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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 primdria. A abordagem
metodologica utilizada é classificada como quali-quantitativa e a logica da pesquisa é indutiva. O instrumento
de intervencio utilizado foi a Metodologia MCDA-C (Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo 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 gestio, sendo eles: estratégicos, operacionais, fixos, va-
ridveis, instituicdo piblica de ensino superior e localizagdo. Permitiu também a mensuragdo ordinal e cardinal
e integracdo 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: reposicio e datas; os critérios com desempenho competitivo e critério com desempenho
de exceléncia sendo: o critério tratores. O modelo, ao ser construido sequndo os valores e preferéncias do deci-
sor, permitiu visualizar o impacto da sua gestdo 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-INTRODUCAO

O gerenciamento de propriedades agricolas ex-
perimentais e propriedades agricolas convencionais
tem em comum varidveis como: selegdo, capacitacao,
treinamento e gestdo de pessoas, drea disponivel,
selecdo de culturas, aluguel da terra, rendimentos
(BROZOVA; SUBRT; BARTOSKA, 2008), capacidade de
armazenamento (NOGUEIRA JUNIOR; TSUNECHIRO,
2010), monitoragdo dos custos de produgdo (VEGRO;
FRANCISCO; ANGELO, 2010) e um conjunto de deci-
sdes, como: planejamento de tarefas de campo, sele-
¢do de mdquinas, selecdo da cultura, tratamentos
fitossanitarios, anélise de custos, levando-se em con-
ta regulamentos que dizem respeito a seguranca dos
trabalhadores e regulamentos ambientais (PAVLOVIC
et al. 2008). Uma das questdes que diferenciam as
propriedades experimentais das convencionais é que
as primeiras possuem fun¢des como as atividades
ligadas ao ensino, pesquisa e extenséo.

A forte pressdo mundial pelo incremento na
producdo de alimentos tem impulsionado esse setor
a se desenvolver cada vez mais. Tendo em vista que
ha uma reduzida elasticidade de expansdo, isto faz
com que a pressao se transfira para a produtividade
e aos responsaveis pelos seus alicerces cientificos
que sdo 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 cria¢do, irradiacdo e dissemi-
nacdo de inovagdes e conhecimentos na area de pro-
ducdo agropecuaria.

O desenvolvimento das atividades de ensino,
pesquisa e extensdo, necessitam estar integrados
visando contribuir para o alcance de seus objetivos.
A explicitagdo destes objetivos e sua operacionaliza-
¢do nas atividades rotineiras das propriedades agri-
colas experimentais sdo requeridas para se ter uma
gestdo com decisdes 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 gestdo
das fazendas experimentais impacta diretamente na
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formagdo de académicos, na sinergia e competitivi-
dade dos empreendimentos agropecudrios, e na
producao cientifica das universidades e institutos de
pesquisa da area.

Percebe-se, portanto, que a gestdo de uma fa-
zenda experimental envolve: mdltiplos aspectos;
incertezas e aleatoriedades nas respostas de produ-
¢do; inumeros atores com interesses conflitantes;
gestdo de recursos escassos; gestores com limitados
conhecimentos de como tomar decisdes; e continua
cobranca de performance. Esse conjunto de caracte-
risticas intrinsecas as propriedades agricolas 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 gestdo de uma fazenda experimental, em
um modelo que se propde a apoiar o seu gestor ?

Com o propésito 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
condigBes para seu monitoramento e aperfeicoamen-
to continuo.

Tendo em vista que os modelos utilizados pa-
ra apoiar a gestdo 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) ndo sao
aceitos pelos gestores por ndo levarem em conta as
particularidades das propriedades e os valores dos
decisores, os objetivos especificos deste trabalho sdo:
I) identificar os atores do contexto e em particular o
decisor em nome de quem os valores e preferéncias
serdo determinados; II) identificar os critérios que o
decisor considera necessérios e suficientes para ava-
liar a sua gestdo; III) construir escalas ordinais e
cardinais para mensurar os critérios, segundo a per-
cepcdo do decisor; IV) integrar tais critérios utilizan-
do-se as taxas de compensagdo, conforme a percep-
¢do do decisor; e V) evidenciar o status quo da gestdo
da fazenda experimental em mdltiplas 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 gestdo, ao invés de metodologias que se valem
de valores e preferéncias coletivas ou determinadas
por meio de métodos estatisticos. Levando-se em
conta estas ponderagdes, neste trabalho propde-se
como instrumento de intervencdo a Metodologia

N

Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista
(McpA-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: introdugdo, enquadramento metodolégico,

a construcdo do modelo e considerages finais.

