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REsumo

O relacionamento das empresas com seus Clientes e Fornecedores
sempre mereceu especial atengdo das pesquisas sobre gestdo e dos préprios
gestores. As organizagdes encaram o assunto com preocupagao, pois a velocidade
das mudangas nos ambientes de negdcios tem produzido efeitos nessa relagao.
Tomada pela 6tica da Transparéncia, Clientes e Fornecedores tém tentado evoluir e
se proteger. Debaixo do arcabougo tedrico das Cadeias de Suprimentos, eles vém
construindo formatos mais solidos de se relacionar. Os principais objetivos dos
negocios, como desenvolvimento e rentabilidade, tém dividido tempo e recursos com
regras e contratos. Este trabalho tem como objetivo identificar o nivel atual de
percepcdo das empresas quanto a transparéncia no relacionamento com seus
clientes e fornecedores bem como as perspectivas futuras. Os métodos adotados
foram: Revisdo Narrativa, Revisdo Sistematica da Literatura e survey. Como
resultado chegou-se ao entendimento de que a Transparéncia € um caminho sem
volta para o desenvolvimento das empresas. Profundamente desenvolvida em
alguns aspectos, ela ainda possui espagos para amadurecer em outros. Temas como
conhecer, se mostrar e participar ganham relevancia nesse processo em assumir o
relacionamento como transparente. Com uma o6tica temporal, verifica-se que a atual
gestdo das empresas possui areas com “maior ou menor” Transparéncia. Mas nao
ha questionamento quanto se trata do futuro. Mais adiante todos os relacionamentos
entre Cliente e Fornecedor serdo baseados na Transparéncia.

Palavras-chave: Transparéncia; Cliente; Fornecedor; Supply Chain Management;
SCM.
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ABSTRACT

The relationship of companies with their Customers and Suppliers has always deserved
special attention from management research and managers themselves. Organizations
view the issue with concern, as the speed of changes in business environments has had
an effect on this relationship. Taken from the perspective of Transparency, Customers
and Suppliers have been able to evolve and protect themselves. Under the theoretical
framework of supply chains, they have built more solid formats to relate to. The main
business objectives, such as development and profitability, have divided time and
resources with rules and contracts. This work aims to identify the current level of
perception of companies regarding transparency in the relationship with their customers
and suppliers as well as future prospects. The methods adopted were: Narrative
Review, Systematic Literature Review and Survey. As a result, it has been understood
that Transparency is a path without a return for the development of companies. Deeply
developed in some respects, it still has spaces to mature in others. Topics such as
knowing, showing and participating gain relevance in this process in assuming the
relationship as transparent. With a temporal perspective, it is verified that the current
management of companies has areas with "greater or lesser" Transparency. But there
is no question as to the future. Further on all customer-supplier relationships will be
based on Transparency.

Keywords: Transparency; Customer; Supplier; Supply Chain Management; SCM.
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1. INTRODUGAO

Esse capitulo introdutério faz uma apresentacao do contexto no qual a pesquisa esta
inserida justificando a relevancia de se estudar tal tema. Doorey (2011) afirma que
apesar dos desafios comumente reconhecidos, a transparéncia ainda é considerada
um principio central na garantia da pratica responsavel nas empresas e salvaguarda

da responsabilidade junto as cadeias de suprimentos.

Na sequéncia identifica-se uma oportunidade declarando-se uma questdo de
pesquisa para nortea-la e os objetivos para respondé-la. Uma visdo geral da
pesquisa € apresentada esquematicamente como um panorama inicial e a estrutura
do trabalho é descrita com o conteudo de cada capitulo. Diversos temas sao
debatidos com foco na questdo da Transparéncia. Entre eles estio trabalho infantil,
desmatamento, emissdo de poluentes e governancga. Este trabalho esta focado na
questdo da Transparéncia como vetor para o relacionamento de negdcios

(comercial) entre as empresas e seus Clientes e Fornecedores
1.1 Contextualizagao

A confianga € um antecedente e consequéncia da transparéncia. A transparéncia &
necessaria para criar um senso de confiabilidade e responsabilidade. A confianca
implica que alguém esta disposto a assumir o risco que vem junto com a tomada de

medidas com base na dependéncia de outro (STANLEY et al., 2005).

Organizagdes externamente transparentes estdo abertas a compartilhar informagodes
com seus stakeholders, como seus clientes atuais e potenciais, membros da cadeia
de suprimentos, investidores e parceiros (Bernstein, 2009). Os beneficios para as
empresas que praticam gestdo transparente s&o inumeros. Especialmente nas

Cadeias de Suprimentos.

Como resultado da expansdo do regime politico neoliberal, as corporagdes
multinacionais tornaram-se os prenuncios do desenvolvimento global (GOLD e
HEIKKURINEN, 2018).

No mercado global contemporaneo, o extraordinario poder das corporagdes é
amplamente reconhecido (VITALI et al., 2011).



As grandes e bem-sucedidas empresas multinacionais, em particular, detém poder
sobre seus fornecedores, e possivelmente até sobre seus clientes, devido aos seus
volumes econdmicos (ROBINSON e RAINBIRD, 2013).A participagao das empresas,
nos caminhos escolhidos pela sociedade, tem se intensificado nos ultimos anos. A
menor participagdo de governos e o aumento na quantidade de empresas com
atuacao global é prova disso. A evolugao das empresas japonesas (no pos guerra),
das empresas sul-coreanas e, mais notadamente, das empresas chinesas reforcam
o reconhecimento dessa transformacdo. Nao que se trate de um movimento
puramente asiatico. Prova disso s&o as centenarias empresas alemas. Também nao
podem ser esquecidas um sem numero de empresas noérdicas. Além da lideranga

norte-americana que pode ser entendida como o modelo seguido nessa evolugao.

As relagdes das empresas, com seus clientes e fornecedores, tém sido objeto de
diversos estudos ao longo do tempo (Guo et al., 2016; Beske e Seuring, 2014;
Oliveira e Handfield, 2017), pois € onde esta toda a base de negdcios entre
empresas. Equilibrio e desequilibrio sdo comentados por todo o tempo. E comum
que se encontrem mercados que sdo comandados pelos clientes, como em outros
deles, os fornecedores tém uma forga muito maior que a dos clientes (Tomlin, 2006).
Esse é o quadro, independentemente do lugar do mundo que esteja em analise, que
coloca a questao confianga como ponto fundamental na relagdo das empresas com

Clientes e Fornecedores.

Nao foram poucos os casos de marcas consagradas tendo sua imagem manchada
por conduta indevida ou por falta de respeito as condigbes de seguranca de suas
operagdes. O escandalo de emissdes de poluentes da Volkswagen (Revista Exame,
“Volkswagen é multada por fraude em testes de emissdo de poluentes”, 13/06/2018; The
Economist; “The Volkswagen scandal - A mucky business - Systematic fraud by the
world’s biggest carmaker threatens to engulf the entire industry and possibly reshape
it; 26/09/2015) envolveu varias técnicas fraudulentas, de 2009 a 2015, para reduzir
indices de didxido de carbono e 6xido de nitrogénio de alguns dos seus motores. No
Brasil, dois incidentes envolvendo a Mineradora Vale (Mariana em 2015 e Brumadinho
em 2019) trouxeram questionamentos sobre os valores sobre os quais a empresa
desenvolve seus negdcios (Epoca Negdcios, “Trés anos depois, Vale se envolve
novamente em tragédia ambiental”, 25/01/2019; The Wall Street Journal;, "Brazil’s
Vale Vowed ‘Never Again’ Then Another Dam Collapsed”; 31/12/2019)). A ONU vem



se envolvendo na questao, apelando para atividades baseadas na ética. ONU - UN
Global Compact (2010). O Brasil vem assistindo, especialmente na democracia pos
governos militares, escandalos de grandes dimensbes, conforme vem sendo
divulgado pela grande midia brasileira e internacional. Longe de uma analise politica
ou doutrinaria, o que se viu foi o uso do estado em beneficio de pessoas ou um grupo
de pessoas. Em todos os casos, houve participagdo de empresas privadas. Como
corruptoras, em sua visdo mais classica, ou como participante de sistema sofisticados
para lesar o pais, os estados, os municipios ou empresas publicas.

Cao et al. (2010) dizem que a colaboragdo em uma cadeia de suprimentos diz
respeito a capacidade de empresas autbnomas trabalharem efetivamente em
conjunto, planejando e executando operagbes em direcdo a objetivos comuns.

Entretanto, isso ndo tem garantido um nivel mais seguro nessas relagoes.

Um estudo classificou a transparéncial/visibilidade como o quarto tema mais
subestudado, apesar de muito importante, na pesquisa da SCM (WIELAND et al.,
2016).

1.2 Justificativa e Relevancia

Handfield e Linton (2017, p. 4 e 9) externam o valor do conceito Transparéncia em
diversos trechos de seu livro. Afirmagdes como: “este livro introduz o tema do
equilibrio as cadeias de suprimentos no que se refere aos valores que as empresas
cada vez mais estdo considerando: Serem saudaveis, honestas e transparentes’.
Em outro momento ponderam que: “as empresas que respondem as mudancgas, em
seu ambiente, mais rapidamente, adotando velocidade, transparéncia em tempo real
e resposta rapida a mudanga, se adaptardo mais rapidamente e sobreviverao.
Aquelas que ndo adotarem esses principios serdo extintas”. Nesse ambiente, um
conceito vem se sobressaindo em meio a outros. Questdes como Flexibilidade,
Precisao, Qualidade e Preco (por exemplo) vém perdendo sua posi¢cao destacada
para a Transparéncia. Esse termo traz em si um conjunto de ideias e compromissos
que permitem que parceiros alcancem e planejem resultados no curto e no longo

prazo.

No livro “A Empresa Transparente”, de Tapscott e Ticoll (2005), sdo colocadas
questbes sobre como a Transparéncia vem transferindo poder a funcionarios,

clientes, acionistas e outros stakeholders. Também argumenta que algumas



empresas procuram enxerga-la muito além de um desafio, e sim, como uma

oportunidade.

Autores como Baldassarre e Campo (2016) entendem que a pesquisa da SCT
(Supply Chain Transparency) ainda é relativamente pequena. Toyoda et al. (2017)
propdem investimentos em hardware para garantir a Transparéncia. Outros como
Perboli et al. (2018) entendem que somente com a adog¢&o de ferramentas como o
blockchain é que a Transparéncia estara garantida.

Alcancar a imagem de transparente junto a seu Cliente ou a seu Fornecedor &
garantir o reconhecimento de diversos atributos essenciais para qualquer empresa.
Inicialmente restrito ao mundo financeiro (Apte e Petrovsky, 2016), o Blockchain fez
parte da inauguragdo de uma nova onda de moedas digitais com alto padrao de
seguranca e transparéncia em suas transagodes, essa tecnologia chegou ao mundo
da compra, da venda e da logistica. A auséncia de Transparéncia, conforme os
autores, é entendida como a necessidade de informagdes e garantias, tem levado o
relacionamento de empresas a se apoiar em contratos, certificacdes e garantias.
Novas ferramentas de gestao e relacionamento vém sendo introduzidas com esse

fim. Uma dessas ferramentas é o Blockchain.

E claro que o ponto de partida para o uso do Blockchain foi a seguranca das
informagdes. Mas a Transparéncia pesou de forma muito significativa. Diversos
artigos vém trazendo seus conceitos e, principalmente, a evolugdo em sua utilizagao,
a titulo de destaque s&o os trabalhos de VINAY REDDY (2019), FRANCISCO e
SWANSON (2018), TOYODA et al. (2017) e APTE e PETROVSKY (2016).

Portanto, o estabelecimento de regras e prote¢gdes para o relacionamento, entre
Clientes e Fornecedores, tem absorvido recursos e tem conseguido fazer a

Transparéncia se estabelecer como motor de negdcios.

Logo, o estudo do tema Transparéncia € fruto de sua crescente relevancia na relagéo
das empresas com seus Clientes e Fornecedores (e porque s&o poucos os estudos

existentes).

1.3 Questao de pesquisa



Sao diversos os obstaculos encontrados, pelas empresas, no desenvolvimento de
parceiros confiaveis. E diante do apontado por Wieland et al. (2016), de que

Transparéncia seja um tema pouco estudado, a questao de pesquisa é:

“‘Qual é a percepgdo atual das empresas na questdao da transparéncia no
relacionamento com seus clientes e fornecedores e quais sao as perspectivas

futuras desse relacionamento? “
1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo geral

O objetivo geral é identificar o nivel atual de percepgao das empresas
quanto a transparéncia no relacionamento com seus clientes e fornecedores bem

como as perspectivas futuras.
1.4.2 Objetivos especificos
Complementando o objetivo geral estdo os seguintes objetivos especificos:

¢ Identificar quais fatores tem maior relevancia, na percep¢ao das
empresas, quanto a seu desenvolvimento como fruto da confianca
em seus clientes e fornecedores;

e Identificar quais s&o as caracteristicas fundamentais e
determinantes, no que diz respeito a visao de futuro, por parte das
empresas, quanto ao aumento de proximidade, nas relacdes

comerciais, com seus clientes e fornecedores.
1.5 Visao geral da pesquisa

A estruturacéo geral dessa pesquisa partiu dos objetivos e foi direcionada conforme

ilustra essa visdo geral esquematizada na Figura 1.

A Fundamentagéo Teorica detalhada em seus grandes trés temas pesquisados sera
feita no Capitulo 2.

O detalhamento do Método da Pesquisa sera feito no Capitulo 3, intitulado Método

da Pesquisa.



OBJETIVOS

Fundamentagao tedrica

Supply Chain Management

Método da Pesquisa

Cliente e Fornecedor

Tipologia

Transparéncia

Pesquisa Bibliografica

Survey

Resultados e Discussoes

Conclusao

Figura 1 — Estrutura geral da pesquisa — Fonte: elaborado pelo autor.

