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Resumo: Este artigo aborda como desenvolve-se 0 processo decisdrio em uma média empresa atuante no
negécio de distribuicdo de medicamentos genéricos e similares no estado de Pernambuco. Para tal, foi
utilizado como procedimento metodol 6gico um estudo narrativo orientado pel os trés model os tedricos de
processo decisorio mais disseminados na literatura, no tocante a andlise da decisdo, sendo eles os
modelos do ator racional, de comportamento organizaciona e o modelo poalitico, onde a aplicacdo dos
mesmos e avaliagdo dos resultados ocorreram sob a dtica conceitual de autores seminais e
representativos do estado da arte sobre a temética. Concluiu-se que o processo decisorio em andise tem
forte aderéncia a0 modelo tedrico do ator racional, identificando-se também novas perspectivas para o
mesmo e possibilidades de estudos mais aprofundados.
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1. INTRODUCAO

Na busca pela consolidagdo no negdcio onde atuam, com obtencdo de resultados
positivos e vislumbrando perspectivas de crescimento, mesmo em ambientes empresariais
competitivos, as médias empresas, muitas vezes distantes dos estudos e artefatos que
promovam a andlise dos negdcios e apdiem o processo decisorio se véem diante de alguns
dilemas, tais como: entender melhor o negdcio onde atuam; obter informagdes seguras para a
tomada de decisdes; buscar sistemas computacionais acessiveis para facilitar o processo
decisorio; enfrentar riscos e as incertezas que permeiam as decisdes empresariais.

O processo decisorio nas medias organizagdes muitas vezes é realizado de forma néo
estruturada, baseado em modelos mentais centrados na experiéncia e vivéncia dos
empresarios, gerando muitas vezes lacunas as quais podem levar a perdas de recursos ou de
importantes oportunidades de negécio. O posicionamento reativo ou pré-ativo dos
empresarios decorrente de decisGes sob conforto ou sob pressdo, demanda a mobilizacdo de
habilidades técnicas, humanas e conceituais, para desenvolver, principalmente, as decisdes
estratégicas.

As transformagdes que permeiam o ambiente empresarial, nas vertentes econémica,
social, ambiental e legal, representadas, por exemplo, pela volatilidade dos mercados,
inovacOes, velocidade do transito de informagdes, novas demandas da sociedade, dentre
outros, requerem processos decisorios cada vez mais céleres e assertivos, mesmo diante de
situagbes conhecidas, previsiveis, inusitadas ou imprevisiveis, 0s quais exercam controle
sobre as premissas, fatos, valores e evidéncias disponiveis.

E neste contexto que a analise do processo decisorio comumente desenvolvido pela
média empresa de logistica e distribuicio de medicamentos genéricos e similares ®, cujo
nome é FORMED — Comércio de Medicamentos LTDA, sera realizada, ancorada em trés
modelos de processo decisorio, sendo eles os modelos do ator racional, do comportamento
organizacional e do modelo politico. Tal anélise é centrada também pela visdo do empresario,
a qual foi apreendida através de entrevistas presenciais.

Desta forma, o artigo esta estruturado em duas partes, sendo a primeira delas
relacionada a conceituacéo tedrica-empirica do estudo narrativo onde discorre-se a respeito da
tomada de decisdo, do processo decisorio e dos modelos teoricos, utilizando-se,
principalmente, o arcabougo conceitual fundado em Allison (1969), Simon (1963; 1979),
Hammond, Keeney e Raiffa (2004) e Maciel, Hocayen-da-Silva e Castro (2006) e, no sentido
ampliar o entendimento sobre a temética e vislumbrar novas perspectivas para 0 processo
decisério empresarial, outros estudiosos mais recentes também foram consultados, tais como
Calvéo, Pimentel e Fuks (2011) e Thompson e Dornelas (2011). A segunda parte refere-se as
informacdes sobre a empresa foco do estudo, aos resultados, limitagdes e conclusdes.

2. REDE DE CONCEITOS UTILIZADA

21 A TOMADA DE DECISAO

Para Simon (1979, p. 1), a administracdo esti intimamente conectada & acdo de
realizar algo, para tal, precisa-se escolher entre as alternativas existentes e agir. Existe um
processo de escolha o qual desagua em uma ac¢éo. Assim sendo, tratando-se de administracéo,
deve-se “incluir tantos principios de organizacdo que asseguram decisdes corretas, como
principios que asseguram uma acéo efetiva”.

