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Resumo

Neste trabalho, analisa-se a aplicagio do método KJ, ou Diagrama de
Afinidades, em uma empresa publica no setor militar em aquisi¢des por Atas
de Registro de Pre¢os. O método KJ é uma ferramenta gerencial da qualidade
desenvolvida para esclarecer qualitativamente problemas nido estruturados,
reunindo dados verbais a partir de situacdes confusas e desorganizadas.
Assim, este estudo apresenta uma andlise de como a gestio da qualidade
pode auxiliar o gestor na elabora¢io do diagndstico da situagdo-problema
enfrentado, mediante uso da ferramenta gerencial da qualidade. Discute-se a
relagio entre tomada de decisao e qualidade da informacao considerando-se
a opinido dos gestores ou decisores de uma empresa publica do setor militar.
Observou-se que o uso das informacdes oriundas da ferramenta ainda ocorre
de forma limitada pela empresa militar. Portanto, uma gestao mais efetiva
das etapas do processo de Atas de Registro de Precos por seus responsaveis
deve ser feita para diminuir falhas.

Palavras-chave: Empresa publica. Ferramenta gerencial. Qualidade. Tomada
de decisdo.

Abstract

This paper analyzes the application of the K] method, or Affinity Diagram,
in a public military company in the process of procurement through price
registration. The KJ method is a quality management tool developed to
clarify unstructured problems qualitatively, gathering verbal data from
confusing and disorganized situations. This study presents an analysis of
how a specific quality management tool can assist the manager in making
the diagnosis of the problem/situation. We discuss the relationship between
decision-making and quality of information considering the opinion of
managers and decision makers of a public military company. We observed
that the use of information derived from the tool occurs in a limited way in
the military organization. Therefore, a more effective management of steps
for the price registration process should be made by those responsible for
reducing errors.

Key words: Decision-making. Management tool. Public company. Quality.
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1 Introducao

Os gestores sempre se envolvem no processo
de tomada de decisdo seja em organizagoes publi-
cas ou privadas. Em geral, esse processo apresenta
duas fases: a primeira delas é a analise do proble-
ma com o objetivo de identificar e visualizar seus
elementos causadores, normalmente tem um im-
pacto negativo aos olhos dos colaboradores ja que
eles mesmos podem ser os responsaveis por alguns
problemas dentro das organizagdes. Essa fase é
importante, pois a andlise correta do problema
levara a utilizagdo adequada de recursos, visando
a diminuicdo dos desperdicios. Ja a segunda fase
¢ composta pela escolha entre as alternativas via-
veis para a resolucdo do problema, entende-se que
esta alternativa é capaz de converter-se no melhor
resultado, quando executada. Nessas duas fases,
ocorre o fendmeno da “racionalidade limitada”
entre os gestores e os demais participantes da to-
mada de decisdo.

Simon (1979a) conceitua racionalidade li-
mitada como o comportamento real, no qual o
individuo nao possui conhecimento completo e
antecipado das consequéncias resultantes de cada
escolha realizada, nem criatividade de antecipar
e idealizar possiveis comportamentos alternativos
de cada uma das solucdes para um determinado
problema. Uma limitacio que pode ocasionar a
racionalidade limitada é a negligéncia da quali-
dade no processo de tomada de decisio em qual-
quer fase, o que pode ter consequéncias politicas,
financeiras e econdmicas negativas, em qualquer
empresa. E necessdrio considerar que as decisdes
possuem significado apenas no contexto dos ob-
jetivos de uma organizagado, por isso, se nao hou-
ver um objetivo a ser alcancado, que seja claro e
comum a todos os colaboradores, a empresa nio
sabera tratar de forma otimizada seu problema.

Neste artigo, buscou-se analisar a aplicagio

do método K], também denominado de Diagrama
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de Afinidades, em uma empresa publica militar. O
objetivo da aplicacido dessa metodologia foi encon-
trar as principais causas dos problemas no processo
de aquisi¢oes das Atas de Registro de Pregos (ARP).

O método KJ é uma ferramenta gerencial
da qualidade desenvolvida e popularizada por
Kawakita Jiro no ano de 1951. Esse método € uti-
lizado para esclarecer qualitativamente problemas
nao estruturados (SIMON, 1979b), reunindo da-
dos verbais, a partir de situagdes confusas e desor-
ganizadas, tornando possivel a andlise destes por
afinidade matua (MIZUNO, 1993). Ele permite
trabalhar de modo eficiente com um grande volu-
me de dados qualitativos e facilita a observagio de
padrdes que sdo mais dificeis de identificar, uma
vez que possibilita uma verificacio mais detalha-
da de um problema (BABBAR et al., 2002).

Desta forma, este trabalho apresenta uma
analise de como a gestdo da qualidade pode auxi-
liar o gestor para a elaboragao do diagnéstico da si-
tuagao-problema enfrentada, por meio do uso cor-
reto das ferramentas gerenciais. Também se discute
a relagdo entre a tomada de decisdo e a qualidade
da informacao, levando-se em conta a opiniao dos
gestores ou decisores no ambiente organizacional

de uma empresa publica do setor militar.

2 Referencial teérico

2.1 Gestao da qualidade e
ferramentas da qualidade
Qualidade é uma palavra que esta ligada a

produtividade, competitividade, integragdo etc.
Para algumas pessoas, esse termo estd associado a
atributos intrinsecos de um bem, como desempe-
nho técnico ou durabilidade; para outras, associa-
se a satisfacdo do cliente, ou ainda, ao atendimento
das especifica¢oes do produto (GARVIN, 2002).
De acordo com Juran (1992), a qualidade

¢ caracterizada como sendo a adequag¢do ao uso
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e possui duas dimensdes: a primeira dimensio é
o perfil do produto ou servi¢o que atende as ne-
cessidades do cliente, e a segunda é a auséncia de
defeitos. Conforme o contexto, diversos conceitos
foram desenvolvidos adequando-se ao periodo em
que estavam inseridos (BUYUKOZKAN et al.,
2011; CHEN et al., 2012).

