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O planejamento colaborativo tem como foco o compartilhamento de informa-
¢Oes estratégicas entre os membros da cadeia produtiva, objetivando desempe-
nho competitivo. Todavia, obter desempenho competitivo depende da colabora-
cao dos funcionérios. A vista disso, esta pesquisa de natureza exploratéria do tipo
estudo de caso investiga o grau de relacionamento entre a colabora¢io dos fun-
cionarios e o desempenho do planejamento colaborativo na empresa brasileira
de papel e celulose, a Klabin S. A. O resultado da pesquisa, analisado com dados
primarios obtidos por meio de entrevistas, mostrou evidéncia de alto grau de
relacionamento entre a colabora¢io e o desempenho do planejamento colabora-
tivo. Esse resultado foi corroborado na anélise dos dados secundarios, coletados
por meio dos documentos oficiais da empresa. Concluiu-se que, embora houves-
se a evidéncia do relacionamento positivo, esse resultado ndo pode ser analisado
somente com base na colaborac¢do dos funcionarios. A andlise deve incluir outras
variaveis como treinamento e valorizagdo profissional, qualifica¢bes técnicas e
ferramentas gerenciais, para obter uma melhor acuracidade do grau de relacio-
namento de cada uma delas no desempenho do planejamento colaborativo.

Comprometimento; Confianca; Trabalho em equipe; Klabin, Gest3o da cadeia de
suprimentos; Planejamento colaborativo.

The objective of collaborative planning is the strategical information sharing
among members of supply chain for competitive advantage. However, to get
competitive performance depends on the employees’ collaboration. Trying to
study more in depth this theme, this article of exploratory nature and study case
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methodology, investigated the level of the relationship between the collaboration
of the employees and the collaborative planning performance at the brazilian
company of paper and cellulose, Klabin S. A. The research result, analyzed with
primary data gotten by interviews, evidenced high relationship level between
employees’ collaboration and colaborative planning performance. This result was
corroborated by secondary data analysis, collected in official documents of the
company. Although it had evidences of positive relationship, this results can not
be analyzed just by the employees’ collaboration. The analysis must include other
variables as training and professional valuation, managerial skills programme,
techniques and tools for management to obtain a better accuracity of the
relationship level in each one of them to collaborative planning performance.

Commitment; Trust; Teamworking; Klabin; Supply chain management;
Collaborative planning.

INTRODUCAO

Com a globalizagdo e as atuais politicas do livre-comércio que permitem que
os fatores vitais de produg¢ao como o capital, a tecnologia e o conhecimento fluam
livrtemente ao redor do mundo, surgiram varios conceitos administrativos para
tratar da integracdo das cadeias produtivas. No inicio da década de 1990, um dos
primeiros conceitos a aparecer sob esse enfoque foi a gestdo da cadeia de supri-
mentos como uma extensio da logistica (CHRISTOPHER, 1992). Enquanto o
gerenciamento da logistica buscava a integrac3o interna por meio da otimizagao
dos fluxos dos materiais e da informagdo, o gerenciamento da cadeia de supri-
mentos reconhecia que a integracio por si s6 ndo era suficiente. Era necessario
planejar e coordenar o fluxo dos materiais e da informacio para fora dos limites
da empresa, a fim de incluir os fornecedores e os clientes. Assim, o mercado, a
rede de distribui¢do, o processo de fabricacio e as atividades de aquisi¢do teriam
que ser integrados de tal modo que a vantagem competitiva fosse alcancada por
meio da reducdo de custos e da melhoria dos niveis de servigos.

O facil acesso as ultimas informacdes do mercado e a disponibilidade de
conhecimentos na internet possibilitaram essa integra¢do. No entanto, isso nao
ocorreu (WHITE, 1999). A necessidade de disponibilizar informagoes conside-
radas estratégicas pelas empresas, como niveis de estoques e demanda de curto



RAM — REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Volume 8, n. 2, 2007, p. 11-37

prazo para todos os membros da cadeia, constituiu a principal barreira para a
adogdo dos conceitos da gestdo da cadeia de suprimentos. Numa tentativa de
romper essa barreira, no final da década de 1990 surgiu o conceito do planeja-
mento colaborativo (VICS, 1998). O planejamento colaborativo tem como foco
especifico a¢des conjuntas entre as empresas participantes da cadeia de supri-
mentos, com o objetivo de reduzir os niveis de estoques e de melhorar os niveis
de servico (AROZO, 2000). Nao obstante, a implementac¢io de qualquer conceito
ou filosofia de gestdo administrativa envolve pessoas como usudrias de sistemas
de informacio, total ou parcialmente computadorizadas. Dessa forma, o fator
critico para o seu sucesso ndo é a barreira técnica, e sim a barreira psicologica. O
fator humano é parte importante no processo (BARRAT, 2002). Esse tanto pode
criar obstaculo, como agilizar a sua implementac3o e operacionalizag3o.

Assim, partindo-se da premissa de que é possivel estabelecer um relaciona-
mento (ou associagio) entre a colaborag¢do dos funcionarios e o desempenho do
planejamento colaborativo, a pesquisa, objeto deste artigo, partiu do seguinte
problema: qual é o grau de relacionamento que se evidencia entre a colaboragao
dos funcionarios e o desempenho do planejamento colaborativo na Klabin S. A.?
O objetivo é mapear a contribui¢do da colaboragdo dos funcionarios no desem-
penho do planejamento colaborativo. Esse objetivo se justifica no argumento de
que é importante para o gestor conhecer as origens da eficicia de qualquer con-
ceito administrativo implementado na empresa, de maneira que evite o desperdi-
cio dos poucos recursos disponiveis em projetos cujos resultados ainda s3o duvi-
dosos. Como exemplo disso, ha as implementac¢des das ferramentas eletronicas
de integracdo da cadeia de suprimentos, cujo investimento, em 2002, chegou a
US$ 19 bilhdes. Contudo, poucas empresas atingiram os objetivos pretendidos
(MENDES, 2003). O baixo desempenho das ferramentas eletronicas de integra-
¢do tem como causas a falta de confianca entre os parceiros de negécio, a necessi-
dade de maior empenho do executivo principal e os conflitos internos a empresa
(TEIXEIRA JUNIOR; PADUAN, 2002; MENDES, 2003).