2 - ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

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

Quanto ao objetivo da pesquisa, a sua natu-

Decisdao Construtivista

reza € exploratéria, pois visa construir conhecimento
sobre a gestdo de uma fazenda experimental. Quan-
to a natureza do artigo, é pratico desenvolvido sob a
forma de estudo de caso que busca desenvolver
processo para apoiar a gestdo de uma fazenda expe-
rimental levando em conta suas especificidades e os
valores e preferéncias de seu decisor. A légica da
pesquisa é indutiva, pois se utiliza de uma metodo-
logia construtivista para a constru¢do do modelo
(IubiciBus, 2004). O processo da pesquisa quanto a
coleta de dados é primaria 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 gestdo da fazenda experi-
mental. O instrumento de intervencao utilizado é a
McpA-C.

Na secdo a seguir sdo apresentadas as etapas
da construgdo do modelo MCDA-C

3 - CONSTRUCAO DO MODELO MCDA-C
3.1 - Estruturac¢ao do Modelo

Nessa fase, o contexto do problema é estrutu-
rado e organizado a partir dos aspectos julgados
mais relevantes pelo decisor. E identificado o subsis-
tema dos atores, fornecido um rétulo que represente
o que se busca, e sdo identificados, organizados e
mensurados ordinalmente os objetivos julgados pelo
decisor como necessarios e suficientes para avaliar o
contexto, de acordo com seus valores e preferéncias
(ENSSLIN et al., 2010; GRZEBIELUCKAS et al., 2011).
Conforme Montibeller et al. (2008), nos dltimos anos,
usudrios e defensores de metodologias multicritério
tém colocado énfase na crescente importancia da
estruturagdo de problema no processo de construcdo
de modelos de avaliagéo.

3.1.1 - Contextualizagio, subsistema de atores e
rétulo

As fazendas experimentais sdo vistas como
centro de criagdo, irradia¢do e disseminagao de ino-
vagOes e conhecimentos na area de produgdo agro-
pecudria. Neste contexto, situa-se a fazenda experi-
mental do estudo de caso.

O decisor desta fazenda experimental tem
como fungdes: coordenar, planejar e discutir tra-
balhos a serem realizados; organizar tarefas para
conservagdo, limpeza e manutencdo da fazenda;
incentivar a realizacdo de aulas praticas; e implantar
projetos de pesquisa e promover atividades de
extensdo. Além disso, cabe ao decisor planejar acdes
para o curto, médio e longo prazo visando a
sustentabilidade e reconhecimento continuos da
fazenda experimental. O decisor da fazenda é
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também docente do Centro de Ciéncias Agrarias da
UFSC e como docente dispde de tempo limitado para
se dedicar a gestdo da fazenda, o que acaba
dificultando o processo de gestdo. O decisor esta
consciente de que serd continuamente observado
quanto as suas decisdes e resultados das mesmas
para a fazenda experimental. Desta forma deseja
desenvolver um instrumento que, segundo sua
percepcdo, contemple as demandas requeridas para
sua funcdo evidenciando, organizando, mensurando
e mostrando qual o desempenho atual, os niveis de
referéncias 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, sera
utilizada a metodologia MCDA-C por sua aptiddo
para estes contextos. (MORAES et al, 2010;
BORTOLUZZI;, ENSSLIN; ENSSLIN, 2010; DELLA BRUNA
JUNIOR; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011; LACERDA; ENSSLIN;
ENSssLIN, 2011, 2012; ENSSLIN et al., 2012; ZAMCOPE et
al., 2010; AZEVEDO et al., 2011; ROSA et al., 2011; ROSA;
ENSSLIN; ENSSLIN, 2012). E

A partir destas consideracgdes, deu-se inicio
a utilizagdo da metodologia MCDA-C. A primeira das
etapas consiste na explicitagdo dos atores do contex-
to. Este conjunto de atores envolvidos estao apresen-
tados no quadro 1.

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

quisa

Professor docente do Centro
Decisor de Ciéncias Agrérias da UFsC

e supervisor da fazenda

Reitor e pré-reitores

Professores
Diretor do Centro de Cién-
cias Agrérias

Stakeholders

Intervenientes

Alunos comprometidos

Facilitadores | Autores

Demais alunos

Funcionarios da fazenda

Sociedade

Agidos

Fonte: Elaborado pelos autores.

Posteriormente, utilizando-se um processo
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interativo entre os facilitadores e o decisor, foi elabo-
rado um rétulo que representasse as principais preo-
cupacdes do decisor em relacdo ao problema. O rétu-
lo do estudo de caso ficou definido como "Apoio
ao processo decisério da Fazenda Experimental da
Ressacada - UFsC".

