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Resumo

Apesar de sua importancia, a organizagdo da fuca@pras € por vezes negligenciada pela direc¢ao
das empresas. Isto transparece no descuido com pos&ionamento na estrutura organizacional e
nos procedimentos rotineiros adoptados. Ao reavafa funcdo numa firma construtora, este
trabalho descreve um caso real de aplicacdo dadm8toategic Choice Approacleuja finalidade foi
apoiar o processo decisoério durante a realizac&sfitwco de melhoria. A utilizacdo deste método de
analise e de estruturacdo de problemas permitasenyolvimento de uma célula virtual para a funcéo
compras, 0 que resultou num maior controlo solpeoesso. Assim, sdo apresentadas a sequéncia de
etapas percorridas na estruturagdo do problemarelasrias realizadas. Os resultados demonstram a
possibilidade de desenvolver um procedimento maigajyoso ao mesclar caracteristicas dos sistemas
centralizado e descentralizado de compras e aguoiEr conceitos da construcao enxuta.

Palavras-chave:decisbes complexas, strategic choice approachyreasmnconstru¢cao enxuta.

1 Introducéo

As transformacBes estruturais na InduUstria da @og@d Civil tém gerado nas empresas uma
crescente busca pelo atendimento de critérios denggenho como custo, prazo e qualidade. Esta
nova realidade, caracterizada por um mercado cadanais exigente, competitivo e fragmentado,
requer de uma empresa construtora o desenvolvindenéstratégias e alternativas que assegurem sua
sobrevivéncia. Entre estas, o aumento da eficaridegpartamento de suprimentos é apontado por
directores de construtoras como um dos factoregneisés para o bom desempenho dos
empreendimentos. Além de gerir os stocks e o mlachento da equipa de gestdo da obra com
fornecedores, comprar bem é uma de suas mais mpest atribuicbes para a garantia da
rentabilidade e da estabilidade do fluxo de produngs obras.
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Exactamente por isso, em funcdo dos métodos inadequque muitas empresas adoptam no
departamento de suprimentos, € fundamental realinaa analise deste com a finalidade de
aperfeicoar seus processos e propor estratégiapegjoétam aumentar a qualidade, o controlo e a
rapidez nos procedimentos de requisicdo e compramdeeriais [1]. Contudo, repensar 0s
procedimentos adoptados requer uma visdo mais aampés de tomar as decisdes complexas que
antecedem os esforcos de melhoria. Devido ao aspedtifuncional do processo de compra, que
envolve diversos sectores [2], é essencial queradgmas de decisdo sejam encarados como inter
conectados e tornados explicitos numa tentatiyaeleer e melhor gerir as incertezas.

2 Revalorizacdo do sector de compras

O processo de compra é o responsavel por todagiasi@les relativas a aquisicdo de matéria-prima
e equipamentos na obra. Comprar € uma operacaeaalé materiais de grande importancia dentro
do macro processo de suprimento [3]. Por requesénrgs no planeamento quantitativo, na
solicitacdo oportuna e na verificagdo do recebimede materiais ou servicos, comprar é
responsabilidade de todos os envolvidos no processeiam dentro ou fora do estaleiro de obras [4].
Este comprometimento é crucial para apoiar os tijecbasicos do processo: obtencdo de um fluxo
continuo de suprimentos alinhado com o cronograigieof da obra; coordenacdo desse fluxo de
abastecimento da maneira mais racionalizada péssitendimento dos padrdes de qualidade
especificados para o0s materiais; barganha por ¢besli mais favoraveis no pagamento e no
recebimento dos materiais [3].

