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RESUMO

O presente artigo analisa a decisdo de investimento na expansdo da armazenagem de etanol num
momento de incertezas quanto as exportagdes do produto. O objetivo principal é investigar o processo
decisorio em recente ampliagdo da armazenagem em um terminal maritimo no porto de Santos. Buscou-se
identificar as decisdes e os objetivos da organizagdo, as alternativas encontradas, as incertezas ¢ os riscos, o
processo de escolha da melhor alternativa e quais ferramentas de modelagem de problemas a empresa
utilizou. O Brasil ¢ um dos maiores produtores de etanol de alta qualidade do mundo, o produto brasileiro é
forte concorrente para atender o mercado global e a qualidade da infraestrutura logistica portuaria tem
impacto significativo nas exportacdes, o que torna relevante o processo decisorio. Assim, o artigo procura
aprofundar a fundamentagdo tedrica, associada a realizacdo de pesquisas em uma empresa do setor. O
modelo analitico do estudo ¢ baseado em pesquisas bibliograficas e estudo de caso. O estudo faz uma andlise
critica do processo decisério utilizado no caso em questdo, explorando alternativas avaliadas e possiveis
razdes para tal encaminhamento. Além disso, avalia ferramentas que poderiam ter tornado o processo mais
eficaz e abrangente.

Palavras-chave: Analise decisoria, Ferramentas de Modelagem, Logistica, Etanol.

DECISION PROCESS ANALYSIS FOR ETHANOL STORAGE EXPANSION IN THE
SANTOS PORT: A CASE STUDY

ABSTRACT

This paper analyzes the investment decision to expand ethanol storage in a time of uncertainty about the
product exports. The main purpose is to analyze the decision-making process in a recent storage expansion
performed in a marine terminal in the port of Santos. We tried to identify the decisions and goals of the
organization, the alternatives found, the uncertainties and the risks, the process of choosing the best
alternative and which problem solving modeling tools the company used. Brazil is a major producer of high
quality ethanol producers in the world, the Brazilian product is a strong competitor to serve the global market
and the quality of port logistics infrastructure has a significant impact on exports, which makes the decision-
making process to be very relevant. Thus, the article seeks to deepen the theoretical justification, associated
with a research performed in a company related to this industry. The analytical model of the study is based
on bibliographic research and case studies. The study is a critical analysis of the decision-making process
used in this case, exploring assessed alternatives and possible reasons for such referral. In addition, it
evaluates the tools that could have made the process more effective and comprehensive.

Key words: Decision-making Analysis, Modeling Tools, Logistics, Ethanol.

ANALISIS DEL PROCESO DECISORIO EN LA AMPLIACION DEL ALMACENAJE DE
ETANOL EN EL PUERTO DE SANTOS: UN ESTUDIO DE CASO

RESUMEN

El presente articulo analiza la decision de invertir en la expansion del almacenaje de etanol en un
momento de incertidumbre con relacion a las exportaciones del producto. El objetivo principal es investigar
el proceso decisorio en reciente ampliacion del almacenaje en un terminal maritimo en el puerto de Santos.
Se busco identificar las decisiones y los objetivos de la organizacion, las alternativas encontradas, las



incertidumbres y los riesgos, el proceso de eleccion de la mejor alternativa y cudles herramientas de
modelado de problemas la empresa utilizo. Brasil es uno de los mayores productores de etanol de alta
calidad del mundo, el producto brasileiio es un fuerte competidor para atender al mercado global y la
cualidad de la infraestructura logistica portuaria tiene repercusiones importantes en las exportaciones, lo
que torna relevante el proceso decisorio. Asi, el articulo pretende profundizar el fundamento teorico,
asociado a la realizacion de investigaciones en una empresa del sector. El modelo analitico del estudio esta
basado en investigaciones bibliogrdficas y estudio de caso. El estudio hace un andlisis critico del proceso
decisorio utilizado en el caso en cuestion, explorando alternativas evaluadas y posibles razones para tal
encaminamiento. Ademds de eso, evalua las herramientas que podrian haber tornado el proceso mas eficaz
y amplio.

Palabras-llave: Andlisis decisoria, Herramientas de Modelado, Logistica, Etanol.



1. INTRODUCAO

A substituicdo de combustiveis fosseis por
biocombustiveis tem sido estimulada pelos
governos em razdo de fatores como volatilidade e
aumento dos precos do petrdleo, pressdes para a
reducdo das emissdes de CO,, desejo de aumentar
a autossuficiéncia e busca de seguranca
energética. O emprego do etanol como
combustivel liquido ocorre como insumo na
fabricacdo de aditivo a gasolina ou substituto
(gradativa ou totalmente) da propria gasolina. O
uso como combustivel é praticamente exclusivo
do Brasil e dos Estados Unidos, enquanto o uso
como aditivo ocorre principalmente nos EUA,
Europa, India e China (YOKOMIZO et al., 2011).

A produgdo mundial de etanol ¢ liderada pelos
EUA e, em seguida, pelo Brasil, que ¢ o maior
produtor de etanol a partir da cana-de-agucar.
Além disso, o Brasil ¢ um grande exportador de
etanol e o maior produtor ¢ exportador de agtcar
do mundo. Faganha (2012) aponta que os EUA ¢
0 Brasil sdo responsaveis por 85% da produgdo
mundial de etanol. O governo dos EUA tem
investidlo de forma expressiva na tecnologia de
producdo de etanol, principalmente o etanol de
segunda geracdo, impulsionando a producdo por
meio de incentivos e concessoes tributarias
incluidos em um planejamento de longo prazo, o
que contribui para o acirramento da disputa pelo
mercado de biocombustivel entre o Brasil e os
Estados Unidos. O produto brasileiro, contudo, ¢
forte concorrente para atender o mercado global.
Nesse sentido, a qualidade da infraestrutura
logistica portuaria tem impacto significativo nas
questdes econdmicas das exportagdes. Assim, a
adequagdo da capacidade de armazenagem de
etanol no porto de Santos ¢ de grande utilidade no
processo logistico de exportagdo de etanol
Analisar um projeto de ampliacdo da capacidade
do porto em andamento dard mais subsidios aos
agentes envolvidos na tomada de decisdes, para
que maximizem a competitividade nessa cadeia de
suprimentos.

Este estudo examina, portanto, a decisdo de
investimento num momento de incerteza quanto
as exportagdes de etanol. O objetivo principal € a
analise do processo decisério de uma empresa de
logistica sobre a recente ampliagdio de
armazenagem em um terminal maritimo, no porto

de Santos. Buscou-se identificar as decisdes e os
objetivos da  organizacdo, as alternativas
encontradas, as incertezas € 0OS riScos, 0 Processo
de escolha da melhor alternativa e quais
ferramentas de modelagem de problemas a
empresa utilizou.

