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RESUMO

Este estudo aprofunda a compreensao da relagdo entre a Maturidade em
Procurement e a adogao do Procurement 4.0 (P4.0) por meio de um estudo de caso
multiplo em empresas industriais brasileiras. A transformacao digital das cadeias de
suprimentos, impulsionada pela Industria 4.0, muda o papel de Procurement, antes
transacional, para estratégico e essencial a competitividade. Tecnologias como
Internet das Coisas (loT), Inteligéncia Atrtificial (I1A), Big Data e Blockchain impulsionam
essa revolugao. O P4.0 integra processos digitais e automagao avangada para ganhos
em eficiéncia, resiliéncia e sustentabilidade. Apesar da relevancia do tema, faltava na
literatura um framework conceitual que vinculasse de forma sistematica o nivel de
maturidade a adogao estratégica do P4.0. Modelos classicos de maturidade em
Procurement descrevem a evolugdo de compras do estagio passivo ao estagio
integrativo, mas n&o capturam a complexidade atual, em trajetérias nao lineares e
fatores contingenciais. O P4.0 envolve digitalizagdo, tecnologias habilitadoras,
transformacao digital e integracao da cadeia de suprimentos. Para suprir a lacuna, foi
proposto um framework que relaciona maturidade e adog¢ao do P4.0. A RSL, baseada
em analise bibliométrica e na coocorréncia de palavras-chave por meio de VOSviewer,
fundamentou os constructos. O modelo sugere que maior maturidade facilita a adogao
da tecnoldgica, mas reconhece que a tecnologia também pode impulsionar a
maturidade. Os resultados empiricos confirmam essa dinamica: empresas com
processos estruturados e cultura inovadora absorvem tecnologia com mais agilidade.
Organizagdes menos maduras adaptam seus processos para viabilizar as tecnologias
digitais. Prontidao organizacional e ambidestria surgem como moderadores, enquanto
lideranga, cultura e os recursos influenciam a velocidade da transformacao digital. Os
principais desafios s&o a resisténcia a mudanga, burocracia, custos de investimento e
segurancga da informagao. Como facilitadores, destacam-se a cultura de inovagéo, a
infraestrutura tecnoldgica e a governanga interna. Externamente, ecossistemas de
fornecedores preparados e redes de inovagao aceleraram a adogao do P4.0. O
framework final posiciona organizagbes em quatro quadrantes: Compras Tradicionais
(baixa maturidade e baixa digitalizacdo), Compras Digitais (alta tecnologia e baixa
maturidade), Compras Estratégicas (alta maturidade e baixa digitalizagédo) e
Procurement 4.0 de Alta Maturidade (alta maturidade e alta digitalizagdo). Essa
estrutura permite diagnosticos precisos e um planejamento estratégico rumo a jornada
de transformacéo digital. O estudo contribui para a teoria ao integrar dois campos
separados e para a pratica ao propor um modelo util aos gestores. Recomenda-se
ampliar a amostra, estudar outros setores e criar ferramenta praticas para ajudar as
empresas na transigao ao Procurement 4.0. A relacédo entre maturidade e tecnologia
€ contingente e dindmica, exigindo abordagens adaptativas para enfrentar os desafios
da Industria 4.0.

Palavras-chave: Procurement 4.0, Maturidade, Industria 4.0, Transformacéao
Digital e Cadeia de Suprimentos



ABSTRACT

This study advances the understanding of the relationship between
Procurement Maturity and the adoption of Procurement 4.0 (P4.0) through a multiple
case study in Brazilian industrial companies. The digital transformation of supply
chains, driven by Industry 4.0, shifts the role of procurement from transactional to
strategic and essential for competitiveness. Technologies such as the Internet of
Things (loT), Artificial Intelligence (Al), Big Data, and Blockchain drive this revolution.
P4.0 integrates digital processes and advanced automation for gains in efficiency,
resilience, and sustainability. Despite the topic's relevance, the literature lacked a
conceptual framework systematically linking maturity levels to the strategic adoption of
P4.0. Classical procurement maturity models describe the evolution from a passive to
an integrative stage but do not capture current complexity, non-linear trajectories, and
contingency factors. P4.0 involves digitalization, enabling technologies, digital
transformation, and supply chain integration. To fill this gap, a framework relating
maturity and P4.0 adoption was proposed. The Systematic Literature Review (SLR),
based on bibliometric analysis and keyword co-occurrence through VOSviewer,
grounded the constructs. The model suggests that higher maturity facilitates
technological adoption, but recognizes that technology can also drive maturity.
Empirical results confirm this dynamic: companies with structured processes and an
innovative culture absorb technology more agilely, while less mature organizations
adapt their processes to enable digital technologies. Organizational readiness and
ambidexterity emerge as moderators, while leadership, culture, and resources
influence the speed of digital transformation. The main challenges are resistance to
change, bureaucracy, investment costs, and information security. Key enablers include
a culture of innovation, technological infrastructure, and internal governance.
Externally, prepared supplier ecosystems and innovation networks accelerate P4.0
adoption. The final framework positions organizations in four quadrants: Traditional
Procurement (low maturity and low digitalization), Digital Procurement (high
technology and low maturity), Strategic Procurement (high maturity and low
digitalization), and High-Maturity Procurement 4.0 (high maturity and high
digitalization). This structure allows for precise diagnostics and strategic planning
toward the digital transformation journey. The study contributes to theory by integrating
two separate fields and to practice by proposing a useful model for managers. It is
recommended to expand the sample, study other sectors, and create practical tools to
help companies in the transition to Procurement 4.0. The relationship between maturity
and technology is contingent and dynamic, requiring adaptive approaches to meet the
challenges of Industry 4.0.

Keywords: Procurement 4.0, Maturity, Industry 4.0, Digital Transformation,
Supply Chain
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1 INTRODUGAO

A tensdo entre manter praticas estabelecidas e adotar inovagdes disruptivas
esta na linha de frente da evolugao industrial atual. A industria, ha muito tempo um
pilar do desenvolvimento humano e impulsionada pela busca de lucro e de avanco
tecnoldgico, estabeleceu historicamente marcos definidores nas revolugdes
industriais (Sirtori et al., 2022). Hoje, a Quarta Revolugao Industrial, ou Industria 4.0,
esta alterando profundamente os paradigmas de producdo e de gestdo. Essa
transformacao é impulsionada pela integracdo dos mundos fisico e digital por meio de
tecnologias como a Internet das Coisas (loT), a Inteligéncia Atrtificial (IA), o Big Data
(BD) e os Sistemas Ciberfisicos (CPS) (Effoduh, 2017).

O impacto dessa revolugdo abrange todas as etapas da cadeia de
suprimentos, incluindo a fungao estratégica de procurement. Fungao responsavel pela
identificacdo, aquisicdo e gestdo de recursos externos essenciais (Farrington &
Lysons, 2020) e que representam entre 50% e 80% dos custos organizacionais em
muitas empresas (Bienhaus et al., 2018; Klinder et al., 2019), sua otimizacgao é vital
para a competitividade (Schweiger, 2015).

Adotar as tecnologias da Industria 4.0 tornou-se essencial para superar 0s
gargalos impostos pela pandemia. Atualmente, a discussdo nao € mais sobre “se”
devem ser adotadas, mas sobre “quando” (Santhi & Muthuswamy, 2022). Nesse
contexto, surge o conceito de Procurement 4.0 (P4.0) (Bienhaus & Haddud, 2018;
Sirtori et al., 2022). Estudos tém aplicado os conceitos de Procurement 4.0 (P4.0)
(Sirtori et al., 2022; Bienhaus et al., 2018; Govindan et al., 2024; Corbos et al., 2022),
integrando tecnologias da Industria 4.0 aos processos de aquisicao e tornando-os
mais eficientes e competitivos. Ganhando ainda mais for¢a no contexto da economia
circular, a transformacao digital otimiza os processos e favorece a sustentabilidade
(Bag et al., 2020; Corbos et al., 2022; Bueno et al., 2024b).

Além disso, o uso de tecnologias emergentes, como Blockchain e loT,
também foi amplamente explorado, destacando-se pela capacidade de melhorar a
transparéncia e reduzir custos nas cadeias de suprimentos e nas operacdes de
compras (Mircea et al., 2022; Gottge et al., 2020). Os estudos foram realizados em
diferentes paises, como Italia (Bruzzi et al., 2019), Roménia (Corbos et al., 2022;
Mircea et al., 2022), Malasia (Lee & Shaharud-Din, 2022), Brasil (Ibusuki et al., 2022;

Sirtori et al., 2022) e Africa do Sul (Bag et al., 2020). Esses conceitos também tém
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relevancia em o6rgaos publicos, onde o Procurement 4.0 e as tecnologias digitais
auxiliam na modernizagao e na redugéo da corrupgao nas compras publicas (Mavidis
& Folinas, 2022; Herold et al., 2023; Mircea et al., 2022).

A adocgéo e integragao dessas novas tecnologias e praticas ndo acontecem
de forma uniforme. A transigao para Procurement 4.0 vai além do aspecto tecnoldgico;
trata-se de uma jornada evolutiva. Historicamente, a maturidade nas compras é
abordada por modelos que mostram uma progressao sequencial, partindo de uma
funcdo meramente transacional até atingir um papel estratégico e proativo. Essa
maturidade é multidimensional, abrangendo estratégia, processos, tecnologia e
pessoas (Schweiger, 2015), de modo que o sucesso da transformacao digital depende
da capacidade organizacional de diagnosticar seu estagio atual e de desenvolver
prontidao para as tecnologias disruptivas da Industria 4.0. Esse processo de evolugao
por estagios fundamenta-se em conceitos de melhoria de processos, como o
Capability Maturity Model Integration (CMMI), voltado a previsibilidade e eficiéncia
(Simionescu, 2016). No campo da gestao, tais modelos sdo amplamente utilizados
para avaliar o desenvolvimento de areas especificas, oferecendo uma viséo
estruturada que vai das praticas basicas a exceléncia (Becker et al., 2009; Maier et
al., 2012). Sob essa mesma logica aplicada ao contexto de suprimentos, a literatura
de procurement consolidou modelos especificos que permitem esse diagndsticos,
destacando-se as estruturas propostas por Schweiger (2015) e o modelo classico de
Reck & Long (1988).

Compreender esses niveis e os fatores que influenciam essa evolucédo é
fundamental para que as empresas possam planejar sua jornada de transformagao
digital de forma eficaz, superando desafios como a necessidade de investimentos
significativos, a inércia organizacional e a complexidade da integracao tecnoldgica
(Coskun & Kazan, 2023; Jerome et al., 2022). Apesar da clareza quanto a importancia
da maturidade, a literatura ainda carece de um vinculo sistematico entre o nivel de
desenvolvimento da maturidade e a adoc¢éo do P4.0.

Estudos recentes investigam os fatores determinantes da maturidade (Coskun
& Kazan, 2023), as tecnologias habilitadoras do Procurement 4.0 (Althabatah et al.,
2023; Gunasekara et al., 2022), as capacidades dinamicas para a transformacao
digital (Herold et al., 2023) e os impactos do Procurement 4.0 na performance
organizacional e na competitividade (Klunder et al., 2019; Alabdali & Salam, 2022;
Corbos et al., 2023).
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Esta dissertacao explora os niveis de maturidade do Procurement e a adogao
do Procurement 4.0 em cadeias industriais com revisdo sistematica e estudo de caso
multiplo. O estudo analisa como a maturidade, as tecnologias e as praticas de

Procurement 4.0 contribuem para enfrentar desafios contemporaneos.

1.1 PROBLEMA

Apesar dos avancgos na literatura sobre Maturidade em Procurement e
Procurement 4.0, persiste uma lacuna que reside na auséncia de um vinculo
sistematico e detalhado entre os niveis de Maturidade de Procurement e a
implementagédo estratégica do Procurement 4.0, o que impede uma abordagem
contingencial da transformacgéo digital. As pesquisas existentes tendem a tratar a
maturidade como um pré-requisito geral (Coskun & Kazan, 2023) ou a focar nos
impactos diretos do Procurement 4.0 (p4.0) (Alabdali & Salam, 2022), sem explorar
sistematicamente como diferentes perfis de maturidade interagem com a
implementagdo do P4.0. Além disso, a necessidade de alinhar a maturidade e as
contingéncias, como tecnologias disruptivas, sugere que uma abordagem linear de
“maior maturidade é sempre melhor” pode ser insuficiente (Sogaard et al., 2019).
Diante dessa lacuna, esta pesquisa busca responder a seguinte questéao:

Como os niveis de maturidade de procurement (baseados em modelos
classicos, como Reck & Long, 1988) se relacionam com a adog&o e a implementagéo
das tecnologias do Procurement 4.0 em empresas industriais?

Para abordar o problema de pesquisa, propbe-se o0 objetivo geral e

especificos

1.2 OBJETIVOS

Para enfrentar o problema de pesquisa, foram definidos o seguinte objetivo

geral e objetivos especificos:

1.2.1 Objetivo geral

Propor um framework conceitual que relacione os niveis de maturidade de

procurement e a adogéo de tecnologias do Procurement 4.0, validando-o por meio de
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um estudo de caso multiplo que analise a transformagéao digital da area de compras

em empresas industriais.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sao:

1) Realizar uma revisao da literatura sobre maturidade de procurement,
Procurement 4.0 e suas relagcdes entre eles.

2) Identificar e analisar os constructos de Maturidade de Procurement e de
adocgao do Procurement 4.0, bem como suas caracteristicas fundamentais.

3) Sintetizar os achados da RSL em uma proposicédo de framework
conceitual que articule as dimensdes de maturidade e a adogéao tecnoldgica do P4.0.

4) Avaliar e comparar o modelo conceitual por meio de estudos de caso
multiplos com gestores da area de compras, explorando suas percepgbes e

experiéncias praticas.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

A justificativa deste estudo reside em sua capacidade de fornecer uma sintese
clara e estruturada de um campo de pesquisa emergente de alta relevancia pratica.
Para os académicos, a revisdo sistematica consolida o estado da arte, identifica
lacunas e aponta diregdes para investigagoes futuras. Para gestores e profissionais
de compras, o artigo oferece um framework conceitual para diagnosticar a maturidade
de suas operagdes, compreender o potencial das novas tecnologias da Industria 4.0
e planejar estrategicamente sua jornada de transformacao digital. Ao integrar
discussdes sobre maturidade, tecnologia e prontidao, este trabalho fornece uma base
robusta para o desenvolvimento tedrico e a aplicacdo pratica da Procurement 4.0
(P4.0).

As empresas enfrentam forte concorréncia, mudancgas rapidas e alta
volatilidade em um cenario incerto, complexo e ambiguo, o que desafia os negdcios e
as cadeias de suprimentos (Grzybowska & Tubis, 2022). Assim, o estudo também
busca aprimorar a compreensao do processo de transformacgao digital nas compras e
auxiliar as empresas a navegar nesse novo cenario, fornecendo modelos para que os

gestores da area orientem suas estratégias e tomadas de decisé&o.
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Neste trabalho, serdo explorados os niveis de maturidade no Procurement e
0 uso das tecnologias do Procurement 4.0 em empresas industriais brasileiras,
analisando sua relagdo com esses niveis.

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos principais: Capitulo 2
(Referencial Teorico), com base inicial sobre a evolugado de Procurement, os pilares
da Industria 4.0 aplicados as compras, Procurement 4.0 e Maturidade em Compras.
Seguindo o Capitulo 3 (Metodologia de Pesquisa), que contém o desenho da
pesquisa, os protocolos da Revisédo Sistematica da Literatura (RSL) e do Estudo de
Caso. Apds o Capitulo 4 (Analise e Discussao dos Resultados), verificamos os

resultados da RSL e do Estudo de caso e do Capitulo 5 (Consideragdes Finais).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sera realizada uma revisdo dos conceitos de cadeia de
suprimentos e de Industria 4.0, da maturidade em procurement, e seguira para os

conceitos de Procurement 4.0.

2.1 AEVOLUGCAO DE PROCUREMENT

A funcao de compras, ou procurement, passou por uma evolugao notavel nas
ultimas décadas. Tradicionalmente vista como uma fung¢ao administrativa e reativa,
focada principalmente na execucgao de pedidos de compra e na negociagao de pregos,
sua importancia estratégica foi subestimada por muito tempo (Van Weele, 2018). A
visdo classica, que persistiu até o final do século XX, posicionava as compras como
um centro de custo operacional, com meétricas de sucesso quase exclusivamente
vinculadas a reducdo dos custos diretos de aquisicdo (Monczka, 2015). Essa viséo
classica, focada no menor preco, refletia uma compreensdo do comportamento
organizacional de compras que priorizava as transagdes e a execugao de etapas
procedimentais (Chou & Liao, 2020). No entanto, a evolug¢ao da fungao exigiu que as
compras fossem além do foco transacional, buscando valor, qualidade e parcerias
estratégicas.

O final da década de 1990 e o inicio dos anos 2000 marcaram o surgimento
do conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management). A
crescente globalizagdo, a terceirizacdo da produgdo e a necessidade de maior
integracado entre os elos da cadeia de valor impulsionaram as compras para uma
posicao mais central e estratégica (Cooper & Pagh, 1997; Pires, 2009). A compra
organizacional vai além do menor prego, visando conhecer fontes de abastecimento,
elaborar planos de compra e garantir a qualidade. O processo inclui varias etapas,
como compreender as necessidades, procurar fontes, obter propostas e avaliar
fornecedores (Chou & Liao, 2020). Autores como Baily et al. (2015) argumentam que
a gestéo eficaz de fornecedores e a colaboragéo tornaram-se fatores criticos para o
sucesso, deslocando o foco do menor prego para o Custo Total de Aquisicéo (TCO),

que inclui custos de qualidade, logistica, manutencgao e descarte.
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Essa nova perspectiva foi consolidada com a compreensao do ‘“efeito
alavanca” das compras, que demonstra como pequenas reducdes percentuais nos
custos de aquisicdo podem gerar aumentos de lucratividade desproporcionalmente
maiores, em comparagao ao esfor¢o necessario para alcangar o mesmo impacto por
meio do aumento das vendas (Monczka, 2015; Althabatah, 2023). Estudos empiricos,
como o de Kilunder et al. (2019), reforcam essa no¢ao ao destacar que os custos de
materiais e servigcos podem representar mais de 50% do valor bruto de producdo em
muitas industrias, chegando a 80% no setor automotivo, o que evidencia o imenso
potencial estratégico da funcéo.

Em um contexto de incerteza na oferta e na demanda, as estratégias de
procurement precisam atuar como catalisadoras para a satisfagdo das exigéncias e o
cumprimento dos objetivos estratégicos da organizacao (Jerome et al., 2022).

Com a chegada da era digital, as compras passaram a incorporar as primeiras
tecnologias de automacéo, como sistemas de intercambio eletrénico de dados (EDI)
e, posteriormente, plataformas de e-procurement. Essas ferramentas permitiram a
automacao de tarefas repetitivas, como a emissao de pedidos e o processamento de
faturas, liberando os profissionais de compras para se concentrarem em atividades de
maior valor agregado, como a gestdo de categorias, o desenvolvimento de
fornecedores e a analise de mercado (de Boer, 2002).

As atuais condi¢des para o funcionamento das cadeias de suprimentos, na
realidade por nos definidas como VUCA (volatility (volatilidade), uncertainty
(incerteza), complexity (complexidade) e ambiguity (ambiguidade)), obrigam as
empresas a mudarem sua abordagem na gestao de seus recursos. Os aspectos de
eficiéncia do processo ainda sao importantes, mas os gestores enfatizam a
necessidade de construir a resiliéncia de todo o sistema de fornecimento. Dai o
crescente interesse de pesquisadores e profissionais no desenvolvimento de
estratégias de Resiliéncia da Cadeia de Suprimentos (SCR) (Grzybowska & Tubis,
2022).

A revisao da literatura e os resultados da investigagao destacam a importancia
de as organizagdes encararem a quarta revolugéo industrial e, portanto, a digitalizagao
como um problema sério, com elevado impacto no futuro sucesso ou fracasso
organizacional (Bienhaus & Haddud, 2018). Grzybowska & Tubis, 2022 exploram essa

relagcdo com a realidade VUCA.
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Mudangas imprevisiveis (realidade VUCA) nos nego6cios bombardeiam vocé
de todos os lados. As mudangas que ocorrem em escala global dizem
respeito, entre outras coisas: (1) ao desenvolvimento dinamico da tecnologia
e organizagéao da producao (Industria 4.0), que utilizam solucdes tecnologicas
inovadoras; (2) mudancgas globais particularmente dinamicas relacionadas a
pandemia de COVID-19 e suas consequéncias para a sustentabilidade e
continuidade das cadeias de suprimentos; e (3) mudangas significativas no
comportamento do consumidor, que sdo, entre outras coisas, resultado da
pandemia global de COVID-19, e que afetaram a atividade operacional das
cadeias de suprimentos. Ao tomar decisdes e realizar agées nas cadeias de
suprimentos, os gestores buscam a linearidade de eventos e solugdes para
problemas de maneira causal. No entanto, eles ficam impotentes diante dos
eventos que experimentam na realidade de negdcios frequentemente
altamente volatil, onde os sinais de alerta sdo mal perceptiveis. Como
resultado, temos uma imagem de um ambiente de negodcios extremamente
volatil e imprevisivel no qual as cadeias de suprimentos vulneraveis operam,
(GRZYBOWSKA & TUBIS, 2022, p. 2).

As tecnologias 4.0 buscam transformar a cadeia de suprimentos em um
sistema digital, proporcionando eficiéncia operacional, agilidade e inovacdo. A
digitalizacao visa prever perturbagdes, garantir resiliéncia, proporcionar transparéncia
em tempo real e automatizar processos, tornando a cadeia centrada no cliente e
orientada pela procura. Apesar do reconhecimento dos beneficios, a implementacao
ainda é escassa, e a ndo adocdo dessas tecnologias pode colocar em risco a
existéncia das empresas. A integragdo dessas tecnologias é considerada essencial
para superar os estrangulamentos decorrentes da pandemia, e a questao nao é "se"

adotar, mas "quando". (Santhi & Muthuswamy, 2022)

2.2 OS PILARES DA INDUSTRIA 4.0 E A TRANSFORMAGAO DIGITAL

Industria 4.0, termo originado na Alemanha em 2011, descreve a Quarta
Revolucao Industrial (IR 4.0), impulsionada pela digitalizacdo em massa e pela
interconexdo dos sistemas industriais (Frederico, 2020; Ibusuki et al., 2022). A
Industria 4.0 visa integrar recursos de manufatura, processos de vendas e big data
para uma resposta agil ao mercado, producgao eficiente e reducao de custos. Inclui
projetos de fabrica inteligente, producgao inteligente e logistica inteligente, promovendo
inovacao tecnoldgica, de produtos, de modelos e organizacional. Isso transforma a
producdo em customizacgéo e produgdo orientada a servigos, e exige modernizagao
no departamento de compras para lidar com a crescente presenca de equipamentos
inteligentes (Chou & Liao, 2020; Shivam & Gupta, 2023). Em meio a Industria 4.0, os
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gestores de compras devem compreender e desenvolver critérios de avaliagéo para
tomar decisbes precisas (Chou & Liao, 2020).

A digitalizagao das aquisi¢oes envolve o uso de diversas tecnologias, como
data mining, business intelligence, inteligéncia artificial, big data, robdtica e
blockchain, proporcionando melhores alternativas a tomada de decisdes estratégicas.
A gestdo de compras, logistica e selecao de fornecedores € um aspecto crucial, e a
agilidade na cadeia de suprimentos é aprimorada por meio de compras estratégicas e
flexibilidade. O investimento na transformacgéo digital da funcédo de compras pode
gerar resultados intangiveis dificeis de igualar por outros, contribuindo para o
desenvolvimento de capacidades organizacionais e a para criagdao de vantagens
competitivas (Alabdali & Salam, 2022).

Os principais pilares tecnolégicos da Industria 4.0, que formam a base para
Procurement 4.0 (P4.0), incluem:

« Internet das Coisas (loT): dispositivos fisicos, veiculos e outros itens
equipados com sensores, software e outras tecnologias que permitem a
conexao e a troca de dados pela internet. Nas compras, a |loT possibilita o
monitoramento em tempo real de ativos, estoques e entregas, gerando
visibilidade sem precedentes (Ben-Daya, 2019). Exemplo pratico: Gottge et al.
(2020) destacam que, em fabricantes automotivos premium, a |oT integrada a
plataformas colaborativas reduziu os custos de transacao e automatizou etapas
do processo de compras, diminuindo incertezas e aumentando a eficiéncia.

« Big Data e Analytics: Capacidade de coletar, processar e analisar grandes
volumes de dados, estruturados e n&o estruturados, para extrair insights
valiosos. Para a area de compras, isso se traduz em analise preditiva de
demanda, otimizacdo de gastos, avaliacdo dos riscos de fornecedores e
tomada de decisdo baseada em evidéncias (Schoenherr, 2015). Exemplo
pratico: Ibusuki et al. (2022) demonstraram que o uso de Big Data em leildes
eletrénicos reduziu os custos de aquisigdo em até 35% em uma empresa global
do setor de energia, otimizando processos e aumentando a competitividade.

o Inteligéncia Artificial (IA) e Aprendizado de Maquina (ML): Algoritmos que
permitem aos sistemas aprender com dados e tomar decisbées de formar
autébnoma. Aplicagdes nas compras variam desde a automacao de tarefas

rotineiras (Automacao Robdética de Processos - RPA) até analise avangada de
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contratos, negociagdes com chatbots e selecdo inteligente de fornecedores
(Hewavitharana, 2024). Spreitzenbarth et al. (2024) identificaram que 1A e ML
ja sao usadas na anadlise de custos e de sustentabilidade de fornecedores,
embora existam lacunas na integracao dessas tecnologias com praticas
estratégicas, o que sugere oportunidades para maior automacao e inteligéncia
nas decisoes.