O alcance destes objectivos também é favorecidus geneficios da manutencdo de um sector de
compras, como um segmento do departamento de igdsda empresa [1]. Mesmo que alguns
materiais, como os do grupo A da classificacdo AB&vestimentos ceramicos, loucas sanitarias,
acabamentos eléctricos, etc.), sejam negociadomprados directamente por um director de obra, a
existéncia deste sector proporciona uma maiordagié na aquisicdo de materiais de uso frequente,
fornecidos localmente e em pequenos lotes. Contadostificativa para contratar um profissional
experiente em construcao civil e investir numaai@strutura apenas para esta finalidade, passa pela
necessidade de revalorizar o sector de comprasngoro mais eficaz e atribuindo-lhe outras
responsabilidades, além de compras e cadastros.

3 Meétodos de analise e de estruturacdo de problemas

Devido a crescente complexidade dos sistemas dduqiio, os processos decisérios encontram
problemas cada vez mais dificeis de compreendesrie. gor isso, um problema mal definido e
complexo deve ser visto dentro de um contexto katif@@mico, para encorajar actividades que
explorem e integrem mudltiplas perspectivas [5p fstguer entender quem séo os agentes de decisdo e
utilizar métodos que estruturem e facilitem a nes@b de problemas. Estes métodos devem
possibilitar que os participantes concordem na lkacda melhor solucdo dentro das restrigcbes
existentes e critérios estabelecidos, mesmo qaeseft sub Optima.

Os meétodos estruturantes, também chamados de meésoftoda investigacdo operacional, séo
metodologias de aprendizagem que procuram expdgrdiferentes opinides e incertezas. O objectivo
destes é mais estruturar e analisar situacfesepndtitas do que propriamente resolver problemas.
SWOT, SODA, SSM e SCA séo siglas de alguns dosduétindicados na literatura. Entre estes,
pode ser destacadoStrategic Choice Approac{SECA) por ser descrito como uma abordagem para
planear sob presséao.

O SCA éum método utilizado para lidar com problemas desdes complexas, que surgem numa
variedade de situacfes internas ou externas amimagées. O termetrategic choicediz respeito a
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maneira estratégica de gerir a incerteza e dergafr@roblemas relacionados durante a tomada de
decisdo. Tendo sua origem em experiéncias empigsts método contribui para julgar o quao amplo
ou fechado deve ser o foco da atencéo; como balaneeessidades actuais com flexibilidade futura;
e quais pessoas devem participar do processo d#ideem qual estagio e atraves de quais canais [6]
O SCA vé qualquer processo de decisdo néo rotineimm governado pela percepgdo da importancia
relativa de trés tipos principais de incertezaeiteza ligada aos valores orientadores; incerigadd

ao ambiente de trabalho; incerteza ligada ao impdatescolha em agendas relacionadas [6]. Para
cada tipo de incerteza hd uma resposta diferenteaeescolha pratica a ser tomada sobre o quanto
investir nesta. S&o essas decisfes que a aborddge®CA tenta articular de uma maneira mais
explicita e metodoldgica.

4 Estudo de caso

O presente estudo teve origem num trabalho de ttadetia realizado huma empresa de construcao,
quando esta estava a dar os primeiros passos apvid@smento do seu sistema da qualidade. Com
sede na cidade de Fortaleza (Brasil), a empresem d@ 20 anos no mercado da construgdo em
actividades de incorporacéo, construcdo e comaaidlo de imoveis. Durante o periodo do estudo, a
empresa ja havia concluido doze edificios resi@sca maioria de alto padréo e nas areas mais
nobres da cidade, e ainda possuia duas obras estrugg@io e uma terceira em fase de projecto. Por
causa das caracteristicas da sua estratégia deiogga empresa tem como politica executar no
maximo dois empreendimentos simultaneamente.

A partir de reunides com a directoria da emprasayfdecidido que os esforgos de normalizagéo do
programa da qualidade deveriam comecar pelos mosesiministrativos e de apoio as obras. Para
isto, estes teriam de ser estudados e melhorades da serem normalizados. Contudo, foi dada
prioridade ao processo de compra pela sua impaatéstratégica e interacgdo com diversos sectores.
Conscientemente, esta escolha estabeleceu umaghiarande as decisfes tomadas para 0 mesmo
teriam de ser acomodadas pelos demais processosogoquiais interage. Isto significou impor
restricbes para o funcionamento de outros sectiaresnpresa e ter de avaliar os impactos gerados.