1.6 Estrutura do trabalho

O trabalho sera apresentado em cinco capitulos.

O Capitulo 1, Introdugéo, traz uma visao geral dos diversos aspectos do trabalho

com énfase no contexto, em sua justificativa, na questao da pesquisa, nos objetivos

e a estrutura geral.

O Capitulo 2, Fundamentacgao Tedrica, apresenta-se toda a fundamentacgao feita nos

trés grandes temas pesquisados: SCM, relagao cliente-fornecedor e transparéncia.

Nesse capitulo esta o conjunto de artigos que dao sustentagdo ao trabalho.

O Capitulo 3, Método da Pesquisa, classifica-se de modo geral os elementos da
pesquisa, depois detalha-se a pesquisa bibliografica (RSL, protocolo) e, por fim,

detalha-se o esquema e as bases da Survey (levantamento realizado com

executivos).




No Capitulo 4, Resultados e Discussoes, sdo descritos os dados coletados e suas
relagdes, principios, detalhes, entre si bem como com pontos tedricos a serem
contrapostos. A intencdo é que diversas discussbes sobre os dados sejam

apresentadas.

O Capitulo 5, Conclusao, é o fechamento da pesquisa com o detalhamento de suas

contribuigdes e proposta para trabalhos futuros.



2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo se destina a apresentar diversos conceitos disponiveis que irdo nortear
os caminhos desse trabalho. Foram pesquisados artigos, em sua maioria, com
menos de 5 anos de publicag&o. Os artigos citados, além de servir de suporte teorico
ao trabalho, também mostram provaveis caminhos que seus autores tém como
expectativa para o futuro. Eles estdo divididos, conforme sua énfase, em trés
subsegdes: Supply Chain Management (SCM), Relacionamento Cliente &

Fornecedor e Transparéncia.

2.1 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS (SCM)

O termo Gestao da Cadeia de Suprimentos (ou SCM) é creditado aos consultores
Oliver e Webber, em 1982, e foi rapidamente introduzido na academia por Ellram e
Cooper e Jones e Riley, ajudando a unir compras, operagdes e distribuicdo num
formato unificado (CARTER et al., 2015).

Desde entdo, muitos artigos tratando do tema vém sendo publicados ao mesmo
tempo que as organizagdes tém se aproveitado do conceito e aprimorado a sua
aplicacdo. Por sua relevancia, a SCM vem recebendo continua atengdo do mundo

académico e do mundo dos negdcios.

A estrutura da SCM, desde que foi introduzida, € reconhecida como um modelo de
negocios e uma forma de gerenciar, estrategicamente, o relacionamento com os
principais clientes e fornecedores (Lambert e Cooper, 2000). Conforme Borgatti e Li
(2009), a SCM, muito além que o relacionamento de duas empresa, representa uma

relacao de dependéncia considerando caminhos através de uma rede de empresas.

As estruturas necessarias para o estabelecimento de Cadeias de Suprimentos
alteraram o padrdo de compromissos entre Clientes e Fornecedores (Sikombe e
Phiri, 2019). Segundo Tomlin (2006), uma vasta quantidade de informacgdes passou
a ser compartilhada para que uma maior eficiéncia (e ganhos de resultados) fosse
alcancada. Parcerias foram perpetuadas com base em diversos compromissos

assumidos em ambos os lados desse relacionamento.



Cadeias de suprimentos altamente complexas, devido a vastiddo dos dados,
variaveis de decisao, inter-relagdes intrincadas entre variaveis e restricdbes de
sistemas, e frade-offs de desempenho, apresentam muitos desafios para a gestao
em chegar a decisdes solidas de negocios. O esforgo gerencial para efetivamente
planejar, implementar e controlar a cadeia de suprimentos expde a complexidade de
tomada de decisdo na cadeia de suprimentos. Embora as duas medidas de
complexidade estejam interrelacionadas, € importante notar que a complexidade da
cadeia de suprimentos esta relacionada aos elementos estruturais que a definem,
enquanto a complexidade de tomada de decisdo da cadeia de suprimentos esta
relacionada aos processos de tomada de decisdo cognitivos e organizacionais
humanos (MANUJ e SAHIN, 2011).

A literatura conceitual destaca a importancia da colaboragao para a construcao de
uma cadeia de suprimentos resiliente “como a cola” que mantém as organizagdes da

cadeia de suprimentos unidas em uma crise (RICHEY, 2009).

Carter et al. (2015) argumentam que um participante, como um né em uma cadeia
de suprimentos, pode olhar a montante em dire¢céo a seus fornecedores e a jusante
em direcdo a seus clientes. No entanto, a visibilidade em qualquer direcao é,
invariavelmente, limitada. Ele defende que a Cadeia de Suprimentos ndo é composta
apenas por clientes e fornecedores e, assim, apresenta trés visbes esquematicas da
SCM na Figura 2. Os Ovais representam os nés (membros) fisicos da cadeia de
suprimentos enquanto os retangulos representam os nds (membros) da cadeia de
suprimentos de suporte. Linhas soélidas representam o fluxo do produto entre nos
fisicos e as linhas tracejadas representam o fluxo de informagdes e/ou finangas entre
nos fisicos e/ou de suporte. Sdo exemplos de nds de suporte empresas como
transportadoras, financeiras e demais agentes. O sistema (a) representa apenas os
membros fisicos da Cadeia de Suprimentos. O sistema (b) traz, além dos membros
fisicos, membros de suporte ligados as atividades financeiras e de transporte do
SCM. Por ultimo, no sistema (c) sao incluidas atividades logisticas de armazenagem

com galpdes e/ou terminais.
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a) Cadeia de Suprimentos Fisica

b) Cadeia de Suprimentos Fisica e de Suporte: Configuracao 1
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Figura 2 - Cadeia de suprimentos fisica e de suporte - Fonte: Carter et al. (2015).

A colaboragdo em uma cadeia de suprimentos diz respeito a capacidade de duas ou
mais empresas autbnomas trabalharem efetivamente em conjunto, planejando e
executando operagdes da cadeia de suprimentos em diregdo a objetivos comuns
(CAO et al., 2010).
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A colaboragédo da cadeia de suprimentos permite o desenvolvimento de sinergias
entre parceiros, facilita o planejamento conjunto e incentiva a troca de informagdes
em tempo real (WHIPPLE e RUSSELL, 2007).

A arquitetura, de Simatupang e Sridharan (2008), de colabora¢cbes na cadeia de
suprimentos contém as atividades colaborativas de compartihamento de

informagdes, sincronizagao de decisdes e alinhamento de incentivos.

Muito tem sido cobrado sobre o papel das Cadeias de Suprimentos, ndao sé quanto
a Transparéncia, mas na questido da Sustentabilidade. Sdo temas de profunda

afinidade.

A pesquisa e a aplicagao pratica da Gestdo da Cadeia de Suprimentos Sustentavel
(SSCM) tém crescido constantemente nos ultimos tempos. Diversos autores
defendem que as questdes de sustentabilidade devam ser integradas em muitos
aspectos da gestao da cadeia de suprimentos (BESKE et al., 2014).

Seuring e Muller (2008) definem a SSCM como a gestao dos fluxos de materiais,
informagdes e capitais, bem como a cooperagdo entre as empresas ao longo da
cadeia de suprimentos, ao mesmo tempo em que tomam metas das trés dimensdes
do desenvolvimento sustentavel, ou seja, econbmica, ambiental e social, em conta

as quais sao derivadas das exigéncias dos clientes e das partes interessadas.

Outros autores tratam da relacdo entre clientes e fornecedores com objetivo de

apoiar seu desenvolvimento em, por exemplo, Riscos e Contratos.

O SDR (risco de interrupcdo da oferta) tornou-se importante porque mais
organizagbes expandiram suas redes globais de cadeia de suprimentos (Zsidisin e
Wagner, 2010), por estarem expostas ao risco de prego e commodities (Fischl et al.,
2014) e por serem obrigadas a ter requisitos de conteudo local que impulsionem a
terceirizacdo de fornecedores locais (muitas vezes financeiramente instaveis) em
mercados emergentes. A expansao global das redes de fornecedores requer o
monitoramento em tempo real das indicagdes de risco (por exemplo, tecnologias de
transparéncia, cadeia de blocos) para mudancgas rapidas, expansdo continua e,
muitas vezes, condigdes de negocios imprevisiveis (MANUJ e SAHIN, 2011).
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No complexo ambiente de negdcios atual, que exige operagdes enxutas e globais,
mas flexiveis, as empresas estdo mais do que nunca vulneraveis (ou seja, em risco)
as interrupgoes da cadeia de suprimentos (BLACKHURST et al., 2011).

As interrupcdes na cadeia de suprimentos podem estar relacionadas a qualquer
potencial ou real perturbacdo ao fluxo de bens, materiais e/ou servigos
(CRAIGHEAD et al., 2007).

A resiliéncia permite que uma cadeia de suprimentos seja preparada para eventos,
reduza o impacto de uma interrupgcao e fortalece a capacidade de se recuperar
rapidamente deles, mantendo a continuidade das operagdes no nivel desejado de
conectividade e controle sobre estrutura e fungdo (PONOMAROV e HOLCOMB,
2009).

O campo de gestao da logistica e da cadeia de suprimentos (SCM) vem passando
por mudangas sem precedentes, gragcas ao desenvolvimento de tecnologias de
informagao e comunicagao (ICTs) (FRANK et al., 2019).

Embora estudos recentes tenham enfatizado os beneficios do blockchain no campo
da cadeia de suprimentos, aplicagdes eficazes dessa tecnologia ainda estdo em sua
infancia (Babich e Hilary, 2020; Schmidt e Wagner, 2019). A literatura ndo aponta o
blockchain como um facilitador do desempenho da cadeia de suprimentos ao
examinarmos outros aspectos (por exemplo, prontiddo e pressdo de parceiros

comerciais, compartilhamento de conhecimento, difus&o etc.).

Varios autores enfatizam o quanto nova é esta tecnologia. Van Hoek (2019), por
exemplo, entende que ha muito interesse em blockchain na cadeia de suprimentos
e varios artigos a chamam de tecnologia disruptiva. Ele relata que os participantes
de um workshop contaram que a adocéo do blockchain na cadeia de suprimentos
hoje é muito limitada, mas ativamente considerada por muitos. Os drivers para essa
consideragao incluem alcancar maior transparéncia e visibilidade, bem como

melhorar os processos e reduzir custos.

Argumenta-se que o blockchain pode aumentar a transparéncia e a rastreabilidade
da cadeia de suprimentos (Abeyratne e Monfared, 2016; Francisco e Swanson,
2018), a autenticacdo e validagdo antecipada (Apte e Petrovsky, 2016), a medi¢cao

da qualidade do produto e avangos na anti-falsificagcdo (TOYODA et al., 2017).
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2.2 RELACIONAMENTO ENTRE CLIENTES E FORNECEDORES

A relacao Cliente e Fornecedor é condi¢cdo sine qua non da atividade comercial
(Sikombe e Phiri, (2019); Beske e Seuring, (2014)). Sobre ela foram desenvolvidas
meétricas e analises de desempenho (Van Hoek, 2019). Mas as grandes metas séo
a obtencgao de resultados e sua perpetuacéo. Eles se medem e se avaliam o tempo
todo (FRANCISCO e SWANSON, 2018).

Compradores que avaliam e desenvolvem regularmente um entendimento das
condicbes financeiras de seus principais fornecedores sao mais propensos a
renegociar contratos que revisam as condi¢gdes de pagamento, levando a um melhor
capital de giro dos fornecedores e menos interrupgées na cadeia de suprimentos
(OLIVEIRA e HANDFIELD, 2017).

O desempenho do fornecedor pode ser olhado a partir de dois angulos: operacional
(prazo de entrega, custos e qualidade na entrega) e/ou estratégico, como
contribuicdo para os objetivos de longo prazo da empresa compradora por meio de
habilidades de design, experiéncia, novas tecnologias e melhoria de produtos
(CHEN, 2015)

Glock, Grosse e Ries (2017) destacam que a Gestdo de Relacionamento com
Fornecedores (SRM) se preocupa em planejar e gerenciar todas as interagdes entre
uma empresa de compra e seus fornecedores. A SRM engloba diversas atividades,
como a identificacdo de fornecedores adequados e sua selecdo, avaliacéo e

desenvolvimento, além de um monitoramento continuo do seu desempenho.

Francisco e Swanson (2018) garantem que nao existe movimento significativo em
um negocio sem que Clientes e/ou Fornecedores sejam sondados ou consultados.

Vive-se uma relagdo de acompanhamento mutuo, permanente e confesso.

Vachon e Klassen (2008) afirmam que o valor da colaboragdo entre Clientes e
Fornecedores vem da possibilidade de aprendizagem Inter organizacional. Ou seja,
a colaboracao pode ser entendida como um passo além da cooperagéo.

A troca de informagbes com maior velocidade e qualidade (Wu et al., 2016),

juntamente com a integracdo de processos (informagbes mais transparentes ao
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longo da cadeia de suprimentos), permitem o incremento de ag¢des colaborativas
entre clientes e fornecedores (SCHRAUF e BERTTRAM, 2016).

A colaboragao comprador-fornecedor por meio do desenvolvimento de fornecedores,
por exemplo, envolve qualquer esfor¢co deliberado da empresa compradora, publica
ou privada para melhorar o desempenho e/ou capacidades de seus fornecedores
com o objetivo final de melhorar o desempenho de ambas as empresas (GLOCK,
GROSSE e RIES, 2017).