O presente artigo enfatiza, como contribuicao
cientifica, para o conhecimento da Administragao,
a importancia do entendimento da geracdo de
alternativas, suas premissas € restricdes ¢ como
elas afetam o processo decisorio. Também ajuda a
entender a racionalidade das decisdes intuitivas do
tomador de decisdo. Os trabalhos sobre tomada de
decisdo ou sdo empiricos (ROBERTO, 2004) ou
sdo prescritivos (SHARPE; KEELIN, 1998).
Neste estudo, utiliza-se um caso real de decisdo e
expde-se como as técnicas de andlise de decisdo
podem ser utilizadas para melhorar a qualidade da
decisdo. Acredita-se que essa abordagem pode ser
mais Util para mostrar aos executivos as vantagens
dessas técnicas.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Operacgoes logisticas

Na entrada do século 21, o gerenciamento do
processo logistico tornou-se  um  dos
direcionadores  gerenciais  predominantes da
industria, atingindo quase todas as fung¢des dentro
da organizagdo, tendo também grande impacto na
satisfacdo de clientes e grande potencial na
obten¢dao de vantagem competitiva. A logistica
agrega valor quando o estoque ¢é corretamente
posicionado para facilitar as vendas. Embora a
criagdo de valor logistico envolva alto custo, o
real interesse que ela desperta nao esta
relacionado apenas com os custos envolvidos, mas
sim com a compreensdo do modo pelo qual certas
empresas utilizam sua competéncia logistica para
obter vantagem competitiva.

Segundo Bowersox e Closs (2001), a logistica
de uma empresa ¢ um esforco integrado com o
objetivo de criar valor para o cliente pelo menor
custo possivel. Ela existe para facilitar as
operagdes relevantes de producdo e marketing, a
fim de satisfazer as necessidades dos clientes. Do
ponto de vista estratégico, os executivos dessa
area procuram atingir uma qualidade predefinida
de servico ao cliente por meio de uma



competéncia operacional que represente o estado
da arte. O desafio é equilibrar as expectativas de
servicos e os gastos, de modo a alcangar os
objetivos do negocio. A valorizagdo da logistica
na estratégia empresarial gera como consequéncia
uma séric de perguntas relacionadas a forma pela
qual as empresas de uma mesma cadeia de
suprimentos estdo se organizando para enfrentar
novos desafios, como descrito por Silva ¢ Fleury
(2000).

Logo, o gerenciamento integrado dos diversos
componentes do sistema logistico ¢ condicdo sine
qua non para que as empresas atinjam exceléncia
operacional com baixos custos; a integracao
externa com a cadeia de suprimento permite
eliminar  desperdicios, reduzindo custos. O
conceito de logistica integrada ja estd bem
implementado nas companhias de paises mais
desenvolvidos, e tem incorporado também o fluxo
de informagdes entre empresas, clientes e
fornecedores, assim como o fluxo de materiais,
apoiando as estratégias das unidades de negocios,
segundo estudo de Bowersox e Closs (2001).

Atualmente, a logistica é vista por muitas
organizacdes como uma ferramenta estratégica
critica, por seu impacto nas operagdes dos
clientes. Muitos gestores consideram que a
logistica ¢ fundamental para ganhar e manter
competitividade superior, como descrito por Hutt
e Speh (2000).

Conforme Porter (1998), em longo prazo, as
companhias obtém é&xitos em relacdo a seus
competidores se  dispuserem de vantagem
competitiva sustentavel. Ha dois tipos basicos de
vantagem  competitiva:  menor  custo e
diferenciacdo. O menor custo ¢ a capacidade da
empresa de projetar, produzir ¢ comercializar um
produto comparavel com maior eficiéncia do que
seus concorrentes. Custos menores traduzem-se
em lucros maiores. A diferenciagdo é a capacidade
de proporcionar ao comprador um valor
excepcional e superior em termos de qualidade do
produto, caracteristicas especiais ou servigos.

2.2. Elementos basicos da logistica integrada

Um elemento basico fundamental na logistica
integrada ¢ o gerenciamento do transporte. Sob
qualquer ponto de vista — econdmico, politico e
militar — o transporte ¢ inquestionavelmente a
industria mais importante do mundo (BALLOU,

2006). Para Hutt e Speh (2000), o transporte ¢
usualmente o item de maior despesa de logistica.
Com o impacto do continuo aumento dos custos
de combustiveis, sua importincia provavelmente
aumentard. Pode-se classificar o transporte
basicamente em cinco modais: o ferroviario, o
rodoviario, o aquaviario, o dutovidrio e o aéreo.

Chopra e Meindl (2006) afirmam que o papel
do transporte na estratégia competitiva da
empresa € verificando proeminentemente quando
ela esta avaliando as necessidades-alvo de seus
clientes. Se a estratégia competitiva tem como
alvo o cliente que demanda um nivel muito alto de
servico e esse cliente estd disposto a pagar por
esse servigo, a companhia pode entdo utilizar o
transporte como fator-chave para tornar a cadeia
de suprimento mais eficaz. No processo logistico,
a escolha do melhor modo de transporte (modal)
impacta significantemente os custos. A definicdo
do modal de transporte ocorre em fungdo do
produto a ser transportado e das limitagdes de
modais.

Além do transporte, a armazenagem compde a
integragdo da logistica. A localizacdo da
armazenagem ¢ determinante no impacto do custo
da logistica, assim como na agilidade na entrega
do produto ao cliente. Uma decisdo possivel pode
ser concentrar os produtos num armazém central
ou fornecedor, caso em que se controlam melhor
os inventarios, mas se aumenta a distancia para
atingir os clientes; pode-se também, além do
armazém  central, estabelecer centro de
distribuicdo avangado, nesse caso aproxima-se
dos clientes, mas aumenta-se o inventario, ¢
preciso avaliar os custos-beneficios de cada
decisdo.

Muitas vezes, as decisdes de abertura de
armazéns se baseiam na expectativa de que a
proximidade com os pontos de demanda (clientes)
garantird os niveis de disponibilidade e de tempo
de atendimento exigidos. Fleury (2000) constata
que isso nem sempre ¢ verdade e que também
podem existir formas alternativas de atingir os
mesmos resultados com custos mais baixos. De
fato, muitas empresas tém revisto seus sistemas de
distribuicdo, com uma tendéncia de centralizagio
em que o numero de depositos que operam hoje ¢é
inferior ao de anos anteriores.

Outro fator importante na eficacia do processo
¢ o sistema de informacdo. Porter (1998) avalia
que sdao varios os fatores favoraveis a



competitividade, dentre os quais o fluxo de
informagdes, um elemento fundamental nas
operagdes de logistica — pedidos de clientes,
necessidades de estoques, movimentagdes nos
armazéns, documentacdo de transporte e faturas
sdo algumas formas comuns de informagdes
logisticas. No passado, essas informagdes eram
basecadas somente em papéis;, atualmente, a
tecnologia de informatica, a transferéncia e o
gerenciamento  eletrdnico  de  informagdes
possibilitam excelentes oportunidades de redugdo
de custos logisticos e melhor coordenacdo das
operacoes.