3.1.2 - Elementos primarios de avaliacdo, conceitos
e dreas de preocupacio

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 gestdo da fazenda ex-
perimental. Suas declaragdes foram gravadas e ana-
lisadas para identificar os elementos primarios de
avaliacdo (EPAs) que posteriormente foram legiti-
mados pelo decisor. Estes constituem os primeiros
aspectos, referéncias, acdes, desejos, metas e restri-
¢des do problema externalizados pelo decisor (KEE-
NEY, 1992; ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000). Os EPAs
estdo diretamente relacionados ao sistema de valor
do decisor. Foram identificados 127 EPAs, dos quais
10 sdo apresentados no quadro 2.

Quadro 2 - Dez dos EPAs Identificados no Contexto
Decisério Analisado nesta Pesquisa

Descricao ErpA

Documentar projetos

Novos equipamentos

Aperfeicoar equipamentos

Sistemas para estipular metas e avaliar resultados
Horas dedicadas a gestédo

Manejo de agua

Seguranca

Acompanhamento de projetos

Salas de aulas

Publicacao de artigos

Fonte: Elaborado pelos autores.

Partindo-se dos EPAs, a metodologia MCDA-C
recomenda expandir seu entendimento com a
construgdo dos conceitos. Os conceitos ampliam o
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entendimento acerca dos EPAs orientando-os para a
acgdo. Os conceitos possuem um polo presente, que
indica diregdo de preferéncia do decisor, e um polo
psicolégico oposto, que explicita a consequéncia
(indesejavel) do nao 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; ZAMCOPE et al., 2010; AZEVEDO et al., 2011;
RosA et al., 2011; ROSA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2012).

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

Os conceitos que representam preocupagoes
estratégicas equivalentes, segundo a percep¢do do
decisor, podem ser agrupados em areas de preocu-
pacdo. 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
drea de preocupagdo (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN,
2000).

Os nomes dados as areas devem refletir da
melhor forma possivel a preocupacgdo principal do
decisor ao expressar os conceitos pertencentes ao
agrupamento. Destaque-se, no entanto, que os con-
ceitos refletem o que é a drea, e ndo o nome dado a
mesma (ENSSLIN et al,, 2010). A figura 1 ilustra as
areas de preocupacdo e afiliagdo dos conceitos a cada
uma delas, representados por seus ntimeros de iden-
tificacao.

Os ntimeros do quarto nivel da figura 1 cor-
respondem aos nimeros de identificacdo para cada
conceito identificado nesta pesquisa.

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

A etapa seguinte da MCDA-C é a formulacdo
de mapas de relagdes meios-fins por meio dos con-
ceitos inicialmente identificados e agrupados em
dreas de preocupacdo. Tais mapas sdo capazes de
explicitar as rela¢des hierdarquicas e de influéncia

entre os conceitos (BANA e COSTA et al. 1999; ENss-
LIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000). Sua construcao 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 agricolas com assisténcia técnica agil e confiavel...
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
atencdo em direcdo aos meios. Sob esse foco, o deci-
sor considerou que o conceito 119 poderia ser obtido
por meio do conceito 141 - “Ter assisténcia técnica
agil... esperar mais de dois dias comprometendo o
andamento das atividades”, e do conceito 142 - “Ter
assisténcia técnica com condi¢des de atender as de-
mandas da FER... ter de buscar assisténcia fora da
capital”. Em seguida, voltou sua atencdo 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 operacionalizagdo do
conceito 137 - “Ter tratores, implementos agricolas e
ferramentas em boas condic¢des de uso... comprome-
ter os resultados”.

Este processo foi repetido para cada concei-
to ate se estabelecerem todas as relagbes de causa-
-efeito entre eles. Para facilitar a andlise e entendi-
mento, o mapa meios-fins é dividido em mapas
menores formando os clusters. Os clusters sdo for-
mados ao agruparem os ramos cuja argumentagio
reflita uma mesma preocupacdo do decisor e ndao
existam relacbes de influéncia entre clusters. Ao
percorrer um ramo, o decisor segue uma linha de
argumentagdo que conduz de um determinado
conceito meio até o objetivo expresso pelo rétulo do
problema. O nome de cada cluster é dado em funcdo
do foco de interesse do decisor expresso pelos ra-
mos que o compdem.

