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4 Modelo Proposto 

O conjunto de capabilidades-chave para a correta gestão de uma área de 

Compras é composto por pessoas, sistemas, relacionamentos e rotinas, definidos 

para alcançar determinados objetivos e metas. Esta seção tem como objetivo o 

desenvolvimento de um modelo para diagnóstico sistemático de uma área de 

Compras a partir do conjunto de nove capabilidades estudado neste trabalho, 

seguindo as listagens de práticas e perguntas de pesquisa levantadas ao longo das 

seções anteriores. 

Para compor o diagrama, uma metodologia de 10 passos é adotada conforme 

ilustra a Figura 5, que indica os passos realizados durante a pesquisa, bem como as 

seções e tabelas associadas a cada um. Os passos 1 a 6 são referentes ao Capítulo 3 

deste trabalho, enquanto os passos 7 a 9 são referentes ao desenvolvimento do 

modelo, abordado neste capítulo. Para tanto, são determinados, além do nível 

Intermediário descrito (ver Tabelas 3, 4, 5, 7, 8, 10, 12, 14 e 16), níveis Básico e 

Avançado para cada prática identificada na literatura de Compras, permitindo a 

avaliação de empresas com base em um questionário objetivo. 

Com os três níveis de prática determinados, é proposta uma metodologia 

quantitativa para condução do diagnóstico de maneira sistemática, permitindo a 

comparação das respostas qualitativas entre entrevistados, departamentos ou 

mesmo diferentes empresas. 

Ao final da seção, é apresentado o modelo para aplicação em estudo de caso, 

que conta com: (i) um diagrama para avaliação dos Níveis de Prática das 

capabilidades da área observada e (ii) um gráfico para representação do Nível de 

Gestão de interfaces da área observada. 
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Figura 5: Metodologia aplicada na elaboração do modelo proposto (elaborado pelo autor) 

 

4.1. Determinação de Níveis de Prática Básico e Avançado 

O modelo desenvolvido neste trabalho não apenas indica as capabilidades 

identificadas como essenciais para a gestão de Compras, mas também as subdivide 

em práticas, permitindo o diagnóstico de empresas de maneira mais precisa. 

Para tal diagnóstico, três níveis de prática são propostos: (i) Prática Básica; 

(ii) Prática Intermediária; e (iii) Prática Avançada. Os níveis  têm como objetivo 

endereçar parte da complexidade da avaliação qualitativa ao quebrar as observações 

em graus para, com isso, permitir um diagnóstico gradual, refletindo com maior 

qualidade a realidade observada. Ainda, permitem a associação do modelo 

desenvolvido neste trabalho com outros modelos complementares de maturidade de 

Compras presentes na literatura (Reck & Long, 1988; Bruin, 2005; Brinkkemper, 

2006; Batenburg & Versendaal, 2008; Lahrmann & Marx, 2010; Reyes & Giachetti, 

2010; Bemelmans & Voordijk, 2013). 
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Ainda sobre os níveis de prática Básico e Avançado, ambos foram 

desenvolvidos e validados por especialistas antes de sua aplicação no estudo de 

caso. As seguintes premissas são indicadas para entendimento do modelo: 

§ Por nível de prática Básico, entende-se que a área observada 

pratica apenas o necessário com relação à prática estudada, de forma que se 

nota sua existência dentro da área sem alcance do conjunto de atividades 

proposto pela literatura atual. Ainda, pouco ou nenhum investimento é 

dedicado ao aperfeiçoamento da capabilidade ou no treinamento da equipe na 

mesma. A área atende somente a obrigações e restrições legais ou de normas 

internas, de forma que não representa diferenciação para a área ou empresa; 

§ Por nível de prática Intermediário, como mencionado na seção de 

fundamentação teórica,  entende-se que a área observada possui práticas em 

linha com a literatura atual da disciplina em termos de atividades, diretrizes e 

acompanhamento gerencial. Nota-se investimento formal e regular no 

aperfeiçoamento da capabilidade e no treinamento da equipe e há definição de 

metas de aperfeiçoamento. Ainda, a prática ou capabilidade representa uma 

diferenciação para a área e, por vezes, para a empresa, porém sozinha não 

confere uma diferenciação à organização; 

§ Por nível de prática Avançado, entende-se que a área observada 

não apenas pratica as atividades e adota as diretrizes propostas pela literatura 

atual, mas também executa inovações e boas práticas desenvolvidas 

internamente ou através de benchmarks. Possui níveis ótimos de esforço e 

investimento na capabilidade. Ainda, a capabilidade representa uma 

diferenciação para a empresa quando comparada a seus concorrentes; 