2.3. Elementos do processo decisorio

As decisdes fazem parte da vida das
pessoas e das empresas e influenciam diretamente
o futuro de ambas. Portanto, cada vez mais torna-
se importante construir competéncias para a
tomada de decisdes. Certamente, as decisdes que
fazem a diferenga para as pessoas ¢ para as
empresas sao as decisoes dificeis. Segundo
Clemen e Reilly (2001), os fatores que tornam as
decisdoes dificeis sdo: (i) complexidade das
decisdes; (ii) incerteza embutida nas situacdes;
(i)  decisor possivelmente interessado em
alcancar diversos objetivos, ainda que o progresso
em determinada dire¢do impeg¢a O progresso em
outras diregdes; e (iv) dificuldade de resolucdo de
um problema dificil se perspectivas diferentes
levarem a diferentes conclusdes. Outros autores
discutem como estruturar o processo decisorio,
com pequenas diferengas nas propostas de etapas
a serem seguidas. Bazerman (2004) entende que
cada decisdo envolve um problema que possui
diversas alternativas de solugdo, e que um
processo racional de tomada de decisdo consiste
nas seguintes etapas: (i) definicdo do problema;
(i) identificacdo dos critérios; (iii) ponderacao
dos critérios; (iv) geragdo de alternativas; (V)
classificagdo  das alternativas conforme os
critérios identificados; e (vi) identificagdo da
solugdo Otima.

A partir dos estudos de campo
(MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET,
1976), avanga-se na tentativa de identificar de que
modo as decisdes ndo estruturadas acontecem, ou
seja, propde-se uma estrutura para expor a logica
do desenvolvimento do processo decisorio em
momentos nos quais que nio se tem consciéncia a
priori de sua configuracdo. Esse arcabouco refere-

se a trés fases fundamentais do processo, (i)
identificacdo, (i) desenvolvimento e (iii) selecdo,
permeadas por trés conjuntos de rotinas de suporte
presentes ou ndo em diversas etapas, quais sejam:
(i) controle, (i) comunicagdo e (iii) politica. As
rotinas de controle, mesmo que ndo estejam
explicitas em nenhuma fase no contexto
(MINTZBERG et al., 1976), sdo essenciais para o
planejamento do processo decisorio, uma vez que
definem a estrutura e os recursos necessarios para
seu desenvolvimento, ainda que ndo raramente a
metadecisdo aconteca sem uma formalizagdo
adequada. Em outros termos, trata-se da decisdo
sobre o proprio processo decisorio.

Um aspecto muito discutido na literatura ¢é
a importancia de boas decisdes para o crescimento
da firma. Ireland e Miller (2004) apontam que os
gerentes tomam muitas decisdes a parte de suas
rotinas, e que tais decisdes envolvem questdes
relacionadas com as estratégias da empresa, as
estruturas, os sistemas de melhoria da qualidade,
os sistemas de avaliagio de desempenho e os
fluxos de trabalho, dentre outros. Esses autores
destacam ainda a grande importincia da tomada
de decisdo para a administragdo, ressaltando que
alguns estudiosos defendem que administrar
significa tomar decisdes.

Os processos decisorios variam de acordo
com as caracteristicas do problema, a forma com
que os executivos analisam e o ambiente politico,
aspectos que podem influenciar nos conflitos no
processo de tomada da decisdao. Eisenhardt e
Zbaracki (1992) fizeram uma revisao da literatura
sobre processo decisério e destacaram alguns
pontos relevantes sobre sua ciclicidade, sua forma
e sua alta correlacdo com o nivel de complexidade
e a politica. Além disso, concluiram que a
racionalidade é muito reduzida em ambiente de
incerteza alta e também influenciada pelo
tamanho da organizacdo. Uma forma de os
executivos compensarem a incerteza € buscar
alternativas e pontos de vista diferentes.
Eisenhardt (1999) ressalta que hd um mito de que
as pessoas que tomam decisdes rapidas focam
poucas alternativas. Na verdade, o que acontece ¢
0 contrario, elas exploram mais alternativas pois
acreditam que, tendo um leque maior de
alternativas, vao obter melhores resultados. O que
as motiva € a possibilidade de fazer mais
comparagdes. Além disso, multiplas alternativas
trazem possibilidades de substituicdo quando
alguma delas ¢ eliminada.



Tem-se percebido que, mesmo buscando
alternativas, muitas vezes os executivos tendem a
favorecer uma opcdo em particular, sem procurar
mais fatos para analisar as demais alternativas.
Bazerman e Chugh (2006) pesquisaram o
fendmeno da consciéncia limitada (bounded
awarness). Esse fendmeno acontece quando
alguns pontos cognitivos impedem a pessoa de
ver, procurar, utilizar ou compartilhar um topico
relevante, de facil acesso ou de facil percepcdo
durante o processo decisério. O fato de manter o
foco pode, as vezes, limitar a visdo do todo. Uma
forma de evitar ou reduzir esse risco é trazer essa
consciéncia ao grupo de decisdo e dividir essa
responsabilidade. Outro aspecto sobre o qual
muitas vezes se pensa de forma equivocada diz
respeito & importancia da existéncia de conflito no
processo decisério. Para Eisenhardt (1999), o
conflito construtivo ¢ parte importante e esperada
no processo decisorio. O conflito construtivo
motiva 0s executivos mais apaticos a participar da
decisdo e a expandir o pensamento estratégico. A
existéncia de multiplas alternativas, somada ao
conflito, ajuda os executivos de forma positiva na
discussdo  durante o  processo  decisorio.
Entretanto, nesses casos, o desafio ¢ saber parar a
discussdo no momento apropriado, pois nem
sempre o consenso pode ser obtido e alguém
precisa tomar a decisdo para ndo paralisar o
negocio.

Roberto  (2004) pondera que o
desempenho organizacional resulta dos seguintes
fatores: decisdes de elevada qualidade, eficiéncia
do processo de tomada de decisdo e
implementacao consensual da  alternativa
selecionada. O referido autor sugere que existem
duas linhas de pensamento que tentam explicar as
dificuldades de atingir consenso e eficiéncia
simultancamente. Para e¢le, a primeira linha
envolve as dimensdes comportamentais do
processo decisorio, como participa¢do, conflito e
politica; ja a segunda trata das dimensdes
cognitivas do processo, ou seja, os modos de
avaliacdo e analise das alternativas. Portanto, os
fatores que aumentam a eficiéncia tendem a
reduzir o consenso e vice-versa. No caso da
politica no processo decisorio, uma forma de
reduzir seus efeitos, segundo Eisenhardt (1990), ¢
a utilizacdo de uma estrutura de poder balanceada,
na qual, porém, o lider tenha clara
responsabilidade de decisdo. Eisenhardt e
Zbaracki (1992) discutem a ambiguidade da

r

politica, isto ¢é, ela é, as vezes, positiva porque
promove conflito, entretanto pode provocar
disfung¢@o no processo decisorio. Ainda de acordo
com esses autores, algumas ideias centrais da
perspectiva da politica sdo: (i) a organizagdo ¢é
composta de pessoas com  preferéncias
conflitantes; (i) a decisdo estratégica é politica
porque pessoas com poder conseguem o0 que
querem; e (iil) as pessoas entram em taticas
politicas, como a escolha de pessoas, a formagdo
de coalizdo e o uso de informagdo, para aumentar
seu poder. O excesso do uso da politica pode levar
a perda de tempo, disrupcdo da informagdo e
consequente baixo desempenho.

