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Resumo

Este trabalho tem por objetivo propor um processo para apoiar a gestão de uma fa-
zenda experimental, o que é ilustrado por um modelo, de tal maneira a favorecer a 
coerência, a objetividade, a transparência e o alcance dos objetivos do gestor. Trata-se 
de um estudo de caso, a fonte de coleta dos dados é de natureza primária. A aborda-
gem metodológica utilizada é classificada como quali-quantitativa e a lógica da pesqui-
sa é indutiva e dedutiva. O instrumento de intervenção utilizado foi a Metodologia 
MCDA-C, que permitiu identificar, organizar e  mensurar os aspectos julgados ne-
cessários e suficientes  pelo decisor para avaliar o contexto.  O processo desenvolvido 
e ilustrado por um modelo permitiu  ao gestor visualizar o perfil de desempenho da 
fazenda experimental nos critérios por ele identificados como relevantes para o suces-
so de sua gestão, evidenciando suas vantagens competitivas e suas vulnerabilidades. 
Palavras-chave: Agronegócio. Fazendas experimentais. Apoio à decisão. Gestão.

1 INTRODUÇÃO

O crescimento mundial da demanda por alimentos tem pressionado 
o setor produtivo a aumentar sua produção e esta pressão se transfere aos 
responsáveis pelos seus alicerces científicos que são as universidades, e destas 
para as fazendas experimentais. As fazendas experimentais passam a ser vistas 
como centro de criação, irradiação e disseminação de inovações e conheci-
mentos na área de produção agropecuária.  
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O gerenciamento de propriedades agrícolas experimentais e proprie-
dades agrícolas  convencionais  tem em comum variáveis como:  seleção, 
capacitação, treinamento e gestão de pessoas, área disponível, seleção de cul-
turas, rendimentos (BROZOVA et al., 2008);   e  um conjunto  de decisões, 
como: planejamento de tarefas de campo, seleção de máquinas, seleção da 
cultura, tratamentos fitossanitários, análise de custos, considerando-se regu-
lamentos 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.   

O desenvolvimento das atividades de ensino, pesquisa e extensão ne-
cessita estar integrado visando a contribuir para o alcance de seus objetivos. A 
explicitação destes objetivos e sua operacionalização nas atividades rotineiras 
das propriedades agrícolas experimentais são requeridas para se ter uma gestão 
com decisões competitivas e capazes de servir de modelo para os alunos, pro-
fessores, pesquisadores, administradores e demais profissionais interessados 
na competitividade de propriedades rurais.  Conforme Freitas (1997) apud 
Oliveira et al. (2010), estas decisões afetam diretamente as partes interessadas. 
O desempenho da gestão das fazendas experimentais poderá impactar a for-
mação dos acadêmicos e consequentemente a avaliação dos cursos e a imagem 
das universidades junto à sociedade (NAGAOKA et al., 2011). 

Percebe-se, portanto, que a gestão de uma fazenda experimental envol-
ve: múltiplos aspectos, incertezas e aleatoriedades nas respostas de produção, 
atores com interesses conflitantes, gestão de recursos escassos, gestores com 
limitados conhecimentos de como tomar decisões e contínua cobrança de per-
formance. Esse conjunto de características intrínsecas às propriedades agrícolas 
experimentais tornam esse contexto complexo, incerto  e conflituoso.

Assim, emerge a pergunta de pesquisa: Quais os critérios a serem con-
siderados no processo de gestão de uma fazenda experimental, em um mo-
delo que se propõe a apoiar o seu gestor?

Com o propósito de responder à pergunta de pesquisa, o objetivo des-
te trabalho consiste em construir um processo e ilustrá-lo por meio de um 
modelo para apoiar a gestão de uma fazenda experimental, de tal maneira a 
permitir o aprimoramento do seu processo de gestão. 

