al.; 2015; HO et al., 2015; HECKMAN et al., 2015;  

HUDNURKAR et al., 2017) analisaram várias categorias de fontes de risco da cadeia 

de suprimentos encontradas por diferentes acadêmicos e concluíram que alguns 

possíveis impactos não foram incluídos. Os modelos de avaliação de risco da cadeia 

de suprimentos ficam atrás das partes tradicionais do gerenciamento de riscos da 

cadeia de suprimentos, que geralmente se concentram no desempenho econômico e 

financeiro facilmente observável, devido a medições quantitativas complexas em geral 

e especialmente no contexto da cadeia de suprimentos. Apesar de vários 

pesquisadores haverem proposto inúmeras técnicas para avaliação de risco da cadeia 

de suprimentos e de existirem diversas definições na literatura, todas elas capturam o 

tipo de risco, sua probabilidade e seu impacto. Como resultado, um amplo 

procedimento padrão para avaliar métodos foi desenvolvido. 

Esse termo de buscas foi eleito porque as amostras identificadas 

demonstraram a importância de haver uma grande compreensão sobre o 

desempenho geral da área de compras, que é a área foco desse trabalho. O objetivo 

da aplicação de uma avaliação é determinar se os processos seguidos estão 

atendendo aos requisitos necessários para uma área de compras eficiente através de 

uma metodologia seguida. Também foi demonstrado a importância de seguir uma 

avaliação para mitigar e gerenciar riscos. Como as palavras chaves de busca foram 
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avaliação na cadeia de suprimentos, os trabalhos elegidos tem uma grande 

contribuição para identificação dos atributos e elaboração do modelo diagnóstico 

proposto. 

 

3.3 COMPRAS INDUSTRIAIS 
 

De acordo com Perkins e Gunasekaran (1998), a área de compras é 

fundamental nas organizações de manufatura, uma vez que materiais e componentes 

diretos têm grande influência nos preços dos produtos. A área de compras é 

responsável pela influência nos processos de produção, custo do produto e 

desempenho da cadeia de suprimentos, uma vez que lida com o fornecimento 

completo de materiais da produção e despesas associadas. Compreender como os 

agentes de compras tomam decisões operacionais no contexto da cadeia de 

suprimentos da organização é fundamental. Estabelecer a relação de causa e efeito 

entre os motivadores da escolha e os tipos de decisões pode ajudar a adquirir esse 

conhecimento (CRAWFORD e WIERS, 2001). O desempenho total de uma 

organização pode ser melhorado ao obter informações sobre suas decisões 

operacionais e, em seguida, confirmar que suas operações de compras e suprimentos 

estão efetivamente alinhadas com sua estratégia global de cadeia de suprimentos.  

A área de compras nas empresas, segundo Webster e Wind (1972), é um 

processo de tomada de decisão realizado por pessoas em um ambiente empresarial, 

industrial ou organizacional. Essas são escolhas de longo prazo que requerem 

informações de várias fontes e incluem várias interações inter e intraorganizacionais 

entre diversos stakeholders (FINE, 1991; JOHNSTON e LEWIN, 1996; SHETH, 1973; 

WEBSTER e WIND, 1972). Prevê-se que o processo de compra empresarial resulte 

no comprador empresarial recebendo o melhor valor possível de acordo com as metas 

e objetivos da organização (KOTLER, 1999; SASHI, 2009; BELLIZZI, 1999). Quando 

critérios adicionais estão presentes, entretanto, tais decisões de compra ótimas 

podem não serem tomadas (JOHNSTON e BONOMA, 1981; KAUFFMAN, 1996; 

WEBSTER e WIND, 1972). 

A área de compras, de acordo com a visão tradicional, reúne e processa todas 

as informações relevantes e se envolvem em processos racionais de tomada de 

decisão para tomar decisões de compra com o menor custo possível (SASHI, 2009) e 

maior valor agregado para o processo (KATSIKOPOULOS e GIGERENZER, 2013; 
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BELLIZZI, 1999; KOTLER, 1999). Como a maioria das decisões de compra de 

negócios envolve várias partes interessadas dentro da organização, o impacto de 

fatores sociais ou de grupo nas decisões de compra de negócios tem recebido muita 

atenção na literatura (BENDOLY et al., 2010; JOHNSTON e LEWIN, 1996; SASHI, 

2009; WEBSTER e WIND, 1972; KAUFFMAN, 1996). As relações internas e externas, 

assim como as interações em torno do cenário de compras, são exemplos de impactos 

sociais e interpessoais (JOHNSTON e LEWIN, 1996; WEBSTER e WIND, 1972). 

Devido à alta volatilidade e capilaridade dos fornecedores e dos produtos ou 

serviços a serem comprados, a área de compras está cada vez mais tomando 

direções para as circunstâncias competitivas do mercado (DAY, 1981; RINK e 

DODGE, 1980). Como resultado, as metas exclusivas de aquisição de produtos de 

uma empresa compradora e a estratégia de fornecimento devem evoluir ao longo do 

tempo. A estratégia de sourcing de uma empresa deve ser estrategicamente orientada 

e guiada por metas diferentes das metas de compras tradicionais para ser eficaz. Em 

contraste com a compra tradicional, que se concentra na redução dos custos de 

aquisição, o sourcing estratégico deve incluir fatores não relacionados ao preço, 

incluindo qualidade, entrega, capacidade de resposta e inovação, para ser eficaz em 

atender às expectativas em mudança dos consumidores (BIROU et al., 1997; RINK e 

FOX, 1999). Além disso, o sourcing estratégico deve reduzir os custos de transação 

enquanto se concentra em objetivos competitivos ao longo do tempo (ANDERSON e 

KATZ, 1998; CARR e PEARSON, 1999). Para atingir esses objetivos, a base de 

fornecimento deve ser configurada adequadamente e relacionamentos eficazes com 

fornecedores devem ser estabelecidos.  

As compras industriais de maneira geral são as compras de uma indústria que 

são essenciais para andamento do processo de produção, com o objetivo de comprar 

melhor e com qualidade ao melhor custo possível. Os artigos identificados justamente 

trazem visões sobre área de compras e fatores relevantes para a proposição e objetivo 

desse estudo, pois trazem vivencias e referencial teórico sobre o processo de compras 

específicos que é a área central deste trabalho. 

Pelas razões apontadas acima, o modelo de avaliação sugerido neste estudo 

também deve auxiliar o processo de compras. 

 

3.4 FECHAMENTO CAPÍTULO 
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O capítulo 3, referente a fundamentação teórica, foi bastante amplo e buscou 

abranger os artigos relevantes da literatura referente aos temas em questão, o objeto 

central do estudo, que é definir atributos relevantes para uma área de compras efetiva 

e com base neles identificar como a organização se encontra a fim de identificar 

lacunas e buscar uma melhoria de seu processo. Os atributos foram identificados 

primeiramente nas amostras referentes ao tema maturidade, uma tabela foi elaborada 

onde cada artigo foi analisado e teve seu atributo relevante extraído do mesmo. Por 

exemplo, para Neely et al. (1999), o conceito de medição de desempenho refere-se a 

um processo que dimensiona a ação e a medição corresponde ao processo de 

quantificação e a ação é o que leva ao desempenho. Ele também afirma que a 

medição de desempenho é o processo de medir a eficiência e eficácia das ações. 

Esse estudo foi essencial para definição do atributo 5, chamado Resultados Medidos 

Quantitativamente. Nessa mesma linha, foram apresentadas três tabelas onde foram 

apresentados os devidos atributos extraídos de cada trabalho avaliado, chegando 

assim, aos 14 atributos propostos. Cada qual com os blocos de temas definidos e 

palavras-chave retiradas da literatura.  

No primeiro bloco, referente aos 39 artigos sobre maturidade na cadeia de 

suprimentos, os atributos mais relevantes foram (Figura 4): KPIs ligados a 

sustentabilidade, Resultados Medidos Quantitativamente, KPIs e metas bem definidos 

e medidos metodologicamente, Questões ambientais incorporadas a estratégia da 

área de compras e Avaliação de Sustentabilidade de fornecedores. Esses tiveram 

maior abordagem dentre os autores e foram destacados para o trabalho. 
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FIGURA 4 GRÁFICO DOS ATRIBUTOS IDENTIFICADOS NA AMOSTRA DOS ARTIGOS SOBRE 
MATURIDADE NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

FONTE: O autor (2023).

No segundo bloco, referente aos 55 artigos encontrados sobre Compras 

Industriais, os atributos identificados com maior frequência foram Relacionamento a 

Longo Prazo com Fornecedores, Avaliação de Sustentabilidade de Fornecedores, 

Qualidade dos Serviços e Produtos Adquiridos e Foco no Custo total da Operação. 

Esses indicadores (Figura 5) normalmente estão no dia a dia da área de Suprimentos 

de grandes empresas com processos já estabelecidos, isso leva a crer que por esse 

motivo os mesmos se destacaram na literatura referente à área de compras.
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FIGURA 5 GRÁFICO DOS ATRIBUTOS IDENTIFICADOS NA AMOSTRA DOS ARTIGOS SOBRE 
COMPRAS INDUSTRIAIS

FONTE: O autor (2023).

No terceiro e último bloco, referente aos 58 artigos alusivos ao tema 

Assessment em Supply Chain, os atributos mais encontrados foram KPIS e metas 

bem definidos e medidos metodologicamente, que foi abordado por 28 autores, 

Resultados medidos quantitativamente, destacado por 25 trabalhos e Relacionamento 

de longo prazo com fornecedores com 15 menções (Figura 6). Cabe destaque aos 

atributos que foram encontrados nos artigos mais recentes, como por exemplo 

sistemas integrados e Digitalização de processos - E-procurement, que é algo 

relevante, mas que possivelmente, apenas teve ser valor realmente considerado mais 

recentemente dado a importância cada vez mais presente da tecnologia nos 

processos.
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FIGURA 6 GRÁFICO DOS ATRIBUTOS IDENTIFICADOS NA AMOSTRA DOS ARTIGOS SOBRE 
ASSESSMENT EM SUPPLY CHAIN

FONTE: O autor (2023).
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4 CONCEPÇÃO DO MODELO 
 

4.1 ÁREA DE COMPRAS EFETIVA  IDENTIFICAÇÃO DE ATRIBUTOS  
 

Baseado nos modelos encontrados na literatura apresentados nas Tabelas 5, 

6, 7 e 8, quatorze atributos foram identificados como relevantes em uma avaliação 

diagnóstica da cadeia de suprimentos, considerando como base, os modelos de 

maturidade na cadeia de suprimentos já existentes e que são referência, como Kaplan 

et al. (1987), Chow et al. (1995), Scor, (2010) e Cooper et al. (1997), e outros citados 

na Tabela 8 e mais as outras referências encontradas relacionadas aos temas 

assessment e compras industriais de outros autores, apresentando assim, portanto, 

uma maior robustez para a extensão do modelo diagnóstico proposto neste trabalho. 