4.1 Andlise do processo existente

A primeira etapa deste estudo consistiu em mappancesso existente, onde o escopo da analise foi
alargado para abranger algumas actividades deguiargo e pagamento que possuiam interface com
0 processo de compra. A obtencdo dos dados fai dtiavés de observacdes nos estaleiros das duas
obras e de entrevistas individuais com os partitgs quando foram registadas sugestfes, criticas e
conflitos. Foi deixado claro para todos o compremism ouvir, estudar as sugestdes e ndo deixar
ninguém sem resposta, mesmo que fosse negativaoBoordancia com estudos similares [7], ao
longo das entrevistas também houve o empenho esandiisar entre as pessoas a compreensao das
dificuldades enfrentadas pelos colegas.

A construtora possuia um procedimento de compré@scdifundido nas obras. No entanto, este era
claramente inspirado numa visao funcional e lingitag a descrever responsabilidades e critérias. Ja
processo de compra identificado seguia os passtangeiramente descritos na literatura: receber e
analisar requisicfes de compras; seleccionar fedwges; determinar o preco correcto; emitir pedidos
de compra; monitorizar 0 cumprimento dos prazo®mteega; receber e conferir as mercadorias e
aprovar a factura para pagamento do fornecedorH4jessaltado que a emissdo dos pedidos de
compra so acontecia depois da aprovagao por unmeeige ou director de obra.

Em cada obra, estas actividades eram realizadasypadnico funcionario, que também acumulava as
fungbes de almoxarife e de apontador das horaallvadas pelos trabalhadores. Apesar de ser um
processo descentralizado, onde a compra é feitastadeiro de obras, o atraso na realizacdo das
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cotacdes de pregos era comum, visto que o funémdaaumulava outras atribuicdes e as requisicoes
de compra ndo eram programadas. Dependendo ddoedtgbra, as outras atribuicdes também
ficavam prejudicadas, 0 que levava o director diaa @b encaminhar um servente para auxiliar na
organizacao do almoxarifado durante algumas hamadia.

4.2 Consulta com directores de construtoras

Este trabalho foi enriquecido com a participacGmaueunido mensal de um grupo de directores de
oito grandes construtoras actuantes no mercadorti@dza, onde o assunto compras foi colocado em
pauta. Com base em experiéncias proprias, os aliescapontaram algumas das principais vantagens
e desvantagens na adopg¢éo de processos de compedizzdos ou descentralizados [4].

O processo centralizado, onde a compra é feitasnot@io central da empresa, foi citado como
vantajoso por permitir uma melhor negociacdo deqwedevido a maior quantidade de materiais
comprados. Por outro lado, foram consideradas adeswantagens: a manutengdo de uma estrutura
apenas para esse fim; o risco de extravio de datoseentre as obras e o escritério; o maior
investimento em tecnologias de informacéo; a fidtaontacto com a realidade das obras.

No caso do processo descentralizado, foi quasdrmeanopinido sobre a maior rapidez na realizacéo
das cotagbes de precos e na aprovacdo dos pedidesjo quando ndo hd uma programacdo das
requisicoes de compra. Outra vantagem citada fminfiecimento sobre 0s novos produtos e servigos
ofertados pelo mercado, uma vez que 0s represestanmerciais costumam procurar 0s estaleiros de
obras para exibir seus catalogos. A principal desggem parece estar na menor transparéncia do
processo descentralizado, pois as actividades eslliizadas por poucas pessoas e em cada obra
independentemente. Isto propicia a ocorréncia diea®e a ocultacdo de falhas.