Seguindo o conceito de Paladini et al. (2012),
considerando a popularidade do termo qualidade,
devem-se levar em conta, em sua definicao téc-
nica, dois aspectos fundamentais: (1) qualquer
que seja a defini¢do proposta para a qualidade,
espera-se que ela ndo contrarie a nog¢ao intuitiva
que se tem sobre ela, isto é, o que ja se sabe a res-
peito do assunto; (2) como a questdo da qualidade
faz parte do dia a dia das pessoas, ndo se pode
identificar e delimitar seu significado com preci-
sao (AQUINO et al., 2015). Diante do exposto,
percebe-se que definir qualidade é algo bastante
dificil, uma vez que cada individuo possui uma
percepcao do que ela seja e, por consequéncia, a
conceitue de formas diferentes (FUJII et al., 2010;
JERONIMO et al., 2015).

Segundo Campos (2004), o controle da qua-
lidade total é um novo modelo gerencial centrado
no controle de processo, tendo como meta a satis-
fagdo do cliente, e com ele pretende-se exercer o
“controle” sobre as dimensoes da qualidade abor-
dada no ciclo Plan, Do, Check, Action (PDCA).

O controle da qualidade é abordado com trés

objetivos:

1. Planejar a qualidade desejada pelo cliente.
2. Manter a qualidade desejada pelo cliente.
3. Melhorar a qualidade desejada pelo cliente.

Quando se fala em qualidade para obter mi-
nimizacao de custos, melhores prazos de entrega
ou, até mesmo, melhor qualidade dos produtos/
processos, o uso do ciclo PDCA de controle ¢é

logo lembrado por ser um método para pratica do
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controle, prdtica esta importante para o gerencia-
mento de processo. O ciclo PDCA € utilizado para
manuten¢ao do nivel de controle quando o pro-
cesso € repetitivo € o plano consta de uma meta
que é a faixa aceitavel de valores e de um méto-
do que compreende os procedimentos-padrdo de
operacio. Ele também é utilizado para melhorias
do nivel de controle, neste caso, o processo nio é
repetitivo e o plano consta de uma meta, que é um
valor definido, e de um método (PALADINI et al.,
2012; JERONIMO et al., 2015).

O processo de melhoria continua é bem
caracterizado por Shiba et al. (1993). Neste
processo, as atividades se agrupam em: ativida-
des intelectuais, de identificacio de problema e
proposi¢ao de solucdes; e atividades praticas, no
chao de fabrica, de coleta de dados e implementa-
¢ao de solucdes (CERQUEIRA, 2011). Segundo
Carpinetti (2012), uma versdao mais detalhada do
ciclo PDCA é o Método de Anilise de Solucoes
de Problemas (M ASP), que consiste nas seguintes

etapas:

1. Identificagao do problema - defini¢ao clara
do problema e da necessidade de melhoria.
2. Observagdo do problema - investigacdo das

caracteristicas especificas do problema.

3. Andlise do problema — descoberta das causas
fundamentais do problema.

4. Plano de a¢ao — concep¢ao de um plano para
bloquear as causas fundamentais.

5. Ac¢do - bloqueio das causas fundamentais.

6. Verificacao — averiguagio da efetividade do
bloqueio.

7. Padronizagdo — prevencdo contra o reapare-
cimento do problema.

8. Conclusio da andlise — documentacdo de
todo o processo para recuperagao futura.
Para auxiliar o desenvolvimento dessas a¢oes,

foram criadas ao longo dos anos ferramentas clas-

sificadas como “as sete ferramentas da qualidade”,
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cuja fungao principal é elaborar e implementar so-
lugbes para os problemas identificados e verificar
os resultados (CARPINETTI, 2012). Sio elas:

1. Estratificacio — consiste na divisao de um
grupo em diversos subgrupos com base em
caracteristicas distintas ou estratificacio.
Objetiva-se identificar como a variacdo de
cada fator interfere no resultado do processo
ou problema que se deve investigar. A estra-
tificacdo é bastante util na fase de analise e
observacao de dados.

2. Folha de verificagdo — é usada para planejar
a coleta de dados a partir da necessidade de
analise de dados futuros.

3. Diagrama de Pareto — estabelece que a maior
parte das perdas decorrentes dos problemas
relacionados a qualidade é advinda de al-
guns poucos, mas vitais, problemas. Pareto
afirma que entre todas as causas de um
problema algumas poucas sio as grandes
responsaveis pelo efeito indesejado do pro-
blema. Esta ferramenta é importante para a
priorizagao das agoes.

4. Diagrama de causa e efeito — foi desenvolvido
para representar as relagdes existentes entre
um problema ou o efeito indesejavel do resul-
tado de um processo e todas as possiveis cau-
sas desse problema, atuando como um guia
para a identificagdo da causa fundamental
deste e para a determinagdo das medidas cor-
retivas que deverdo ser adotadas.

5. Histograma — é um grafico de barras no qual
o eixo horizontal, subdividido em vérios pe-
quenos intervalos, apresenta os valores assu-
midos para variaveis de interesse.

6. Diagrama de dispersdo — é um grafico utiliza-
do para a visualiza¢do do tipo de relaciona-
mento existente entre duas varidveis, sendo

usado para relacionar causa e efeito.
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7. Grafico de controle — tem como objetivo ga-
rantir que o processo opere em sua melhor

condig¢io.

A utilizacao da maior parte dessas ferramen-
tas é feita por meio de levantamentos de ideias
e opinides em um trabalho de equipe conhecido
como brainstorming (CARPINETTI, 2012).

2.2 Método KJ

No método K], tem-se como objetivo reunir
fatos pouco conhecidos, ideias acerca de areas
desconhecidas, logo, inexploradas; de problemas
nao estruturados; de temdtica nova, e ideias dos
gestores ou decisores ainda desorganizadas. Ele é
utilizado para esclarecer problemas importantes
que nao possuem solucdes simples, reunindo da-
dos qualitativos (informagoes, observacoes, fatos,
opinides, dentre outros) para maior compreensao
do problema e melhor interpreta¢do da situagio.

Originalmente, o método KJ foi desenvolvi-
do como uma ferramenta de gestdo da qualida-
de, e, hoje em dia, ele pode ser aplicado em di-
ferentes dominios para gerar ideias para tomada
de decisdo. Ishikawa recomenda usar o diagrama
de afinidades, quando fatos ou pensamentos sao
incertos e precisam ser organizados (AWASTHI;
CHAUHAN, 2012).