Ainda sobre a complexidade do processo
decisério, observam-se, na maioria das situacdes,
as heuristicas, que ndo sdo a prova de erros.
Dentre elas, Bazerman (2004) destaca trés tipos:
disponibilidade, representatividade e ancoragem
ou ajuste. Essas heuristicas se desdobram em
vieses. Apesar de muitos executivos estarem
atentos a eles, trata-se de armadilhas que nem
sempre sdo percebidas na rotina diaria. Destaca-
se, dentre os varios vieses, o grupo da ancoragem
(HAMMOND; KEENEY; RAIFA, 2006), em que
a mente da peso desproporcional a primeira
informagdo recebida.

Dada a importancia da decisdo, muitos
académicos (e executivos) realizam pesquisas
com o objetivo de identificar fatores-chave de
sucesso na tomada de decisdo. Roberto (2004)
lida com o trade-off entre eficiéncia ¢ consenso.
Eisenhardt (1990, 1999) mostra como minimizar
os efeitos negativos de manobras politicas. Nutt
(2001) identifica as taticas empregadas pelas
organizacdes para gerar alternativas  para
diferentes tipos de decisdes. Esses pesquisadores
realizaram pesquisas empiricas para identificar os
padrdes de tomada de decisdes nas organizacdes e
reconhecer as melhores praticas.

Outros académicos, como Hammond et
al. (2006) e Clemen e Reilly (2001), desenvolvem
conceitos e ferramentas analiticas para apoiar a
tomada de decisdbes nas organizagdes, como
softwares ou procedimentos administrativos.
Exemplos dessas ferramentas s3o o diagrama de
influéncia para ajudar na estruturagio de
problemas decisorios, a tabela de estratégia para
gerar alternativas, a arvore de decisdo para
incorporar incertezas na andlise de decisdo e a
hierarquia de objetivos para organizar as metas. A



difusdo do uso dessas ferramentas (o conjunto
dessas técnicas ¢ chamado de andlise de decisdo) ¢
geralmente feita pelas consultorias em gestdo. Os
desafios e os processos em uso dessas técnicas nas
organizacdes sdo relatados em congressos de
praticantes ¢ documentados em trabalhos como os
de Sharpe e Keelin (1998), Clemen e Kwit (2001),
Macmillan (2000) e Lilien et al. (2004).

Macmillan (2000) estudou 27 empresas da
industria de exploragdo de petrdleo do Reino
Unido, concentrando-se nas  decisdes de
exploracdo de petroleo. Esse segmento industrial
foi selecionado porque quase todas as empresas
utilizam as técnicas de analise de decisdo, mas seu
conhecimento sobre as técnicas ndo ¢ homogéneo.
Macmillan (2000) descobriu que as companhias
mais competentes em analise de decisdo tiveram
melhores resultados na exploracdo (mais reservas
de petroleo). Sharpe e Keelin (1998) relataram um
caso de implantagdo de analise de decisdo na
gestdo da carteira de pesquisa e desenvolvimento
(P&D) de wuma empresa farmacéutica e
salientaram que o uso dessas ferramentas resultou
num aumento significativo do valor total da
carteira de projeto. Lilien et al (2004)
demonstraram que o emprego de um processo
mais estruturado para alocar recursos em
marketing impactou positivamente o desempenho
da empresa. Clemen e Kwit (2001) estimaram os
ganhos obtidos com o uso dessas técnicas durante
dez anos na Kodak e descreveram as dificuldades
em discuti-las na organizagdo e manter a equipe
de analistas de decisdo no grupo que realiza essa
assessoria internamente, pois eles sdo promovidos
a outras posi¢des dentro da companbhia.

3. METODOLOGIA

Orlikowski e Baroudi (1991) lembram que o
método do estudo de caso ¢ um dos mecanismos
qualitativos comumente utilizados na busca de
informagdes sobre determinado fendmeno. O
método do estudo de caso pode ser usado como
um artefato educacional (REMENYT et al., 2002),
com o proposito de auxiliar os pesquisadores a
explorar e entender como se estabelecem
determinados fenomenos em algumas empresas.
Eisenhardt (1989) assegura que wuma das
singularidades da utilizagdo do método do estudo
de caso ¢ a comparagdo dos resultados levantados
com a literatura existente, o que amplia a
qualidade do trabalho cientifico. Ainda conforme
a citada autora, no caso de a teoria existente ser

convergente com a teoria construida, ha validacdo
interna e, portanto, ha evidéncias do poder
explicativo da teoria.

Todavia, na situacdo em que a teoria existente
¢ divergente da teoria estudada, pode-se
configurar uma oportunidade para o trabalho
cientifico explicar o fendmeno de outra forma
(EISENHARDT, 1989). A utilizagdo do método
do estudo de caso pode envolver situagdes de
estudo tanto de um Unico caso quanto de
multiplos casos (YIN, 2005). Frequentemente, o
problema sob estudo preocupa-se em estabelecer
as similaridades entre situa¢des e, a partir dai,
estabelecer uma base para generalizagdes.

A utilizagdo de um unico caso ¢ apropriada em
algumas circunstancias, tais como: (i) quando se
utiliza o caso para determinar se as proposigoes de
uma teoria sdo corretas; (i) quando o caso sob
estudo ¢ raro ou extremo, ou seja, quando ndo
existem muitas situagdes semelhantes para que
sejam feitos estudos comparativos; ou (ii)) quando
o caso ¢ revelador, ou seja, quando permite o
acesso a informagdes ndo facilmente disponiveis
(YIN, 2005). Um estudo de caso também pode
envolver a conjugacdo de casos multiplos. Sdo
exemplos de situagcdes dessa natureza no campo
da Administracdo: o estudo de inovagdes
introduzidas em diferentes areas de uma empresa,
em que cada area ¢ tratada como um Unico caso; e
a comparacdo de estratégias operacionais entre
diferentes fabricas do mesmo ramo (STAKE,
1995).

Para o presente trabalho, optou-se pela
utilizacdo do método do estudo de caso unico,
com o propésito de estudar o processo decisorio
para ampliacdo da capacidade de armazenamento
de etanol numa empresa de armazenagem de
granéis liquidos no porto de Santos. Collis e
Hussey (2005) lembram que a utilizagdo do
método do estudo de caso exclui a necessidade de
definir o universo ¢ a amostra a serem estudados.
Os referidos autores ensinam que, nesse método, ¢
imperativa a definicdo da unidade de analise, e ¢
com base nessa unidade de andlise que se
desenvolverdio a coleta e a analise das
informagoes (EISENHARDT, 1989). A empresa
escolhida esta localizada no porto de Santos, que ¢
responsavel por 75% das exportacdes de etanol do
Brasil, detém 25% de participagdo do mercado de
armazenagem na area de Santos e, recentemente,
decidiu investir na expansdo de sua capacidade de



armazenamento, principalmente de etanol. Para o
desenvolvimento do estudo de caso Unico
utilizado nesta pesquisa, utilizaram-se como
unidades de analise: as decisdes e os objetivos da
organizacdo; as alternativas encontradas; as
incertezas e os riscos; o processo de escolha da
melhor alternativa; e quais ferramentas de
modelagem de problemas a empresa usou. Ou
seja, analisou-se o processo decisorio.