A figura 2 ilustra a construcdo do mapa
meios-fins para os pontos de vista fundamentais
(PVF) varidveis. Deste processo obtiveram-se quatro
clusters: 1) ociosidade; II) tratores, implementos e
ferramentas; III) planejamento de tratores, imple-
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Quadro 3 - Os Conceitos para os Dez EPA’s Apresentados para o Contexto Decisorio Analisado

ErA

Conceito

Documentar projetos

Novos equipamentos
Aperfeicoar equipamentos
Sistemas para estipular

metas e avaliar resultados

Horas dedicadas a gestdo

Documentar projetos... perder a oportunidade de disseminar conhecimentos.

Prover a aquisicdo de novos equipamentos... utilizar equipamentos obsoletos e comprometer a formacao
dos alunos.

Buscar o aperfeicoamento de equipamentos existentes... utilizar equipamentos obsoletos podendo com-
prometer a formagéo dos alunos e a qualidade dos projetos.

Prover sistemas para estipular metas e avaliar resultados... ndo conhecer o desempenho das atividades
desenvolvidas.

Exigir maior niimero de horas de dedicacéo a gestdo... comprometer o desenvolvimento das atividades

que sdo de responsabilidade do gestor.

Manejo de dgua Exigir obras para manejo da agua... ter alagamento da area inviabilizando tecnicamente projetos e obras.
Seguranca Garantir seguranca a fazenda... ocorréncia de roubos prejudicando o andamento das atividades.
Acompanhamento de Incentivar o acompanhamento dos alunos em todas as fases dos projetos... perder a oportunidade de
projetos disseminar conhecimentos e deixar de contribuir com a formagao destes.
Salas de aulas Exigir a construcdo de salas de aula... ndo conseguir realizar aulas praticas e comprometer a formagéo
dos alunos.
Publica¢des de artigos Prover a publicacdo de artigos... perder oportunidade de divulgar a instituicdo e disseminar conhecimen-
tos.
Fonte: Elaborado pelos autores.
[ Gestdo da Fazenda Experimental da Ressacada - UFSC ]

Resultados

Meios de trabalho I

Restricdes do ambiente de
Disponibilizados

—

trabalho

Estratégicos

Operacionais

Varidveis

Il Localizacdo

l Fixos l Instituicdo Publica

de Ensino Superior

Figura 1 - Areas de Preocupacio do Modelo para o Contexto Decisério Analisado.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Gestdo da Fazenda Experimental da Ressacada - UFSC

——

Resultados

Meios de trabalho Disponibilizados

Restri¢des do ambiente de trabalho

Variaveis

128. Assegurar que os insumos, equipamentos { tratores, implementos agricolas e ferramentas)
estejam disponibilizados em quantidade e qualidade demandados e sejam plenamente utilizados ...
Comprometer a reputagdo profissional de seus atores

-
-
-
-
-
-
=
-
-
-
-
-
-
=

Cluster Ociosidade

YT Lt g

L]
129. Assegurar que os tratores, implementos agricolas,
ferramentas e insumos sejam plenamante

.
eyt
-ulllnullull"‘

ALLL]

151.Ter plena utilizagdo dos
tratores... ndo dar o exemplo

»

dar o exemplo

ub cluster]
* Tratores

LU LEE T

Sub cluster
", Implementos

bl
y
..lllllllllllIlllllIlllllllllllllIllllllllllllIl'l-"

Figura 2 - Mapa Meios-Fins para o Cluster Ociosidade.
Fonte: Elaborada pelos autores.

mentos e insumos; e IV) insumos. O primeiro cluster
é apresentado na figura 2, o segundo cluster na
figura 3, o terceiro na figura 4 e o quarto na figura 5.
O cluster ociosidade pode ser explicado por quatro
subclusters: tratores, implementos, ferramentas e
insumos, enquanto o cluster tratores, implementos e
ferramentas pode ser explicado por dois subclusters:
quantidade, e condi¢des de uso, que por sua vez
foram desmembrados em sub-clusters (Figura 2 e 3).
Os conceitos 129 em diante sdao os que emergiram
no momento da constru¢ao do mapa.

Uma vez construidos todos os mapas, a me-
todologia MCDA-C propde, para continuar seu pro-
cesso de construir o entendimento, que a estrutura
de relagdes de influéncia seja convertida em uma
estrutura hierdrquica de valor. Conforme Keeney
(1992) e Ensslin et al., (2011), isto permite incorporar
o entendimento dos julgamentos preferenciais do

utilizados...se visto como profissional que ndo sabe
> T

152.Ter plena utilizagdo
dos implementos ... ndo

DA

154. Ter plena utilizagdo dos

153. Ter plena utilizagdo
insumos... ndo dar o exemplo

das ferramentas... ndo
dar o exemplo

()
.
"
.
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decisor no modelo em construgéo.