Desse modo, ele possibilita o surgimento de
novas ideias para possiveis solucdes, com maior
uso do conhecimento e criatividade individual dos
colaboradores. Assim, as ideias s3o expressas em
forma de narrativa, em vez de em uma abordagem
quantitativa (MIZUNO, 1993; PLAIN, 2007).

A organizacdo ou estrutura¢do dos dados de
um problema é feita por meio de diagrama, deno-
minado diagrama de afinidades, nele estao todos
os dados disponiveis que sdao separados e agrupa-
dos por afinidade mutua acerca de uma tematica
especifica do problema de acordo com a rotulacao

de grupos menores do problema central.
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O desenvolvimento de um diagrama de afi-
nidades envolve uma série de etapas (MIZUNO,
1993; PLAIN, 2007). Inicialmente, um tema ou
problema é selecionado, em seguida, ocorre a cole-
ta de dados verbais, que, segundo Mizuno (1993),
pode ser feita de diversas formas: observac¢io di-
reta, entrevista com os gestores e colaboradores,
reconhecimento de fatos, brainstorming indivi-
dual ou em grupo. Os dados verbais sao conden-
sados ou resumidos em frases curtas, que devem
ser transcritas em cartoes de forma independen-
te (cada frase em um cartao proprio e diferente).
Posteriormente, os cartdes sdo agrupados e, na
sequéncia, cada grupo tematico do problema é ro-
tulado, com o rétulo descrito em um novo cartio
em branco. Os cartdes agrupados (frases) e o rotu-
lo devem estar associados e tratados assim como
os cartdes individuais. Este processo continua até
que o numero de grupos identificados seja satis-
fatorio, ou termine a alocag¢do dos cartdes — frase
nos rétulos do problema. Por altimo, o diagrama é
construido, mostrando os rétulos e as suas frases,
bem como sido arquivados os dados verbais indivi-
duais, coletados no inicio do processo.

Para que o método seja realmente implemen-
tado, é preciso reunir novas informagoes, cons-
truir novas ideias e abandonar as experiéncias an-
tigas. Ou seja, tudo aquilo que possa ser um fator
de repulsdo ou de limitacdo a novas abordagens
e ideias por parte dos colaboradores da empresa.
Neste sentido, deve-se organizar uma equipe de
desenvolvimento do método KJ de forma adequa-
da, com pessoas que conhe¢am a situa¢do em ana-
lise e possuam autoridade suficiente para propor
e implementar as solugdes. E necessario que nessa
etapa haja o entendimento matuo e trabalho de
equipe. Também vale salientar que toda a geréncia
deve ter uma comunicacao apropriada de suas po-
liticas. Ou seja, a geréncia “precisa” ser receptiva
ao didlogo, fazer os empregados entenderem suas

tarefas e o que a empresa espera deles, assim como
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deve permitir que eles manifestem suas proprias
opinides, exponham seus dados e suas observa-
¢oes. As sugestdes, os comentdrios e as ideias de-
vem ser todos registrados e arquivados, para con-
sultas em momentos posteriores.

Esse método ja foi utilizado por Cheng e Sen
Leu (2011), como uma das etapas da sua meto-
dologia proposta para analisar defeitos de cons-
trucdo de pontes chinesas, classifica-los em gru-
pos apropriados e redefini-los como medida de
precaugao e meios para melhorar a qualidade na
construgio de pontes.

Awasthi et al. (2012) também fez uso do
método KJ para selecionar critérios a serem uti-
lizados na avaliagio de melhorias da condicdo
do transporte de mercadorias e reducao de seus
impactos negativos sobre os residentes e o meio
ambiente, em cidades do Canada. Nesse estudo,
participaram transportadoras (atacadistas), recep-
tores logisticos, consumidores finais, operadores
de transporte (transportadores) e administradores
publicos, sendo identificados 16 critérios mais re-
levantes, que foram agrupados em quatro dimen-
soes: social, técnica, econdmica e ambiental.

Ainda, o método K] foi usado por Cheng
(2014) para consolidar fatores de riscos, gerado-
res de custos em projetos de construgao civil re-
alizados por construtoras de Taiwan, junto com
os gestores dos projetos analisados. A partir dessa
identificagao, foi possivel, por meio do estudo de
Cheng, a criagdo de um indice de gravidade dos
fatores de riscos analisados, para que os gestores
possam estabelecer planos de ac¢bes para preven-

¢do ou mitigacdo dos fatores de risco.

3 Metodologia
3.1 Elaborac¢ao da pesquisa

O método cientifico é entendido como um

“[...] conjunto de procedimentos intelectuais e



técnicos adotados para se atingir o conhecimen-
to desejado [...]” (GIL, 2008, p. 29). Assim, nes-
te estudo, buscou-se a coleta de informacoes de
maneira que o resultado da aplicacdo do método
representasse o fendmeno o mais proximo possivel
da realidade dos fatos.

A metodologia adotada neste trabalho foi a
pesquisa com abordagem qualitativa.

De acordo com Oliveira (20035, p. 66), esta

abordagem pode ser caracterizada

[...] como sendo uma tentativa de se
explicar em profundidade o significa-
do e as caracteristicas do resultado das
informacdes obtidas através de entre-
vistas ou questdes abertas, sem a men-
suracdo quantitativa de caracteristicas

ou do comportamento |[...].

Ainda, este estudo pode ser entendido como
uma pesquisa descritiva e explicativa. A pesquisa
descritiva tem como func¢io a descri¢ao das ca-
racteristicas de determinado fenémeno por meio
do uso de técnicas padronizadas de coleta de
dados, como, por exemplo, a entrevista e a ob-
servagdo sistematica in loco (RAUPP; BEUREN,
2003). Ja a pesquisa explicativa serve para iden-
tificar os elementos criticos que determinam ou
que contribuem para a ocorréncia dos fendme-
nos, com ela, explica-se a razdo ou o porqué do
problema organizacional da empresa publica de
carater militar.