Os atributos foram todos identificados na mostra literária levantada e serão todos 

levados em consideração para identificação do nível da empresa na avaliação da 

escala diagnóstica proposta. Esses atributos foram destacados pelos autores com 

papel relevante na cadeia, cada um com a sua particularidade e importância para o 

processo. A ideia foi considerar as características identificadas por vários autores 

diferentes para que nada importante fosse desconsiderado, já que poderia haver 

ponderações por alguns, não realizadas por outros, assim toda a amostra foi levada 

em consideração para garantir que seria completa e robusta. 

A Tabela 4 representa os 14 atributos identificados, são detalhados conforme 

segue: 

 

1. Foco no custo total da operação: Embora o preço seja reconhecido como o 

principal critério de escolha nas decisões de compras, ao passar dos anos, ele 

passou a receber um menor papel de importância, e ao invés de olhar 

especificamente para um único critério de escolha, como preço, entrega ou 

atendimento às especificações, a área de compras estratégica passou a mover-

se em direção a outros fatores específicos que devem ser avaliados pela 

organização de compras (KELLY et al., 1974). Segundo Bird et al. (1976) outros 

fatores, além do preço, devem ser levados em conta em um processo de 

aquisição de bens e serviços, os fatores como inflação, escassez de energia e 

materiais e também são importantes para medição da eficiência de compras de 

uma área de compras efetiva. Ainda, de acordo com Pettigrew (1975), fatores 
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políticos também podem influenciar uma decisão de compras, o que faz com 

que um valor total, além do preço, seja analisado como fator decisório. Existem 

outros custos implícitos que podem tornar ou não uma operação mais cara, 

como, por exemplo, local onde o fornecedor está localizado e questões de 

impostos, ou frete, custo de treinamento ou algum suporte que pode estar 

incluído em determinada proposta, tempo de vida de um produto, garantia 

embutida, condições comerciais, dentre muitas outras apontadas pelos 

autores. 

2. Qualidade dos produtos e serviços adquiridos: Bienstock et al. (1997) 

demonstra o quanto a qualidade do serviço ou produto contratado pela área de 

compras tem se mostrado uma consideração importante nas decisões. Além 

disso, quando se trata de medir a qualidade do serviço, há duas perspectivas 

que precisam ser levadas em consideração: interna e externa. A medição 

interna é baseada na abordagem de zero defeitos ou acertar na primeira vez, 

enquanto a perspectiva externa se concentra na compreensão do conceito na 

visão do cliente interno ou área demandante do serviço Sachdev e Verma 

(2004). Qualidade está entre os KPIs identificados nos artigos encontrados 

sobre maturidade na cadeia de suprimentos e é um importante componente de 

avaliação da performance das organizações. 

3. Relacionamento de longo prazo com fornecedores: Thomas et al. (2018) 

identifica em seu estudo, o impacto relacional do uso de estratégias de 

negociação ganha-ganha em diferentes tipos de relacionamento entre 

comprador e fornecedor, e sugere que ativos específicos de relacionamento a 

longo prazo e cooperação são fatores relacionais importantes nas negociações 

entre comprador e fornecedor e a construção de uma relação a longo prazo, 

com o objetivo de um ganha ganha devem aumentar o comprometimento de 

seu parceiro de negociação com ativos específicos de relacionamento e níveis 

de cooperação. Os relacionamentos entre comprador e fornecedor são 

interações complexas. As decisões de escolha da estratégia de negociação 

podem ter efeitos de longo prazo no relacionamento geral. O uso de uma 

estratégia de negociação para uma compra única pode ter um impacto negativo 

nos resultados relacionais, como cooperação e ativos específicos de 

relacionamento. Para empresas interessadas em desenvolver relacionamentos 

sólidos na cadeia de suprimentos, o comprador e os fornecedores devem 
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escolher sua estratégia de negociação com cuidado, pois o impacto relacional 

se estende além de um único encontro de negociação.  

4. Digitalização de processos - E-procurement: A implementação de e-

procurement pelas empresas implica um grau diversificado de uso da 

tecnologia durante diferentes processos de compra. A intensidade do uso de 

ferramentas tecnológicas no processo de compras é determinada por dois 

fatores: a etapa do processo de compra e o número de ferramentas 

desenvolvidas em cada etapa. A intensidade do e-procurement provoca um 

aumento na integração dos processos e no número de áreas funcionais 

envolvidas na compra. Além da eficácia e a eficiência que aumentam, quer 

reduzindo custos na procura de informação, quer permitindo a compra de 

produtos de maior qualidade a preços mais baixos, ou, simplesmente pela 

melhoria nos armazenamentos de dados e facilidade na execução das 

tarefas. Sugere-se um alto valor agregado na implantação do e-procurement 

em termos de sua capacidade de transformar o fluxo de informações dentro 

das empresas e as consequências derivadas desse fato nos processos de 

compras. Todos esses fatores permitem que melhores decisões de compra 

sejam feitas. Pode ser um poderoso instrumento para alcançar vantagem 

competitiva e pode se estabelecer como um fator chave para o sucesso do 

negócio (GARRIDO et al., 2007). Segundo Kim et al. (2004), um sistema único 

de informações não pode atender a todos os requisitos de negócios, e nem 

todos os sistemas de e-procurement para a aquisição de bens são igualmente 

adequados para apoiar diferentes processos de negócios em suas fases 

distintas. As empresas precisam adotar diferentes sistemas de e-procurement 

ou modelos de negócios de maneira híbrida e contínua. A literatura 

existente abordando sistemas de e-procurement ou modelos de negócios tem 

se concentrado na aquisição dentro de um único sistema de e-procurement ou 

sem correspondência entre processos de aquisição de diferentes sistemas. O 

ideal é que vários sistemas de e-procurement possam ser utilizados de forma 

híbrida e de maneira perfeita, o que pode ajudar as empresas a adotarem 

diversos sistemas de e-procurement ou modelos de negócios e redesenhar 

seus processos de maneira digital. 

5. Resultados medidos quantitativamente: Os modelos ABC: Custeio Baseado 

em Atividades, FLR: Framework para Pesquisa Logística, BSC: Balanced 
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ScoreCard, SCOR: Modelo de Referência de Operação da Cadeia de 

Suprimentos, Global EVALOG (Global MMOG / LE), WCL: Modelo de Logística 

de Classe Mundial, AFNOR FD X50-605, APICS: Associação para Gestão de 

Operações, ECR: Resposta Eficiente do Cliente, EFQM: Modelo de Excelência 

e SPM: Modelo de lucro estratégico tem em comum o tipo de análise utilizada 

onde todos contemplam suas medições quantitativas a fim de extraírem 

resultados concretos, todos esses modelos tem indicadores bem definidos e 

tem como objetivo buscar medidas equilibradas para sustentar o resultado da 

organização. Em sua grande maioria propõem uma identificação de pontos 

fortes e fracos e a implementação de boas práticas para a organização. 

6. Cultura de Melhoria Contínua (Kaisen): Atualmente está cada vez mais 

acirrada a competição entre as empresas nas diferentes dimensões de 

desempenho para atingimento de objetivos enxutos (GUNASEKARAN E NGAI, 

2012; JABBOUR, 2014). O conceito Lean foi desenvolvido por (OHNO, 1988) 

da empresa Toyota no ano de 1950 e sua evolução como metodologia 

originalmente ocorreu para tornar o processo de produção mais eficiente. 

Porém, nos últimos 10 anos a cultura enxuta também começou a ser aplicada 

para serviços e cresceu significativamente para essa aplicação 

(NARAYANAMURTHY et.al, 2016). A junção da cultura enxuta para produção 

e serviços deu origem ao sistema de melhoria contínua, Kaisen. A produção 

enxuta é um elemento importante de qualquer sistema enxuto. Sunda et al. 

(2014). O Lean pode ajudar as empresas a se integrarem com seus 

fornecedores e clientes externos, o que é chamado de gestão da cadeia de 

suprimentos enxuta (MARODIN et al., 2017). O principal objetivo da cadeia de 

suprimentos enxuta é obter valor e eliminar os desperdícios na cadeia de 

suprimentos (AFONSO e CABRITA, 2015; PEREZ, CASTRO et al., 2010).  

A área de compras é um dos departamentos mais importantes de uma 

empresa. A função de compras tornou-se muito estratégica para agregar valor 

por sua contribuição na implementação de padrões de qualidade no fornecedor, 

negociação do melhor preço, alinhamento de compras às políticas da empresa, 

descarte de produtos aliados como embalagens, entre outros (HUANG et al., 

2016; KRAUSE et al., 2009; LINDGREEN et al., 2013). Suprimentos tem um 

papel crucial de manter seus fornecedores devidamente comunicados no caso 

de quaisquer alterações no design do produto ou no nível de engenharia. O 
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cliente procura qualidade em todos os lugares. Os princípios de gestão da 

qualidade de uma empresa têm um impacto direto em seus elementos da 

cadeia de suprimentos (THAI et al., 2018; VANICHCHINCHAI et al., 2011). 

7. Compartilhamento da estratégia organizacional (metas em comum): 
Segundo Hald et al. (2018), o sistema de medição de uma organização deve 

atuar como um fator central de sua cadeia de suprimentos, contribuindo para a 

melhoria do seu desempenho. O sistema de medição de desempenho deve 

apresentar uma estrutura equilibrada e alinhada com a estratégia definida pela 

direção da empresa, essa meta deve ser compartilhada e perseguida por todos 

da organização. Além disso, o sistema de medição de desempenho da cadeia 

de suprimentos é influenciado por outros elementos, como conflito e objeção 

(tensões políticas / sociais / comerciais, percepções e decisões dos atores), 

desafios técnicos (relações entre medidas e ligações com outros sistemas 

relevantes), atitudes e comprometimento (desinteresse e atitude egocêntrica) 

e alinhamento com a estratégia organizacional como um todo. 