A gestdo do conhecimento define quais empresas serdo capazes de desenvolver
novas capacidades através do conhecimento organizacional. No entanto, alguns
recursos estratégicos especificos (como o conhecimento inovador) podem estar
além da fronteira da organizagao. Tais recursos podem ser aproveitados por meio

da colaboragéao entre clientes e fornecedores (SIKOMBE e PHIRI, 2019).

Monczka et al. (2010) reiteraram que organizagdes inovadoras, que até entdo se
baseavam em pesquisa e desenvolvimento interno, estdo cada vez mais contando
com fornecedores externos para atividades de inovacdo e desenvolvimento para,

assim, se concentrem em competéncias internas do nucleo.

A transferéncia de conhecimento refere-se a troca de habilidades, ideias e
experiéncias entre o comprador e o fornecedor, que € utilizado pelas duas partes
para melhorar o desempenho de ambos (ZHAO, 2013).

Modi e Mabert (2007) argumentam que a competitividade de uma empresa é fungéo
tanto de suas capacidades internas quanto da rede de fornecedores que Ihe fornece

insumos.

Diversos estudos tém prestado mais atengcdo a transferéncia de conhecimento
explicito do que aos resultados de desempenho operacional, como qualidade,
entrega, custo e gerenciamento de estoque dentro da colaboracdo comprador-
fornecedor (CHEN, 2015).

Além de utilizar seu conhecimento, a capacidade do comprador de disponibilizar o
conhecimento tacito, para uso dos fornecedores dentro da colaboragao comprador-
fornecedor, é crucial porque o sucesso do comprador depende muito do fornecedor.

Para que isso seja bem sucedido, é necessario garantir que exista um ambiente



15

favoravel (facilitadores) para a transferéncia e exploracdo do conhecimento tacito,
minimizando as barreiras (Chugh, 2017). O autor distingue dois tipos de
conhecimento: conhecimento explicito e conhecimento tacito. O conhecimento
explicito pode ser facilmente codificado e comunicado por meio de manuais e
politicas, enquanto o conhecimento tacito € mais individualista e contextual, portanto,
€ expresso por meio de experiéncias individuais, como o know-how e, portanto, de
dificil comunicagcdo. O conhecimento tacito é, no entanto, mais relevante na
colaboracdo comprador-fornecedor, onde a inovacdo €& importante porque &
inimitavel e, portanto, de dificil acesso para os concorrentes (MODI e MABERT,
2007).

Hur e Kim (2014) sugerem dois tipos de colaboracéo entre clientes e fornecedores.
O primeiro tem foco na transferéncia de conhecimento gerencial que, em ultima
analise, leva a capacitagdo como, por exemplo, para a inovagao. O segundo € o do
conhecimento operacional. Este resulta em evolugcdo do desempenho operacional,

como qualidade, custo e prazos de entrega, conforme indicado na Figura 3.

Colaboracao entre
Cliente e Fornecedor

Conhecimento :> <1':| Conhecimento
Explicito Tacito
Transferéncia de Transferéncia de
Conhecimento Conhecimento
Operacional em Gestdo

Qualidade,
Custo e ~
INOVACAO
Prazos de
Entrega

Figura 3 — Colaboracao entre Cliente e Fornecedor - Fonte: Hur e Kim (2014)

A gestao do relacionamento business-to-business (B2B) é uma area de interesse
fundamental para as empresas e para a academia (MEEHAN e WRIGHT, 2011).
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Em uma parceria, ambas as partes tendem a ser interdependentes e o
relacionamento € caracterizado por confianga e compromisso de longo prazo
(Ambrose et al., 2010). Estudos demonstraram que os niveis crescentes de
confianga, promovidos por relacionamentos colaborativos entre clientes e
fornecedores, criaram cadeias de suprimento sustentaveis e aumentaram a inovagao
ambiental (ALVAREZ et al., 2010).

Conforme Terpend e Ashenbaum (2012), o poder pode afetar diferentes aspectos do
relacionamento entre cliente e fornecedor, incluindo confianga, niveis de conflito,

colaboracdo, compromisso e satisfagao.

Os relacionamentos comprador-fornecedor passaram de independentes, e
potencialmente adversarios, para longo prazo, continuos e complexos. Essas
relagcdes sao baseadas na confianga e compreensao mutuas e sao rotuladas por
muitos como parcerias (MONCRIEF e MARSHALL, 2005).

Chicksand (2015), afirma que muitas das perspectivas tedricas que sustentam as
definigbes de parcerias marginalizam o papel do poder nos relacionamentos.
Segundo ele, a parceria verdadeira € baseada em um compromisso com divisao
igual dos custos, riscos e recompensas. A parceria tem mais chances de ter sucesso
quando ha recursos de poder iguais, ou interdependéncia, entre as partes
colaboradoras. Ele também cré que compreender a dinamica de poder subjacente

nas relagdes comprador-fornecedor tem importantes implicagbes no gerenciamento.

Por outro lado, Cousins (2002) garante que as parcerias nao existem, pois todas as

relacbes sdo competitivas.

Hingley (2005) observou que o papel do poder nos relacionamentos B2B foi
negligenciado ou tratado como uma questao secundaria, em que o conceito de poder
raramente € discutido nas cadeias de abastecimento, exceto para negar sua

importancia.

A metodologia "Power Regimes" de Cox et al. (2000) avalia as relagdes entre as
empresas na compra e venda. Dessa perspectiva, o tipo de relacionamento diadico
de B2B e o resultado desse relacionamento serdo determinados, em ultima instancia,
pelos diferenciais de poder que existem entre compradores e fornecedores. Eles

também argumentam que as relagdes de poder sdo uma fungéo da dependéncia de
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recursos (ou interdependéncia assimétrica). Eles concluem ser possivel,
considerando o grau de dependéncia de recursos, determinar o poder relativo de um
comprador sobre um fornecedor. No entanto, isso requer a compreensao do

relacionamento do ponto de vista das organizagdes de compra e de fornecimento.

A tecnologia blockchain, popularizada pela criptomoeda Bitcoin, € caracterizada
como um banco de dados distribuido de coédigo aberto, descentralizado e distribuido
para armazenar informacdes de transacdes. Em vez de depender de intermediarios
centralizados (por exemplo, bancos), essa tecnologia permite que duas partes
interajam diretamente usando vinculos chamados blockchains. Isso torna as
transagdes consideravelmente mais transparentes do que as fornecidas por
sistemas centralizados. Como resultado, as transagcdes sao executadas sem
depender da confianga explicita em terceiros, mas na confianga distribuida com base
no consenso da rede. A medida em que os gestores da cadeia de suprimentos
comegam a reconhecer as possibilidades dessa nova tecnologia, ha alto potencial
para elevar a transparéncia (FRANCISCO e SWANSON, 2018).

Segundo Gartner (2019), as tecnologias blockchain permitem a digitalizacdo de
modelos de negocios descentralizados por meio da "implementacéo de controles de
confianga algoritmicos autbnomos para sistemas descentralizados. Isso tem um real
impacto nas perspectivas para o relacionamento de clientes e fornecedores, pois
considerando a caracteristica “a prova de adulteracao” do blockchain e o impacto
que ela pode criar na area de logistica e cadeia de suprimentos, espera-se que 0
nivel de adogdo neste campo aumente significativamente a fim de melhorar o
desempenho da cadeia de suprimentos como um todo (ASTE et al., 2017,
VIRYASITAVAT et al., 2018).

A adocédo dessa tecnologia esta baseada em questdes relacionadas a Performance,

Seguranga e Transparéncia.

Entre outras vantagens, as tecnologias blockchain podem melhorar problemas
complexos da cadeia de suprimentos e melhorar a rastreabilidade das operagdes
independentemente da area envolvida (Chang et al., 2019; Saberi et al., 2019; Islam
et al., 2018; Jeppsson e Olsson, 2017). Nos contextos da cadeia de suprimentos, o

blockchain é reconhecido como uma tecnologia disruptiva que pode resolver
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eficientemente questdes complexas como transparéncia e prestagdo de contas
(FRANCISCO e SWANSON, 2018; KSHETRI, 2018).

Abeyratne e Monfared (2016) consideram o blockchain uma plataforma inovadora
enquanto Kshetri (2018) entende que ela esta pronta para transformar as atividades
da cadeia de suprimentos. As caracteristicas herdadas desta tecnologia aumentam
a confianga por intermédio da transparéncia e rastreabilidade dentro de qualquer
transacdo de dados, bens e recursos financeiros (Abeyratne e Monfared, 2016). O
mesmo Kshetri (2018) pondera que, apesar da alegagdo de que o blockchain
revolucionara os negaocios e redefinira a logistica, a pesquisa existente até agora é
muito limitada em relagao as estruturas que categorizam os potenciais de aplicagbes
e suas implicagbes. Em particular, a literatura académica em transporte e logistica,
até o momento, ndo distinguiu suficientemente entre a adogéo de blockchain ("o que

adotar") e a identificacdo da oportunidade de negdcio certo ("por onde comegar").
2.3 Transparéncia

Awaysheh e Klassen (2017) compreendem Transparéncia como uma medida do
guanto as informacgdes estdo prontamente disponiveis para as partes em uma troca

e, também, para observadores externos.

A transparéncia entre as organizagdes e seus clientes € uma técnica para fortalecer
as relagbes (GUPTA et al., 2008).

A justificativa por tras do apelo a transparéncia é que a divulgagao corporativa sobre
o desempenho ambiental, social e econémico levara a praticas comerciais mais
responsaveis a medida que as corporacgdes estdo expostas ao escrutinio publico e,
portanto, podem ser responsabilizadas por suas agbes (GOLD e HEIKKURINEN,
2018).

Em termos gerais, a transparéncia refere-se a abertura e a comunicagdo da
informacgdo de tal forma que facilite para que outras pessoas vejam quais agoes
estdo sendo executadas e quais ndo sdo (GOLD e HEIKKURINEN, 2018).

Schnackenberg e Tomlinson (2016), condensando diversas defini¢des, afirmam que
a transparéncia corporativa significaria agir de forma a permitir que outras pessoas,
tanto internas quanto externas, percebam e entendam o que a empresa faz, bem

como a divulgacédo de qualidade das informagdes necessarias para isso, ou seja,
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transparéncia nao se trata apenas de compartilhar informagdes, mas também de agir

de forma transparente.

A relacao entre transparéncia e rastreabilidade da cadeia de suprimentos nido é
simples e linear, embora ter mais informagdes disponiveis (ou seja, ser mais
transparente) pode levar a um aumento da rastreabilidade. O aumento da
rastreabilidade pode ndo levar a um aumento da transparéncia se a cadeia de
suprimentos for feita de poucos participantes com relagdes fracas (FRANCISCO e
SWANSON, 2018).

As definigdes conceituais de Transparéncia sdo inumeras e todas concordam com
sua relevancia. Algumas delas, incluindo seus contextos, sdo destacadas na

sequéncia.

A transparéncia das operacgdes dos fornecedores esta profundamente inserida na
rastreabilidade dos produtos a medida que se movem pela cadeia de suprimentos.
Informacgdes sobre seu paradeiro a medida que os produtos se deslocam pela cadeia
de suprimentos podem ser coletadas por meio da incorporacdao de diversas
tecnologias (por exemplo, RFID) que sdo comumente utilizadas entre os parceiros
da cadeia de suprimentos (Hinkka et al., 2015). No entanto, a Transparéncia da
Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Transparency - SCT) esta sujeita a crescente
complexidade criada com praticas populares como a terceirizagao que reduzem a

transparéncia entre os participantes da cadeia de suprimentos (KIM e DAVIS, 2016).

Embora a transparéncia seja caracterizada como um pilar de apoio a SCM, a pesquisa
da SCT ainda é relativamente nova (Baldassarre e Campo, 2016). Além disso, faltam

instrumentos de medigéo para SCT e tendem a ficar restritos a areas especificas.

O Pacto Global da ONU de 2010 aponta que a exigéncia de mais transparéncia,
prestacdo de contas e integridade empresarial afeta diretamente a SCM.
Compradores e fornecedores estdo sendo responsabilizados, tanto legal quanto
publicamente, por suas atividades na cadeia de suprimentos. A integridade da cadeia
de suprimentos resulta do monitoramento de todos os aspectos das relagées entre
os membros da cadeia. Além da busca pelo controle de custos, monitoramento da

qualidade e gestdo logistica, as empresas devem considerar a SCM como um
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processo unificado com um conjunto comum de politicas e praticas que incluem a

prevencao da corrupgao.

Embora existam muitas abordagens registradas para alavancar capacidades entre
empresas (por exemplo, joint ventures, aliangas, parcerias), a abordagem aqui é
desenvolver outra: a de Valor-Transparéncia (V-T). Esse modelo visa tanto
estabelecer as caracteristicas quanto a mecanica basica do conceito, quanto servir
de base para a aplicagao pratica do conceito, por meio de ferramentas de apoio a
tomada de deciséo para os gestores. O foco do V-T n&o é melhorar as relagbes em
si, mas em praticas especificas de trabalho que se relacionam com a sobrevivéncia
e competitividade de ambas as partes (LAMMING et al., 2006).

Os mesmos autores, Lamming et al. (2006) exploraram a nogao de transparéncia por
meio de uma categorizagao retirada da geologia: a das caracteristicas dos minerais
em termos da quantidade de luz que pode passar por eles (ver Quadro 1, que aplica
a metafora). Foi usado o comportamento da luz como analogia para a transferéncia
de informagdes ou conhecimentos em relacionamentos e como metafora para varios
estados de transparéncia (e n&o transparéncia) dentro dos quais identificamos a
Transparéncia de Valor: Esta analise sugere que o V-T é uma propriedade dindmica
(e, portanto, gerenciavel) de uma relagdo e ndo uma caracteristica ou atributo. Ou
seja, ndo precisa estar em agao o tempo todo. Em nossa metafora, a luz é analoga
a informacgao ou ao conhecimento em uma relacdo de fornecimento, uma vez que

deve ser transferida para que os beneficios mutuos propostos surjam.

