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RESUMO: Este trabalho tem por objetivo construir um modelo para avaliar o desempenho de uma fazenda ex-
perimental. Trata-se de um estudo de caso, e a fonte de coleta dos dados é de natureza primária. A abordagem 
metodológica utilizada é classificada como quali-quantitativa e a lógica da pesquisa é indutiva. O instrumento 
de intervenção utilizado foi a Metodologia MCDA-C (Metodologia Multicritério de Apoio à Decisão Construti-
vista). O processo desenvolvido e ilustrado por um modelo permitiu ao decisor identificar, organizar e explici-
tar os critérios que devem ser levados em conta em sua gestão, sendo eles: estratégicos, operacionais, fixos, va-
riáveis, instituição pública de ensino superior e localização. Permitiu também a mensuração ordinal e cardinal 
e integração para o PVF (ponto de vista fundamental) considerado. O modelo permitiu também ao gestor vi-
sualizar o perfil de desempenho da fazenda experimental onde se identificaram os critérios com desempenho 
comprometedor, sendo: reposição e datas; os critérios com desempenho competitivo e critério com desempenho 
de excelência sendo: o critério tratores. O modelo, ao ser construído segundo os valores e preferências do deci-
sor, permitiu visualizar o impacto da sua gestão naquilo que o gestor considera importante.  
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BUILDING A MANAGEMENT IMPROVEMENT PROCESS  
FOR AN EXPERIMENTAL FARM: 

an application of MCDA-C 
 
ABSTRACT: This work aims to build a model to evaluate the performance of an experimental farm. It is a case 
study using a primary data source. The methodological approach is classified as qualitative and quantitative 
research, involving inductive logic. The intervention tool used was the Multicriteria Methodology for Decision 
Aiding – Constructivist (MCDA-C). The process developed and illustrated by a model allows the decision 
maker to identify, organize and clarify the criteria that must be taken into account in his management: 
Strategic, Operational, Fixed, Variable, Public Institution of Higher Education, and Location. It also allows   
ordinal and cardinal measurement and integration for the FPV (fundamental point of view) considered. 
Moreover, it allows the manager to view the performance profile of the experimental farm where the following 
criteria compromised performance: replacement and dates, the criteria on performance and competitive 
performance excellence criteria to be: the criterion tractors. Built according to the decision maker's values and 
preferences, the model allowed visualizing the impact of his management of what the considers important. 
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1 - INTRODUÇÃO 
 

O gerenciamento de propriedades agrícolas ex-
perimentais e propriedades agrícolas convencionais 
tem em comum variáveis como: seleção, capacitação, 
treinamento e gestão de pessoas, área disponível, 
seleção de culturas, aluguel da terra, rendimentos 
(BROZOVA; SUBRT; BARTOSKA, 2008), capacidade de 
armazenamento (NOGUEIRA JÚNIOR; TSUNECHIRO, 
2010), monitoração dos custos de produção (VEGRO; 
FRANCISCO; ÂNGELO, 2010) e um conjunto de deci-
sões, como: planejamento de tarefas de campo, sele-
ção de máquinas, seleção da cultura, tratamentos 
fitossanitários, análise de custos, levando-se em con-
ta regulamentos que dizem respeito à segurança dos 
trabalhadores e regulamentos ambientais (PAVLOVIC 
et al. 2008). Uma das questões que diferenciam as 
propriedades experimentais das convencionais é que 
as primeiras possuem funções como as atividades 
ligadas ao ensino, pesquisa e extensão.   

A forte pressão mundial pelo incremento na 
produção de alimentos tem impulsionado esse setor 
a se desenvolver cada vez mais. Tendo em vista que 
há uma reduzida elasticidade de expansão, isto faz 
com que a pressão se transfira para a produtividade 
e aos responsáveis pelos seus alicerces científicos 
que são as universidades e os institutos de pesquisa, 
as fazendas experimentais e destas para as fazendas 
comerciais. As fazendas experimentais passam a ser 
vistas como centro de criação, irradiação e dissemi-
nação de inovações e conhecimentos na área de pro-
dução agropecuária.  

O desenvolvimento das atividades de ensino, 
pesquisa e extensão, necessitam estar integrados 
visando contribuir para o alcance de seus objetivos. 
A explicitação destes objetivos e sua operacionaliza-
ção nas atividades rotineiras das propriedades agrí-
colas experimentais são requeridas para se ter uma 
gestão com decisões competitivas e capazes de servir 
de modelo para os alunos, professores, pesquisado-
res, administradores e demais profissionais interes-
sados na competitividade de propriedades rurais 
(NAGAOKA et al., 2011). O desempenho da gestão 
das fazendas experimentais impacta diretamente na 

formação de acadêmicos, na sinergia e competitivi-
dade dos empreendimentos agropecuários, e na 
produção científica das universidades e institutos de 
pesquisa da área.  

 Percebe-se, portanto, que a gestão de uma fa-
zenda experimental envolve: múltiplos aspectos; 
incertezas e aleatoriedades nas respostas de produ-
ção; inúmeros atores com interesses conflitantes; 
gestão de recursos escassos; gestores com limitados 
conhecimentos de como tomar decisões; e contínua 
cobrança de performance. Esse conjunto de caracte-
rísticas intrínsecas às propriedades agrícolas expe-
rimentais torna esse contexto complexo, incerto e 
conflituoso.  