8. Maturidade Social (sociedade): De acordo com Mota et al. (2020), os 

relatórios de sustentabilidade se tornaram um instrumento central para mostrar 

a estratégia e o engajamento de uma empresa com uma sociedade mais 

sustentável. Com esse objetivo, todo o ciclo de vida do produto ou serviço, é 

analisado e também todo seu impacto no ecossistema, dessa maneira, os 

objetivos estratégicos estão alinhados com essa premissa de 

sustentabilidade. Sugere-se que existe uma melhoria no relato de 

sustentabilidade através da identificação das fontes de incerteza nas 

metodologias do ciclo de vida que têm maior impacto na definição de 

estratégias empresariais e ambientais, explorando uma análise orientada para 

a cadeia de abastecimento. No modelo de Excelência EFQM (2010), um dos 

princípios abordados é à integração e colaboração da empresa no resto da 

sociedade. Dentre as 50 perguntas do questionário proposto, uma parte 

abrange áreas relacionadas ao desenvolvimento de parcerias e 

responsabilidade cívica. Nesse sentido, a área de compras deve compreender 

e aplicar todos os requisitos legais e regulamentares, além de atuar com 

medidas junto aos fornecedores nos fatores de sustentabilidade. E também 

deve atuar e ter um envolvimento ativo junto a sociedade auxiliando no 

monitoramento e tratamento das expectativas e necessidades. Muitas ações 
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voluntárias, fundações, incentivos sociais são estimulados pela direção e 

cascateados para todos os departamentos da empresa. 

9. KPIS e metas bem definidos e medidos metodologicamente: Grande parte 

dos modelos de maturidade identificados na literatura sugerem que para obter-

se um profundo conhecimento da empresa e para agrupar as atividades em 

sua lógica de processo é necessário ter indicadores e metas bem definidos, ao 

entender o que deve perseguir e como medir, os colaboradores podem 

compreender mais facilmente quais as ações necessárias para executar suas 

atividades. Dessa maneira entende-se que as organizações podem alcançar 

melhor desempenho e atingirem seus objetivos. De acordo com Chandra et al. 

(2019) ao identificar os principais indicadores de desempenho (KPIs) em uma 

cadeia de suprimentos e medir seu impacto na melhoria do desempenho, é de 

fato uma ação que faz com que os resultados ajudem na decisão para melhorar 

o desempenho da organização. O modelo sugerido pelo autor é de KPIs em 

termos de quatro dimensões do balanced scorecard (BSC), ou seja, financeiro, 

cliente, processo interno e aprendizagem e crescimento, e, os resultados,  

depois de aplicados, revelam que melhoria na satisfação do funcionário no 

trabalho, melhoria nos gerentes e líderes da cadeia de abastecimento, melhoria 

no planejamento e coordenação na cadeia de abastecimento são os três 

indicadores críticos de desempenho com impacto máximo na melhoria do 

desempenho da cadeia de suprimentos. Os tomadores de decisão devem dar 

prioridade a esses indicadores de desempenho para melhorar a performance. 

Em outros exemplos, como em Sillanpää et al. (2015), também são evidentes 

os embasamentos para sugestão que é efetivo haver uma estrutura de 

verificação e medição da cadeia de suprimentos, e, inclusive, considerando 4 

indicadores bases para alcançar um melhor desempenho, sendo eles: análise 

da carteira de pedidos; lucratividade; Tempo e análise de gestão. 

10. Otimização do processo (orientado pela demanda): As cadeias de 

suprimentos orientadas pela demanda foram adotadas por empresas em uma 

variedade de indústrias, incluindo carne, moda, computação e carne. 

Christopher et al. (2010). Esforços igualmente consideráveis foram feitos pelo 

setor automotivo para se tornar orientado pela demanda, por exemplo, 

(HOLWEG, 2005; HOLWEG e PILB, 2008). Esse modelo é mais abrangente do 

que o Supply Chain Management, pois enfatiza o atendimento da demanda do 
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cliente e a implantação de produtos e serviços para que isso ocorra (CANEVER 

et al., 2008; LUN et al., 2013). De acordo com Hull (2005), os sistemas pull, 

ativados pelo cliente, substituem os sistemas make-to-stock e push-pull 

híbridos no mercado (CHRISTOPHER e TOWILL, 2001; AYERS e 

MALMBERG, 2002; HARRISON, 2003). Segundo estudos, as organizações 

passam por muitas fases de desenvolvimento antes de se tornarem orientadas 

pela demanda. A ideia por trás dos modelos de maturidade é que os processos 

passam por muitas fases durante seus ciclos de vida e que esses estágios 

revelam quão explicitamente um processo é definido, gerenciado, medido e 

controlado (PAULK et al., 1993; LOCKAMY e MCCORMACK, 2004). 

O gerenciamento da cadeia de suprimentos é descrito como "o projeto, 

planejamento, execução, controle e monitoramento das atividades da cadeia 

de suprimentos com o objetivo de criar valor líquido, construir uma 

infraestrutura competitiva, utilizar logística global, sincronizar o fornecimento 

com a demanda e medir o desempenho globalmente" no Dicionário APICS 

(BLACKSTONE, 2013, p. 172). Uma ideia chave do modelo de orientação de 

acordo com a demanda é oferecer itens que equilibrem oferta e demanda. Uma 

rede de abastecimento orientada pela demanda é descrita por Friscia et al. 

(2009) como uma rede de consumidores, fornecedores e funcionários que 

utiliza um sistema de tecnologia e processos de negócios para detectar e 

responder a sinais de demanda em tempo real. Segundo Emmett e Crocker 

Supply Chain

serviços através de uma rede; no entanto, o termo "cadeia de demanda" pode 

ser mais adequado, e a classificação de um modelo orientado pela demanda 

pode refletir melhor uma combinação de princípios de oferta e demanda. 

Transformando essa característica para a realidade de compras, é essencial 

entender qual o lead time, ou o ciclo total de uma compra, o conhecimento 

desse KPI é fundamental para que a área de compras possa se planejar 

adequadamente e assim, otimizar suas atividades com efetividade. Ter acesso 

à informação correta do lead time permite que a área de compras utilize 

metodologias adequadas para tornar a cadeia mais enxuta e produtiva. 

11. Sistemas integrados: De acordo com o modelo SASC (Auditoria Estratégica 

da Cadeia de Suprimentos, 1999) a cadeia de suprimentos é um conceito que 

faz parte do dia a dia das grandes organizações, e representa toda a operação 



65 
 

de negócio, desde a aquisição de matéria-prima até a entrega do produto ou 

serviço ao cliente final. Apesar de ser um processo essencial, existem 

organizações que não são capazes de realizar adequadamente essa gestão, 

que não mantêm a harmonia, alinhamento e integração de todas as etapas, 

ocasionando em prejuízos e, principalmente, insatisfação do cliente final. 

Investir em tecnologia, é uma ação bastante eficaz para integrar a cadeia de 

suprimentos e consequentemente a área de compras, já que os dados podem 

ser centralizados, de forma que todos os interessados possam 

simultaneamente e em tempo real avaliar informações importantes, como 

demandas, estoque, planejamento de produção, datas previstas de entrega de 

um produto etc. Uma área de compras não integrada, é, consequentemente, 

não efetiva, por exemplo, um cadastro de fornecedor, pode ser um retrabalho 

quando cadastrado em dois sistemas diferentes, além do que, podem ocorrer 

erros e dados divergentes em sistema, por exemplo. Havendo uma integração 

de sistemas, pode fazer com que os compradores foquem mais seu tempo com 

a estratégia da empresa, e isso traga melhores resultados. 

12. Questões ambientais incorporadas às estratégias da área de compras: 

Houe et al. (2021) relata em seu estudo que a gestão sustentável de compras 

e suprimentos é uma alavanca de desenvolvimento sustentável para as 

empresas e as questões ambientais e de sustentabilidade devem estar 

incorporadas a área de compras. Os clientes finais hoje estão cada vez mais 

exigentes e preocupados com os problemas sociais e ambientais. Assim, 

valorizam a compra de empresas que utilizam a sustentabilidade como pilar 

estratégico. Além disso, quando se fala de sustentabilidade, vai além de 

simplesmente proteger o meio ambiente e cumprir a lei. Em relação à 

preocupação financeira, como muitas vezes as compras representam uma 

parcela considerável do orçamento de uma empresa, elas desempenham um 

papel crucial na sustentabilidade corporativa. Nesse sentido, o que uma 

organização compra, de quem compra e como utiliza os bens e serviços que 

compra pode ter um impacto significativo em uma variedade de fatores, desde 

o desempenho e bem-estar dos funcionários até a reputação de uma empresa 

e os relacionamentos com as partes interessadas, incluindo principalmente 

seus clientes. Como as questões ambientais e sustentabilidade devem ser 

levadas em consideração é muito importante que as metas estejam alinhadas 
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com essa estratégia para que não haja conflito, por exemplo, para eletrificar 

uma frota, os custos deveriam dobrar, mas o consumo de CO2 Dióxido de 

Carbono reduzir e trazer grande contribuição ao meio ambiente, é importante 

que as metas estejam alinhadas para que a decisão de ser ecologicamente 

amigável não traga prejuízos aos resultados individuais do departamento de 

compras. 

13. KPIs ligados a sustentabilidade: A avaliação das práticas de sustentabilidade 

na área de compras envolve não só definir as medidas ou indicadores, mas 

também implementá-los, utilizá-los e atualizá-los de acordo com os elementos 

motrizes que motivam as empresas a optarem pela sustentabilidade. Leon-

Bravo et al. (2021). Ainda segundo os autores, a avaliação de sustentabilidade 

da área de compras exige a consideração dos componentes ambientais, 

sociais e econômicos, o que exige a ponderação de vários fatores e o 

malabarismo de vários objetivos ao mesmo tempo, o que pode ser complexo. 

Por isso, um entendimento mais aprofundado da avaliação da sustentabilidade 

na área de compras exige uma análise mais ampla dos fatores que influenciam 

os negócios em várias etapas da cadeia de suprimentos a adotar a 

sustentabilidade e sua avaliação correspondente, antes de estabelecer uma 

estratégia de gestão de avaliação de que leve em consideração os objetivos e 

capacidades de cada etapa. Por isso é muito importante que a definição de 

cada driver seja com base em conhecimento das etapas da cadeia e que as 

métricas sejam alinhadas com as práticas de sustentabilidade adequadas para 

a área de compras e organização como um todo. 