Neste sentido, esta pesquisa visa a identi-
ficar, explorar e descrever quais caracteristicas
da gestdo da qualidade auxiliam os gestores na
identifica¢ao do problema para o maior compro-
metimento organizacional. Para tanto, foi defi-
nida a seguinte pergunta do estudo: “Como a
ferramenta KJ ajuda na identificacdo de proble-

mas que a empresa publica militar enfrenta ao
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realizar aquisi¢cdes por meio de Atas de Registro
de Precos?”.

O resultado da coleta de dados verbais foram
respostas descrevendo os problemas encontrados
em todas as etapas do processo, obtidos a partir
de observacio direta e entrevistas realizadas com
agentes participantes do processo de aquisicoes,
durante o periodo entre os meses de maio e ju-
nho do ano de 2015. A partir desses dados, foi
criado um diagrama de afinidades, conforme ja
descrito, a fim de servir como ferramenta para a
analise.

Em um segundo momento, foram analisa-
dos o desenvolvimento e a utilizacdo deste mé-
todo para a resolug¢do do problema, por meio de
entrevistas com os agentes participantes do pro-
cesso de aquisi¢coes. Portanto, esta pesquisa foi
dividida nos seguintes momentos, a saber: Fase
I — apresentacdo dos conceitos do método KJ e
da importancia da elaboragdo do diagnéstico do
problema; Fase II — levantamento de dados para
a elaboracio da matriz de afinidade; e Fase III -

analise da participacdo na constru¢ao da matriz

de afinidade.

3.1.1 Fase I: apresentacdo dos

conceitos do método KJ e da

importéncia da elabora¢do do

diagnéstico do problema

Na Fase I, foram escolhidos os individuos
que iriam participar da pesquisa, considerando a
disponibilidade dos voluntarios e a proximidade
dos pesquisadores com estes sujeitos. O contetdo
do método K] foi apresentado aos participantes
no estudo; e o objetivo do trabalho foi explicado
oralmente. Nessa etapa, é necessario que tudo o
que venha a ser elaborado esteja compreendido,
uma vez que os voluntarios precisam saber como
desenvolver a dindmica de elaboragao da pesquisa

com o método.
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3.1.2 Fase II: levantamento de dados
para a elaboracdao da matriz de
afinidade

Nesta investigagdo, utilizou-se o grupo focal
como instrumento de coleta de dados, uma vez
que se procurou usar bastante a criatividade e o
pensamento individual de seus integrantes, por
meio de um brainstorming entre esses agentes,
participantes do processo de aquisi¢oes, mediante
exploracdo de suas recordagoes (experiéncias pas-
sadas) e reflexoes.

O grupo focal é um tipo de entrevista rea-
lizada em grupo, cujas reunides tém caracteristi-
cas definidas quanto a proposta, a composi¢do e
aos procedimentos de condugdo. Este método é
recomendado para gerar conjecturas baseadas na
percepcao dos informantes; avaliar diferentes si-
tuagoes de pesquisa e fornecer interpretacdes dos
resultados da empresa entre os participantes, con-
forme Godoi, Melo e Silva (2012, p. 326). Ainda
segundo os autores, o grupo focal propicia maior
riqueza e flexibilidade na coleta dos dados, além
de promover ganho em espontaneidade pela inte-
racdo entre os participantes.

De acordo com Jacobsen (2011), o proce-
dimento técnico escolhido é pertinente, pois se
estuda os eventos do passado e do presente com
perspectiva futura para a empresa militar, possibi-
litando a exploragao de processos sociais, contri-
buindo para a compreensao mais ampla por meio
de uma investigacao mais aprofundada da reali-
dade e do encadeamento do problema. Salienta-se
que, nesta pesquisa, tomou-se muito cuidado em
nao inibir a criatividade dos participantes, con-
seguindo, assim, o mdximo de informacdes tteis
sobre o problema.

Para isso, pessoas diversificadas se reuniram
em uma sessao de brainstorming, com o intuito de
compartilhar suas experiéncias, trocar opinioes e
elaborar o diagrama de afinidade. Na sequéncia,

cada membro opinou e explicou seu ponto de vis-
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ta (livre de preconceitos e opinides preconcebidas
dos demais integrantes), apds essa etapa, todos
chegaram juntos a um entendimento reciproco do
problema.

Em seguida, os dados verbais foram anotados
ou registrados em um cartao individual. Buscando
garantir a impessoalidade das respostas, as frases,
de natureza objetiva, foram elaboradas tao curtas
quanto possivel, para que todos os participantes
entendessem de forma clara a leitura destas, pos-
teriormente.

Na sequéncia, os cartdoes foram embaralha-
dos, organizados em ordem aleatéria e lidos em
voz alta. Salienta-se que foi importante ler todas
as frases com calma para que os voluntirios en-
tendessem bem o que se tem como fatos disponi-
veis. Na sequéncia, os cartdes que continham itens
semelhantes foram agrupados de acordo com sua
afinidade semantica. Destaca-se que nao foi feito
um agrupamento por “palavras-chave”, porque
isso seria uma classificacdo e ndo um agrupamen-
to, 0 que nao era o objetivo nessa etapa.

Ap6s a jungdo dos cartdes, foi elaborada a re-
avalia¢ao do agrupamento para serem feitas pos-
siveis trocas de grupos entre os cartoes, de forma
a se adequarem cada vez melhor uns aos outros e,
assim, possibilitando identificar os grupos de pro-
blema. Com os cartdes devidamente agrupados,
formou-se um quadro maior em branco, apenas
com o tema principal. Feito isso, cada grupo de
problema recebeu uma denomina¢ao ou um rotu-
lo indicando sua afinidade, este rétulo é chamado
de “ficha afim”; e o novo cartdo, de “cartio de
afinidade”. Os rétulos eram escolhidos por con-
senso, em equipe, com um titulo que apresentava
de forma sucinta a caracteristica geral do grupo
formado. Novamente, nesta etapa, todos os car-
toes foram revisados para confirmar sua parti-
cipagao em um determinado grupo e verificar se

estava correto seu rotulo.



Para elaborar a matriz de afinidade, foram
sobrepostos os diversos grupos, respectivamente
rotulados, em um quadro maior em branco, no
qual se podem usar setas ou outro tipo de sim-
bolos para indicar inter-relagdes entre os grupos
(principalmente quando se trata de problemas
bastante amplos e com uma vasta quantidade de
dados e cartoes).