Terpend e Ashenbaum (2012) afirmam que, selecionar o numero certo de
fornecedores, pode ter uma influéncia contextual consideravel na interacdo entre
poder, confianga e desempenho nas relagdes comprador-fornecedor. Corroboram
com isso Lamming et al. (2001) ao incluirem o compartiihamento de informacgdes e
a confiancga, ou seja, nas relagdes comprador-fornecedor ter confianga com quem se
compartilha informacdes parece ser essencial. Inclusive os autores destacam que a
confiangca vinha sendo tema de pesquisas sobre transparéncia na economia de

custos de transacao e problemas relacionados ao oportunismo.



Quadro 1 - Modos de Transparéncia numa analogia geolégica

OPACO

TRANSLUCIDO

TRANSPARENTE

Geologia

Luz brilhando sobre

A luz ndo pode penetrar
nas superficies nem
passar pela estrutura da

A luz pode entrar e sair
das superficies da
substancia e passar por
sua superficie , mas é
distorcida ou

A luz entra e sai das
superficies ou da
substancia e passa por
sua estrutura sem

4 substancia
ou através de um parcialmente obscurecida alteracao
mineral na passagem
Informagées restritas
Gestao de sobre o assunto s3o

Suprimentos

Informacgoes
existentes ou
compartilhadas
entre duas

Por razoes diversas,
nenhuma informagdo é
compartilhada entre as

partes. Até mesmo as
informagGes operacionais
do dia-a-dia sdo obscuras,

mas essa restricao é

reconhecida por ambas as|

compartilhadas, porém
com condigdes de
interface minimas e/ou
dados parciais. Para a
Transparéncia de Valor,
trata-se de uma
colaboragdo positiva, mas
limitada. Usado

As informagdes sao
compartilhadas de forma
franca, seletiva e
comprovada. O
desenvolvimento de
informagdes leva a
conhecimentos
compartilhados e
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partes habilidades colaborativas.

propositalmente, pode
soar como trapaga.

empresas

Fonte: Lamming et al. (2006)

A busca por maior transparéncia organizacional tornou-se um tema frequente para a
imprensa, para praticantes e para estudiosos como uma saida para os constantes
lapsos éticos nos negdcios (DAS NEVES e VACCARO, 2013).

Tanto os stakeholders externos quanto internos (as organizagdes) estdo se tornando
ainda mais capacitados pelos avangos na tecnologia de comunicacgéo. Estao todos
sempre conectados, transformando transparéncia numa expectativa rotineira
(BENNIS et al., 2008).

A transparéncia tem sido apontada como a solucio ideal para reduzir a corrupgao e
a desconfianga dos stakeholders, trazendo questdes abertas que geralmente nao
sdo tratadas com a profundidade e atengédo necessarias (HALTER e DE ARRUDA,
2009).

A transparéncia com os membros da cadeia de suprimentos resulta em maior
eficiéncia da cadeia de suprimentos no fluxo de materiais (Hultman e Axelsson,
2007), cooperacgao e confianga (BEULENS et al., 2005).
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A transparéncia reforca a compreensdo da concorréncia, o que permite as
organizagbes melhorar a diferenciagdo de suas ofertas de produtos e servigos para
consumidores direcionados (CARTER e CURRY, 2010).

A opacidade das organizagdes implica em que as empresas focais n&o sao capazes
de dar um relato completo das praticas dentro de suas cadeias de suprimentos,
mesmo nas que detém uma posicao extraordinariamente poderosa, uma vez que
sequer podem dar total conta de suas préprias praticas organizacionais (GOLD e
HEIKKURINEN, 2018).

A criptomoeda bitcoin é reconhecida como a primeira aplicagdo da tecnologia
blockchain. Esta aplicagao serviu como base de validade e seguranga desta tecnologia
(Nakamoto, 2008), que foi definida como um livro razao que grava transagdes entre
partes de forma verificavel e permanente (Perboli et al., 2018). Sua aplicagéao foi
largamente ampliada envolvendo outras areas como saude, educacdo e cadeia de
suprimentos. Isso se deve a capacidade de gerar dados imutaveis com acessibilidade
publica, conferindo Transparéncia, aumento de eficiéncia e confiabilidade (Perboli et
al., 2018), bem como melhora a quantidade, a qualidade e o acesso a informacao,
garantindo rastreabilidade mais transparéncia e privacidade, além de reduzir fraudes e
erros (VINAY REDDY, 2019).

Além disso, Verhoeven et al. (2018) perguntam se os casos de uso de blockchain na
cadeia de suprimentos realmente precisam de uma nova tecnologia blockchain ou
se 0s casos podem ser resolvidos com a tecnologia existente. Na exploracédo de
casos (incluindo pilotos) eles descobriram que as vezes a tecnologia é escolhida
primeiro € o problema da cadeia de suprimentos para aplica-la € escolhido em
segundo lugar. No contexto da logistica, o blockchain pode ajudar a aumentar a
visibilidade, de ponta a ponta, ao longo de todo o mundo de redes de fornecimento.
Assim, pode levar a um melhor rastreamento das mercadorias e oferecer dados a
prova de erros para construir confiangca entre as partes. Embora ja exista uma
variedade de casos de uso de blockchain, nem todos parecem depender de recursos
especificos de blockchain pois poderiam ser resolvidos com tecnologias tradicionais.

Aplicar essa tecnologia para melhorar a transparéncia da cadeia de suprimentos gera
muitas possibilidades. Todo fluxo de produto tem uma longa e historia. No entanto,
grande parte dessa histéria esta atualmente obscurecida. Muitas vezes, quando as
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praticas negativas sdo expostas, elas rapidamente se intensificam a proporgdes
escandalosas e financeiramente incapacitantes. Ha muitos exemplos recentes, como
a exposigao do trabalho infantil, a jusante no processo de fabricagdo, € o uso
antiético dos recursos da floresta tropical (FRANCISCO e SWANSON, 2018).

Alguns autores se apoiam na confiabilidade do sistema, outros ainda tém forte

expectativa na redugao de problemas na area de falsificagoes.

A adocéao da tecnologia blockchain deve tornar o processo mais rapido e tornar o
registro transacional mais robusto e confiavel, no entanto, outras etapas limitantes
de taxas da cadeia de suprimentos excipientes, incluindo o transito e o tempo de
teste permanecerédo (APTE e PETROVSKY, 2016).

Toyoda et al. (2017) propdem um novo sistema de gerenciamento de propriedade de
produtos (POMS) anexados a RFID, para anti-falsificagdes, que pode ser usado na
cadeia de suprimentos. Para esse fim, aproveitam a ideia do blockchain onde
qualquer pessoa possa verificar a prova de posse de um produto. Com o POMS
proposto, um cliente pode rejeitar a compra de falsificagbes, mesmo com
informagdes genuinas de etiquetas RFID, caso o vendedor ndo possuir prova de sua

propriedade.

2.4 CONSIDERAGOES FINAIS DO CAPITULO

Apesar da significativa produ¢ao académica tratando do tema Transparéncia, novos
conteudos continuam surgindo para, de forma mais contundente, apresentar sua
relevancia. Clientes e Fornecedores se relacionam e se integram com grande

velocidade e em formatos que desafiam o entendimento de outsiders.

Sao diversos os caminhos tomados pela pesquisa da academia. Também s&o
diversos os casos gerados na vida das empresas. A relagdo com os mais diversos

stakeholders é base para mudancas que sao permanentemente solicitadas.

As cadeias de suprimentos se tornam mais sofisticadas. Empresas participam delas
sem estarem nos papéis principais de Cliente e Fornecedor. Esses trocam

informacdes e conhecimentos que produzem inovagdes em velocidade nunca vista.
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Esse capitulo apresentou artigos com planos de defesa para as empresas (e
stakeholders) que incluem novas regras, contratos, medi¢des de risco, blockchain e

diversas ferramentas reais e virtuais.

Também foram vistas duras criticas ao comportamento das empresas. Diversas
definicbes para o conceito de Transparéncia auxiliam a entender como viver em um

ambiente que propague mais confianga entre empresas.

A metafora geoldgica de Lamming et al. (2006) € muito precisa ao trazer as
definicbes de opacidade, translucidez e transparéncia para a relagao entre Clientes

e Fornecedores.

A introdugdo do blockchain, juntamente com as sugestdes de medidas de anti-
falsificacdo sugeridas por Toyoda et al. (2017), comprovam o alto nivel de

desconforto dentro das cadeias de suprimento.

Finalizando, Clientes e Fornecedores precisam evoluir numa dire¢ao de real parceria
(apesar de Cousins (2002) garantir que parcerias nao existam) na qual a colaboragao

seja o principal fruto da Transparéncia nesse relacionamento.

Portanto, em cada um dos trés grandes temas discutidos e detalhados nessa
fundamentacgao tedrica, a saber: SCM, Relagao cliente-fornecedor e Transparéncia,
podem ser sintetizados em linhas gerais no Quadro 2 listando-se os principais
topicos abordados.

Quadro 2: principais tépicos abordados nos trés grandes temas

SCM Cliente-fornecedor Transparéncia
e Conceito e Conceito e Conceito
e (Colaboragao e Performance e Rastreabilidade
e Sustentabilidade e Colaboracao e Confianca
e Risco e Parceria e Stakeholders
e Blockchain e Blockchain e Performance

Fonte: elaborado pelo autor
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3. METODO DE PESQUISA

Este capitulo esta dividido em trés partes. A primeira trata da classificacdo da
pesquisa onde ela esta caracterizada. A seguir, sdo apresentados os detalhes da
pesquisa bibliografica realizada. Na ultima parte, todos os aspectos e critérios
referentes a survey, realizadas nesse trabalho, sdo elencados.

3.1 Classificagado da Pesquisa

As pesquisas cientificas da Engenharia de Produgédo sdo classificadas quanto a
Natureza, Objetivos, Abordagem e Método, conforme a Figura 4 (adaptada de
TURRIONI & MELLO, 2012).

Classificacdao da Pesquisa Cientifica na
Engenharia de Producao
—| Basica |
Natureza
—' Aplicada |
—' Exploratdria |
—' Descritiva |
Objetivos
—| Explicativa |
—| Normativa |
4' Qualitativa Ii
Abordagem
—' Quantitativa |7
—' Experimento |7
4' Modelagem e Simulacédo |7
—| Survey I—
Método

—' Estudo de Caso Ii
—| Pesquisa-agdo Ii
—|Soft System Methodology Ii

Figura 4: Classificagdo geral da pesquisa — Fonte: Adaptada de TURRIONI & MELLO (2012).
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Quanto a Natureza, essa pesquisa se apresenta como Aplicada, porque ela se

destina a geragao de conhecimento para problemas praticos especificos.

Seu Objetivo recebe a classificagdo de Exploratério devido a pesquisa bibliografica

e a participacado de pessoas com experiéncias praticas com a questao pesquisada.

E classificada como Quantitativa no que tange a Abordagem por empregar medidas
padronizadas e sistematicas, reunindo respostas pré-determinadas, facilitando a

comparacgao e a analise de medidas estatisticas de dados.

Os métodos adotados sao Revisdao Narrativa, Revisdo Sistematica da Literatura e

Survey.

3.2 Pesquisa Bibliografica

Boccato (2006) esclarece que a pesquisa bibliografica busca referenciais tedricos
publicados, analisando e discutindo as varias contribuigbes disponiveis. Pizzani et
al. (2012) definem pesquisa bibliografica como um trabalho investigativo em busca

do conhecimento e base fundamental para uma pesquisa.

Foi realizada uma Revisao Narrativa em busca de conceitos, definicdes e teorias

sobre Cadeias de Suprimentos, Gestdo da Cadeia de Suprimentos e Transparéncia.

Também foi realizada uma pesquisa bibliografica, por meio de Revisdo Sistematica
da Literatura (RSL), com o objetivo de encontrar materiais que tratassem,
conjuntamente, de Transparéncia e relacionamento entre Clientes e Fornecedores.
Foram analisados os conteudos disponiveis em artigos académicos, livros, jornais e

sites de internet.

A Figura 5 apresenta as etapas na RSL partindo de um questionamento inicial que
motivou toda a pesquisa, gerou um protocolo detalhado desde as perguntas de
pesquisa, strings de busca, base de dados, periodo, critérios de inclusao e critérios

de exclusao, tipo de material.

As buscas foram nas bases de dados e o que foi encontrado passou por uma analise
do titulo, resumo e palavras-chaves, checando-se a aderéncia ao tema pesquisado.
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ApoOs essa leitura, com os critérios de inclusédo e exclusao, aplicou-se um filtro e um
conjunto de artigos foi selecionado gerando uma sintese dos principais topicos a

serem agrupados ou relacionados.

Etapas da Revisao Sistematica da Literatura

Definicdo do Tema Inicial

Pesquisa sobre trabalhos recentes envolvendo o Tema

Inclusdao de novos aspectos recolhidos nessa pesquisa

Definicdo do protocolo de busca (string)

Busca de artigos no Portal da Capes

Leitura e Filtro

Sintese e organizacgdo com apoio do MS Excel

Figura 5: Etapas da RSL.