« Computacao em Nuvem: Entrega de servicos de computacdo — incluindo
servidores, armazenamento, bancos de dados, redes, software e analises —
pela Internet. A nuvem oferece escalabilidade, flexibilidade e infraestrutura
colaborativa necessaria para suportar aplicagées de Procurement 4.0 (P4.0),
eliminando a necessidade de grandes investimentos em hardware local
(Althabatah, 2023). Exemplo pratico: Althabatah et al. (2023) apontam que
solugcdes em nuvem integradas ao e-procurement e a blockchain aumentam a
seguranga dos dados e reduzem prazos, permitindo colaboragéo em tempo real
entre fornecedores e compradores.

e Blockchain: Uma tecnologia de registro distribuido (DLT) que forma um
registro indelével, auditavel, resiliente e seguro de transagdes. O blockchain
tem potencial para revolucionar as compras ao aumentar a transparéncia, a
rastreabilidade e a confianga nas cadeias de suprimentos, além de possibilitar
contratos inteligentes autoexecutaveis (Govindan, 2024; Saberi, 2019).
Exemplo pratico: Gunasekara & Rajaratnam (2022) desenvolveram um
framework para o uso eficaz do blockchain na gestdo de instalagoes,
superando problemas de eficiéncia, segurancga e transparéncia nos processos
tradicionais de compras.

Essas tecnologias ndo operam isoladamente, mas de forma integrada,
apoiando os principios fundamentais da Industria 4.0: interoperabilidade (capacidade
de sistemas e pessoas se conectarem e se comunicarem), virtualizagéo (criagao de
copias virtuais do mundo fisico), descentralizagdo (capacidade dos sistemas de tomar
decisbes de forma autbnoma) e capacidade em tempo real (coleta e analise
instantaneas de dados) (Frederico, 2020).

Os gestores da cadeia de abastecimento estdo em constante busca pela
construcado de resiliéncia, capacidade de resistir a interrupgdes e habilidade para

tomar decisbes ageis diante de mudancgas. Para alcangar essa resiliéncia desejada, é
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crucial aprimorar a coordenacdo, conectividade e visibilidade entre todos os
participantes envolvidos. As tecnologias da Industria 4.0 oferecem uma oportunidade
unica nesse sentido, possibilitando uma alta visibilidade dos dados e uma colaboragao
mais eficaz em toda a cadeia de abastecimento. A utilizacdo de dados na tomada de
decisdes, o planejamento detalhado da demanda e da oferta, o gerenciamento em
tempo real do inventario, além da ampliacao da transparéncia e visibilidade em toda
a cadeia de valor sédo alguns dos beneficios concretos que essas tecnologias podem
proporcionar. Ao adotar essas solugdes tecnoldgicas, os gestores podem contar com
uma cadeia de abastecimento mais agil e preparada para enfrentar os desafios
contemporaneos (Santhi & Muthuswamy, 2022).

Simdes et al. (2023) reforcam que a integracéo dessas tecnologias torna as
compras mais estratégicas, permitindo a gestao de fornecedores baseada em dados
e inteligéncia artificial, embora barreiras como custos e resisténcia organizacional

ainda precisem ser superadas.

2.3 PROCUREMENT 4.0

Segundo Bienhaus & Haddud (2018) e Sirtori et al. (2022), o Procurement 4.0
(P4.0) consiste na integragcao sistematica das tecnologias habilitadoras da Industria
4.0 — IoT, Big Data & Analytics, Inteligéncia Artificial (IA), Blockchain, Cloud
Computing e RPA — aos processos de compras, com foco ndo apenas na automagéo,
mas também na transformagdo estratégica da fungdo. Essa integracédo amplia a
visibilidade, fortalece a colaboragdo e possibilita decisdes baseadas em dados,
posicionando as compras como pilar de competitividade, sustentabilidade e resiliéncia
(Bienhaus & Haddud, 2018; Sirtori et al., 2022).

Contextualmente, a fungdo evoluiu de Procurement 1.0 (relacionamentos
basicos e foco em custos) para 2.0 (valor justo e colaboragao), avangou para 3.0 (e-
procurement e integragao multiempresas de todo o ciclo de compras) e culminou no
4.0, com digitalizagcdo integral e integracdo de dados ao longo da cadeia de
suprimentos, consolidando o papel estratégico do procurement (Bag et al., 2020).

O P4.0 atua em quatro dimensdes centrais: (1) digitalizagdo de processos,
substituindo fluxos manuais por sistemas integrados e contratos inteligentes; (2)

tecnologias habilitadoras, aplicando IA, IoT e Blockchain para anadlise preditiva,
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rastreabilidade e transparéncia; (3) transformacgéo digital, que demanda mudancga
cultural, gestado da inovagao e desenvolvimento de competéncias; e (4) integracao da
cadeia de suprimentos, promovendo colaboragdo em tempo real via ecossistemas
digitais (Bienhaus & Haddud, 2018; Sirtori et al., 2022).

Um framework de P4.0 articula processos e capacidades para desenvolver
novas propostas de valor, incorporar a gestao de fornecedores e habilitar a aquisicao
digitalizada de bens e servigos. Envolve redesenho de workflows, automagao
transacional, analitica aplicada a demanda e integragéo colaborativa em plataformas
que conectam requisitantes, compras, finangas e fornecedores, sustentadas por
dados de qualidade, governancga e seguranga da informacao (Bag et al., 2020).

O Procurement 4.0 oferece beneficios, como suporte a tarefas diarias,
assisténcia em decisbes complexas e liberacdo de recursos para foco em atividades
estratégicas. Em cenarios de crise e alta volatilidade, a combinacao de eficiéncia,
resiliéncia e sustentabilidade torna-se imperativa, e as técnicas da Industria 4.0
fortalecem competéncias, reduzem tempos de resposta e mitigam o efeito cascata das
interrupgdes (Sartal et al., 2020; Grzybowska & Tubis, 2022).

Apesar dos beneficios, a implementagcado desses conceitos enfrenta desafios,
como a seguranga de dados, questdes legais e requisitos de treinamento, o que
destaca a complexidade do processo (Jerome et al., 2022). A transformagao deve ser
sustentada por governanga robusta, arquitetura de dados e politicas de
ciberseguranga (Jerome et al., 2022; Santhi & Muthuswamy, 2022).

A prontidao organizacional para o P4.0 (ORP4.0) é um preditor critico de
sucesso: combina dimensdes tecnoldgicas, de processos, de pessoas, de estratégia
e de sustentabilidade e modera o impacto do P4.0 na competitividade. Em ambientes
com orientagdo a economia circular, a prontidao sustenta a rastreabilidade, o controle
de desperdicios e a colaboragéo para a remanufatura e o reuso (Corbos et al., 2022).

No plano operacional, as cadeias de suprimentos enfrentam riscos
recorrentes (variacao de lead time) e disruptivos (pandemias, desastres naturais). A
visibilidade baseada em dados certos, no momento certo, € decisiva; porém,
persistem barreiras de interoperabilidade, seguranga e resisténcia a adog¢ao de novas
infraestruturas de TI, especialmente em organizagbes menores (Santhi &
Muthuswamy, 2022; Hufgard & Schulz, 2016).
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Ao implementar novas tecnologias gradualmente e medir seus resultados, as
empresas podem impulsionar a produtividade e a inovagao (Sirtori et al., 2022). Em
seu estudo, Sirtori (2022) analisou a aplicagdo dos conceitos da Industria 4.0 nas
compras (Procurement 4.0) com baixo investimento, abordando os processos de
recebimento de demandas, emissdo de pedidos, monitoramento da entrega e
prestacdo de servigos, selegdo de fornecedores, avaliagdo do desempenho de
fornecedores, negociagao e estabelecimento de contratos. A urgéncia de iniciar essa
transformacao digital é evidente, pois a competicdo global e as mudangas sociais
impulsionadas pela IR 4.0 exigem adaptacao continua (Sirtori et al., 2022).

A inteligéncia analitica em compras avanga na detecgdo de fraudes, na
auditoria de gastos e na transparéncia por meio de mineragdo de dados e de
algoritmos de aprendizado de maquina — elevando a responsabilizagédo e reduzindo
o tempo e o custo de analise. Em producédo e consumo sustentaveis, Big Data e
modelos preditivos suportam planejamento e o controle de materiais sensiveis
(validade, ciclo de vida, clausulas contratuais) (Mohd & Nohuddin, 2022; Kuo et al.,
2021).

Automatizar o processo de avaliagédo de compras por meio de algoritmos de
aprendizado de maquina permite que os tomadores de decisao identifiquem padroes
de risco nos gastos, auxiliando na deteccéo de fraudes em propostas e orgamentos
empresariais. As compras, como area critica da gestéo financeira, exigem analise de
dados para melhorar a eficiéncia, prevenir fraudes, aumentar a transparéncia, a
responsabilidade e reduzir tempo e custos. Diversas técnicas de mineragao de dados,
abordagens de inteligéncia de negdécios e metodologias foram desenvolvidas para
construir um framework capaz de resolver problemas associados a identificacdo de
fraudes no processo de compras (Mohd & Nohuddin, 2022).

Uma gestédo eficiente e bem-sucedida da cadeia de suprimentos requer
acesso a dados. Informagdes organizadas e de qualidade referem-se a disponibilidade
de dados certos no momento certo, o que permite aos gestores da cadeia de
suprimentos analisar e agir, tomando decisdes baseadas em dados, em vez de decidir
com base na intuicdo. A capacidade de rastrear o status e a localizagdo dos produtos
em toda a rede é crucial. Apesar da transigdo para sistemas digitais como ERP,
persistem desafios, incluindo interoperabilidade, ameacas a seguranga e resisténcia

a adogao de novas infraestruturas de Tl, especialmente em organizagbes menores.
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Esses obstaculos impactam a visibilidade e a gestdo eficaz de dados na cadeia de
suprimentos (Santhi & Muthuswamy, 2022; Hufgard & Schulz, 2016). A Industria 4.0 €
um alto grau de conexao e integracao de informacgdes e de equipamentos mecanicos,
com o objetivo de conectar estreitamente equipamentos, linhas de produgao, fabricas,
fornecedores, produtos e clientes. Construida sobre quatro importantes tecnologias
modernas: Rede, dados e tecnologia computacional (sensores inteligentes, loT,
Blockchain e computacdo em nuvem), Andlise e Inteligéncia (Inteligéncia Artificial,
Aprendizado de Maquina e Anadlise de Big Data), interagdo humana de maquina
(automacéao, robdtica, COBOTS e drones) e fabricagao avancada (fabricacao aditiva)
(Santhi & Muthuswamy, 2022; Chou & Liao, 2020; Jerome et al., 2022; Frederico et
al., 2020).

Tecnologias da industria 4.0 permitem que as organizagdes automatizem e
otimizem o seu modelo de estagio de compras, sendo implementadas para apoiar a
transformacao digital organizacional. Portanto, as organiza¢cdes devem implementar
ambientes de teste internos para testar processos em tempo real e estender as licoes
aprendidas ao ecossistema da cadeia de abastecimento. (Bienhaus & Haddud, 2018).
A Industria 4.0 é vista como uma revolugao que possibilita a acumulacao, analise e
decomposi¢cdo avangadas de informagdes entre maquinas, promovendo ciclos de
producao mais rapidos e eficientes (Jerome et al., 2022). Essas tecnologias sao
fundamentais para aumentar a eficiéncia e a eficacia, melhorar a experiéncia de
fornecedores e clientes e garantir a sustentabilidade a longo prazo. Essas inovagdes
estdo mudando a dinAmica competitiva entre empresas e organizag¢des (Frederico et
al., 2020; Jerome et al., 2022).

2.4 MATURIDADE EM COMPRAS

O termo “maturidade”, no contexto organizacional, refere-se ao estagio de
desenvolvimento, sofisticagdo ou capacidade que uma organizagao, fungdo ou
processo alcangou ao longo de sua evolugao (Simionescu, 2016; Schweiger, 2015).
Embora exemplos precursores possam ser encontrados em modelos de
desenvolvimento individual, como a hierarquia de necessidades de Maslow, ou no
desenvolvimento econdbmico, como o0s estagios de crescimento de Kuznets

(Simionescu, 2016), a aplicagao sistematica do conceito de maturidade aos processos
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organizacionais ganhou forga com modelos como o Capability Maturity Model (CMM),
inicialmente desenvolvido para engenharia de software (Simionescu, 2016).

A premissa central dos modelos de maturidade € que as organizagdes
progridem por estagios sequenciais e definidos, cada um caracterizado por um
conjunto especifico de praticas, capacidades e niveis de desempenho. Alcangar niveis
mais altos de maturidade implica maior controle, previsibilidade, eficiéncia e eficacia
nos processos, levando, em JUltima instdncia, a um melhor desempenho
organizacional (Schweiger, 2015).

Modelos pioneiros, como os de Reck e Long (1988) Quadro 1, e de Keough
(1993), ja descreviam a transi¢do da fungcao de compras de um papel puramente
operacional e reativo para um papel mais proativo e estrategicamente integrado.
Jones, em 1997, também propés uma evolugdo em cinco estagios: Infancia,
Despertar, Desenvolvimento, Maduro e Avancado, com a possibilidade de um sexto
estagio para organizacdes globalmente integradas. Esses frameworks servem nao
apenas como diagndsticos, mas também como orientagdo para o desenvolvimento

estratégico da fungdo de compras (Baily et al., 2015).

QUADRO 1 - MODELO DE MATURIDADE DE RECK e LONG 1988

Estagios Definicao Caracteristicas Principais
| — Passivo A funcao de compras nao Foco em operagdes rotineiras e emergenciais;
tem direcao estratégica e avaliagdo baseada em eficiéncia; selecao de
reage as solicitagcdes de fornecedores por precgo e disponibilidade; baixa
outros departamentos. visibilidade organizacional.
I - Adota técnicas modernas Enfase em reducéo de custos e eficiéncia;
Independente de compras, mas sem coordenagao com areas técnicas; reconhecimento da
alinhamento a estratégia importancia do desenvolvimento profissional; uso de
competitiva da empresa. sistemas para tarefas repetitivas.
Il — Apoiado Apoia a estratégia Compradores participam de propostas comerciais;
(Supportive) competitiva da empresa fornecedores vistos como recursos estratégicos;
por meio de praticas que monitoramento continuo de mercados e produtos;
fortalecem sua posicao. decisdes consistentes com a estratégia da empresa.
IV — Estratégia de compras Compras participa da formulagéo e implementagéo da
Integrativo totalmente integrada a estratégia; comunicagdo permanente com outras
estratégia competitiva da areas; desenvolvimento profissional focado em
empresa. elementos estratégicos; avaliacdo baseada na
contribuigdo ao sucesso da empresa.

Fonte: Reck e Long (1988)
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Segundo Poltronieri et al. (2019), a popularizagdo das normas de gestao
impulsionou a necessidade de avaliar a maturidade organizacional, especialmente
com a introdugcao de modelos que estabeleceram niveis de maturidade, como o
Capability Maturity Model Integration (CMMI), que diferencia niveis de capacidade e
maturidade para a melhoria continua dos processos organizacionais (Rdiouat et al.,
2012).

Nas ultimas décadas, o conceito de maturidade tem sido amplamente aplicado
as fungdes de Compras e de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (PSM/SCM),
refletindo a crescente importancia estratégica dessas areas. Schweiger (2015), em
sua extensa revisao, identificou e analisou dezenas de modelos de maturidade em
PSM, tanto da academia quanto de consultorias, publicados entre 1983 e 2014. Essa
proliferacdo de modelos demonstra o interesse continuo em compreender e orientar
a evolugao da fungédo de compras.

Conforme destacado por Schweiger (2015), o desenvolvimento da maturidade
ocorre por meio de multiplos modulos, notadamente: (1) estratégia e planos; (2)
controle e gestdo de desempenho; (3) organizagao e interfaces internas; (4) gestéo
de fornecedores e interfaces externas; (5) exceléncia de processos e tecnologia da
informacado; (6) talentos e competéncias; (7) inovagcdo e métodos; e (8)
sustentabilidade e ética. Essa abordagem multidimensional refor¢a a ideia de que a
maturidade € um fendbmeno complexo, que exige integragdo entre competéncia
técnica, processos robustos e alinhamento estratégico.

Outros modelos relevantes incluem o PMM — Procurement Maturity Model —,
aplicado especialmente as compras governamentais, € 0 modelo de Guth de 2010,
que define seis estagios: inibidor, atuante, habilitador, otimizador, melhor da categoria
e classe mundial (Aulia & Isvara, 2021). Esses estagios sdo fundamentais para que
organizagdes publicas identifiquem onde estdo e definam agbdes para evoluir na
gestdo de compras e de suprimentos.

Além disso, pesquisas recentes destacam que a maturidade em compras esta
fortemente correlacionada a capacidade das empresas de reduzir custos, aprimorar
decisdes e agregar valor, promovendo uma gestao eficiente e colaborativa (Coskun &
Kazan, 2023).

A maturidade nao se limita a fungao de compras, estendendo-se a gestdo da

cadeia de suprimentos como um todo. Modelos de maturidade em SCM enfatizam a
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importancia da integragao de processos e da colaboragao entre os elos da cadeia (van
Lith et al., 2015). Niveis mais altos de maturidade em SCM estao associados a maior
visibilidade, agilidade, resiliéncia e desempenho geral da cadeia. A literatura destaca
que a maturidade da cadeia de suprimentos esta intrinsecamente ligada a capacidade
de adaptacao a fendbmenos disruptivos, como crises sanitarias e desastres naturais,
promovendo resiliéncia organizacional (Junior et al., 2023). Isso é evidenciado pelo
uso de tecnologias avangadas, como o Building Information Modelling (BIM) na
industria da construgdo (van Lith et al., 2015), que possibilita maior integragao,
reducao de desperdicios e melhoria do desempenho.

Estudos recentes indicam a maturidade como pré-requisito (Coskun & Kazan
2023), procurement 4.0 como estagio avangado (Bruzzi et al., 2020), tecnologia como
habilitadora (Buyukozkan & Gocer, 2020), novas dimensdes de maturidade (Herold et
al. 2023), desafios na era digital (Pemer et al., 2016; Van Hoek et al., 2020) e que o
desenvolvimento da maturidade em Procurement ndo segue um caminho linear (Van
Hoek et al. 2020).

Maturidade como pré-requisito: o desenvolvimento organizacional e
processual € essencial para a adogdo bem-sucedida de tecnologias emergentes.
Investimentos em tecnologia sem a maturidade adequada podem se tornar passivos
(Coskun & Kazan, 2023).

Procurement 4.0 como estagio avangado: As praticas associadas ao
Procurement 4.0, como automacao inteligente, analise preditiva e colaboragao
baseada em dados, representam os niveis mais avangados de maturidade (Bruzzi
et al., 2020)

Tecnologia como habilitadora: Tecnologias disruptivas devem ser vistas como
instrumentos que, ao serem integradas a processos maduros, potencializam a
eficiéncia, a inovagdo e a competitividade organizacional (Buyukozkan & Gocer,
2020).

Novas Dimensdes de Maturidade: O procurement 4.0 redefine aspectos
fundamentais dos modelos tradicionais, incluindo a gestao de dados, as competéncias
digitais e a integracao cibernética com fornecedores (Herold et al. 2023).

Desafios na Era Digital: A transigao para o Procurement 4.0 envolve superar

resisténcias culturais, atualizar competéncias e adaptar processos legados,
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reforcando a importancia da gestdo da mudanga e da aprendizagem organizacional
continua (Pemer et al., 2016; Van Hoek et al., 2020).

Van Hoek et al. (2020) apontam que o desenvolvimento da maturidade em
Procurement ndo segue um caminho linear, mas sim multiplos percursos simultaneos,
destacando quatro frentes estratégicas: tecnologia e digitalizagdo; talentos;
sustentabilidade e inovagao por meio de fornecedores. Esse entendimento amplia o
escopo tradicional dos modelos de maturidade, reforcando a necessidade de
abordagens dinamicas e integradas.

Segundo Tripathi & Gupta (2021), a transformacao digital das compras
representa uma progressdo natural dos sistemas anteriores de e-procurement,
enquanto Sirtori et al. (2022) demonstram que essa evolugdo pode ocorrer em
diferentes niveis, desde a parametrizagédo de elementos existentes até a reengenharia

completa dos processos.

2.5 Sintese e Entendimento do Referencial Tedrico

Apos a analise da evolugao historica de Procurement, dos pilares da Industria
4.0 e dos modelos de maturidade, consolida-se o entendimento de que o Procurement
4.0 e Maturidade em Procurement. Este entendimento consolidado permitiu refinar a
estratégia de busca e filtragem para a Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), ao
reconhecer que a industria, historicamente um pilar do desenvolvimento humano,
impulsionada com ciclos continuos de inovagao em busca de eficiéncia e lucro. Tais
transformacdes transcenderam o ch&o de fabrica e afetaram a organizac¢ao de forma
holistica, ndo apenas a tecnologia isolada, mas sua integragao sistémica com a gestao
de recursos externos. A percepg¢ao de que o impacto dessas revolugdes industriais
estabelece marcos definidores na sociedade como um todo fundamentou a
necessidade de uma triagem rigorosa, focada em artigos que abordassem a mudancga
de paradigma organizacional da industria e ndo apenas a digitalizacao de tarefas
operacionais.

O entendimento central é que a maturidade processual (Reck & Long, 1988)
e a prontidao tecnoldégica (Bruzzi et al., 2021) s&o variaveis interdependentes.
Enquanto a literatura classica via a maturidade como um pré-requisito linear, a visao

contemporanea aqui defendida sugere que a tecnologia pode atuar como um
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catalisador de maturidade, forgcando a padronizagéo e a elevagao do nivel estratégico
da funcdo de procurement. Ao compreender que a funcdo de procurement é
responsavel por entender a demanda, identificar fontes e realizar a gestao estratégica
de recursos, a filtragem priorizou documentos que vinculassem a maturidade em
compras a capacidade de gerar valor real, principalmente com as aplicagdes possiveis
e os retornos corporativos com o seu “efeito alavanca”. Esse alinhamento tedrico
garantiu que a RSL ndo fosse apenas um levantamento bibliografico, mas uma
ferramenta de diagndstico capaz de identificar como a otimizagado de Procurement é

vital para a sobrevivéncia e o protagonismo das empresas no cenario da Industria 4.0.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O presente capitulo tem por objetivo detalhar o delineamento metodolégico
adotado para atingir os objetivos propostos nesta dissertagdo. O quadro 1 mostra as

etapas da conducgao, com a atividade principal, entradas e saidas das etapas.

QUADRO 2 — FLUXO DE CONDUGAO

Passos Etapa Atividade Entrada (Input) Saida (Output)
Principal
1 RSL Busca e Filtragem Bases WOS/Scopus Artigos Selecionados e
Protocolo de Pesquisa
2 Tedrica Proposigao do Sintese Qualitativa Framework Conceitual
Framework Inicial e Roteiro
3 Empirica | Coleta de Dados Roteiro de Entrevista Transcricbes e
Semiestruturada e Formulario Respostas Forms
4 Analitica Codificagao Dados Brutos Redes de Cdédigos e
Atlas.ti Coocoréncias
5 Final Validagéo e Resultados Empiricos Framework Final e
Refinamento Contribuigdes

Fonte: Autor (2026).
Em atendimento a parte dos objetivos, o desenho de pesquisa conta com o
passo 1, a Revisdo Sistematica da Literatura (SLR), formando base tedrica para a
aplicagao empirica por meio de um estudo de caso multiplo, destinado a analise para
formar as consideragdes. A sec¢ao inicial aborda o 3.1 Desenho da pesquisa, 3.2
Protocolo de pesquisa da Revisao Sistematica da Literatura, finalizando a secao com
0 3.3 Protocolo do Estudo do Caso Multiplo.

3.1 DESENHO DA PESQUISA

A natureza do problema de pesquisa, que busca compreender e propor um
framework conceitual para a relacdo entre dois constructos complexos, maturidade e
Procurement 4.0 em cadeias industriais brasileiras, exige uma abordagem qualitativa
e exploratoria. Esta opgao permite o tratamento de lacunas literarias por meio de uma
imersdao que métodos quantitativos dificilmente alcangariam, dada a necessidade de

uma contextualizagado profunda (Yin, 2015). Ao seguir as diretrizes de Webster e
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Watson (2002) para areas nao consolidadas e o rigor de Yin (2015) no exame de
explicagdes rivais, a pesquisa assegura um caminho metodoldgico transparente e
voltado a compreensao detalhada dos fenbmenos em estudo.

O método adotado foi o Estudo de Caso Multiplo, pois permite examinar o
fendmeno em diferentes contextos, garantindo maior robustez e validade externa do
framework proposto. Essa escolha é coerente com a necessidade de detalhamento e
da compreensao profunda das interacdes entre os constructos, caracteristica central
das pesquisas qualitativas (Yin, 2015).

Para sustentar a construgdo tedrica e empirica, foram aplicados
procedimentos complementares: uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL),
seguindo a abordagem conceitual de Webster e Watson (2002), que fundamentou o
referencial tedrico, identificou a lacuna e orientou a proposicdo do framework;
entrevistas semiestruturadas e questionarios com perguntas abertas e fechadas,
garantindo multiplas fontes de evidéncia. O estudo foi estruturado em trés etapas

principais:

1. Desenvolvimento Tedrico-Conceitual: Realizou-se uma Reviséo
Sistematica da Literatura (RSL) baseada na abordagem de Webster e
Watson (2002). Por meio de uma matriz de conceitos, identificou-se a
lacuna académica que orientou a proposi¢cao do framework preliminar

2. Fase Empirica (Estudos de Caso): Condugéo dos casos multiplos em
cadeias industriais brasileiras, utilizando a triangulagcdo de métodos
para fortalecer a validade dos resultados;

3. Anadlise e Consolidagao: Aplicacdo da analise de conteudo e
comparagao sistematica entre os dados empiricos e o modelo

conceitual-tedrico inicialmente proposto.