Nesse contexto, emerge a pergunta de pesqui-
sa: quais os critérios a serem considerados no pro-
cesso de gestão de uma fazenda experimental, em 
um modelo que se propõe a apoiar o seu gestor ? 

Com o propósito de responder a pergunta de 
pesquisa, o objetivo deste trabalho consiste em cons-
truir um processo que permita avaliar o desempe-
nho de uma fazenda experimental, propiciando as 
condições para seu monitoramento e aperfeiçoamen-
to contínuo.  

Tendo em vista que os modelos utilizados pa-
ra apoiar a gestão de propriedades rurais conforme 
Schnon (apud KEATING; MCCOWN, 2001), Meinke et 
al. (2001), McCown (2002a, 2002b), Pavlovic et al. 
(2008) e Isaac, Dawoe e Sieciechowicz (2009) não são 
aceitos pelos gestores por não levarem em conta as 
particularidades das propriedades e os valores dos 
decisores, os objetivos específicos deste trabalho são: 
I) identificar os atores do contexto e em particular o 
decisor em nome de quem os valores e preferências 
serão determinados; II) identificar os critérios que o 
decisor considera necessários e suficientes para ava-
liar a sua gestão; III) construir escalas ordinais e 
cardinais para mensurar os critérios, segundo a per-
cepção do decisor; IV) integrar tais critérios utilizan-
do-se as taxas de compensação, conforme a percep-
ção do decisor; e V) evidenciar o status quo da gestão 
da fazenda experimental em múltiplas formas para 
facilitar seu entendimento. 

Autores como Skinner (1986), Keeney (1992), 
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Landry (1995), Bana e Costa et al. (1999), Roy (2005), 
Igarashi et al. (2008), Zamcopé et al. (2010), entre 
outros alertam para a necessidade de se considerar 
os valores individuais do gestor ao construir mode-
los de gestão, ao invés de metodologias que se valem 
de valores e preferências coletivas ou determinadas 
por meio de métodos estatísticos. Levando-se em 
conta estas ponderações, neste trabalho propõe-se 
como instrumento de intervenção a Metodologia 
Multicritério de Apoio à Decisão Construtivista 
(MCDA-C), tendo em vista sua capacidade de cons-
truir modelos tendo em conta as singularidades dos 
contextos. 

O presente artigo é organizado da seguinte 
maneira:  introdução, enquadramento metodológico, 
a construção do modelo e considerações finais.  
 
 
2 - ENQUADRAMENTO METODOLÓGICO  
 

Este artigo descreve um estudo de caso no 
qual foi desenvolvido um modelo personalizado 
para o gestor de uma fazenda experimental localiza-
da no município de Florianópolis, Estado de Santa 
Catarina. Esta fazenda experimental pertence à Uni-
versidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Para 
desenvolver tal modelo, utilizou-se a Metodologia 
Multicritério de Apoio à Decisão Construtivista 
(MCDA-C).  

Quanto ao objetivo da pesquisa, a sua natu-
reza é exploratória, pois visa construir conhecimento 
sobre a gestão de uma fazenda experimental. Quan-
to à natureza do artigo, é prático desenvolvido sob a 
forma de estudo de caso que busca desenvolver 
processo para apoiar a gestão de uma fazenda expe-
rimental levando em conta suas especificidades e os 
valores e preferências de seu decisor. A lógica da 
pesquisa é indutiva, pois se utiliza de uma metodo-
logia construtivista para a construção do modelo 
(IUDÍCIBUS, 2004). O processo da pesquisa quanto à 
coleta de dados é primária via entrevistas abertas 
com o decisor, e a abordagem do problema é qualita-
tiva-quantitativa. Quanto aos resultados, caracteri-
zam-se como pesquisa aplicada, pois visa construir 

um modelo para apoiar a gestão da fazenda experi-
mental. O instrumento de intervenção utilizado é a 
MCDA-C.  

Na seção a seguir são apresentadas as etapas 
da construção do modelo MCDA-C  
 
 
3 - CONSTRUÇÃO DO MODELO MCDA-C  
 
3.1 - Estruturação do Modelo 
 

Nessa fase, o contexto do problema é estrutu-
rado e organizado a partir dos aspectos julgados 
mais relevantes pelo decisor. É identificado o subsis-
tema dos atores, fornecido um rótulo que represente 
o que se busca, e são identificados, organizados e 
mensurados ordinalmente os objetivos julgados pelo 
decisor como necessários e suficientes para avaliar o 
contexto, de acordo com seus valores e preferências 
(ENSSLIN et al., 2010; GRZEBIELUCKAS et al., 2011). 
Conforme Montibeller et al. (2008), nos últimos anos, 
usuários e defensores de metodologias multicritério 
têm colocado ênfase na crescente importância da 
estruturação de problema no processo de construção 
de modelos de avaliação.  

 
 

3.1.1 - Contextualização, subsistema de atores e 
rótulo 

 
As fazendas experimentais são vistas como 

centro de criação, irradiação e disseminação de ino-
vações e conhecimentos na área de produção agro-
pecuária. Neste contexto, situa-se a fazenda experi-
mental do estudo de caso.  