Os cartdes que ndo entraram em nenhum
grupo especifico foram abandonados, pois nio
pertenciam a nenhum grupo de afinidade, de
modo que ndo seria correto inclui-los de maneira

arbitrdria em algum grupo.

3.1.3 Fase lll: andlise da participacdo

na constru¢cdo da matriz de afinidade

Nesta etapa, buscou-se compreender a im-
portancia dada pelos participantes a elaboragio
de um diagnostico mais assertivo de um problema
enfrentado pela empresa militar. Esta etapa foi
viabilizada por meio de entrevistas ndo estrutu-
radas por explorar amplamente uma questdo sem
necessariamente impor limites e sem determinar
uma rigida dire¢do a comunicagdo estabelecida
entre o pesquisador e o contato. Desta técnica, foi
utilizada a entrevista ndo dirigida por pressupor
a existéncia de total liberdade para o entrevistado
transmitir suas convic¢des, expressar suas opini-
Oes, seus sentimentos, suas impressoes, sem qual-
quer tipo de interferéncia do pesquisador, sobre o
que, realmente, o participante achou a respeito do
desenvolvimento e do uso da ferramenta (LIMA,

2008).

3.2 A empresa estudo de caso
Neste estudo de caso, a empresa analisada é
uma organizagdo militar sem autonomia adminis-
trativa, que tem sua execu¢ao financeira realizada
pela Regiao Militar em Pernambuco, que possui
um departamento ou secdo de aquisi¢oes, licita-

¢oes e contrato. Esta Regido Militar tem por mis-
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s40 apoiar as seguintes operacoes: pacificacido no
complexo de favelas no estado do Rio de Janeiro;
preservacao ambiental, pois zela diuturnamente
pela manutencao das matas e areas de preservagao
ambiental com uma grande biodiversidade; além
de operagdes internacionais, como as missoes de
paz para tropas de contingentes da Organizagao
das Nagoes Unidas.

A referida secdo é responsdvel por receber e
controlar as notas de crédito, realizar certames li-
citatorios — como aquisi¢oes via Atas de Registro
de Precos (APR), bem como emitir as notas de em-
penho de acordo com sua necessidade de material
ou servico.

Para a elaboragdo das ARPs, o 6rgao publico
deve estar em cumprimento da Lei n°® 8.666, de 21
de junho de 1993, estando, portanto, obrigado a
fazer suas aquisi¢oes pelas diversas modalidades
de licitacdo. A ARP deve ser entendida como o re-
sultado do Sistema de Registro de Precos (SRP),
que é o conjunto de procedimentos para registro
formal de precos, na modalidade de licitagdo con-
corréncia ou pregdo, relativos a prestacao de ser-
vigos e aquisi¢do de bens. Apds efetuar os proce-
dimentos do SRP, é assinada uma Ata de Registro
de Precos, documento de compromisso para con-
tratagdo futura, em que se registram os valores,
fornecedores, 6rgaos participantes e condicdes a
serem praticadas.

A contratacdo so é realizada quando melhor
convém aos 6rgaos e as entidades que integram a
Ata. Segundo a Controladoria Geral da Unido -
CGU (2014, p. 31), em seu manual de perguntas

e respostas sobre o Sistema de Registro de Precos:

De acordo com o contido no inciso
I, art. 2°, do Decreto n° 7.892/2013,
a ata de registro de precos é o docu-
mento vinculativo, obrigacional, com
caracteristica de compromisso para

futura contratagdo, em que se regis-
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tram os pregos, fornecedores, orgios
participantes e condi¢oes a serem pra-
ticadas, conforme as disposi¢oes con-
tidas no instrumento convocatorio e

propostas apresentadas.

A utilizacdo de ARPs para aquisi¢bes na ad-
ministracao publica federal ou estadual, conforme
previsto na Lei n° 8.666/93, visa a maior clare-
za, imparcialidade e legalidade nessas aquisigoes,
para que se possa coibir o mau uso do dinheiro
publico; no entanto, esse sistema pode apresentar
algumas disfungdes, como ocorrem na empresa

em estudo, que serdo tratadas mais adiante.

3.2.1 Identifica¢do das etapas para
aquisi¢coes na organiza¢cdo militar

O processo de aquisi¢cdes da organizacdo mi-
litar divide-se em duas situagdes, descritas a se-

guir.

3.2.1.1 Etapa A

A primeira etapa € a da elaboragdo do termo
de referéncia, com as necessidades de materiais e
servi¢os que servirdo como base para o certame
licitatério que produzird as ARPs. Para isso, no
primeiro trimestre de cada ano, a empresa envia
um termo de referéncia com suas necessidades de
materiais e servicos no periodo de um ano para
seu Orgdo superior, a fim de que esses itens sejam

incluidos nos certames licitatorios e fiquem regis-
trados em ARPs.

3.2.1.2 Etapa B

A segunda situag¢do ocorre quando um dos
orgaos provedores de crédito descentraliza algum
crédito para a empresa estudada. O 6rgao superior
recebe a nota de crédito, que é remetida a empre-
sa em estudo de caso para que sejam emitidos os

documentos necessarios. Nesse momento, o fiscal

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 14, n. 2, p. 235-249, 2016.

administrativo pede que os responsaveis de cada
uma das secdes informem suas necessidades de
material e servigo especificas para um determi-
nado periodo, na maioria das vezes, para o més.
As secoes enviam suas necessidades especificas
por meio de um formulario simples, em que de-
vem constar descri¢oes detalhadas e quantidades
solicitadas de cada item. O almoxarifado centrali-
za esses pedidos e inclui as necessidades gerais de
materiais e servi¢os, apds isso, o responsavel pelo
almoxarifado e o fiscal administrativo elencam as
prioridades, levando em consideracdo o crédito

disponivel.

3.2.1.3 Etapa C

Sabendo as necessidades especificas de ma-
terial e servigo para cada se¢dao, bem como as ge-
rais, o responsavel pelo almoxarifado pesquisa os
itens solicitados nas ARPs vigentes, que ja foram
feitas, levando em consideracdo os termos de re-
feréncia elaborados na empresa. Ele elabora uma
requisicao de aquisicdo de material ou requisi¢ao
de prestacdo de servico, indicando esses itens para
que sejam empenhados. As requisi¢cdes sao confe-
ridas pelo fiscal administrativo e pelo diretor res-
ponsavel, e, apds serem assinadas pelo diretor, sdo
remetidas ao ordenador de despesas que ordena a
emissdo das notas de empenho, conforme solicita-
do nas requisic¢oes, limitada pelo crédito disponi-

vel, informado em cada nota de crédito recebida.