A coleta de dados incluiu:
e Questionario em Google Forms inicial para caracterizagdo dos
participantes;
o Entrevistas semiestruturadas com base no protocolo derivado do
framework;

¢ Analise documental das informacdes fornecidas pelas empresas.
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Antes da aplicagao final, o protocolo foi submetido a um teste-piloto com
especialista, garantindo sua validade e pertinéncia. Todos os participantes receberam

o Termo de Confidencialidade, assegurando a ética e a protecao das informacgoes.

3.2 PROTOCOLO DA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) seguiu um modelo hibrido,
integrando o rigor conceitual de Webster e Watson (2002) para a estruturacao
tematica, a sistematica de Denyer e Tranfield (2009) para a sintese baseada em
evidéncias, e alinhando-se aos principios de transparéncia do PRISMA 2020 (Page et
al., 2021). O processo foi conduzido em quatro etapas sequenciais: (1) Definicdo do
Protocolo; (2) Busca e Triagem; (3) Analise Bibliométrica e de Conteudo; e (4) Sintese
Qualitativa para Proposi¢cao do Framework.

A recuperacédo da literatura foi realizada nas plataformas Web of Science e
Scopus, reconhecidas por sua abrangéncia e rigor na indexacdo de literatura
académica revisada por pares. A estratégia de busca utilizou um conjunto de palavras-
chave pertinentes aos temas centrais da pesquisa:

Grupo 1 (Compras/Procurement): “procurement” OR “purchasing” OR
“sourcing” OR “compras” OR “strategic sourcing”.

Grupo 2 (Digitalizagcao/Tecnologia): “4.0” OR “digital transformation”

Grupo 3 (Maturidade/Evolugao): “maturity” OR “supply chain 4.0 maturity” OR

“the fourth industrial revolution procurement” OR “industry 4.0* procurement”

A string final de busca foi:

(“procurement maturity” OR “purchasing maturity” OR “supply chain 4.0
maturity”) OR (“procurement 4.0 OR “Procurement 4.0 OR “purchasing 4.0 OR
“strategic sourcing 4.0” OR “the fourth industrial revolution procurement” OR “industry
4.0 procurement”)

Para estudar as tendéncias e tecnologias mais recentes, foram analisados os
ultimos 10 anos, com base em documentos publicados entre 2015 e abril de 2025.

A busca por palavras-chave na base de dados Web of Science resultou em

49 documentos, dos quais 8 publicados antes de 2015 foram removidos. A distribuicéo
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bibliométrica inicial, conforme ilustrado na Figura 1, revela a concentragdo de

publicagdes por areas de conhecimento, foram extraidos 36 documentos: 30 artigos e

6 revisdes das principais areas do conhecimento em Administragcdo, Negdcios,

Engenharia Industrial, Pesquisa Operacional e Ciéncia da Gestao.

FIGURA 1 - TREEMAP CHART WOS

Management Engineering Industrial

Operations Research Management Science

10

Business

Engineering Civil

FONTE: Web of Science (2025)

Environmental Sciences

Environmental Studies

Computer Science
Interdisciplinary
Applications

3

Green
Sustainable
Science
Technology

A busca foi realizada na base de dados Scopus com as palavras-chave,

resultando em 74 documentos. Foram removidos 13 documentos publicados até 2014,

e o filtro para artigos e revisdes resultou na extracdo de 40 documentos. Na analise

por area, a Figura 2, apresenta o panorama das areas de conhecimento: Negocios,

Administracdo e Contabilidade, Ciéncia da Computagdo, Engenharia e Ciéncias

Sociais, da base Scopus, evidenciando a multidisciplinaridade do tema.
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FIGURA 2 — GRAFICO DE AREAS DE CONHECIMENTO SCOPUS

Multidisciplina... (1.2%) \
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Decision Scienc... (8.5%)

Social Sciences... (13.4%)

. ) Computer Scienc... (13.4%)
Engineering (13.4%)

FONTE: SCOPUS (2025)

Como resultado de 76 documentos e de revisées das bases WOS e Scopus,
procedeu-se a analise de artigos duplicados, com a exclusédo de 26 documentos. Apos
a leitura dos resumos, 12 documentos foram excluidos por ndo estarem relacionados
ao ramo industrial nem aos objetivos da pesquisa. Posteriormente, 2 documentos
foram incluidos devido ao aprofundamento dos termos Procurement 4.0 e Cadeia de
Suprimentos 4.0, concluindo-se o filtro com 40 artigos na sintese qualitativa. Os

detalhes estdo no Fluxograma de Condugéo Figura 3.
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FIGURA 3 — FLUXOGRAMA DE CONDUGAO

Artigos identificados nos bancosde dados de
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FONTE: O autor (2024).

A metodologia contempla um planejamento rigoroso, execucgao estruturada e

relatorio detalhado, conforme descrito no quadro 3. Durante a fase de planejamento,

foi estabelecida uma estratégia criteriosa para a busca e selegéo de artigos, seguida

de uma fase de execugao que inclui a andlise e a sintese dos dados.

QUADRO 3 — METODO DE REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Fases

Resultados

Planejamento

Base de dados: Web of Science e Scopus.

Termo de busca: “"procurement* maturity" OR "purchasing* maturity" OR
"supply chain* 4.0* maturity” OR “procurement* 4.0" OR "compras* 4.0" OR
"purchasing 4.0" OR "strategic sourcing 4.0" OR "the fourth industrial revolution®
procurement" OR "industry* 4.0* procurement™

Topicos: Titulo, resumo, Keywordplus e palavras-chave do autor

Tipo de documento: Artigos e Reviews

Periodo de pesquisa: 2015 — abril/2025

Numero de documentos encontrados: 76

Conducgao

Busca realizada com os critérios da etapa de planejamento.
Triagem:

-Excluidos 26 artigos duplicados entre as bases.

-Efetuada a leitura dos resumos retirando 12 artigos

-Incluso 2 documentos
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Fases

Resultados

Analise e Formacao:

-Consolidagao dos documentos com a ferramenta Mendeley;
-Analise de coocorréncia de palavras-chave com VOSviewer;
-Formagéao de Contrutos e Dimensdes

-Extragao: estruturagao de conceitos.

-Proposta de Framework

Relatorios

Protocolo de Pesquisa — Apéndice 1

Termo de consentimento livre e esclarecido — Apéndice 2

Questionario para validagao da estrutura tedrica: maturidade de procurement e
procurement 4.0- Apéndice 3

Roteiro de entrevista estruturada: maturidade em procurement 4.0 - Apéndice 4

FONTE: O autor (2024).

ApOs a leitura dos artigos selecionados, foram extraidos os principais temas

de cada artigo a seguir, com o nome do artigo e autor.

The Impact of Digital Transformation on Supply Chain Procurement for
Creating Competitive Advantage: An Empirical Study - Analisou o
impacto da transformacgéo digital (TD) na cadeia de suprimentos (CS)
e como ela contribui para a criagdo de vantagem competitiva (VC).
Usando um método quantitativo, foi realizada uma pesquisa com 221
profissionais da area, avaliando um modelo conceitual via PLS-SEM.
Os resultados mostraram que a TD influencia positivamente a CS e a
VC, com o papel mediador significativo da fungdo de compras. As
conclusdes sugerem que modernizar digitalmente a fungdo de compras
é crucial para a competitividade no mercado (Alabdali & Salam, 2022).
Achieving Supply Chain 4.0 and the Importance of Agility,
Ambidexterity, and Organizational Culture: A Case of Indonesia - Este
estudo investiga os determinantes da maturidade da Cadeia de
Suprimentos 4.0 (SC4.0) em paises em desenvolvimento, focando na
ambidestria e agilidade da cadeia. Utilizando pesquisa com 154
gerentes indonésios e modelagem de equacgdes estruturais, os
resultados mostram que a ambidestria (com foco em inovagao)
influencia positivamente a agilidade e a maturidade da SC4.0, e a
agilidade atua como mediadora. O trabalho & pioneiro em estudos
empiricos sobre SC4.0 em paises em desenvolvimento, sugerindo que
empresas devem ser proativas e colaborar externamente para alcangar
a maturidade da SC4.0 (Alamsjah & Yunus, 2022).
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Transformative Procurement Trends: Integrating Industry 4.0
Technologies for Enhanced Procurement Processes - Aborda as
inovagdes da Industria 4.0 na gestao da cadeia de suprimentos, com
foco em tecnologias como loT e IA integradas aos processos de
compras. A pesquisa revisou 111 artigos da base Scopus,
categorizando-os em sete subtemas, incluindo e-procurement e
blockchain, que se destacaram. Os resultados mostram que essas
tecnologias oferecem melhorias na avaliacao de fornecedores, reducao
de prazos, otimizagcdo de custos e seguranga de dados. O estudo
destaca tendéncias e insights para a evolugdo do Procurement 4.0,
promovendo uma gestdo de cadeia de suprimentos mais eficiente
(Althabatah et al., 2023).

Procurement 4.0 and its implications on business process performance
in a circular economy - Investiga a relagao entre Procurement 4.0,
transformacao digital e otimizagcdo do processo de compras na
economia circular, considerando a capacidade de processamento de
informagdes como moderador. Utilizando o método PLS-SEM, foram
analisadas respostas de fabricantes sul-africanos. Os resultados
mostram que a estratégia e a revisao de Procurement 4.0 influenciam
positivamente a intengdo de otimizar processos, impactando o
desempenho na economia circular. Uma simulagdo também
demonstrou os beneficios da automacdo da Industria 4.0 para a
otimizagéo dos processos organizacionais (Bag et al., 2020).
Examining the role of procurement 4.0 towards remanufacturing
operations and circular economy - Estudo examina como 0s recursos
influenciam a implementacao do Procurement 4.0 (P4.0) para melhorar
a produtividade em operagdes de remanufatura e o desempenho na
economia circular, utilizando a teoria da Visdo Baseada em Recursos
(RBV). A pesquisa foi conduzida com profissionais na Africa do Sul,
revelando que os recursos tecnoldgicos sao essenciais para o P4.0,
resultando em maior produtividade e melhor desempenho na economia

circular. A pesquisa fornece analise empirica do impacto do P4.0 em
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operacdes de remanufatura em uma economia emergente (Bag et al.,
2021)

Data-driven sustainability: advancing supply chain pricing models in
B2B - Apresenta uma estrutura conceitual para a precificacdo
sustentavel em cadeias de suprimentos B2B. Utilizando uma Revisao
Sistematica da Literatura e analise de cluster, a pesquisa integra
métricas de sustentabilidade, dindmicas de stakeholders e estratégias
de precificagdo dindamica sob a o6tica do Procurement 4.0 (P4.0). Os
achados fornecem orientagdes praticas para equilibrar lucratividade,
conformidade ambiental e valor para os stakeholders, abrindo caminho
para futuras validagdes empiricas com técnicas de Tomada de Deciséo
Multicritério. Em conjunto, esses estudos sublinham a complexidade e
a interconexao das estratégias de cadeia de suprimentos na era digital,
enfatizando a necessidade de abordagens inovadoras e sustentaveis
para otimizar processos e garantir o desempenho em um cenario global
em constante mudancga Bera et al. (2025).

Procurement 4.0: factors influencing the digitisation of procurement and
supply chains - Examina o impacto da digitalizacdo nas areas de
compras e gestdo da cadeia de suprimentos, identificando barreiras e
tecnologias capacitadoras. Foi utilizada uma pesquisa quantitativa com
414 participantes de diversos setores. Os resultados mostram que a
digitalizacdo melhora a eficiéncia e a tomada de decisdes estratégicas
em compras, mas ha barreiras em processos e capacidades. Além
disso, tecnologias como inteligéncia artificial e Big Data séo essenciais
para aproveitar todo o potencial da digitalizacdo nas operagdes de
compras e suprimentos (Bienhaus & Haddud, 2018).

The new frontiers of procurement in the digital age. Results of an
empirical survey on procurement 4.0 in Italy - Investigou o uso de
tecnologias habilitadoras no Procurement 4.0 em empresas italianas,
analisando seu interesse e aplicagdo. Utilizando uma metodologia
quantitativa com questionario online, a pesquisa descreveu o0s
resultados de 51 respostas, revelando que empresas inovadoras estao

conscientes do impacto dessas tecnologias. Concluiu-se que essas
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empresas podem impulsionar a adogédo de inovagdes ao longo das
cadeias de suprimentos, apesar do fenbmeno estar em fase inicial na
Italia (Bruzzi et al., 2019).

Toward the strengthening of enabling technologies in ltaly: results of
the second survey on procurement 4.0 - Apresenta os resultados da
segunda pesquisa sobre Procurement 4.0 na Italia, focando nas
habilidades necessarias para a transformacao digital. Utilizou-se um
questionario online para coletar dados, comparando-os com o0s
resultados da primeira pesquisa de 2018. Os resultados indicam que
as tecnologias habilitadoras evoluiram de uma fase inicial para uma de
introducéo real, com maior envolvimento da fungdo de compras na
inovacao. Constatou-se também a necessidade de um novo paradigma
de treinamento que integre habilidades técnicas, digitais e
comportamentais (Bruzzi et al., 2021).

Procurement 4.0: a survey of its principles and technologies in use. -
Pesquisa se prop6s a investigar e identificar os principios fundamentais
e as tecnologias habilitadoras da Industria 4.0 aplicaveis a area de
compras, conhecida como Procurement. O objetivo central dos autores
foi apresentar um modelo conceitual robusto das dimensdes do
Procurement 4.0, inicialmente construido com base em uma sdlida
fundamentacao teodrica, e posteriormente valida-lo por meio de uma
pesquisa empirica. Com a aplicacao de pesquisa quantitativa a uma
amostra significativa de 177 profissionais atuantes na area de compras.
O principal resultado confirmou a validade do modelo conceitual
proposto, que delineia as dimensdes essenciais para a compreensao e
implementagao das tecnologias da Industria 4.0 no setor de compras,
impulsionando a eficiéncia e a competitividade das organizagdes.
Essas dimensdes incluem: habilidades necessarias aos profissionais
da area; a gestdo estratégica e operacional do processo; o
estabelecimento de parcerias colaborativas; a otimizacdo dos
processos internos; a integragédo de sistemas/tecnologias avangadas;
e a incorporagéao da sustentabilidade em todas as etapas (Bueno et al.,
2024).
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Supply Chain Management Concept and Digital Economy: Digital
Supply Chain Technological Innovation - Como objetivo principal
identificar e avaliar a inovagao tecnolégica na Cadeia de Suprimentos
Digital (DSC). Em um cenario impactado pelas restricdes de gestédo da
pandemia de COVID-19 (2020-2021), onde a logistica se tornou uma
fungao critica e interrupgdes na cadeia de suprimentos poderiam gerar
perdas significativas, a pesquisa buscou determinar o tipo mais
otimizado de rede de suprimentos capaz de conferir uma vantagem
competitiva sustentavel as empresas. Realizou uma reviséao da
literatura cientifica e pesquisa com especialistas. Os resultados do
estudo apontaram as areas mais cruciais para a eficiéncia da cadeia
de suprimentos digital, hierarquizadas por sua importancia e impacto.
Entre elas, destacam-se: planejamento e execugdo integrados,
transparéncia logistica, armazenagem inteligente (smart warehousing),
gestado eficiente de pecas, logistica autbnoma e B2C, analise
prescritiva da cadeia de suprimentos e Procurement 4.0. As conclusdes
oferecem um guia valioso para otimizar a logistica empresarial e
direcionar investimentos e atencao para as areas mais promissoras na
implementacdo de uma cadeia de suprimentos digital (Chupanova et
al., 2021).

Evaluating procurement performance: an integrated procurement
maturity model for assessing development effectiveness and value for
money - Estudo apresenta modelo integrado de maturidade de
compras (IPMM), cujo objetivo principal é avaliar o desempenho da
area de compras em termos de eficacia de desenvolvimento e valor
pelo dinheiro. O IPMM incorpora um conjunto abrangente de
indicadores-chave de desempenho, que englobam tanto medidas
qualitativas quanto quantitativas, proporcionando uma avaliacio
holistica das praticas de compras. Ao integrar diversas dimensdes da
maturidade de compras, como estratégia, processos, sistemas e
capacidades, o IPMM capacita as organizagdes a identificar seus
pontos fortes e areas que necessitam de melhoria. A metodologia de

validagdo do modelo envolveu sua aplicacdo em dez organizagdes



46

internacionais de desenvolvimento e duas organizagbes do setor
privado. Os achados do estudo revelam uma analise comparativa do
desempenho de compras e demonstram que o IPMM serve como uma
ferramenta potente para mensurar as praticas de compras, resultando
na melhoria dos resultados de desenvolvimento e na integracdo do
conceito de valor pelo dinheiro) (Cook et al., 2024).

The Effects of Strategic Procurement 4.0 Performance on
Organizational Competitiveness in the Circular Economy - Investiga
como e em que medida a performance da aquisi¢ao estratégica 4.0
influencia a competitividade organizacional dentro do contexto da
economia circular. A pesquisa aplicou uma analise de regressao
multipla moderada bidirecional com o uso da ferramenta Smart PLS-4.
As dimensdes avaliadas incluiram, entre outras, o desempenho
estratégico da aquisicéo e sua integracdo com iniciativas circulares nas
organizagdes. Os resultados obtidos revelaram que organizagdes que
demonstram alto desempenho em aquisicdo estratégica 4.0 e alta
abertura a economia circular apresentam os niveis mais elevados de
competitividade. Constatou-se que tanto a estratégia quanto o
planejamento da aquisicao 4.0 exercem papel mediador relevante na
relagao entre as atitudes gerenciais e a competitividade organizacional.
O estudo refor¢ga que a aquisicéo estratégica 4.0, quando alinhada a
metas de sustentabilidade e apoiada por tecnologias digitais, pode
gerar aumento significativo na competitividade, conforme observado no
ambiente empresarial da Roménia. Também se destaca a necessidade
de capacitagao estratégica continua para os profissionais da area, a
adocao de uma abordagem estruturada em trés niveis — envolvendo
estratégia, planejamento e avaliagdo de desempenho —, e a
valorizacao de aspectos nao financeiros ao se considerar inovacao e
vantagem competitiva no contexto da economia circular (Corbos et al,
2023).

Organizational Readiness for Procurement 4.0 in Circular Economy:
The Moderating Role on Competitiveness - Investiga a influéncia da

prontiddao organizacional para o Procurement 4.0 na competitividade
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empresarial, dentro do contexto da economia circular. A pesquisa foi
realizada com 85 grandes empresas na Roménia, utilizando um
questionario estruturado com regressao linear multipla moderada,
permitindo observar interagdes entre as variaveis. Os resultados
revelaram que tanto a abertura a economia circular quanto a prontidao
para o Procurement 4.0 tém impacto positivo na competitividade
organizacional. Além disso, a prontidao tecnolégica intensifica o efeito
da economia circular sobre a competitividade, especialmente em
empresas com menor nivel inicial de abertura sustentavel. O estudo
conclui que a integracdo de praticas da Industria 4.0 ao setor de
compras pode potencializar os beneficios das estratégias circulares,
fortalecendo a vantagem competitiva. A limitagdo principal é o foco
exclusivo em grandes empresas romenas, sugerindo futuras pesquisas
em outros contextos e portes organizacionais (Corbos et al, 2022).
Bayesian analysis of the relationship between process improvement
practices and procurement maturity - Investiga o impacto das praticas
de melhoria de processos na maturidade organizacional em compras.
Por meio de uma pesquisa com 96 profissionais de compras e supply
chain, os autores aplicaram um modelo Bayesiano hierarquico com
amostragem MCMC para estimar diferencas de desempenho. Os
resultados mostram que empresas que adotam melhorias de processos
regularmente apresentam maior maturidade em compras, tanto no
geral quanto em suas subdimensdes. A analise evidencia que tais
praticas elevam a maturidade de um nivel reativo para um nivel
proativo. O estudo também destaca as vantagens da inferéncia
Bayesiana sobre os testes tradicionais frequencistas (Coskun & Kazan,
2023).

Supply Chain 4.0: concepts, maturity and research agenda - Introduz o
conceito de Supply Chain 4.0, conectando a Industria 4.0 ao contexto
das cadeias de suprimentos. Por meio de uma revisao sistematica da
literatura, o artigo desenvolve um framework conceitual e de
maturidade, baseados em quatro principais construtos: suporte

gerencial, alavancas tecnoldgicas, requisitos de desempenho de



48

processos e resultados estratégicos. O trabalho propde ainda agendas
de pesquisa para avangar no entendimento e implementagéo do Supply
Chain 4.0 (Frederico et al., 2020).

Industry 4.0 technologies in the purchasing process - Explora o impacto
pratico das tecnologias de big data/inteligéncia de negdcios e Internet
das Coisas (loT) no processo de compras de fabricantes automotivos
premium, avaliando também o impacto tedrico usando a economia dos
custos de transagdo. Foi realizado um estudo de caso multiplo
exploratdrio, com analise qualitativa de conteudo e sintese cruzada. Os
resultados indicam que plataformas colaborativas e um novo papel
para os compradores impactam o processo de compras, reduzindo
custos de transacdo devido a diminuicdo da incerteza e da
especificidade dos fornecedores, além de automatizar diversas etapas
do processo (Gottge et al., 2020).

Supply Chain 4.0 performance measurement: A systematic literature
review, framework development, and empirical evidence - Reviséo
sistematica da literatura sobre a medicao de desempenho da cadeia de
suprimentos (SC) em relagéo as tecnologias da Industria 4.0 (14.0). Por
meio de analise de conteudo, desenvolveu-se um framework que
explora como essas tecnologias, incluindo Procurement 4.0,
Manufacturing 4.0, Logistics 4.0 e Warehousing 4.0, podem melhorar
medidas de desempenho da SC. O framework foi validado através de
estudos de caso, abordando lacunas na literatura existente, e
apresenta sugestdes para futuras pesquisas (Govindan et al., 2022).
Blockchain technology as a strategic weapon to bring procurement 4.0
truly alive: Literature review and future research agenda - Reviséo de
95 artigos sobre a aplicagdo da tecnologia Blockchain (BCT) em
compras, cobrindo publicagdes de 2012 a 2023. Utilizando o quadro de
Teoria, Contexto e Metodologia (TCM), a pesquisa identifica lacunas
tedricas, tecnolégicas e organizacionais no uso do BCT em
Procurement 4.0. Os resultados mostram que, apesar do potencial

disruptivo da BCT, sua aplicagdo em compras ainda é subexplorada,
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destacando a necessidade de mais estudos empiricos e comparacgoes
multi-setoriais (Govindan et al., 2024).

Effective use of blockchain technology for facilities management
procurement process - Desenvolve uma estrutura para o uso eficaz da
tecnologia blockchain no processo de aquisicdo de Facilities
Management (FM). A metodologia envolveu a coleta de dados por meio
de entrevistas em dois estagios, utilizando estudos de caso e
estratégias de pesquisa. A analise dos dados foi feita por meio de
analise de modelo e analise de conteudo. Os resultados revelaram que
a aquisicao manual e os sistemas de e-procurement em FM enfrentam
problemas de eficiéncia, seguran¢ga de dados, comunicagdo e
transparéncia. A estrutura desenvolvida propde que a tecnologia
blockchain pode superar esses desafios (Gunasekara & Rajaratnam,
2022).

Dynamic capabilities for digital procurement transformation: a
systematic literature review - Pesquisa ‘as capacidades necessarias
para a transformacao digital em compras (DPT). Utilizando uma reviséo
sistematica da literatura e teoria de capacidades dinamicas (DC), os
autores desenvolvem um modelo conceitual que identifica nove
microfundamentos para DPT e as motivagdes que levam empresas a
adotarem tecnologias digitais avangadas. O estudo também apresenta
um roteiro para pesquisas futuras e propde o uso do modelo por lideres
de compras para guiar suas estratégias de transformacéo digital
(Herold et al., 2023).

Usage Analysis In Sap Erp-systems For Measurement Of Business
Maturity—exemplified In Purchasing - Analisa 105 sistemas SAP ERP
para derivar conclusdes empiricas sobre o0 uso e o nivel de maturidade.
O objetivo é validar a alta avaliagcdo da industria automotiva em
modelos de maturidade de compras em relagao ao uso real do sistema
ERP. A metodologia utiliza dados de uso coletados de analises de
sistemas SAP via RBE Plus, uma ferramenta de engenharia reversa de
negocios. Os dados foram obtidos de atividades de mais de 270.000

usuarios na Europa e nos EUA. Os resultados mostram diferengas
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significativas no uso eficiente dos processos de compras entre a
industria automotiva e outras industrias, com a automotiva
apresentando maior uso de funcionalidades estratégicas de compras,
como acordos de agendamento e convites a licitagdes. Embora as
diferengcas n&o sejam significativas em todas as etapas, a industria
automotiva demonstra maior automagao em algumas areas, sugerindo
um uso mais eficaz e eficiente do sistema ERP. Os achados oferecem
um padrdo de comparagao e revelam potencial de melhoria em
subprocessos para empresas (Hufgard & Schulz, 2016).