REFERENCIAL TEORICO

A colaborag¢do e o planejamento colaborativo s3o temas que pertencem as
areas de conhecimento de estudos organizacionais e da gestio de operagdes e lo-
gistica. Assim, dado o caréter interdisciplinar desta pesquisa, a seguir, sdo apre-
sentados os conceitos e teorias desenvolvidos nesses campos de conhecimento,
com a intenc¢io de obter o entendimento e o suporte necessarios para a andlise
dos dados e resultados obtidos neste estudo.
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As pressdes do mercado para o fornecimento de melhores servicos e pro-
dutos com menores precos tém feito emergir, nos tltimos anos, a consideragao
do elemento humano como um fator-chave para o planejamento colaborativo
no contexto da gestdo da cadeia de suprimentos. Esse fato pode ser observado
nas paginas internas dos manuais de implementacdes de sistemas adminis-
trativos, corporativos como o SAP (2003) ou modulares como o CPFR (2000),
em que as pessoas envolvidas sdo conclamadas a colaborar para o seu sucesso.
Embora as empresas reconhecam ser a colaborac¢do de seus funcionarios um
fator critico para o sucesso da implementag3o, isso nem sempre ocorre com a
facilidade desejada. Para os estudiosos desse campo de conhecimento, a colabo-
racdo é um conceito nebuloso, ligado a cooperac¢io e contrastando com conflito,
comportamento adverso e competi¢io (KNIGHT, 2000). Na verdade, o processo
de colabora¢io envolve um largo espectro de negocia¢des, acordos e contratos
(HERZOG, 2001). Humprey et al. (2001) observaram que relacdes colaborativas
requerem confianca e comprometimento para uma coopera¢io de longo prazo,
com desafios e divisdo de riscos. Argumentam ainda que a formacio efetiva do
sucesso da colaborag¢do necessita de uma comunicacao eficiente em todos os ni-
veis e de um compartilhamento de informacdo de modo continuo inter e intra-
organizacional. A entidade The Voluntary Inter-Industry Commerce Standards
(VICS) (1998) menciona que os parceiros de negbcios estdo prontos para o pla-
nejamento colaborativo quando existe uma relagdo aberta de confianca por meio
do compartilhamento de informacdes sensiveis, um forte comprometimento e
um soélido trabalho em equipe.

Para o propésito deste estudo, colaboragdo foi entendida como uma delibe-
rada cooperagdo nas rela¢des de negocios, composta de trés fatores-chave de “su-
cesso” no relacionamento colaborativo: confianca, comprometimento e trabalho
em equipe (KNIGHT, 2000).

A confianca é um importante componente para a colaboragio, porque so-
mente pela confianca entre as pessoas é que se podem iniciar a interagdo e a
comunicagdo, conduzindo-as na direcao da colaboragao (WILLIAMS, 2001; ZO-
LIN et al., 2002). Estudos académicos revelaram que as economias geridas por
sociedade em que h3 alta confianga desenvolvem-se muito mais rapidamente do
que aquelas de sociedades de baixa confianca. No que se refere a aspectos indivi-
duais, quando se confia no outro, espera-se que este se comportard de maneira
consistente com o nosso interesse (KUMAR; PADDISON, 2000).

O comprometimento é um estado psicolégico em que ha o envolvimento
dos valores individuais e o desejo de permanecer envolvido com a organizacio,
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conforme argumenta Grant (2003). Isso ja era uma preocupa¢io de Fayol no
inicio do século XX (SWAILES, 2002). Fayol acreditava que o interesse de uma
organizacio deveria ter sempre a preferéncia em detrimento dos interesses indi-
viduais ou do grupo de empregados. Entretanto, ndo é uma tarefa facil fazer que
os individuos se tornem um agente com alto nivel de comprometimento com a
organizacdo, especialmente numa sociedade como a ocidental, na qual o indivi-
dualismo supera o coletivismo.

O trabalho em equipe é realizado por um grupo de pessoas caracterizadas
por um elevado grau de sinergia. Essa sinergia combina e melhora os conheci-
mentos e as habilidades individuais dos membros do grupo para criar ou tomar
decisdes de melhor qualidade que as desenvolvidas individualmente (DAVIS et
al., 2001). A énfase no desempenho entre os membros do grupo é coletiva. Para
Salas et al. (2001), existem muitos modelos conceituais, taxonomias e estudos
empiricos demonstrando a importincia do trabalho em equipe, embora ainda
haja muita confusao a respeito do conjunto de conhecimentos e habilidades para
a compreensdo do trabalho em equipe.

Outra importante questdo para esses trés fatores-chave é a respeito de suas
medidas de desempenho. A necessidade de medidas de desempenho repousa
na idéia de que cada variavel ou aspecto considerado s6 podem ser melhorados
se eles forem mensurados, conforme defenderam Schroeder (1993) e Kaplan e
Norton (1996). Varias dimensdes para esses elementos-chave foram identifica-
das e medidas. As medidas variavam muito entre estudos efetuados. Por exem-
plo, para confianca, Kirsimarja et al. (2002) argumentavam que parecia ser uma
tendéncia em que cada autor desenvolvia suas proprias medidas. Para Zolin et
al. (2002), os fatores-chave confianca, comprometimento e trabalho em equi-
pe tornam-se particularmente importantes quando tratam das atividades entre
fungdes ou entre paises. Por exemplo, a confianga torna-se dificil de ser desen-
volvida quando a equipe de trabalho tem pouca oportunidade para interagir face
a face, pois as pessoas devem confiar bastante na tecnologia para mediar suas
interaces, culturas e barreiras da linguagem. Entretanto, com o aumento da
complexidade na administragdo das aliancas que se estendem para as diferentes
nagdes e culturas, a confianca e o comprometimento podem ser mais importan-
tes nas aliancas estratégicas internacionais do que quaisquer outros elementos
(CULLEN et al., 2000).

Por fim, foi observado que o escopo deste estudo n3o foi aprofundar as ques-
toes tedricas concernentes a colaboragdo. O objetivo foi utilizar os conceitos ja
desenvolvidos para os relacionamentos interorganizacionais pelos autores que
trabalham nesse campo de conhecimento e aplica-los ao planejamento colabora-
tivo no contexto da gestio da cadeia de suprimentos.
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Em meio a tantos conceitos ou técnicas administrativas, os administradores
de negécios precisam conhecé-los para aplicd-los de maneira eficaz. Produtivi-
dade, qualidade e reengenharia um dia tiveram o seu apice. Quando a onda de
cada modismo perde a sua for¢a, um novo conceito toma o seu lugar. Para cada
modelo de negécios da Gltima moda, as organiza¢des gastam milhdes de dolares
implementando e atualizando os seus sistemas de informacao ou alterando suas
estruturas organizacionais. Na trilha desses modismos, na década de 1980, as
empresas asseguravam a sua vantagem competitiva somente se buscassem oti-
mizar suas atividades internas. Na década seguinte, autores como Christopher
(1992), Ballou (2001) e Bowersox e Closs (2001) argumentavam que, com as mu-
dancas drasticas de natureza logistica e a revolugdo da tecnologia da informacao,
as empresas deveriam repensar os relacionamentos empresariais com os seus
parceiros.