3.2.1.4 Etapa D

Apés a emissdo da nota de empenho, o docu-
mento é remetido aos fornecedores para que seja
realizada a entrega do material, ou seja, prestado
o servico. Quando ocorre a entrega do material ou
a prestacao do servico, o responsavel pelo almoxa-
rifado faz a conferéncia para verificar se todos os
itens estao de acordo com o que foi empenhado, e,
ndo havendo pendéncias, a nota fiscal é enviada

ao setor financeiro, para que seja realizado o pa-



gamento, finalizando assim os estdagios da despe-
sa. O material recebido é armazenado no depdsito
do almoxarifado e é distribuido, conforme pedido

das secoes e autorizacao do fiscal administrativo.

4 Aplicagcdao do método KJ

Durante a elaboracio do método K], verifi-
cou-se que, nas ARPs, nao havia disponibilidade
de todos os itens solicitados
pelas secoes militares. Este
era o principal problema

para as atividades referen-
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Além de ndo ser indicada pela CGU, a ade-
sa0 a ARPs de outros 6rgaos aumenta significati-
vamente o tempo para a aquisi¢do e para os trami-
tes burocraticos, pois sao necessarias autorizagoes
tanto do 6rgio gestor da ARP quanto da empresa
que deve concordar em fornecer o material nas
mesmas condi¢des para o gestor da ARP e para
0 0rgdo que deseja aderir a essa Ata. Além dis-
50, s30 necessarios no minimo trés orcamentos de

empresas distintas, que mostrem que o produto ou

Chegada do formulario com as necessidades de material das
secdes no almoxarifado para elaboracio das requisicdes.

tes as aquisi¢oes. Diversas

vezes, apOs as segdes en-

v

Sao elencadas as prioridades, limitadas pelo valor do
crédito disponivel, estabelecido na Nota de Crédito.

viarem ao almoxarifado os v
formularios com suas ne- - EXCECOES -
. o Pesquisar ARPs de
cessidades de materiais ou outros 6rgios, que |NAQ O material solicitado SIM Exeparanias
. 9 _» requisicdes com
: dauirid tenham o material consta nas ARPs?
servigos a serem adquiridos, solicitado. _,  basenas ARPs.
observava-se que alguns dos -5
itens solicitados ndo esta- v As requisicdes sio
. L. - . enviadas para a
vam disponiveis nas ARPs F Solicitar autorizacio ao issio d
oram SIM i emissio da
L. . fornecedor e ao orgao gestor da P eh—
para aquisigao, ¢, por 1sso, \ ‘cncentradas ARP para fazer adesido a essa ota do Empenha.
. .. . as ARPS? PP
era preciso adquirir um N ARE, e comsegniy ks
_ orcamentos que mostrem que 0s
produto semelhante ou que 5 pregos dessa ARP sio os mais
.. N NAO, vantajosos para a administracao
minimamente atendesse a lilica:
—__ Coae . P
. o Verificar se ha limite
necessidade do solicitante. para fazer uma
Dispensa de
Na falta de um produto ou Licitagio, Cada
servico que substitua o soli-  érgdo pode gastar no
. , maximo RS 8.000,00
citado, passa a ser necessa- por ano utilizando E“;;:‘:;:j‘;‘:‘ﬁ‘;‘;:;;e:“r Preparar as
rio buscar autorizacdo para I fornecer o material, e requisicdes de
desa ARDs d v conseguir trés orcamentos D'Spelfs‘ de
adesao em S de outros que mostrem que os > Lxcll’tag:ao, com
~ ~ .. ~ . ase nos
orgaos da administracdo pu- pregcos desse fornecedor
_g 30Pp sio vantajosos para a orgamentos.
blica federal, o que segundo administracio publica.
a Controladoria Geral da A
Informar ao érgao
Unido (CGU) é um procedi- provedor para que
/ o crédito seja ~ ——> Fim. <
mento que s6 deve ocorrer recolhido. J

em casos excepcionais. Esta
descricdo estd apresentada

na Figura 1. Fonte: Os autores.

Figura 1: Fluxo de atividades exercidas até a emissdo da nota de empenho,
demonstrando o processo indicado e as excegoes
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servico da empresa a ser contratado é o mais van-
tajoso para a administragdo publica. Desta forma,
o diagrama de afinidades foi elaborado a partir da
Fase I (apresentacao dos conceitos do método K]J
e da importincia da elabora¢do do diagnéstico do
problema) do método proposto e desenvolvido na
Fase III (andlise da participa¢do na construcio da
matriz de afinidade). Em reunido, foi realizado um
brainstorming, em que os individuos participantes
da pesquisa definiram quais problemas a empre-
sa teria para realizar aquisicdes mediante Atas de
Registros de Preco. O diagrama de afinidade foi
desenvolvido por meio do processo descrito na se-
¢do anterior e encontra-se disponivel na Figura 2.

Este diagrama identifica e relaciona algumas
dificuldades observadas no processo de aquisi¢cdes

por meio de ARPs. Realizando uma analise no

diagrama de afinidades, pode-se notar que proble-
mas, aparentemente isolados e desconectados dos
demais, puderam ser agrupados e interpretados
como problemas de planejamento, capacitagio e
controle, que sdo agravados pela ineficiéncia de
uma legislacdo ultrapassada. Este agrupamento
traz uma visdo mais ampla dos fatores que, em
conjunto, acarretam dificuldades no processo de
aquisi¢cao de materiais e servigos pela empresa uti-
lizando ARPs, e facilita a tratativa dos problemas
relacionados.

Foi percebido, durante o processo de elabora-
¢do do diagrama, que as causas dos problemas re-
lacionados as aquisi¢oes por ARPs podem ser divi-
didas, basicamente, nas seguintes cinco categorias:
planejamento das secdes (clientes), ineficiéncia ge-

rencial, legislacdo, documentacdo e fornecedores.