O decisor desta fazenda experimental tem 
como funções: coordenar, planejar e discutir tra-
balhos a serem realizados; organizar tarefas para 
conservação, limpeza e manutenção da fazenda; 
incentivar a realização de aulas práticas; e implantar 
projetos de pesquisa e promover atividades de 
extensão. Além disso, cabe ao decisor planejar ações 
para o curto, médio e longo prazo visando a 
sustentabilidade e reconhecimento contínuos da 
fazenda experimental. O decisor da fazenda é 
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também docente do Centro de Ciências Agrárias da 
UFSC e como docente dispõe de tempo limitado para 
se dedicar a gestão da fazenda, o que acaba 
dificultando o processo de gestão. O decisor está 
consciente de que será continuamente observado 
quanto às suas decisões e resultados das mesmas 
para a fazenda experimental. Desta forma deseja 
desenvolver um instrumento que, segundo sua 
percepção, contemple as demandas requeridas para 
sua função evidenciando, organizando, mensurando 
e mostrando qual o desempenho atual, os níveis de 
referências e meta para estes fatores. Tendo em vista 
a complexidade do problema, os conflitos de 
interesses entre os atores envolvidos e a necessidade 
expandir o entendimento sobre o mesmo, será 
utilizada a metodologia MCDA-C por sua aptidão 
para estes contextos. (MORAES et al., 2010; 
BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2010; DELLA BRUNA 
JUNIOR; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011;  LACERDA; ENSSLIN; 
ENSSLIN, 2011, 2012;  ENSSLIN et al., 2012; ZAMCOPÉ et 
al., 2010; AZEVEDO et al., 2011; ROSA et al., 2011; ROSA; 
ENSSLIN; ENSSLIN, 2012). E 

A partir destas considerações, deu-se início 
a utilização da metodologia MCDA-C. A primeira das 
etapas consiste na explicitação dos atores do contex-
to. Este conjunto de atores envolvidos estão apresen-
tados no quadro 1. 

 
 

Quadro 1 -  Subsistema de Atores Envolvidos no 
Contexto Decisório Analisado na Pes-
quisa  

Stakeholders 

Decisor 
Professor docente do Centro 
de Ciências Agrárias da UFSC 

e supervisor da fazenda 

Intervenientes 

Reitor e pró-reitores 
Professores 
Diretor do Centro de Ciên-
cias Agrárias  
Alunos comprometidos 

Facilitadores Autores 

Agidos 
Demais alunos 
Funcionários da fazenda 
Sociedade 

Fonte: Elaborado pelos autores. 

 
Posteriormente, utilizando-se um processo 

interativo entre os facilitadores e o decisor, foi elabo-
rado um rótulo que representasse as principais preo-
cupações do decisor em relação ao problema. O rótu-
lo do estudo de  caso  ficou  definido como "Apoio 
ao processo decisório da Fazenda Experimental da 
Ressacada - UFSC". 

 
 

3.1.2 - Elementos primários de avaliação, conceitos 
e áreas de preocupação 

  
Para obter os dados relativos ao sistema de 

valores, foram gravadas entrevistas abertas com o 
decisor. Nestas entrevistas, solicitou-se ao decisor 
que discorresse a respeito da gestão da fazenda ex-
perimental. Suas declarações foram gravadas e ana-
lisadas para identificar os elementos primários de 
avaliação (EPAs) que posteriormente foram legiti-
mados pelo decisor. Estes constituem os primeiros 
aspectos, referências, ações, desejos, metas e restri-
ções do problema externalizados pelo decisor (KEE-

NEY, 1992; ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000). Os EPAs 
estão diretamente relacionados ao sistema de valor 
do decisor. Foram identificados 127 EPAs, dos quais 
10 são apresentados no quadro 2. 

 
Quadro 2 - Dez dos EPAs Identificados no Contexto 

Decisório Analisado nesta Pesquisa  
Descrição EPA 

Documentar projetos 

Novos equipamentos 

Aperfeiçoar equipamentos 

Sistemas para estipular metas e avaliar resultados 

Horas dedicadas à gestão 

Manejo de água 

Segurança 

Acompanhamento de projetos 

Salas de aulas 

Publicação de artigos 
Fonte: Elaborado pelos autores. 

 

Partindo-se dos EPAs, a metodologia MCDA-C 
recomenda expandir seu entendimento com a 
construção dos conceitos. Os conceitos ampliam o 
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entendimento acerca dos EPAs orientando-os para a 
ação. Os conceitos possuem um polo presente, que 
indica direção de preferência do decisor, e um polo 
psicológico oposto, que explicita a consequência 
(indesejável) do não alcance do objetivo subjacente 
ao polo presente (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000; 
MORAES et al., 2010; BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 
2010, DELLA BRUNA JUNIOR; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011; 
LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011, 2012;  ENSSLIN et 
al., 2012; ZAMCOPÉ et al.,  2010; AZEVEDO et al., 2011; 
ROSA et al., 2011; ROSA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2012). 

 No quadro 3 são apresentados os concei-
tos para os dez  EPAs contidos no quadro 2, em que 
as reticências (...) devem ser lidas como “ao invés 
de”, representando o oposto psicológico do concei-
to. 

Os conceitos que representam preocupações 
estratégicas equivalentes, segundo a percepção do 
decisor, podem ser agrupados em áreas de preocu-
pação. Isto permite reunir os primeiros conceitos que 
explicam os valores do decisor e as propriedades do 
contexto que o mesmo tem em conta ao avaliar esta 
área de preocupação (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 
2000). 