A gest3o da cadeia de suprimentos surgiu, entdo, como a grande solug3o,
mostrando que os sistemas de informacio corporativos como os Enterprise Re-
source Planning (ERP) eram de fato incompletos e n3o refletiam as novas neces-
sidades demandadas pelo mercado daquele periodo. Embora o conceito original
de gestdo da cadeia de suprimentos tenha sido o de eliminar as barreiras organi-
zacionais entre os parceiros comerciais com o objetivo de facilitar a sincroniza-
¢do da informagdo, mostrou também conter falhas por apresentar informacoes
distorcidas. Isso conduzia as ineficiéncias operacionais, aos estoques excessivos,
ao descontentamento dos consumidores, as perdas de receitas e, sobretudo, a
falta de competitividade propagada para todos os membros da cadeia produtiva
(DORNIER et al., 1998).

Como a tendéncia dos ultimos dez anos tem sido a aquisi¢do externa de
recursos, como a terceirizacio e a subcontrata¢do, tornou-se prioritario para os
integrantes da cadeia de suprimentos coordenar e integrar suas estratégias lo-
gisticas. Ha o reconhecimento, cada vez maior, por parte de muitas empresas,
de que a parceria e a cooperagio proporcionam melhores resultados do que o
interesse proprio e o conflito (NALEBUFF; BRANDEBURGER, 1990). Por isso,
o planejamento colaborativo tem sido advogado pelos planejadores académicos
e profissionais como o novo paradigma na pratica do planejamento (MARGE-
RUM, 2002).

Em 1998, focando especificamente a colabora¢io, a entidade The Volunta-
ry Inter-Industry Commerce Standards (VICS, 1998) publicou o Collaborative
Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR, 2000). O CPFR é um conjunto
de regras e procedimentos para estabelecer padrdes a fim de melhorar o fluxo de
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informacdes entre os parceiros de negécios. Foi originalmente concebido para
envolver apenas um grande varejista e o seu fornecedor. Muitas empresas e pro-
vedores de servicos tém reconhecido que o CPFR também pode ser aplicado para
os fabricantes e seus fornecedores.

Em conseqiiéncia disso, uma organizac¢do pode ir além de um simples En-
terprise Resource Planning (ERP) ao focar suas atividades internas e mover para
as atividades externas, planejando colaborativamente com seus parceiros, redu-
zindo estoques da cadeia de suprimentos e disponibilizando os produtos de for-
ma 4gil na quantidade e local desejados. Dada a natureza dindmica das cadeias
de suprimentos, o desempenho do planejamento colaborativo é freqiientemen-
te avaliado em termos de baixo custo de materiais, alta qualidade, reducdo do
tempo de entrega, reducio de estoques e acréscimo de vendas. Entretanto, isso
somente é possivel se as empresas colaborarem e partilharem informacoes e
conhecimentos por meio de um conjunto de procedimentos estabelecidos de
comum acordo (VICS, 1998). E importante observar que a prética da colaboracio
¢ um fator relevante tanto dentro da empresa como além de suas fronteiras. De
fato, muitos argumentariam que, antes de procurar colaborar com os parceiros
externos, seria necessario assegurar o sucesso e a completa colabora¢do dentro
da empresa (WHITE, 1999).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para verificar o relacionamento entre a colaboracio dos funcionarios e o de-
sempenho do planejamento colaborativo, internamente a empresa conforme ar-
gumentou White (1999), procedeu-se a pesquisa de natureza exploratéria, tendo
como estratégia o estudo de caso. Essa escolha se deu porque representa uma
maneira de investigar um topico empirico, seguindo-se um conjunto de procedi-
mentos pré-especificados (YIN, 2001). Para o estudo, selecionou-se por conveni-
éncia a empresa brasileira do setor fabricante de papel e celulose, a Klabin S.A.,
situada no Parand. As razdes para a escolha dessa empresa foram: a) tem uma
representatividade significativa no setor produtivo brasileiro; b) aplica o planeja-
mento colaborativo, por conseguinte, estd envolvida em atividades como a repo-
sicdo continua, internagdo de materiais, contratos de parcerias e gestdo de logis-
tica; ¢) trata-se de um estudo num setor em que o planejamento colaborativo nao
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€ o seu ber¢o natural, pois a empresa escolhida n3o pertence ao setor varejista; e
d) um dos participantes do estudo faz parte do corpo de funcionarios, facilitando
a aplicagdo, a revisdo dos questionarios e o acesso as informacgoées secundarias,
conforme a abordagem da observac¢io participante (YIN, 2001).

Para responder ao problema de pesquisa, foi estabelecido como objetivo ge-
ral: mapear a contribuicio da colabora¢io dos funcionarios na melhoria do de-
sempenho do planejamento colaborativo. Como objetivos especificos: a) medir
transversalmente as variaveis da colabora¢3o dos funcionarios; b) medir longitu-
dinalmente as varidveis do desempenho do planejamento colaborativo conside-
rando a data atual e hd um ano; e ¢) identificar outras evidéncias que corroborem
os resultados obtidos nos itens a e b.

Assim, com base no referencial tedrico e nos objetivos propostos, as varia-
veis foram assim consideradas:

o Independentes: quando ha a colaboragao dos funciondarios. Nesse caso, as vari-
aveis que compuseram a colaboragdo foram as candidatas a explicar as depen-
dentes. Foram elas: a confianga, o comprometimento e o trabalho em equipe.

o Dependentes: quando ha o desempenho do planejamento colaborativo. O pla-
nejamento colaborativo foi o fendmeno a que se propos estudar. Esse fenomeno
foi constituido por variaveis como a redugdo de estoques, a confiabilidade na
entrega dos produtos e o congelamento da programacao da produgao.

Para atingir os objetivos propostos e, por conseguinte, responder ao proble-
ma de pesquisa, utilizou-se uma matriz de relacionamento (ou associagao) que
mostrava o grau de relacionamento entre essas duas variaveis: as independentes
e as dependentes.

A Klabin é uma companhia de capital aberto, constituida de 19 plantas in-
dustriais: quatro de papel, onze de papeldo ondulado e quatro de sacos e envelo-
pes; além de areas de reflorestamento nos Estados de S3o Paulo, Santa Catarina
e Parana. A principal unidade fabril, objeto deste estudo, foi fundada em 1934
e estd localizada no municipio de Telémaco Borba, Parana. A unidade com-
preende o maior complexo integrado florestal-industrial do Pais e incorpora
tecnologias para o controle ambiental de sua atividade fabril no que concerne
a emissdes hidricas e atmosféricas e na geracdo de residuos soélidos. Dentre
os papéis fabricados, destacam-se o cartdo diplex para embalagem de liquidos
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e o Kraftliner, este utilizado na producdo de caixas pela Unidade de Papeldo
Ondulado e também destinado a exportacio. A Klabin atua no mundo todo,
num mercado de alta competitividade, caracteristico de produtos como papel
e celulose. Auto-suficiente na produc¢io de madeira e celulose, a Klabin opera
com um dos mais baixos custos de produ¢do em nivel mundial e margens re-
duzidas de lucro, o que torna dispendioso o acimulo de estoques para suportar
as flutuacoes da demanda.