Quais os problemas para a empresa realizar
aquisicdes por meio das Atas de Registro de Preco?

Os clientes ndo especificam
corretamente os produtos que
estdo pedindo.

Atas de Registro de Pregos com
produtos insuficientes.

Atas de Registro de Pregos com
produtos insuficientes.

Lentiddo no processo de licitagdo.

| Legislagdo ultrapassada.

Excesso de etapas no processo
de licitagdo.

Os clientes ndo preveem suas
necessidades futuras com
exatiddo.

Atas compartilhadas com varios
quartéis integrantes.

Lentiddo no processo de
licitacdo.

N&o ha planejamento visando
imprevistos.

Quartéis que solicitam itens da
ARP, mesmo sem terem
manifestado o interesse de incluir
esses itens na ARP.

Legislagdo com excesso de
barreiras que dificultam as
aquisicoes.

Processo de listagem das
necessidades sem integracdo.

Gerenciamento para garantir

que o0s quartéis usem
apenas os itens da ARP que eles
solicitaram.

Termos de referéncia sem
todos o0s itens necessarios.

Falta de conhecimento dos
clientes sobre o processo.

Dificuldade de evitar
que fornecedores, que para
serem vencedores do pregao,
ofertam precos muito abaixo dos
de mercado, e depois ficam com
dificuldades para entregar os
materiais.

Dificuldade de encontrar
fornecedores para os
produtos solicitados.

Fornecedores que para
serem vencedores do pregao
ofertam pregos muito abaixo
dos do mercado, e depois
ficam com dificuldades para
entregar os materiais.

Fornecedores insuficientes.

Figura 2: Diagrama de afinidades da empresa militar

Fonte: Os autores.
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As cinco categorias foram
identificadas pela classifi-
cacdo de similaridade dos
problemas  encontrados.
Primeiramente, elas foram
avaliadas com a semelhan-
¢a na problemadtica, em
seguida, foram unidas em
categorias e, por ultimo, foi
dado um nome para cada
categoria de problema.

O planejamento das
secdes sobre as necessida-
des de materiais e servicos
foi um dos principais fato-
res observados como causa-
dor do problema. A falta de
itens nas ARPs pode ser re-
sultado desse planejamento
incorreto, pois, N0 momen-
to em que as se¢des infor-
mam as suas necessidades,
para que se possa elaborar

o termo de referéncia, no



qual se baseard o certame licitatério, deixam de
informar todas as suas necessidades em relagdo a
quais itens necessitarao ou as quantidades de cada
item para atender o periodo pré-determinado.

O problema do planejamento das secdes
agrava-se ainda mais quando se trata de itens com
menos utilizagdo ou que sdo necessdrios apenas
eventualmente, pois quase nio ha planejamen-
to em que se considerem os imprevistos, devido
a falta dessa cultura na empresa militar. Outro
motivador da falta de itens nas ARPs é a descri-
¢do incompleta ou incorreta dos itens solicitados,
por parte dos solicitantes (as se¢des). O resultado
disso é que, quando o certame licitatério estd na
fase de busca de fornecedores, esses itens nio siao
identificados pelos fornecedores, que acabam nio
oferecendo suas propostas para esses itens, ou €
licitado um material que nao vai atender plena-
mente a finalidade que motivou a solicitagao.

O diagrama mostra que a maioria dos pro-
blemas apontados é relacionada a ineficiéncia
gerencial, situagao essa de dificil solugdo, pois a
realizacdo das licitacoes e a emissdo das notas de
empenho dependem desta gestao. Pode-se obser-
var que ha uma necessidade de um melhor geren-
ciamento das ARPs, para garantir que esses 6rgaos
possam ser atendidos seguindo o que foi solicitado
por eles e de modo a evitar que um 6rgdo, mesmo
sem ter solicitado que um determinado item fos-
se incluido no certame licitatério para compor a
ARP, possa requisitar, posteriormente, o empenho
desse item, diminuindo a oferta deste para os 6r-
gaos que foram responsdveis pela inclusao do item
na ARP. Destaca-se que este é um dos principais
problemas identificados.

A empresa também apresenta um baixo nivel
de produtividade, levando em consideragao a gran-
de quantidade de se¢des da propria organizagao e
de outros 6rgaos que também é responsavel por
atender. Ocorrem frequentemente atrasos nas eta-

pas que compdem o certame licitatério e falhas no
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processo que obrigam a repeticao de trabalhos, o
que faz que um processo, com um tempo estimado
de trés meses para a conclusio, chegue a demorar
até oito meses para que seja concluido, e sem obter
éxito na licitacao de todos os itens solicitados. Isso
diminui significativamente a quantidade de ARPs
disponivel e também dos itens constantes nelas.

Existe também falta de controle adequado
dos fornecedores selecionados. E necessaria uma
melhor elabora¢ao do edital de licitagdao, uma vez
que alguns fornecedores ofertam preg¢os muito
abaixo dos de mercado para vencer a concorrén-
cia e ganhar a licitagdo; no entanto, posterior-
mente, alegam defasagem nos precos e dificultam
o fornecimento, com o intuito de conseguir um
aditivo para esses valores. Esse problema nio
pode ser identificado durante o certame licitat6-
rio, pois nao ha como prejulgar a m4 intencao do
fornecedor.

O que se deve fazer nesses casos é, apds a
ocorréncia do fato, serem aplicadas rigorosamente
as sangdes previstas em lei, para que o fornecedor
ndo volte a cometer esse ilicito. Outro causador do
problema ¢é a falta de um sistema de cadastro in-
formatizado ou, até mesmo, de um formulario pa-
dronizado, em que constem todas as informagoes
necessarias para que as se¢oes possam incluir suas
solicitagoes, de forma clara e integrada entre todas
as se¢oes, e que induza a previsOes mais corretas
de necessidades.