Os nomes dados às áreas devem refletir da 
melhor forma possível a preocupação principal do 
decisor ao expressar os conceitos pertencentes ao 
agrupamento. Destaque-se, no entanto, que os con-
ceitos refletem o que é a área, e não o nome dado à 
mesma (ENSSLIN et al., 2010). A figura 1 ilustra as 
áreas de preocupação e afiliação dos conceitos a cada 
uma delas, representados por seus números de iden-
tificação.  

Os números do quarto nível da figura 1 cor-
respondem aos números de identificação para cada 
conceito identificado nesta pesquisa.   

 
  

3.1.3 - Mapas meios-fins e árvore de pontos de vista 
fundamentais 

 
A etapa seguinte da MCDA-C é a formulação 

de mapas de relações meios-fins por meio dos con-
ceitos inicialmente identificados e agrupados em 
áreas de preocupação. Tais mapas são capazes de 
explicitar as relações hierárquicas e de influência 

entre os conceitos (BANA e COSTA et al. 1999; ENSS-

LIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000). Sua construção se obtém 
solicitando ao decisor que discorra para cada concei-
to: “Como se pode obter o conceito fim?”: e “Por que 
o conceito meio é importante?” Considere-se, por 
exemplo, o conceito 119 - “Ter tratores e implemen-
tos agrícolas com assistência técnica ágil e confiável... 
atrasar atividades e projetos” - ilustrado na figura 3. 
O facilitador solicitou ao decisor para falar como 
esse conceito poderia ser obtido, ou seja, voltou sua 
atenção em direção aos meios. Sob esse foco, o deci-
sor considerou que o conceito 119 poderia ser obtido 
por meio do conceito 141 - “Ter assistência técnica 
ágil... esperar mais de dois dias comprometendo o 
andamento das atividades”, e do conceito 142 - “Ter 
assistência técnica com condições de atender as de-
mandas da FER... ter de buscar assistência fora da 
capital”. Em seguida, voltou sua atenção para os 
fins, ou seja, o facilitador questionou o decisor por 
que o conceito 119 era importante. O decisor, por sua 
vez, considerou que o conceito 119 era importante 
por que era um resultado da operacionalização do 
conceito 137 - “Ter tratores, implementos agrícolas e 
ferramentas em boas condições de uso... comprome-
ter os resultados”.  

Este processo foi repetido para cada concei-
to ate se estabelecerem todas as relações de causa- 
-efeito entre eles. Para facilitar a análise e entendi-
mento, o mapa meios-fins é dividido em mapas 
menores formando os clusters. Os clusters são for-
mados ao agruparem os ramos cuja argumentação 
reflita uma mesma preocupação do decisor e não 
existam relações de influência entre clusters. Ao 
percorrer um ramo, o decisor segue uma linha de 
argumentação que conduz de um determinado 
conceito meio até o objetivo expresso pelo rótulo do 
problema. O nome de cada cluster é dado em função 
do foco de interesse do decisor expresso pelos ra-
mos que o compõem.  

A figura 2 ilustra a construção do mapa 
meios-fins para os pontos de vista fundamentais 
(PVF) variáveis. Deste processo obtiveram-se quatro 
clusters: I) ociosidade; II) tratores, implementos e 
ferramentas; III) planejamento de tratores, imple- 



Rev. de Economia Agrícola, São Paulo, v. 59, n. 1, p. 4

46

Quadro 3 - Os Conceitos para os Dez EP

EPA  Conceito 

Documentar projetos  Documentar pro

Novos equipamentos  Prover a aquisiçã

dos alunos.  

Aperfeiçoar equipamentos  Buscar o aperfeiç

prometer a form

Sistemas para estipular 

metas e avaliar resultados  

Prover sistemas 

desenvolvidas. 

Horas dedicadas à gestão  Exigir maior núm

que são de respo

Manejo de água  Exigir obras para

Segurança  Garantir seguran

Acompanhamento de 

projetos  

Incentivar o aco

disseminar conh

Salas de aulas  Exigir a construç

dos alunos. 

Publicações de artigos  Prover a publica

tos.  

Fonte: Elaborado pelos autores. 

 
 
 
 

 
Figura 1 - Áreas de Preocupação do Modelo para 
Fonte: Elaborada pelos autores. 
  

Ensslin, S. R. et al. 

41-60, jan./jun. 2012 

PA´s Apresentados para o Contexto Decisório Analisa

ojetos... perder a oportunidade de disseminar conhecimentos. 

ão de novos equipamentos... utilizar equipamentos obsoletos e comp

çoamento de equipamentos existentes... utilizar equipamentos obsol

mação dos alunos e a qualidade dos projetos. 

para estipular metas e avaliar resultados... não conhecer o desempen

mero de horas de dedicação à gestão... comprometer o desenvolvime

onsabilidade do gestor. 

a manejo da água... ter alagamento da área inviabilizando tecnicame

nça à fazenda... ocorrência de roubos prejudicando o andamento das

ompanhamento dos alunos em todas as fases dos projetos... perde

hecimentos e deixar de contribuir com a formação destes.  