Application of e-auction based on Procurement 4.0 strategies in a global
company of the power systems sector in Brazil - Explora a aplicagao de
leildes eletrénicos baseados em estratégias de Procurement 4.0 em
uma empresa global do setor de sistemas de energia no Brasil. A
pesquisa utiliza uma metodologia qualitativa e um estudo de caso para
investigar a implementagéo dessas tecnologias. A analise mostra que
a integracao digital da cadeia de suprimentos, através de big data e
analises, otimiza os processos de compra e reduz custos
significativamente. Os resultados indicam uma redugdo média de 35%
nos custos de aquisicao em leildes reversos realizados entre 2017 e
2020 (Ibusuki et al., 2022).

Frameworks, Linkages, Benefits, Challenges, and Future Scope in
Procurement 4.0: A Systematic Literature Review From 2014 to 2023 -
Pesquisa o conceito de Procurement 4.0 (P4.0) no contexto da
transformacgao digital nas cadeias de suprimentos. Utilizando uma
revisdo sistematica da literatura, o estudo analisou 74 artigos para
identificar modelos tedricos, beneficios, desafios e lacunas de
pesquisa. A pesquisa destaca a necessidade de mais estudos
empiricos e sugere dire¢gdes para futuras investigacdes sobre a
implementacao do P4.0 em diferentes setores(Jain et al., 2024).
Procurement 4.0 to the rescue: catalysing its adoption by modelling the
challenges - Investiga a resiliéncia na fungdo de compras da industria
farmacéutica durante a pandemia, propondo a aplicagao de conceitos

da Industria 4.0. Utilizando o modelo estrutural interpretativo total e a
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técnica MICMAC, os desafios foram analisados, destacando-se que a
colaboragcdo com fornecedores e os altos investimentos sao barreiras
significativas para a implementagdo de novas tecnologias. O estudo
enfatiza a importancia de superar a inércia organizacional para
fortalecer as cadeias de suprimentos farmacéuticas em tempos de crise
(Jerome et al., 2022).

Procurement 4.0: How the digital disruption supports cost-reduction in
Procurement - Estuda como a digitalizacdo reduz custos no
Procurement 4.0, analisando processos e aplicando um framework
especifico. Usando dados do escritorio federal de estatisticas e testes
de correlagédo, confirmou-se que a digitalizagcdo esta relacionada a
reducao dos custos de materiais e commodities em diversas industrias.
Os resultados sugerem a importancia de explorar mais a relagao entre
tecnologias digitais e custos no contexto da Industria 4.0 (Klinder et
al., 2019).

An empirical analysis of supply and manufacturing risk and business
performance: a Chinese manufacturing supply chain perspective -
Explora a importancia e o impacto da gestédo de riscos de suprimentos
e manufatura no desempenho de negocios em cadeias de suprimentos
de manufatura chinesas. Foi adotada uma abordagem multifacetada de
duas fases, incluindo um questionario de pesquisa com 103 respostas
validas, seguido por seis entrevistas semiestruturadas com fabricantes
chineses. Os resultados indicam que a gestao de riscos de suprimentos
e de manufatura sdo vitais para o desempenho dos negdcios na China,
com uma alta correlagéo entre o desempenho dos negdcios e a gestao
de riscos de manufatura. No entanto, elementos como dependéncia de
fornecedores e compras sistémicas ndo mostraram impacto
significativo. A cadeia de suprimentos de manufatura chinesa
demonstrou que a orientacdo para fornecedores e clientes, a
flexibilidade e os riscos de manufatura e suprimentos estao fortemente
relacionados ao desempenho dos negdcios (Kumar et al., 2018).
Procurement 4.0 and Organizational Performance in the Malaysian

Construction Industry - Investigou a relagdo entre os elementos do
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Procurement 4.0 e o desempenho organizacional no setor de
construcao da Malasia, com mediacdo da intengdo de otimizar o
processo de compras. Utilizando questionarios e analises pelo
SmartPLS, testou dez proposicéo teoricas, das quais sete foram
apoiadas. Os resultados indicam que estratégias e revisbes de
desempenho do Procurement 4.0 contribuem para melhorias no
desempenho organizacional, mas o planejamento ndao mostrou impacto
significativo. O estudo conclui que o Procurement 4.0 &€ promissor para
aumentar a transparéncia e seguranga nas cadeias de suprimentos
(Lee & Shaharud-Din, 2022).

Personal selling and the purchasing function: where do we go from
here? - Revisa a literatura sobre a interacdo entre vendas pessoais,
gestdao de vendas e a fungao de compras, identificando lacunas e
futuras areas de estudo. A metodologia incluiu uma revisdo abrangente
da literatura para analisar as necessidades da fungcado de compras e um
levantamento com académicos para identificar prioridades de
pesquisa. Os resultados revelaram que a fungdo de compras possui
necessidades unicas e dindmicas, que nao tém recebido atencao
suficiente na pesquisa de vendas. Areas importantes para pesquisa
futura incluem a adaptacédo de estratégias de vendas e marketing a
evolucdo das compras, o impacto da digitalizagdo e automacao na
relagdo comprador-vendedor, e o desenvolvimento de novas métricas
de avaliagdo de desempenho de vendas. O estudo também destaca a
necessidade de abordar topicos como gestdo de desastres,
sustentabilidade, ética e responsabilidade social no contexto das
vendas para compras (Paesbrugghe et al., 2018).

Development of a Purchasing and Supply Management Maturity
Framework - Apresenta uma estrutura de maturidade para a Gestao de
Compras e Suprimentos (PSM), baseada em extensa pesquisa literaria
e empirica, além de uma analise comparativa de modelos de
maturidade e estruturas de gestdo publicados entre 1983 e 2014. A
metodologia envolveu a andlise de 20 modelos de maturidade

académicos, 18 modelos de consultorias e 19 estruturas de gestdo em
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PSM. Os resultados identificaram oito mdédulos essenciais para uma
PSM madura e profissional: estratégia e planos, controle e gestao de
desempenho, organizacdo e interfaces internas, gestdo de
fornecedores e interfaces externas, exceléncia de processos e TIC,
talentos e habilidades, inovagao e métodos, e sustentabilidade e ética.
A estrutura desenvolvida visa tanto a avaliacao da maturidade da PSM
quanto a indicagdo de caminhos de melhoria padronizados (Schweiger,
2015).

Examining the need for a Public Procurement Maturity Model (PPMM)
for Infrastructure Buyers in a Monopsony Market Structure - Analisa a
necessidade de um Modelo de Maturidade em Compras Publicas
(PPMM) para compradores de infraestrutura rodoviaria na Roménia,
operando sob uma estrutura de mercado de monopsoénio. A
metodologia incluiu pesquisa bibliografica, dados abertos e experiéncia
pratica para contextualizar a informacdo. Os resultados fornecem
argumentos para uma intervengao a montante na cadeia de valor da
infraestrutura rodoviaria, destacando os beneficios de tal intervencao.
Elementos como as dimensdes culturais romenas, a estrutura do
mercado de monopsénio e o impacto dos resultados do processo de
compras publicas sédo considerados dados de entrada relevantes para
um PPMM que visa melhorar o desempenho do processo de aquisi¢io.
A pesquisa conclui que o PPMM deve ser prescritivo, focar no processo
de compras publicas com suas saidas e resultados, ser contextualizado
e incluir escalas de niveis de maturidade (Simionescu, 2016).
Purchasing 4.0: A Multiple Case Study of Industry 4.0 in the Industrial
Purchasing Process - Explora a aplicagao dos conceitos da Industria
4.0 ao setor de compras de empresas brasileiras, especificamente
aquelas filiadas ao Sindicato das Empresas Mecanicas, Metalurgicas e
de Material Elétrico de Caxias do Sul e regido, com estudo de caso
multiplo. Foram identificados componentes da industria 4.0, bem como
principios como interoperabilidade e decisbes descentralizadas. O
estudo destaca a necessidade de repensar os processos de compras

para torna-los mais eficientes e competitivos, sem investimentos
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vultuosos. Sugere-se também que a aplicagao desses conceitos pode
ser incrementada por mudangas culturais e maior cooperacao
interdisciplinar (Sirtori et al., 2022).

Procurement 4.0: How Industrial Customers Transform Procurement
Processes to Capitalize on Digital Servitization - Estuda como adaptar
modelos de processos de compras para enfrentar os desafios da
servitizagdo digital em clientes industriais. Utilizando entrevistas com
11 clientes e 8 fornecedores, o estudo emprega a metodologia Gioia
para identificar desafios e praticas inovadoras no processo de compra
digital. A analise resultou em um modelo de processo para o
"Procurement 4.0", que destaca fases como o mapeamento de
oportunidades digitais e a cocriagao de solugdes, além de principios
como a integracao interfuncional e a agilidade na inovacao digital
(Sjodin et al., 2023).

Facing disruptive technologies: aligning purchasing maturity to
contingencies - Explora como as compras podem responder a
tecnologias disruptivas examinando o alinhamento estratégico e a
maturidade de compras através de uma lente de contingéncia. O
estudo utiliza uma revisao sistematica da literatura de maturidade e
alinhamento estratégico de compras, complementada por estudos de
caso exploratérios para incluir visdes de profissionais. Os resultados
demonstram que nem a maturidade de compras nem o alinhamento
estratégico de compras, por si s6, sdo abordagens adequadas para
responder a tecnologias disruptivas. A maturidade de compras nao
considera contingéncias importantes para a selecdo de praticas, e 0
alinhamento estratégico, embora inclua a estratégia da empresa como
contingéncia, ndo oferece praticas a serem escolhidas nem outras
contingéncias contextuais relevantes. Os achados indicam que a
ligacdo entre as duas vertentes de pesquisa pode fornecer uma
abordagem mais adequada. A pesquisa destaca a necessidade de
desenvolver uma nova abordagem que conecte a maturidade de

compras e o alinhamento estratégico a contingéncias contextuais,
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refutando a premissa de que maior maturidade sozinha garante melhor
posicionamento frente a disrupgéo tecnologica (Segaard et al., 2019).
Artificial intelligence and machine learning in purchasing and supply
management: A mixed-methods review of the state-of-the-art in
literature and practice - Revis&o sistematica sobre o uso de inteligéncia
artificial e aprendizado de maquina na gestdo de compras e
suprimentos, analisando 46 trabalhos que foram agrupados em 11
clusters de uso. Utilizou analise de conteudo enriquecida por 20
entrevistas para avaliar o valor de negocio e a facilidade de
implementacgao dessas tecnologias. O estudo identificou lacunas entre
a literatura e as percepgdes dos especialistas, sugerindo areas que
necessitam de mais atengcdo, como a analise de custos e a
sustentabilidade dos fornecedores, e forneceu diretrizes para futuras
pesquisas e praticas (Spreitzenbarth et al., 2024).

Developing design principles for the digitalisation of purchasing and
supply management — O estudo propdem uma abordagem para o
design de intervencbes de digitalizagdo na Gestdo de Compras e
Suprimentos (PSM), baseada em uma revisdo da literatura sobre
tecnologias da Industria 4.0 e na fundamentacgéao tedrica de drivers de
valor. A metodologia adotou uma perspectiva de Design Science,
envolvendo a analise de literatura académica e profissional, além de
um estudo de caso multiplo em quatro empresas lideres para validar a
utilidade da ferramenta proposta. Os resultados levaram ao
desenvolvimento do PSM Digitalisation Grid, uma matriz que cruza
tecnologias avangadas (como loT, Big Data, Blockchain e 1A) com sete
drivers de valor essenciais: gestdo de transagdes, coordenacgao e
controle, melhoria de processos e inovagao, gestdo de categorias
alinhada, avaliagdo de capacidade de fornecedores, gestdao de
relacionamentos e gestdo de conhecimento do mercado de
suprimentos. O estudo estabelece dois principios fundamentais de
design: a necessidade de integrar multiplas tecnologias para alcangar
transparéncia e decisdes descentralizadas, e a importancia de expandir

a digitalizacao para além da redugao de carga administrativa, focando
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na gestao estratégica de recursos externos e geragao de conhecimento
de mercado (Srai & Lorentz 2019).

A framework for procurement process re-engineering in Industry 4.0 -
Aborda a transformacdo do processo de compras no contexto da
Industria 4.0, propondo um novo modelo baseado em diversas
tecnologias. Utilizando a abordagem de reengenharia de processos
(BPR), a pesquisa redesenha o processo de compras para melhorar
custo, tempo, esforco humano e automacgao. A analise sugere que as
melhorias radicais propostas exigirdo novas competéncias e
reconfiguragao dos papéis humanos na cadeia de suprimentos (Tripathi
& Gupta, 2021).

Purchasing models and organizational performance: A study of key
strategic tools - Analisa modelos de maturidade de compras e seu
impacto no desempenho organizacional, focando em empresas
chilenas. O objetivo ¢é identificar ferramentas, metodologias e
atividades estratégicas e ndo estratégicas, bem como alavancas de
reducao de custos, ligadas aos estagios de maturidade de compras. A
metodologia baseia-se em um estudo de 278 empresas chilenas,
utilizando uma pesquisa com escala Likert para medir a maturidade de
compras e estimar o tempo gasto em atividades estratégicas e
operacionais. Os resultados confirmam que uma maior maturidade em
compras esta associada a mais tempo dedicado a atividades
estratégicas e ao uso de um conjunto mais amplo de ferramentas e
metodologias, o0 que, por sua vez, leva a maiores economias de custo.
O estudo também mostra que organiza¢des mais maduras utilizam um
numero maior e mais complexo de alavancas de reducédo de custos.
Contudo, a pesquisa ndo conseguiu confirmar que as metodologias
estratégicas resultam em maior economia de custos do que as
ferramentas, necessitando de mais investigacdo (Ubeda et al., 2015).

Assessing maturity development of purchasing management in
construction - Medi e explica o desenvolvimento da maturidade da
funcao de compras em empresas de construgao. A metodologia utilizou

um estudo de caso longitudinal multiplo, avaliando sete empresas de
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construcéo holandesas usando o modelo MSU-Building em dois pontos
no tempo, com cinco anos de diferenca. Os resultados demonstram um
aumento geral na maturidade da fungcdo de compras, particularmente
na gestao de relagdes estratégicas e na coordenacéao de atividades na
cadeia de suprimentos. O maior uso de solugdes de TI, como o Building
Information Modelling (BIM), permitiu uma abordagem mais integrada
do processo de construcdo. Embora as empresas ainda enfrentem a
tensado entre a flexibilidade baseada em projetos e relagdes de longo
prazo com fornecedores, o estudo conclui que a profissionalizagdo da
gestdo de relagdes comprador-fornecedor é crucial para o sucesso
futuro na integragdo do BIM e na melhoria da colaboragdo (van Lith et
al., 2015).

e Impact of the status and maturity of the purchasing function on the
performance of companies in terms of cost saving: a PLS approach -
Objetiva examinar empiricamente o impacto do status e da maturidade
da funcdo de compras no desempenho das empresas em termos de
economia de custos. Para isso, foi realizada uma pesquisa com 74
empresas marroquinas, e os dados foram analisados usando o método
de equacgdes estruturais (abordagem PLS). Os resultados indicam que
um alto status de compras nao tem um efeito direto significativo na
economia de custos. No entanto, ao incluir praticas de compras
estratégicas e/ou o grau de maturidade como variaveis mediadoras, o
efeito do status no desempenho da empresa torna-se significativo.
Essas descobertas ressaltam a importancia do status da funcao de

compras na criagdo de valor (Zghaida et al., 2024).
3.3 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO MULTIPLO
Neste subcapitulo consta o protocolo do estudo de caso multiplo com a

Justificativa no item 3.3.1, no 3.3.2 Critérios de selecao dos casos, 3.3.3 instrumentos

de coleta e 3.3.4 analise dos dados.
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3.3.1 Justificativa para o Estudo de Caso Multiplo

A fase empirica desta pesquisa foi conduzida por meio de um Estudo de Caso
Multiplo de natureza exploratoria e qualitativa, seguindo as diretrizes metodologicas
de Yin (2015) e as recomendagdes de estruturagdo para estudos de caso em
Engenharia de Produgao (Miguel, 2007). O objetivo central foi investigar a aplicagéo
e arelagao entre os niveis de maturidade de Procurement e a adogédo do Procurement
4.0 em diferentes contextos industriais. Enquanto a Revisédo Sistematica da Literatura
(RSL) forneceu o arcabouco tedrico (o framework conceitual), o Estudo de Caso
Multiplo permite a replicacao, tanto literal quanto tedrica, dos achados em diferentes
contextos organizacionais (Yin, 2015).

A validacdo do Framework ndo se limita @ mera confirmagcdo de suas
dimensdes, mas exige a compreensao da dindmica de vinculagao entre elas, algo que
apenas a riqueza dos dados qualitativos, obtidos em profundidade com gestores da
area de compras, pode proporcionar. A complexidade do fendmeno (a transi¢ao para
0 P4.0) e a necessidade de entender o "como" e o "porqué" das decisdes de adogao
tecnoldgica justificam a profundidade que o Estudo de Caso oferece, em detrimento

da amplitude de um levantamento (survey) (Eisenhardt, 1989).

3.3.2 Critérios de seleg¢ao das empresas/gestores

A selecdo dos casos seguiu critérios de relevancia e conveniéncia, buscando
profissionais com experiéncia em gestdo de compras em diferentes portes e ramos
industriais. Foram entrevistados cinco profissionais (P1 a P5) de diversas industrias,
conforme detalhado na Quadro 4.

A aplicacdo do método em multiplos casos (Metalurgica, Startup, Industria
Textil, Industria da Construcao e Industria Alimenticia) é crucial para a generalizagao
analitica dos resultados. A replicagcdo em diferentes setores industriais brasileiros,
caracterizados por heterogeneidade tecnolégica e cultural, permite:

1 Reconhecer Padrdes: Identificar elementos comuns na percepcgao da
Maturidade e da Adocao do P4.0 que transcendem o contexto setorial.

2 Identificar Fatores Contingenciais: Isolar as variaveis que influenciam a
vinculagao (ex.: cultura de startup vs. burocracia de grandes industrias), enriquecendo

o Framework com a inclusdo de fatores moderadores.



59

Portanto, o Estudo de Caso Multiplo é o método mais adequado para validar
o Framework conceitual proposto pela RSL, pois permite a triangulagado de dados em
diferentes contextos, fortalecendo a validade externa e o rigor da pesquisa
(Eisenhardt, 1989; Yin, 2015). As organizagbes selecionadas para a fase empirica e

suas principais caracteristicas estao listadas no Quadro 4.

QUADRO 4 — CASOS ESTUDO DE CASO MULTIPLO

Caso Setor Industrial Porte da Empresa Posicao do
Entrevistado
P1 Metaldrgica Grande Gerente de Compras
P2 Startup Industrial Pequeno CEO
(Produtos Médicos)

P3 Industria Téxtil Médio / Grande Lider de Compras
P4 Industria da Construgéo Grande Lider de Compras
P5 Industria Alimenticia Grande Lider de Compras

FONTE: O autor (2025)

O caso P1, da industria metalurgica, destaca-se por ser um gerente de
compras que, além de utilizar ERP, ja aplica ativamente tecnologias de Inteligéncia
Artificial e outros processos de automacgédo. Em contraste, o caso P2, CEO de uma
startup industrial de medicamentos, representa o desafio de estabelecer processos de
compras em um ambiente de rapido crescimento. O caso P4 contém processos
maduros com utilizagdo de tecnologias da IR4.0 e com desafios relacionados a
cultura, investimentos e seguranga da informagédo. Os demais casos (P3 a P5%5)
apresentam um espectro de maturidade, desde a utilizagdo de tecnologias baseadas
em ERP até a adocgao de ferramentas da Industria 4.0.

3.3.3 Instrumento de coleta (Roteiro de Entrevista e Formulario)

Para a coleta de dados, foram utilizados os dados do protocolo de pesquisa
levantado com a RSL, realizadas perguntas para analise qualitativa em entrevista
(Apéndice 4) com lideres e gestores de compras de industrias, e foi aplicado o
formulario do Google Forms (Apéndice 3) apds a entrevista.

Os formularios passaram por revisdo técnica em formato de pré-teste e, apds

0 processo de ajustes.
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3.3.4 Analise dos dados

Ao finalizar as entrevistas, os dados qualitativos foram transcritos e
submetidos a analise das informagdes. A codificagdo e a categorizacdo dos dados
foram realizadas com o auxilio do software ATLAS.Ti versdo 25, permite a
sistematizacdo das informacdes e a identificacédo de padrbes e relagbes entre os
construtos de Maturidade, Procurement 4.0 e os desafios enfrentados pelos
profissionais. Esta analise foi crucial para a validagao e o refinamento do framework
conceitual proposto.

A analise qualitativa foi conduzida por meio da Analise Tematica, utilizando o
software ATLAS.Ti versao 25, para sistematizagao, codificagdo e visualizagao das
relagdes entre os constructos. O processo seguiu as etapas recomendadas por Braun
& Clarke (2006), adaptadas ao contexto da pesquisa, garantindo rigor metodoldgico e
transparéncia.

Etapa 1 — Transcricdo e Familiarizagdo: Apos a realizagdo das entrevistas
semiestruturadas, os audios foram transcritos integralmente. Em seguida, procedeu-
se a leitura exploratéria das transcricdes para familiarizacdo com o conteudo,
identificando padrdes iniciais e nuances relevantes dos constructos de Maturidade em
Procurement, Adogao do Procurement 4.0 e Fatores Contingenciais.

Etapa 2 — Codificacdo: Adotou-se uma abordagem de Codificacdo Mista,
combinando estratégias dedutivas e indutivas. A codificagdo dedutiva foi realizada a
priori, com base no framework conceitual definido na Revisdo Sistematica da
Literatura (RSL). Um dicionario de cdédigos foi criado no ATLAS.Ti, incluindo
constructos principais (MATURIDADE_PROCUREMENT,
ADOCAO_PROCUREMENT 4.0, FATORES_CONTINGENCIAIS,
VINCULACAO_MATURIDADE_P40), dimensdes (ex.. ESTRATEGIA_COMPRAS,
TECNOLOGIAS_HABILITADORAS) e estagios de maturidade (ex.:
ESTAGIO_PASSIVO, ESTAGIO_INTEGRATIVO). A codificagcao indutiva permitiu a
emergéncia de novos codigos nao previstos no framework, como nuances culturais,
barreiras especificas e percepgdes sobre prontiddo organizacional.

Etapa 3 — Agrupamento em Categorias e Temas: Os codigos foram
organizados em categorias tematicas correspondentes aos constructos e dimensodes

do framework. Essa estrutura permitiu analisar padrées transversais e diferencas
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entre os casos, além de identificar relagdes entre a maturidade, a adog¢éao tecnolégica
e fatores contingenciais.

Para a validacao da proposi¢cao central de vinculagao ("maior maturidade
facilita a adogao do Procurement 4.0"), utilizou-se a técnica de Analise de Multiplos
Niveis (Mixed Methods), que integra dados qualitativos (codigos) e quantitativos
(respostas do formulario) (Poth, 2023).
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 ANALISE BIBLIOMETRICA DA RSL (VOS VIEWER)

A analise bibliométrica da amostra de 40 publicacdes evidencia um campo de
pesquisa ativo e em crescimento. O ano de 2022 marcou o pico da producao
académica, com 9 documentos, seguido por 2024, com 6 publicagdes. As publicagdes
estdo concentradas principalmente no International Journal of Procurement
Management, com 5 documentos, seguidas por Supply Chain Management, com 3
documentos, o que estabelece esses como os principais veiculos de divulgagédo. A
base documental que sustentou a analise qualitativa provém de periédicos de alto

impacto, listados no Quadro 5.

QUADRO 5 — JOURNALS DA SINTESE QUALITATIVA

Jornais n (Documentos)

International Journal of Procurement Management 5

Supply Chain Management

3
Business Process Management Journal 2
2

Benchmarking

Transportation Research Part E: Logistics and Transportation

N

Review

Sinergie

Logistics

Journal of Purchasing and Supply Management

IEEE Transactions on Engineering Management

=N N DNDN

Journal of Business Research

FONTE: O autor (2025).

Para a gestao das referéncias bibliograficas, utilizou-se o software Mendeley,
enquanto a analise de coocorréncia de palavras-chave foi conduzida via VOSviewer.
Inicialmente, identificaram-se 140 termos nos artigos selecionados. Estes dados foram
submetidos a um processo de refinamento que incluiu a exclusdo de descritores

geograficos e de termos genéricos (como tipos de revisao), além da padronizagao de
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variacdes ortograficas e consolidacéo de sinbnimos, conforme detalhado no Quadro

6. Apds o tratamento, a amostra final totalizou 116 palavras-chave.

QUADRO 6 — REFINAMENTO E EXCLUSOES DE PALAVRAS-CHAVE

Palavra-Chave

Consolidacao

big data/business intelligence

big data

blockchain technology

Blockchain

competitive advantage

competitiveness

cost saving performance

cost savings

digitalisation

digital transformation

digitalization

digital transformation

digitization

digital transformation

dynamic capability view theory

dynamic capabilities

industrial revolution 4.0 industry 4.0
industry 4.0 Technologies industry 4.0
organizational performance performance
performance management performance

purchasing maturity model

purchasing maturity

China excluido

empirical study excluido

Italy excluido

latin américa excluido

literature review excluido

malaysia excluido

markov chain monte carlo excluido
mixed-method research

method excluido

pharmaceutical industry excluido

construction excluido

construction industry excluido

systematic literature review Excluido

FONTE: O autor (2024).
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ApOs a analise das palavras-chave processadas no VOSviewer, formaram-se
quatro clusters com base em uma coocorréncia minima de duas palavras-chave,

resultando em 24 palavras-chave, conforme ilustrado nas Figuras 4 e 5.