Além da analise documental (nas alternativas
de projetos ¢ suas avaliagdes econdmicas), foram
usadas para o estudo de caso analisado neste
trabalno a observagdo dos pesquisadores e a
entrevista ~ semiestruturada.  Triviios  (1987)
assevera que o processo de entrevista
semiestruturada  obtém  melhores  resultados
quando se trabalha com diferentes grupos de
pessoas. O instrumento empregado para a coleta
de dados foi um roteiro seguido de entrevista, com
questdes abertas, considerada como investigagao
semiestruturada. A entrevista foi realizada em
unica etapa, na qual os entrevistadores aplicaram
um questionario semiestruturado aos
entrevistados. Foram feitas quatro entrevistas e se
optou por anotar as respostas e ndo grava-las, a
pedido dos entrevistados € em consequéncia do
carater confidencial de algumas informagdes. Da
mesma forma, na apresentagdo dos resultados da
pesquisa ndo € mencionado o nome da empresa.

A aplicagdo do instrumento foi feita sempre no
local de trabalho dos respondentes, em situacdo
discreta e confidencial ¢ com duracdo média de
aproximadamente 1 hora e 20 minutos. Ressalte-
se que ¢ necessario tornar todas as precaugdes
possiveis na utilizagdo dessa metodologia, de
modo que as falhas apontadas venham a ser
evitadas ou minimizadas, tornando-se, entdo,
possivel a obtencdo de dados confiaveis.

No ambito da analise de dados em pesquisas
descritivo-qualitativas, Silverman (1995) diz que
o processo de analise transita por trés fases: a
codificagdo dos dados obtidos, a apresentacio
estruturada, e a andlise propriamente dita. Em
consonancia com isso, Yin (2005) afianca que a
pesquisa qualitativa ¢, em geral, baseada em
palavras e textos e ndo em numeros. Por sua
natureza, as palavras sdo mais complexas e mais
dificeis de manipular e utilizar. Para pesquisas do
tipo estudo de caso, Yin (2005) propde duas
estratégias gerais de analise: o uso de fontes
teoricas e a descricdo do caso. O uso de fontes

teoricas permite fundamentar a analise no
problema de pesquisa; a descricdo do caso, por
sua vez, ¢ realizada quando o objeto de estudo ¢
pouco conhecido e, eventualmente, mal
compreendido. Esse mesmo autor sugere,
também, trés modalidades de andlise: (i) as
proposi¢des tedricas, que ajudam o investigador a
manter o foco, a estabelecer critérios para
selecionar os dados, a organizar o estudo e a
analisar explanac¢Ges alternativas; (i) a adequacdo
ao padrdo, que, proposta como um dos métodos
mais recomendados para fazer a analise, compara
padrdes com base empirica aos padrdes previstos;
se os padrdes coincidem, os resultados ajudam a
aumentar sua validade interna; e (iii) a elaboracdo
de explicagdes, cujo objetivo é analisar os dados
para se elaborarem explicacdes sobre o fenomeno
em estudo.

Goode e Hatt (1972) certificam que a analise
dos dados é a etapa mais dificil de ser realizada.
Nesse sentido, devem-se tomar certos cuidados
desde o inicio do trabalho para se evitarem
perigos e as criticas feitas aos estudos
qualitativos. Para a interpretacdo e estudo dos
dados examinados e coletados no decorrer da
pesquisa  empirica, foram realizadas duas
estratégias gerais de andlise: o uso de fontes
tedricas e a descricdo do caso; a modalidade de
analise foi baseada na estratégia da adequacdo ao
padrio sugerida por Yin (2005). Assim, feita a
descricdo do estudo de casos, compararam-se
posteriormente os dados coletados com os
pressupostos tedricos apresentados neste trabalho.

4. ANALISE DO CASO

A empresa pesquisada, que chamaremos de
Alpha, ¢ uma das companhias lideres mundiais
em armazenagem de granéis liquidos, com
armazéns de terminais maritimos nos EUA,
Europa, China e  Brasil.  Aqui, esta
estrategicamente localizada no porto de Santos,
com acesso imediato ao complexo Anchieta—
Imigrantes e interligada aos bercos de atracacdo
de navios por meio de tubulagdes. Sua capacidade
atual de armazenagem ¢ de 150.000 m’,
distribuidos em 11 tanques construidos com ago
inoxidavel e 72 tanques construidos com ago
carbono. A companhia pode armazenar uma
grande variedade de produtos, principalmente
etanol, alcoois em geral, derivados de petroleo,
acidos, lubrificantes e Oleos vegetais. De sua



capacidade total de armazenagem, a empresa
reserva 40.000 m® para a armazenagem de etanol.

Nas andlises documentais da empresa, assim
como nas entrevistas com o0s quatro gestores
responsaveis pelas areas de engenharia, finangas,
marketing e geréncia geral, percebeu-se que as
decisdes sdo costumeiramente tomadas de forma
simples e rapida, como verificado por Eisenhardt
e Zbaracki (1992) em seus estudos. Os gestores
acreditam muito em sua intuicdo e na pratica que
tém na condugdo do negbcio até hoje. De acordo
com Bourgeois e Eisenhardt (1988), a intuicao
pode ter um papel significativo nas decisdes,
embora muitas vezes, para se obter um processo
decisorio mais rapido, seu uso reduza a coleta de
informagdo, o que pode levar a erros.

A companhia estd instalada no terminal de
Santos hd 28 anos e tem bom conhecimento das
operagdes. Além disso, possui um aporte
tecnologico bom, por ser multinacional. Como
objetivos, identificaram-se os seguintes: gerar
resultados consistentes para os acionistas e
concentrar esforcos em eficiéncia, inovagao,
gestdo de riscos, controle de custos, crescimento
da receita e dos lucros, com o melhor retorno do
capital investido. Portanto, eficiéncia, inovagao,
gestdo de riscos e controle de custos sdo
objetivos-meio para gerar receitas e lucros
consistentes. Clemen e Reilly (2001) identificam
objetivo como algo especifico que se quer atingir.

Como ja dito, neste estudo de caso buscou-se
analisar o processo decisério em recente
ampliagdo da armazenagem do terminal maritimo
da companhia Alpha, no porto de Santos. Da
mesma forma, procurou-se identificar as decisdes
e os objetivos da organizacdo, as alternativas
encontradas, as incertezas € 0s riscos, 0O processo
de escolha da melhor alternativa e quais
ferramentas de modelagem de problemas a
empresa utilizou.