No processo de transi¢cdo dos mapas de rela-
¢Oes meios-fins para a estrutura hierdrquica de
valor, cada cluster é relacionado a um ponto de
vista da estrutura hierarquica de valor. Uma preo-
cupagdo a ser considerada é de que os clusters ini-
ciais devem ser testados para representarem aspec-
tos do contexto de forma a ser: essencial, controla-
vel, completo, mensuravel, operacional, isolavel,
ndo redundante, conciso e compreensivel (KEENEY,
1992; ENSSLIN MONTIBELLER; NORONHA, 2011). Isto
faz com que muitos clusters iniciais tenham de ser
desmembrados até que alcancem as propriedades
citadas.

Uma vez atendidas estas propriedades, cada
novo cluster, ao migrar para a estrutura hierdrquica
de valor, recebe a denominacdo de ponto de vista
fundamental (PVF). Para representacdo do rétulo,
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Figura 5 - Mapa Meios-Fins para o Cluster Insumos.
Fonte: Elaborada pelos autores.

areas de preocupacgdo e os respectivos pontos de
vistas fundamentais, dd-se o nome de estrutura
hierarquica de valor, conforme apresentado na
figura 6 para o modelo construido para o estudo

de caso.

3.1.4 - Estrutura hierarquica de valor e descritores

No entanto, os PVFs ainda sdo demasiada-
mente abrangentes para serem mensurados. Por
isso, deve-se retornar aos mapas meios-fins e anali-
sam-se os clusters e subclusters. Os subclusters devem
obedecer as mesmas propriedades dos clusters ini-
ciais e seu processo de transformacdo é equivalente
ao utilizado para os PVFs e estes subcritérios sdao
denominados pontos de vista elementares (PVEs).
Este processo de decomposi¢do continua até que se

YT LLLLI I I PP TR TR L LEL b

ados 1

LCEETETPETELELLLLLL EERI
UL T T ——

obtenha um PVE que represente uma propriedade
do contexto e assim possa ser mensurado em forma
objetiva, e ndo ambigua (ENSSLIN et al., 2010).
Considere-se, por exemplo, o PVF3 - varia-
veis: no mapa meios-fins (Figura 5), o cluster insu-
mos é composto por dois subclusters, um que repre-
senta a preocupacdo em relagdo ao planejamento e
outro para as necessidades. Como eles ainda nao
podem ser mensurados adequadamente, essas preo-
cupagdes foram decompostas em trés subclusters:
quantidade, datas e especificacdo para o subclusters
planejamento e especificacdo e edital para o subclus-
ter necessidades, que ao migrarem para a estrutura
hierarquica geraram os correspondentes PVEs, per-
mitindo a construgdo de escalas ordinais de mensu-
ragdo. Uma vez construida a estrutura hierdrquica
de valor, a metodologia MCDA-C propde como passo
seguinte a construgdo de escalas ordinais para
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Fonte: Elaborada pelos autores

mensurar os pontos de vista elementares. Estas esca-
las ordinais sdo denominadas descritores.

As escalas ordinais sao construidas em um
processo interativo com o decisor, e deve ser a que
melhor represente aquilo que ele julga relevante.
Neste processo, deve-se identificar os niveis de refe-
réncia, ou ancoras, denominado nivel bom, que re-
presenta o nivel acima do qual o decisor julga a per-
formance como excelente, e nivel neutro, abaixo do
qual o desempenho é comprometedor. Entre os dois
pontos, o desempenho é competitivo (ROY, 2005;
ENSSLIN et al., 2011). A figura 7 ilustra a estrutura
hierarquica de valor para o PVF variaveis. Para este
PVF foram construidos 18 descritores, o que dificulta
a visualiza¢do. Por este motivo, a estrutura hierar-
quica com os correspondentes PVEs e descritores
serd apresentada parcialmente, para os sete primei-
ros decritores (Figura 8).

Ao concluir a construcdo da estrutura hierar-
quica de valor com os descritores, encerrou-se a etapa
da estruturacdo que permitiu desenvolver todo o
entendimento do contexto permitido por uma estru-
tura ndo numérica, ou seja, o conhecimento desenvol-
vido até o momento é representado por uma estrutu-
ra qualitativa e ordinal. Para continuar expandindo o
entendimento sobre o contexto, parte-se para a fase de
avaliacdo em que sdo incorporadas informagdes que
permitem transformar as escalas ordinais em cardi-
nais (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000; BARZILAI, 2001;
MORAES et al., 2010; ENSSLIN et al., 2010; BORTOLUZZI;
ENSSLIN; ENSSLIN, 2010; DELLA BRUNA JUNIOR; ENSS-
LIN; ENSSLIN, 2011; LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011,
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2012; ENSSLIN et al., 2012; ZAMCOPE et al., 2010;
AZEVEDO et al., 2011; ROSA et al., 2011; ROSA; ENSSLIN;
ENSSLIN, 2012).