FIGURA 4 — CLUSTERS DE PALAVRAS-CHAVE DOS ARTIGOS SELECIONADOS

pur‘chasiumaturity

perfofnance purehzsing

procugegment supplggchain
moderating effect

competjtiveness

supply chaingmmanagement blockghain

circulargeonomy

_ procurgment 4.0
big@ata - inciu@ 4.0 * * L

enabling technologies

{;& VOSviewer

Fonte: VOS Viewer
O infografico apresenta as 24 palavras-chave, as linhas ligam a pelo menos 1
documento que as menciona. A distancia entre as palavras é documento que dividiram
a mesma referéncia (cocitagéo) e o tamanho do circulo é a frequéncia com que a

palavra-chave é mencionada entre os documentos.
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FIGURA 5 — MAPA DE CALOR DE PALAVRAS-CHAVE DOS ARTIGOS SELECIONADOS

9&, VOSviewer

Fonte: VOS Viewer

4.2 SINTESE QUALITATIVA DA RSL E PROPOSICAO DE FRAMEWORK

Houve a formacéo de 4 clusters, sendo o primeiro o Cluster 1 (Vermelho), com
as palavras Procurement 4.0, supply chain, technologies, dynamic capabilities,
competitiveness, circular economy e moderating effect, apés o Cluster 2 (verde) com
as palavras industry 4.0, digital transformation, supply chain management, big data,
blockchain e internet of things, seguindo ao Cluster 3 (azul escuro) com as palavras
procurement, purchasing, purchasing maturity, maturity model, performance e cost
saving. E o ultimo Cluster 4 (verde claro) com a palavra enabling technologies. Abaixo
consta o quadro 7 com as palavras-chave, as ocorréncias e a forga de ligagéo. A
revisdo sistematica da literatura é justificada pela necessidade de sintetizar o
conhecimento existente sobre Maturidade em Compras e Procurement 4.0,
identificando lacunas e tendéncias. A anadlise bibliométrica e de coocorréncia de
palavras-chave permite uma compreensao estruturada do campo de pesquisa,

fundamentando a proposta do framework conceitual.
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QUADRO 7 — PALAVRAS-CHAVE, OCORRENCIAS E FORGAS DE LIGAGAO

Keywords Occurrences Total link strength Clusters
procurement 4.0 15 35 Vermelho
industry 4.0 13 31 Verde
digital transformation 10 27 Verde
procurement 8 20 Azul
purchasing 7 17 Azul
supply chain 4 13 Vermelho
technologies 3 11 Vermelho
competitiveness 3 9 Vermelho
performance 4 9 Azul
blockchain 3 8 Verde
circular economy 3 8 Vermelho
internet of things 2 7 Verde
moderating effect 2 7 Vermelho
purchasing maturity 5 6 Azul
supply chain management 2 6 Verde
big data 2 5 Verde
cost savings 2 5 Azul
dynamic capabilities 2 5 Azul
enabling technologies 2 5 Verde Claro
maturity model 2 2 Azul

FONTE: O autor (2025).

Considerando o objetivo geral e os especificos do estudo, determinou-se os
clusters vermelho, verde e azul, com as principais palavras-chave: "Maturity Model",
"Purchasing Model", "Digital transformation", “Tecnologies” e “Procurement 4.0".
Formando os constructos Maturidade de Procurement e Procurement 4.0.

Com os constructos e palavras chaves consolidando com as extragdes das

caracteristicas dos artigos, foi construido as dimensdes. O constructo Maturidade de



67

Procurement € composto pelas dimensdes: estratégia de compras, processos e

operagbes, estrutura organizacional

e pessoas e competéncias, métricas e

performance, prontidao organizacional/ambidestria, descritas no quadro 8.

QUADRO 8 — CONSTRUCTOS MATURIDADE DE PROCUREMENT

Dimensoes

Autores

Caracteristicas

Estratégia de
Compras

Ubeda et al. (2015) ; Bienhaus
& Haddud (2018) ; Segaard et
al. (2019) ; Bag et al. (2020) ;
Corbos et al. (2023) ; Buenoet
al. (2024) ; Kumar el al. (2018)

- Alinhamento com objetivos organizacionais
- Planejamento de longo prazo
- Gestéo de riscos na cadeia de suprimentos
- Segmentagéao estratégica de fornecedores
- Alinhamento contingencial
- Vinculo com Economia Circular

- Baseada em recursos (RBV)

Processos e

Ubeda et al. (2015) ;

- Padronizagao de processos

Operagdes Simionescq (2016) ; Gottge et - Eficiéncia operacional
al. (2020) ; Coskun & Kazan
(2023) ; Van Lith et al. (2015) - Automagcéo de rotinas
- Documentacéo e conformidade
- Integracao de processos
- Praticas de melhoria continua
- Cocriacao de especificacoes
- Pré-qualificagéo automatizada
Estrutura Bienhaus & Haddud (2018) ; - Centralizacao vs. Descentralizagao

Organizacional

Paesbrugghe & Syam (2018)

- Integracao interfuncional
- Governanga e compliance

- Definigao clara de papéis e
responsabilidades

Pessoas e Ubeda et al. (2015) ; - Capacitagao técnica
Competéncias Simionescu (2016) ; Bienhaus - Habilidades estratégicas
& Haddud (2018) ; Gottge et al. 9
(2020) ; Bag et al. (2020) ; - Gestao do conhecimento
Bruzzi et al. (2021) ; D Vi t fissional ti
Paesbrugghe & Syam (2018) : - Desenvolvimento profissional continuo
Van Hoek et al. (2020) - Competéncias analiticas
- Gestao de talentos para P4.0
- Novas fungbes (ex.: comprador 4.0)
- Habilidades para transformacéo digital
Métricas e Ubeda et al. (2015) ; Bienhaus - KPIs de compras
Performance & Haddud (2018) ; Coskun &

Kazan (2023) ; Cook &

- Avaliagao de desempenho

- Redugéo de custos e geragao de valor
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Alexander (2024) ; Zghaida &
Taqi (2024)

- Monitoramento continuo
- Benchmarking

- Analise Bayesiana de performance

Prontidao
Organizacional
/ Ambidestria

Corbos et al. (2022) ; Alamsjah
& Yunus (2022) ; Bag et al.
(2021)

- Prontidao para Procurement 4.0

- Ambidestria da Cadeia de Suprimentos
(Exploragao vs. Explotagéo)

- Cultura organizacional de apoio

FONTE: O autor (2024).

O constructo Procurement 4.0 é composto pelas dimensdes: digitalizagao de

processos, tecnologias habilitadoras, transformacao digital e integragao da cadeia de

suprimentos, como descrito no Quadro 9.

QUADRO 9 — ADOGAO DE PROCUREMENT 4.0

Dimensoes

Autores

Caracteristicas

Digitalizacao
de Processos

Bienhaus & Haddud (2018) ; Bag
et al. (2020) ; Gottge et al. (2020) ;
Gunasekara et al. (2022) ; Ibusuki
et al. (2023) ; Bera, 1., et al. (2025)

- Automagéo de processos

- Integragao de sistemas- Paperless
procurement

- Fluxos de trabalho digitais
- E-procurement avangado
- Contratos inteligentes (Smart Contracts)
- Chamadas interativas (Interactive call-offs)

- Leildes eletrdnicos (E-auctions)

Tecnologias
Habilitadoras

Bienhaus & Haddud (2018) ; Bag
et al. (2020) ; Gottge et al. (2020) ;
Alamsjah & Yunus (2022) ;
Gunasekara et al. (2022) ;
Althabatah et al. (2023) ; Herold et
al. (2023) ; Corbos et al. (2023) ;
Bueno & Gongalves (2024)

- Big Data e Analytics (BDA)
- Blockchain-
Internet das Coisas (loT)

- Inteligéncia Artificial (IA) e Machine
Learning (ML)

- Cloud Computing
- Robotic Process Automation (RPA)
- Manufatura Aditiva (AM) / Impressao 3D
- Cyber-Physical Systems (CPS)
- RFID, GPS, Robés

Transformacéao
Digital

Bienhaus & Haddud (2018) ; Bag
et al. (2020) ; Rejeb et al. (2022) ;
Herold et al. (2023) ; Alabdali &
Salam (2022) ; Bruzzi et al.
(2021) ; Chupanova et al. (2021) ;
Sjodin et al. (2023)

- Mudanca cultural- Novos modelos de
negdécio- Inovagao em processos de
compras- Gestdo da mudanca- Lideranca
digital- Capacidades dinamicas para DPT-
Impacto em estratégia, sistemas, cultura-
Superagéo do gap de habilidades
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Integracao da Bag et al. (2020) ; Rejeb et al. - Visibilidade em tempo real- Colaboragéo
Cadeia de (2022) ; Gottge et al. (2020) ; com fornecedores- Gestao integrada de
Suprimentos Ibusuki et al. (2023) ; Jain & dados- Transparéncia na cadeia-
Gupta(2024) Ecossistemas digitais- Plataformas
colaborativas- Integragao horizontal

FONTE: O autor (2024).

As dimensdes especificas de cada construto foram cuidadosamente definidas
com base na literatura. A Maturidade em Compras abrange estratégia de compras,
processos e operacgdes, estrutura organizacional, pessoas e competéncias, meétricas
e desempenho, bem como prontiddo organizacional e ambidestria. O Procurement 4.0
abrange digitalizagao de processos, tecnologias habilitadoras, transformacgéao digital e

integracédo da cadeia de suprimentos, Figura 6.

FIGURA 6 — CONSTRUCTOS E DIMENSOES

» Estratégia de Compras ¢ Digitalizacéo de Processos
* Processos e Operagdes ¢ Tecnologias Habilitadoras
e Estrutura Organizacional ¢ Transformagao Digital
* Pessoas e Competéncias ¢ Integragao da Cadeia de
* Métricas e Performance Suprimentos
* Prontiddo Organizacional /

Ambidestria

FONTE: O autor (2025).

Apods a definicdo dos construtos, foi construido o modelo conceitual da figura
7, para investigar a relagéo entre Maturidade em Compras e a Adogao do Procurement
4.0 (P4.0), o que sugere que maior maturidade facilita a adogao tecnologica.

Embora modelos fundamentais, como o proposto por Reck e Long (1988),
oferegam uma progressao sequencial valiosa da compra transacional para a compra
estratégica, frequentemente negligenciam aspectos contextuais e focam
principalmente na avaliagdo, em vez da melhoria (Schweiger, 2015). O caminho para
niveis mais altos de maturidade depende fortemente do contexto especifico da
empresa e do setor (Schweiger, 2015). Portanto, uma progressao puramente linear
pode néo refletir com precisdo a realidade das organizagbes de compras modernas.

Consolidado o resumo das relagcdes dos constructos no Quadro 10.
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FIGURA 7 — MODELO CONCEITUAL

Estratégia de Compras
Processos e Operacoes

Estrutura Organizaci
Pessoas e Competé
Métricas e Performa

Prontidao Organizacional

onal
ncias
nce

Procurement4.0

Digitalizagcao de Processos

Tecnologias Hahilitadoras
Transformacao Digital
Integracaoda Cadeia de

Suprimentos

aior Maturidade facilita

fadogéo de tecnologias

Tecnologias digitais melhoram a
- eficiéncia e competitividade

Processos maduros aumentam
- eficiéncia e geram maior impacto

Performance
Organizacional

Eficiéncia Operacional
Competitividade
Sustentabilidade
Resiliéncia

FONTE: O autor (2025).

QUADRO 10 — RELAGOES ENTRE OS CONSTRUCTOS

Relagbes / Mediagao

Autores

Caracteristicas

Maturidade de
Procurement —
Procurement 4.0

Bienhaus & Haddud (2018) ;

Bag et al. (2020) ; Coskun &

Kazan (2023) ; Alamsjah &
Yunus (2022)

- Organizagdes com maior maturidade
(prontiddo, ambidestria, agilidade) tém
maior capacidade de adogao de
tecnologias

- Processos maduros facilitam a
transformacao digital

- Competéncias avangadas sao pré-
requisitos para implementagao de
tecnologias complexas

Procurement 4.0 —
Performance
Organizacional

Bienhaus & Haddud (2018) ;
Srai & Lorentz (2019) ; Bag et
al. (2020) ; Rejeb et al. (2022) ;
Klinder et al. (2019) ;
Althabatah et al. (2023) ;
Corbos et al. (2023) ; Alabdali
& Salam (2022)

- Tecnologias digitais melhoram eficiéncia
(custos, lead time) e reduzem custos

- Analise de dados avangada permite
decisdes mais estratégicas

- Automacao libera recursos para
atividades de maior valor agregado

- Integracao digital melhora colaboragao
com fornecedores

- Impacto na competitividade e
sustentabilidade (EC, remanufatura)
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Maturidade de Schiele (2007) ; Batenburg & | - Processos maduros (melhoria continua)

Procurement — Versendaal (2008) ; Ubeda et reduzem erros e aumentam eficiéncia
Performance al. (2015) ; Coskun & Kazan - Abord tratéai .

Organizacional (2023) ; Corbos et al. (2022) ordagens estrategicas geram maior

valor

- Métricas avangadas permitem melhor
gestao de desempenho

- Competéncias desenvolvidas melhoram
resultados

- Prontidao organizacional modera o
impacto na competitividade

Mediacao/Moderacao Alabdali & Salam (2022) ; - Procurement 4.0 (SCP) media a relagao
Corbos et al. (2022) ; Alamsjah entre Transformacao Digital e
& Yunus (2022) Competitividade

- Prontidao para P4.0 modera a relagao
entre Abertura a EC e Competitividade

- Agilidade da Cadeia de Suprimentos
media parcialmente a relag&o entre
Ambidestria e Maturidade SC4.0

FONTE: O autor (2025).

Com a analise dos constructos Maturidade de Procurement e Procurement

4.0, investigaram-se as relagdes entre estes elementos fundamentais no contexto da

transformacao digital das cadeias de suprimentos. O modelo conceitual proposto

estabelece sete proposi¢des teodricas principais que orientam a investigacéo:

1.

Busca-se verificar se niveis mais elevados de maturidade em
Procurement estdo positivamente associados a adogdao e
implementagcdo do Procurement 4.0. Esta proposicao tedrica
fundamenta-se na premissa de que organizagbes com processos de
compras mais maduros, incluindo maior prontidao organizacional e
ambidestria, tém melhores condi¢des para incorporar tecnologias e
praticas digitais avancadas. No entanto, é importante considerar que
melhorias de desempenho também podem ser influenciadas por outros
fatores, como a otimizacao dos processos internos ou a qualidade das
relagdes com fornecedores, que nao estao diretamente relacionados a
adocao do Procurement 4.0. Identificar e descartar explicacoes
alternativas, como a eficiéncia das operacdes pré-existentes ou a

alavancagem de economias de escala, pode fortalecer esta proposicao
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e garantir uma visdo mais robusta dos efeitos das praticas de
Procurement 4.0 sobre a performance organizacional.

Investiga-se se niveis mais elevados de maturidade em Procurement
estdo diretamente relacionados a melhoria da Performance
Organizacional, considerando suas multiplas dimensdes: eficiéncia
operacional, competitividade, sustentabilidade e resiliéncia. Esta
relacao sera estudada com base na literatura, que indica que praticas
maduras de procurement contribuem para o desempenho geral da
organizagao.

Examina se a implementagdo do Procurement 4.0, com suas
dimensbes de digitalizacdo de processos, tecnologias habilitadoras,
transformacgao digital e integracdo da cadeia de suprimentos, esta
positivamente associada a Performance Organizacional. Espera-se
que a adogao de tecnologias como IoT, Big Data Analytics, Inteligéncia
Artificial e Blockchain potencialize os resultados organizacionais.

O modelo também propde que o Procurement 4.0 atue como mediador
entre a Maturidade de Procurement e a Performance Organizacional,
sugerindo que parte do impacto da maturidade sobre o desempenho
ocorre por meio da adogao e da implementacgao eficazes de tecnologias
e praticas do Procurement 4.0.

O estudo investiga se capacidades organizacionais, como Agilidade e
Ambidestria da Cadeia de Suprimentos, mediam a relagdo entre
aspectos da Maturidade de Procurement e a implementacdo e o
impacto do Procurement 4.0. Esta proposi¢ao tedrica reconhece que
certas capacidades organizacionais sdo fundamentais para traduzir a
maturidade em adocéo tecnoldgica efetiva.

Examina se a Prontiddo Organizacional para o Procurement 4.0
modera a relagao entre fatores contextuais (como Abertura a Economia
Circular) e a Performance Organizacional, especialmente em termos
de competitividade. Esta proposi¢cdo reconhece que o impacto de
fatores contextuais pode variar conforme o nivel de preparacdo da

organizagao.
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7. O modelo considera que o contexto da Industria 4.0 (disponibilidade de
tecnologias, maturidade digital setorial) e os desafios contemporaneos
(interrupgdes na cadeia, flutuagdes de precos, demandas por
sustentabilidade) moderam as relagdes entre Maturidade de
Procurement, Procurement 4.0 e Performance Organizacional. Esta
proposigao tedrica estudara a natureza contingencial dessas relagdes,
sugerindo que ndo seguem necessariamente um padrao linear de
'‘quanto mais, melhor'.

Este modelo conceitual integrado proporciona uma compreensao mais ampla
de como a maturidade em compras se traduz na adogao eficaz de tecnologias digitais
e, consequentemente, em melhor desempenho organizacional, considerando os
diversos fatores mediadores, moderadores e contextuais que influenciam essas
relagdes.

A literatura afirma que maior maturidade esta diretamente associada a
melhores resultados empresariais, incluindo maior eficiéncia (Schweiger, 2015). Ao
examinar os diferentes niveis de maturidade e de adogédo do Procurement 4.0 (P4.0)
em suas caracteristicas complexas, € evidente que cada empresa pode ter seu proprio
nivel de maturidade e de uso de tecnologia. Portanto, o framework conceitual permite
avaliar tanto a maturidade quanto o nivel de adogédo do Procurement 4.0 (P4.0).

Com base na revisdo da literatura e nos construtos, apresentamos o
framework conceitual na Figura 8. O modelo esta estruturado em duas dimensodes: o
grau de maturidade (eixo Y) e o nivel de digitalizagdo e adogédo do Procurement 4.0
(eixo X), que definem os quatro quadrantes e seus respectivos niveis.

Com a revisao da literatura e apos a revisao dos constructos, observamos o

modelo conceitual de Framework na Figura 8.
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FIGURA 8 - FRAMEWORK CONCEITUAL EXPANDIDO

Strategic Procurement Procurement 4.0 Avangado

Altos niveis de estratégia de compras, processos

o Altos niveis de estratégia de compras, processos i e
2 5 B e operacdes, estrutura organizacional, pessoas
= e operagdes, estrutura organizacional, pessoas o Y
& S e e competéncias, Métricas e performance,
s Ecompencia Meoxase peimAnce, Prontid&do Organizacional/Ambidestria
B E Prontiddo Organizacional/Ambidestria 9
— Baixos/Médios niveis de Digitalizagdo de Altos niveis de Digitalizagdo de Processos,
=3 g 2 Tecnologias Habilitadoras, Transformac&o Digital
Processos, Tecnologias Habilitadoras, . . )
S e = . e Integrag&o da Cadeia de Suprimentos
O Transformacgé&o Digital e Integragédo da Cadeia
de Suprimentos
2
L S
e = o o
o ° Procurement Tradicional Digital Procurement
E Baixos niveis de estratégia de compras, Altos niveis de Digitalizagé&o de Processos,
CD f—é processos e operacdes, estrutura Tecnologias Habilitadoras, Transformacgé&o Digital
A 2 organizacional, pessoas € competéncias, e Integrag&o da Cadeia de Suprimentos
- § Métricas e performance, Prontiddo
O & Organizacional/Ambidestria Baixos/Médios niveis de estratégia de compras,
O £ processos e operagoes, estrutura
DL e Baixos niveis de Digitaliza¢do de Processos, organizacional, pessoas e competéncias,
g Tecnologias Habilitadoras, Transformagéo Digital Métricas e performance, Prontidéo
& e Integragéo da Cadeia de Suprimentos Organizacional/Ambidestria

Procurement 4.0

Fonte: O autor (2025).

Apesar das limitacbes dos modelos classicos em capturar a complexidade e

a nao linearidade da maturidade no contexto da Industria 4.0, o modelo de Reck e

Long (1988) permanece como a base tedrica essencial para definir a progressao do

valor estratégico da funcao de compras. Adotando a perspectiva multidimensional de

Schweiger (2015), a dimensdo Y (Maturidade) do framework expandido adota os

quatro estagios de Reck e Long (1988) (Passivo, Independente, de Apoio e

Integrativo) como medida da contribuicado estratégica das Compras, passando de uma

baixa contribuicdo estratégica (Passivo) para uma alta contribuicdo estratégica
(Integrativo):

e Passivo: Compras operam sem agregar valor ao negdécio, com

processos burocraticos e reativos. O foco € exclusivamente

transacional, limitado ao controle basico, sem métricas, indicadores ou

tecnologia dedicada.
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¢ |Independente: A funcdo de compras passa a operar de forma
autdbnoma, mas permanece isolada das estratégias corporativas em
geral. Este estagio € marcado pela padronizagao inicial de processos,
pela influéncia estratégica limitada e pela adocdo restrita de
ferramentas digitais.

e De Apoio: Compras comegam a apoiar outras areas e contribuir para
0s objetivos organizacionais. Observa-se integragdo parcial com o
planejamento e a produgao, uso inicial de indicadores de desempenho
e digitalizacao incipiente.

¢ |Integrativo: Compras assumem o papel de parceiro estratégico integral,
plenamente integrado a estratégia competitiva da empresa e a cadeia
de suprimentos. Caracteriza-se pela colaboracdo interfuncional
permanente, pelo foco na formulagéo e implementagao de estratégias
e pela medigdo de desempenho baseada na contribuicdo para o
sucesso da empresa.

Os quatro quadrantes do Framework Conceitual, resultantes da evolugao da
Maturidade em Procurement 4.0, s§o:

e Compras Tradicionais: Baixa maturidade e baixa digitalizag&o.
Processos manuais, foco operacional e pouca integragéo estratégica.

e Compras Digitais: Baixa maturidade, alta digitalizacdo. Automacao de
processos sem alinhamento estratégico, arriscando investimentos
tecnologicos sem retornos efetivos.

e Compras Estratégicas: Alta maturidade e baixa ou média digitalizagéao.
Forte integragdo estratégica, mas com tecnologia limitada. O foco
permanece em processos e pessoas, com baixa adocdo da
transformacao digital.

e Procurement 4.0 de Alta Maturidade: Alta maturidade e alta
digitalizacdo. Combina estratégia, tecnologia, integragcdo e
sustentabilidade, utilizando tecnologias da Industria 4.0, Big Data, loT,
Inteligéncia Artificial e Analytics para tomar decisbes de forma
inteligente.

Da condigéo passiva a integrativa: Compras deixam de ser um centro de custo

e tornam-se um parceiro estratégico. Da baixa digitalizagdo a integragao total: A
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tecnologia evolui de processos manuais para automacao inteligente e integragao
digital completa.

Contudo, ao longo da evolugao da maturidade, algumas organizagdes podem
adotar trajetérias nao-lineares. Para capturar essas inovagdes, os quadrantes devem
considerar a possibilidade de 'leapfrogging', em que empresas podem pular etapas
tradicionais, integrando diretamente tecnologias avancadas. Isso ndo so6 reflete a
realidade das jornadas digitais modernas, mas também destaca oportunidades de

adaptacao e inovacao rapidas.

4.3 RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO MULTIPLO

O Estudo de Caso Multiplo envolveu cinco organizagbes industriais
brasileiras, selecionadas para representar a diversidade de contextos e estagios de
evolugao na adogao de tecnologias e na maturidade de Procurement, quadro 11. Os
casos foram anonimizados como P1 (Metalurgica), P2 (Startup Industrial Médica), P3
(Industria Téxtil), P4 (Industria da Construgéo Civil) e PS5 (Industria Alimenticia). Para
0 seguimento, os resultados foram divididos entre as respostas do Google Forms e o

roteiro de entrevista estruturado, com analise no aplicativo Atlas TI.

QUADRO 11 — ENTREVISTADOS E CARACTERISTICAS CHAVE

Caso Setor Caracteristica Chave
Pl Metalurgica (Tradicional) Foco em otimizagdo de processos e follow-
up via TA.
P2 Startup (Industria Médica) Alta prontidao organizacional, nascida
digital.
P3 Industria Téxtil Processos menos maduros, mas alta adog¢ao
de RPA.
P4 Industria da Construcdo Processos maduros, uso de tecnologias 1A e
Civil RPA com sistemas ERP, Jira, Power BI.
P5 Industria Alimenticia Forte em estratégia e estatistica, mas com
(Grande Porte) desafios de encerramento de projetos.

Fonte: O autor (2025).
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4.3.1 Caracterizacido dos Casos

4.3.1.1 Empresa P1

A Empresa P1 é referéncia nacional no setor de forjados e de usinagem, com
grande parte da produgdo destinada a exportagdo. Esta no mercado ha mais de 20
anos, empregando cerca de 200 profissionais e produzindo milhdes de pegas por ano.
Atende setores como automotivo, duas rodas, energia e agronegocio, mantendo as
certificacdes ISO 9001 e ISO 14001. A empresa investe em inovagao, metrologia e
ferramentaria. Exporta para diversos paises e adota praticas sustentaveis com foco
na reciclabilidade. Em relagdo a gestdo de compras, a estratégia esta voltada para a
negociacdo e a otimizacdo de processos, com desafios na diversificacdo de
fornecedores e no alinhamento com a alta gestdo. A organizagéo ja implementou
tecnologias como inteligéncia artificial e e-procurement, incluindo robés para consultas
e acompanhamento de pedidos, mas reforga que processos claros sao essenciais
para evitar a “automacao do caos”. Os principais desafios incluem demonstrar valor

das inovacgoes, superar resisténcias internas e garantir a seguranga da informacéo.