4.3 Aplicacdo do SCA

Com o objectivo de facilitar o entendimento do jpeolm, sédo descritas a seguir as actividades
realizadas com o método SCA dentro dos seus quttios complementares de apoio a deciséo:

Modo de Expressar

A partir das sugestdes e criticas colhidas nag\stas com pessoas no processo e com os directores
de construtoras, foi possivel ilustrar as prinG@aieas de deciséo e suas inter relaces (Figubs 1)
areas de decisdo sdo ligadas assumindo a existbmaima inter relacdo directa entre as mesmas.
Contudo, evita-se 0 uso de setas para nao criasupwsta relacdo causal ou sequencial entre estas.

Estabelecer Avaliar a Aumentar

rotinas de
inspeccao de
stocks/recibos?

Reconsiderar a
periodicidade

das requisicdes?

centralizacéo
das compras?

investimentos
em tecnologias
de informacéc

Rever o niumero
de
compradores?

Reescrever o
procedimento
de compra?

Alterar critérios
de seleccéo de
fornecedores?

Figura 1 — As linhas mais grossas ligam as arededséo escolhidas como foco da andlise e as

linhas tracejadas ligam as areas com discordandiacerteza sobre a inter relacéo.
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Cada éarea de deciséo identificada envolve op¢desedies que podem ser tomadas no presente ou
em algum momento futuro. No entanto, para que disandeja produtiva, ndo € recomendavel
seleccionar um foco maior do que trés ou quatrasace decisdo [6]. No estudo de caso, foram
escolhidas como foco da andlise as areas de depigisupostamente trariam as maiores alteragcfes
estruturais ao processo.

Modo de Conceber

Uma vez definido o foco da andlise, um conjuntatfido e representativo de op¢gbes mutuamente
excludentes foi escolhido para cada area de de(fsgora 2). Estas devem ser as opcdes possiveis
dentro da forma actual da situacéo e das oportdesda restricbes existentes [6].

O passo seguinte foi explorar a compatibilidadeeenp¢cdes nas diferentes areas de decisdo. Em
alguns casos a incompatibilidade foi ébvia e nautroexclusdo deveu-se ao julgamento de que as
consequéncias seriam inaceitaveis ou demasiadameeatesas. Longe de propor uma Unica solucao
optima para o problema, as combinag¢des de opg¢Smtes geraram um conjunto de linhas de acgéo
(solugbes) consideradas viaveis.

N° de Processo de Periodo de Solugdes
Compradores Compra requisicoes
- > Aleat6rio X
.| Descentraliza-
"I  do (obra)
| Programado —> A
Um
> Aleatério X
» Centralizado
(escritorio) .| Programado | ——> B
> Aleatorio —S C
| Descentraliza-
" do (obra)
.| Programado | ——> D
Dois
» Centralizado X
(escritério)

Figura 2 - Identificacdo das solucdes considersida®is e das opcdes barradas por serem
incompativeis.

Modo de Comparar
Uma comparagdo rude das quatro linhas de accadveissésolugdes) foi feita adoptando areas de
comparacdao (critérios de desempenho) consideradass pelos directores de construtoras. Foram
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considerados o custo de manutencdo da solucatsfac®o no atendimento as obras e o aumento da
transparéncia do processo proporcionado pela soluca

E importante ressaltar que no vocabulario do SGérmo area de comparacéo abrange critérios cujos
efeitos podem ser quantificaveis ou apenas compsraduitivamente [6]. Deste modo, a partir das
opinides manifestadas pelas pessoas na empresaeas de comparacdo das solucdes receberam
pontuacdes usando simbolos distintos (Tabela 1).

Tabela 1 — Comparacéo intuitiva entre as quatt@brde accao.