Apropriando-se das abordagens de Simon (1963), a decisdo possui trés fases
elementares: detectar as situacdes em que deve ser tomada, definir os possiveis caminhos a
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serem seguidos e optar por um deles para agir, consumindo energia de trabalho dos decisores
as quais podem variar, conforme o modelo mental dos mesmos e a organizagdo o qual
pertencem. Vale ressaltar que “toda decisdo compde-se de dois tipos de elementos,
denominados elementos de fato e elementos de valor, respectivamente. Essa distingéo torna-
se fundamental para a administracdo” (SIMON, 1979, p. 47, grifos do autor).

Os caminhos a serem seguidos representam alternativas, que, segundo Hammond,
Keeney e Raiffa (2004, p. 57), “constituem a matéria-prima para a tomada de decisdes,
sempre permeadas pelas incertezas. Elas representam o dmbito de escolhas possiveis para a
busca de objetivos”. Faz-se mister observar que a definicdo de tais alternativas necessita de
analise prévia e, em muitos casos, “a escolhida nao €, necessariamente, a melhor existente”.

No que diz respeito a decisdo em seguir uma das alternativas disponiveis, tem-se a
influéncia dos modelos mentais dos decisores, da qual podem emergir limitagdes. Neste
sentido, Hammond, Keeney e Raiffa (2004, p. 186) apontam onze principais heuristicas e
vieses em tomadas de decisdo com seus efeitos associados os quais classificam como
“armadilhas psicol6gicas”, como apresentado na tabela 1, a seguir.

Tabela 1: Tipos de “Armadilhas Psicologicas” e seus efeitos na tomada de deciséo

Armadilhas Efeitos
Ancora Apegar-se demasiado a primeira idéia
Status Quo Manter o que vem sendo feito
Capital empatado Proteger decisdes ja tomadas
Confirmacéo das evidéncias Ver o que se quer
Enquadramento Enunciar a questéo errada
Autoconfianca Ter confianga demasiado em si proprio
Memoria Concentrar-se em fatos marcantes
Taxa Basica Deixar de lado informag8es importantes
Prudéncia Distorcer probabilidades e estimativas
Adivinhacéo Perceber padrdes que ndo existem
Surpresas Deixar-se impressionar por coincidéncias

Fonte: adaptado de Hammond, Keeney e Raiffa (2004, p.186-206)

No tocante & temética exposta, Simon (1979, p. 63), afirma que a decisdo posiciona-se
em um ambiente concreto representado pelas “conseqiiéncias reais que sucedem determinada
escolha, a qual, dependendo do seu grau de racionalidade e objetividade, envolve a selecédo de
uma alternativa entre varias”.

Uma viséo diferenciada advém de Keeney (1996, p. 33), da qual emerge a tematica da
criatividade na tomada da deciséo, de forma que o pensamento do decisor orienta-se pelo
valor, representado como “os principios para avaliar a conveniéncia de eventuais alternativas
ou consequéncias”, vislumbrando as circunstancias da decisdo como uma oportunidade de
obter vantagens e ndo como um problema a ser resolvido.

Finalizando-se esta primeira parte da abordagem conceitual, pode-se perceber que os
profissionais envolvidos na tomada de decisdo empresarial demandam suporte para que a
mesma aconteca de uma forma assertiva. A compreensdo deste processo, métodos de
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trabalho, modelos e ferramentas sdo importantissimos para o desenvolvimento pleno do
mesmao.

2.2  OPROCESSO DECISORIO

O processo decisério € um tema amplamente difundido seja nas empresas ou
organizagOes publicas ou privadas, sendo a sua composicdo, objeto de muito debate,
comportando diversas abordagens a partir das mais variadas perspectivas (HOCAYEN-DA-
SILVA; CASTRO, 2006). Traduz-se por um processo pelo qual utilizando-se modelos, sejam
eles narrativo, fisico, esquematico ou matematico, os quais representam a realidade,
enquadra-se uma decisdo. Sdo baseados em elementos factuais, valores, ética, influéncia,
conduta de escolha e evidéncias presentes no contexto.

O escopo da tomada de deciséo traduz-se em decisdes unilaterais, independentes ou
diretivas; decisOes participativas e consultivas ou decisdes delegadas, o qual tem influéncia
direta no tipo de modelagem do processo decisorio. Desta forma, o modelo de deciséo
diretivo possui como destaques de implementacdo a autoridade, a hierarquia e a obediéncia,
por sua vez, o modelo participativo é caracterizado pela auto-gestdo, disciplina e autonomia.