No inicio de 2010, a companhia analisou a
tendéncia do mercado de exportacdo de etanol e
iniciou estudos para a elaboragdo de projeto de
ampliacdo da capacidade de armazenamento, a
fim de atender a expectativa de demanda
crescente. Num processo de brainstorm com
dura¢do aproximada de quatro horas, em que
todos os participantes — gerentes de marketing,
finangas, engenharia e geréncia geral — opinavam
e um lider anotava em um painel as sugestoes e,
posteriormente, as agrupava, foram identificados

0s seguintes objetivos e riscos do projeto: (i)
objetivos: maximizar a lucratividade e o retorno
do capital investido no projeto com o menor risco
possivel e construir mais tanques (objetivo-meio)
para manter sua participagdo no mercado de
armazenagem de etanol no porto de Santos, que é
de 25%; e (i) riscos: incertezas quanto a oferta e
demanda de etanol para o mercado externo, pois
ndo hé concordiancia entre os especialistas
(gerentes de tradings de exportacdo de etanol)
sobre, principalmente, a oferta de produto
nacional, e previsdo de construcdo de dutos
ligando os centros produtores de etanol da Regido
Centro-Sul ao porto de Santos. Com esse projeto,
cujo inicio de operagdo esta previsto para 2014,
reduzir-se-4 a necessidade de armazenamento de
etanol na area portudria.

Quando perguntados sobre o0s aspectos
politicos envolvidos na decisdo, os membros
entrevistados ndo puderam dar maiores detalhes,
mesmo porque a equipe € pequena € Sseus
membros trabalham juntos ha muito tempo, o que
provavelmente diminui os aspectos politicos,
como apontado por Eisenhardt e Zbaracki (1992).
O tema da incerteza do mercado foi o de maior
entrave, causando demora no processo decisorio,
que levou aproximadamente seis meses. A decisdo
foi tomada em meados de 2010, com as
exportacdes de etanol em queda desde 2008. As
caracteristicas desse processo decisorio  se
assemelham as que os autores denominaram de
processo de impasse simples. Dentre seus
aspectos mais marcantes, pode-se destacar que, na
etapa de reconhecimento do problema, as solugdes
ja se apresentavam desenvolvidas. Ou seja, ndo
foi necessdrio o desenvolvimento de uma nova
solu¢do, fosse adquirida no mercado, fosse
adaptada a necessidade interna. O grande ponto de
discussdo ndo estava centralizado nos aspectos
técnicos das alternativas, mas na incerteza que
envolvia cada escolha. Embora o processo de
decisdo tenha se mostrado sem grandes entraves,
houve interrup¢do na fase de diagnodstico, pois
diante da incerteza quanto ao cenario futuro foi
necessario aprofundar os prognosticos. Assim,
realizou-se um novo ciclo de diagnéstico por meio
de consultas a especialistas externos a
organizacao.

Mesmo contando com mais informacdes de
gestores das empresas da rede de suprimentos de
etanol sobre tendéncias de mercado do alcool,
investimentos em dutos, estocagem de outros



quimicos, movimentos dos concorrentes, havia
ainda muita incerteza em relagdo ao cenario para
os proximos anos. Stone (2002) atesta que o
modelo decisério racional envolve atores que
devem escolher um curso de acdes para atingir
determinado fim. Os atores usam etapas de
operagdes mentais para chegar a decisdo. Essas
etapas sdo: (i) definir metas; (i) imaginar
alternativas para atingi-las; (iii) avaliar as
consequéncias de cada acdo tomada; e (iv)
escolher a alternativa que melhor se adapte aos
objetivos. As pessoas, contudo, consideram
apenas algumas opgdes, tém informagdes
limitadas e param de pesquisar quando encontram
uma possibilidade satisfatoria.

Baseados em dados estatisticos historicos e em
um cendrio moderado para o futuro, segundo F. O
LICHT’S (2011), os gestores da empresa Alpha
elaboraram uma previsdo de oferta e demanda
sobre a exportagdo de etanol de 3,5 bilhdes de
litros, total Brasil, em 2012. Considerando-se que
o porto de Santos ¢ responsavel por 75% das
exportagdbes de  etanol  brasileiro,  seriam
exportados por Santos 2,6 bilhdes de litros. De
acordo com o apurado nas entrevistas, apds 2012
a tendéncia € de crescimento continuo das
exportagdes (vide Figura 1).
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Figura 1 — Exportacio de etanol no Brasil

Fonte: Empresa estudada (2011).

Para atender a parte da demanda futura e
manter a atual participagdo de mercado em
armazenagem de etanol no porto de Santos,
que ¢ de 25%, os gestores concluiram que ha
necessidade de aumentar a capacidade
instalada em 10.000 m’, ou seja, construir
mais tanques, totalizando 10.000 m e,
consequentemente, expandindo a capacidade
total do terminal de 150.000 m’ para 160.000

.

Os gestores consultaram especialistas
externos, isto ¢, gestores de empresas de
trading de etanol, para avaliar melhor os
riscos, principalmente em razdo da oscilagdo
das exportacdes apds 2008 (5,1 bilhdes de
litros), 2009 (3,3 bilhdes de litros) e 2010 (1,6
bilhdo de litros), que interrompeu um ciclo de
crescimento. Mas os especialistas sinalizaram
a recuperagdo das exportacdes apods 2011,
representada na Figura 1. Permaneceu, porém,



a duvida sobre se a recuperagdo ocorreria de
forma sustentdvel. Bazerman (2004) mostra
que a obtencdo de informag¢do inclui consultar
especialistas.

Outro fator de risco avaliado pelos gestores
foi a previsdo de construg¢do de dutos que
ligassem a regido produtora de etanol do
interior de Sao Paulo a Baixada Santista. Em
andlise documental na internet (UNIDUTO,
2011), constatamos que esse projeto, chamado
de Projeto Uniduto, que estd sendo
desenvolvido desde 2007, tera um total de
612 km de extensdo de dutovia, que passara
por 46 municipios do Estado de Sdo Paulo.
Serdo implantados quatro terminais coletores
nas regides de Serrana, Botucatu, Anhembi e
Santa Barbara d'Oeste, dois dos quais para o
mercado interno de Sdo Paulo, e¢ toda a
produ¢ao de etanol, para exportacdo, sera
descarregada no terminal de exportacdo a ser

e Alternativa [

construido na Praia Grande, com acesso aos
navios por monoboias.

Segundo as entrevistas, a construcdo da
dutovia, prevista para estar em operacao a
partir de 2014, reduzird a necessidade de
armazenagem de etanol no porto de Santos.
Considerando os fatores acima expostos, os
gestores, em junho de 2010, optaram por
analisar duas alternativas de projetos:
alternativa I — construir tanques para
armazenagem somente de etanol; e alternativa
IT — construir tanques versateis que permitam
armazenar outros produtos liquidos na
auséncia de etanol. A decisdo sobre as
alternativas foi tomada em comum acordo
com os gestores de financas e marketing e
com o gerente geral. Uma vez definidas as
alternativas, partiu-se para as avaliagdes
econdmicas, expostas a seguir:

Construcao de tanques para armazenagem exclusiva de etanol: tanques construidos em ago carbono,
com espessura de chapa para produto de gravidade especifica 0,8 (etanol), bombas, tubulagdes e
demais acessorios de aco carbono. Volume total de 10.000 m’ e custo do projeto de R$
18.620.000,00. A empresa trabalhou com dois cendrios: (i) cendrio conservador, ou seja, fraca
recuperagdo das exportacdes e utilizagdo de apenas 50% da capacidade instalada; e (i1) cenario
otimista, com forte recuperacdo das exportacdes e utilizacdo de 100% da capacidade instalada. Nao
houve avaliacao das chances de ocorréncia de cada alternativa.