Detalhando a Figura 5, apds a escolha inicial do tema deste trabalho, foram
realizadas diversas pesquisas sobre o0 mesmo. Algumas novas abordagens foram
incorporadas. O passo seguinte foi o protocolo de busca, que pode ser assim

resumido:

» Artigos revisado por pares;
o Alguns livros, por sua relevancia, foram incluidos.
» Artigos publicados entre 2015 e 2020;
o Com o objetivo de buscar o estado da arte nas publicagdes dos 5 anos

anteriores;
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o Devido a sua relevancia alguns artigos, anteriores a 2015, foram incluidos.
» Artigos publicados em qualquer idioma;
» Artigos que tivessem, no titulo ou no assunto:
o Transparency AND Buyer;
o Transparency AND Supplier;
o Transparency AND Supply Chain Management;
o Buyer AND Supplier;
» Em uma fase posterior foram incluidos os termos:
o Collaboration;
o Innovation;
o Risk;
o Partnership;
o Traceability;
o Stakeholders;
o Trust;
o Blockchain.
» Artigos das bases:
o Scopus;
o Web of Science;

o ScienceDirect.

3.3 Survey

O método de pesquisa aplicado € a survey, de natureza aplicada, com abordagem

quantitativa, objetivos exploratorios e de corte transversal.

Survey é definido como uma forma de coletar dados e informagdes a partir de
caracteristicas e opinides de grupos de individuos (TURRIONI & MELLO, 2012).

Pinsonneault e Kraemer (1993) descrevem a pesquisa survey como a obtengao de
dados ou informacbes sobre caracteristicas, acdes ou opinides de determinado
grupo de pessoas por meio de um instrumento de pesquisa. Freitas et al. (2000)

consideram a survey apropriada como método de pesquisa quando:
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» Se deseja responder a perguntas do tipo “o qué?” e “quando?”, ou seja, quando
o foco é “sobre o0 que esta acontecendo”;

» Nao se tem interesse em controlar variaveis dependentes e independentes;

» O ambiente natural é a melhor situacéo para estudar o fendbmeno de interesse;

» O objeto de interesse ocorre no presente ou no passado recente.

Ao classificar a pesquisa survey que tem proposito exploratério, Pinsonneault e
Kraemer (1993) a definem como aquela que tem, entre outros, o objetivo de melhor

conhecer o tema em foco.

A survey desta pesquisa é de corte transversal pois teve todos os seus dados

coletados em uma Unica semana.

A survey foi aplicada, no terceiro trimestre de 2020, por meio do software Google
Forms. Esta ferramenta é muito agil quanto ao seu envio e seu preenchimento e
devolucdo sao considerados simples de executar. Os questionarios foram enviados
a 78 empresas industriais e de distribuicao de bens fisicos localizadas nas Regides

Sul e Sudeste do Brasil.

De forma a garantir que os entrevistados fossem conhecedores de seus mercados e
das relagdes globais da SCM, foram selecionados CEQ'’s, Diretores e Gerentes das
empresas. Os participantes foram escolhidos por conveniéncia do autor, por suas
respectivas disponibilidades, pela relevancia de suas empresas e por seu

conhecimento dos mercados em que atuam.
As empresas consultadas podem ser caracterizadas por:
1 — Faturamento (2019)

- 33 empresas com faturamento de até R$500 milhdes;
- 27 empresas com faturamento entre R$500 milhdes e R$1.000
milhoes;

- 18 empresas com faturamento superior a R$1.000 milhdes.
2 — Funcionarios (2019)

- 23 empresas com até 200 funcionarios;
- 27 empresas com um quadro entre 200 e 500 funcionarios;
- 28 empresas com mais de 500 funcionarios.



3 — Ramo de atividade

4 empresas do Agronegdcio;

1 empresa do ramo Alimenticio;

1 empresa que trabalha com Aluminio;
2 empresas que fabricam autopecas;
1 empresa do ramo de Brinquedos;

5 empresas da area Ceramica;

1 empresa do ramo do Cimento;

2 empresas de Cosmeéticos;

2 Distribuidoras;

1 empresa de Eletrodomésticos;

2 empresas do ramo de embalagens;

4 empresas que fabricam Equipamentos;

3 empresas do ramo de Ferramentas Profissionais;

1 empresa que fabrica Fios e Cabos;

2 empresas de Hardware;

1 empresa do ramo de Higiene;

1 empresa do ramo de lluminagao;

3 empresas que fabricam produtos de Madeira;
2 empresas que produzem Maquinas;

7 empresas Metalurgicas;

1 empresa de Papel e Celulose;

20 empresas de Plastico para a Construcao Civil;
2 empresas do ramo da Quimica;

1 empresa de Revestimentos Vinilicos;

1 empresa de Equipamentos para Telefonia;

3 empresas de Telhas;

2 empresas de Tintas;

2 empresas de Utilidades Domésticas.

4 — Perfil dos entrevistados

12 CEO’s;

21 Diretores (Suprimentos ou Vendas);

30
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- 20 Gerentes de Suprimentos;
- 19 Gerentes de Vendas;

- 6 Gerente de Projetos.

A survey foi composta de 50 questdes. Buscou-se identificar as opinides e

percepcdes dos consultados diante de enunciados propostos.

Os enunciados das questdes estavam focados em temas especificos:
- Clientes (29 questdes),
- Fornecedores (17 questdes)
- Gestao Interna (4 questdes).

Dentre os 78 questionarios enviados, 34 (43,6%) foram coletados.

O instrumento de pesquisa foi testado e validado, por meio de pré-survey realizada
em agosto de 2020. Composta de 20 questdes, foi enviada a 12 entrevistados e
obteve 9 retornos, 10 dias apds o envio. Posteriormente foram contatados 7
entrevistados para avaliagao da facilidade de entendimento dos enunciados, do
tempo gasto em responder e na qualidade da ferramenta do questionario. Todas as
respostas foram positivas. Assim sendo, foi mantida a estrutura testada para a survey

definitiva. Todos os entrevistados da pré-survey participaram da survey final.

A seguir, os enunciados das questdes no Quadro 3.

Quadro 3: Enunciados das questdes da survey.

1 - Trabalhamos com a categoria de Fornecedores-chave

2 - Existe uma gestéo diferenciada para Fornecedores-chave

3 - S&o desenvolvidos programas em conjunto com Fornecedores

4 - Os Fornecedores participam do Desenvolvimento de Produtos

5 - A relagdo com os Fornecedores tende a ficar bem mais préxima no futuro

6 - Existe uma equipe especifica para tratar das devolugdes realizadas pelos Clientes

7 - Existe um acompanhamento dos Fornecedores de segunda camada (Fornecedores dos
Fornecedores)

8 - Existe um acompanhamento dos Clientes de segunda camada (Clientes dos Clientes)

9 - O equilibrio da relagdo com os Fornecedores € definido pelo porte dele

10 - O equilibrio da relagdo com os Fornecedores ¢é definido pela importancia dele no negécio
da sua empresa

11 - O equilibrio da relagdo com os Fornecedores ¢é definido pela sua importancia no negécio
dele
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12 - A avaliagado do porte é decisiva na busca de novos Fornecedores

13 - O equilibrio da relagdo com os Clientes ¢é definido pelo porte dele

14 - O equilibrio da relagdo com os Clientes é definido pela importancia dele no seu negdcio

15 - O equilibrio da relagdo com os Clientes é definido pela sua importancia no negdcio dele

16 - A avaliagdo do porte é decisiva na busca de novos Clientes

17 - A relagdo com os Clientes tende a ficar bem mais préxima no futuro

18 - Possuimos regras claras para o relacionamento com nossos Clientes

19 - Possuimos regras claras para o relacionamento com nossos Fornecedores

20 - Os conceitos da Industria 4.0 estdo presentes em nossa empresa

21 - Possuimos um sistema de qualidade estruturado

22 - Nossos Fornecedores conhecem nossas exigéncias de qualidade

23 - Nossos Clientes conhecem nossos valores quanto a qualidade

24 - A gestéo das devolugdes de nossos Clientes envolve a diretoria em todos os casos

25 - A gestao das devolugdes a nossos Fornecedores envolve a diretoria em todos os casos

26 - Existe uma gestao diferenciada para Clientes-chave

27 - Participa dos eventos técnicos-comerciais promovidos por seus clientes.

28 - Seus Clientes buscam aproximar sua empresa dos Clientes deles.

29 - Os Clientes de seus Clientes tém procurado se aproximar de sua empresa cada vez mais.

30 - Sua posicao na cadeia de suprimentos permite enxergar o consumidor final (ou o ultimo
cliente).

31 - O contato dos Clientes de seus Clientes com sua empresa € considerado como uma
situagao delicada

32 - As agoes de marketing de sua empresa também visam o consumidor final (ou o ultimo
cliente).

33 - Sabemos quantos Clientes os nossos Clientes possuem

34 - Conhecemos os Clientes mais importantes de nossos Clientes mais importantes

35 - O padrao de T.l. das informagdes que trocamos com os Clientes sdo determinados por
nos.

36 - O padrao de T.l. das informacdes que trocamos com os Fornecedores sdo determinados
por noés.

37 - O padrao de T.l. das informagdes que trocamos com os Clientes sdo determinados pelos
Clientes.

38 - O padrao de T.l. das informagdes que trocamos com os Fornecedores sdo determinados
pelos Fornecedores.

39 - A evolucéo da Logistica (agilidade) tem aproximado minha empresa dos Clientes dos
Clientes

40 - A forma (T.l.) como as informacdes sao recebidas de meus Clientes interferem
soberanamente na operagao de minha empresa.

41 - A forma (T.l.) como as informacgdes séo recebidas de meus Fornecedores interferem
soberanamente na operagao de minha empresa.

42 - Existe uma cobrancga crescente de meus Clientes sobre a posigao de seus pedidos.

43 - Possuimos uma estrutura de T.l. capaz de absorver um nimero bem maior de Clientes e
transacgoes.
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44 - Assumir uma relagdo comercial mais préxima com parte dos Clientes dos Clientes é
tecnicamente possivel.

45 - E possivel permitir que os Clientes interajam mais com meu sistema ao inserir e coletar
dados.

46 - Uma relagao comercial baseada em prémios e puni¢ées mostra claramente qual € o lado
mais forte dessa relagao.

47 - Os Clientes maiores desejam saber, cada vez mais, informagdes sobre a operacao de
nossa empresa.

48 - Os Clientes maiores desejam aumentar sua participacdo na operacédo de nossa empresa.

49 - Os Fornecedores tém procurado, cada vez mais, se aproximar de nossos maiores
Clientes.

50 - A busca por novos Clientes e Fornecedores esta disseminada por toda a empresa
Fonte: Adaptado de SIMON et al., 2015.

Foi
ele concordasse com o enunciado de cada questdo. Deveria ser usado 1 para

solicitado a cada consultado que atribuisse uma avaliagao, de 1 a 4, conforme

discordo totalmente, 2 para discordo parcialmente, 3 para concordo parcialmente e
4 para concordo totalmente. O enunciado deveria ser avaliado como 5 quando o

mesmo nao se aplicasse ao momento da empresa.

Os enunciados das questdes da survey foram criados com a preocupagao de evitar
sensagdes de confronto (com seus clientes e seus fornecedores), assim como evitar
desconforto aos entrevistados para que percorressem as 50 questbes de forma
serena. O alinhamento com os resultados da pesquisa bibliografica proporcionou um

formato ainda mais sutil no questionamento.

As questdes da survey estdo ligadas aos temas estudados por intermédio de 6
pilares. Estes pilares sdo defesa, desenvolvimento, caracterizacao, informacional,

proximidade e relevancia, que serao detalhados a seguir.

Pilar 1 - DEFESA: Transparéncia no sentido de seguranga das relagbes de
negocios
a. Sao questdes nas quais os entrevistados mostram suas preocupagdes no
relacionamento com seus Clientes e Fornecedores;

b. Questdes desse pilar:
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18|Possuimos regras claras para o relacionamento com nossos Clientes

19(Possuimos regras claras para o relacionamento com nossos Fornecedores

22|Nossos Fornecedores conhecem nossas exigéncias de qualidade

23|Nossos Clientes conhecem nossos valores quanto a qualidade

26|Existe uma gestdo diferenciada para Clientes-chave

Pilar 2 - DESENVOLVIMENTO: Transparéncia no sentido de selecionar com
quem relacionar-se nos negocios
a. Essa questdao pretende demonstrar a atencdo com potenciais novos
parceiros

b. Questéo desse pilar:

| 12|A avaliagdo do porte é decisiva na busca de novos Fornecedores

Pilar 3 - CARACTERIZACAO - Transparéncia no sentido de vis&o estratégica e
futuras expansées de negdcios
a. Essas questdes foram incluidas para dar maior conhecimento sobre as
empresas que participaram da Survey

b. Questdes desse pilar:

20|0s conceitos da Industria 4.0 estdo presentes em nossa empresa

21|Possuimos um sistema de qualidade estruturado

Sua posicdo na cadeia de suprimentos permite enxergar o consumidor final (ou o tUltimo

30| ..
cliente).

Possuimos uma estrutura de T.l. capaz de absorver um nimero bem maior de Clientes e

43 N
transagoes.

Uma relagdo comercial baseada em prémios e puni¢des mostra claramente qual é o lado

46| . ~
mais forte dessa relacdo.

50| A busca por novos Clientes e Fornecedores estd disseminada por toda a empresa

Pilar 4 - INFORMACIONAL - Transparéncia no sentido de ter canais abertos de
comunicacao e relacionamentos
a. Sao questdes que apresentam o padrao de acompanhamento (follow up)
das atividades dos parceiros

b. Questbes desse pilar:
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Existe um acompanhamento dos Fornecedores de segunda camada (Fornecedores dos
Fornecedores)

8 |Existe um acompanhamento dos Clientes de segunda camada (Clientes dos Clientes)

28|Seus Clientes buscam aproximar sua empresa dos Clientes deles.