Os modelos constitutivos do processo decisorio podem ser mentais, baseados em
brainstorming ou brainwriting, esquematicos ou analiticos. A seguir, na tabela 2, tém-se
alguns exemplos de tais modelagens, com suas respectivas caracteristicas gerais.

Tabela 2: Modelagens do processo decisorio e suas caracteristicas gerais

Tipos de Exemplos de Caracteristicas Gerais
modelos modelagem
Mentais - Modelos ndo escritos, baseados nas crencas e

valores dos decisores

Brainstorming/b
rainwriting

Grupos baseados em
computadores

Interacdo em tempo real ou assincrona reunindo
pessoas engajadas em uma atividade comum

Esquematicos

Arvores de decisdo e
diagramas de influéncia

Utilizados para modelarem cenarios e ndo
sugerem escolhas. Promovem a classificacdo e
previsdo de dados, representando e quantificando
as dependéncias probabilisticas das variaveis

Analiticos —
Multicriteriais

Método MCDM ©@

Criacdo de possiveis alternativas, apds a escolha
de critérios e atributos. Definicdo, em seguida, do
processo de atribuicdo de pesos, culminando na
analise dos resultados

Método AHP ®

Identificacdo de objetos, idéias e as relagGes entre
eles, objetivando decompor a complexidade
identificada

Método ELECTRE @

Criacdo das relagbes de sobreclassificacdo, a
partir de indices de concordancia e discordancia,
mediante comparacao entre pares

Método MACBETH ®

Método construtivista, humanistico e interativo
que permite identificar escolhas mais eficientes e
economicamente racionais

Método PROMETHE ©

Construcdo de uma relacdo de sobreclassificagdo
de vaores, envolvendo conceitos e par@metros
facilmente entendidos pelo decisor
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Fonte: elaborado a partir da compilacdo dos autores citados

Ancorando-se em Parks e Sanna (1999, p. 45), emerge a abordagem do processo
decisorio realizado por um grupo de pessoas, visto que “em nossa cultura, as mais
importantes decisdes ndo sdo realizadas por um individuo, mas por grupos de pessoas”.

Partindo-se deste pressuposto, 0 processo decisorio em grupo possui vantagens, tais
como: orienta a melhores decisdes, avalia um nimero maior de informages, proporciona a
pluralidade de interpretacdes, dentre outras. Possui como varidveis cléssicas a participagao,
satisfacdo, coesdo e consenso. No tocante as limitagbes, a mais impactante diz respeito a
potencializagdo das dificuldades, na tomada da decisdo, com geracdo de perdas de processo
(PARKS; SANNA, 1999).

Faz-se mister discorrer sobre as mudancas tecnoldgicas que permeiam o mundo e a
sociedade as quais provocaram alteragdes no ambiente empresarial, demandando,
principalmente dos decisores, respostas mais contundentes e focadas no resultado satisfatorio.
O advento das tecnologias da informacgdo e comunicacdo (TIC) impactaram diretamente o
processo decisorio e, segundo Thompson e Dornelas (2011, p. 01),

Como um moto continuo a mudanca tecnoldgica acelera a mudanca
processual que por sua vez requer novos artefatos tecnoldgicos. Na classe
destes artefatos notoriedade ganharam os sistemas de apoio a decisdo (SAD).

A aplicacdo dos SAD é ampla aos niveis organizacionais, seja nos &mbitos estratégico,
apoiando as decisBes de longo prazo; tatico, quando envolvem as ferramentas para o
desenvolvimento do ciclo PDCA, cuja sigla em inglés significa Plan, Do, Check e Action; ou
operacional, através do apoio as decisbes de rotina. Como caracteristicas gerais os SAD
possuem uma interface com o usuério baseada em orientagdo gréfica ou textual, fazem uso
intensivo de modelos e ferramentas de manipulagéo, disponibilizando simulagdes e andlise.

No tocante ao processo decisorio em grupo presente na gestdo contemporanea das
organizagfes, os SAD desenvolveram-se tecnologicamente no sentido de atender as
caracteristicas e demandas intrinsecas do mesmo, ofertando

...a0s grupos (e as suas mencdes de gestdo participativa) o artefato
denominado de sistema de apoio a decisdo para grupos (SAD-G), que
representariam na modernidade do interpretativismo gerencial, a
metamorfose, em vera a ampliacdo, do apoio dos SAD aos grupos de
gestores de qualquer natureza (operacional, tatico e estratégico)
(THOMPSON; DORNELAS, 2011, p. 02).