O gestor financeiro relatou que, para a andlise financeira, a empresa considera o retorno do capital
investido (Roic) ja no primeiro ano, e apresentou os resultados a seguir.

e (i) Alternativa |
Receita no primeiro ano: R$ 1,95 milhdes

Despesas operacionais: R$ 0,69

Depreciagao: RS 0,62

Lucro R$ 0,64 milhoes
Roic =0,64/18,62x100% = 3,4%
e (i1) Alternativa I

Receita no primeiro ano: R$ 3,91 milhdes

(Lucro antes dos impostos)

Despesas operacionais: R$ 0,92



Depreciagao: R$ 0,62

Lucro RS 2,37 milhdes (Lucro antes dos impostos)

Roic =2,37/18,62x100% = 12,73%

e Alternativa Il

Construcdo de tanques versateis que possam operar com grande variedade de produtos
liquidos: tanques construidos em ag¢o carbono com chapa para gravidade especifica de 1,2, com
bombas, tubulagdes ¢ demais acessorios construidos em ago inoxidavel. Volume total de
10.000 m’, custo do projeto de R$ 22.640.000,00 e utilizagio da capacidade total ja no

primeiro ano.

Receita no primeiro ano: R$ 4,17 milhdes

Despesas operacionais: RS 1,03

Depreciagao: R$ 0,75

Lucro RS 2,39 milhdes (Lucro antes dos impostos)

Roic =2,39/22,64x100% = 10,56%.

De acordo com os gestores, a receita de
R$ 4,17 milhGes seria proveniente da utilizagdo
mista para etanol, Oleos basicos, quimicos em
geral e Oleos vegetais.

Em setembro de 2010, a empresa Alpha
optou pela alternativa II, iniciando o projeto da
construcdo dos tanques, cujo término e a obtengdo
das licencas ambientais estavam previstos para
dezembro de 2011. Conforme apurado nas
entrevistas, a alternativa II, mesmo ndo
oferecendo o melhor resultado econdmico
esperado, foi a vencedora, em razdo de a analise
financeira ter apontado minimiza¢do de riscos.
Constatou-se também que a empresa nao utiliza
uma medida de risco — a avaliagio é feita de
forma subjetiva pelos gestores. Conforme Clemen
e Reilly (2001), o valor monetario esperado ndo
captura as atitudes de riscos. Foi uma decisdo
desestruturada, que ndo teve como base um
processo predeterminado e explicito, mas sim uma
logica oriunda da pratica dos agentes envolvidos.

5. CONCLUSAO

Apesar das incertezas do mercado e de um
menor retorno em caso de oscilacdo da demanda,
a empresa escolheu fazer o investimento que nao
foi o de maior retorno. Durante as entrevistas,
pode-se notar que o historico de investimentos da
companhia tem seguido a mesma abordagem,

portanto apresenta um viés de ancoragem muito
forte, que dispensou analises adicionais no grupo.
Na literatura, Hammond et al. (2006) e Bazerman
(2004) demonstram que o viés de ancoragem,
apos sucessivos resultados positivos similares,
traz muita confianga no bom resultado. Apesar de
estar ancorado em resultados de projetos
anteriores, esse caso poderia ligar-se a ideia ja
existente na organizacdo de minimizagdo de
custos, segundo a teoria de Nutt (2001). A
empresa em questdo tem foco muito especifico de
trabalho e, praticamente, ndo  explora
diferenciacdes de atuagdo, portanto a ideia de
investimento é preconcebida.

As alternativas foram avaliadas
quantitativamente nos seus aspectos financeiros.
Contudo, no que diz respeito ao risco associado a
mcerteza de cenarios futuros, as analises foram
qualitativas. Assim, a despeito de se terem
verificado critérios racionais de decisdo, nio
foram utilizadas ferramentas analiticas que
pudessem auxiliar na consideracdo  desses
parametros. Pode-se considerar também que, além
da racionalidade, uma dose de intuicdo dos atores
do processo contribuiu para o processo decisorio,
pois normalmente os fatores de intuigdo,
racionalidade e politica necessitam ser analisados
em decisdes estratégicas, como descrito por
Elbanna (2006).



Outro ponto de maior preocupacdo da equipe
decisoria verificado dizia respeito a atingir um
retorno superior a 10%, para obter a aprovagdo do
diretor financeiro, ao que o cenario de
investimento maior ainda conseguia atender. Foi
explorada a alternativa de direcionar o
investimento para outro tipo de estocagem, fora
desse terminal ou em outro pais, de forma a
melhor utilizar o capital da empresa. Nao houve,
contudo, interesse em avaliar tal alternativa, pois
existia muita seguranca de que havia falta de
espaco de armazenamento no Brasil e de que,
independentemente  dos  investimentos  dos
concorrentes ou de alternativas melhores, esse
seria um bom investimento para a empresa,
acentuando-se mais uma vez o viés de ancoragem.
Pareceu um pouco limitado o exame de
alternativas com excesso de confianca.

Outra questdo que merece discussdo € o fato de
se considerar, na alternativa II, que, no primeiro
ano, a utilizagdo seria de 100% sem avaliar
cenarios alternativos. Certamente, a flexibilidade
proporcionada por essa solugdo permite que o uso
seja maior que o da alternativa 1. Nao se verificou,

porém, nenhuma consideragdo adicional acerca da
incerteza de utilizacdo do tanque, seja com etanol,
seja com outros produtos, o que caracteriza a
ocorréncia de viés que decorre da heuristica da
confirmagdo. Trata-se do que Bazerman (2004)
designa como excesso de confianga. Sua
caracteristica principal reside na sensacdo de
infalibilidade dos  julgamentos ou das
consideracdes efetuados pelos individuos. Como
efeito, ndo houve énfase no questionamento
critico das proposi¢cdes feitas, como verificar o
porcentual de utilizacdo de outros cendrios.

A empresa poderia ter explorado mais os
cenarios futuros para ambas as alternativas,
levando em conta a demanda dos produtos da
Tabela 1, a seguir. Além das alternativas da
Tabela 1, os gestores poderiam ter verificado a
op¢do de aumento da capacidade superior a
10.000 m’, da alternativa II, cuja utilizagdo
prevista ¢ de 100%, com Roic de 10,56%, o que
traria lucro certo. Entretanto, eles ressaltaram que
havia limitagdes de aprovagdo de capital pela
matriz da corporagdo, em razdo da crise financeira
global de 2008.