3.2 - Avaliacao

Ao concluir a etapa de estruturacdo, a me-
todologia MCDA-C terd construido um modelo con-
tendo os aspectos julgados pelo decisor como neces-
sérios e suficientes para avaliar o contexto. As esca-
las neste modelo sdo ordinais e denominadas de
descritores (Figura 8). As referidas escalas muitas
vezes se valem de simbolos numéricos para sua
representacdo; estes, no entanto, sdao simplesmente
descri¢des semanticas ou simbolos alfanuméricos, e
ndo ntimeros do conjunto R (conjunto dos nimeros
reais). Para mais detalhes, ver Ensslin, Montibeller e
Noronha (2001) e Barzilai (2001). E equivocado, por-
tanto, utilizar estas escalas para qualquer fungdo que
envolva operacdes matematicas ou estatisticas, pois
elas ndo sdo numéricas. A MCDA-C reconhece as
diferencas entre as escalas ordinais e cardinais e,
para realizar a transformacado, necessita mais uma
vez da participagao do decisor para fornecer infor-
magdes que permitam conhecer a diferenca de atra-
tividade entre os niveis de cada escala. Esta ativida-
de pode ser realizada utilizando-se varios métodos,
como pontuacdo direta, bisseccdo, MACBETH, dentre
outras (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001). A
MCcDA-C vale-se de todos estes métodos para trans-
formar as escalas ordinais em cardinais. O método



ConstrucAo de Processo para Aprimorar A Gestao de Uma Fazenda Experimental o1

Gestiio da Fazenda Experimental da
Rossacada URSC

———

. RestricBes do ambiente
Resultados Meios disponibilizados de trabalho

Oiciosidade Tratores, Implementos e Flanejamento de tratores, Insumos
tenramentas implementos e ferramentas
“wanddade ¢ ondl;ﬁes E*““"’“"“l‘“l" F'lane}amento NH essidades
de uso

A~

[C'mifﬁﬁw] [x::uanﬂdade] [ [-atas ][fﬂ>eciﬁcﬂ';3'3] [EspaLiﬁLd;‘éul [Cdibal]

Assisténeia

=
Técnica
IRE])D‘S I [A.gili(la(le ][Cl:mfial)ilidade ] Agilidade ]

Figura 7 - Estrutura Hierarquica de Valor para o PVF Variaveis.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Tratores Implementos Fenmramentas

Contiabilidade

)

Ressacada URSC

Mcios disponibilizados

[ Tratores, Implementos e

[ Goestio da Fezenda Expe-imental da ]

Resultacdos Kestrighies do ambiente
de trabalho

Ociosidade Insumos

fenramentas

) )

Insumos

He de Ne de He de Toneladas [ Tratores ] [ Implementos ] Fenramentas
N implement £ de i
Tratores ferr . N
que no os que no que ne Gltimo que no % das necessicades de % das necessidades % das necessidades
ultime ano ultimo an> ano no ultimo ano tratores de impl de ferr a
no periodo no periods perindo no peiiodo {quantidade/poténcia) {quantidade/porte) tendidas no ultimo
critico n4o crftico nio critico ndo critico ndo atendidas no ultimo atendidas no ano no periodo critico
foram f_'I:_'ra:‘ foram foram ano no periodo coritico ultime ane no
utilizados uilizados utilizados utilizados periodo critico
g @ & 3 Exceléncia 100% 100% 1emmes,
Nivel 2om 1 3 10 5 a0nG 80% 7y
2 G 20 10 Campetitivo 80% —_— %
Nivel Meutrd' 2 9 30 15 75% o SORG
Comprometedor - 60%
dout o . 10 o . o
B SOUT =y idonTodfous =T Z0ou- -1 ou ——50% ou —T<0%ou

Figura 8 - Estrutura Hierarquica de Valor Parcial para o PVF Variaveis com os PVEs e Sete Primeiros Descritores.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Rev. de Ecovomia Agricola, Sio Pavlo, v. 59, v. 1, p. 41-60, jan./jun. 2012



92 Ensslin, S. R. et al.

MACBETH, por sua fundamentagdo tedrica, represen-
tatividade e reconhecimento pratico, tem sido o mais
utilizado e, por esta razao, serd utilizado neste traba-
lho.