14. Avaliação de sustentabilidade de fornecedores: De acordo com Goebel et 

al. (2018), considerando a crescente divisão internacional do trabalho, bem 

como a crescente conscientização das partes interessadas sobre a 

sustentabilidade, garantir que as práticas de negócios sejam sustentáveis é um 

grande desafio. As empresas devem levar em conta o fato de que qualquer 

conduta imprópria nas instalações de um fornecedor pode ter efeitos colaterais 

que atingem o fabricante ou varejista. Portanto, a área de compras deve 

garantir que seus fornecedores estejam em conformidade com os padrões de 

sustentabilidade. Isso, no entanto, pode induzir custos de compra mais altos e, 

como consequência, forçar um trade-off entre critérios econômicos (de curto 

prazo) (ou seja, redução do custo de compra) e de sustentabilidade 
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socioambiental. A forma como a área de compras avalia essa compensação é 

particularmente interessante porque eles costumam receber salários baseados 

no desempenho que incentivam a redução dos custos de compra. Por esse 

motivo é muito importante metas alinhadas para que não haja conflito nesse 

sentido. Cada vez mais, está sendo comum empresas avaliarem questões de 

sustentabilidade junto a seus parceiros, fatores como mão de obra infantil, 

trabalho escravo, políticas de descarte de resíduos, práticas sustentáveis, 

trabalhos junto as comunidades, estão cada vez mais sendo avaliados e sendo 

fatores chaves para classificação ou não de um fornecedor. 

 
4.2 AVALIAÇÃO DIAGNÓSTICA 

 

A primeira fase de definição da avaliação, chamada avaliação diagnóstica, 

tem como objetivo diagnosticar o estado atual de uma organização em relação a 

efetividade e produtividade da área de compras, os elementos que suportam a 

avaliação foram apoiados pelos seus princípios apresentados na seção 4.1, 

identificação de atributos, que foram identificados com base na literatura. A sequência 

estabelecida está apresentada na Figura 7. 

 
FIGURA 7  PROCEDIMENTO PARA AVALIAÇÃO DIAGNÓSTICA 

 
FONTE: O autor (2023). 

 

A primeira etapa, referente a Aplicação da Pesquisa, tem o objetivo de 
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entender como os funcionários da área de Compras de uma grande empresa efetuam 

sua avaliação do processo com base nos atributos identificados na literatura. Para 

elaboração do questionário, o autor extraiu 14 atributos chave para uma área de 

compras efetiva e elaborou questões para serem respondidas em uma escala de 1 a 

5, sendo 1, o primeiro nível da escala diagnóstica e 5 o último nível. Foi incluído ao 

questionário uma aba chamada instruções com o passo a passo e explicação de cada 

atributo aos respondentes. O questionário foi enviado em formato Excel, por e-mail. 

 
TABELA 18 - ABA INICIAL DA PESQUISA APLICADA COM AS INSTRUÇÕES 

INSTRUÇÕES PARA APLICAÇÃO DO MODELO DE MATURIDADE 

1. Na aba Modelo de diagnóstico, está o questionário a ser preenchido. 

1.1 Deve ser preenchido com a marcação na opção mais indicada (em sua concepção), para cada atributo; 

2. A aba seguinte (chamada ATRIBUTOS) possui a descrição de cada atributo, suas dimensões e níveis. 

3. Ler com atenção as descrições antes de preencher a aba Modelo de Diagnóstico. 

4. Os atributos estão descritos abaixo, e as abas com as numerações tem a sua definição. 

5 A aba Escala de importância, apenas completar com os números 1 a 14, de acordo com a sua avaliação. 

   

FONTE: O autor (2023). 

A segunda fase, referente a coleta das informações paritárias dos 

respondentes, foi a fase de avaliar as respostas e compilar para ter uma análise 

conjunta das respostas. 

Cada atributo teve sua definição especificada em uma aba específica para 

que cada participante pudesse ler com atenção sua definição e também teve seus 
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níveis descritos para que ficasse claro qual seria a resposta adequada de acordo com 

a percepção do profissional. 

Cada atributo teve cada nível descrito para que o respondente elegesse 

apenas uma alternativa de acordo com a sua experiência e visão sobre a área de 

suprimentos de onde trabalha atualmente. A Tabela 19 demonstra como foram 

enviadas as opções para respostas, cada atributo teve suas possibilidades de 

respostas elaboradas de forma individual a fim de deixar claro aos participantes qual 

seria a opção mais adequada.  

 
TABELA 19 - EXEMPLO DE PESQUISA E OPÇÕES DE RESPOSTA 

Atributo Definição Nível 

1. Foco no custo total da 
operação 

Em sua empresa o mais importante é efetuar o fechamento por projeto e considerando 
exclusivamente o preço. 1 

Embora em sua empresa exista projetos para avaliar oportunidades com os 
fornecedores, é comum avaliar principalmente o fator preço. 2 

Sua empresa orienta a avaliar outros fatores além de preço, como o custo total da 
operação e ganhos em sustentabilidade, porém nada é medido numericamente. 3 

As compras são gerenciadas e os custos totais da operação são avaliados e levados em 
consideração, mesmo que a opção não seja o melhor preço, outros fatores são 
considerados. 

4 

Foco no custo total da operação totalmente implantado e alinhado com todas as partes 
envolvidas, processo 100% incorporado na organização. 5 

Atributo Definição Nível 

2. Qualidade dos 
produtos e serviços 
adquiridos 

Em sua empresa a qualidade do serviço ou produto a ser comprado não é um fator 
relevante. 1 

Embora a qualidade seja um fator relevante, muitas vezes ela não é devidamente 
avaliada com a aplicação de critérios metodológicos. 2 

Existem critérios para avaliação da qualidade, porém nem sempre são aplicados 3 

Existem critérios para avaliação da qualidade e na maioria das vezes é aplicado. 4 

Critérios de avaliação da qualidade bem definido e aplicado em 100% das compras. 5 

Atributo Definição Nível 

3. Relacionamento de 
longo prazo com 
fornecedores 

A empresa não preza pelo relacionamento a longo prazo, apenas em atender as 
demandas momentâneas. Não existe um método claro de avaliação das entregas do 
fornecedor. 

1 

Empresa sabe a importancia da parceria nos negocios, mas em nome do resultado 
financeiro, nem sempre é possível. 2 

Empresa avalia potencialidade do fornecedor a medio e longo prazo. Não aplica, mas 
tem definido critérios de avaliação. Valoriza relação de parceria, embora muitas vezes 
não pondere a relação ganha, ganha. Existe um processo para avaliação da entrega do 
fornecedor, mas nem sempre é possível aplicar. 

3 

Processo de relacionamento com fornecedores gerenciado quantitativamente com 
objetivos de desempenho dos fornecedores definidos; Avaliam, além do preço, as ações 
de sustentabilidade de seus fornecedores. 

4 

A sua empresa prioriza contratos a longo prazo com fornecedores, a questão da 
sustentabilidade está incorporada na escolha dos parceiros. Existem Acordos de Niveis 
de Serviços (ANS ou SLA) bem definidos para avaliação constante na performance dos 
fornecedores. 

5 

FONTE: O autor (2023). 

A Matriz foi construída para avaliação das respostas enviadas, primeiramente 

as mesmas foram compiladas e depois avaliadas, a matriz avaliou o percentual de 

respostas para cada nível e no final fez uma média de cada resposta e do geral para 

avaliar qual seria o percentual pontuado pela organização e na sequência em qual 
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nível ficaria enquadrada. 

 
TABELA 20 - EXEMPLO DE AVALIAÇÃO DAS REPOSTAS 

  1 2 

 FUNÇÃO Comprador Sr Consultor Sr 

 TEMPO EM COMPRAS 9 anos 6 anos 

ATRIBUTOS NÍVEIS RESPOSTA RESULTADO RESPOSTA RESULTADO 

1. Foco no custo total da operação 

1   0   0 

2 x 2   0 

3   0   0 

4   0   0 

5   0 x 5 

2. Qualidade dos produtos e 
serviços adquiridos 

1   0   0 

2   0   0 

3   0 x 3 

4 x 4   0 

5   0   0 
FONTE: O autor (2023). 

 

Na Tabela 20, é possível observar um exemplo parcial de como foi construída 

a matriz, para cada atributo e cada respondente foi incluído um x em cada resposta e 

assim somado a pontuação final entre todos para extrair a média geral das respostas. 

A etapa seguinte, de avaliação das respostas foi com base na matriz 

construída e análise do resultado, a análise da efetividade do diagnóstico deu-se 

avaliando se todas as respostas foram enviadas e também com relação a senioridade 

dos profissionais. Considerando que 75% dos respondentes têm nível sênior ou 

acima, e todos estão na mesma empresa há pelo menos 1 ano e meio, é possível 

considerar que as respostas foram efetivas. As limitações e fragilidades podem ser 

definidas para os cargos com menor senioridade e que poderiam distorcer um pouco 

a visão e enquadramento da empresa no nível da escala diagnóstica.  

O objetivo principal desta fase, é avaliar uma organização, considerando os 

atributos relevantes para uma área de compras efetivas como óticas avaliativas. Para 

isso, este objetivo é composto por vários elementos de avaliação que definirão o 

estado atual da organização, o desenvolvimento desses elementos pode contribuir 

com o desenvolvimento de aspectos do negócio. Alguns pontos de dificuldade 

encontrados, podem mudar o equilíbrio comercial a favor dos fornecedores, 
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aumentando o risco de fornecimento e elevando os custos. O objetivo do diagnóstico 

é identificar os pontos principais para atuação de maneira estratégica em qualquer 

área de compras, de qualquer organização. O modelo permite que se avalie as 

diversas formas que as aquisições da empresa são efetuadas. A mais básica e 

tradicional, onde uma função transacional executa os acordos comerciais firmados 

entre as partes interessadas do negócio e os fornecedores. Esse tipo de aquisição, 

seja baseado em uma mentalidade ou modelo comportamental, é indicativo de 

oportunidades perdidas de criação de valor, que o modelo diagnóstico pode identificar 

e contribuir com a definição das ações necessárias para mudar esse cenário.  

 

4.3 AVALIAÇÃO PROPOSITIVA 
 

A avaliação propositiva tem como principal finalidade obter as prioridades a 

serem implantadas pela organização com base nos resultados da avaliação 

diagnóstica. Nesta fase foram abordados os 14 atributos identificados para obtenção 

de uma área de compras efetiva. Os atributos deram apoio as respostas dos 24 

decisores que responderam à pesquisa. A escolha técnica dos respondentes ocorreu 

em função da experiência e vivência na área de compras de uma mesma empresa.  

As respostas da pesquisa por si só, já poderiam sugerir uma priorização 

natural pela empresa, considerando as opções com mais votos nos níveis de um a 

três. No Gráfico 3, os percentuais mais altos, de 75% a 96%, demonstram os atributos 

que na visão dos respondentes, encontram-se entre os níveis 1 a 3 na escala 

diagnóstica aplicada na empresa. 