SOLUCAO

DECISAO A B C D
Compradores Um Um Dois Dois

Processo Descentralizadg Centralizadp  Descentralizado Déssdmado

Requisicdo Programada Programada Aleatoria Programagla

COMPARACAO
Custo $$ $$3$ $ $

Satisfacéo © 0O © © 0O © 0O

Transparéncia VAW VW N W

Modo de Escolher

Dois principios concorrem na fase de escolha dac&ol robustez e variedade. O principio da
robustez diz respeito a escolha de op¢des quendaixmaximo de flexibilidade para o futuro. Este
considera que é preferivel “apertar” no inicio paie “afrouxar”, caso as coisas ndo corram bem, do
que fazer o contrario. Ja o principio da variedzslé relacionado com a escolha da opcao que permite
0 maior nimero de solugdes.

Assim, a escolha inicial pela contratagdo de umprador para as duas obras € mais robusta porque,
apesar de implicar num custo a mais, ndo impederunuanca posterior para dois compradores. Ou
seja, caso um Unico comprador ndo atenda satisfewente, fica mais facil retornar ao sistema
anterior com dois compradores divididos nas duaasplbnde também acumulam as atribuiges de
almoxarife e apontador das horas de trabalho.

Por sua vez, a escolha do processo centralizadwaeag/ariedade por oferecer uma so6 solucao (B),
enquanto que a opcao pelo processo descentraldeida em aberto trés solucbes (A, C e D). O
mesmo vale para a decisdo sobre o tipo de reqojsayide a opcao pela requisicdo aleatoria so
permite uma solucao (C) e a requisicdo programasdsilpilita trés solucdes (A, B e D).

Analisadas por esta forma, as solu¢cfes B e C ferattuidas, enquanto que a solugédo A irrompeu
como a melhor por apresentar uma maior robustea gotucdo D. Além disso, mesmo que a andlise
comparativa entre as solugdes A e D indicasseag@erde despesas extras com a escolha da primeira,
0 aumento proporcionado na transparéncia do progest solucdo A pareceu ser mais do que
compensador para os tomadores de deciséo.

Entretanto, foi acordado que a permanéncia da &olAccomo linha de accao definitiva dependeria
do teste e comprovacao de sua eficacia. Assim,rogrgama de progresso foi elaborado para explorar
areas de incerteza proeminentes relacionadas capcées da solucdo escolhida (Tabela 2). Estas
areas de incerteza foram registadas ao longo dadssmo SCA e escolhidas por serem criticas. A
monitorizacdo destas é feita para, se for o casbifiar a posterior adopgdo de linhas de accéo
alternativas, como a solucao D.
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Tabela 2 — Programa de progresso com acc¢oes imgdiaxploratorias, com suas incertezas
relacionadas.

AGORA FUTURO

Area de Decisdo Area de Incerteza Area de Decisdo rel de Incerteza
Fazer Explorar Intencdo Intencdo

Possibilidade de atrasp Decidir sobre dois | Avaliar sobrecarga de

Um comprador ~ S
e falha nas cotacdes| compradores nas obras atribuicoes

Processo
descentralizado

Possibilidade de
requisicoes
emergenciais

Requisicdo
programada

4.4 Caracteristicas do procedimento de compra proposto

O processo de compra resultante foi estruturadenskegas caracteristicas da solugéo escolhida. Ficou
decidido que o sector de compras estaria semptalade na obra em fase de construcdo mais
adiantada, por esta fornecer uma melhor infra-estwe receber mais visitas de fornecedores. Apesar
de ocupar o0 mesmo escritério da equipa de gestambdg 0 sector de compras foi dotado com
equipamentos préprios, como computador com aceb#eraet, fax e linha telefénica. O objectivo é
reforcar sua autonomia como sector e evitar quepadithar equipamentos com outras pessoas na
obra cause perturbagdes nas suas actividadesnadide atendimento as duas obras.

Para garantir o conhecimento técnico necessarie ssbmateriais de constru¢do e equipamentos, um
profissional experiente no almoxarifado da constoucivil e treinado em compras foi contratado para
ser o responsavel pelo sector. Como resultadogissatmoxarifes das obras ficaram encarregados de
zelar apenas pelo almoxarifado e apontamento das hie trabalho, o que possibilitou dispensar o
auxilio dos serventes.