ção de salas de aula... não conseguir realizar aulas práticas e com

ação de artigos... perder oportunidade de divulgar a instituição e dis

o Contexto Decisório Analisado. 

do 

prometer a formação 

letos podendo com-

nho das atividades 

ento das atividades 

ente projetos e obras. 

s atividades. 

er a oportunidade de 

mprometer a formação 

sseminar conhecimen-

 



 Construção de P

Figura 2 - Mapa Meios-Fins para o Cluster Ociosid
Fonte: Elaborada pelos autores. 
 
 
mentos e insumos; e IV) insumos. O pr
é apresentado na figura 2, o segund
figura 3, o terceiro na figura 4 e o quart
O cluster ociosidade pode ser explicad
subclusters: tratores, implementos, fe
insumos, enquanto o cluster tratores, im
ferramentas pode ser explicado por do
quantidade, e condições de uso, que
foram desmembrados em sub-clusters (
Os conceitos 129 em diante são os qu
no momento da construção do mapa.  

Uma vez construídos todos os m
todologia MCDA-C propõe, para contin
cesso de construir o entendimento, qu
de relações de influência seja conver
estrutura hierárquica de valor. Confo
(1992) e Ensslin et al., (2011), isto perm
o entendimento dos julgamentos pre
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rimeiro cluster 
do cluster na 
to na figura 5. 
do por quatro 
erramentas e 
mplementos e 
ois subclusters: 
 por sua vez 
(Figura 2 e 3).  
ue emergiram 

mapas, a me-
nuar seu pro-
ue a estrutura 
rtida em uma 
orme Keeney 

mite incorporar 
eferenciais do 

decisor no modelo em construção. 
No processo de transição d

ções meios-fins para a estrutur
valor, cada cluster é relacionado
vista da estrutura hierárquica de 
cupação a ser considerada é de q
ciais devem ser testados para repr
tos do contexto de forma a ser: es
vel, completo, mensurável, oper
não redundante, conciso e compre
1992; ENSSLIN MONTIBELLER; NOR

faz com que muitos clusters inicia
desmembrados até que alcancem
citadas.  

Uma vez atendidas estas p
novo cluster, ao migrar para a estr
de valor, recebe a denominação d
fundamental (PVF). Para represen
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os mapas de rela-
a hierárquica de 

o a um ponto de 
valor. Uma preo-

que os clusters ini-
resentarem aspec-
ssencial, controlá-
racional, isolável, 
eensível (KEENEY, 

RONHA, 2011). Isto 
ais tenham de ser 

m as propriedades 

ropriedades, cada 
rutura hierárquica 
de ponto de vista 
ntação do rótulo,  
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Figura 3 - Mapa Meios-Fins para o Cluster Tratore
Fonte: Elaborada pelos autores. 
 
 

 
Figura 4 - Mapa Meios-Fins para o Cluster Planeja
Fonte: Elaborada pelos autores. 
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Figura 5 - Mapa Meios-Fins para o Cluster Insumo
Fonte: Elaborada pelos autores. 

 
 

áreas de preocupação e os respectiv
vistas fundamentais, dá-se o nome 
hierárquica de valor, conforme apr
figura 6 para o modelo construído p
de caso. 
 

 

3.1.4 - Estrutura hierárquica de valor e 
 

No entanto, os PVFs ainda sã
mente abrangentes para serem men
isso, deve-se retornar aos mapas meio
sam-se os clusters e subclusters. Os subc
obedecer às mesmas propriedades do
ciais e seu processo de transformação 
ao utilizado para os PVFs e estes su
denominados pontos de vista elemen
Este processo de decomposição contin
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os pontos de 
de estrutura 

resentado na 
para o estudo 

descritores  

ão demasiada-
nsurados. Por 
os-fins e anali-
clusters devem 
os clusters ini-
é equivalente 

ubcritérios são 
ntares (PVEs). 

nua até que se 

obtenha um PVE que represente 
do contexto e assim possa ser men
objetiva, e não ambígua (ENSSLIN et

Considere-se, por exemplo
veis: no mapa meios-fins (Figura 
mos é composto por dois subcluste
senta a preocupação em relação a
outro para as necessidades. Com
podem ser mensurados adequadam
cupações foram decompostas em
quantidade, datas e especificação 
planejamento e especificação e edi
ter necessidades, que ao migrarem
hierárquica geraram os correspon
mitindo a construção de escalas or
ração. Uma vez construída a estr
de valor, a metodologia MCDA-C p
seguinte a construção de escala
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uma propriedade 
nsurado em forma 
t al., 2010).  
o, o PVF3 - variá-
5), o cluster insu-

ers, um que repre-
ao planejamento e 

mo eles ainda não 
mente, essas preo-

m três subclusters: 
para o subclusters 

ital para o subclus-
m para a estrutura 
ndentes PVEs, per-
rdinais de mensu-
rutura hierárquica 

propõe como passo 
as ordinais para 
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Figura 6 - Estrutura Hierárquica de Valor Constru
Fonte: Elaborada pelos autores 
 
mensurar os pontos de vista elementar
las ordinais são denominadas descritore

As escalas ordinais são constr
processo interativo com o decisor, e d
melhor represente aquilo que ele jul
Neste processo, deve-se identificar os n
rência, ou âncoras, denominado nível 
presenta o nível acima do qual o deciso
formance como excelente, e nível neut
qual o desempenho é comprometedor.
pontos, o desempenho é competitivo
ENSSLIN et al., 2011). A figura 7 ilustr
hierárquica de valor para o PVF variáv
PVF foram construídos 18 descritores, o
a visualização. Por este motivo, a estr
quica com os correspondentes PVEs 
será apresentada parcialmente, para o
ros decritores (Figura 8). 