 

As Tabelas 17 a 25 agrupam as práticas de cada capabilidade e indicam, junto 

às perguntas de pesquisa, as respostas indicadas como Prática Básica, Intermediária 

e Avançada para cada uma. É importante notar que essas tabelas são aplicadas 

durante o estudo de caso como questionário para as entrevistas conduzidas. As 

respostas indicadas como Prática Intermediária, bem como as informações sobre 

Interfaces Associadas à Prática,  são baseadas nas Tabelas 3, 4, 5, 7, 8, 10, 12, 14 e 

16. O Apêndice II fornece uma consolidação das associações entre Capabilidades e 

Interfaces, permitindo consulta rápida e de fácil entendimento das informações 

mencionadas nesta seção. 
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 c
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 d
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 c
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 d
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4.2. Método de Avaliação para diagnóstico 

Com as perguntas de pesquisa definidas e as associações entre capabilidades 

e interfaces mapeadas, o modelo proposto requer um critério de avaliação das 

capabilidades que possibilite o diagnóstico da área de Compras observada a partir 

das perguntas de pesquisa (Tabelas 17 a 25). 

Em linha com os conceitos de nível de prática Básico, Intermediário e 

Avançado, a Tabela 26 propõe uma pontuação para cada resposta obtida durante o 

questionário, convertendo a avaliação qualitativa em resultados quantitativos e 

fornecendo um método simples para a aplicação do modelo. A pontuação indicada 

na Tabela 26 deve ser atribuída a cada prática e, ao final, a média das práticas 

pertencentes a uma mesma capabilidade indicará a pontuação da capabilidade. Ao 

final do processo de diagnóstico, cada capabilidade terá um valor, que poderá variar 

em uma escala de zero a cinco. 

 

Tabela 26: Tabela de pontuação para aplicação do modelo de capabilidades (elaborado pelo autor) 

Nível de prática Pontuação 

A área não executa a prática Zero 

Prática Básica 1 ponto 

Prática Intermediária 3 pontos 

Prática Avançada 5 pontos 

 

A escala [1, 3, 5] é proposta para conferir flexibilidade ao processo de 

diagnóstico: caso a empresa estudada execute determinada prática além do proposto 

pela literatura (Prática Intermediária), porém não alcance uma Prática Avançada, 

deve-se atribuir à área observada uma pontuação intermediária (4, neste exemplo). 

A aplicação do modelo estará completa uma vez que todas as capabilidades 

possuam uma pontuação e o diagrama tenha sido completado para a área estudada, 

permitindo a visão completa de seu conjunto de capabilidades. A Tabela 27 

exemplifica o processo de pontuação para a capabilidade Gestão de Desempenho. 
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Tabela 27: Exemplo de pontuação da capabilidade Gestão de Desempenho (elaborado pelo autor) 

Prática 
Pergunta de 

Pesquisa 

Nível de 

Prática 

observado 

Descrição do Nível de Prática Pontuação 

Adequação do 
papel de 
Compras com 
seus 
indicadores de 
desempenho 

A área de Compras 
possui indicadores 
de desempenho 
adequados ao seu 
papel dentro da 
organização? 

Prática 
Básica 

A área possui métricas muito menos sofisticadas do que 
deveria ou muito mais sofisticadas do que deveria. A 
metodologia de definição de metas é interna e não 
recebe assessoria organizacional. 

1 ponto 

Metodologia 
de definição 
de metas 

Como as metas de 
Compras são 
definidas? 

Prática 
Intermediária 

São definidas metas com base em resultados históricos, 
boas práticas de mercado e análise do plano de trabalho 
da área, buscando-se metas realistas que promovam o 
alcance dos valores propostos com foco em custo e 
eficácia para o cliente interno. As metas são realistas: 
foco na melhoria constante dos resultados. Metas de 
Compras são desdobradas dentro da organização como 
facilitador do resultado global. 

3 pontos 

Cálculo e 
reporte de 
desempenho 

Como o desempenho 
é medido, 
comparado às metas 
e como é feito esse 
acompanhamento e 
reporte? 