Os atributos, com maior porcentagem entre os níveis 1 a 3 foram:   

3. Relacionamento de longo prazo com fornecedores: 75% dos funcionários 

que responderam, classificaram a empresa entre os níveis 1 a 3, sendo que 58% 

votaram na opção 2, o que significa que a empresa sabe a importância da parceria 

nos negócios, mas em nome do resultado financeiro, nem sempre é possível. Ela 

poderia traçar ações para melhorar de nível e aumentar sua maturidade nesse 

atributo. 

7. Compartilhamento da estratégia organizacional (metas em comum): 88% dos 

funcionários classificaram a empresa no nível 3, que significa que as áreas tomam 
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decisões em conjunto, porém cada uma prioriza o seu resultado e pode haver conflitos 

entre si. O ideal seria que as metas fossem compartilhadas e o melhor resultado fosse 

priorizado em toda e qualquer situação, mesmo que isso sacrificasse metas 

individuais.  

8. Maturidade Social (sociedade): 92% dos funcionários posicionaram a 

empresa no nível 3, que segundo a pesquisa significa que a empresa tem propostas 

de ações de sustentabilidade, aplicam e incentivam os funcionários, porém não é 

oficial e não tem metas claras cascateadas à organização. O nível 5 sugere que a 

empresas que nele se enquadram desenvolvem ações sociais estruturadas. Têm os 

processos de destinação de resíduos, controles de desperdícios bem definidos e além 

disso, está continuamente contribuindo para o meio ambiente e prestando contas à 

sociedade do papel desempenhado. Esse deveria ser o objetivo e todas as ações 

desenvolvidas pensando em que chegassem a esse nível. 

12. Questões ambientais incorporadas às estratégias da área de compras: 75% 

das pessoas que responderam acreditam que a área de Suprimentos esteja 

posicionada entre os níveis 1 e 3, esse item especificamente teve 6 votos para o nível 

1, que é o primeiro nível da escala, isso pode ser preocupante, as pessoas que 

classificaram no nível 1 tem entendimento que a empresa não engaja com questões 

de sustentabilidade, é um ponto de atenção e as ações poderiam ser no sentido de 

melhorar essa questão. A empresa deveria traçar ações para que as questões 

ambientais fossem totalmente ligadas à estratégia e educassem também seus clientes 

e fornecedores sobre sustentabilidade. 

13. KPIs ligados a sustentabilidade: esse item teve 96% dos votos entre os 3 

primeiros níveis, sendo que 14 pessoas acreditam que a área de compras está no 

nível 1, ou seja, não existe indicadores de sustentabilidade na área de compras, e os 

demais que votaram no nível 3, não sabem como medir ou utilizar esses indicadores. 

O ideal fosse que houvesse indicadores e métodos de cálculos 100% claros e 

transparentes à área de compras. Por exemplo, calculadora de emissão de carbono, 

economia circular etc. Todos da área utilizam e acompanham os resultados. 
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14. Avaliação de sustentabilidade de fornecedores: 96% dos funcionários que 

responderam acreditam que a empresa esteja entre os 3 primeiros níveis da escala, 

sendo que 11 pessoas entendem que a sustentabilidade dos fornecedores não é 

levada em consideração, 7 pessoas acreditam que existe um projeto para avaliar a 

sustentabilidade dos fornecedores, porém ainda não está em andamento e 5 pessoas 

entendem que sustentabilidade dos fornecedores é importante, que existe um sistema 

de medição, porém não é totalmente claro aos compradores sobre a aplicação. Esse 

item também poderia ser priorizado, para que o processo fosse estruturado para 

avaliação de sustentabilidade dos fornecedores e 100% aderente à área de compras.

GRÁFICO 3 - PERCENTUAL DE VOTOS NO NÍVEL 1 AO 3

FONTE: O autor (2023).

Outra maneira de avaliar a priorização, foi questionando aos respondentes em 

sua visão quais os atributos mais importantes para uma área de compras efetivam em 

sua visão, e também considerando a sua experiência, foi enviado uma aba na 

pesquisa com os atributos para que os funcionários incluíssem de 1 a 14 por grau de 

importância, sendo 1 mais importante e 14 menos, na visão deles, esse método 

poderia trazer limitações já que a visão poderia não ser realmente a ideal.
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No Gráfico 4, nas colunas é possível observar os atributos classificados como 

mais importantes pelos respondentes na sequência de 1 a 14, e na linha os 

percentuais onde a classificação ficou entre os níveis 1 e 3 da escala, um ponto de 

atenção é que os últimos atributos do gráfico, do 11 ao 14, que são considerados 

menos importantes pelos funcionários pesquisados, são os que justamente estão 

classificados nos níveis inferiores, por esse motivo é interessante e empresa avaliar 

também a questão cultural, antes de traçar e implantar um plano de ação.

GRÁFICO 4 - RESULTADO PESQUISA - GRAU DE IMPORTANCIA X POSICIONAMENTO NOS 
NÍVEIS 1 A 3

FONTE: O autor (2023).
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5 CASO DE APLICAÇÃO 
 

O modelo de avaliação diagnóstica foi aplicado à 24 profissionais da área de 

Compras, de uma mesma empresa de grande porte, do ramo alimentício, que está 

localizada em Curitiba, no estado do Paraná. Os profissionais entrevistados, tem 

experiência mínima de 3 anos trabalhando na área de compras e estão enquadrados 

desde o nível pleno, até o nível executivo. A experiência em compra média de todos 

os respondentes é de 8,5 anos. Devido ao porte da empresa, e também por já terem 

uma área de suprimentos madura, com bastante segmentos bem definidos dentro da 

área, entende-se que fez sentido aplicação da pesquisa e avaliação do nível onde se 

encontram a fim de auxiliar com a melhoria contínua do processo e melhor 

posicionamento da área de compras, na escala diagnóstica proposta. Os problemas 

identificados e relatados pela empresa foram que não conseguem ter uma visibilidade 

clara do seu posicionamento considerando importantes atributos relacionados a área 

de suprimentos, principalmente relacionados a sustentabilidade, sustentabilidade de 

fornecedores e maturidade social.  

Cada profissional recebeu a pesquisa em um arquivo Excel e as mesmas 

foram respondidas por e-mail. A pesquisa foi dividida em 14 questões, sendo cada 

questão referente a um atributo, com as devidas explicações do que se tratava cada 

um deles, e também com orientação sobre cada nível de acordo com as devidas 

escalas de maturidade. Apenas uma resposta foi permitida por questão, sendo que 

cada pessoa votou em um nível de 1 a 5, nas 14 questões. Além disso, em uma 

segunda aba foi solicitado que cada um classificasse cada atributo por ordem de 

importância, enumerando de 1 a 14, com base em sua vivência e também as 

explicações baseadas na literatura fornecidas junto com a pesquisa. 

 

5.1 RESULTADOS DA AVALIAÇÃO DIAGNÓSTICA 
 

Para apuração dos resultados e classificação da empresa em um determinado 

nível na escala de diagnóstico, foram primeiramente definidos escalas de percentuais 

e níveis de acordo com o resultado, conforme segue: 

 1% a 20%  nível 1 da escala de diagnóstico proposta pelo autor com base 

na literatura. 
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 21% a 40%  nível 2 da escala de diagnóstico proposta pelo autor com 

base na literatura. 

 41% a 60%  nível 3 da escala de diagnóstico proposta pelo autor com 

base na literatura. 

 61% a 80%  nível 4 da escala de diagnóstico proposta pelo autor com 

base na literatura. 

 81% a 100%  nível 5 da escala de diagnóstico proposta pelo autor com 

base na literatura. 

Com base em cada percentual, de cada questão, uma média geral foi 

calculada por respondente, e em seguida uma última média entre todos que 

responderam. A média final obtida foi de 68%, o que classifica a empresa no nível 4 

na escala diagnóstica.  

De acordo com a Figura 1, o nível 4 significa: Gerenciado quantitativamente: 

a organização estabelece objetivos de desempenho para os processos; Objetivos 

estão ligados às demandas organizacionais, mas também às demandas dos clientes; 

Maturidade multi-cadeia; KPIs e metas; Cadeia de suprimentos inovadora; Buscam 

ações de sustentabilidade também de seus fornecedores; Estratégia de 

sustentabilidade incorporada aos objetivos gerais. De acordo com o modelo aplicado, 

a empresa se enquadraria a esse nível, porém com um ponto de atenção, já que a 

nota ficou acima do nível 3 em apenas 8 pontos percentuais. E além disso, tudo indica 

que ela precisa de algumas adequações para atingir completamente esse nível e até 

mesmo estar apta a avançar para o próximo. 

 
5.2 RESULTADOS DA AVALIAÇÃO PROPOSITIVA 

 

As ações propositivas, com base nos diagnósticos aplicados, oferecem um 

conjunto de métodos que, aplicados individualmente ou em conjunto, podem reduzir 

custos, promover a sustentabilidade e melhorar o relacionamento com os 

fornecedores. Como muitos não são comumente usados em compras, a avaliação 

também pode ajudar as equipes a encontrarem soluções inovadoras. 

As ações propostas para cada atributo são descritas com base na literatura e 

conhecimento técnico na área de compras, cada respondente classificou de 1 a 14 o 
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grau de importância de cada atributo. O resultado dessa matriz poderia sugerir um 

grau de priorização para que a empresa possa atingir plenamente o nível 4 na escala 

de diagnóstico e até mesmo avançar ao nível 5.  

Na Tabela 21 é possível observar a soma de pontos e a classificação das 

prioridades dos atributos, sendo os respondentes. 

 
TABELA 21  MATRIZ DE PRIORIZAÇÃO DOS ATRIBUTOS SEGUNDO OS RESPONDENTES 

Atributo Número 
atributo Importância SOMA DE 

PONTOS 
Foco no custo total da operação 1 1 94 
Resultados medidos quantitativamente 5 2 134 
Digitalização de processos - E-procurement 4 3 137 
Relacionamento de longo prazo com fornecedores 3 4 144 
Sistemas integrados 11 5 147 
Cultura de Melhoria Contínua (Kaisen) 6 6 157 
Qualidade dos produtos e serviços adquiridos 2 7 162 
Compartilhamento da estratégia organizacional (metas 
em comum) 7 8 169 

Otimização do processo (orientado pela demanda) 10 9 170 
KPIS e metas bem definidos e medidos 
metodologicamente 9 10 177 

Questões ambientais incorporadas às estratégias da 
área de compras 12 11 245 

KPIs ligados a sustentabilidade 13 12 259 
Avaliação de sustentabilidade de fornecedores 14 13 259 
Maturidade Social (sociedade) 8 14 266 

FONTE: O autor (2023). 