Para o estudo, coletaram-se dados primarios e secundarios. Os dados prima-
rios coletados na pesquisa foram obtidos por meio de entrevistas, utilizando-se
de um questionario semi-estruturado composto de questdes abertas e fechadas.
Nas questdes abertas, constituidas de oito perguntas, o entrevistado teve a liber-
dade de expressar suas percepg¢des a respeito da colaboracio e do desempenho
do planejamento colaborativo, com o objetivo de identificar, qualitativamente,
evidéncias de relacionamento. Foram desenvolvidas, ainda, questdes fechadas
com a finalidade de medir, quantitativamente, as variaveis da colaboracao e do
desempenho do planejamento colaborativo.

1) As varidveis quantitativas referentes a colabora¢do dos funcionarios foram
medidas transversalmente. A razdo de adotar essa abordagem se deveu a
impossibilidade de serem retroagidas. Entretanto, em uma pesquisa futura,
as medidas das variaveis da colabora¢3o poderdo ser coletadas longitudinal-
mente, uma vez que ja se tem o histérico do periodo anterior. Consciente
dessa limitac3o, apresentaram-se aos respondentes quinze assertivas, sendo
cinco delas para cada um dos trés fatores-chave referentes a essa variavel.
A construgdo das assertivas baseou-se em Knight (2000) e Grant (2003), ja
indicados no referencial te6rico. A utiliza¢do de cinco assertivas em cada fa-
tor-chave deveu-se, basicamente, as restri¢des de carater operacional. Dese-
java-se um questiondrio ndo muito extenso e com um certo grau de robustez
de conceituacio tedrica, de tal forma que se evitassem davidas quanto ao
seu preenchimento. Para cada assertiva da colaboracio, considerada como
qualitativa ordinal, adotou-se uma escala do tipo Likert, com seis opgdes de
respostas: 1. Discordo fortemente, 2. Discordo moderadamente, 3. Discordo
levemente, 4. Concordo levemente, 5. Concordo moderadamente e 6. Con-
cordo fortemente. Escolheu-se essa escala por sua capacidade de verificar o
grau de concordancia ou discordincia com as assertivas apresentadas, mos-
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trando-se apropriada ao se medirem sutilezas de atributos de uma mesma
categoria de fen6meno (SAATY, 1991).

As variaveis quantitativas referentes ao desempenho do planejamento cola-
borativo foram medidas longitudinalmente, em que se procurou comparar
o desempenho de dois periodos, o atual e o de um ano atras. A ado¢3o dessa
abordagem foi facilitada porque os dados sobre o desempenho do planeja-
mento colaborativo s3o normalmente registrados nos relatérios gerenciais
e operacionais, portanto possiveis de serem retroagidos. Foram formuladas
dez variaveis, na forma de assertivas, com base no manual da entidade VICS
(1998) e consideradas como as mais importantes para a Klabin. Essas vari-
aveis (ou assertivas) foram consideradas quantitativas continuas, graduadas
em uma escala intervalar de nove pontos (de 1 a 9). A escolha de medidas
quantitativas, continuas e intervalares, se deveu ao seguinte fato: desejava-se
que as variaveis assumissem valores fracionarios em intervalos conhecidos.
As variaveis, entre os intervalos, poderiam assumir, ainda, um conjunto in-
finito de valores possiveis. No caso deste estudo, os intervalos foram fixados
entre 1 e 9, e, entre os intervalos, uma casa decimal apdés o nimero inteiro.
Com a fixacio desses intervalos, embora arbitraria, acreditou-se que, dada a
natureza da pesquisa e o objeto estudado, poder-se-ia obter uma relag3o ade-
quada entre a precisao (capacidade) e a acuricia (refinamento ou ajuste fino)
da medida proposta em acordo ao argumento de Pereira (1999). Assim, foi
solicitado aos respondentes que dessem uma nota ou grau de 1 a 9, com até
uma casa decimal para cada assertiva apresentada. As notas deveriam ser
atribuidas para a situag¢do atual e para a de um ano atras. Se o respondente
tivesse menos de um ano de trabalho na Klabin, foi pedido que ele desconsi-
derasse a coluna correspondente aos dados de um ano atras.

Para a coleta dos dados primarios, foram escolhidos como sujeitos da pes-

quisa os gerentes, supervisores e coordenadores das areas de compras, supri-

mentos, marketing, vendas e logistica da Klabin. A escolha dessas funcdes se deu
pelas seguintes razdes: a) s3o cargos de gestdo estratégica do planejamento co-
laborativo e b) sua posi¢ao na hierarquia organizacional com condi¢3o favoravel
para avaliar o desempenho do planejamento colaborativo.

Os dados secundarios foram obtidos por meio da consulta dos documentos

oficiais da Klabin, como propaganda institucional, jornais internos, relatorios
gerenciais e relatério anual (balango financeiro).
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Os dados primarios obtidos por meio das questdes abertas e os secundarios
coletados por meio dos documentos oficiais da Klabin foram tratados na forma
qualitativa. Nas questdes abertas, utilizou-se a andlise de contetido (BARDIN,
1977; YIN, 2001) que, por meio das descri¢des do contetido das mensagens escri-
tas, procurou inferir conhecimentos inerentes a colaboracio e ao planejamento
colaborativo. Com rela¢do aos documentos oficiais coletados, aplicou-se a técnica
da andlise documental (BARDIN, 1977). Por meio dessa técnica, buscou-se en-
contrar, nos jornais internos, materiais de publicidade junto aos clientes e rela-
torios anuais, fatos convergentes na dire¢do da colaborac¢do e do planejamento
colaborativo, contribuindo, assim, para a corroborag¢do ou valorizacio das evidén-
cias pesquisadas.

Os dados primarios coletados por meio das questdes fechadas foram tratados na
forma quantitativa. Embora, nesse estudo, a amostra (n) seja considerada de tamanho
pequeno (5 < n =< 30 respondentes), tipico dos estudos de caso, procurou-se mostrar,
por meio das técnicas estatisticas, os contrastes das medidas das varidveis coletadas.
Entretanto, ressalta-se que, embora existam técnicas estatisticas para tratar de amos-
tras de tamanho pequeno como a “t de Student” associada a dados paramétricos e
o qui-quadrado (%?) tanto para dados paramétricos como para 0s nao-paramétricos,
para esse estudo foram utilizados:

o Para o desempenho do planejamento colaborativo, das estatisticas: média,
como uma medida ou indicador do fenémeno estudado e da porcentagem de me-
lhoria de desempenho do periodo atual em relag@o ao periodo de um ano atras.
Como os desempenhos foram coletados em uma base de dados quantitativos e
continuos utilizando-se uma escala do tipo intervalar, o calculo das médias ¢ a
média da soma das médias dessas variaveis, identificada como intensidade mé-
dia, ndo apresentaram dificuldades, pois os céalculos das médias e porcentagens
puderam se utilizar da aritmética simples (COSTA NETO, 1977);