33|Sabemos quantos Clientes os nossos Clientes possuem

34|Conhecemos os Clientes mais importantes de nossos Clientes mais importantes

Pilar 5 - PROXIMIDADE - Transparéncia no sentido do engajamento e
comprometimento nas parcerias de negdécios

a. Sao questdes que apresentam um tema de dupla interpretacdo quanto a

Transparéncia. Estar préximo para conhecer e/ou por confiar no parceiro.

b. Questbes desse pilar:

3 | S50 desenvolvidos programas em conjunto com Fornecedores

4 | Os Fornecedores participam do Desenvolvimento de Produtos

5 | Arelagdo com os Fornecedores tende a ficar bem mais préxima no futuro

17 | A relagdo com os Clientes tende a ficar bem mais préoxima no futuro

27 | Participa dos eventos técnicos-comerciais promovidos por seus clientes.

29 | Os Clientes de seus Clientes tém procurado se aproximar de sua empresa cada vez mais.

O contato dos Clientes de seus Clientes com sua empresa é considerado como uma situa¢do
delicada

31

As acbes de marketing de sua empresa também visam o consumidor final (ou o ultimo
cliente).

32

39 A evolucdo da Logistica (agilidade) tem aproximado minha empresa dos Clientes dos
Clientes

42 | Existe uma cobranca crescente de meus Clientes sobre a posi¢cdo de seus pedidos.

Assumir uma relacdo comercial mais proxima com parte dos Clientes dos Clientes é
tecnicamente possivel.

44

E possivel permitir que os Clientes interajam mais com meu sistema ao inserir e coletar
dados.

45

Os Clientes maiores desejam saber, cada vez mais, informacdes sobre a operacao de nossa
empresa.

47

48 | Os Clientes maiores desejam aumentar sua participacdo na operagdo de nossa empresa.

49 | Os Fornecedores tém procurado, cada vez mais, se aproximar de nossos maiores Clientes.

Pilar 6 - RELEVANCIA - Transparéncia no sentido de ter foco e clareza com quem
se relaciona
a. Essas questdes buscam dimensionar o papel de parceiros fundamentais
para as empresas
b. Questbes desse pilar:
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Trabalhamos com a categoria de Fornecedores-chave

Existe uma gestdo diferenciada para Fornecedores-chave

Existe uma equipe especifica para tratar das devolucgdes realizadas pelos Clientes

OO |N |-

O equilibrio da relagdo com os Fornecedores é definido pelo porte dele

O equilibrio da relagdo com os Fornecedores é definido pelaimportancia dele no negécio
da sua empresa

11

O equilibrio da relagdo com os Fornecedores é definido pela sua importancia no negdécio
dele

13

O equilibrio da relagdo com os Clientes é definido pelo porte dele

14

O equilibrio da relagdo com os Clientes é definido pelaimportancia dele no seu negécio

15

O equilibrio da relagdo com os Clientes é definido pela suaimportancia no negdcio dele

16

A avaliacdo do porte é decisiva na busca de novos Clientes

24

A gestdo das devolugdes de nossos Clientes incluem a diretoria em todos os casos

25

A gestdo das devolugdes a nossos Fornecedores incluem a diretoria em todos os casos

35

O padrdo de T.l. das informacgGes que trocamos com os Clientes sdo determinados por nds.

36

O padrao de T.l. das informacgGes que trocamos com os Fornecedores sao determinados
por nos.

37

O padrdo de T.l. das informacgGes que trocamos com os Clientes sdo determinados pelos
Clientes.

38

O padrdo de T.l. das informacgGes que trocamos com os Fornecedores sdo determinados
pelos Fornecedores.

40

A forma (T.l.) como as informacgGes sdo recebidas de meus Clientes interferem
soberanamente na opera¢do de minha empresa.

41

A forma (T.l.) como as informacGes sdo recebidas de meus Fornecedores interferem
soberanamente na operagdao de minha empresa.

A survey focou no quanto as questdes representam a realidade das empresas

dos entrevistados, portanto nao foi objetivo dessa pesquisa a criagdo de um

Indicador de Transparéncia, o que esta sugerido para trabalhos futuros.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

A Revisdo Sistematica da Literatura foi realizada conforme os critérios
apresentados no capitulo 3.2. A busca inicial resultou em 1731 artigos. O termo
Transparéncia existe em diversos setores da Engenharia. Assim sendo, forma
mantidos apenas 912 artigos. O filtro que tratava de artigos recentes reduziu este
numero 377.

A leitura desses artigos levou ao expurgo daqueles que nao contribuiriam com o
trabalho. Um ultimo e pequeno corte foi realizado ao considerarmos apenas as

trés bases de pesquisa desejadas.

Em relagéo a survey, 78 questionarios foram enviados. Destes, 34 (43,6%) foram
coletados. A partir dessas respostas, foi instituido o Indice Médio de
Concordéancia (IMC) como indicador para avaliar as respostas dos consultados.
O IMC se aplica a cada enunciado e é a média das respostas dos entrevistados.
As questdes com IMC proximo a 4 indicam que seus enunciados obtiveram muita
concordancia por parte dos entrevistados. Por outro lado, as questdes com IMC
préximo a 1, sdo aquelas em que os entrevistados mais divergem de seus
enunciados. As questdes com avaliacao “5” nao foram consideradas no calculo
do IMC.

Seguem os IMCs das 50 questdes do instrumento de coleta de dados da survey,

no Quadro 4.

Quadro 4 — IMCs das 50 questdes e seus pilares
Questao IMC Pilar
1 - Trabalhamos com a categoria de Fornecedores-chave 3,39 RELEVANCIA
2 - Existe uma gestéo diferenciada para Fornecedores-chave 3,10 RELEVANCIA
3 - S&o desenvolvidos programas em conjunto com Fornecedores 3,20 PROXIMIDADE
4 - Os Fornecedores participam do Desenvolvimento de Produtos 2,81 PROXIMIDADE
5 - Arelagao com os Fornecedores tende a ficar bem mais préxima no futuro 3,33 PROXIMIDADE
6 - Existe uma equipe especifica para tratar das devolugdes realizadas pelos 313 RELEVANCIA
Clientes
7 - Existe um acompanhamento dos Fornecedores de segunda camada 2.00 INFORMACIONAL
(Fornecedores dos Fornecedores)
8- EX|§te um acompanhamento dos Clientes de segunda camada (Clientes 243 INFORMACIONAL
dos Clientes)
9 - O equilibrio da relagdo com os Fornecedores ¢ definido pelo porte dele 3,03 RELEVANCIA
10-0 equm’br_lo da relagdo com os Fornecedores € definido pela importancia 3,58 RELEVANCIA
dele no negécio da sua empresa




11 - O equilibrio da relagdo com os Fornecedores ¢é definido pela sua
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: At e 3,00 RELEVANCIA
importancia no negécio dele

12 - A avaliagdo do porte € decisiva na busca de novos Fornecedores 3,03 DESENVOLVIMENTO
13 - O equilibrio da relagdo com os Clientes é definido pelo porte dele 3,00 RELEVANCIA
14 -0 eqU|IJb_r|o da relagao com os Clientes ¢é definido pela importancia dele 3.10 RELEVANCIA
no seu negocio

15-0 gq.umbrlo da relagao com os Clientes ¢é definido pela sua importancia 2.91 RELEVANCIA
no negdcio dele

16 - A avaliagado do porte é decisiva na busca de novos Clientes 2,67 RELEVANCIA
17 - A relagdo com os Clientes tende a ficar bem mais préxima no futuro 3,47 PROXIMIDADE
18 - Possuimos regras claras para o relacionamento com nossos Clientes 3,16 DEFESA

19 - Possuimos regras claras para o relacionamento com nossos 319 DEFESA
Fornecedores

20 - Os conceitos da Industria 4.0 estdo presentes em nossa empresa 2,61 CARACTERIZAGAO
21 - Possuimos um sistema de qualidade estruturado 3,27 CARACTERIZACAO
22 - Nossos Fornecedores conhecem nossas exigéncias de qualidade 3,36 DEFESA

23 - Nossos Clientes conhecem nossos valores quanto a qualidade 3,25 DEFESA

24 - A gestado das devolugdes de nossos Clientes envolve a diretoria em 2.41 RELEVANCIA
todos os casos

25 - A gestao das devolugdes a nossos Fornecedores envolve a diretoria em 238 RELEVANCIA
todos os casos

26 - Existe uma gestao diferenciada para Clientes-chave 3,19 DEFESA

27 - Participa dos eventos técnicos-comerciais promovidos por seus clientes. 3,03 PROXIMIDADE
28 - Seus Clientes buscam aproximar sua empresa dos Clientes deles. 2,58 INFORMACIONAL
29 - Os Clientes de seus Clientes tém procurado se aproximar de sua 240 PROXIMIDADE
empresa cada vez mais.

30 - Sua posicdo na cadeia de suprimentos permite enxergar o consumidor 276 CARACTERIZACAO
final (ou o ultimo cliente).

31-0 conta_to do§ Clleptes de seus Clientes com sua empresa € considerado 232 PROXIMIDADE
como uma situagao delicada

32 - As acoes de marketlng de sua empresa também visam o consumidor 203 PROXIMIDADE
final (ou o ultimo cliente).

33 - Sabemos quantos Clientes os nossos Clientes possuem 1,79 INFORMACIONAL
;34 - Conhecemos os Clientes mais importantes de nossos Clientes mais 1,96 INFORMACIONAL
importantes

35-0 padrao de TI das informacgdes que trocamos com os Clientes sédo 250 RELEVANCIA
determinados por nés.

3§ -0 padr:alo de T.I. da§ informacgdes que trocamos com os Fornecedores 271 RELEVANCIA
sdo determinados por noés.

37-0 padrao de T.l. dgs informagdes que trocamos com os Clientes sédo 231 RELEVANCIA
determinados pelos Clientes.

3i~3 -0 padr_ao de T.I. das informagdes que trocamos com os Fornecedores 213 RELEVANCIA
séo determinados pelos Fornecedores.

39 -A evolugaq da Logistica (agilidade) tem aproximado minha empresa dos 274 PROXIMIDADE
Clientes dos Clientes

flO - A forma (T.l.) como as |nformago~es séo (eceb|das de meus Clientes 235 RELEVANCIA
interferem soberanamente na operagao de minha empresa.

41 - A forma (T.l.) como as informagdes séo recebidas de meus 247 RELEVANCIA

Fornecedores interferem soberanamente na operagado de minha empresa.
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42 - EX|st.e uma cobrancga crescente de meus Clientes sobre a posi¢do de 3.24 PROXIMIDADE
seus pedidos.

43 - Posswmos uma estrutu~ra de T.l. capaz de absorver um numero bem 313 CARACTERIZACAO
maior de Clientes e transagoes.

44 - Assu,mlr uma relacao conjer0|al mais préoxima com parte dos Clientes dos 3,21 PROXIMIDADE
Clientes é tecnicamente possivel.

45 - E possivel permitir que os Clientes interajam mais com meu sistema ao 3.00 PROXIMIDADE
inserir e coletar dados.

46 - Uma relagao’ comercial paseada em prémios e punicoes mostra 218 CARACTERIZACAO
claramente qual é o lado mais forte dessa relagéo.

47 - Os_Cllentes maiores desejam saber, cada vez mais, informagdes sobre a 3.19 PROXIMIDADE
operacao de nossa empresa.

48 - Os Clientes maiores desejam aumentar sua participagao na operagao de 3.10 PROXIMIDADE
nossa empresa.

49 - Os Fo_rnecedores tém procurado, cada vez mais, se aproximar de nossos 210 PROXIMIDADE
maiores Clientes.

221;);25:3%1 por novos Clientes e Fornecedores esta disseminada por toda a 2.90 CARACTERIZACAO

Fonte: elaborado pelo autor

O IMC médio de todas as questdes da survey foi de 2,82. Esse valor esta entre
[Discordo parcialmente] e [Concordo parcialmente], estando mais proximo de
[Concordo parcialmente]. Poucas questdes obtiveram um alto indice Médio de
Concordancia. Apenas cinco questdes conseguiram ultrapassar a marca de 3,30.
Apenas duas obtiveram IMCs abaixo de 2,00. Sdo as unicas que estdo entre
[Discordo parcialmente] e [Discordo totalmente]. A figura 6 sintetiza a visdo geral dos

resultados da survey.

Figura 6 — Resultados da Survey

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
ﬁ 2 Questdes ” 26 Questdes ” 22 Questdes »
IMC médio das
50 questdes 5 Questdes

1,00

2,00

2,82

3,00

330

4,00

Elaborado pelo autor

A leitura dos resultados da survey aponta, dentre as 10 questdes que obtiveram
maior IMCs (maior concordéancia), para enunciados que tratam da Transparéncia

com a o6tica da proximidade com seus Clientes e seus Fornecedores no presente e
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no futuro. No outro extremo estdo questdbes com enunciados que tratam da
Transparéncia quanto ao conhecimento dos negécios de seus Clientes (enunciados

que tiveram muita discordancia).

As questdes de n°17 (IMC 3,47; 2° maior) e de n°5 (IMC 3,33; 5° maior) reconhecem
uma tendéncia de crescimento na proximidade com seus Clientes e seus
Fornecedores. Esses resultados trazem a tona a percepcédo da necessidade da
Transparéncia e s&o consoantes com Francisco e Swanson (2018) quando
destacam que eles (Clientes e Fornecedores) se medem e se avaliam o tempo todo.
Essa maior aproximagao também cabe na visdo de Vachon e Klassen (2008) sobre
a colaboragéo evoluir para a cooperacdo. E um outro patamar de comprometimento.
Some-se a isso o entendimento de Monczka et al. (2010) quanto a contar com

fornecedores externos para atividades de inovagao e desenvolvimento.