 

O Resultado da importância foi definido com base da menor à maior somatória 

de pontos, sendo menor pontuação prioridade 1 e a maior pontuação prioridade 14, 

ou seja, menos prioritária. 

De acordo com os respondentes, o foco no custo total da operação é o atributo 

mais importante que a área de Compras deve focar para trazer valor ao negócio e 

atuar de forma correta. O ponto menos prioritário, segundo os profissionais, foi o 

atributo número 8, Maturidade Social (sociedade). 

 

5.3 ANÁLISE DO CASO DE APLICAÇÃO 
 

Embora a empresa analisada tenha se posicionado na quarta posição da 

escala diagnóstica, que sugere um nível avançado de excelência na tratativa dos 

processos, os respondentes também identificaram alguns pontos importantes que 

precisam de atenção, e a nota geral enquadrada em 68% representa que a empresa 
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se posicionou apenas 8 pontos percentuais acima do nível 3. 

A Figura 8 representa os atributos posicionados no nível 1, significa que, na 

visão dos respondentes, a área de compras não tem um processo bem estabelecido 

para esses itens. Os atributos ligados a sustentabilidade são os que mais se 

destacam, se fosse considerar os indicadores onde se encontram piores 

posicionados, a empresa começaria com as ações para terem KPIs ligados a 

sustentabilidade e avaliação de sustentabilidade de seus fornecedores. Como esses 

indicadores e o tema sustentabilidade não estão diretamente ligados a custos, pode-

se considerar um grande desafio engajar a direção da empresa sobre a importância 

de atenção ao mesmo, é comum as empresas, seguirem o que manda a lei 

simplesmente e ainda estarem no estágio inicial dos programas específicos ligados a 

sustentabilidade, como ESG por exemplo, que da sigla inglês significa 

  e em Português Meio Ambiente, Sustentabilidade e 

Governança, que é um termo que surgiu na ONU (Organização das Nações Unidas) 

em 2005 e basicamente é utilizado pelas empresas para demonstrarem como podem 

minimizar seus impactos ambientais. Porém até que essas ações se desdobrem até 

a área de compras e estejam realmente incorporados à cultura, pode demorar. 
 

FIGURA 8  ATRIBUTOS POSICIONADOS NA ESCALA 1 DO DIAGNÓSTICO 

 
FONTE: O autor (2023). 

  

A Figura 9 representa os indicadores enquadrados no nível 2, que segundo 
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escala sugere que ao classificar nesse nível, entende-se que os o processos tem um 

planejamento, e a empresa tem a intenção de desenvolver ferramentas para medição 

do desempenho e que  existem alguns projetos de sustentabilidade não eficazes, 

porém o processo ainda é reativo e não sistematizado, o que demonstra que os itens 

Relacionamento a longo prazo com fornecedores, Foco no Custo total da operação e 

Avaliação de sustentabilidade de Fornecedores, precisariam de uma atenção para 

melhorar a o processo e a classificação desses itens. Para o atributo 3 em especial, 

58% das pessoas que votaram, acreditam que a posição de sua empresa é a número 

2, isso significa que na opinião desses entrevistados apesar da empresa saber da 

importância de uma relação comercial estável e de longo prazo com os parceiros de 

negócios, e de demonstrar-se interessada em estabelecer cada vez mais essa 

confiança mútua, muitas vezes, em nome de resultados financeiros, nem sempre é 

possível priorizar, esse é um ponto de atenção. 

 
FIGURA 9  ATRIBUTOS POSICIONADOS NA ESCALA 2 DO DIAGNÓSTICO 

 
FONTE: O autor (2023). 

  

A seguir, é possível demonstrar todos os atributos posicionados no nível 3 

(Figura 10), segundo os entrevistados, é notável que os votos estão mais pulverizados 

e a matriz está com praticamente todos os itens com pelo menos um voto. O único 

item que não teve nenhum voto e não aparece na Figura 10 foi o número 4, 

Digitalização de processos - E-procurement. Os itens com mais votos posicionados 

nessa escala foram 8. Maturidade Social (sociedade), com 22 votos ou 92%, e o 
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número 7. Compartilhamento da estratégia organizacional (metas em comum), com 

21 votos, ou 88%. De acordo com a pesquisa enviada, Maturidade social posicionada 

nesse nível significa que a empresa tem propostas de ações de sustentabilidade, 

aplicam e incentivam os funcionários, porém não é oficial e não tem metas claras 

cascateadas à organização. E o compartilhamento da estratégia organizacional 

(metas em comum) significa que as áreas tomam decisões em conjunto, porém cada 

uma prioriza o seu resultado e pode haver conflitos entre si. O próximo item com mais 

votos foi o 12. Questões ambientais incorporadas às estratégias da área de compras, 

com 12 votos e 50% dos votos. 

 
FIGURA 10  ATRIBUTOS POSICIONADOS NA ESCALA 3 DO DIAGNÓSTICO 

 

FONTE: O autor (2023). 

 

Os votos no nível 4, representado na Figura 11, também tiveram opiniões 

pulverizadas e em quase todos os itens, apenas ficando de fora o atributo 8, 

Maturidade Social (sociedade), esse nível em geral, significa que a empresa gerencia 

quantitativamente os processos, com objetivos de desempenhos estabelecidos, e os 

mesmos ligados às demandas dos clientes, entende-se que existe uma inovação da 

cadeia de suprimentos, e com ações de sustentabilidades incorporadas ao 

procedimento. O item 2, Qualidade dos produtos e serviços adquiridos, teve maior 

quantidade de enquadramentos nesse nível da escala, foram 18 votos ou 75%, que 

significa que existem critérios para avaliação da qualidade e na maioria das vezes é 

aplicado.  
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O item 9, KPIS e metas bem definidos e medidos metodologicamente obteve 

14 votos ou 58%, significa que 14 pessoas entendem que as metas são elaboradas 

com base no histórico dos indicadores já definidos, os compradores têm uma visão, 

porém podem não concordar 100% com a metodologia aplicada. Cultura de Melhoria 

Contínua (Kaisen), Digitalização de processos - E-procurement e Sistemas integrados 

tiveram 13 e 12 votos respectivamente. O próximo item com mais votos foi o número 

10, otimização do processo (orientado pela demanda), com 5 votos, como representa 

apenas 21% dos votos não é tão significativo. 

 
FIGURA 11  ATRIBUTOS POSICIONADOS NA ESCALA 4 DO DIAGNÓSTICO 

 
FONTE: O autor (2023). 

  

Finalmente, os itens com posição no último nível, já considerados como 

maduros e implementados na área de compras, são o que a empresa já tem um maior 

domínio, e teoricamente não deveriam ser priorizados. 

Os itens com nenhum voto ou com um percentual de pontuação muito baixo 

foram os números 2, 7, 8, 13 e 14. 

O item 2, qualidade dos produtos e serviços adquiridos teve apenas um voto, 

uma pessoa acredita que os critérios de avaliação da qualidade bem definido e 

aplicado em 100% das compras, como esse processo é implantado a todos de uma 

mesma área e de uma mesma empresa, claramente esse processo não está 

cascateado entre todos os funcionários e deveria ser um ponto focal para entender 

por que nem todos entendem que esse processo está 100% implantado e aplicado. 
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Ao avaliar quem votou nesse item no último nível foi um especialista de compras, com 

7 anos de experiência na mesma empresa, talvez para ele esteja já claro o processo 

por esse motivo. 

O atributo 7, Compartilhamento da estratégia organizacional (metas em 

comum), 13, KPIs ligados a sustentabilidade e o 14, Avaliação de sustentabilidade de 

fornecedores, não tiveram nenhum voto, o que demonstra que ninguém entende que 

as metas são compartilhadas e a priorização do melhor resultado é realizada em toda 

e qualquer situação. Também não entendem que os indicadores e métodos de 

cálculos são 100% claros e transparentes à área de compras. E que não existe um 

sistema estruturado para avaliação de sustentabilidade dos fornecedores. 

Maturidade Social (sociedade), teve 2 votos, apenas duas pessoas acreditam 

que as ações relacionadas a sustentabilidade são estruturadas, nesse caso também 

possa ser falta de cascateamento nos demais funcionários da área de compras da 

organização. 

Analisando os itens mais votados (Figura 12), o item com mais votos no nível 

5 foi resultado medidos quantitativamente, com 15 votos, ou 63%, mesmo sendo uma 

a maioria, também deveria haver ações para que todos estivessem na mesma página 

e com os posicionamentos mais similares. Isso significa que apesar dos itens com 

maior tamanho no gráfico sugerirem uma maturidade robusta, como por exemplo, 

além do 5, os de número 1, 10, 4, 3 e 9 não é suficiente, pois várias pessoas não 

entendem que estão posicionados nesse nível. É necessário um trabalho e ações 

também para esses itens, para reforçar entre todos os procedimentos e adequarem-

se para realmente estarem com a maturidade adequada e disseminada entre todos. 
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FIGURA 12  ATRIBUTOS POSICIONADOS NA ESCALA 5 DO DIAGNÓSTICO 

 
FONTE: O autor (2023). 

Em resumo, os atributos em que 80% ou mais dos respondentes entendem 

que a empresa está no nível 4 ou 5, ou seja, madura e com processos robustos foram 

os atributos: 

 Atributo número 4: Digitalização de processos - E-procurement; 

 Atributo número 5: Resultados medidos quantitativamente; 

 Atributo número 9: KPIS e metas bem definidos e medidos 

metodologicamente; 

Os atributos com pontuação entre 65% a 79% nos níveis 4 e 5 foram: 

 Atributo número 1: Foco no custo total da operação; 

 Atributo número 2: Qualidade dos produtos e serviços adquiridos; 

 Atributo número 6: Cultura de Melhoria Contínua (Kaisen); 

 Atributo número 10: Otimização do processo (orientado pela demanda); 

 Atributo número 11: Sistemas integrados; 

Desses atributos, os mais críticos, segundo as respostas, foram o 1 e o 11, 
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onde 33% das pessoas os classificaram nos níveis de 1 a 3. 

Os atributos com pontuação abaixo de 65% nos níveis 4 e 5 foram:  

 Atributo número 3: Relacionamento de longo prazo com fornecedores; 

 Atributo número 8: Maturidade Social (sociedade); 

 Atributo número 12: Questões ambientais incorporadas às estratégias 

da área de compras; 

 Atributo número 13: KPIs ligados a sustentabilidade; 

 Atributo número 14: Avaliação de sustentabilidade de fornecedores; 

Esses 5 atributos são os mais críticos e com menor nível de pontuação na 

escala diagnóstica. 