O software responsavel pela operacionalizagdo dos SAD-G é conhecido como
groupware e, segundo Ellis, Gibbs e Rein (1991, p. 40), objetivam *...assistir grupos na
comunicagdo, colaboracdo e coordenagdo das suas atividades...” utilizando sistemas
computacionais de modo que as pessoas engajadas em uma mesma atividade possam interagir
em um ambiente compartilhado, em tempo real ou em uma interacdo assincrona.

Concluindo-se esta abordagem conceitual geral sobre o processo decisorio, a qual
justifica-se pela necessidade em ampliar os entendimentos sobre a tematica, tem-se a viséo
desenvolvida por Calvéao, Pimentel e Fuks (2011), que, através de uma estrutura em forma de
mandala, demonstram como o advento das TIC, principalmente no campo das tecnologias
colaborativas e sociais, promovendo a comunicagdo, colaboragdo e coordenagéo,
proporcionou aos SAD-G uma ampla possibilidade de desenvolvimento, aplicacdo e
renovagdo. Pode-se perceber na figura 1, esta extensa gama de tecnologias colaborativas e
sociais & disposicdo das organizagoes.
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Figura 1: Tipos de Sistemas Computacionais utilizados para a Comunicagdo Colaborativa
Fonte: Adaptado de Calvéao, Pimentel e Fuks (2011, p. 173).

2.3 0 MODELO DO ATOR RACIONAL

Muitas vezes classificado como um paradigma, segundo Allison (1969), o modelo
tedrico do ator racional caracteriza-se fundamentalmente pela otimizagdo dos resultados no
processo decisorio individual, traduzindo-se em uma perspectiva monolitica ou atomizada na
conducdo das acOes diretivas organizacionais. Partindo-se deste pressuposto, 0 escopo da
tomada de deciséo é unilateral.

Corroborando tal concepgédo, Maciel, Hocayen-da-Silva e Castro (2006), orientam que
a racionalidade nas decisdes demanda a abordagem de consisténcia, representada pela
utilizacdo hierarquizada de principios para identificar uma alternativa 6tima, e a maximizagao
de valores como far6is condutores para a consecucdo de um objetivo. Para tal, o decisor
necessita de um amplo entendimento das circunstancias que permeiam a deciséo, no sentido
de apreender todas as alternativas, utilizando-se de uma ampla capacidade de julgamento.

Em contraponto, tem-se Simon (1979), quando critica a racionalidade absoluta,
emergindo o conceito de racionalidade limitada e contemporizada, em detrimento da
maximizacdo. Buscando organizar o didlogo em torno da temética das decisbes racionais,
Simon (1979, p. 79-80) estabeleceu uma tipologia das mesmas, conforme demonstra-se na
Tabela 3 apresentada a seguir.

Tabela 3: Tipologia das decisGes racionais
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Tipo de deciséo racional Caracteristicas
Objetiva Representa de fato o comportamento correto para maximizar
certos valores numa dada situagéo.
Subjetiva Maximiza a realizagdo com o conhecimento real do assunto.
Consciente Na medida em que os ajustamentos dos meios aos fins
visados constituem um processo consciente.
Deliberado Na medida em que a adequacdo dos meios aos fins tenha
sido deliberadamente provocada.
Organizativa Se for orientada no sentido dos objetivos da organizagé&o.
Pessoal Quando visa 0s objetivos do individuo.

Fonte: Adaptado de Simon (1979, p.79-80).

Encerrando-se as consideracbes a respeito do referido modelo tedrico, faz-se
importante discorrer sobre os principais parametros concernentes ao paradigma do ator
racional, no sentido de orientar a condugdo do estudo de caso na empresa. Desta forma,
Allison (1969, p. 694, grifos do autor) aponta:

v" Objetivos e Metas: Maximizar as metas e objetivos estratégicos;

v" Opgoes: Varios cursos de agdes relevantes para o problema estratégico determinam o
espectro de opgoes;

v" Consequéncias: A promulgacdo de cada alternativa de curso de acdo produz uma série de
consequiéncias, as quais, se relevantes, constituem beneficios e custos para objetivos e
metas estratégicas;

v" Escolhas: a escolha racional busca a maxima valorizacao, visto que, o decisor escolhe a
alternativa cujas consequéncias sejam as de mais alto nivel em termos de objetivos e
metas.