Considerando que os modelos utilizados para apoiar a gestão de pro-
priedades rurais, conforme Pavlovic et al. (2008);  Isaac et al. (2009); Schnon 
(1983) apud Keating (2001); Meinke et al. (2001); McCown (2002a) e Mc 
Cown (2002b),  não são aceitos pelos gestores por não considerarem as par-
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ticularidades das propriedades e os valores dos decisores, os objetivos especí-
ficos deste trabalho são: a) explicitar os atores do contexto e em particular o 
decisor em nome de quem os  valores e preferências serão determinados; b) 
construir os critérios que o decisor  considera necessários e suficientes para 
avaliar a sua gestão;   c) construir escalas ordinais e cardinais para mensurar os 
critérios, segundo a percepção do decisor;  d) evidenciar o status quo da gestão 
da fazenda experimental em múltiplas formas para facilitar seu entendimento.

Autores como Skinner (1986); Roy (2005); Keeney (1992); Landry 
(1995); Bana e Costa et al. (1999); Igarashi et al. (2008) e Zamcopé et al. 
(2010), entre outros,  alertam para a  necessidade de se considerar os valores  
individuais do gestor ao construir  modelos de gestão, em vez de metodo-
logias que se valem de valores e preferências coletivas ou determinadas por 
meio de métodos estatísticos. Considerando-se essas ponderações, neste tra-
balho será utilizada como instrumento de intervenção a Metodologia Multi-
critério de Apoio à Decisão Construtivista (MCDA-C).

Roy (1993); Rittel e Webber (1973); Roy e Bouyssou (1993); Ensslin 
et al. (2010), entre outros, afirmam que  a ciência  disponibilizou quatro 
abordagens para analisar contextos decisórios, que são: Normativismo, Des-
cretivismo, Prescretivismo e Construtivismo. Conforme Roy e Bouyssou 
(1993), as principais características das abordagens se referem à participação 
do decisor no processo, enquanto nas abordagens normativistas e descri-
tivistas a participação do decisor é pouca ou nenhuma na construção dos 
modelos; por sua vez, nas abordagens prescretivista e construtivista a parti-
cipação do decisor é total, ou seja, o modelo contém o que para o decisor é 
importante monitorar e aperfeiçoar. A partir dessa consideração, percebe-se 
que nas abordagens normativista e descritivista os modelos são genéricos, ou 
seja, podem ser utilizados por todos os decisores de contextos similares, e 
nas outras duas abordagens os modelos são personalizados. 

Considerando-se a abordagem construtivista (ROY; BOUYSSOU, 
1993) reconhece que o modelo de decisão deve emergir a partir da percep-
ção do decisor, além disso, esta abordagem reconhece que o decisor não tem 
pleno conhecimento para explicitar os critérios associados aos seus valores e 
preferências necessários para construir o modelo. Por essa razão, neste tra-
balho será adotada a abordagem construtivista e para operacionalizá-la será 
utilizada como instrumento de intervenção a Metodologia Multicritério de 
Apoio à Decisão Construtivista (MCDA-C).
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O presente artigo está organizado da seguinte maneira: seção 1, in-
trodução; seção 2, enquadramento metodológico, seção 3, a construção do 
modelo; seção 4 , com a conclusão e por último, as referências. 

2 ENQUADRAMENTO METODOLÓGICO

O presente artigo descreve um estudo de caso no qual foi utilizado um 
processo ilustrado por um modelo personalizado para o gestor de uma fazen-
da experimental localizada no município de Florianopolis, Estado de Santa 
Catarina. Esta fazenda experimental pertence à Universidade Federal de Santa  
Catarina (UFSC). O estudo de caso caracteriza-se  por  um tipo de pesqui-
sa cujo objeto é uma unidade analisada profundamente (MALAFAIA et al., 
2009). Para desenvolver tal modelo, foi utilizada a Metodologia Multicritério 
de Apoio à Decisão Construtivista (MCDA-C). A fonte de coleta dos dados 
é de natureza primária, coletados junto ao gestor da fazenda experimental, via 
entrevistas não estruturadas. A abordagem metodológica utilizada é classifica-
da como quali-quantitativa. Qualitativa na estruturação ao identificar os crité-
rios e construir as escalas ordinais. É quantitativa quando transforma as escalas 
ordinais em cardinais. A lógica da pesquisa é indutiva e dedutiva.    