A legislagao que trata sobre aquisi¢cdes pelo
poder publico traz um problema que independe da
gestdo das organiza¢des. Com o intuito de prote-
ger o dinheiro publico, foram criadas barreiras nas
contratacdes para evitar-se 0 mau uso ou desvio
dessas verbas; todavia, o sistema de licitagdes pu-
blicas, regido pela Lei 8.666/93, pelo seu excesso
de 21 barreiras e disfuncdes burocraticas, acaba
dificultando o processo, causando problemas para
que a administragao consiga realizar aquisi¢oes de

forma eficiente.
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Uma das causas apontadas como motivo do
problema nas citadas aquisicdes foi a falta de co-
nhecimento no processo de compra de materiais e
servigos por parte dos integrantes das se¢oes e o
desconhecimento das etapas do processo de aqui-
sicdo. Apesar desta ultima causa ndo estar agru-
pada com outras, ela é bastante importante para
que se possa entender o problema e para que uma
solucdo possa ser indicada, pois, se os integrantes
de todas as etapas do processo tiverem o conhe-
cimento geral relativo a esse processo, eles terdo
maior capacidade de executar suas fungoes com
mais qualidade, o que evitard falhas nas etapas

posteriores.

5 Andlise da aplica¢do do
método KJ

Apbs a elaboragao do método KJ para diag-
nosticar o problema na empresa militar, pode-se
observar que a tomada de decisio, no ponto de
vista administrativo, é muitas vezes confundida
como um evento ou um projeto funcionalista e de
razdo utilitaria. Entende-se que um evento ou pro-
jeto possui comego e fim determinados por meio
de cronograma especifico.

O método KJ é elaborado pela maximizagdo
de valores econdmicos, adequagao de meios a fins,
no qual os agentes tomadores de decisdo estio pre-
ocupados apenas com a utilidade daquilo com que
se detém. O método KJ tem como missiao servir
de ferramenta para a dominagdo dos possiveis ce-
narios que a empresa possa ter a curto e médio
prazo.

Assim, verificou-se a necessidade de elaborar
a tomada de decisio apoiada em um processo de
decisao baseado em fatores cognitivos e de natu-
reza institucional. Ficou entendido que a decisdo
deve ser tratada como um processo, como sequén-

cia continua de algo ou de a¢io continuada, reali-
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zacdo continua e prolongada de alguma atividade
e que detenha regularidade em suas operacoes, ou
em seu curso de atividades. E para isto, é preciso
verificar como os aspectos cognitivos podem afe-
tar o comportamento dos agentes envolvidos neste
processo, como referem Alison (1969), Lindblom
(1959) e Simon (1979a).

Observou-se também que as limitacdes de
tempo impossibilitaram a participa¢do de outros
individuos na elaboragiao do diagnoéstico, e, em
outros casos, ocorreu, por parte dos voluntarios,
a limita¢do do uso do pensamento criativo que
possibilitaria a eles apresentar opinides quanto a
realidade enfrentada na empresa militar.

Neste sentido, os agentes, em sua maioria,
contentaram-se com a op¢ao de diagndstico satis-
fatorio em detrimento do 6timo. Portanto, esta es-
colha contribuird para uma tomada de decisao com
menos informag¢des ou com menor possibilidade de
acdo gerencial, ja que os agentes ndo buscaram re-

finar as condi¢des ambientais enfrentadas.

6 Conclusoes

Este trabalho demonstra a aplicagio do mé-
todo KJ no almoxarifado de uma empresa mili-
tar como mecanismo para andalise qualitativa das
possiveis causas dos problemas observados, e para
que acdes com potencial para soluciona-los sejam
apontadas. Ele contribui para identificar o rela-
cionamento entre essas causas e para o estudo da
melhoria nos processos de aquisicdo por meio de
ARPs, ao prover um método para o entendimento
de causas aparentemente desconexas.

Apés conseguir-se um melhor entendimento
das causas dos problemas relacionados a aquisi-
¢oes de matérias e servicos por ARPs, com a ela-
bora¢ao do diagrama de afinidades, pode-se per-
ceber que, embora alguns problemas estejam além

da gestdo da empresa estudada, como os relacio-
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nados a legislagdo, os demais seriam dirimidos
com um planejamento mais adequado, com um
maior controle da utilizacao das ARDPs.

Uma gestdo mais efetiva das etapas do pro-
cesso por seus responsaveis deve ser feita para di-
minuir as falhas. Em relacdo aos problemas com
os fornecedores, a aplicagao mais rigorosa das san-
¢Oes previstas na Lei 8.666/93, evitaria que estes
buscassem conseguir vantagens ilicitas, impondo-
lhes multas e até o banimento da sua participa¢ao
em licitagoes publicas.

Destaca-se, ainda, a importincia de promo-
ver treinamentos a fim de estabelecer um nivela-
mento de conhecimentos relativos ao processo de
aquisi¢coes, dando mais subsidios aos responsaveis
pelo planejamento das necessidades e execugdes
dos pedidos. A empresa pode também utilizar um
formulario integrado ou sistema de cadastro in-
formatizado, que leve a um preenchimento mais
indutivo e completo das informagoes necessarias
para realizagdo das aquisi¢coes, pode-se implantar
um checklist dos materiais utilizados com maior
ou menor frequéncia, e que seja atualizado conti-
nuamente, para que a organiza¢cao mantenha sem-
pre um estoque de seguranca.

Além disso, é imprescindivel que a empresa
melhore sua eficiéncia nos processos de licitagoes,
para que sejam evitados os atrasos nas etapas do
certame licitatorio, e que sejam realizadas licita-
¢oes em numero e com qualidade suficiente para
atender as necessidades dos 6rgaos que dependem
dela para esta tarefa. Para alcangar esses resulta-
dos e por tratar-se de uma empresa militar, com
todas as particularidades do militarismo, quanto
a cultura organizacional e ao estilo de gestdo e li-
deranga, é preciso implantar um sistema de admi-
nistracdo por objetivos.

Apesar das dificuldades que seriam enfren-
tadas, relativas a descentralizacio das decisoes,
salienta-se que a fixag¢do de objetivos e metas, com

prazos para conclusdo e monitoramento; a énfase
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no planejamento e no controle e o relacionamento
das metas da organiza¢do com o desempenho in-
dividual, principalmente, pelo envolvimento de to-
dos, seriam benéficos para a empresa estudada, vi-
sando a melhoria de seus processos e ao aumento
da sua eficiéncia. Diante do exposto, vale destacar
que a organizagao deve atentar para a necessidade
da determinacdo de objetivos para o direciona-

mento de esfor¢os e a obtengdo destes.
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