Tabela 1 — Alternativas de armazenagem por projeto e produtos

Alternativas | Tanques Material

Tamanho do|

Produto Armazenado
Tanque

Alternatival | Chapa de
(i) aco  para
gravidade
especifica
0,8

Ago carbono

2 de 5.000 m]

cada tanque S6 etanol, 50% de

utilizagao.

Alternativa I | Chapa de 2 de 5.000 m’

.o da

(i) o | Aco carbono o S6 ectanol, 100% de
gravidade ¢ anque utilizagdo.
especifica
0,8

Alternativa Chapa de 5 de 2.000 m]

1I
aco  para Aco carbono e ago
gravidade LT
o inoxidavel
especifica
1,2

Etanol, 6leos basicos,
quimicos e  Oleos
vegetais, 100% de
utilizagdo.

cada tanque

Alternativa Chapa de

m
ao 4 éoara Ago carbono e ago
gravi ’a.e inoxidavel
especifica
1,5

5 de 2.000 m Etanol, 6leos basicos,
cada tanque quimicos, 6leos
vegetais e soda caustica
solugdo a 50%, 100%
de utilizagado.




Alternativa Chapa de

5 de 2,000 m’

v aco  para cada tanque Etanol, 6leo diesel e
gravidade Ago carbono metanol, 100% de
especifica utilizag@o.

0,8

Alternativa Chapa de 5 de 2.000 m]

\Y aco  para | Ago carbono com |cada tanque Produtos quimicos
gravidade revestimento especiais, 100% de
especifica | interno. utilizagdo.
de 1,0

Fonte: Autores (2011).

Os gestores destacaram que os tanques de
5.000 m® tém custo unitério inferior aos tanques
de 2.000 m’. Quanto as chapas de ago, elas estio
relacionadas diretamente com o produto a ser
armazenado. Etanol e solventes tém gravidade
especifica em torno de 0,8; Oleos,
aproximadamente 1,0; quimicos especiais, em
torno de 1.2; e soda caustica, solugdo 1,5. Quanto
menor a gravidade especifica do produto, menor a
espessura da chapa e, consequentemente, menor o
custo.

Ainda, por viverem em determinado meio,
muitas vezes o0s executivos envolvidos no
processo decisorio acabam sofrendo o fenémeno
da consciéncia limitada (bounded awarness),
como descrito por Bazerman e Chugh (2006).
Com isso, acabam por nao olhar de uma forma
mais ampla o problema a ser resolvido. Para
ajudar nesse processo de visualiza¢do de todas as

alternativas, explorar a potencialidade das
alternativas, as ferramentas da arvore de decisdo e
o diagrama de influéncia, mostrados a seguir,
podem ter esse papel de suporte.

A ferramenta de analise de arvore de decisdo,
como demonstrada por Clemen e Reilly (2001),
pode auxiliar no processo decisorio. Na Figura 2,
o problema avaliado possui trés alternativas para
tomada de decisdo, uma delas com duas vertentes
em fungdo da demanda alta ou baixa do alcool.
Nesse processo em questdo, poderiamos ainda
avaliar a probabilidade “p” de acontecer uma ou
outra alternativa e, com isso, analisar o valor
esperado de cada alternativa. Uma vez utilizada a
ferramenta, os executivos envolvidos no processo
decisorio poderiam explorar outras possibilidades
sobre as quais talvez tenham pensado de forma
muito  superficial, sem calcular o possivel
resultado esperado de cada uma delas.

P Investimento $ 18,6 MM
retomo 3.40%
ago
14 Investimento $ 18.6 MM
retorno 12.73%
Decisdo de
investimento inox Investimento $ 22.6 MM
em tanque de Qretomo 10.56%
armazena-
mento
Nao investir

Investimento zero

retomo 8.00%

Figura 2: Arvore de decisio

Fonte: Autores (2011).

Como apoio a construgdo da arvore de decisdo,
¢ fundamental utilizar o diagrama de influéncia,

para melhor analise dos riscos e alternativas a
escolher. Clemen e Reilly (2001) admitem que,



com essa ferramenta (vide Figura 3), os
executivos poderiam confrontar todos os fatores
que possivelmente influenciariam o processo
decisorio e definir as alternativas e suas
probabilidades. Por exemplo, o tempo de
construgdo do duto de alcool que ird competir
com a estocagem podera ter seu prazo de término

Pre¢o mao
de obra
colheita

Situagao
econdmica
da Europa

Mercado de
agucarda
Russia

Guerra Siria

Prego do
Petréleo

Economia
americana

Decisdo de

Rendi-
mento do
plantio da

Incerteza
mercado

investimento \

bastante impactado por outras construcdes no
porto ¢ na regido, em razdo de investimentos que
0 pais tem realizado na 4rea de infraestrutura, e,
com isso, mudar de forma significativa a
probabilidade de baixa demanda de &lcool nos
proximos anos para estocagem.

Concor-
réncia com
outras
obras

Andamento
da obra

Incerteza
data conclu-
sé&o duto

Precodo
ago
alcool

Retorno
investi-
mento

Figura 3: Diagrama de influéncia

Fonte: Autores (2011).

No caso do diagrama de influéncia, concluiu-
se um exemplo de analise feita, sem maior
aprofundamento de todas as etapas, por motivos
elucidativos. Acredita-se que as ferramentas
mostradas modificariam o processo decisério ou
até dariam maior seguranca ao processo utilizado
hoje, de forma automaética, no grupo em questdo.
Outra ferramenta que poderia ser utilizada, a partir
de um modelo mais estruturado, com
probabilidades subjetivas, seria uma analise de
sensibilidade das varidaveis que mais impactam a
lucratividade, por meio do uso, por exemplo, do
diagrama de tornado. Essa ferramenta direciona o
uso de medidas de gestdo de riscos. Certamente,
muitas ferramentas de analise podem ser
utilizadas num processo decisorio, mas ¢
importante empregar a ferramenta adequada para
cada processo decisério, sem exageros, para que

as pessoas possam aprender e tomar, dessa forma,
melhores decisdes (KEENEY, 2004). Sob esse
prisma, destaca-se que, no ambiente
organizacional de escolha ndo houve turbuléncia,
em razdo da experiéncia e forte intuicdo do grupo
de trabalho. Ainda, notaram-se a tendéncia a
racionalizacdo da selecdo e a rapidez na conclusdo
do processo, sem qualquer influéncia de fatores de
groupthinking, como Visto em organizacdes
maiores ¢ mais complexas.

O presente estudo, portanto, buscou entender a
geragdo de alternativas, suas premissas e
restricoes e como elas afetam o processo
decisorio. Além  disso, contribuiu para o
entendimento da racionalidade das decisoes
intuitivas do tomador de decisdo. No caso, por
exemplo, a decisdo foi construir os cinco tanques
da alternativa II; essa escolha ndo sinalizava o



melhor retorno financeiro, porém possibilitava
obter os 10.000 m® para estocar etanol com um
custo adicional para acomodar a flexibilidade em
relagdo a demanda e, consequentemente, reduzir
0S TiSCOs.
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