4.3.1.2 Empresa P2

A Empresa P2 atua no desenvolvimento de solugdes inteligentes para a area
médica, com produtos sustentaveis e de baixo custo. Atende a setores publico e
privado, com processos simplificados e uma estrutura enxuta. A empresa valoriza a
inovacgao, o impacto social e a responsabilidade ambiental. Na area de compras, a
estrutura € descentralizada, permitindo aquisicbes menores por parte das areas
administrativas. Esta iniciando a automagao por meio da implementagao de um ERP
e utiliza ferramentas como a Omie para integracao e tomada de decisdao em tempo
real. As competéncias da equipe incluem resiliéncia e agilidade, mas ha necessidade
de maior dominio tecnoldogico e de governanga. Os desafios para a adogédo do
Procurement 4.0 incluem limitagdes or¢camentarias e de escalabilidade. A prontidao
organizacional é considerada essencial para enfrentar interrupgcdes na cadeia de
suprimentos, e a maturidade em Procurement € vista como determinante para

implementagéo tecnoldgica.
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4.3.1.3 Empresa P3

A Empresa P3 é uma industria téxtil consolidada ha mais de 25 anos,
empregando cerca de 400 colaboradores. Produz téxteis por meio de processos
verticalizados desde a tecelagem até a expedigao. A gestao € familiar e centralizada,
com baixa maturidade em Procurement. A estratégia estd pouco alinhada ao
planejamento organizacional, e 0os processos operacionais sao basicos, com pouca
formalizagdo. A equipe demonstra experiéncia pratica, mas carece de conhecimento
tedrico e esta em fase inicial de implementacdo de KPIs. A adocéo de tecnologias
como RFID e GPS esta planejada, mas a integragdo aos processos nao existe. Os
principais desafios s&o resisténcia cultural e falta de visdo da alta gestéo, enquanto
treinamento e mudanca cultural sao vistos como facilitadores. A empresa reconhece
que a maturidade e a digitalizacao contribuem para maior confiabilidade e resiliéncia

da cadeia de suprimentos.

4.3.1.4 Empresa P4

A Empresa P4, integrante do setor de construgéo e energia, esta no mercado
ha mais de 60 anos e investe fortemente em eficiéncia energética e fontes renovaveis.
No Brasil, ja utiliza quase 50% de energia renovavel e projeta atingir 75%, com
iniciativas como parques solares e eodlicos. Opera hidrelétricas e participa de
iniciativas sustentaveis. Na area de compras, a estratégia esta bem alinhada aos
objetivos organizacionais, com processos semicentralizados e uso de ferramentas
como Jira, Power Bl e ERP. A empresa ja integra tecnologias do Procurement 4.0,
como IA e RPA, mas enfrenta desafios relacionados a cultura, aos investimentos e a
seguranga da informacdo. A maturidade em Procurement é considerada essencial
para a adogao tecnoldgica, e a organizagao demonstra boa prontidao para inovagao,

com KPlIs voltados a reducéo de custos e prazos.

4.3.1.5 Empresa P5

A Empresa P5 esta ha mais de 70 anos no mercado e atua globalmente no
setor alimenticio, com presenca em mais de 100 paises e receita anual superior a R$

150 bilhdes. Possui cerca de 130 mil colaboradores e atende centenas de milhares de
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clientes com marcas iconicas. A estrutura de compras é robusta, com planejamento
estratégico de longo prazo devido ao ciclo biolégico dos animais. Utiliza ERP e Ariba
para homologacao de fornecedores e dashboards avangcados no Power Bl, além de
metodologias como Strategic Sourcing. Apesar da forte automacado e do uso de
Business Intelligence, projetos de |A e de Blockchain ainda s&o incipientes. Os
principais desafios incluem resisténcia cultural, alto custo de investimento e seguranga
da informacao. A maturidade é vista como pré-requisito para a tecnologia, reforgcando
que, sem processos solidos, automatiza-se o caos. Na empresa reconhece-se que a
tecnologia é um potencializador, mas nao substitui pessoas capacitadas e uma cultura

organizacional forte, sendo essencial para lidar com incertezas e complexidades.

4.3.2 Resultados da pesquisa Google Forms

Abaixo, seguem as respostas da pesquisa realizada no Google Forms, com
base no apéndice 3. O perfil geral dos respondentes e suas percepgdes iniciais sobre
o tema estéo consolidados na Figura 9. O nivel de adog¢ao de ferramentas especificas

pelos participantes é detalhado na Figura 10.
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FIGURA 10 — RESPOSTAS - INTEGRAGAO DE TECNOLOGIAS PROCUREMENT 4.0

2.2 Em que medida a sua organizacdo tem conseguido integrar as tecnologias do Procurement 4.0
aos processos existentes?

5 respostas

@ 1 =Nenhuma integragao.

@® 2 = Baixo Integragéo: Praticas basicas,
pouco formalizadas.
3 = Média Integragdo: Praticas
estabelecidas, mas com oportunidades
de melhoria.

® 4 = Alta Integragao.
@ 5 = Integragao total.

Fonte: Google Forms e autor (2025).
A analise das respostas dos cinco entrevistados revelou padrdes consistentes

quanto a evolugdo da Adogdo do Procurement 4.0. Quanto a Maturidade em
Procurement, observa-se, uma variacdo entre elas devido ao perfil diferente das
empresas.

Quanto aos desafios enfrentados e aos fatores internos e externos que
influenciam a evolugdo da maturidade de Procurement e a implementacdo do
Procurement 4.0. Os resultados indicam que os principais obstaculos estao
relacionados a cultura organizacional e a resisténcia a mudanga, mencionada por
quatro dos cinco participantes. Essa barreira reflete a dificuldade de adaptacao a
novos processos e tecnologias, mesmo em organizagdes com histérico de inovagéo.
Outro desafio recorrente € o investimento e o retorno sobre investimento (ROI),
apontado por trés entrevistados, o que evidencia a necessidade de justificar
economicamente as iniciativas digitais. Por fim, a seguranga da informagdo surge
como preocupacdo em duas respostas, reforcando a importancia da protecdo de
dados em ambientes digitais. Aspectos complementares, como capacitagéo, recursos
financeiros e solugdes personalizadas, ocorrem com menor frequéncia.

Quanto aos fatores internos que impulsionam a adogao do Procurement 4.0,
destaca-se a cultura de inovacdo, presente em todas as respostas. Essa
predisposi¢cao cultural € acompanhada pela disponibilidade tecnoldgica e pela

prontiddo organizacional, citadas em trés entrevistas, o que indica que uma



82

infraestrutura digital robusta € um diferencial competitivo. Além disso, treinamento e
capacitacao aparecem como elementos criticos para sustentar a evolucdo da
maturidade, juntamente com praticas de governanca e definicdo clara de metas.

Os entrevistados apontaram como principais facilitadores externos a
disponibilidade de plataformas integradas e de ecossistemas de fornecedores
habilitados, mencionados em trés respostas. A discussdo ampla sobre digitalizacao e
benchmarking também foi destacada, sugerindo que a troca de experiéncias e de
boas praticas contribui para acelerar a transformagdo. Em contextos especificos,
redes de inovacao locais, como as do Vale do Pinhdo, foram citadas como
catalisadores regionais.

Quanto as barreiras internas mais relevantes, incluem-se a burocracia (duas
respostas) e a resisténcia cultural associada a falta de visdo da alta gestao (trés
respostas). A restricdo orcamentaria também foi mencionada em duas entrevistas,
reforcando a necessidade de alinhamento entre a estratégia digital e o planejamento
financeiro. Outros pontos criticos s&do o gap de capacitagdo e a falta de experiéncia
pratica (Gemba), que limitam a efetividade das iniciativas.

Entre os fatores externos que dificultam a adog¢do do Procurement 4.0,
destacam-se os riscos de seguranca da informacéao, as interrupgdes na cadeia de
suprimentos e a volatilidade de pregos, cada um citado em duas respostas. Esses
elementos refletem a vulnerabilidade das organizagbes diante de variaveis
macroecondmicas e tecnoldgicas. Adicionalmente, foram mencionadas restricbes ao
benchmarking, falta de investimento externo e percepgéao limitada de valor por parte
do cliente, o que indica desafios para justificar e sustentar projetos digitais.

De forma geral, os resultados evidenciam que a cultura organizacional é o
fator mais influente, atuando tanto como facilitador (quando voltada a inovacéao)
quanto como barreira (Qquando resistente a8 mudancga). A infraestrutura tecnologica e a
governanga interna sao elementos-chave para viabilizar a transformagéo digital,
enquanto fatores externos, como os ecossistemas de inovacao e a instabilidade do
mercado, exercem papel moderador. A relagdo entre a maturidade de Procurement e
a adocao do Procurement 4.0 é clara: organizagdes com processos estruturados e
cultura inovadora apresentam maior capacidade de absorgdo tecnoldgica,

potencializando ganhos de agilidade, resiliéncia e performance. A percepg¢ao dos
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gestores sobre a correlacdo entre maturidade digital e resiliéncia operacional é

ilustrada na Figura 11.

FIGURA 11 — RESPOSTAS — MATURIDADE EM PROCUREMENT 4.0 E RESILIENCIA

3.6 A maturidade de Procurement e a implementagao do Procurement 4.0 tém contribuido para a

resiliéncia da sua cadeia de suprimentos diante de interrupgdes e flutuagdes de mercado?
5 respostas

@ 1 = Discordo Totalmente
® 2 = Discordo Parcialmente
3 = Neutro / Indiferente
@ 4 = Concordo Parcialmente

@ 5 = Concordo Totalmente

Fonte: Google Forms e autor (2025).

Os resultados indicam uma forte percepg¢ao positiva sobre o papel da
maturidade do Procurement e da implementagao do Procurement 4.0 na resiliéncia da
cadeia de suprimentos. Conforme o grafico, 80% dos respondentes concordaram
totalmente que essas praticas contribuem para enfrentar interrupcdes e flutuagdes de
mercado, enquanto 20% concordaram parcialmente, sem respostas neutras ou
discordantes. Esse consenso reforga a relevancia estratégica da digitalizagdo e da
maturidade processual para a robustez da cadeia.

As justificativas fornecidas pelos entrevistados revelam nuances importantes:

e A maturidade e o Procurement 4.0 aumentam a agilidade e a
resiliéncia, permitindo adaptacao rapida, melhor analise de dados e
tomada de decisdo mais eficiente diante da volatilidade de precos.

e Planos de contingéncia derivados da maturidade processual foram
apontados como mais eficazes para lidar com interrupgdes do que a
tecnologia isolada, que ainda se encontra em estagio inicial em
algumas organizacgoes.

e A integracédo tecnoldgica contribui para gerar dados em tempo real,
antecipar rupturas e aumentar a confiabilidade dos processos,

especialmente por meio de ferramentas de Big Data.
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Apesar dos avangos, alguns entrevistados destacaram que essas praticas néo
controlam totalmente as flutuagbes de mercado, mas sim suportam estratégias para
mitiga-las.

A relagdo entre maturidade e Procurement 4.0 é percebida como
complementar e sinérgica, servindo de base para agilidade e resiliéncia
organizacional. Embora a tecnologia ainda nao elimine riscos externos, sua
capacidade de fornecer dados e automatizar processos potencializa a resposta
estratégica diante de cenarios volateis.

As respostas de autoavaliagao (escalas Likert) do formulario, utilizadas como
variaveis de documento no ATLAS.Ti versdo 25, revelaram uma tendéncia de
autoavaliacéo elevada da maturidade em Procurement. No entanto, a dispersao das
respostas para as dimensbes de Prontiddo Organizacional e Tecnologias
Habilitadoras foi maior, indicando uma percepgdo mais heterogénea quanto a
capacidade de inovagao e a adogao efetiva de P4.0. Estes dados quantitativos foram
cruciais para a Analise de Multiplos Niveis.

A analise das dimensbes de Maturidade revelou que a maioria dos casos se
situa entre os estagios de Apoio e Integrativo (Reck & Long 1988), mas com nuances

significativas em cada dimensao.

4.3.3 Analise Tematica dos Achados ATLAS Ti

A analise dos dados qualitativos, obtidos por meio de entrevistas
semiestruturadas com cinco gestores de procurement (P1 a P5), foi conduzida por
meio de analise tematica, com o auxilio do software ATLAS.Ti versao 25. Esta secao
apresenta os achados empiricos organizados em torno dos constructos centrais da
pesquisa: Maturidade em Procurement, Adocao do Procurement 4.0, a Relagao entre
eles e os Fatores Contingenciais.

Para a analise dos dados qualitativos, utilizou-se o software ATLAS.ti versao
25, uma ferramenta de magnitude global para a Analise de Dados Qualitativos. O
software permite a gestdo de grandes volumes de texto, garantindo o rigor
metodoldgico através da codificagcdo sistematica e da analise de coocorréncia. As
referéncias identificadas no texto como (Citagdo 19:1, 22:2) representam extragdes

diretas das entrevistas processadas no software, onde o primeiro numero indica o
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documento (entrevistado) e o segundo indica a sequéncia da evidéncia no banco de
dados, servindo como prova empirica dos achados apresentados.

A Figura 12 (Analise ATLAS.ti), apresenta a rede de relagdes estabelecida
entre os principais temas emergentes das entrevistas. A vinculagao entre os codigos
demonstra como a 'Visado da Lideranga' atua como o n6 central que conecta a 'Cultura

by

Organizacional' a 'Adocao de Tecnologias'.

FIGURA 12 — ANALISE ATLAS.TI versao 25

Explorador ~ x| [[) Gerenciador de Cédigos [&) Gerenciador de Citagdes ~
Pesquisar Q . @ @g . @ﬁ R EE' @ -
=} Estudo de Caso Codificagdo Palavras Ferramentas Exportar | Grupe  Exibir
» () Documentos (5) oy m—— ol Pesutsar Citactes @
4 < Codigos (20) Nome ~ ID A | Referéncia| Nome | Contetdo de Texto Docume
ADOGAQ_PROCUREMENT 4.0 (15-0) ADOGAD_PR... 15 1%1 115 Eu vejo que estd bem alinhado na empresa. Hoje ela tem uma estrutura e entrevis
AGILIDADE E AMBIDESTRIA_FACILITA MATURIDADE E P40 {... AGILIDADE E... 13 192 119 Estamos iniciando um processo de regulamentagdo do ERP e do sistem...  entrevis
AUSENCIA DE LINEARIDADE DE RELAGOES (13-0) AUSENCIA DE.. 13 193 123 E descentralizado. Grandes compras ficam com um carge mais alto. Co...  entrevis
DIGITALIZACAQ_PROCESSOS (11-0) DIGITALIZACA... 1 194 127 Resiliéncia, agilidade e rapidez na resposta. Em contrapartida, predis entrevis
ESTRATEGIA_COMPRAS (12-0) ESTRATEGIA C... 12 19:5 131 Orgamento esave entrevis|
ESTRUTURA_ORGANIZACIONAL (10-0) ESTRUTURA O... 10 1%6 135 ela possa ter essa vanguarda, essa conexdo. O fato de ser startup a pr entrevis|
FATORES_CONTINGENCIAIS (8-0) FATORES_CON... 8 197 139 © Omiie, ele tem uma IA integrada entrevis
INTEGRAGAO_CADEIA_SUPRIMENTOS (7-0) INTEGRACAQ_.... 7 198 143 A gente usa o ChatGPT hoje, a versoEnterprise. Temos isso no administ  entrevis’
MATURIDADE FACILITA ADOCAQ TECNOLOGIAS (5-0) MATURIDADE. 5 199 147 Pelo fato de ser umastartup, ela j& nasce buscando uma tecnologia entrevis.
mim AR ArneAm o n 5 MATURIDADE E] 19.. 147 Todas as sistemas 540 anline, s§0 conectados em tempo real. £ para que  entrevis
Comentario:
MATURIDADE... 10 19.. 151 Conforme vocé vai implementando tecnoloaia, ela forga vocé a se retroa  entrevis
MATURIDADE... 16 Pré-Visualizagio | Comentrio

Fonte: ATLAS.Ti e autor (2025).
Complementarmente, a Figura 13 (Grupos Principais do ATLAS.ti), ilustra a
magnitude da analise, grupando os codigos em familias tematicas que permitem
visualizar a densidade de citagdes para cada constructo, evidenciando que a

'Maturidade Processual' € o tema com maior volume de evidéncias empiricas

coletadas.

FIGURA 13 — GRUPOS PRINCIPAIS DO ATLAS.TI versao 25
Mostrar codigos no grupo Contructos Principais

Nome Magnitude
ADOCAO_PROCUREMENT_4.0 15

FATORES_CONTINGENCIAIS 8
MATURIDADE_PROCUREMENT 16

VINCULACAO_MATURIDADE_P40 14

Fonte: ATLAS.Ti e autor (2025).
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4.3.3.1 ATLAS Ti Construto Maturidade em Procurement
O construto Maturidade em Procurement foi analisado com base nas

dimensdes Estratégia, Processos, Estrutura, Pessoas, Métricas e Prontiddao a
Ambidestria, conforme a codificagdo MATURIDADE_PROCUREMENT. Os resultados
indicam uma grande variagdo entre os casos, refletindo diferentes estagios de
evolucdo. A rede de relagdes especificas do constructo Maturidade, extraida do

software, é apresentada na Figura 14.

FIGURA 14 - MATURIDADE_PROCUREMENT ATLAS.TI versao 25
Mostrar cédigos no grupo MATURIDADE_PROCUREMENT

Nome Magnitude
ESTRATEGIA_COMPRAS 12
ESTRUTURA_ORGANIZACIONAL 10
METRICAS_DESEMPENHO 11
PESSOAS_COMPETENCIAS 14
PROCESSOS_OPERACOES 9
PRONTIDAO_AMBIDESTRIA 9

Fonte: ATLAS.Ti e autor (2025).

Em termos de Estratégia e Processos, o Caso P2 (Industria Farmacéutica,
startup) demonstra um processo simplificado e descentralizado, focado no custo-
beneficio imediato, caracteristico de um estagio inicial. O gestor P2 relata: "O
processo de compras busca ser bem simplificado. A gente utiliza um processo de
compra via e-mail, o tradicional de trés cotagbes" (Citagao 19:1). Em contraste, o Caso
P5 (Empresa de grande porte alimenticia) revela uma estrutura mais robusta, com
planejamento de longo prazo e um processo de sourcing detalhado: "O planejamento
dela tem que ser nessa base do longuissimo prazo" (Citacao 20:2).

A dimensao Pessoas e Competéncias (cédigo PESSOAS COMPETENCIAS)
revela uma lacuna critica. Enquanto o Caso P2 destaca a necessidade de desenvolver
a "questdo de tecnologia, o fortalecimento dos procedimentos e da governanga"
(Citacao 19:4), o Caso P5 aponta a importancia da "parte negocial" e da "estatistica",
mas lamenta a falta de interagcdo com a realidade operacional: "o que eu acho que

falta para as pessoas é ir a campo" (Citacdo 20:7). Este achado sugere que a
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maturidade em pessoas nao se limita a habilidades de negociagdo, mas a capacidade
de integracao interfuncional.

A anadlise das Métricas (codigo METRICAS DESEMPENHO) mostra que o
foco principal ainda reside em indicadores financeiros basicos, como "Orgamento e
save" (Citacdo 19:5). No entanto, o Caso P4 (Empresa de grande porte) demonstra
um nivel mais avancado, utilizando métricas de tempo de processo ("Todo processo
tinha tempo. Tempo de 5 dias para requisi¢ao, 10 dias pa..." - Citagao 21:7), indicando
um estagio de maturidade onde a eficiéncia operacional € mensurada.

4.3.3.2 ATLAS Ti Construto Adogao do Procurement 4.0
O construto Adogédo do Procurement 4.0 foi analisado a partir dos codigos

DIGITALIZACAO_PROCESSOS, TECNOLOGIAS HABILITADORA, INTEGRACAO
CADEIA_SUPRIMENTOS e TRANSFORMACAO DIGITAL. Os resultados mostram
que a adogao de tecnologias é impulsionada pela necessidade de eficiéncia e pela
cultura organizacional. As conexdes entre as tecnologias habilitadoras e os processos
digitais sdo visualizadas na Figura 15.

FIGURA 15 — ADOCAO_PROCUREMENT_4.0 ATLAS.TI vers&o 25
Mostrar cédigos no grupo ADOCAO_PROCUREMENT 4.0

Nome Magnitude
DIGITALIZACAO_PROCESSOS 11
INTEGRACAO_CADEIA_SUPRIMENTOS 7
TECNOLOGIAS_HABILITADORAS 18
TRANSFORMACAQO_DIGITAL 22

Fonte: ATLAS.Ti e autor (2025).
A Transformacao Digital (cédigo TRANSFORMACAOQO_DIGITAL) é evidente

em todos os casos, mas com niveis de profundidade distintos. O Caso P2 utiliza
solugdes de ponta como "ChatGPT hoje, a versdo Enterprise" (Citacdo 19:8) e um
ERP com IA integrada ("O Omie, ele tem uma IA integrada" - Citagdo 19:7), o que é
facilitado pelo seu perfil de startup: "Pelo fato de ser uma startup, ela ja nasce
buscando uma tecnologia" (Citagéo 19:9).

Em empresas mais consolidadas, a digitalizagdo € focada na integragéo de
sistemas legados. Os casos P5 e P4 utilizam o SAP e o Ariba para homologacao de
fornecedores, buscando unificar informagdes: "Quanto mais softwares espalhados,

mais dificil de centralizar a informacgéo" (Citagao 20:4), caso P5. O Caso P4, por sua
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vez, também relata o uso de RPA para automatizar tarefas repetitivas: "tinhamos um
RPA que gerava folhas de servigo" (Citagao 21:9).

O uso das tecnologias esta diretamente ligado a Performance Organizacional
(codigo MATURIDADE PERFORMANCE). O gestor P2 concorda totalmente (5) que o
P4.0 contribui para a melhoria de performance, pois permite "tomar decisdes de forma

mais préoxima do tempo real" (Citagao 19:15).

4.3.3.3 A Relagao entre Maturidade e Procurement 4.0
A pesquisa buscou entender a natureza da relagao entre os dois constructos,

codificada como VINCULACAO_MATURIDADE_P40 e
P40_IMPULSIONA_ MATURIDADE. Os achados empiricos confirmam uma relagéo
de mao dupla e nao linear. A continuidade da analise de adocgao revela padrées

adicionais de integracao, conforme a Figura 16.

FIGURA 16 — ADOGAO_PROCUREMENT_4.0 ATLAS.TI vers&o 25

Mostrar codigos no grupo VINCULACAO_MATURIDADE_P40

Nome Magnitude
AGILIDADE E AMBIDESTRIA_FACILITA MATURL... 13
AUSENCIA DE LINEARIDADE DE RELACOES 13
MATURIDADE FACILITA ADOCAO TECNOLOGIAS 5
MATURIDADE PERFORMACE 9
MATURIDADE_PRE_REQUISITO 10
PA0_IMPULSIONA_MATURIDADE 10

Fonte: ATLAS.Ti e autor (2025).

A maturidade atua como um facilitador para a adocao de tecnologias, mas,
por sua vez, a tecnologia impulsiona a maturidade de forma néo linear. O gestor P4
afirma: "A maturidade é a base. Se vocé ndo tem um processo maduro, vocé vai
automatizar o caos" (Citacdo 21:18). No entanto, o gestor P1 inverte a légica ao
afirmar que a implementagcdo de tecnologia "forca vocé a se retroalimentar, a
aprender, a desenvolver o time, a se capacitar nesse sentido" (Citagdo 19:11). O P4.0,
portanto, atua como um catalisador de desenvolvimento, exigindo que a organizagao
revise e fortalegca seus processos. Também entende que cada companhia tem o seu

cenario de adogao tecnologica.
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A Agilidade e Ambidestria (codigo AGILIDADE E AMBIDESTRIA_FACILITA
MATURIDADE E P40) emergem como fatores cruciais que moderam essa relagcdo. O
Caso P2, por ser uma startup, possui uma cultura que "a predispde a isso" (Citagao
19:6). O gestor P1 concorda totalmente (5) que a ambidestria € relevante,
especialmente no contexto de instabilidade (VUCA), pois exige "pensar fora da caixa"
(Citacao 19:19).

4.3.4 Construto Maturidade de Procurement

Na dimensao Estratégia de Compras, os casos P1 e P5 demonstraram um
estagio de suporte, em que a Estratégia de Compras esta alinhada aos objetivos
taticos de reducdo do Custo Total de Aquisicdao (TCO). O entrevistado P1 da
Metalurgica, destacou:

“‘Eu acredito que nds estamos com uma estratégia vinculada a negociagao
muito grande, a otimizagdo de processos, a gerar valor e a reducao de itens
operacionais elevados. Em relagdo aos objetivos estratégicos, estamos revendo
isso...” P1.

Em contraste, os casos P2 e P4, embora com diferentes niveis de maturidade
geral, apresentaram falas mais alinhadas ao estagio Integrativo, com forte visdo de
inovagao e valor estratégico, especialmente na gestdo de riscos e na busca por
fornecedores de tecnologia.