o Para a colaboragdo dos funcionarios, das estatisticas: média, como uma medi-
da (ou indicador) do fendmeno estudado e da confiabilidade ou consisténcia das
medidas obtidas, segundo a abordagem de Pereira (1999) e Hair et al., (2005).
Assim, para a média foram calculadas:

a) média das assertivas (variaveis) identificada como impacto das catego-
rias segundo a sua progressdo na escala ordinal. Como as assertivas (va-
ridveis) foram constituidas da escala ordinal de categorias de Discordan-
cia/Concordéncia, pareceu sugestivo considerar que os intervalos entre
as categorias eram regulares, de tal forma que a categoria “Discordo
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b)
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fortemente (DF)” pudesse corresponder ao valor numérico igual a 1,
“Discordo moderadamente (DM)” ao valor numérico igual a 2 e assim
por diante. Com a codifica¢do das categorias, que variaram de “Discordo
fortemente (DF)” a “Concordo fortemente (CF)”, estes, agora, poderiam
assumir valores numéricos entre 1 e 6. Dessa forma, chegou-se a com-
posic¢do de uma nova variavel, em nivel superior as variaveis (assertivas)
originais. Entretanto, como as variaveis originais sio medidas em seis
categorias de intensidade, a nova variavel n3o poderia ser uma simples
contagem de presenca ou auséncia, sob pena de perda de informacdo
(nesse caso, tanto um “Discordo fortemente” como um “Discordo leve-
mente” dariam falsamente a mesma contribui¢do, significando ausén-
cia da Colaboragdo). Para contornar essa dificuldade, foram utilizados
os codigos das categorias como pesos. O final é o surgimento de uma
nova variavel, denominada impacto, uma funcio linear das assertivas
(variaveis) originais, representada pela formula:

[freqiiéncia (DF)x peso(1)+ ... +freqiiéncia (CF)x peso(6)]

freqiiéncia total

média da soma dos impactos, identificada como intensidade média.
Como os impactos de diferentes tipos de variaveis (ou assertivas) estao
sendo calculados, a férmula do impacto das categorias pode ser simpli-
ficada para a soma desses impactos, segundo a férmula:

| dade Medi 2 dos impactos de cada assertiva da categoria
ntensidade Média =

Numero total de assertivas da categoria

A nova variavel (Intensidade Média) assim calculada ¢ considerada um in-
dicador aditivo. Um indicador ¢ considerado de boa qualidade quando todas
as suas medidas integrantes tém uma relagdo coerente entre si no esfor¢o
de medir o fenomeno considerado. Para medir se o indicador ¢ composto
de medidas originais com um nivel de correlagdo bem estabelecido entre si,
aceita-se o coeficiente Alfa (o) de Chronbach como a melhor representacao
do fenomeno. Assim, o Alfa (o) de Chronbach pode ser entendido como
um coeficiente medidor da consisténcia interna entre as variaveis numa es-
cala somada. Em geral, os limites minimos de aceitagcdo para o Alfa (o) de
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Chronbach sio entre 0,6 ¢ 0,7 (HAIR et al., 2005). Na abordagem de Yin
(2001), o problema do tamanho da amostra considerado de tamanho peque-
no nos estudos de caso pode ser sanado com o auxilio de outras evidéncias,
como as analises qualitativas e observagdes diretas.

ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

O estudo de caso compreendeu o periodo entre o Gltimo trimestre de 2003

e o primeiro trimestre de 2004. Foram entrevistados sete executivos das areas
de compras e suprimentos, logistica, vendas e marketing. A analise dos dados
e resultados foi dividida em duas partes: a primeira parte referiu-se aos dados
primarios coletados por meio das questdes fechadas e a segunda parte, aos dados
primarios coletados por meio das questdes abertas e secundarias, obtidas por
consultas aos documentos oficiais da Klabin.

ANALISE QUANTITATIVA DOS DADOS E RESULTADOS

COLABORACAO DOS FUNCIONARIOS

Na Tabela 1, s3o mostrados os resultados da colaboracdo dos funcionarios

para o periodo atual.

Verifica-se, pela Tabela 1, que:

A confianga e o comprometimento dos funciondrios apresentaram a mesma
intensidade média, o que foi seguido pelo trabalho em equipe com o valor
igual a 4,3, 4,3 e 4,0, respectivamente, numa escala que variou entre 1 e 6, cujo
valor “1” correspondia ao pior resultado e o valor “6” ao melhor resultado.

O aspecto “comprometimento” com a assertiva “Comprometimento racio-
nal” correspondente a declaragdo “Para noés, alianca estratégica nao é somen-
te fazer parcerias, mas ter a¢des que, de alguma forma, proporcionem com-
pensacio econémica” foi o que apresentou melhor resultado, com a média
(impacto) igual a 4,9. A segunda assertiva com o melhor resultado foi “Cé-
tico” do aspecto “confianca”, correspondente a declaragdo “Minha empresa
mantém-se informada e atualizada a respeito dos seus parceiros sem, no
entanto, dividir todos os segredos ou informacdes estratégicas”, com a mé-
dia igual a 4,7;
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c) O aspecto “Trabalho em equipe”, além de ser o pior elemento-chave da co-
laboragao dos funcionarios, evidenciou, ainda, a assertiva “Rigido controle”,
com o menor escore dado pelo impacto de valor igual a 3,6.

CONFIANCA COMPROMETIMENTO TRABALHO EM EQUIPE

Assertivas (0] Assertivas (0] Assertivas (1)

Cético 4,7 Autocontrole 4,0 Apoio mutuo 3,7

Conflito 4,6 Conhecimento dos 3,9 Coordenacao 4.4
objetivos

Conhecimento dos 319 Comprometimento 4,3 Estrutura para 4,0

parceiros emocional cooperacao

Influéncia 4,4 Comprometimento 4,9 Foco no consumidor 4,6
racional

Sentimento de 4,1 Conexao 4,6 Rigido controle 3,6

invulnerabilidade

Intensidade média 4,3 Intensidade média 4,3 Intensidade média 4,0
« - padronizado 0,54  « - padronizado 0,48  « - padronizado 0,24
Geral — Intensidade Média = 4,2 x- Padronizado = 0,73

Dados dos autores.

Com relagio a consisténcia interna das intensidades médias, verificou-se, pela
Tabela 1, que apenas o indicador geral dado pela intensidade média igual a 4,2
apresentou o coeficiente Alpha () de Chronbach padronizado igual a 0,73, isto &,
acima dos limites aceitaveis, entre 0,6 e 0,7. Esse valor dd uma indicacio de que a
intensidade média obtida para o conjunto das assertivas tem uma boa correla¢ao
com as medidas originais. Para confianca, comprometimento e trabalho em equipe,
a consisténcia interna do indicador dada pela intensidade média, os coeficientes de
Alpha () de Chronbach ficaram aquém dos limites aceitaveis. Uma das solu¢des
para se conseguir um coeficiente dentro dos limites aceitiveis é aumentar o tama-
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nho da amostra ou buscar novas fontes de evidéncias. Nota-se, ainda, que foi utili-
zada a versdo padronizada do coeficiente Alpha () de Chronbach. Normalmente,
o Alpha (x) e Alpha () padronizados tém valores muito semelhantes quando as
medidas se utilizam de uma mesma escala e variancias proximas (Pereira, 1999).