2.3 O MODELO DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

De acordo com Maciel, Hocayen-da-Silva e Castro (2006, p.101), “o modelo do
comportamento organizacional de tomada de deciséo conserva muito dos insights do modelo
racional”, onde a diferenca fundamental entre os mesmos reside no foco da decisdo, o qual
ndo sera mais o da otimizacéo e, sim, aquele mais adequado possivel ao contexto.

Considerado também como um paradigma por Allison (1969), o modelo caracteriza-se
pela “definicdo de restri¢bes aceitaveis ao desempenho, onde o tema central destas restricdes
é a salde da organizacdo, minimizando os conflitos existentes no processo, “buscando
solucdes negociadas de modo a regularizar as reagdes dos outros atores...” (ALLISON, 1969,
p. 700).

Apoiando-se ainda em Allison (1969), o modelo do comportamento organizacional
possui como conceitos essenciais 0s atores organizacionais, a fatoracdo dos problemas, os
objetivos organizacionais, a coordenagdo e controle centrais, dentre outros. Orienta-se pela
premissa de que decisdes em determinadas circunstancias, demandam a operacionalizagéo de
procedimentos padrdes da organizagao.

2.4 O MODELO POLITICO

Completando-se as concepcdes tedricas que sustentam o desenvolvimento do presente
estudo de caso, tem-se 0 modelo politico do processo decisorio cujo cerne embasa-se na
negociagéo, protagonista do processo decisorio. Segundo Allison (1969), partindo-se desta
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percepcdo, o resultado politico tem origem multifacetada, contrapondo-se diametralmente a
perspectiva monolitica do ator racional.

Apoiando-se ainda em Allison (1969), o modelo politico demanda algumas
proposicOes gerais, tais como a agdo e interacdo, observando-se que, a primeira n&o
pressupbe-se a segunda; as relacBes interpessoais, o poder de barganha e a posi¢do que 0s
decisores ocupam na organiza¢do como forma de avaliar os impactos da participacdo dos
Mesmos Nos Processos decisorios.

O desenvolvimento do modelo politico, na pratica, segundo Maciel, Hocayen-da-Silva
e Castro (2006, p.107-108) se inicia

...com a incursdo das partes e suas expectativas no exercicio da negociacéo.
Mas no decorrer do processo, as taticas de uma e outra parte tém a pretensao
de alterar as expectativas de cada contraparte, com o intuito de fazer parecer
gque as expectativas anteriores ndo eram suficientemente realistas e
necessarias.

Pode-se notar a complexidade do modelo, visto que demanda a participagdo de varios
atores, 0s quais, na maioria das vezes, tém agendas ocultas, buscando conciliar as alternativas
e as decisdes de acordo com seus interesses. E caracteristica intrinseca ao modelo a dialética e
a difuséo das linhas de negociagéo.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o desenvolvimento desta abordagem, a concep¢do metodoldgica esté centrada em
um estudo narrativo, onde a andlise do processo decisério comumente desenvolvido pela
empresa foi realizada a luz dos trés modelos tedricos do processo decisério mais gerais na
literatura de andlise da decisdo. Para tal, utilizou-se essencialmente entrevista semi-
estruturada com um dos sécios-diretores da empresa em estudo e, em face da andlise das
informacdes coletadas, consideragdes e limitagdes a respeito dos resultados foram descritos.

4. O ESTUDO NARRATIVO EFETUADO

A empresa FORMED - Comércio de Medicamentos Ltda. atua no negdcio de logistica
e distribuicdo de medicamentos genéricos e similares no estado de Pernambuco e em alguns
municipios vizinhos localizados nos estados de Alagoas e Paraiba. E classificada no estado de
Pernambuco como uma média empresa, visto que o estado aplica em todo o seu territério a
Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas, bem como a Lei Complementar n°® 123 de
14/12/2006 ) as quais definem, de acordo com a receita operacional bruta anual da empresa,
qual o tamanho das mesmas.

Foi instituida em inicio de 2008 e j& nos dois primeiros anos de vida enfrentou
problemas financeiros os quais acarretaram a aceitacdo de um novo Sdcio que durante 0s anos
de 2010 e 2011 proporcionou a ampliacdo das vendas e reorganizagdo da empresa produzindo
um reequilibrio financeiro com perspectivas de ampliagdo de atuacdo em outros estados do
Nordeste.