Ja na dimenséo de Pessoas e Competéncias, revelou-se a mais critica e a
principal lacuna transversalmente. A necessidade de competéncias digitais foi um
tema recorrente, sendo frequentemente codificado como um Fator Dificultador
(FATORES_CONTINGENCIAIS). O entrevistado P5, da industria alimenticia, resumiu
a dificuldade:

"Eu acho que o que falta para as pessoas € ir a campo, conhecer as
necessidades reais."(F4)

A analise sugere que, embora haja investimento em hard skills (estatistica,
negociacao), a transicao para o P4.0 exige soft skills como pensamento analitico e
gestao da mudancga, que ainda estdo em desenvolvimento.

Agora, a Dimenséo Prontiddo Organizacional / Ambidestria demonstrou ser a
moderadora crucial para a adogdo do P4.0. Os casos P2 (Startup) e P4 (Industria
Construgao) apresentaram alta prontiddo organizacional. Mesmo com processos

menos maduros, o Entrevistado P2 afirmou:
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"Pelo fato de ser uma startup, ja nasce buscando uma tecnologia. Isso ja vem
com um nivel de integragdo, de busca por sistemas online. Todos os sistemas sao
online e s&o conectados em tempo real. E para que as decisdes também sejam mais
rapidas e assertivas.... Todos estarem no mesmo sistema e tomando as decisdes
baseadas nesses dados traz uma maturidade mais elevada da operacdo, mesmo
sendo uma operacao recente. " P2

A prontiddo, caracterizada pela cultura de inovacédo e abertura a mudanca
(ambidestria), parece ser um facilitador capaz de compensar a falta de maturidade
processual em estagios iniciais de adocgéo de P4.0.

4.3.5 Construto Adogao do Procurement 4.0

Na analise de entrevistas, a adocao do P4.0 ndo é uniforme, mas focada em
pontos especificos de necessidade de cada organizagéo.

A dimensado Tecnologias Habilitadoras revelou o uso de IA/ML para
otimizacao do follow-up e de Big Data para antecipacédo da demanda, o que foi comum
nos casos P1 e P2. O caso P4 foca em Digitalizagdo de Processos (RPA) para lidar
com o alto volume operacional, demonstrando que a escolha da tecnologia depende
do modelo de negoécio. A alta coocorréncia entre o0  codigo
TECNOLOGIAS_HABILITADORAS e PESSOAS_COMPETENCIAS confirma que a
tecnologia € inseparavel da capacidade humana de opera-la.

Ja a dimensao Integracdo da Cadeia de Suprimentos demonstrou que a
integragdo tecnolodgica com fornecedores €& vista como um desafio, sendo mais
avangada no caso P2, que ja possui sistemas nativamente integrados. Nos casos P1
e P35, a integracédo é mais focada em plataformas de e-procurement (digitalizagao de
processos) do que em sistemas de compartilhamento de dados em tempo real (Big
Data/loT). O caso P1 indica um estagio inicial na dimensdo INTEGRACAO
CADEIA_SUPRIMENTOS.

4.3.6 Fatores Contingenciais e Desafios

A codificagao indutiva revelou que o principal fator facilitador € a Visao da
Lideranga (FATORES_CONTINGENCIAIS com alta frequéncia de
FATOR_FACILITADOR). Os principais fatores dificultadores sdo a resisténcia a

mudanca e a burocracia interna (codigos emergentes).
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Os desafios e fatores contingenciais (cédigo FATORES_CONTINGENCIAIS)
sdo cruciais para compreender a velocidade e a profundidade da transformacéao
digital.

O principal desafio relatado pelo Caso P2 é a Escala e o Recurso Financeiro:
"Escala. E um processo com baixo orcamento e com equipe enxuta" (Citagéo 19:12).
O Caso P1 também destaca o custo: "o recurso financeiro" (Citagao 22:11).

A Cultura Organizacional (codigo CULTURA_ORGANIZACIONAL) é um fator
contingencial de grande peso. O gestor P2, ao concordar parcialmente que a
maturidade facilita a adocéo, destaca que "a cultura € um item que influencia muito
nessa adogao" (Citagdo 19:14). O Caso P4 reforga que a cultura da empresa deve ser
"voltada para a inovacao" (Citagdo 21:15). A inércia cultural, especialmente em
setores regulamentados (ex.: ANVISA), exige a revalidagao de processos, 0 que tem
um "custo significativo" (Citacdo 19:14).

Por fim, a auséncia de linearidade nas relagbes (codigo AUSENCIA DE
LINEARIDADE DE RELACOES) constitui um achado importante. O gestor P2
concorda parcialmente que o P4.0 leva a performance, pois "o Procurement tem que
ser 4.0, mas a empresa tem que ser 4.0" (Citagcao 19:18). Isso refor¢ca a necessidade
de alinhamento estratégico do Procurement com o Business e a integracao da Cadeia
de Suprimentos (codigo INTEGRACAO_ CADEIA_SUPRIMENTOS), que é afetada
por fatores externos como "omissdo de carga nos aeroportos, nos portos" (Citagédo
19:20).

Os resultados da analise de topicos e padrao transversal esta resumida no

quadro 12.
QUADRO 12 — ANALISE TOPICOS E PADRAO TRANSVERSAL
Topico de Analise Padrao Transversal Diferenca Chave por Caso
Percepgéo da Maturidade A maioria se autoavalia entre P1, P3 e P5: Focoem TCO e

Estagio de Apoio e Integrativo. alinhamento tatico. P2 e P4;
Foco em inovacéo e valor
estratégico.

Adogéo do Procurement 4.0 Uso de IA/ML e Big Data para P1: Otimizacao de follow-up

otimizagao de processos. (IA). P2: Integragéo total da

cadeia (Startup). P4: Uso de
RPA para alto volume.

Fatores Contingenciais Visao da Lideranga é o P1 e P5: Burocracia Interna e
principal Fator Facilitador. Resisténcia a Mudancga sao os
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principais Fatores
Dificultadores.

Vinculagéo (Citagao Chave) A relagéo é de mao dupla, mas P1 e P5 (Alta Maturidade):
com énfase diferente. "Nao automatizar o caos"
(Maturidade é Pré-requisito).
P2 e P4 (Baixa/Média
Maturidade): "A tecnologia veio
e nos obrigou a padronizar”
(P4.0 Impulsiona Maturidade).

Fonte: O autor (2025).

4.4 DISCUSSAO E VALIDACAO

A discussao é conduzida sob a lente da validacdo empirica do Framework,
comparando os achados do Estudo de Caso Multiplo a estrutura tedrica proposta.

A analise qualitativa das transcri¢des, realizada por meio da Codificacdo Mista
no ATLAS.Ti, permitiu a consolidagao dos achados em tépicos de analise, conforme
a estrutura do Framework.

Os achados corroboram a literatura; a analise demonstrou que as dimensdes
propostas (Maturidade e P4.0) sdo empiricamente validas e abrangentes. A
codificagdo indutiva ndo revelou constructos recorrentes que exigissem a expansao
do Framework, confirmando que as dimensdes extraidas da RSL sao adequadas ao
contexto industrial brasileiro.

A proposigao central de que a Maturidade facilita a Adog&do do Procurement
4.0 foi testada por meio da Analise de Multiplos Niveis, resultando em corroboragao e
refinamento da proposigao.

A Andlise de Coocorréncia demonstrou que o cdédigo qualitativo
MATURIDADE_PRE_REQUISITO (falas como "Nao automatizar o caos") apresentou
uma frequéncia 3x maior nos documentos do Grupo "Alta Maturidade" (gestores que
se autoavaliaram com notas 4 ou 5 no formulario).

4.4.1 Validagédo das Dimensdes do Framework

As dimensdes do Framework (Maturidade e Adocao P4.0) sdo empiricamente
validas e abrangentes. Evidéncia ATLAS.Ti: A codificagao indutiva resultou em uma
baixa frequéncia de Codigos Emergentes recorrentes que ndo pudessem ser
subsumidos pelas dimensdes propostas. Os cddigos emergentes mais frequentes

(Resisténcia_a_Mudanga, Burocracia_lInterna, Visdo_da_Lideranga)  foram



93

classificados no constructo FATORES CONTINGENCIAIS, confirmando a
necessidade e a adequacao deste constructo no modelo. Os resultados estatisticos
dos cruzamentos qualitativos realizados no ATLAS.ti estdo resumidos no Quadro 13.

A analise de densidade e relagao entre os cddigos principais é detalhada no Quadro
14.

QUADRO 13 - TESTE DE COOCORENCIA

Teste (Coocorréncia com Variavel) Resultado (Frequéncia) Concluséao

MATURIDADE_PRE_REQUISITO Frequéncia 3x maior que nos Corrobora a proposicao teérica:
X Grupo "Alta Maturidade" outros grupos. A percepgao de que a
maturidade é um pré-requisito é
significativamente mais forte
entre os gestores mais
maduros.

P40_IMPULSIONA MATURIDADE Frequéncia 2x maior que nos Refina a proposicao tedrica: A
X Grupo "Baixa Maturidade" outros grupos. tecnologia atua como um
catalisador ou forga de

mudanga para organizagdes
menos maduras, obrigando-as
a padronizar processos.

Fonte: O autor (2025).

QUADRO 14 — CRUZAMENTO DE CODIGOS

Cruzamento de Cédigos Frequéncia de Interpretacao
Coocorréncia
PESSOAS_COMPETENCIAS X Alta Confirma que a adogéo de
TECNOLOGIAS_HABILITADORAS P4.0 esta intrinsecamente

ligada a necessidade de
novas competéncias

digitais.
PRONTIDAO_AMBIDESTRIA X Média-Alta A cultura de inovagao
INTEGRACAO_CADEIA _SUPRIMENTOS (prontidao) é um facilitador

direto para a integragao
tecnolégica com a cadeia
de suprimentos.

Fonte: O autor (2025).
A proposicao tedrica central ("maior maturidade facilita a adocédo do
Procurement 4.0") foi testada cruzando os cédigos de vinculagdo qualitativos das

entrevistas com as variaveis aplicadas no Google Forms (autoavaliagdo de
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maturidade do formulario): Sendo que os dados empiricos corroboram a relagao
proposta, indicando que a percepcdo de que a maturidade € um pré-requisito é
significativamente mais forte entre os gestores que ja alcangaram um estagio mais
elevado. A maturidade processual e organizacional é vista como o alicerce necessario
para que a tecnologia P4.0 gere valor, e ndo apenas complexidade (Sogaard, 2019).

Contudo, a analise também revelou um refinamento na proposicao teorica
segundo a qual a adogdo do Procurement 4.0 impulsiona a Maturidade em
Procurement. O codigo P40_IMPULSIONA_ MATURIDADE (falas que indicam que a
tecnologia impulsiona a mudanca) foi mais frequente em casos de menor maturidade
(P2 e P4). O entrevistado P4 exemplificou:

"A gente ndo tinha um processo maduro, mas a tecnologia veio e nos obrigou
a padronizar para que ela funcionasse." (P4)

Logo, a tecnologia P4.0 ndo é apenas um resultado da maturidade, mas
também atua como um catalisador ou forca de mudanga para organizagdes menos
maduras. Isso sugere uma relagdo de mao dupla no Framework: a Maturidade facilita
a Adocgao, mas a Adocgao de P4.0, por sua vez, acelera a evolugao da Maturidade,
especialmente nas dimensdes de Processos e Operagbes e de Pessoas e
Competéncias.

4.4.2 Refinamento do Framework

O Estudo de Caso Multiplo permitiu o refinamento do Framework Conceitual
proposto na RSL.

1 Inclusdo do Moderador: A dimensdo Prontiddo Organizacional /
Ambidestria deve ser formalmente designada como um Fator Moderador na relagao
entre Maturidade e Adocao do P4.0. A alta prontidao (como do caso P2) permite que
a organizagao "pule" ou acelere os estagios de maturidade, adotando o P4.0 mesmo
sem a maturidade processual completa.

2 Relagdo de Mao Dupla: O Framework deve ser ajustado para
representar a relacdo de mao dupla entre os constructos. O Eixo X (Maturidade)
influencia o Eixo Y (Adogao P4.0), mas o Eixo Y também retroalimenta o Eixo X,
forgando a evolugédo da Maturidade.

Estes achados validam a visdo de Reck & Long (1988) sobre a progressao da
maturidade, mas a complementam ao demonstrar que a Industria 4.0 (P4.0) ndo é

apenas um estagio final, mas também um fator de retroalimentagcdo que acelera a
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evolugdo da maturidade, especialmente em organizagdes com alta prontiddo. O
refinamento das relacbes tedricas apdés a fase empirica culminou no Modelo

Conceitual Final Figura 17.

FIGURA 17 — MODELO CONCEITUAL FINAL

Maturidade em Procurement e Procurement 4.0

Maturidade de Maior Maturidade facilita
Estratégia de Compras Digitalizacao de Processos

Processos e Operacoes Tecnologias Habilitadoras

Estrutura Organizacional Transforrﬂnagao Digital
Pessoas e Competéncias Tecnologias digitais auxiliaem ~Integracaoda Cadeia de

Maturidade Suprimentos

Métricas e Performance _

FONTE: O autor (2025).

Na analise das entrevistas aplicadas no estudo de caso e das informacgdes
coletadas, foi observada a necessidade de abrir o eixo X em duas categorias:
Digitalizacéo e Procurement 4.0 no refinamento do Framework conceitual expandido
final demonstrado na figura 18.

Com isto, as empresas iniciam um processo de digitalizagdo em compras e
somente apds a utilizagao efetiva de ferramentas e cultural, chegam adogédo do
Procurement 4.0. A sintese maxima deste estudo & apresentada no Framework

Conceitual Expandido Final, que integra maturidade e digitalizagao.
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FIGURA 18 - FRAMEWORK CONCEITUAL EXPANDIDO FINAL

Strategic Procurement Procurement 4.0 Avangado

o - ol Altos niveis de estratégia de compras, processos
= Altos niveis de estratégia de compras, processos . L
- = S e operagdes, estrutura organizacional, pessoas
= e operacdes, estrutura organizacional, pessoas £ s S
o 2 Y e competéncias, Métricas e performance
>.. £ e competéncias, Métricas e performance
e o S
o — : e o S Alt de Digital de P
L Baixos/Médios niveis de Digitalizagéo de 0s n_mals ?. \gratizagso ce roc?ssog,,_
7 23 Tecnologias Habilitadoras, Transformacé&o Digital
e Processos, Tecnologias Habilitadoras, o IoOracis do Cadois o Sminontos
L Transformagéo Digital e Integragéo da Cadeia e P
© de Suprimentos
2 e
=
= ‘g_
c g =& o ¢
o ° Procurement Tradicional Digital Procurement
G.J @ Baixos niveis de estratégia de compras, Altos niveis de Digitalizagc&o de Processos,
— 5 processos e operagoes, estrutura Tecnologias Habilitadoras, Transformac&o Digital
= E organizacional, pessoas e competéncias, e Integracédo da Cadeia de Suprimentos
Q 2 Meétricas e performance
(@) E Baixos/Medios niveis de estratégia de compras,
L. Baixos niveis de Digitalizacéo de Processos, processos e operagdes, estrutura
D_ g Tecnologias Habilitadoras, Transformagé&o Digital organizacional, pessoas e competéncias,
0 e Integracéo da Cadeia de Suprimentos IMétricas e performance
o

Digitalizacao Procurement 4.0

Fonte: O autor (2025).

4.4.3 Potenciais Contribuicdes Praticas e Teoricas

Com o trabalho foi realizada uma revisao teérica sobre o tema Maturidade de
Procurement e Procurement 4.0. O estudo busca preencher uma lacuna significativa
na literatura, pois, embora existam estudos sobre Maturidade em Procurement e sobre
Procurement 4.0 separadamente, ndo foram identificadas pesquisas que analisem
especificamente a relagao entre esses dois conceitos.

A partir dos constructos e de suas dimensoes, foram aplicadas pesquisas de
campo e entrevistas estruturadas para entender a realidade em empresas industriais.

A dissertagcdo também busca criar uma base cientifica de pesquisa para
profissionais da cadeia de abastecimento e outros pesquisadores do assunto.

As implicagdes deste estudo para a industria transcendem a mera adogao

tecnolégica, revelando que a eficacia do Procurement 4.0 (P4.0) esta ancorada na
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triade Pessoas, Processos e Tecnologia. Para a industria, a principal implicagéao é a
transicdo do comprador operacional para o Arquiteto de Valor Digital, onde a
tecnologia atua como o motor de eficiéncia e a maturidade organizacional como o
volante que direciona esse investimento. Como guia para a transformacao digital,
propde-se que as empresas nao busquem a "automacao do caos". O roteiro deve
iniciar pelo diagnoéstico da maturidade processual (Eixo X), seguido pela identificagao
de tecnologias habilitadoras (Eixo Y) que resolvam gargalos especificos, e ndo apenas
sigam tendéncias de mercado. A cultura de inovagao e a ambidestria surgem como o
"lubrificante" desse sistema, permitindo que a organizagao opere o presente enquanto
constréi o futuro digital. Visando a aplicabilidade pratica, este framework fundamenta
a criacao de um Sistema de Suporte a Decisdo (SSD) ou aplicativo de diagnéstico.
Tal ferramenta permitiria que gestores realizassem um self-assessment baseado nos
constructos validados (Estratégia, Processos, Pessoas, Métricas e Tecnologias),
gerando um Score de Prontidao P4.0. Este sistema, embora careca de validagdes em
larga escala, funcionaria como um termémetro para o tomador de deciséo, indicando
se o investimento deve focar em infraestrutura tecnolégica ou em capacitagéo de
pessoas e revisao de processos. Em ultima analise, a tecnologia por si s6 ndo gera
resultados; ela potencializa a capacidade humana de gerir cadeias de suprimentos
complexas e resilientes.

Apos a analise de posicionamento da maturidade atual em Compras e
Prontiddo P4.0 utilizado dos critérios do framework, para o seguimento interno da
implementagéao pratica por parte dos gestores sugere-se a elaboragao de um checklist
de acgdes iniciais. Por exemplo: 1) Identificar e priorizar tecnologias de compra da
Industria 4.0 que oferecem o maior potencial de impacto conforme a estratégia
organizacional; 2) Mobilizar uma equipe de projeto com membros-chave de diferentes
departamentos para promover a transformacdo; 3) Mapear necessidades de
desenvolvimento de equipe; 4) Estabelecer metas claras de curto prazo para medir o
progresso inicial; 5) Agendar uma reunidao de acompanhamento para avaliar os
avancgos e ajustar as estratégias conforme necessario.

4.4.4 Limitagdes
Pode haver restricdes na pesquisa nas palavras-chave aplicadas. A pesquisa

teve aplicagao empirica a 5 entrevistados, sendo recomendavel ampliar a um numero
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maior de entrevistas. Foi verificado que alguns termos eram pouco conhecidos por 2
entrevistados.

Como sugerido, uma agenda para pesquisas futuras deve focar na aplicagao e
validacdo do modelo em diferentes setores industriais e regides geograficas. O
objetivo principal seria medir o nivel atual de maturidade e o grau de adogéo do
Procurement 4.0 em empresas especificas. Essa abordagem nao apenas validaria o
framework proposto, mas também identificaria lacunas e desenvolveria planos de
acgao direcionados para a transigdo ao estagio de Alta Maturidade em Procurement
4.0.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A pesquisa examinou a complexa transformagao da fungcado de Procurement,
que evoluiu de uma atividade puramente transacional e focada em custos para
consolidar-se como um pilar estratégico essencial a competitividade organizacional.
Representando uma parcela significativa dos custos empresariais (50% - 80% em
muitos casos), otimizar a funcdo € vital, especialmente em um contexto de forte
concorréncia e volatilidade.

No centro dessa transformacéao esta a integracao das tecnologias da Industria
4.0 (IR 4.0), um movimento que culmina no conceito de Procurement 4.0 (P4.0). A
adocgao dessas tecnologias ndo € mais uma questao de “se”, mas de “quando”, sendo
considerada essencial para superar gargalos e construir resiliéncia na cadeia de
suprimentos (Raja & Murhuswamy, 2022). O P4.0, ao integrar pilares tecnolégicos
como Internet das Coisas (loT), Big Data e Analytics, Inteligéncia Artificial (I1A),
Computagdo em Nuvem e Blockchain, promete ganhos exponenciais em eficiéncia,
resiliéncia e sustentabilidade.

No entanto, a transicdo para o P4.0 &, fundamentalmente, uma jornada
evolutiva. O conceito de maturidade em compras, historicamente abordado por
modelos que assumem uma progressao sequencial de estagios (do transacional ao
estratégico), é crucial para o sucesso da transformacao digital. A maturidade moderna
é reconhecida como multidimensional, abrangendo estratégia, processos, tecnologia
e, acima de tudo, pessoas (Schweiger, 2015; Srai & Lorentz, 2019). O sucesso da
integracdo tecnoldgica, portanto, depende da capacidade da organizagdo de
diagnosticar sua maturidade atual e desenvolver a prontidao necessaria para absorver
as tecnologias disruptivas da IR 4.0.

Apesar da relevancia do tema, esta pesquisa identificou uma lacuna
significativa na literatura: a auséncia de uma ligacao sistematica e detalhada entre os
diferentes niveis e dimensdes da Maturidade em Compras e a implementagao
estratégica do P4.0. As pesquisas existentes tendem a tratar a maturidade como um
pré-requisito geral ou a focar apenas nos impactos diretos do P4.0, sem explorar como
diferentes perfis de maturidade interagem com a implementagé&o tecnolégica.

Para preencher essa lacuna, o objetivo geral desta pesquisa foi propor um

framework conceitual que relacione os niveis de maturidade de procurement e a
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adogao de tecnologias do Procurement 4.0, validando-o por meio de um estudo de
caso multiplo que analise a transformacao digital da area de compras em empresas
industriais. Os dois primeiros objetivos especificos de suporte ao objetivo geral, foram
alcangados por meio de uma Revisao Sistematica da Literatura (SLR), que incluiu uma
analise de palavras-chave com o VOSViewer. Esse processo informou a definicdo das
principais dimensdes da Maturidade (Estratégia de Compras; Processos e Operacoes;
Estrutura Organizacional; Pessoas e Competéncias; Métricas e Desempenho;
Prontiddo Organizacional / Ambidestria) e do Procurement 4.0 (Digitalizagdo de
Processos; Tecnologias Habilitadoras; Transformacao Digital; Integracdo da Cadeia
de Suprimentos). Em seguida, o estudo construiu um modelo conceitual com esses
construtos, incluindo possiveis relacdes entre eles. O framework final, atendendo ao
terceiro objetivo, descreve a evolugdo da fungdo de compras ao longo de duas
dimensdes: o grau de maturidade (de Passivo a Integrativo) e o nivel de digitalizagao
e integracao tecnoldgica. O estudo também se expandiu ao analisar os modelos de
maturidade de Reck e Long (1988) (Passivo, Independente, de Apoio e Integrativo) e
o framework multidimensional de Schweiger (2015), vinculando-os ao Framework
Conceitual Expandido.

Em seguida, a pesquisa continuou respondendo ao quarto objetivo especifico,
avaliando e comparando o modelo conceitual por meio de um estudo de caso multiplo.
Nessa revisdo, com o uso de formulario de pesquisa no Google Forms e de entrevistas
estruturadas, realizou-se a validagdo empirica do modelo proposto. Os dados foram
analisados com o uso de codigos de apoio no aplicativo ATLAS.Ti, extraindo ajustes
no modelo proposto do framework, formando o modelo final.

Nesse modelo final, a progressao de Compras vai de Compras Tradicionais
(baixa maturidade e baixo grau de Digitalizagdo), evoluindo para Compras Digitais
(mais tecnologia e baixa/média maturidade), para Compras Estratégicas (Alta
Maturidade e baixo/médio grau de Procurement 4.0) e, finalmente, alcangando
Procurement 4.0 de Alta Maturidade (Alta Maturidade e alto grau de tecnologias da
Industria 4.0). O framework proposto fecha a lacuna da literatura ao articular, de forma
sistematica, a maturidade e o P4.0 — ndo como pré-requisito genérico, mas como
alinhamento contingencial — e oferece as empresas industriais um instrumento de
diagndstico e um roteiro para avangar com seguranga na transformacao digital,

maximizando eficiéncia e resiliéncia.
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5.1 LIMITACOES

Apesar das limitagdes inerentes a metodologia da Revisdo Sistematica da
Literatura (SLR), particularmente em relagdo aos termos de busca e ao periodo
analisado, e ao estudo de caso devido a sua aplicacdo em 5 entrevistados limitando
a generalizagdo dos resultados, o presente estudo oferece uma sintese clara e
estruturada de um campo de pesquisa emergente, consolidando o estado da arte para
a academia e fornecendo um guia conceitual para gestores.

O framework proposto serve como uma ferramenta de diagndstico para que
as empresas avaliem sua posicao atual e planejem estrategicamente sua jornada de

transformacao digital rumo a Alta Maturidade em Procurement 4.0.

5.2 RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A pesquisa atual explorou as relagdes entre a maturidade de procurement e a
adogao do Procurement 4.0. Para futuras investigacdes, sugere-se aprofundar a
pesquisa, entrevistando um maior numero de empresas em uma etapa, uma vez que
a pesquisa atual abordou apenas alguns fatores contextuais. Para futuras pesquisas,
€ crucial ampliar a investigacdo sobre como diferentes fatores contextuais e
contingenciais podem influenciar a relacdo entre a maturidade de procurement e
Procurement 4.0. Recomenda-se: Setores Industriais Diversificados: Realizar estudos
comparativos em diferentes setores industriais para verificar como as especificidades
de cada setor (e.g., regulamentagcao, complexidade da cadeia de suprimentos, tipo de
produto) afetam a transformacao digital em Procurement.