3.2.1 - Fungdes de valor

Obtidos os descritores de todos os pontos de
vista, solicita-se ao decisor que informe a diferenca
de atratividade entre os niveis dos descritores (esca-
las ordinais). A partir destas informacdes, com o
auxilio do software MACBETH, constroem-se escalas
cardinais que atendam os juizos de preferéncia do
decisor; estas escalas sdo denominadas de funcao de
valor (ENSSLIN et al., 2010).

O procedimento de uso do método MACBE-
TH consiste em solicitar ao decisor que expresse a
diferenca de atratividade entre duas alternativas
poténcias a e b (1 mais atrativa que b), com base em
uma escala ordinal de sete categorias semanticas
propostas a priori ao decisor para cada intervalo do
descritor (BANA E COSTA et. al., 1999). Os niveis de
atratividade da escala seméntica sdo: nula, muito
fraca, fraca, moderada, forte, muito forte e extrema.
Em seguida sdo estabelecidos os niveis de ancora-
gem bom (100) e neutro (0), transformando a escala
em uma escala de intervalo ancorada. Deste modo,
os niveis de ancoragem bons e neutros terdo igual
grau de atratividade para todos os descritores e
igual pontuagdo numeérica para todas as fungdes de
valor (ENSSLIN et al., 2010). Com base nas respostas
do decisor, constréi-se a matriz de julgamentos,
cujos valores servem de entrada para o software
determinar a funcdo de valor. A figura 9 apresenta
o processo completo de transformagdo de um des-
critor (escala ordinal) em uma fungdo de valor (es-
cala cardinal): o descritor D4 - insumos; a matriz de
julgamento; a escala ancorada fornecida pelo soft-
ware M-MACBETH e a func¢do de valor, numérica e
gréfica.

Ao concluir a construgdo das fungoes de va-
lor, a metodologia MCDA-C disponibiliza ao decisor
um entendimento que lhe possibilita viabilizar a
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mensuracdo cardinal de cada aspecto operacional
considerado relevante. Contudo, ndo lhe permite
ainda visualizar a mensuragdo dos aspectos julgados
estratégicos, os denominados pontos de vista funda-
mentais, e nem os taticos, também denominados
pontos de vista elementares. Para dar continuidade
ao processo de construgdo de conhecimento, devem
ser incorporadas informagGes que permitam integrar
as escalas cardinais. Este é o propésito da etapa se-
guinte da Metodologia MCDA-C (ENSSLIN et al., 2010).

3.2.2 - Taxas de substituiciao

Esta etapa consiste em agregar as avaliagdes
locais de cada critério em uma avaliagdo global. A
integragdo é realizada por meio das taxas de substi-
tuicdo. O método utilizado foi o de comparacéo par
a par do MACBETH, por ndo necessitar que o decisor
expresse seus julgamentos de valor por meios numé-
ricos, mas sim semanticos.

O processo tem inicio com a identificacdo
da estrutura hierarquica que se deseja integrar e da
explicitacdo das taxas que se deseja determinar (Fi-
gura 10). Isto é, serdo determinadas as taxas para os
PVEs reposicdo, agilidade e confiabilidade, para os
descritores e respectivos niveis de ancoragem.

Inicialmente, deve-se criar agdes poténcias
que representem a contribuicdo da passagem do
nivel neutro para o nivel bom em cada um dos crité-
rios que se deseja determinar as taxas, assim como
uma agdo de referéncia 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 devera for-
necer as informagdes sobre as alternativas potenciais
construidas segundo seu juizo de preferencial. Sem-
pre que preferir a alternativa da linha, marca-se na
coluna com a qual estd comparando o valor 1, em
caso contrario, zero. Ao final, somam-se os valores
das linhas, obtendo-se o grau de preferéncia conforme
o valor da soma e, desta forma também, a hierarqui-
zagdo das alternativas, cuja ordem reflete a preferén-
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Tabela 1 - Matriz de Roberts da Comparacao dos PVEs Reposicao, Agilidade e Confiabilidade

A3 A0 Soma Ordem
1 3
82 1 3 1
A3 1 2 2
A0 1] ] 4

Fonte: Elaborada pelos autores.

cia do decisor para passar do nivel neutro para o
nivel bom em cada PVE (ENSSLIN et al. 2010).

Realizada a ordenacdo das alternativas, estas
sdo inseridas no software M-MACBETH que, se valendo
da mesma légica anterior, fornece as taxas de substi-
tuicao (Figura 13).

Deve-se salientar que Al, A2 e A3 repre-
sentam as alternativas potenciais para determinar
as taxas de substituicdo para a indicacdo dos res-
pectivos niveis bom e neutro apresentadas na figu-
ra12.