3 CONSTRUÇÃO DO MODELO MCDA-C

3.1 ESTRUTURAÇÃO DO MODELO

Nessa fase, o contexto do problema é estruturado e organizado a par-
tir dos aspectos julgados mais relevantes pelo decisor. É identificado o sub-
sistema dos atores, fornecido um rótulo que represente o que se busca e 
identificados, organizados e mensurados ordinalmente os objetivos julgados 
pelo decisor como necessários e suficientes para avaliar o contexto, de acor-
do com seus valores e preferências (ENSSLIN et al., 2010; GRZEBIELU-
CKAS, 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 cons-
trução de modelos de avaliação. 

3.1.1 Contextualização, Subsistema de Atores e Rótulo

As fazendas experimentais são vistas como centros de criação, irradiação 
e disseminação de inovações e conhecimentos na área de produção agrope-
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cuária. Nesse contexto, situa-se a fazenda experimental do estudo de caso. O 
supervisor desta fazenda experimental tem como funções: coordenar, plane-
jar e discutir trabalhos a serem realizados; organizar tarefas para conservação, 
limpeza e manutenção da fazenda; incentivar a realização de aulas práticas; 
implantar projetos de pesquisa e promover atividades de extensão. Além disso, 
cabe ao gestor planejar ações para o curto, médio e longo prazo visando à sus-
tentabilidade e ao reconhecimento contínuo da fazenda experimental. Con-
forme Feger, Fischer e Nodari (2009), por se tratar de uma fazenda experi-
mental pública, o gestor no exercício de seu papel necessita seguir uma série de 
procedimentos baseados em princípios da administração pública para cumprir 
os elementos e requisitos necessários à formalização de seus atos. 

O supervisor da fazenda é também docente do Centro de Ciências 
Agrárias da UFSC, e como docente, dispõe de tempo limitado para se de-
dicar à gestão da fazenda, o que acaba dificultando o processo de gestão. O 
gestor está cônscio de que será cobrado quanto à sua performance, mas ele 
não possui  um instrumento que o apoie em sua gestão, o que o deixa em 
uma situação vulnerável quanto às suas decisões.  

A partir dessas considerações, fez-se a identificação de para quem seria 
feito a Metodologia de Apoio à Decisão, quem eram os autores com poder 
de interferência no processo e aqueles com interesse nas decisões a serem to-
madas. Esse conjunto de atores envolvidos estão apresentados no Quadro 1:

Quadro 1 – Subsistema de Atores

Stakeholders

Decisor Professor Docente do Centro de Ciências 
Agrárias  da UFSC e Supervisor da Fazenda

Intervenientes

Reitor e Pró-Reitores

Professores

Direção do CCA

Alunos Comprometidos

Facilitadores Autores

Agidos

Demais Alunos

Funcionários da fazenda

Sociedade
Fonte: os autores.

Posteriormente, utilizando-se um processo interativo entre os facili-
tadores e o decisor, foi elaborado um Rótulo que representasse as principais 
preocupações do decisor em relação ao problema. O Rótulo do estudo de 
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caso ficou definido como: Apoio ao processo decisório da Fazenda Experi-
mental 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 experimental. Suas declara-
ções foram analisadas para identificar os Elementos Primários de Avaliação 
(EPAs). Estes constituem os primeiros aspectos, referências, ações, dese-
jos, metas e restrições do problema externalizados pelo decisor  (KEENEY, 
1992).  Os EPAs estão diretamente relacionados ao sistema de valor do deci-
sor. Por meio de entrevistas  abertas com o decisor, foram identificados 127 
EPAs, dos quais 10 são apresentados no  Quadro 2:

 
Quadro 2 – 10 dos EPAs identificados

Descrição do EPA

Acompanhamento de atividades

Comercialização da produção da fazenda

Projetos de ensino

Projetos de extensão

Apoio da direção

Deslocamento do gestor até a fazenda

Tempo para reunir com os professores

Tempo dedicação aos projetos

Burocracia do setor de transportes

Estrada em torno da divsa da fazenda
Fonte: os autores.

  Partindo-se dos EPAs, a metodologia MCDA-C recomenda expandir 
seu entendimento com a construção dos conceitos. Os conceitos ampliam o 
entendimento acerca dos EPAs orientando-os à 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 alcan-
ce do objetivo subjacente ao polo presente (DELLA BRUNA JUNIOR; 
ENSSLIN; ENSSLIN, 2011; BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 
2010; LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011; AZEVEDO et al., 2011). 
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No Quadro 3 são apresentados os conceitos para os 10 EPAs apresentados 
no Quadro 2, em que a reticência “[...]” deve ser lida como “ao invés de”, 
representando o oposto  psicológico do conceito.