Ao concluir a construção da est
quica de valor com os descritores, encer
da estruturação que permitiu desenv
entendimento do contexto permitido p
tura não numérica, ou seja, o conhecime
vido até o momento é representado por
ra qualitativa e ordinal. Para continuar 
entendimento sobre o contexto, parte-se 
avaliação em que são incorporadas inf
permitem transformar as escalas ordin
nais (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000; B
MORAES et al., 2010; ENSSLIN et al., 2010
ENSSLIN; ENSSLIN, 2010; DELLA BRUNA 

LIN; ENSSLIN, 2011; LACERDA; ENSSLIN; E
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uída na Pesquisa. 

res. Estas esca-
es.  

ruídas em um 
deve ser a que 
lga relevante. 
níveis de refe-
bom, que re-

or julga a per-
tro, abaixo do 
 Entre os dois 
o (ROY, 2005; 
ra a estrutura 
veis. Para este 
o que dificulta 
rutura hierár-
e descritores 

s sete primei-

trutura hierár-
rrou-se a etapa 
volver todo o 
or uma estru-

ento desenvol-
r uma estrutu-
expandindo o 
para a fase de 
ormações que 

nais em cardi-
BARZILAI, 2001; 
0; BORTOLUZZI; 

JUNIOR; ENSS-

ENSSLIN, 2011, 

2012;  ENSSLIN et al., 2012; ZAMC

AZEVEDO et al., 2011; ROSA et al., 20
ENSSLIN, 2012).   
 
 
3.2 - Avaliação 
 

Ao concluir a etapa de es
todologia MCDA-C terá construído
tendo os aspectos julgados pelo de
sários e suficientes para avaliar o c
las neste modelo são ordinais e 
descritores (Figura 8). As referid
vezes se valem de símbolos num
representação; estes, no entanto, s
descrições semânticas ou simbolos
não números do conjunto ℜ  (conju
reais). Para mais detalhes, ver Enss
Noronha (2001) e Barzilai (2001). É
tanto, utilizar estas escalas para qu
envolva operações matemáticas ou
elas não são numéricas. A MCDA

diferenças entre as escalas ordin
para realizar a transformação, ne
vez da participação do decisor pa
mações que permitam conhecer a 
tividade entre os níveis de cada es
de pode ser realizada utilizando-s
como pontuação direta, bissecção, 
outras (ENSSLIN; MONTIBELLER; NO

MCDA-C vale-se de todos estes mé
formar as escalas ordinais em car

 

COPÉ et al., 2010; 
011; ROSA; ENSSLIN; 

struturação, a me-
o um modelo con-
ecisor como neces-
contexto. As esca-
denominadas de 

das escalas muitas 
méricos para sua 
são simplesmente 
s alfanuméricos, e 
unto dos números 
slin, Montibeller e 

É equivocado, por-
ualquer função que 
u estatísticas, pois 
A-C reconhece as 

nais e cardinais e, 
ecessita mais uma 
ara fornecer infor-
diferença de atra-

scala. Esta ativida-
se varios métodos, 

MACBETH, dentre 
ORONHA, 2001). A 
étodos para trans-
rdinais. O método 
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Figura 7 - Estrutura Hierárquica de Valor para o PVF Variaveis.  
Fonte: Elaborada pelos autores. 
 
 
 

 
 
Figura 8 - Estrutura Hierárquica de Valor Parcial para o PVF Variáveis com os PVEs e Sete Primeiros Descritores. 
Fonte: Elaborada pelos autores. 
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MACBETH, por sua fundamentação teórica, represen-
tatividade e reconhecimento prático, tem sido o mais 
utilizado e, por esta razão, será utilizado neste traba-
lho.  
 
 
3.2.1 - Funções de valor  
 

Obtidos os descritores de todos os pontos de 
vista, solicita-se ao decisor que informe a diferença 
de atratividade entre os níveis dos descritores (esca-
las ordinais). A partir destas informações, com o 
auxílio do software MACBETH, constroem-se escalas 
cardinais que atendam os juízos de preferência do 
decisor; estas escalas são denominadas de função de 
valor (ENSSLIN et al., 2010).  

O procedimento de uso do método MACBE-

TH consiste em solicitar ao decisor que expresse a 
diferença de atratividade entre duas alternativas 
potências a e b (a mais atrativa que b), com base em 
uma escala ordinal de sete categorias semânticas 
propostas a priori ao decisor para cada intervalo do 
descritor (BANA E COSTA et. al., 1999). Os níveis de 
atratividade da escala semântica são: nula, muito 
fraca, fraca, moderada, forte, muito forte e extrema. 
Em seguida são estabelecidos os níveis de ancora-
gem bom (100) e neutro (0), transformando a escala 
em uma escala de intervalo ancorada. Deste modo, 
os níveis de ancoragem bons e neutros terão igual 
grau de atratividade para todos os descritores e 
igual pontuação numérica para todas as funções de 
valor (ENSSLIN et al., 2010). Com base nas respostas 
do decisor, constrói-se a matriz de julgamentos, 
cujos valores servem de entrada para o software 
determinar a função de valor. A figura 9 apresenta 
o processo completo de transformação de um des-
critor (escala ordinal) em uma função de valor (es-
cala cardinal): o descritor D4 - insumos; a matriz de 
julgamento; a escala ancorada fornecida pelo soft-
ware M-MACBETH e a função de valor, numérica e 
gráfica.  