Verificada a colaboragdo dos funcionarios, cujas intensidades médias fica-
ram no lado concordante da escala, prosseguiu-se na verificacio do desempenho
do planejamento colaborativo.

Na Tabela 2, s3o apresentadas as notas ou graus atribuidos ao desempenho
do planejamento colaborativo, correspondentes ao periodo atual e ao periodo de
um ano atras.

PERIODO UNIDADE Atual 1 ANO %
DE MEDIDA © ATRAS MELHORIA
Estoques de produtos Ne de dias 7.3 7.2 1,4
acabados
Estoques de matéria-prima e Ne de dias 7.1 6,8 4,4
componentes
Entrega na data prometida % ordens 7,3 6,6 10,6
Entrega 100% dos itens % ordens 7,0 6,6 9,0
Aumento do faturamento % $ 7.7 7.4 4.1
Previsdo de vendas % acuracia 7,3 7,0 4,3
Previsao de vendas de % acuracia 7,0 7.2 -2,7
componentes
Ordens sem programacao % ordens 7,7 7.0 10,0
Planejamento da producao N° de dias de 7,8 7,0 11,4

congelamento

(continua)
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PERIODO UNIDADE Atual 1 ANO %
DE MEDIDA © ATRAS MELHORIA
Planejamento da producao Ne de dias de 7.8 7,0 11,4

congelamento
Acuracia da nota fiscal % acuracia 7.3 6,6 10,6

Intensidade Média 7.3 6,9 5,8

“As unidades de medidas seguiram as recomendagées de VICS (1998).

Dados dos autores.

Observa-se, na Tabela 2, que as melhorias de desempenho mais relevan-
tes foram: aumento do niimero de dias de congelamento da produgdo, entrega
na data prometida, acurdcia da emiss3o da nota fiscal e redu¢io do ntimero de
emissoes de ordens de produc¢io sem programagdo com 11,4%, 10,6%, 10,6% e
10,0%, respectivamente. O pior desempenho do planejamento colaborativo foi a
acurdcia das previsdes de vendas de componentes, em que, em termos porcen-
tuais, houve uma regressio de —2,7% em relag3o ao periodo de um ano atras.
Entretanto, utilizando-se do método de Aspin-Welch (COSTA NETO, 1977) para
amostra de pequeno tamanho, verificou-se que essa diferenca em nivel de 5% de
significancia é irrelevante. Assim, pode-se considerar que a acuracia da previsao
de vendas de componentes permaneceu inalterada.

De forma geral, observou-se uma melhoria de 5,8% dos indicadores de desem-
penho do planejamento colaborativo entre a situagio atual e a de um ano atras.

Efetuada a mensuracdo da colaboracio dos funcionarios e do desempenho
do planejamento colaborativo, procurou-se verificar se havia algum tipo de rela-
cionamento entre essas duas variaveis. Retirando-se os valores das intensidades
médias referentes a colaboragio e ao desempenho do planejamento colaborativo
das Tabelas 1 e 2 e colocando-as em um gréfico de duas dimensdes, com o eixo
das abscissas (x) representando a colabora¢io e o eixo das ordenadas (y) repre-
sentando o desempenho do planejamento colaborativo, obteve-se o Grafico 1,
conforme é mostrado a seguir:
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DESEMPENHO DO PLANEJAMENTO COLABORATIVO

9 7.3
L Atual

@273

I =

6,9

1 ano atrds

4,2

1 DISCORDO CONCORDO

Colaboracao

Sao observados no Grafico 1 os seguintes pontos importantes: a) o eixo carte-
siano esta situado no ponto (1, 1) e ndo no ponto (o, o), porque a escala de medida
tanto para a colabora¢io como para o desempenho do planejamento colaborativo
iniciou-se a partir da escala 1 (Discordo fortemente) e do grau ou nota 1, respec-
tivamente; b) a intensidade média do desempenho do planejamento colaborativo
do periodo atual foi maior do que o do periodo de um ano atras, com valores
iguais a 7,3 e 6,9, respectivamente, portanto uma melhoria 5,8% no desempe-
nho em relac¢do ao periodo anterior; c) a intensidade média da colaboragdo dos
funcionarios situou-se no lado “Concordante” da escala com um valor igual a 4,2;
e d) na intersecdo das intensidades médias do periodo atual, correspondente ao
ponto (7,3; 4,2), tem-se a posicao grafica do relacionamento entre a colaboragao e
o desempenho do planejamento colaborativo da Klabin.

Parece 6bvio, na visdo dos autores citados no referencial tedrico, estabelecer
uma relacio de causa e efeito entre essas duas variaveis, tendo como ferramenta
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estatistica a regressdo linear. Nessa abordagem, ao se aumentar a colaboragao
dos funcionarios, o desempenho do planejamento também aumentaria. Nao
obstante, essa interpreta¢io é prejudicada, visto que uma das variaveis n3o foi
avaliada longitudinalmente.

Uma segunda abordagem é considerar a coleta dos dados referentes as va-
ridveis dependentes e independentes, como um subgrupo de individuos ou ob-
jetos, e analisd-las, na data atual, transversalmente. Especificamente, por meio
da técnica analitica da analise de agrupamentos (cluster analysis), a amostra de
individuos (ou objetos) é classificada em um pequeno niimero de grupos mutua-
mente excludentes, com base nas similaridades entre as entidades. Para aplicar a
andlise de agrupamento, inicialmente se estabelecem as dimensdes e os limites
dos subgrupos da amostra. As dimensdes, no presente estudo, s3o representadas
pela colaborac¢3o dos funcionérios e pelo desempenho do planejamento colabo-
rativo. Os limites podem ser estabelecidos da seguinte forma: na colaboracio, o
escore podia variar entre 1 e 6. Parece razoavel estabelecer o valor igual a 3,5 [(1
+ 0)/2] como um escore minimo, a partir do qual qualquer valor acima desse
escore representaria a evidéncia da colabora¢io dos funcionarios. Aplicando a
mesma idéia para o planejamento colaborativo cujo escore podia variar entre 1
e 9, sugere-se o valor igual a 4,5 [(1 + 9)/2] como um limite minimo, a partir do
qual qualquer valor acima desse limite representaria melhoria do desempenho
do planejamento colaborativo. As dimensdes e os limites podem ser apresenta-
dos na forma de uma matriz de dupla entrada, conforme é mostrado na Figura 1,
tendo na sua linha horizontal (abscissas) a colabora¢io dos funcionarios e, na
linha vertical (ordenadas), o desempenho do planejamento colaborativo.