Prática 
Avançada 

Gastos, resultados de negociações, tempo de ciclo, custo 
da área, entre outros indicadores de eficácia e eficiência 
são registrados, analisados e reportados através de 
processo padronizado e formal, com forte preocupação 
com qualidade e segurança dos dados. O 
acompanhamento possui alto nível de detalhe. 
Informações são disponibilizadas para todos os 
envolvidos da área de Compras e planos de ação para 
desvios são feitos em conjunto. 

5 pontos 

Abrangência 
da avaliação 
de 
desempenho 

Os indicadores de 
desempenho 
conferem visão de 
toda a área de 
Compras? 

Prática 
Intermediária 

Além de indicadores de custos, alguns indicadores de 
eficácia e eficiência são monitorados, porém limitados a 
medições e coletas de complexidade moderada. 
Indicadores de desenvolvimento de pessoas são 
observados pela liderança. 

3 pontos 

Pontuação da capabilidade: 3 pontos 
 

(média das pontuações de suas práticas) 

 

4.3. Diagrama de Capabilidades e Gráfico de Gestão de Interfaces 

Uma vez que a pontuação de cada prática esteja definida e tenha-se calculado 

a pontuação de cada capabilidade, o diagrama da Figura 6 é preenchido, dando 

forma ao modelo proposto (ver exemplo simulado na Figura 7). O diagrama é 

formado através de um gráfico de radar com as nove capabilidades dispostas em 

suas extremidades e um eixo de zero a cinco, representado na vertical. O gráfico 

pode ser preenchido através de planilha eletrônica e deve receber como parâmetros 

numéricos a pontuação de cada uma das capabilidades. 

A Figura 7 exemplifica a aplicação do diagrama para uma área de Compras 

com a seguinte pontuação para suas capabilidades: Gestão do Relacionamento com 

Fornecedores (3,3 pts); Gestão do Relacionamento com Clientes Internos (2,5 pts); 

Compra Estratégica (3,0 pts); Análise de Gastos (3,8 pts); Monitoramento de 
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Mercado e Gestão da Informação (2,0 pts); Gestão do Custo Total de Propriedade 

(3,3 pts); Gestão de Risco (3,2 pts); Gestão de Desempenho (2,3 pts); Gestão da 

Sustentabilidade em Compras (5,0 pts).  

A análise sobre o resultado exibido na Figura 7 deve ser acompanhada da 

revisitação das perguntas de pesquia e respostas obtidas para cada prática. Através 

do Diagrama de Capabilidades, o decisor é capaz de perceber capabilidades 

praticadas em alto nível e outras com espaço para melhorias. Seguindo o exemplo 

da Figura 7, a área estudada apresenta fortes capabilidades de Análise de Gastos 

(3,8 pts) e Gestão da Sustentabilidade em Compras (5 pts), junto a um grande 

espaço para melhoria nas capabilidades de Monitoramento de Mercado e Gestão da 

Informação (2,0 pts) e Gestão de Desempenho (2,3 pts). 

 

 
Figura 6: Diagrama de Capabilidades para diagnóstico (elaborado pelo autor) 
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Figura 7: Exemplo do Diagrama de Capabilidades após diagnóstico (elaborado pelo autor) 

 

Após completado o Diagrama de Capabilidades, o segundo resultado 

fornecido pelo modelo proposto neste trabalho é o Gráfico de Gestão de Interfaces 

(Figura 8). Tal gráfico tem como objetivo indicar o nível de apoio fornecido pelas 

capabilidades de Compras para a gestão do relacionamento com suas interfaces. O 

gráfico tem seus valores definidos a partir da pontuação de cada prática, levando-

se em consideração as associações com diferentes interfaces com base nas Tabelas 

3, 4, 5, 7, 8, 10, 12, 14 e 16 (ver Apêndice II). Cada interface do gráfico recebe 

como valor a pontuação média das capabilidades que as suportam. As 

capabilidades, por sua vez, suportam os relacionamentos através das suas práticas, 

conforme ilustra a Tabela 28 através do exemplo da interface Qualidade, cujo 

relacionamento com Compras é suportado por 10 práticas distintas, distribuídas 

entre 6 capabilidades: Gestão do Relacionamento com Fornecedores; Gestão do 

Relacionamento com Clientes Internos; Monitoramento de Mercado e Gestão da 

Informação; Gestão do Custo Total de Propriedade; Gestão de Risco; e Gestão de 

Desempenho. 
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Tabela 28: Exemplo de pontuação de gestão da interface Qualidade (elaborado pelo autor) 