Tal fato motivou, no final do ano de 2010, uma reconfiguragdo na composi¢do no
contrato social da empresa a qual se faz presente até o momento. Assim, 0 novo contrato
social foi consolidado com a presenga dos jovens Socios, estando um deles atualmente com
23 anos de idade, estudante de Farmécia e nedfito no negécio de logistica e distribuicdo de
medicamentos genéricos e similares, o qual € responsavel por toda a area administrativa. O
segundo Sdcio possui 40 anos de idade, formado em Relagdes Publicas, possuidor de larga
experiéncia na venda e distribuicdo de medicamentos, contudo, como funcionéario de
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empresas nacionais e multinacionais. E o principal responsavel pela definicio e
implementacédo das decisdes estratégias empresariais desenvolvidas pela empresa.

Localizada em um galpédo no bairro da Imbiribeira, na cidade do Recife, a FORMED
emprega em seu quadro funcional, além dos Sécios que detém de forma igualitaria o capital
social da empresa, 31 funcionarios formais com faixa etaria entre 19 e 52 anos, 0s quais a sua
maioria possuem o Ensino Médio completo, estando distribuidos nas areas de vendas,
logistica, distribuicdo e administracdo. A empresa possui contratos de terceirizacdo de mao de
obra para as areas de vigilancia e manutencéo dos servigos de tecnologia da informagao.

Apropriando-se dos paradigmas; conceitos organizacionais focados nos atores,
problemas, selecéo de alternativas e deciséo; padrdes de inferéncia e proposi¢éo geral de cada
um dos trés modelos tedricos do processo decisorio, desenvolvidos por Allison (1969),
perguntas de ilustracdo para a anélise do processo decisorio desenvolvido pela empresa, sob o
ponto de vista do empresério entrevistado, foram criadas e aplicadas, estando os resultados
apresentados a seguir. Vale salientar que em muitos momentos fez-se necessario uma
contextualizacdo tedrica dos temas, no sentido de ampliar o entendimento sobre as perguntas
ilustrativas, orientadoras da entrevista.

Iniciando-se a entrevista pela abordagem do paradigma do processo decisorio
empresarial desenvolvido pela empresa, a pergunta de ilustragdo permitiu as seguintes
consideragdes, por parte do entrevistado:

Aqui na empresa a decisdo é sempre direcionada em render mais para a
empresa, em todas as ocasides ou sempre que possivel. Tenho sempre que
diminuir as perdas e aumentar os lucros, sendo, a empresa quebra. Meu sécio
tem 0 mesmo pensamento.

No que concerne a avaliacdo dos conceitos organizacionais, observando-se os quatro
focos supracitados, as perguntas orientativas proporcionaram ao empresério tecer o0s
comentéarios como se segue:

O ator principal das decisdes estratégicas, na maioria das vezes, sou eu. Meu
socio confia na minha experiéncia, facilitando as coisas. As decisbes
administrativas ficam a cargo dele (o outro socio), mas, em muitas vezes eu
me envolvo também nestes problemas.

Os problemas que pedem decisdes estratégicas geralmente sdo aqueles que
envolvem dinheiro, como por exemplo, as margens de lucro, comissdes aos
vendedores, capital de giro, este sim, é problema! Giro do capital,
negociacdo com os credores e devedores, enfim, toda esta area. Ha também o
problema da méao de obra que sempre pede da gente decisdes estratégicas.

Quando uma decisdo precisa ser tomada, uso a minha experiéncia e
relacionamento para obter informacGes e, assim, enxergar as alternativas.
Para escolher uma, procuro aquela que vai dar o melhor resultado para a
empresa, que € reduzir custo e aumentar os lucros. Sempre me guio por esta
orientagdo. Também peco ajuda a um grande empresario dono de uma rede
de farmacias, mais de 400 no nordeste, quando preciso tomar uma deciséo
importante.

A decisdo é sempre pra ja e olho no olho! Penso nas metas e objetivos da
empresa e decido. Atualmente quero manter o faturamento da empresa em
R$ 700.000,00/més, assim, todas as decisdes tém que sustentar esta meta. Se
for preciso pegar um avido e ir para S&o Paulo visitar meu principal
fornecedor e conversar pessoalmente para obter melhores resultados, eu
viajo, sem problemas. A estratégia de relacionamento é muito importante
para mim.
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No tocante aos padrdes de inferéncia que permeiam a tomada de deciséo na empresa, 0
empresario prestou os esclarecimentos descritos abaixo:

Como comentei, sempre que tenho de tomar uma decisdo confio na minha
experiéncia e nas informag6es que disponho, fazendo uso também do meu
relacionamento com clientes e fornecedores pra encontrar meios que me
levem ao melhor resultado para a empresa. A minha meta, por enquanto, é
manter os R$700.000,00 de faturamento mensal, assim, tenho de correr atras
dos meios que me levem a este objetivo.