Também ampliar a compreenséo de como diferentes niveis de maturidade de
procurement influenciam a capacidade das organizagées de adotar e implementar
tecnologias do Procurement 4.0. Especificamente, recomenda-se:

e Estudo Longitudinal: Realizar estudos longitudinais para acompanhar
a evolugao da maturidade de procurement e a adogao de tecnologias
do Procurement 4.0 em empresas ao longo do tempo. Isso permitiria
identificar padrées de desenvolvimento e os fatores que aceleram ou

dificultam essa transicao.
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Cultura Organizacional e Lideranca: Investigar o papel da cultura
organizacional e da lideranga na promogao da maturidade de
procurement e na adogdo do Procurement 4.0. A influéncia de uma
cultura de inovacgao e de lideres engajados pode ser um fator critico de
sucesso.

Analise de Barreiras e Facilitadores: Investigar em maior detalhe as
barreiras e os facilitadores especificos que surgem em diferentes niveis
de maturidade de procurement para a implementacdo bem-sucedida
do Procurement 4.0. Isso pode incluir aspectos -culturais,
organizacionais, tecnologicos e de recursos humanos.

Tipologias de Maturidade: Desenvolver tipologias mais refinadas de
maturidade de procurement, correlacionando-as com diferentes
estratégias de adogao do Procurement 4.0. Isso poderia ajudar as
empresas a identificarem seu ponto de partida e as melhores praticas

para avancar.

O estudo identificou a importancia das tecnologias habilitadoras do

Procurement 4.0. Recomenda-se que futuras pesquisas se concentrem na analise

aprofundada do impacto de tecnologias especificas e suas combinagdes na area de

compras. Como, por exemplo, analisar como a adogao de tecnologias do Procurement

4.0 impacta as competéncias e habilidades necessarias para os profissionais da area

de compras e quais programas de capacitagdo sao mais eficazes para desenvolver

essas novas competéncias.

Com base no framework conceitual proposto, sugere-se o desenvolvimento e

a validacao de ferramentas praticas para auxiliar as empresas na avaliagao de sua

maturidade em procurement e no nivel de ado¢ao do Procurement 4.0. Isso pode

incluir:

Questionarios de Autoavaliacdo: Criar e validar questionarios de
autoavaliacéo que permitam as empresas diagnosticarem seu estagio
atual de maturidade e identificarem areas para melhoria.

Modelos de Benchmarking: Desenvolver modelos de benchmarking
que permitam as empresas compararem seu desempenho em
maturidade de procurement e adog¢ao do Procurement 4.0 com outras

empresas do mesmo setor ou de setores similares.
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e Ferramentas de Roteiro (Roadmap): Elaborar ferramentas que ajudem
as empresas a construirem roteiros personalizados para a
transformacao digital em compras, considerando seu ponto de partida
e seus objetivos estratégicos.

Futuras pesquisas podem explorar os impactos da maturidade de
procurement e do Procurement 4.0 na performance organizacional de forma mais
aprofundada, considerando abordagens indiretas ou qualitativas. Também podem
explorar analise de Casos de Sucesso e Fracasso, Contribuicdo para a
Sustentabilidade e Responsabilidade Social, Explorar como a maturidade de
procurement e o Procurement 4.0 podem contribuir para as metas de sustentabilidade
e responsabilidade social corporativa das empresas

Estas recomendacdes visam guiar futuras investigacdes, contribuindo para o
avanc¢o do conhecimento na area de Procurement 4.0 e para a pratica da gestédo de

compras em um cenario de transformacéo digital continua.
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APENDICE 1 - PROTOCOLO DE PESQUISA
Titulo:
MATURIDADE EM PROCUREMENT 4.0: UM ESTUDO DE CASO MULTIPLO
EM CADEIAS DE SUPRIMENTO DA INDUSTRIA

Objetivo Geral:

Propor um framework conceitual que relacione os niveis de maturidade de
procurement e adogao de tecnologias do Procurement 4.0 por meio de estudo de caso
multiplo, analisando a transformacao digital da area de compras em empresas

industriais.

Objetivos especificos:

1)  Realizar uma revisao da literatura sobre maturidade de procurement,
Procurement 4.0 e suas relagdes entre eles.

2) ldentificar e analisar os constructos de Maturidade de Procurement e de
adocao do Procurement 4.0, bem como suas caracteristicas fundamentais.

3) Sintetizar os achados da RSL em uma proposicédo de framework
conceitual que articule as dimensdes de maturidade e a adogao tecnologica do P4.0.

4) Avaliar e comparar o modelo conceitual por meio de estudos de caso
multiplo com gestores da area de compras, explorando suas percepgdes e

experiéncias praticas.

Justificativa do estudo:

A justificativa tedrica deste trabalho esta relacionada ao fato de que a Industria
4.0 e o Procurement 4.0 ainda sao temas relativamente novos, contemporaneos e em
evolugdo. O estudo busca preencher uma lacuna significativa na literatura, pois
embora existam estudos sobre Maturidade em Procurement e sobre Procurement 4.0
separadamente, nao foram identificadas pesquisas que analisem especificamente a
relagdo entre esses dois conceitos. Além disso, a pesquisa proposta visa contribuir
para o entendimento desse processo e auxiliar as empresas a navegarem nesse novo
cenario, oferecendo uma contribuicdo pratica ao estruturar um modelo pelo qual os
gestores de compras poderao recorrer para direcionar suas estratégias e tomadas de

decisdo.
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Metodologia:

Método da Pesquisa: Estudo de casos multiplo. Coleta de dados secundarios:
Revisdo sistematica da literatura. Coleta de dados primarios: Entrevistas e
questionario.

Critérios de escolha:

O estudo de caso multiplo sera realizado em empresas industriais brasileiras.
Os critérios de escolha para as empresas participantes serdo definidos para garantir
a relevancia e a profundidade da analise.

*Maturidade: Empresas que estejam em diferentes estagios de adogao de
tecnologias e praticas da Industria 4.0 e Procurement 4.0, para permitir uma analise
comparativa dos niveis de maturidade.

*Disponibilidade: Empresas dispostas a participar do estudo, fornecendo
acesso a profissionais e informacgdes relevantes para as entrevistas e questionarios.

Descri¢do da amostra:

A amostra sera composta por profissionais que exercem cargos de nivel
estratégico da organizagao, como Diretores, Gerentes e Lideres de Operagdes, em
empresas industriais brasileiras que se enquadrem nos critérios de escolha. O numero
exato de empresas e entrevistados sera definido durante a fase de planejamento da
pesquisa, buscando um equilibrio entre a profundidade da analise e a viabilidade da
coleta de dados.

TOPICOS A SEREM ABORDADOS

Com base na revisao da literatura e nos objetivos da pesquisa, os seguintes
topicos serdo abordados nas entrevistas e questionarios, visando explorar as

dimensoes-chave da maturidade em Procurement e do Procurement 4.0:

Dimensao Autores de Referéncia Objetivo

Maturidade em Procurement Schweiger (2015) Avaliar o nivel atual de
maturidade da funcgéo de
compras nas organizagoes.

Procurement 4.0 Bienhaus & Haddud (2018); Investigar a adogéao e
Sirtori et al. (2022); Bag et al. implementacao de tecnologias
(2020); Jerome et al. (2022); e praticas do Procurement 4.0.

Coskun & Kazan (2023); Bruzzi
et al. (2020); Buyukozkan &

Gocer (2020); Herold et al.
(2023); Pemer et al. (2016);
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Van Hoek et al. (2020); Kuo et
al. (2021)

Tecnologias Habilitadoras

Effoduh (2017); Santhi &
Muthuswamy (2022); Frederico
et al. (2020)

Identificar as tecnologias da
Industria 4.0 utilizadas e seus
impactos.

Impacto na Performance
Organizacional

Klinder et al. (2019); Alabdali
& Salam (2022); Corbos et al.
(2023)

Analisar como a maturidade e

o Procurement 4.0 contribuem

para a melhoria dos negdcios e
da cadeia de suprimentos.

Desafios e Fatores
Contingenciais

Coskun & Kazan (2023);
Jerome et al. (2022); Sogaard
et al. (2019); Grzybowska &
Tubis (2022)

Explorar os desafios
enfrentados e os fatores que
influenciam a adogéo e o
sucesso do Procurement 4.0.
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APENDICE 2 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

b)

d)

)

h)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado a participar de um estudo intitulado MATURIDADE
EM PROCUREMENT 4.0: UM ESTUDO DE CASO MULTIPLO EM CADEIAS.
E através das pesquisas cientificas que ocorrem os avangos importantes em todas as
areas, e sua participacao ¢ fundamental.

O objetivo desta pesquisa ¢ explorar o fendmeno da industria 4.0 no contexto do
Procurement 4.0 e da Maturidade de Procurement, buscando explorar, por meio de
estudo de caso multiplo, os niveis de maturidade de procurement e o Procurement
4.0 em cadeias de suprimentos industriais.

Caso vocé participe da pesquisa, sera necessario responder a um questiondrio com
perguntas exclusivamente fechadas sobre o tema da pesquisa, ainda participar de
uma entrevista presencial ou remota, cujo o tempo estimado serd de 1 hora.

Os beneficios esperados desta pesquisa sdo explorar a lacuna significativa no que
diz respeito a vinculacdo sistematica e detalhada entre os diferentes niveis e
dimensdes de Maturidade de Procurement e a implementacdo estratégica e os
resultados do Procurement 4.0.

Contribui¢do académica: uma pesquisa inédita, onde combina uma Maturidade de
Procurement e Procurement 4.0. Tema que nao foi abordado nos estudos académicos
e cientificos da cadeia de suprimentos.

Contribuigao pratica: Estruturar um modelo consistente, pelo qual cruza os conceitos
de Maturidade do Procurement, Procurement 4.0.

A sua participacdo neste estudo ¢ voluntaria. Contudo, se voc€ ndo quiser mais fazer
parte da pesquisa, voce podera interromper sua participacdo a qualquer momento.
A sua entrevista sera gravada e posteriormente transcrita, sendo que os dados
fornecidos serdo divulgados exclusivamente em congressos ou publicagdes
cientificas.

Quando os resultados forem publicados, ndo aparecera seu nome, e sim um céodigo,

respeitando completamente o anonimato do entrevistado e sua organiza¢do, nao
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havendo divulgacdo de quaisquer informagdes que possam identifica-lo. Estdo
garantidas todas as informagdes que vocé queira, antes durante e depois do estudo.
Cabe ressaltar que esta pesquisa segue os preceitos éticos da pesquisa cientifica.

Os pesquisadores abaixo sd3o os responsaveis pela pesquisa e poderdo esclarecer

eventuais dividas a respeito da sua participacao.

PESQUISADORES RESPONSAVEIS PELO ESTUDO:
Mestrando: Robison de Almeida Telefone: (41) 996576767 E-mail:

robison.almeida@ufpr.br

Orientador: Professor Dr. Guilherme Francisco Frederico
Programa de Pos-Graduacdao em Gestdo de Organizagdes, Lideranga e Decisdo,
Mestrado Profissional — PPGOLD do Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas da

Universidade Federal do Parana
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APENDICE 3 - QUESTIONARIO PARA VALIDAGAO DA ESTRUTURA TEORICA:
MATURIDADE DE PROCUREMENT E PROCUREMENT 4.0

Apresentacgao

Prezado(a) Profissional de Compras/Suprimentos,

Agradecemos imensamente sua disposigcao em participar desta pesquisa, que
integra um estudo de dissertacdo de mestrado. Nosso objetivo é validar uma
estrutura tedrica que busca compreender a relagao entre os niveis de
maturidade da fungdo de Compras (Procurement) e a adogao de tecnologias e
praticas associadas ao Procurement 4.0.

Suas respostas sédo confidenciais e serdo utilizadas exclusivamente para fins
académicos, de forma agregada e andénima. O preenchimento levara
aproximadamente 20-25 minutos.

Instrucdes

Instrucdes para o Entrevistado:

*Por favor, responda as perguntas abaixo com base na sua experiéncia e
percepgao sobre a area de Procurement da sua organizagao.

*Sua honestidade e detalhe nas respostas sao cruciais para a qualidade da
pesquisa.

*Nao ha respostas certas ou erradas. Sua perspectiva € valiosa.

Questionario de Autoavaliagao

Secao 1: Maturidade de Procurement (Objetivo 2 e 4)

Para as perguntas de 1 a 5, por favor, avalie o nivel de maturidade da sua
organizagao em cada dimensao, utilizando uma escala de 1 a 5, onde:

*1 = Muito Baixo: Nao ha praticas ou sao incipientes.

2 = Baixo: Praticas basicas, pouco formalizadas.

*3 = Médio: Praticas estabelecidas, mas com oportunidades de melhoria.

*4 = Alto: Praticas bem desenvolvidas e formalizadas.

*5 = Muito Alto: Praticas de exceléncia, inovadoras e integradas.
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1.Estratégia de Compras: Como vocé avalia o alinhamento da estratégia de
compras com os objetivos organizacionais, o planejamento de longo prazo e a
gestao de riscos na cadeia de suprimentos? [11[]12[]13[14[]5 Comentarios

(opcional):

2.Processos e Operacdes: Como vocé avalia a padronizagao, eficiéncia e
automacao dos processos e operagdes de Procurement (ex.: uso de e-
procurement, automacéo de rotinas)? [1]1[]12[13[]4 []5 Comentarios

(opcional):

3.Estrutura Organizacional: Como vocé avalia a estrutura organizacional da
area de Procurement em termos de integracdo interfuncional e clareza de

papéis e responsabilidades? []1[]2[]13[]14 []5 Comentarios (opcional):

4.Pessoas e Competéncias: Como vocé avalia o nivel de capacitagao técnica,
habilidades estratégicas e gestdo do conhecimento da equipe de Procurement?
[11[12[13[]14][]15 Comentarios (opcional):

5.Métricas e Performance: Como vocé avalia a utilizacdo de KPIs, a avaliacao
de desempenho e a capacidade de monitoramento continuo para a area de
Procurement? []1[]2[]3[]14[]5 Comentarios (opcional):

Secgao 2: Adogao e Implementagédo do Procurement 4.0 (Objetivo d)

1.Quais das seguintes tecnologias habilitadoras do Procurement 4.0 sua
organizacao ja utiliza ou planeja utilizar nos préoximos 12 meses?

(Marque todas as opgbes aplicaveis) [ ] Big Data e Analytics (BDA) [ ]
Blockchain [ ] Internet das Coisas (loT) [ ] Inteligéncia Artificial (IA) e Machine
Learning (ML) [ ] Cloud Computing [ ] Robotic Process Automation (RPA) [ ]
Manufatura Aditiva (AM) / Impressao 3D [ ] Cyber-Physical Systems (CPS) [ ]
RFID, GPS, Robdés [ ] Outras (especifique): Comentarios (opcional):

2.Em que medida a sua organizagao tem conseguido integrar as tecnologias

do Procurement 4.0 aos processos existentes? (Escala de 1 a 5, onde
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1=Nenhuma integragao, 5=Integragdo total) [11[]12[]13[]4[] 5 Comentarios

(opcional):

Secao 3: Desafios e Fatores Contingenciais (Objetivo 4)

1.Quais sdo os 3 maiores desafios que sua organizagao enfrenta na jornada de
transformacgao digital do Procurement e na implementagcdo do Procurement
4.0?1.2.3.

2.Quais 3 maiores fatores internos que mais facilitam a evolugado da maturidade

de Procurement e a adogao do Procurement 4.0 na sua organizagéo?

3.Quais 3 maiores fatores externos que mais facilitam a evolugcdo da
maturidade de Procurement e a adogdo do Procurement 4.0 na sua

organizagao?

4.Quais 3 maiores fatores internos que mais dificultam a evolugdo da
maturidade de Procurement e a adocdo do Procurement 4.0 na sua

organizagao?

5.Quais 3 maiores fatores externos que mais dificultam a evolugdo da
maturidade de Procurement e a adog¢do do Procurement 4.0 na sua

organizagao?

6. A maturidade de Procurement e a implementagcdo do Procurement 4.0 tém
contribuido para a resiliéncia da sua cadeia de suprimentos diante de
interrupcoes e flutuagdes de mercado?

Escala Likert ( ) 1 = Discordo Totalmente () 2 = Discordo Parcialmente () 3 =
Neutro / Indiferente ( ) 4 = Concordo Parcialmente () 5 = Concordo Totalmente

Porqué?
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Agradecimento

Agradecemos imensamente sua participacdo nesta pesquisa. Suas respostas
sdo fundamentais para o avango do conhecimento sobre Maturidade de
Procurement e Procurement 4.0.

Caso tenha interesse em receber os resultados desta pesquisa, por favor, deixe

seu e-mail abaixo (opcional):
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APENDICE 4 - ROTEIRO DE ENTREVISTA ESTRUTURADA: MATURIDADE EM
PROCUREMENT 4.0

Objetivo: Validar a estrutura tedrica da dissertagdo, explorando em
profundidade a percepcéo e experiéncia de gestores de Compras/Suprimentos sobre
a relacao entre maturidade de Procurement e adog&o de Procurement 4.0.

Publico-alvo: Gestores de Compras/Suprimentos ou profissionais com
responsabilidade estratégica na area.

Tempo estimado: 60 minutos.

Inicio da Entrevista - Script para o Entrevistador

Apresentacdo: Bom dia/Boa tarde, [Nome do Entrevistado]. Meu nome é
Robison de Almeida e sou Aluno de Mestrado em Gestao de Organizacgdes, Lideranca
e Decisdo, Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal do Parana.

Agradeco imensamente por disponibilizar seu tempo para esta entrevista.

Objetivo da Pesquisa: Esta entrevista faz parte de uma pesquisa académica
de dissertacdo sobre a Maturidade de Procurement e Procurement 4.0, investigando

como esses elementos se relacionam entre si.

Confidencialidade: As informacdes compartilhadas serao tratadas com total
confidencialidade e anonimato. Os dados serao utilizados exclusivamente para fins
académicos e analisados de forma agregada, sem identificar individualmente os

participantes ou suas empresas.

Estrutura: A entrevista esta organizada em segdes que abordam diferentes
aspectos do Maturidade em Procurement, Procurement 4.0, tecnologias. N&o ha
respostas certas ou erradas; estamos interessados na sua percepgao e experiéncia.

Gravacdo: Com sua permisséo, gostaria de gravar o audio desta entrevista
para garantir a precisdo das informacgdes. A gravagao sera usada apenas para analise

interna e transcricdo. Vocé concorda com a gravagao?
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Duvidas: Vocé tem alguma duvida antes de comegarmos?

Secao 1: Caracterizagao da Organizacao e do Entrevistado
1.Poderia descrever brevemente o setor de atuagcéo da sua empresa e sua

posicao/funcao atual na area de Procurement?

Secao 2: Maturidade de Procurement (Objetivo 2 e 4)

1.Considerando a area de Procurement da sua empresa, como vocé avaliaria
o nivel de estratégia de compras? (Ex.: alinhamento com objetivos organizacionais,
planejamento de longo prazo, gestao de riscos, segmentacao de fornecedores).

2.Em relagdo aos processos e operagdes de Procurement, qual o nivel de
padronizagao, eficiéncia e automagéo que vocé observa? (Ex.: uso de e-procurement,
automacao de rotinas, integragao de processos).

3.Como a estrutura organizacional da area de Procurement se posiciona em
termos de centralizagdo/descentralizagdo e integracdo interfuncional com outras
areas da empresa? (Ex.: Governanca, definicdo de papéis).

4.No que tange as pessoas e competéncias na sua equipe de Procurement,
quais habilidades e conhecimentos vocé considera mais desenvolvidos e quais
necessitam de maior capacitacdao? (Ex.: habilidades analiticas, gestdo do
conhecimento, competéncias para transformagéo digital).

5.Quais métricas e indicadores de performance sao utilizados para avaliar o
desempenho da area de Procurement? (Ex.: KPls de compras, reducéo de custos,
geracao de valor).

6.Como vocé descreveria a prontidao organizacional da sua empresa para a
adocgao de novas tecnologias e a ambidestria na cadeia de suprimentos? (Ex.: Cultura

de apoio a inovagao, exploragao vs. explotagéo).

Secao 3: Adocgao e Implementagao do Procurement 4.0 (Objetivo 2 e 3)

1. Quais tecnologias habilitadoras do Procurement 4.0 (Big Data, IA,
Blockchain, 10T, RPA, etc.) sua empresa ja utiliza ou planeja utilizar? Como elas se
integram aos processos existentes?

2. De que forma a sua organizagao tem conseguido integrar as tecnologias do

Procurement 4.0 aos processos existentes? Poderia dar exemplos praticos?
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Secao 4: Relacdes entre Maturidade de Procurement e Procurement 4.0
(objetivos 3 e 4)

1. De que forma o nivel de maturidade atual da sua area de Procurement
influencia a adogao e implementagao de tecnologias e praticas do procurement 4.0 na
sua organizagao? Poderia detalhar essa influéncia com exemplos?

2. Em sua experiéncia, como a implementacdo do Procurement 4.0 tem
impactado a maturidade da area de compras em sua organizagédo? Ha uma relagéo

de méo dupla?

Secéao 5: Desafios e Fatores Contingenciais (Objetivo 4)

1.Quais séo os principais desafios que sua empresa enfrenta na jornada de
transformacao digital do Procurement e na implementagcéo do Procurement 4.0?

2.Existem fatores especificos (internos ou externos) que tém facilitado ou
dificultado a evolugao da maturidade de Procurement e a adogao do Procurement 4.0
na sua organizagao?

3.Em sua opinido, como a maturidade de Procurement e a implementacéo do
Procurement 4.0 contribuem para enfrentar desafios contemporaneos como
interrupgcées na cadeia de suprimentos, flutuagdes de pregos e mudangas nas

demandas dos clientes?

Secgao 6: Avaliacdo de Framework Conceitual (Objetivos 4 e 5)

1. Considerando a sua experiéncia em Procurement, inclua um grau de quanto
maior a maturidade de compras (estratégia de compras, processos e
operacgoes, estrutura organizacional, pessoas e competéncias, métricas e
performance e prontidao organizacional), mais facil a adog¢ao de tecnologias
do Procurement 4.0.

Escala Likert ( ) 1 = Discordo Totalmente () 2 = Discordo Parcialmente () 3 =

Neutro / Indiferente ( ) 4 = Concordo Parcialmente () 5 = Concordo Totalmente

Porqué?
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2. Considerando a sua experiéncia em Procurement, inclua um grau, vocé
percebe que a implementagdo do Procurement 4.0, com suas tecnologias
digitais, contribui para a melhoria da performance organizacional (Eficiéncia
Operacional, Competitividade, Sustentabilidade e Resiliéncia).

Escala Likert ( ) 1 = Discordo Totalmente () 2 = Discordo Parcialmente () 3 =

Neutro / Indiferente ( ) 4 = Concordo Parcialmente () 5 = Concordo Totalmente

Porqué?

3. Considerando a sua experiéncia em Procurement, o Procurement 4.0 atua
como um mediador na relagdo entre a maturidade de Procurement e a
performance organizacional? Ou seja, parte do impacto da maturidade
sobre o desempenho ocorre através da adocéo e implementacao eficazes
do Procurement 4.0?

Escala Likert ( ) 1 = Discordo Totalmente () 2 = Discordo Parcialmente () 3 =

Neutro / Indiferente ( ) 4 = Concordo Parcialmente () 5 = Concordo Totalmente

Porqué?

4. Considerando a sua experiéncia em Procurement, vocé concorda que se
houver Procurement 4.0 com maior grau de implementacéo, a empresa tem
maior Maturidade de Procurement e Performance Organizacional
(Eficiéncia Operacional, Competitividade, Sustentabilidade e Resiliéncia).

Escala Likert ( ) 1 = Discordo Totalmente () 2 = Discordo Parcialmente () 3 =

Neutro / Indiferente ( ) 4 = Concordo Parcialmente () 5 = Concordo Totalmente

Porqué?
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5. Considerando a sua experiéncia em Procurement, vocé concorda que
capacidades organizacionais de Agilidade e Ambidestria auxiliam na
Maturidade em Procurement e na implementacao do Procurement 4.0.

Escala Likert ( ) 1 = Discordo Totalmente () 2 = Discordo Parcialmente () 3 =

Neutro / Indiferente ( ) 4 = Concordo Parcialmente () 5 = Concordo Totalmente

Porqué?

6. Considerando a sua experiéncia em Procurement, vocé concorda que a
prontidao da sua organizagao para o Procurement 4.0 modera(influéncia) a
relagédo entre fatores contextuais (como a Abertura a Economia Circular) e
a performance organizacional, especialmente em termos de
competitividade?

Escala Likert ( ) 1 = Discordo Totalmente () 2 = Discordo Parcialmente () 3 =

Neutro / Indiferente ( ) 4 = Concordo Parcialmente (') 5 = Concordo Totalmente

Porqué?

7. Considerando o cenario atual, vocé concorda que o contexto da Industria
4.0 (incluindo a disponibilidade de tecnologias e a maturidade digital do
setor) e os desafios contemporaneos (como interrupgdes na cadeia de
suprimentos, flutuacdes de precos e demandas por sustentabilidade)
influenciam de forma nao linear as relagdes entre a Maturidade de
Procurement, o Procurement 4.0 e a Performance Organizacional da sua
empresa?

Escala Likert ( ) 1 = Discordo Totalmente () 2 = Discordo Parcialmente () 3 =

Neutro / Indiferente ( ) 4 = Concordo Parcialmente () 5 = Concordo Totalmente

Porqué?
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Agradecimento

Agradecemos imensamente sua participacdo nesta pesquisa. Suas respostas
sdo fundamentais para o avango do conhecimento sobre Maturidade de
Procurement e Procurement 4.0.

Caso tenha interesse em receber os resultados desta pesquisa, por favor, deixe

seu e-mail abaixo (opcional):