Sendo que 58% das respostas classificam a empresa no nível 2 no atributo 3, 

Relacionamento de longo prazo com fornecedores. O atributo 7, Compartilhamento da 

estratégia organizacional (metas em comum) teve 88% das respostas no nível 3 e 

92% das respostas classificaram o atributo 8, Maturidade Social (sociedade) nesse 

mesmo nível. Os atributos 13, KPIs ligados a sustentabilidade e 14, Avaliação de 

sustentabilidade de fornecedores tiveram 58% e 46% dos votos classificando-os no 

nível 1. Esses são os mais críticos e com menor pontuação. 

Como a escala diagnóstica propõe um uma melhoria contínua e considera que 

quanto o maior o nível, maior o grau de maturidade da empresa na área de Compras, 

a escala diagnóstica e a pesquisa poderiam contribuir para que a empresa possa focar 

nos atributos com menor pontuação e também nos que são considerados mais 

importantes pelos respondentes. 

 

5.4 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 

A discussão dos resultados do presente trabalho foi dividida em subcapítulos 

e em sua conclusão deveria responder importantes questões sobre o modelo de 

avaliação, sendo elas: O modelo foi adequado? Quais as vantagens observadas? 

Quais as limitações ressaltadas? 

 

5.4.1 PESQUISA REALIZADA 

 

Esta pesquisa foi realizada com 24 profissionais da área de Compras de uma 
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mesma empresa. O questionário abordou os 14 atributos extraídos da literatura que 

deveriam ser os indicadores avaliativos para avaliação de uma área de compras 

efetiva. Foram enviadas 14 questões, uma por atributo, para serem respondidas com 

múltipla escolha, com as opções de 1 a 5. 

O tempo médio de experiência dos profissionais que responderam à pesquisa 

foi de 8,56 anos, o que leva a entender que tenham senioridade suficiente para 

responder a pesquisa. Os cargos estão divididos em gestores, com 13 pessoas 

divididas entre níveis de especialistas, coordenadores e gerentes e analistas ou 

negociadores, que juntos representam 11 pessoas. 

 

5.4.2 RESULTADOS OBTIDOS 
 

O Gráfico 5 demonstra de maneira bem concisa os resultados da pesquisa, 

pode-se observar que nenhum atributo teve mais que 60% de votos no nível 5, o que 

sugere que a empresa deveria buscar ações de melhoria para tornar sua cadeia mais 

efetiva, no geral, os atributos com votos no nível mais básico, que significa que a 

empresa teria uma longa jornada para disseminar e implantar um procedimento para 

aumentar sua produtividade, foram Cultura de Melhoria Contínua (Kaisen), Sistemas 

integrados, Questões ambientais incorporadas às estratégias da área de compras, 

KPIs ligados a sustentabilidade e Avaliação de sustentabilidade de fornecedores, 

analisando puramente a pesquisa, o foco poderia ser iniciado por esses atributos para 

melhorar essa posição. 

Além dos cinco citados acima, os que tem classificação no nível 2, que 

também é considerado uma fase inicial e que demonstra falta de maturidade da 

organização foram: Foco no custo total da operação, Qualidade dos produtos e 

serviços adquiridos, Relacionamento de longo prazo com fornecedores, Digitalização 

de processos - E-procurement e Otimização do processo (orientado pela demanda), 

esses itens deveriam ter uma atenção especial porque ao terem votos nesse nível 

demonstra que também necessitam de ações para revisarem  e replicarem ao time. 

E por último os itens Compartilhamento da estratégia organizacional (metas 

em comum) e Maturidade Social (sociedade) que tiveram grande percentual dos votos 

no nível 3, poderiam ser tratados como prioridade para que pudessem mudar de 

posição e tornar a cadeia mais efetiva. 
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GRÁFICO 5 - RESULTADOS DA PESQUISA

FONTE: O autor (2023).

A escala de prioridade traçada pelos pesquisados poderia ser um 

indicativo, porém, como os indicadores foram extraídos da literatura, a importância 

dada pelos funcionários pode não retratar realmente o que é necessário para a 

organização como um todo e também pode não estar alinhado com os objetivos gerais 

da companhia.

Os resultados podem ser sumarizados em:

Plano de ação criar, medir e implementar para os atributos: Cultura de 

Melhoria Contínua (Kaisen), Sistemas integrados, Questões ambientais incorporadas 

às estratégias da área de compras, KPIs ligados a sustentabilidade e Avaliação de 

sustentabilidade de fornecedores.

Plano de ação para resgatar o tema, medir e implementar para os atributos: 

Foco no custo total da operação, Qualidade dos produtos e serviços adquiridos, 

Relacionamento de longo prazo com fornecedores, Digitalização de processos - E-

procurement e Otimização do processo (orientado pela demanda).

Plano de ação para melhoria para os atributos Compartilhamento da 

estratégia organizacional (metas em comum) e Maturidade Social (sociedade).

Os demais deveriam seguir sendo medidos e divididos com todos na 

organização e principalmente na área de Compras.
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Respondendo às perguntas levantadas no início desta sessão, é possível 

entender que o modelo foi adequado no sentido de ter como base a literatura e um 

amplo referencial teórico, a pesquisa foi respondida por um número razoável de 

profissionais de alto nível e deveria ter relevância para propor ações de melhora na 

organização. 

As vantagens observadas foram deixar claro à organização quais os 

indicadores poderiam ser priorizados para a área de compras, depois de um 

levantamento dos mesmos e da visão dos funcionários de como estavam 

posicionados na escala diagnóstica. Com isso pode ficar claro à gerência onde estão 

suas fraquezas e fortalezas e como poderiam traçar um plano para priorizar ações de 

melhoria para performarem melhores resultados. 

As limitações encontradas foram que apesar da pesquisa quantitativa, onde 

sugere-se que é mais fácil uma mensuração das respostas, como foram respondidas 

individualmente, podem haver sido mal interpretadas ou posicionadas de maneira 

inadequada. A amostra levantada, de 24 profissionais, apesar de representarem 20% 

da área total de compras da empresa em questão, pode ser insuficiente, tendo em 

conta a importância do questionário e as ações que o resultado dele deveriam gerar. 

As pesquisas foram enviadas por e-mail em um arquivo Excel, que poderia ter algum 

erro de digitação manual no momento das respostas. Com relação aos atributos 

levantados, devido a dinamicidade, os artigos encontrados na literatura podem não 

ser suficientes para realmente posicionar uma área de compras como efetiva ou não, 

seria necessário analisar outros fatores como experiência, artigos mais recentes, ou 

artigos relacionados a outras áreas, e não somente de suprimentos. Outra limitação 

foram as ações propriamente ditas, o plano propositivo precisa ser melhor elaborado 

e aplicado a partir de fatos e causas com análise mais aprofundada da área avaliada. 

E sobre a escala diagnóstica, ela foi baseada nos trabalhos existentes de maior 

referência, porém ela deveria ser utilizada como um indicativo para entender onde 

cada atributo está posicionado e também para ser um guia para que a empresa possa 

avaliar continuamente sua área de compras. A empresa inclusive poderia utilizar 

modelos já existentes e bem-conceituados da literatura, porém esse modelo foi com 

uma visão muito focada à área de compras, e tem objetivo de ser simples e dinâmico, 

por isso poderia ser de valia para um trabalho relacionado ao tema e de mais fácil 

aplicação. 
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6 CONCLUSÃO 
 

A área de Compras deixou de ser uma área operacional, onde simplesmente 

busca-se três cotações e efetivam a aquisição com a opção com menor preço, ou 

ainda, o setor que regulariza as compras realizadas por outras áreas da organização. 

É essencial que essa área seja cada vez mais estratégica, e que leve em consideração 

outros fatores como digitalização, sustentabilidade e foco no custo total da operação. 

Este trabalho teve como objetivo propor um modelo de avaliação diagnóstica 

para aplicação à área de compras de uma empresa de grande porte. Esse modelo 

propõe-se a identificar pontos fracos e fortes da cadeia de suprimentos dentro da 

organização, e também, auxiliar na estratégia de quais pontos priorizar para que haja 

uma melhoria de seu desempenho.  

Os atributos identificados para composição do diagnóstico foram elaborados 

com base em um extenso referencial teórico levantado através dos termos maturidade 

assessment

industrial purchasing

serviços de uma empresa. 

O modelo diagnóstico elaborado conta com 5 níveis onde os fatores 

relevantes encontrados na literatura foram levados em consideração para sua 

composição. Para auxiliar a identificação de qual nível a organização se encontra, 

foram propostos 14 atributos que se destacaram na pesquisa elaborada. 

Na Figura 13 é possível observar o fluxo completo do trabalho, desde a 

identificação do problema, até o resultado final. 
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FIGURA 13  FLUXO COMPLETO DO TRABALHO 

 
FONTE: O autor (2023). 

 

Depois da aplicação do questionário a profissionais da área de compras de 

uma organização de grande porte, identificou-se que a empresa se encontra na escala 

4 do modelo diagnóstico, com 68%, o que demonstra que apesar de estarem em um 

nível elevado, ainda tem melhorias a implantar para melhorar seu processo e sua 

cadeia. Os itens com menor pontuação e que foram enquadrados nos primeiros níveis 

da escala foram os ligados a sustentabilidade (números 13 e 14). 

Os respondentes, com base em sua experiência, também responderam o grau 

de importância de cada atributo para auxiliar a empresa em seu plano de ação para 

seguir com a melhoria contínua de seus processos e o resultado foi que os atributos 

de digitalização dos processos (número 4), medição dos resultados (número 5) e 

metas bem definidas (número 9) são considerados como os mais relevantes na visão 

dos profissionais.  

Esta pesquisa apresenta limitações em sua aplicação referente a amostragem 

de profissionais respondentes e seu suporte metodológico. 

As respostas para as perguntas referentes a Figura 2, que foram base para o 

questionamento para base da sustentação teórica, são: 

1) Quais atributos devem ser avaliados para contribuírem para o desempenho 

de organizações produtivas? 

Resposta: Os 14 atributos identificados são:  
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 Foco no custo total da operação 

 Qualidade dos produtos e serviços adquiridos 

 Relacionamento de longo prazo com fornecedores 

 Digitalização de processos - E-procurement 

 Resultados medidos quantitativamente 

 Cultura de Melhoria Contínua (Kaisen) 

 Compartilhamento da estratégia organizacional (metas em comum) 

 Maturidade Social (meio ambiente, sociedade) 

 KPIS e metas bem definidos e medidos metodologicamente 

 Otimização do processo (orientado pela demanda) 

 Sistemas integrados 

 Questões ambientais incorporadas às estratégias da área de 

compras 

 KPIs ligados a sustentabilidade 

 Avaliação de sustentabilidade de fornecedores 

2) Qual o modelo de maturidade ideal para avaliar o estado atual da 

organização? 