Observa-se que o relacionamento (ou associagio) entre a colaboragado dos fun-
cionarios e o desempenho do planejamento colaborativo pode ser classificado em
quatro subgrupos: 1. baixa colabora¢do dos funciondrios e alto desempenho do
planejamento colaborativo, 2. alta colaboracio e alto desempenho do planejamen-
to colaborativo, 3. baixa colaboragdo e baixo desempenho do planejamento colabo-
rativo e 4. alta colaboracdo e baixo desempenho do planejamento colaborativo.

Em resumo, utilizando-se a andlise de agrupamento, a Klabin pode ser po-
sicionada no Grupo “2”, denotando uma empresa com alto grau de relaciona-
mento entre a colaboracio dos funcionarios e o desempenho do planejamento
colaborativo. Como extensio da analise de agrupamento, o resultado obtido pela
Klabin pode ser utilizado para efetuar compara¢des com empresas similares.

Complementando a andlise quantitativa, dado que a amostra do estudo foi
considerada de tamanho pequeno, ensejou-se identificar outras fontes de evi-
déncia, conforme argumentou Yin (2001), para obter maior clareza ou mesmo
corroborar ou refutar os resultados até aqui obtidos.
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Desempenho e o
Planejamento Colaborativo

3,5

Colaboragdo dos Funcionarios

Com base nos dados primarios coletados por meio das questdes abertas e se-
cundarias obtidas em consulta dos documentos oficiais da Klabin para a anilise
qualitativa dos dados e resultados, obtiveram-se os seguintes resultados:

«  Gerenciamento da cadeia de suprimentos: Para a Klabin, coordenar estrategi-
camente a cadeia de suprimentos, formada de diferentes negécios e geren-
ciada por diferentes pessoas, cada qual com seus proprios objetivos, é uma
tarefa extremamente desafiadora. Nessa perspectiva, o consumidor final de
papel e celulose, ao decidir fazer uma compra, dispara agdes ao longo de
toda a cadeia de suprimentos. O propésito da gestao da cadeia de suprimen-
tos da Klabin é assegurar que os membros que compdem a cadeia produti-
va tenham um comportamento cooperativo, intensa troca de informacgoes,
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para que juntos obtenham sincronismo a fim de satisfazer o consumidor
final. Esse sincronismo entre as empresas é de fundamental importincia,
pois evita a formacao de estoques ao longo da cadeia, desonerando em gran-
de parte os custos da produgdo. De uma forma simplificada, a cadeia de
suprimentos da Klabin pode ser representada conforme o fluxo mostrado
na Figura 2.

MONTANTE JUSANTE
Fornecedores
e |nsumos
® Pecas/sobressalentes

* Servicos _

o— UETIHEIED Cliente  —»
Floresta Primdrialsecundaria
e Madeiras/toras

A jusante, a rede de distribuic3o da Klabin, em 2003, representou um fatu-
ramento de R$ 2,7 bilhdes e exigiu esfor¢os direcionados a melhoria da qualida-
de dos niveis de servicos, como reducio dos prazos de entrega e qualidade dos
produtos a pregos baixos. Como exemplo disso, tem-se a pratica do planejamen-
to colaborativo com alguns grandes clientes, cujos pedidos se repetem. Assim,
além das reposi¢des continuas dos estoques, o cliente é capaz de saber a sua
posi¢do a cada momento dos estoques, ndo necessitando do contato do vendedor
para formalizar o pedido. Para tanto, a Klabin teve como estratégia o aumento
da produtividade da frota de veiculos na distribuic¢ao de produtos, a obteng¢do da
consolidag¢do das cargas e a reducio de custos de transporte, uma vez que o dis-
péndio anual com fretes é significativo e o gerenciamento da logistica tem um
papel importante.
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A montante da cadeia de suprimentos, representando aproximadamen-
te 40% do faturamento, a rede de suprimentos da Klabin, para os insumos e
componentes essenciais para o produto final, teve como estratégia os relaciona-
mentos de parceria de longo prazo com poucos fornecedores e médio grau de
influéncia sobre eles, em razdo da existéncia de uma baixa integracdo de seus
processos produtivos. Trata-se de fornecedores de pecas e sobressalentes para
os equipamentos e os produtos quimicos considerados insumos basicos para a
fabricacao de papel e celulose. Por sua vez, a rede de suprimentos para os pro-
dutos ou servigos secundarios para os negocios da empresa busca a terceirizagdo
ou contratos de média duragdo. A ado¢do de uma estrutura organizacional de
suprimentos do tipo hibrido, com um ntcleo central responsavel por contratos
corporativos, normas, politicas de suprimentos e areas de compras locais aten-
dendo as necessidades especificas de cada unidade, favoreceu o gerenciamento
colaborativo dos contratos e dos acordos de fornecimento de materiais de curto e
longo prazos. A liberagdo de uma area interna a Klabin, para fornecedores de ma-
teriais secundarios, como os de rolamentos, materiais elétricos, equipamentos
de prote¢do individual (EPI) e ferramentas, teve como conseqiiéncia a redugado
dos estoques e a melhoria das condi¢des de negociacio e, simultaneamente, dos
niveis de servigos. Outro exemplo é a compra de soda cdustica, cujo tanque de
deposito fica em area cedida pela Klabin, com reposi¢io continua do estoque.

Internamente a Klabin, cada operacdo tem como meta reduzir a sua pré-
pria complexidade e reduzir os custos de fazer negbcios concretizados pela
diminuic¢do do ciclo operacional ou do tempo de atravessamento. Exemplos:
uma operacio cujo desempenho é marcado pela presenca de defeitos freqiien-
tes de qualidade no produto deve ser identificada, a fim de que se corrijam
imediatamente as suas causas, para evitar a seqiiéncia continua de erros que
podem chegar ao consumidor final. Deve-se evitar o desperdicio do tempo de
replanejamentos para compensar os erros cometidos. Devem-se padronizar e
organizar as operagdes de transportes nas expedicdes com janelas de carrega-
mentos predeterminadas, dando ao fornecedor (transportadoras) menor tempo
de espera na unidade industrial, maior produtividade da frota e menor custo
operacional. O que se procuram sio os altos niveis de desempenho com tempo
de atravessamento cada vez mais rapido, minimizando as flutua¢des da cadeia
de suprimentos. O pressuposto basico disso tudo é obter uma maior visibilida-
de ao longo da cadeia para alcancar, simultaneamente, redugdes de estoque e
melhoria do nivel de servicos.

o Recursos (ferramentas eletronicas): Para efetivar a nova postura gerencial exigi-
da pela gestdo da cadeia de suprimentos, a Klabin iniciou, em 1999, implemen-
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tagdes de sistemas de gerenciamento de transporte, otimizador de rotas, Custo-
mer Relationship Management (CRM), Sistema Integrado de Comercializagao
e Producdo (SICP) e de Enterprise Buyer Professional (EBP) para a atividade de
compras pela internet, todos integrados ao sistema corporativo SAP. Esses siste-
mas tiveram como objetivos: a facilitagao das praticas das compras eletronicas,
a cooperacdo entre os parceiros ¢ a agilizagdo dos fluxos de materiais ao longo
da cadeia de suprimentos.