Ao concluir a construção das funções de va-
lor, a metodologia MCDA-C disponibiliza ao decisor 
um entendimento que lhe possibilita viabilizar a 

mensuração cardinal de cada aspecto operacional 
considerado relevante. Contudo, não lhe permite 
ainda visualizar a mensuração dos aspectos julgados 
estratégicos, os denominados pontos de vista funda-
mentais, e nem os táticos, também denominados 
pontos de vista elementares. Para dar continuidade 
ao processo de construção de conhecimento, devem 
ser incorporadas informações que permitam integrar 
as escalas cardinais. Este é o propósito da etapa se-
guinte da Metodologia MCDA-C (ENSSLIN et al., 2010).  
 
 
3.2.2 - Taxas de substituição 
 

Esta etapa consiste em agregar as avaliações 
locais de cada critério em uma avaliação global. A 
integração é realizada por meio das taxas de substi-
tuição. O método utilizado foi o de comparação par  
a par do MACBETH, por não necessitar que o decisor 
expresse seus julgamentos de valor por meios numé-
ricos, mas sim semânticos.  

 O processo tem início com a identificação 
da estrutura hierárquica que se deseja integrar e da 
explicitação das taxas que se deseja determinar (Fi-
gura 10). Isto é, serão determinadas as taxas para os 
PVEs reposição, agilidade e confiabilidade, para os 
descritores e respectivos níveis de ancoragem. 

Inicialmente, deve-se criar ações potências 
que representem a contribuição da passagem do 
nível neutro para o nível bom em cada um dos crité-
rios que se deseja determinar as taxas, assim como 
uma ação de referência com desempenho neutro em 
todos os pontos de vista (Figuras 11 e 12). 

A seguir, ordenam-se as alternativas, e para 
isto pode-se utilizar a matriz de Roberts (ENSSLIN et 
al., 2011) (Tabela 1). Para isso, o decisor deverá for-
necer as informações sobre as alternativas potenciais 
construídas segundo seu juízo de preferencial. Sem-
pre que preferir a alternativa da linha, marca-se na 
coluna com a qual está comparando o valor 1, em 
caso contrário, zero. Ao final, somam-se os valores 
das linhas, obtendo-se o grau de preferência conforme 
o valor da soma e, desta forma também, a hierarqui-
zação das alternativas, cuja ordem reflete a preferên- 
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Figura 9 - Transformação do Descritor “Insumos”
Fonte: Elaborada pelos autores. 

 
 
 

 
Figura 10 - Estrutura Hierárquica de Valor com D

Fonte: Elaborada pelos autores. 
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Figura 11 - Critérios para os quais se Deseja Determinar as Taxas. 
Fonte: Elaborada pelos autores. 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Figura 12 - Alternativas Potenciais para Determinar as Taxas de Substituição para a Indicação dos Respectivos Níveis Bom e Neutro. 
Fonte: Elaborada pelos autores. 
 



 Construção de Processo para Aprimorar a Gestão de Uma Fazenda Experimental 

Rev. de Economia Agrícola, São Paulo, v. 59, n. 1, p. 41-60, jan./jun. 2012 

55

Tabela 1 - Matriz de Roberts da Comparação dos PVEs Reposição, Agilidade e Confiabilidade 

 
Fonte: Elaborada pelos autores. 
 
 
cia do decisor para passar do nível neutro para o 
nível bom em cada PVE (ENSSLIN et al. 2010). 

Realizada a ordenação das alternativas, estas 
são inseridas no software M-MACBETH que, se valendo 
da mesma lógica anterior, fornece as taxas de substi-
tuição (Figura 13). 

Deve-se salientar que A1, A2 e A3 repre-
sentam as alternativas potenciais para determinar 
as taxas de substituição para a indicação dos res-
pectivos níveis bom e neutro apresentadas na figu-
ra 12. 

Este processo é realizado com todas as estru-
turas hierárquicas. A figura 14 a seguir ilustra a es-
trutura hierárquica de valor parcial com as taxas de 
substituição do PVF variáveis. 
 
 
3.2.3 - Avaliação global e perfil de impacto da si-

tuação atual  
 

A avaliação global é realizada pela integra-
ção das escalas cardinais dos descritores, que é pos-
sibilitado pelas taxas de substituição atribuídas a 
cada ponto de vista. O modelo global será formado 
pela soma dos modelos de cada PVF. Assim, para 
cada PVF, haverá um modelo na forma genérica da 
equação abaixo, conforme a figura 15 em que: 

 
 

 
 
Em que: 

:)(aV
kPVF  valor global da ação a do PVFk, para k = 

1,… m; 

vi,k(a): valor parcial da ação a no critério i, i = 1,...n, do 
PVFk, para k = 1,… m; 

a: nível de impacto da ação a; 
wi,k : taxas de substituição do critério i, i = 1,... n, do 

PVFk, para k = 1,… m; 
nk: número de critérios do PVFk, para k = 1,… m; 
m: número de PVFs do modelo. 
 Para o PVF variáveis utilizado nas ilustrações, 
haverá a equação da figura 15.  
 Repetindo-se o processo para os demais PVFs, 
tem-se o modelo global.  