Resposta: O modelo é: 

 Nível 1: Processos não definidos, nem padronizados; Operação não 

orientada ao cliente; Empresa não engajada com questões de 

sustentabilidade (apenas em caso de leis obrigatórias); 

Desempenho não avaliado regularmente; Objetivos das áreas não é 

comum. 

 Nível 2: Processos não definidos, nem padronizados; Operação não 

orientada ao cliente; Empresa não engajada com questões de 

sustentabilidade (apenas em caso de leis obrigatórias); 

Desempenho não avaliado regularmente; Objetivos das áreas não é 

comum. 

 Nível 3: Processos não definidos, nem padronizados; Operação não 

orientada ao cliente; Empresa não engajada com questões de 

sustentabilidade (apenas em caso de leis obrigatórias); 

Desempenho não avaliado regularmente; Objetivos das áreas não é 
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comum. 

 Nível 4: Processos não definidos, nem padronizados; Operação não 

orientada ao cliente; Empresa não engajada com questões de 

sustentabilidade (apenas em caso de leis obrigatórias); 

Desempenho não avaliado regularmente; Objetivos das áreas não é 

comum. 

 Nível 5: Processos não definidos, nem padronizados; Operação não 

orientada ao cliente; Empresa não engajada com questões de 

sustentabilidade (apenas em caso de leis obrigatórias); 

Desempenho não avaliado regularmente; Objetivos das áreas não é 

comum. 

3) Quais as ações recomendadas para a área de compras efetiva e 

produtiva? 

Resposta:  

 Plano de ação criar, medir e implementar para os atributos: Cultura 

de Melhoria Contínua (Kaisen), Sistemas integrados, Questões 

ambientais incorporadas às estratégias da área de compras, KPIs 

ligados a sustentabilidade e Avaliação de sustentabilidade de 

fornecedores. 

 Plano de ação para resgatar o tema, medir e implementar para os 

atributos: Foco no custo total da operação, Qualidade dos produtos 

e serviços adquiridos, Relacionamento de longo prazo com 

fornecedores, Digitalização de processos - E-procurement e 

Otimização do processo (orientado pela demanda). 

 Plano de ação para melhoria para os atributos Compartilhamento da 

estratégia organizacional (metas em comum) e Maturidade Social 

(sociedade). 

Os resultados obtidos sugerem que a empresa possa focar nos atributos onde 

tem menor pontuação e que estão classificados nos primeiros níveis da escala 

diagnóstica e também nos atributos considerados mais importantes e relevantes ao 

processo, segundo os profissionais experientes da área. 
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APÊNDICE 1  Modelo pesquisa enviada aos respondentes  instruções 
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APÊNDICE 2 Modelo pesquisa enviada aos respondentes modelo diagnóstico

FUNÇÃO

TEMPO DE EXPERIÊNCIA EM COMPRAS

Atributo Definição
Selecione a melhor 

opção de cada 
atributo. Apenas 1 

opção

Em sua empresa o mais importante é efetuar o fechamento por projeto e considerando exclusivamente o 
preço.

Embora em sua empresa exista projetos para avaliar oportunidades com os fornecedores, é comum avaliar 
principalmente o fator preço.

Sua empresa orienta a avaliar outros fatores além de preço, como o custo total da operação e ganhos em 
sustentabilidade, porém nada é medido numericamente.

As compras são gerenciadas e os custos totais da operação são avaliados e levados em consideração, mesmo 
que a opção não seja o melhor preço, outros fatores são considerados.

Foco no custo total da operação totalmente implantado e alinhado com todas as partes envolvidas, processo 
100% incorporado na organização.

Em sua empresa a qualidade do serviço ou produto a ser comprado não é um fator relevante.

Embora a qualidade seja um fator relevante, muitas vezes ela não é devidamente avaliada com a aplicação de 
critérios metodológicos.

Existem critérios para avaliação da qualidade, porém nem sempre são aplicados

Existem critérios para avaliação da qualidade e na maioria das vezes é aplicado.

Critérios de avaliação da qualidade bem definido e aplicado em 100% das compras.

A empresa não preza pelo relacionamento a longo prazo, apenas em atender as demandas momentâneas. 
Não existe um método claro de avaliação das entregas do fornecedor.

Empresa sabe a importancia da parceria nos negocios, mas em nome do resultado financeiro, nem sempre é 
possível.

Empresa avalia potencialidade do fornecedor a medio e longo prazo. Não aplica, mas tem definido critérios de 
avaliação. Valoriza relação de parceria, embora muitas vezes não pondere a relação ganha ganha. Existe um 
processo para avaliação da entrega do fornecedor, mas nem sempre é possível aplicar.

Processo de relacionamento com fornecedores gerenciado quantitativamente com objetivos de desempenho 
dos fornecedores definidos; Avaliam, além do preço, as ações de sustentabilidade de seus fornecedores.

A sua empresa prioriza contratos a longo prazo com fornecedores, a questão da sustentabilidade está 
incorporada na escolha dos parceiros. Existem Acordos de Niveis de Serviços (ANS ou SLA) bem definidos 
para avaliação constante na performance dos fornecedores.

O processo de  Compras é manual, não existe sistema de compras.

Existe um sistema de compras, porém a maioria dos processos é por e-mail.

Existe um sistema de compras e a maioria dos processos é conduzida pelo sistema de compras.

O sistema de compras é utilizado por toda a organização e fornecedores, pode haver alguma dificuldade com 
a sua utilização e dinamica.

O sistema de compras é utilizado por toda organização e fornecedores, é amigável e não gera dificuldades dos 
solicitantes e parceiros. As demandas também são todas enviadas à área de compras atraves de um sistema.

Os resultados não são medidos quantitativamente, ou seja, não existe uma visibilidade dos indicadores de 
suprimentos, como por exemplo resultado de evolução de preço, prazo de pagamento, tempo de entrega dos  
produtos etc.

Apesar de saber que existe alguma maneira de medir os resultados, os compradores não acompanham de 
perto os indicadores e a performance da área.

Existe um padrão, compradores acompanham os resultados, mas não atuam efetivamente para melhoria 
contínua, não elaboram um racional com causa raíz e ações para melhorar os resultados.

Resultados são medidos, planos de ações são elaborados continuamente com embasamento de causa raiz, 
falta um acompanhamento contínuo da execuçãod do plano.

Resultados são medidos, planos de ações são elaborados continuamente com embasamento de causa raiz e 
acompanhados para o atingimento da meta.

1. Foco no custo total da operação

2. Qualidade dos produtos e serviços 
adquiridos

3. Relacionamento de longo prazo com 
fornecedores

4. Digitalização de processos - E-procurement

5. Resultados medidos quantitativamente
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Não existe cultura de melhoria contínua.

Existe na empresa uma cultura de melhoria contínua, porém não aplicada a área de compras.

Os processos de melhorias continuas, kaizen e pdca's são raramente utilizados e sem critério e 
acompanhamento.

Os processos de melhorias continuas, kaizen e pdca's são utilizados , existe critério, mas o acompanhamento 
fica a cargo do comprador.

Os processos de melhorias continuas, kaizen e pdca's são utilizados , existe critério e acompanhamento bem 
difinidos.

Cada área está interessada apenas em seus próprios resultados.

As áreas sabem dos melhores resultados para a empresa, porém priorizam seus próprios resultados.

As áreas tomam decisões em conjunto, porém cada uma prioriza o seu resultado e pode haver conflitos entre 
si.

Metas compartilhadas, pode haver conflito entre as áreas, porém em conjunto priorizam pelo melhor resultado 
para a organização.

Metas compartilhadas e a priorização do melhor resultado em toda e qualquer situação.

Empresa não está preocupada com o ambiente externo e comunidades, apenas com seus próprios resultados.

Empresa tem propostas de ações de sustentabilidade, mas não aplicam.

Empresa tem propostas de ações de sustentabilidade, aplicam e incentivam os funcionários, porém não é 
oficial e não tem metas claras cascateadas a organização.

Empresa colabora com a sociedade, com o eco sistema, tem metas e ações de engajamento com a sociedade 
e meio ambiente.

Empresa desenvolve ações sociais estruturadas. Tem os processos de destinação de resíduos, controles de 
desperdícios bem definidos e além disso, está continuamente contribuindo para o meio ambiente e prestando 
contas a sociedade do papel desempenhado.

Não existem metas e indicadores da área de compras.

Existem indicadores, porém não são medidos e acompanhados. Não existem metas individuais e conjuntas 
para a área de compras

Existem indicadores, os compradores acompanham, mas não sabem como é de fato o racional e nem 
conseguem acompanhar diariamente os mesmos. As metas não são bem definidas, baseadas em dados 
históricos e um racional bem estabelecido.

As metas são elaboradas com base no histórico dos indicadores já definidos, os compradores tem uma visão, 
porém podem não concordar 100% com a metodologia aplicada.

As metas são elaboradas com um racional, existem indicadores e são conhecidos pela organização, não só os 
indicadores, como o seu objetivo, e, com visibilidade clara de como cada um pode contribuir para melhorar os 
resultados.

Não existe estruturação dos processos e da entradas de demandas.

Não existe uma otimização clara dos processos, porém existe um projeto para que isso ocorra a longo prazo.

Os processos são em sua maioria otimizados, porém em algumas situações, diferentes áreas com a mesma 
demanda tem uma dificuldade em conciliar as datas e objetivos para unificar as compras e facilitar a 
otimização.

Processos otimizados, porém a área de compras não age antecipadamente as demandas, o que pode fazer 
com que as negociações e estratégias sejam prejudicadas.

O atendimento da demanda é priorizado e a implantação de produtos e serviços para que isso ocorra é 
previamente estabelecida e bem definida. Ter aceso a informação correta do lead time permite que a área de 
compras utilize metodologias adequadas para tornar a cadeia mais enxuta e produtiva.

6. Cultura de Melhoria Contínua (Kaisen)

7. Compartilhamento da estratégia 
organizacional (metas em comum)

8. Maturidade Social (meio ambiente, 
sociedade)

9. KPIS e metas bem definidos e medidos 
metodologicamente

10. Otimização do processo (orientado pela 
demanda)
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APÊNDICE 3  Modelo pesquisa enviada aos respondentes  escala de importância 
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APÊNDICE 4  Modelo pesquisa enviada aos respondentes  definição atributos 
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APÊNDICE 6  Resultado da pesquisa 
 

 
 

 
 