Em cada estaleiro, uma reunido para a programag@anal de actividades e das requisicbes de
compras foi estabelecida para proporcionar ao selstocompras melhores condigbes de atender
simultaneamente as duas obras. Esta forma de pilanéa de curto prazo esta baseada no método
Last Planner[8], que busca proteger a estabilidade do fluxgmbelucdo no estaleiro. Deste modo,
foram definidos um prazo Unico para a requisicdoasel de materiais das duas obras e um prazo
minimo de compra para cada material.

Isto possibilitou realizar compras em lotes menomsque reduz os espacos utilizados para
armazenagem, a antecipacdo de recursos financeirosrisco de avarias e furtos. Portanto, o
procedimento de compra tornou-se mais alinhado oenprincipios doJust-in-Time A reunido
semanal com a presenca completa da equipa de glestdva e de representantes dos subempreiteiros
também passou a servir para comunicar aquilo @useir feito, criar cooperacao para a resolugcédo de
problemas e gerar o comprometimento com as metasedscidas [9].

O formato em “U” das células de fabricacdo senama inspiracdo para o desenho da divisdo do
trabalho no novo processo de compra (Figura 3)emManto, o formato em U ndo é uma caracteristica
definidora de uma célula, mas sim a facilidadeataunicacédo interpessoal criada [10]. Desta forma,
uma célula pode ser virtual quando pessoas e egergas sdo dedicados a fabricacdo de um produto
ou servico, mas nao estdo conectadas espacialmbetste caso, o fluxo de trabalho esta
proximamente conectado apenas em termos de teritformacdo. Este foi o conceito aplicado na
formacgé&o do processo, que buscou distribuir medsdarefas entre os participantes e permitir astodo
a verificagcdo dos resultados de seus trabalhosmnmepiando estdo fisicamente localizados em
estaleiros de obras diferentes.
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Preparo da Cotacéo de
e i e
requisicao precos \
Escolha e
Almoxarife Comprada Directol |::> aprovagao
Recebimento Emisséo do
«— nx «— :
e afericdo pedido

Figura 3 — Representacéo simples das principaisdades e da divisdo do trabalho no processo de
compra.

Isto foi possivel com o apoio de tecnologias dermficéo (TI), que permitem a adopc¢ao de solucbes
baseadas no conceito de fluxo [11]. Neste senfiid@pntratado um fabricante local para fornecer um
software de gestdo de suprimentos, que integra logdie compra, almoxarifado e contas a pagar.
Seguindo a recomendacdo sobre importancia dasleg@e de informacdo serem ajustadas as
necessidades do processo [12], a ferramenta fguada pelo fabricante para dar suporte ao processo
proposto. Uma de suas principais caracteristicgerénitir aos participantes o arquivo, envio e
recuperacao das informacdes trocadas nas varjzseta

Com as modificacdes realizadas, o procediment@agpi@ da construtora foi reescrito de acordo com
as orientacdes do programa da qualidade. Algulseue objectivos séo: criagdo de um padrdo comum
de comportamento para pessoas com origens e sasref#ferentes; disseminagdo do conhecimento
como uma propriedade da organizacdo e nao de didisi adopcdo de uma linguagem comum para
termos e defini¢bes.

Entre outros aspectos do procedimento, é validocioear o cuidado em descrever a sequéncia de
cada actividade, quem executa e qual o formularideumento padrao relacionado. Esta descri¢cao
teve como propdsito contribuir na criagcdo de unsdwie de uma organizacdo baseada em processos,
onde o fluxo de trabalho € inter funcional e asg@&ks sdo horizontais. Isto porquefatizar
“processo” sobre “area funcional” € a melhor mamde visualizar uma organiza¢do complga.