A partir deste momento, tem-se o modelo 
construído para um PVF, que pode ser utilizado 
para apoiar o processo de gestão. Com as informa-
ções obtidas até o momento, pode-se identificar o 
perfil de desempenho para este PVF (Figuras 16, 17 e 
18). À esquerda de cada descritor é apresentada a 
sua escala ordinal (descritor ordinal), e à direita a 
escala cardinal (função de valor).  

Pode-se verificar nas figuras 16, 17 e 18 o 
perfil de desempenho dos PVFs variáveis para a 
fazenda experimental analisada. Observa-se que a 
mesma possui desempenho de excelência para o 
critério tratores. Já os critérios reposição e datas estão 
com desempenho comprometedor e os demais crité-
rios apresentam desempenho competitivo. O mode-
lo, ao ser construído segundo os valores e preferên-
cias do decisor, permitiu visualizar o impacto da sua 
gestão naquilo que o gestor considera importante. 
Esta compreensão o ajuda a identificar onde estão 
suas principais vantagens competitivas e as oportu-
nidades de melhorias. De posse deste entendimento, 
o gestor necessita identificar ações e avaliar o impac-
to das mesmas para o alcance dos seus objetivos 
estratégicos. 
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Figura 13 - Taxas de Substituição Calculadas pelo
Fonte: Elaborada pelos autores. 
 
 

Figura 14 - Estrutura Hierárquica de Valor Parcial
Fonte: Elaborada pelos autores. 
 
 

Figura 15 - Equação do PVF Variáveis . 
Fonte: Elaborada pelos autores. 
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Figura 16 - Perfil do Impacto do Status Quo para o PVF Variáveis para os Sete Primeiros Descritores. 
Fonte: Elaborada pelos autores. 
 
 
 
 
 

 
 
Figura 17 - Perfil do Impacto do Status Quo para o PVF Variáveis para os Cinco Descritores Seguintes. 
Fonte: Elaborada pelos autores. 
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Figura 18 -Perfil do Impacto do Status Quo para o PVF Variáveis para os Seis Descritores Restantes.  
Fonte: Elaborada pelos autores. 
 
 
4 - CONSIDERAÇÕES FINAIS  
 

Este artigo teve por objetivos construir um 
modelo para expandir o entendimento do decisor de 
uma fazenda experimental quanto a sua gestão. O 
modelo construído neste estudo de caso foi legiti-
mado pelo decisor em cada etapa de sua construção. 
Com isto, o trabalho e particularmente as figuras 16, 
17 e 18 responderam a pergunta de pesquisa - quais 
os critérios a serem considerados no processo de 
gestão de uma fazenda experimental, em um mode-
lo que se propõe a apoiar o seu gestor? 

O objetivo geral da pesquisa consistiu em 
construir um modelo para avaliar o desempenho de 
uma fazenda experimental, de tal maneira a permitir 
o aprimoramento do seu processo de gestão. Tal 
objetivo foi alcançado por meio da equação na seção 
3.2.3, que foi operacionalizado pelos objetivos espe-
cíficos. O trabalho teve início com a contextualização 
e explicitação dos atores envolvidos (decisor, inter-

venientes, facilitador, agidos) e rótulo conforme 
apresentado na seção 3.1.1, atendendo ao objetivo 
específico (I). Nas seções 3.1.2 e 3.1.3, o decisor em 
um processo interativo com o facilitador identifica, 
organiza e explicita os critérios que devem ser leva-
dos em conta sendo: estratégicos, operacionais, fixos, 
variáveis, instituição pública de ensino superior, e 
localização. Assim este seção atendeu ao objetivo 
específico (II), que era identificar os critérios que o 
decisor considera necessários e suficientes para ava-
liar a sua gestão.  

Dentre as contribuições do trabalho, destaca- 
-se o seu aspecto prático ao disponibilizar um mode-
lo que evidencia, organiza, mensura ordinal e cardi-
nalmente e integra os aspectos considerados pelo 
decisor como necessários e suficientes para pleno 
atendimento de todas as suas funções como decisor 
da fazenda experimental. Este processo criou as 
condições para disseminar entre todos os envolvidos 
com a fazenda experimental o que o decisor busca, 
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como mensura e aonde deseja chegar, fundamen-
tando assim suas decisões particularmente quanto às 
opções estratégicas adotadas. A utilização desse 
processo evidenciou assim como a gestão de uma 
fazenda experimental pode ser realizada seguindo 
os preceitos científicos.   

 Como limitação desta pesquisa, destaca-se o 
fato de o modelo ter sido desenvolvido para as par-
ticularidades de uma propriedade específica e os 
valores e preferências do decisor daquele estabele-
cimento naquele momento. Assim, não é recomen-
dável seu uso para outras propriedades e decisores 
sem os ajustes correspondentes. O processo utilizado 
(MCDA-C) é genérico e recomenda-se seu uso em 
outros contextos similares ou não.  
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