«  Valorizagdo dos funciondrios: O maior desafio da gest3o da cadeia de supri-
mentos, contudo, foi obter a colaborag¢do dos funcionarios desde a equipe
de compras, vendas, programacio, logistica até a expedicio. E evidente
que a operagido de sistemas de gestao em qualquer dimensao é um proces-
so arduo, lento e mesmo doloroso. Departamentos inteiros sio ceifados,
outros s3o criados, tudo com o objetivo basico de manter-se competitivo.
Dos funcionarios, foram exigidos a disciplina e o cumprimento rigoroso
dos procedimentos para obtencio do éxito dos desafios diarios colocados
a sua frente. Para tanto, a empresa proporcionou programas continuos
de treinamento em todas as areas, com énfase em microinformatica e no
autodesenvolvimento pessoal e profissional. Isso resultou em confianga e
comprometimento dos funcionarios que puderam vislumbrar um futuro
dentro da organizagdo, sem desconsiderar, no entanto, o fato de a unidade
de negdcio em estudo estar localizada numa regido desprovida de poucas
opgdes de emprego.

Em suma, com base nos dados primarios referentes as questdes abertas for-
muladas no questionario e nos dados secundarios, coletadas qualitativamente, foi
possivel reforcar os resultados obtidos pelos dados coletados quantitativamente
de que internamente a Klabin ha evidéncias de um alto grau de relacionamento
(ou associacio) entre a colaboragdo dos funcionarios e o desempenho do plane-
jamento colaborativo.

LIMITACOES DO ESTUDO

Neste trabalho nio foram esquecidas as tradicionais criticas que o uso
do método do estudo de caso provoca, tais como o tempo de execucio e as
inferéncias feitas dos resultados obtidos, e que apresentam deficiéncias de
validade e confiabilidade para permitir qualquer inferéncia. A contra-argu-
mentagdo diz que, embora a generalizagdo ndo possa ser automatica, ela pode
ser feita por replicagio em casos semelhantes, aumentando, dessa forma, a



RAM — REVISTA DE ADMINISTRA(;AO MACKENZIE
Volume 8, n. 2, 2007, p. 11-37

confiabilidade externa da pesquisa (YIN, 2001). De qualquer maneira, este
estudo procurou atender aos padrdes cientificos para permitir a sua posterior
replicagdo, de maneira que corrobore ou refute as evidéncias advindas dele
(POPPER, 1977).

CONCLUSOES E SUGESTOES PARA
PROSSEGUIMENTO

Voltando-se ao objetivo principal deste estudo, verificou-se que a analise de
agrupamento pode ser utilizada para examinar a associa¢do entre a colaboragdo
e o desempenho do planejamento colaborativo. Aplicando a anélise de agrupa-
mento a Klabin, verificou-se que o relacionamento entre a colaborac¢do e o de-
sempenho do planejamento colaborativo pode ser classificado como pertencente
ao Grupo 2, isto é, trata-se de uma empresa de alta colaborac¢do dos funcionarios
e alto desempenho do planejamento colaborativo.

Em relacdo aos objetivos especificos, verificou-se o seguinte:

« A evolucdo longitudinal do desempenho do planejamento colaborativo em que
o escore da intensidade média, no periodo de um ano, passou de 6,9 para 7,3.

« Transversalmente, a colaboragdo dos funcionarios se posicionou no lado con-
cordante da escala com escores de 4,3; 4,3 ¢ 4,0 para confianga, comprome-
timento e trabalho em equipe, respectivamente, evidenciando que o trabalho
em equipe ¢ o aspecto menos valorizado. Um estudo semelhante realizado em
2003, usando os mesmos dados desta pesquisa numa empresa inglesa do ramo
quimico, mostrou a confianga como o aspecto mais valorizado na colaboracao.
Discutir essa diferenca ¢ de fundamental importancia, principalmente para as
empresas multinacionais atuantes em paises de diferentes culturas (ZOLIN et
al., 2002; WILLIAMS et al., 2001).

« Asevidéncias de praticas do planejamento colaborativo, como as atividades de
e-commerce, implantag¢do de softwares colaborativos, criacao de janelas de car-
regamento de caminhdes, contratos de reposi¢do continua de estoques e treina-
mento dos funcionarios, corroboram os resultados obtidos quantitativamente.

Assim, pode-se concluir que é possivel estabelecer graus de relacionamentos
entre a colaborag¢do dos funcionérios e o desempenho do planejamento colabo-
rativo, bem como compara-la aos seus concorrentes. Contudo, responder com
certeza é uma tarefa extremamente desafiadora, porque dificilmente se sabera,
com exatiddo, o niimero de equagdes e o nimero de incognitas envolvido no
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sistema colaborativo. Acrescente-se a isso o porte e a complexa estrutura organi-
zacional da empresa estudada. Entretanto, uma evidéncia parece ter ficado clara:
os desempenhos das varidveis que compdem o planejamento colaborativo n3o
podem ser analisados pontualmente. Essa evidéncia tem que levar em conside-
ragdo outras varidveis como as tecnologicas, de processo e de gestdo, para evitar
conclusdes erréneas.

Para o prosseguimento de estudos, nessa linha, sugere-se: a) transformar
esta pesquisa exploratéria do tipo estudo de caso em descritivo, ampliando a
amostra e estabelecendo as delimitacdes em termos de setores industriais; b)
utilizar a matriz de relacionamento (ou de associa¢io), conforme foi mostrada
na Figura 1, para visualizar a posi¢do da empresa em relagio aos seus concorren-
tes em termos de colaboracdo dos funcionarios e desempenho do planejamento
colaborativo; e, finalmente, c) introduzir outras varidveis como a atuagao do exe-
cutivo principal ou ambiente econdémico favoravel, para analisar o seu impacto
no desempenho do planejamento colaborativo, aumentando, dessa forma, a con-
fiabilidade interna da pesquisa (YIN, 2001).

Por fim, este artigo pretendeu oferecer uma contribui¢do para a pratica dos
administradores enderecada a valorizacio dos recursos humanos como um im-
portante componente da vantagem competitiva empresarial. Em Gltima analise,
sdo as pessoas que realizam as mudancas. Projetos de sucesso s3o aqueles que
envolvem solugdes técnicas alinhadas com a aspiragdo de grande parte das pes-
soas envolvidas, reduzindo, assim, o desperdicio de recursos que poderiam ser
mais utilizados em outras atividades.
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