Este processo é realizado com todas as estru-
turas hierarquicas. A figura 14 a seguir ilustra a es-
trutura hierarquica de valor parcial com as taxas de
substituicao do PVF variaveis.

3.2.3 - Avaliacao global e perfil de impacto da si-
tuacao atual

A avaliacdo global é realizada pela integra-
¢do das escalas cardinais dos descritores, que é pos-
sibilitado pelas taxas de substitui¢do atribuidas a
cada ponto de vista. O modelo global serd formado
pela soma dos modelos de cada PVF. Assim, para
cada PVF, havera um modelo na forma genérica da
equagcao abaixo, conforme a figura 15 em que:

VPVFk (a)= sz‘,k . vz’,k(a)
im1

Em que:
Ve (a): valor global da acdo a do PVF, para k =

1,...m;

vix(a): valor parcial da acdo a no critérioi, i =1,..n, do
PVFE;, parak=1,... m;
a: nivel de impacto da agdo 4;
wik : taxas de substituicdo do critério i, i = 1,... n, do
PVFE;, parak=1,... m;
ni: ndmero de critérios do PVFy, parak=1,... m;
m: ntimero de PVFs do modelo.
Para o PVF variaveis utilizado nas ilustragdes,
haveré a equagdo da figura 15.
Repetindo-se o processo para os demais PVFs,
tem-se o modelo global.

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

Pode-se verificar nas figuras 16, 17 e 18 o
perfil de desempenho dos PVFs varidveis para a
fazenda experimental analisada. Observa-se que a
mesma possui desempenho de exceléncia para o
critério tratores. J4 os critérios reposicdo e datas estdo
com desempenho comprometedor e os demais crité-
rios apresentam desempenho competitivo. O mode-
lo, ao ser construido segundo os valores e preferén-
cias do decisor, permitiu visualizar o impacto da sua
gestao naquilo que o gestor considera importante.
Esta compreensdo o ajuda a identificar onde estao
suas principais vantagens competitivas e as oportu-
nidades de melhorias. De posse deste entendimento,
o0 gestor necessita identificar a¢des e avaliar o impac-
to das mesmas para o alcance dos seus objetivos
estratégicos.
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Figura 13 - Taxas de Substitui¢do Calculadas pelo M-Macbeth para os PVEs Reposicéo, Agilidade e Confiabilidade.
Fonte: Elaborada pelos autores.
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Figura 14 - Estrutura Hierarquica de Valor Parcial com as Taxas de Substituicao.
Fonte: Elaborada pelos autores.
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Figura 15 - Equacdo do PVF Variaveis .
Fonte: Elaborada pelos autores.
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Fonte: Elaborada pelos autores.

4 - CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve por objetivos construir um
modelo para expandir o entendimento do decisor de
uma fazenda experimental quanto a sua gestdo. O
modelo construido neste estudo de caso foi legiti-
mado pelo decisor em cada etapa de sua construcao.
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
gestdo de uma fazenda experimental, em um mode-
lo que se propde 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 gestdo. Tal
objetivo foi alcancado por meio da equagdo na segdo
3.2.3, que foi operacionalizado pelos objetivos espe-
cificos. O trabalho teve inicio com a contextualizacdo
e explicitacao dos atores envolvidos (decisor, inter-

venientes, facilitador, agidos) e rétulo conforme
apresentado na secdo 3.1.1, atendendo ao objetivo
especifico (I). Nas se¢des 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,
varidveis, instituicdo publica de ensino superior, e
localizagdo. Assim este secdo atendeu ao objetivo
especifico (II), que era identificar os critérios que o
decisor considera necessérios e suficientes para ava-
liar a sua gestao.

Dentre as contribui¢ées do trabalho, destaca-
-se 0 seu aspecto pratico ao disponibilizar um mode-
lo que evidencia, organiza, mensura ordinal e cardi-
nalmente e integra os aspectos considerados pelo
decisor como necessarios e suficientes para pleno
atendimento de todas as suas fung¢bées como decisor
da fazenda experimental. Este processo criou as
condices 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 decisdes particularmente quanto as
opgOes estratégicas adotadas. A utilizagdo desse
processo evidenciou assim como a gestdo de uma
fazenda experimental pode ser realizada seguindo
0s preceitos cientificos.

Como limitacdo desta pesquisa, destaca-se o
fato de o modelo ter sido desenvolvido para as par-
ticularidades de uma propriedade especifica e os
valores e preferéncias do decisor daquele estabele-
cimento naquele momento. Assim, ndao é recomen-
davel 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 ndo.
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