45 Resultados

No que diz respeito ao fluxo de entrada de maseniaiestaleiro, o indicador PSEM (percentagem de
solicitacdes emergenciais de materiais) foi utilzpara medir a eficicia do processo de compra e do
modelo de planeamento de curto prazo adoptadompeesa [14]. O indicador mede a percentagem
de pedidos realizados em desacordo com o praziofigara a entrega das requisicdes de material e o
prazo minimo de compra determinado para os maefalculado a partir da divisdo do somatério
das requisicdes emergenciais pelo numero totatgigisicbes no periodo, este indicador tende a zero
se 0 processo estiver a funcionar com eficacia.

Para demonstrar o rapido impacto das modificaggsizadas no desempenho do processo de compra,
0 PSEM foi calculado pelo comprador e divulgado asamente para as duas obras em construgéo.
Como uma das obras estava em fase de execucatudarase alvenaria, os efeitos das modificagdes
ndao foram tdo marcantes, pois as actividades e re@mgram repetitivas e relativamente bem
previsiveis. Assim, o0 numero de requisicbes emeigEnmanteve-se sempre muito baixo desde
comeco da implantagdo do novo processo. Por oatio, la obra em fase de acabamento, com um
ritmo muito mais dindmico de actividades em exegcud@monstrou os valores semanais do PSEM a
oscilaram gradativamente para patamares menorgsedaqueles obtidos inicialmente (Figura 4).
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Figura 4 — Evolucdo do PSEM ao longo dos trés proseneses apos as modificacées no processo.

Em termos praticos, as mudancas no processo aaemgheincipalmente os interesses da construtora,
pois permitiram ao sector de compras alcangar ebjextivos basicos. Também possibilitaram ao
sector de compras um maior controlo de sua rotenaansequente implantacédo bem sucedida de outra
oportunidade de melhoria. Como no novo organogrameional o sector de compras representa um
elo na comunicacdo lateral entre as duas obralhddaitribuida a responsabilidade de programaoo us
do veiculo de apoio as obras. Mediante solicitagpiésias dos engenheiros, € definido no inicio de
cada turno, com a ajuda do motorista, um roteira ptender numa Unica viagem o maior nimero de
solicitagBes. Assim, foi racionalizado o uso daculd e melhorado o apoio as obras e actividades de
suprimento.

5 Conclusao

Diferente de outras técnicas da investigacdo ojeac o sucesso dos métodos de andlise e de
estruturacdo de problemas depende muito da sedad®l e habilidade do consultor em captar as
ideias, estruturar o problema e facilitar a disgassos participantes ao longo do processo decisorio
Além disso, este estudo demonstrou que o conhetangenabordagens como organizacdes baseadas
em processos e construcdo enxuta contribui pardiaang discussdo e a qualidade das solucbes
favorecidas pelo métodstrategic Choice ApproaciPortanto, trata-se de um método de estruturacéo
de problemas que pode ter um melhor aproveitamenindo alinhado a uma base tedrica.
Consequentemente, isto dificulta a sua utilizagiqpaticantes destreinados.

Quanto ao estudo de caso, a utilizacdo do métodof@Qustificada pela sua contribuicdo no apoio a
resolucdo de conflitos nas necessidades dos diémirnos e externos ao processo de compra. Foi
demonstrado que através da formacdo de uma cétlal\é possivel mesclar algumas das melhores
caracteristicas dos processos de compra centralezdéscentralizado. A colecta do indicador PSEM
demonstrou que as opg¢bes escolhidas apresentasarttades satisfatorios dentro da estrutura
organizacional existente e do nimero de empreendi®eem constru¢cdo. Contudo, caso ocorram
alterag6es mais profundas, como por exemplo a efeale trés obras em paralelo ao invés de apenas
duas, possivelmente um novo estudo tera de sdeaeal para avaliar as opcGes que melhor se
adequem a nova realidade.
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