capabilidade Prática 
Nível de Prática 

observado 

Pontuação da 

Prática 

Pontuação da 

capabilidade 

para a interface 

Gestão do 
Relacionamento 
com Fornecedores 

Desenvolvimento de 
fornecedores 

Prática Intermediária 3,0 pontos 3,0 pontos 

Gestão do 
Relacionamento 
com Clientes 
Internos 

Antecipação de demanda e 
envolvimento na área cliente 

Prática Intermediária 3,0 pontos 

3,0 pontos 

Integração com o 
desenvolvimento de novos 
produtos 

Prática entre Básica 
e Intermediária 

2,0 pontos 

Classificação de clientes 
Prática entre 
Intermediária e 
Avançada 

4,0 pontos 

Monitoramento de 
Mercado e Gestão 
da Informação 

Identificação de inovações em 
fornecedores 

Prática Básica 1,0 pontos 1,0 pontos 

Gestão do Custo 
Total de 
Propriedade 

Mapeamento de Custos Prática Intermediária 3,0 pontos 

4,0 pontos Integração das informações de 
custos com o mercado 
fornecedor 

Prática Intermediária 5,0 pontos 

Gestão de Risco Mapeamento de riscos Prática Intermediária 3,0 pontos 3,0 pontos 

Gestão de 
Desempenho 

Adequação do papel de 
Compras com seus indicadores 
de desempenho 

Prática Básica 1,0 pontos 
2,0 pontos 

Abrangência da avaliação de 
desempenho 

Prática Intermediária 3,0 pontos 

Pontuação da gestão da interface Qualidade: 2,7 pontos 
 

(média das pontuações das práticas que suportam este relacionamento) 
 

 
Figura 8: Gráfico de Gestão de Interfaces resultante do diagnóstco (elaborado pelo autor com base 

no exemplo da Figura 7) 
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Há duas observações importantes relacionadas ao Gráfico de Gestão de 

Interfaces: Em primeiro lugar, a quantidade de práticas que apoiam os 

relacionamentos com interfaces não é constante, com números variando de 3 (i.e. 

Competidores) a 29 práticas associadas (i.e. Produção/ Operação), conforme 

percebido nas Tabelas 3, 4, 5, 7, 8, 10, 12, 14 e 16. Assim, entende-se que uma 

pontuação baixa auferida em práticas associadas à interface Competidores 

facilmente provocará um resultado negativo, pois cada prática  possui alta 

relevância sobre o relacionamento. Por outro lado, conferir ponderação aos suportes 

capabilidade-interface traria um rigor impreciso ao modelo, visto que os pesos 

ficariam associados ao universo da empresa estudada, o que dificultaria a 

comparação sistemática de empresas pelo observador. Assim, a análise do Gráfico 

de Gestão de Interfaces deve levar em consideração tal compartilhamento ou 

concentração de riscos durante a composição das médias. 

Em segundo lugar, pode-se notar a linha horizontal exibida na Figura 8 (“3 

pontos”), indicando o valor intermediário do gráfico de colunas e separando, para 

apreciação do observador, as interfaces diagnosticadas em duas camadas: (i) 

inferior, com pontuação abaixo de 3, ou seja, gestão do relacionamento aquém do 

proposto pela literatura; e (ii) superior, com pontuação igual ou maior que 3, 

interfaces cujo relacionamento é administrado de forma melhor ou igual ao 

proposto pela literatura. 

Este capítulo teve como objetivo o detalhamento do modelo de diagnóstico 

de capabilidades de Compras baseado em interfaces e apresenta, ao final de sua 

metodologia, três pilares de sua composição: 

§ Tabelas 17 a 25, com agrupamento das práticas, perguntas de 

pesquisa, interfaces associadas e níveis de prática sugeridos para cada 

capabilidade, permitindo condução de diagnóstico claro e padronizado; 

§ Diagrama de Capabilidades (Figura 6), permitindo a análise 

visual e integrada dos resultados do diagnóstico das capabilidades; e 

§ Gráfico de Gestão de Interfaces (Figura 8), que fornece o nível de 

suporte observado para a garantia dos relacionamentos com as interfaces. 

O capítulo 5 a seguir tem como objetivo ilustrar a aplicação do modelo de 

capabilidades em uma empresa real, diagnosticando seu nível de prática nas 

capabilidades mapeadas e seu nível de gestão de interfaces, bem como 

demonstrando o formato de condução proposto para o diagnóstico.
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