As questdes de n°10, n°1 e n°22 obtiveram alto nivel de concordéancia (IMCs altos).
Respectivamente 3,58 (o maior de todos), 3,39 (o 3° maior) e 3,36 (em 4° lugar). Os
enunciados focam Transparéncia como necessidade quando se reconhece a
evolucdo da proximidade e da importancia dada ao Fornecedor. Glock, Grosse e
Ries (2017) citaram essa preocupagao ao mencionar a Gestdo de Relacionamento
com Fornecedores (SRM). Esses mesmos autores apontam que o SRM reconhece
a capacidade colaborativa da relagdo Cliente-Fornecedor. Chen (2015) acha que os
Clientes estdo mais atentos (na relagdo com seus fornecedores) a temas como

inovacao do que ao seu desempenho operacional.

A relagdo com clientes surge nas questdes n°23, n° 42 e n°® 44 (todas com IMCs
altos), que tratam de temas conceituais e operacionais. Esses interesses também
sdo compativeis com Transparéncia na questdo da proximidade. Awaysheh e
Klassen (2017) tratam Transparéncia como uma medida de disponibilidade das
informagdes. O conceito do Valor-Transparéncia de Lamming et al. (2006) valoriza a
troca de dados e informacdes e, para isso, o conhecimento mutuo é fundamental.
Quando este autor faz a analogia com a geologia (Opaco-Translucido-Transparente),
ele fala de informagdes compartilhadas e habilidades colaborativas.

Das 50 questdes trabalhadas na survey, 22 obtiveram IMC’s (niveis de concordancia

com seu enunciado) superior a 3,00. As avaliagdes detalhadas dessas questdes
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podem ser analisadas no Apéndice A. Isso significa que essas questdes receberam

avaliagcao média entre [Concordo parcialmente] e [Concordo Totalmente].

Os principais temas revelados pela pesquisa bibliografica (Colaboragao, Inovagao,
Parceria, Risco, Rastreabilidade, Confianga e Blockchain) se cruzam com o0s

resultados obtidos nessas 22 questbes em destaque.

Entendendo que sua relagdo com os Fornecedores depende da Transparéncia, por
sua importancia (questdo n°10), fica clara em situa¢gdes como temor pelo risco de
desabastecimento, a valorizacdo dessa fonte de inovagdes, a necessidade de se
estabelecer uma parceria e que essa relagdo deva se dar sob as garantias de
transacgodes de alta visibilidade (Blockchain).

Colaboragao e Parceria (atividades eficazes apenas em um ambiente baseado em
Transparéncia) estdo muito presentes, por exemplo, em questdes como “possuimos
fornecedores-chave” (n°1), “regras claras para relacionamento com clientes” (n°18),
“participa dos eventos dos clientes” (n°27) e “clientes querem conhecer melhor a

nossa operagao” e (n°47).

O Quadro 5 apresenta, para as 22 questdes com maior IMC, a quantidade de vezes
que os temas (basicos para a Transparéncia) revelados pela pesquisa bibliografica,

foram encontrados.
A coluna IMC esta organizada em ordem decrescente dos valores desse indice.

Com base no Quadro 5 foram levantados os numeros de ocorréncias de cada um
dos oito temas encontrados na pesquisa bibliografica e a participagdo percentual
dessas ocorréncias em relagdo dentro do conjunto das 22 questdes com maior IMC.
Esse numero de ocorréncias e o percentual de participacado estdo demonstrados no
Quadro 6.

Ainda no Quadro 5, foi avaliada a presenga dos temas, encontrados na Pesquisa

Bibliografica, nas 22 questdes com maiores IMCs:

e Nenhuma questado contemplou todos os temas;
e 7 temas contemplados nas questbes n°® 47 e n° 2, sobre clientes maiores
buscarem mais informagdes e sobre gestdo diferenciada para fornecedores-

chaves;



42

e 6 temas contemplados nas questdes n°® 10 e n° 9, sobre equilibrio da relagao
definido por sua importancia e pelo porte dele.
e 5 temas contemplados nas questdes n° 22, n® 42 e n° 26, que tratam de

exigéncias de qualidade, cobranga a posi¢ao de pedidos e gestao diferenciada.



Quadro 5 — Correlagao entre a pesquisa bibliografica e a survey

Correlagao entre os temas encontrados na Pesquisa Bibliografica e
as questoes da Survey

Temas
)]
<|e -TE
R AT © e}
~ S|olo|llmc]|o 2
Questao IMC*E[e[s[S[5IZ]|8]3
MR R I E
OQlw|ES|Q|mc]|o|x]| e
ARG R @
a|S|¥ ] k7
< a
10 - O equilibrio da relagdo com os Fornecedores é definido pela
.0 OAq. 9, . P 3,58 | ok|ok| ok|ok|ok ok
importancia dele no negdcio da sua empresa
17 - Arelagédo com os Clientes tende a ficar bem mais préxima no
¢ P 3,47 ok [ ok | ok | ok
futuro
1 - Trabalhamos com a categoria de Fornecedores-chave 3,39 ok | ok | ok | ok
22 —.Nossos Fornecedores conhecem nossas exigéncias de 3.36 | ok ok ok | ok | ok
qualidade
5 - Arelagdo com os Fornecedores tende a ficar bem mais
- a0 com o © © 3,33 ok | ok | ok | ok
proxima no futuro
21 - Possuimos um sistema de qualidade estruturado 3,27 | ok ok | ok
23 - Nossos Clientes conhecem nossos valores quanto a
. 3,25 ok | ok
qualidade
42 - E~X|ste uma cobrgnga crescente de meus Clientes sobre a 324 | ok ok ok | ok | ok
posicao de seus pedidos.
44 - Assumir uma relagdo comercial mais proxima com parte dos
. . ; . . 3,21 |ok ok ok
Clientes dos Clientes é tecnicamente possivel.
3 - Sdo desenvolvidos programas em conjunto com Fornecedores | 3,20 ok [ ok | ok | ok
19 - Possuimos regras claras para o relacionamento com nossos
9 P 3,19 ok | ok ok ok
Fornecedores
26 - Existe uma gestao diferenciada para Clientes-chave 3,19 |ok| ok| ok ok [ ok
47 - Os Clientes maiores desejam saber, cada vez mais,
. - ~ 3,19 ok | ok | ok | ok | ok | ok | ok
informagdes sobre a operagdo de nossa empresa.
18 - Possuimos regras claras para o relacionamento com nossos
8. 9 P 3,16 ok [ ok ok ok
Clientes
43 - Possuimos uma estrutura de T.l. capaz de absorver um
i . . ~ 3,13 | ok ok ok | ok
numero bem maior de Clientes e transacgoes.
- Existe uma equipe especifica para tratar das devolugbes
6 . q .p P P ¢ 3,13 ok [ ok ok | ok
realizadas pelos Clientes
14 - O equilibrio da relagdo com os Clientes é definido pela 310 ok | ok ok
importancia dele no seu negdcio '
48 - Os Clientes maiores desejam aumentar sua participagao na 310 ok | ok ok
operagdo de nossa empresa. ’
2 - Existe uma gestao diferenciada para Fornecedores-chave 3,10 | ok| ok| ok | ok | ok| ok | ok
12 - A avaliagdo do porte é decisiva na busca de novos
¢ P 3,03 ok | ok ok
Fornecedores
27 - Participa dos eventos técnicos-comerciais promovidos por
. P P P 3,03 |ok|ok ok
seus clientes.
9 - O equilibrio da relagdo com os Fornecedores é definido pelo
Oeq ¢ P 3,03 | ok | ok| ok | ok| ok ok
porte dele

(*) IMC — indice Médio de Concordancia — Média aritmética das avaliagdes

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O Quadro 6 apresenta a participagdo de cada tema basico da Transparéncia da
pesquisa bibliografica nas 22 questbes de maior IMC que foram registradas no
Quadro 5.

Quadro 6 — Participagdo dos Temas nas questdes de maior IMC

Tema Participacao
Confiancga 19 86,4%
Parceria 16 72,7%
Colaboracao 15 68,2%
Risco 13 59,1%
Blockchain 10 45,5%
Inovacao 10 45,5%
Rastreabilidade 9 40,9%
Sustentabilidade 1 4,5%

Fonte: Elaborado pelo autor

Os temas Confianga, Parceria e Colaboragado tem a maior participagao entre as 22
questdbes com maior IMC. Sao temas muitas vezes citados nas referéncias
apresentadas, ou seja, temas fundamentais em analises que tratem de

Transparéncia.

Também apresentam boa participacdo nessa analise, os temas Risco e Blockchain
que, por intermédio de regras e ferramentas digitais, buscam reduzir a oportunidade
de surgimento de problemas, garantindo mais Transparéncia nas relagbes entre

Clientes e Fornecedores.

Na pesquisa bibliografica, o tema Inovagdo apareceu associado e consequente a
Colaboragao. Rastreabilidade é um tema maduro que vem sendo renovado nesse

contexto do Blockchain. Sustentabilidade n&o teve destaque significativo na survey.

Dos temas citados, o que parece tomar mais espag¢o na vida de Clientes e
Fornecedores, depois dos temas ja “tradicionais” (confianga, parceria, colaboragéo

e risco) nesse tipo de relagdo comercial/logistica, é o Blockchain.
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Pela analise da literatura e pela constatagdo da survey o tema foi mencionado em
torno de 45,5% dentre as 22 questdes de maior IMC que, em paralelo com Inovagao

tende a mostrar a necessidade de avancgos nessa direcao.

O Blockchain podera ser inserido em diversas etapas e aspectos deste

relacionamento se transformando em patrocinador da Transparéncia.

Para entender melhor as potencialidades do blockchain, Apte e Petrovsky (2016)
recomendam olhar para ele usando duas lentes diferentes. Com a primeira lente, ele
pode ser visto como uma "tecnologia de TIC" para registrar propriedade de ativos e
direitos/obriga¢cdes decorrentes de acordos. Qualquer tipo de dado pode ser
registrado em blockchain. Com a segunda lente, o blockchain pode ser visto como
uma "tecnologia institucional" para descentralizar estruturas de governanga usadas

na coordenacao de pessoas e tomadas de decisao.

Blockchain é o tema disruptivo mais promissor quando se aborda a Transparéncia
no relacionamento entre Clientes e Fornecedores, mas existem criticos severos

acerca disso.

Chang et al. (2019) afirmam que, desde 2017, apenas sete artigos de pesquisa de
periddicos revisados por pares em bancos de dados académicos, tentaram rever o
estado da arte da tecnologia para SCM (com as palavras-chave de 'blockchain' e
'‘gerenciamento da cadeia de suprimentos' e focando na revisdo). Dois deles
identificaram exemplos da industria para demonstrar as capacidades do blockchain
no suporte aos objetivos de SCM. No entanto, nenhuma das pesquisas existentes
apresentou uma visdo geral holistica dos méritos da tecnologia blockchain para
ambas as partes. Especificamente, ndo esta claro quais sao as implicacbes exatas
e desafios dessa tecnologia para cada parte e como as partes devem colaborar para
promover o desenvolvimento e a implementacdo do blockchain de forma
convergente, garantindo ainda mais que as operagdes aduaneiras ndo se tornem

gargalos no desempenho das Cadeias de Suprimentos globais.

Por outro lado, autores como Schmidt e Wagner (2019) entendem que o blockchain
adiciona Transparéncia e imutabilidade entre as fronteiras das empresas por meio
das funcionalidades desse banco de dados. Isso pode revolucionar a forma como

transacionar bens e servigos, sejam eles digitais ou fisicos. Assim como a Internet,
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ele mudara a forma como as informagdes sdo trocadas entre as partes. A Internet
conectou as pessoas globalmente. O blockchain pode mudar, fundamentalmente, a
forma como ter uma relagdo de confianga entre as partes nos negécios em uma

escala global.

O Quadro 7 apresenta uma sintese geral entre as andlises dos temas teodricos
pesquisados diretamente com a relacdo cliente-fornecedor e Transparéncia,
cruzando com as respostas advindas da survey. A relagdo entre os temas e as
questdes foi definida, pelo grau de aderéncia entre eles, em trés niveis: Forte,

Mediana e Fraca.

Quadro 7: sintese geral das analises: temas x survey

Temas teédricos Relagao Respostas da Survey
Relagdes tendem a ficar mais proximas; Importancia
Colaboragao Forte do Fornecedor; Clientes dos Clientes;
Desenvolvimento conjunto

- Relagdes tendem a ficar mais préoximas; Fornecedore-

Inovacéo Forte A ) . .

chawe; Clientes-chave; Desenwolvimento conjunto
Relagbes tendem a ficar mais préximas;
Parceria Forte Fornecedores-chave; Clientes querem conhecer a
empresa
. Fornecedores-chave; Sistema de Qualidade; Cobranga
Risco Forte , .

de Clientes; Regras para relacionamento

Confianca Mediana Relagdes tendem a ﬁcar.mals proximas; Clientes dos
Clientes
Rastreabilidade Mediana Sistema de Qualidade
Fornecedores-chave; Cobranca de Clientes; Clientes-
Blockchain Fraca chawe; Clientes querem conhecer a empresa; T.l. pode
absorver mais
Sustentabilidade Nao se
confirma

Fonte: elaborado pelo autor

O Quadro 7 encerra esse capitulo apresentando os pontos de convergéncia entre a
pesquisa bibliografica e a survey. Tomando-se o0 momento vivido pelas empresas, é
percebida a forte relagdo que alguns temas da Transparéncia (Colaboragéo,
Inovagéo, Parceria e Risco) apresentam entre as duas abordagens. Colaboragéo e
Parceria sao conceitos antigos e desgastados, mas que ainda estdo na lista de
desejos das empresas. Ja ha o entendimento de que a relagcdo entre Clientes e

Fornecedores ¢é fonte de Inovacao e que isso devera se intensificar. O crescimento
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do envolvimento das empresas com seus Clientes e Fornecedores coloca o aspecto
Risco como muito importante sob a ética da Transparéncia. As empresas ja estao
cercadas de diversas regras (impostas interna e externamente) e se proteger € um

tema recorrente.