Debatendo-se a proposicao geral do processo decisorio da empresa, 0 entrevistado fez
emergir as seguintes observagoes:

Sempre observo, com cuidado, as alternativas disponiveis para tomar a
decisdo. Procuro obter informacGes quentes [sic] para verificar se as
alternativas realmente sdo confiaveis e ai, decido. E simples, nio posso
complicar muito, sendo, a decisdo sai atrasada e perco as oportunidades. Mas
tem um detalhe: busco, como falei, escolher a alternativa que traga melhores
resultados, reduzindo os custos.

Abordando-se com o empresario outras consideracdes a respeito das decisdes e como
séo implementadas, identificou-se que o mesmo reconhece suas limitagdes no tocante ao
dominio de todas as informagBes necessarias para uma decisdo assertiva, demonstrando
interesse nos temas relacionados a processos decisorios mais participativo, apoiados pelas
TIC, porém, ndo considera-se capacitado e instrumentalizado para enfrentar tal desafio.

Observou-se tambeém que o empresério utiliza basicamente o e-mail e telefone para
disseminar as decisdes para todos os colaboradores, inclusive para o socio. Os procedimentos
padronizados estdo focados nas agdes operacionais e ndo existe um suporte computacional
para a tomada da deciséo.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No decorrer do estudo foi possivel detectar como a tomada de decisdo na empresa esta
impregnada pela busca da otimizagéo dos resultados, cuja premissa representa-se pelo jargéo
“dar o melhor resultado para a empresa, que é reduzir custo e aumentar os lucros”, fato que
parece ser muito 6bvio e racional para o empresério responsével pelas decisdes estratégicas.
As reflexdes oriundas da andlise do processo decisorio puderam também demonstrar como a
vivéncia, experiéncia e modelo mental do mesmo sé&o valiosos para a condugdo da empresa.

De acordo com Simon (1979), a racionalidade é importante nas organizages, visto
que, reconhece ser importante existir um comportamento nas organizagdes voltado para a
concretizagdo de resultados, sem negligenciar as limitagdes existentes. Assim, a escolha
racional quando ocorre orientada pelos melhores meios para determinados fins, de forma que,
o decisor baseard a sua escolha na melhor alternativa para alcancar o melhor resultado.

Partindo-se das reflexdes do empresario Soécio-diretor da FORMED -
Comercializagdo de Medicamentos Ltda., a respeito da tomada de decisdo, bem como
apoiando-se em Allison (1969), observa-se uma forte aderéncia do processo decisério
comumente desenvolvido pela empresa ao modelo conceitual do ator racional, em decorréncia
das seguintes constatacdes:

v A forma é monolitica, visto que o empresario é o protagonista da tomada de decis&o,
ndo havendo, sequer, mencdo a decisdes em grupo ou até mesmo compartilhadas com o outro
socio da empresa;

v A decisdo é pautada pela otimizagdo dos resultados;
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v O empresério busca identificar as melhores alternativas (meios) para tentar obter os
melhores resultados para a empresa,;
v A avaliagdo e identificacdo das melhores alternativas séo orientadas pela experiéncia e

informacdes detidas pelo empresario.

Fato intrigante foi o reconhecimento, por parte do empresario, da sua capacidade
limitada de identificagdo e avaliacdo de todas as informacdes que permeiam a deciséo, de
modo a selecionar as melhores alternativas, de acordo com as suas concepgdes, corroborando,
na pratica, as proposicdes de Simon (1979) a respeito da racionalidade limitada.

No tocante as novas perspectivas para o desenvolvimento do processo decisorio na
empresa, acbes poderiam ser implementadas, no sentido de torna-lo mais participativo e
descentralizado, proporcionando, segundo Parks e Sanna (1999), melhores decisoes,
aproximando-o do modelo tedrico do comportamento organizacional. Esta mudanca no status
quo provavelmente disponibilizaria a0 empresario mais tempo para engajar-se em outros
projetos portadores de futuro para empresa, visto que, segundo Simon (1963), os executivos
empregam grande parte do tempo estudando o ambiente econémico, técnico, politico e social,
procurando identificar condi¢fes novas que exijam novas agoes.

Partindo-se deste pressuposto a respeito de mudangas ha empresa, seria possivel 0 uso
dos SAD-G apropriando-se das TIC colaborativas e sociais atualmente disponiveis, no sentido
de ampliar a atuagdo empresarial , tornando as decisdes mais negociadas e legitimadas.