Quadro 3 – Os conceitos para os  10  EPA´s apresentados

EPA Conceito

Acompanhamento de 
atividades

Buscar acompanhar as atividades... comprometer os 
resultados e ter um desempenho ruim

Comercialização da 
produção da fazenda

Garantir a comercialização da produção da fazenda... 
perder a oportunidade de contribuir com a formação 
prática dos alunos

Projetos de ensino
Ampliar os projetos de ensino... perder a oportunidade de 
contribuir com a formação dos alunos e comprometer a 
avaliação da instituição

Projetos de extensão Ampliar os projetos de extensão... perder a oportunidade 
de divulgar a instituição junto a comunidade

Apoio da direção Ter apoio da direção... não cumprir cronograma de 
atividades

Deslocamento do 
gestor até a fazenda

Facilitar o deslocamento do gestor até a fazenda... não 
conseguir cumprir o cronograma de atividades

Tempo para reunir 
com os professores

Ter tempo para reunir com os professores... deixar de 
atender aos interesses doa atores envolvidos

Tempo dedicação aos 
projetos

Ter tempo para dedicar-se aos projetos... comprometer a 
formação dos alunos e a reputação do gestor

Burocracia do setor de 
transportes

Reduzir a burocracia do setor de transportes... atrasar o 
desenvolvimento de várias atividades comprometendo o 
cronograma

Estrada em torno da 
divisa da fazenda

Prover estradas em torno da divisa da fazenda... não 
ter acesso as áreas internas da fazenda prejudicando a 
mobilidade dos envolvidos.

Fonte: os autores.

Os conceitos que representam preocupações estratégicas equivalentes, 
segundo a percepção do decisor, podem ser agrupados em Áreas de Preocu-
pação. Isso permite reunir os primeiros conceitos que explicam os valores 
do decisor e as propriedades do contexto que este considera ao avaliar estas 
Áreas de Preocupação (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000).

Os nomes atribuídos àss áreas devem refletir da melhor forma possí-
vel a preocupação principal do decisor ao expressar os conceitos pertencen-
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tes ao agrupamento. Destaque-se, no entanto, que o que reflete o que é a 
área são os conceitos, e não o nome atribuído a esta (ENSSLIN et al., 2010). 
O Organograma 1 ilustra as Áreas de Preocupação e afiliação dos conceitos a 
cada uma delas, representados por seus números de identificação.  

Organograma – Áreas de preocupação do Modelo

Fonte: os autores.

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 mediante os conceitos 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; 
ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000). Sua construção se obtém solici-
tando ao decisor que discorra para cada conceito: Como se pode obter o 
conceito fim? e Por que o conceito meio é importante? Considere-se, por 
exemplo, o conceito 131: “Ter tratores, implementos agrícolas e ferramentas 
em quantidade suficiente e em boas condições... realizar apenas parte do 
trabalho”, ilustrado na Figura 1. O facilitador solicitou ao decisor para falar 
como este conceito poderia ser obtido, ou seja, voltou sua atenção em dire-
ção aos meios. Sob esse foco, o decisor considerou que o conceito 131 pode-
ria ser obtido por meio do conceito 134: “Ter tratores com potência (HP) e 
quantidade necessários... comprometer os resultados”; do conceito 135: “Ter 
implementos agrícolas com porte e acessórios em quantidade suficiente... 
ter trabalhos mal feitos”, do conceito 136: “Ter ferramentas em quantidade 
suficiente... ter trabalhos malfeitos”; e, do conceito 137: “Ter tratores, imple-
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mentos agrícolas e ferramentas em boas condições de uso... comprometer os 
resultados. Em seguida, voltou sua atenção para os fins, ou seja, o facilitador  
questionou o decisor por que o conceito 131 era  importante. O decisor, por 
sua vez, considerou que o conceito 131 era importante porque era um resul-
tado da operacionalização do conceito 130: “Assegurar que existam tratores, 
implementos agrícolas, ferramentas e insumos em quantidade  e qualidade 
necessários e em boas condições... prejudicar os resultados. 