A survey citou, mas nao deu destaque, aos aspectos Confianga e Rastreabilidade.
Teve pouca relevancia o aspecto Sustentabilidade (os enunciados das questbes da

survey nao auxiliaram nesse sentido).

O aspecto blockchain proporcionara solugdes a diversas preocupacdes detectadas
na survey. Se ele n&o esta externado nas respostas como solugao (provavelmente
por sua recéncia), ele € apresentado, nos artigos, com todas as condi¢des de causar

nova formatagao na gestao dos negdcios.
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5. CONCLUSAO

Este trabalho se propbs a tratar do tema Transparéncia sob a o6tica da percepcgao
das empresas no relacionamento com seus Clientes e seus Fornecedores, via uma
pesquisa bibliografica e uma survey. Esse objetivo foi atingido na medida em que
literatura e survey tiveram varios pontos em consenso. Os 8 temas tedricos principais
da literatura encontraram, na survey, respostas convergentes nas questdes com

mais altos indices Médios de Concordancia (IMC).

A pesquisa bibliografica revelou diversos aspectos relacionados ao trabalho proposto
sendo alguns deles ja consolidados como temas classicos e outros mais recentes.
No entanto, o que era ja esperado, encontraram-se diversos artigos enfatizando

Colaboragao, Parceria e Confianga.

Surgem de forma impactante, na relagdo com Clientes e com Fornecedores,
consequéncias da Transparéncia oriundas da Colaboragdo, quando dirigida a
Inovagao. Varios autores chegam a afirmar que parte significativa das atividades de
Pesquisa e Desenvolvimento ja é realizada fora da empresa, junto aos seus
Fornecedores (ou Clientes). A survey confirma isso na medida em que considera que
o futuro reserva um crescente movimento de aproximagao das empresas com seus
Fornecedores (e Clientes). A necessidade de Inovagao € um forte gerador desse
movimento. A Transparéncia surge como base importante para que, empresas que

desejem estar proximas a seus parceiros, possam usufruir desses beneficios.

Por outro lado, diversos autores trouxeram temas inquietantes para as empresas no
seu relacionamento com Clientes e Fornecedores. A falta de Transparéncia causa
uma sensacgao de desconforto e inseguranga que podem ser confirmadas nos artigos
e questdes que tratam de Risco, Rastreabilidade, Blockchain e Confianga (ou a
auséncia dela). Esses artigos, ao tratarem de contratos, regras de ferramentas de
protecdo, revelam aspectos que nao agregam valor aos negdécios, mas sao
considerados imprescindiveis as operagdes. A survey confirma essa mesma visao.
Os entrevistados revelaram a existéncia de regras para diversas facetas de sua

convivéncia com seus Clientes e seus Fornecedores.

Esses dois aspectos, Inovagéo e Protegao, surgem como promissoras questdes para

a Transparéncia no relacionamento das empresas com Clientes e Fornecedores.
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Trata-los (Inovagao e Protegéo) conjuntamente € um desafio para a academia e para
as empresas. Buscar parceiros mais confiaveis, que permitam um desenvolvimento
técnico e organizacional em conjunto, que apresentem uma visibilidade simplista e
de facil (econbmica) mensuragdo, passa a ser a orientagdo permanente das
empresas quanto a Transparéncia. Aceitar parceiros, que causem encantamento por
outras caracteristicas e que ndo atendam a esses principios da Transparéncia,
deveria ser tratado como agao contraria aos valores das empresas. Sao principios
baseados em tecnologia, isso permite que eles dialoguem entre si de forma natural.
Seu desenvolvimento conjunto pode impactar em resultados oriundos de uma

proximidade percebida na pesquisa bibliografica e na survey.

Por fim, resumindo os achados e tendéncias, chegou-se a oito temas que a pesquisa
bibliografica apontou como os mais relevantes. Quatro temas resultaram com
relacdes mais fortes e dominantes na percepg¢ao dos consultados: colaboracgao,
inovacao, parceria e risco. Outros dois temas obtiveram relacbes medianas na
percepcao desses mesmos entrevistados: risco e confiangca. O tema Blockchain
apresentou uma relagéo fraca nesse momento via survey mas ha indicativos, pelas
publicacdes, de que ele podera ter aplicagcdes promissoras em um futuro bem
proximo. O tema Sustentabilidade nao se confirmou nas relacées dos temas tedricos
com as respostas da survey devido ao fato de ndo haver perguntas mais explicitas
e diretas sobre ele.

5.1 LIMITACAO DA PESQUISA

Apesar de contribuir com o conhecimento e desenvolvimento do tema Transparéncia
nos ambientes académico e de negocios, este trabalho se limitou a uma busca
genérica tanto quanto as empresas, quanto ao formato dos enunciados das questdes

da survey.

O resultado desse trabalho propde uma survey mais especifica em termos de temas

do relacionamento com as empresas, com seus Clientes e com seus Fornecedores.

5.2 PROPOSTAS PARA TRABALHOS FUTUROS
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O desenvolvimento de pesquisas mais focadas quanto a temas aqui tratados —
Rastreabilidade, Colaboragdo, Inovagdo, entre outros — abre uma grande
oportunidade de conhecimento do grau de maturidade da Transparéncia em nichos

ou segmentos.

Novos trabalhos devem ser direcionados a setores em estagio de, por exemplo,
oligopdlio ou até mesmo oligopsdnio. Sdo ambientes com condi¢des especificas que

podem produzir informagao interessantes.

Também é sugerido o desenvolvimento de um Indicador de Transparéncia. Medigbes
objetivas norteardo novas atitudes e novas pesquisas que contribuirdo para o

aprimoramento da gestdo do tema.

Um outro caminho seria aplicar esse estudo em um mercado altamente pulverizado.
Temas como Colaboragao e Parceria sdo de dificil gestdo nessas condi¢gdes. Mas

eles existem.

Outro trabalho poderia ser direcionado a mercados nos quais os fornecedores estao
fisicamente distantes de seus clientes e seu relacionamento é, necessariamente,
remoto. Muitos valores sdo questionados numa relagao entre as empresas, com seus

Clientes e Fornecedores, sem nenhum contato pessoal.
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APENDICE A

COMPOSICAO DOS IMC’s DOS ENUNCIADOS DAS 50 QUESTOES

1- Trabalhamos com a categoria de Fornecedores-chave

34 responses
@1
@2
@3
o4
8.8%
(] . 5

2 - Existe uma gestéao diferenciada para Fornecedores-chave
34 responses

Q1
®?2
@3
@4
®5

3 - Sdo desenvolvidos programas em conjunto com Fornecedores
34 responses

@1
®?2
®:3
@4
®5




4 - Os Fornecedores participam do Desenvolvimento de Produtos
34 responses

@1
29.4% o>

@3
Y
8.8%
o5

5 - Arelagdo com os Fornecedores tende a ficar bem mais proxima no futuro
33 responses

Q1
®?2
@3
@4
®5

6 - Existe uma equipe especifica para tratar das devolugdes realizadas pelos Clientes

34 responses
@1
o2
@3
@4
®5
8.8%

20.6%




7 - Existe um acompanhamento dos Fornecedores de segunda camada (Fornecedores dos
Fornecedores)
34 responses

Q1
@2

8.8% [ K}
-
o (]
29.4% @5

8 - Existe um acompanhamento dos Clientes de segunda camada (Clientes dos Clientes)
34 responses

@1
®?2
®:3
@4
@5

9 - O equilibrio da relagdo com os Fornecedores ¢ definido pelo porte dele
34 responses

o1
®?2
@3
@4
@5




10 - O equilibrio da relagcdo com os Fornecedores é definido pela importancia dele no negdcio da
sua empresa
34 responses

@1
®:?2
@3
@4
®5

11 - O equilibrio da relagdo com os Fornecedores é definido pela sua importancia no negoécio dele
34 responses

@1
®?2
®:3
@4
@5

12 - A avaliagéo do porte € decisiva na busca de novos Fornecedores
34 responses

o1
®?2
@3
@4
@5




13 - O equilibrio da relagcdo com os Clientes é definido pelo porte dele

34 responses
o1
29.4% ®?2
@3
@4
el ®s

8.8%
44.1%

11.8%

14 - O equilibrio da relagdo com os Clientes é definido pela importancia dele no seu negdcio
34 responses

Q1
®?2
@3
[
®5

15 - O equilibrio da relagdo com os Clientes € definido pela sua importancia no negécio dele
34 responses

@1
o2
@3
@4
®5




16 - A avaliagéo do porte € decisiva na busca de novos Clientes
34 responses

o1
®?2
@3
@4
®5

17 - Arelagédo com os Clientes tende a ficar bem mais préxima no futuro
34 responses

Q1
®?2
@3
@4
®5

18 - Possuimos regras claras para o relacionamento com nossos Clientes
34 responses

@1
o2
@3
@4
®5




19 - Possuimos regras claras para o relacionamento com nossos Fornecedores
34 responses

o1
®?2
@3
@4
®5

20 - Os conceitos da Industria 4.0 estao presentes em nossa empresa
34 responses

@1
o2

@3
@4
8.8%
®s

21 - Possuimos um sistema de qualidade estruturado
34 responses

@1
®?2
@3
@4
®5




22 - Nossos Fornecedores conhecem nossas exigéncias de qualidade
33 responses

o1
®?2
@3
@4
®5

23 - Nossos Clientes conhecem nossos valores quanto a qualidade
33 responses

Q1
®?2
@3
@4
®5

24 - A gestéo das devolucdes de nossos Clientes incluem a diretoria em todos os casos
34 responses

@1
®?2
@3
@4
®5




25 - A gestao das devolucdes a nossos Fornecedores incluem a diretoria em todos os casos
34 responses

o1
®?2
@3
@4
®5

26 - Existe uma gestao diferenciada para Clientes-chave
34 responses

Q1
®?2
@3
@4
®5

27 - Participa dos eventos técnicos-comerciais promovidos por seus clientes.
34 responses

@1
o2
@3
@4
®5




28 - Seus Clientes buscam aproximar sua empresa dos Clientes deles.
34 responses

@1
o2

8.8% ®:
@4

8.8%
@5

29 - Os Clientes de seus Clientes tém procurado se aproximar de sua empresa cada vez mais.
34 responses

Q1
®?2
@3
[
®5

30 - Sua posicao na cadeia de suprimentos permite enxergar o consumidor final (ou o ultimo

cliente).
o1
®?2
@3
@4
®5

34 responses

44.1%
8.8%




31- O contato dos Clientes de seus Clientes com sua empresa é considerado como uma situagéo
delicada
34 responses

o1
®?2
@3
@4
®5

32 - As acdes de marketing de sua empresa também visam o consumidor final (ou o ultimo
cliente).

34 responses

o1
®?2
@3
@4
®5

8

33 - Sabemos quantos Clientes os nossos Clientes possuem
34 responses

@1

8.8% o>
@3
@4
®5




34 - Conhecemos os Clientes mais importantes de nossos Clientes mais importantes

34 responses
o1
11.8% ®:>
8.8% 3
. 20.6% o
@4
®5

35 - O padrao de T.I. das informagdes que trocamos com os Clientes sdo determinados por nos.
34 responses

Q1
®?2
@3
@4
®5

36 - O padrao de T.I. das informagdes que trocamos com os Fornecedores sao determinados por
nos.

34 responses

o1
®?2
®:3
@4
®5




37 - O padrao de T.I. das informacdes que trocamos com os Clientes sdo determinados pelos

Clientes.
33 responses
o1
®?2
@3
@4
Ql )

38 - O padrao de T.I. das informacdes que trocamos com os Fornecedores sao determinados
pelos Fornecedores.
33 responses

@1
®?2

@3
@4
®5

39 - A evolugao da Logistica (agilidade) tem aproximado minha empresa dos Clientes dos Clientes

34 responses
o1
@2
@3
20.6%
0 . 4
@5

11.8%

11.8%




40 - A forma (T.I.) como as informacdes sdo recebidas de meus Clientes interferem

soberanamente na operacao de minha empresa.
33 responses

o1
®?2
®:3
@4
®5

41 - A forma (T.I.) como as informacdes sdo recebidas de meus Fornecedores interferem

soberanamente na operacado de minha empresa.
34 responses

o1
®?2
@3
@4
®5

42 - Existe uma cobranca crescente de meus Clientes sobre a posicao de seus pedidos.
34 responses

o1
o2
®:3
@
@5




43 - Possuimos uma estrutura de T.l. capaz de absorver um numero bem maior de Clientes e
transacoes.
34 responses

o1
®?2
@3
@4
®5

44 - Assumir uma relagéao comercial mais proxima com parte dos Clientes dos Clientes &
tecnicamente possivel .

34 responses
8.8%
.8%

45 - E possivel permitir que os Clientes interajam mais com meu sistema ao inserir e coletar dados.
34 responses

o1
®?2
@3
@4
®5

o1
®:?2
@3
@4
®5

8.8%

11.8%

11.8%




46 - Uma relacao comercial baseada em prémios e punicdes mostra claramente qual € o lado mais
forte dessa relagao.
34 responses

o1
®?2
®:3
@4
®5

47 - Os Clientes maiores desejam saber, cada vez mais, informagdes sobre a operacao de nossa
empresa.
34 responses

o1
®?2
@3
@4
®5

48 - Os Clientes maiores desejam aumentar sua participagao na operagcao de nossa empresa.
34 responses

o1
o2
®:3
@
@5




49 - Os Fornecedores tem procurado, cada vez mais, se aproximar de nossos maiores Clientes.
34 responses

o1
®?2
@3
@4
®5

50 - A busca por novos Clientes e Fornecedores esta disseminada por toda a empresa

34 responses
[
o2
@3
11.8% @4
®5
29.4%

11.8%