Outra perspectiva para o atual processo decisorio da empresa seria 0 uso de modelos
esqueméticos, tais como a arvore de decisdo e diagramas de influéncia, possibilitando o
estudo de cenérios ou a adocdo de um modelo multicritério, como o MACBETH, visto que, 0
empresario tem fortemente cal cadas as suas percepcdes sobre 0 negdcio em que atua, as quais
influenciam de forma contundente as decisdes implementadas. Para tal, de certo, seria
necessario, primeiro, um processo de mudanga de cultura empresarial e organizacional.

6. CONCLUSOES E LIMITACOES

O desenvolvimento do presente estudo de caso proporcionou um olhar a cerca de
como um médio empresario atuante no negécio de logistica e distribuicdo de medicamentos
genéricos e similares no estado de Pernambuco desenvolve o processo decisorio em sua
empresa, com vistas & consecucdo dos objetivos e metas organizacionais.

A analise do referido processo decisério, a luz dos modelos tedricos do ator racional,
do comportamento organizacional e politico, demonstrou grande inclina¢do ao modelo do ator
racional, em decorréncia das caracteristicas identificadas, bem como apontou novas
perspectivas para 0 desenvolvimento, na empresa, de um processo decisorio mais
contemporaneo, de modo a obter decisdes mais céleres e assertivas, potencializar a tecnologia
jé& existente na empresa, bem como promover um amplo processo de capacitagdo empresarial.

Por fim, porém, ndo menos importante, identificou-se a possibilidade do
desenvolvimento de estudos mais aprofundados, no sentido de identificar lacunas na gestdo
organizacional da empresa, principalmente no desenvolvimento do processo decisorio, visto
que, segundo Simon (1979), a racionalidade é limitada, contribuindo, assim, para a
competitividade da empresa, no entanto, esta abordagem representa uma limitacdo aos
objetivos deste estudo narrativo.

1. NOTAS:
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@: Segundo os conceitos técnicos sobre medicamentos, descritos no site da Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitéria - ANVISA
(www.anvisa.gov.br/medicamentos/conceito.htm#2.3):

“Medicamento genérico - medicamento similar a um produto de referéncia
ou inovador, que se pretende ser com este intercambidvel, geralmente
produzido ap6s a expiracdo ou rendncia da protecdo patentaria ou de outros
direitos de exclusividade, comprovada a sua eficacia, seguranca e qualidade,
e designado pela Documentacdo Comum Brasileira - DCB ou, na sua
auséncia, pela Documentagcdo Comum Internacional - DCI”.

“Medicamento similar - aquele que conttm o mesmo ou 0S mMesmos
principios ativos, apresenta a mesma concentracdo, forma farmacéutica, via
de administracdo, posologia e indicacdo terapéutica, preventiva ou
diagndstica, do medicamento de referéncia registrado no 6rgdo federal
responsavel pela vigilancia sanitaria, podendo diferir somente em
caracteristicas relativas ao tamanho e forma do produto, prazo de validade,
embalagem, rotulagem, excipientes e veiculos, devendo sempre ser
identificado por nome comercial ou marca”.

@: Teoria da Utilidade do Multiatributo, referida freqiientemente por MCDM (Multi-
Objective Decision Making) ou MAUT (Multi-Attibute Utility Theory), em portugués, é
conhecida como “Andlise de decisdes com Multiplos Critérios” - (ADMC) e “Apoio (ou
Auxilio) Muticritério a Decisdo” - (AMD);

®): Método Analitico Hierarquico, cuja sigla em inglés “AHP”, representa Analytic
Hierarchy Process;

“): Método para a eliminacéo e escolha expressando a realidade, cuja sigla em francés
“ELECTRE?”, representa Elimination Et Choix Traduisant La Realité;

®): Método para medir a atratividade por uma técnica de avaliagido baseada em
categorias, cuja sigla em inglés “MACBETH?”, representa Measuring Attractiveness by a
Categorial Based Evaluation TecHnique;

®): Método para o ordenagdo das preferéncias organizacionais para o enriquecimento
da avaliagdo, cuja sigla em inglés “PROMETHEE”, representa Preference Ranking
Organization Method For Enrichment Evaluation;

@ A Lei Complementar n® 123 de 14/12/2006 classifica como micro empresa, aquela
que possua uma receita operacional bruta anual igual ou inferior & R$ 240.000,00. J& a
pequena empresa, é aquela cuja receita operacional bruta anual for superior & R$ 240.000,00 e
igual ou inferior & R$ 2.400.000,00.
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