Esse processo foi repetido para cada conceito até se estabelecerem to-
das as relações de causa-efeito entre eles. Para facilitar a análise e o enten-
dimento, o Mapa Meios-Fins é dividido em mapas menores formando os 
Clusters. Os Clusters são formados ao serem agrupados os ramos cuja argu-
mentação 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 atri-
buído em razão do foco de interesse do decisor expresso pelos ramos que o 
compõem. A Figura 1 ilustra a construção do Mapa Meios-Fins para o PVF 
Variáveis. Desse processo obtiveram-se quatro Clusters: Ociosidade; tratores, 
implementos e ferramentas; Planejamento de tratores, implementos e insu-
mos e Insumos.  Os dois primeiros Clusters são apresentados na Figura 1 e os 
dois últimos na Figura 2. 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 condições de uso, que, por sua vez, foram desmembrados em 
subclusters conforme se pode visualizar na Figura 1. Os conceitos 129 em 
diante são os que emergiram no momento da construção do mapa.  

Uma vez construídos todos os mapas, a metodologia MCDA-C propõe, 
para continuar seu processo de construir o entendimento, que a estrutura de re-
lações de influência seja convertida em uma estrutura hierárquica de valor. Con-
forme Keeney (1992) e Ensslin, et al., (2011), isso permite incorporar o enten-
dimento dos julgamentos preferenciais do decisor no modelo em construção.

No processo de transição dos Mapas de relações Meios-Fins para a es-
trutura hierárquica de valor, cada Cluster é relacionado a um ponto de vista da 
estrutura hierárquica de valor. Uma preocupação a ser considerada é de que os 
Clusters iniciais devem ser testados para representarem aspectos do contexto de 
forma a ser: essencial, controlável, completo, mensurável, operacional, isolável, 
não redundante, conciso e compreensível (KEENEY, 1992; ENSSLIN; MON-
TIBELLER; NORONHA, 2001). Isso faz com que muitos Clusters iniciais te-
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nham de ser desmembrados até que alcancem as propriedades citadas. Uma vez 
atendidas estas propriedades, cada novo Cluster, ao migrar para a estrutura hie-
rárquica de valor, recebe a denominação de Ponto de Vista Fundamental (PVF).  

Figura 1 – Mapa Meios – Fins para os Clusters ociosidade e tratores, implementos e 
ferramentas

Fonte: os autores.

Figura 2 – Mapa Meios-Fins para os Clusters planejamento de tratores implementos 
e ferramentas e insumos

Fonte: os autores.
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À representação do Rótulo, Áreas de Preocupação e os respectivos 
Pontos de Vistas Fundamentais, atribui-se o nome de Estrutura Hierárquica 
de Valor, conforme o Organograma 2, para o modelo construído para o es-
tudo de caso.

Organograma 2 – Estrutura Hierárquica de Valor

Fonte: Dados de pesquisa

3.1.4 Estrutura Hierárquica de Valor e Descritores 

No entanto, os PVFs ainda são demasiadamente abrangentes para serem 
mensurados, por isso, deve-se retornar aos Mapas Meios-Fins e analisam-se 
os Clusters e subclusters. Os subclusters devem obedecer às mesmas propriedades 
dos Clusters iniciais e seu processo de transformação é equivalente ao utilizado 
para os PVFs; e estes subcritérios são denominados Pontos de Vista Elemen-
tares (PVEs). Este processo de decomposição continua até que se obtenha um 
PVE que represente uma propriedade do contexto e assim possa ser mensura-
do em forma objetiva e não ambígua (ENSSLIN et al., 2010). 

Considere, por exemplo, o PVF3 – Variáveis. No Mapa Meios-Fins, 
(Figura 2), o Cluster Insumos é composto por dois subclusters, um que re-
presenta a preocupação em relação ao planejamento e outro para as neces-
sidades. Como eles ainda não podem ser mensurados adequadamente, esta 
preocupação foi decomposta em três subclusters: quantidade, datas e especi-
ficação para o subcluster planejamento e  especificação, e edital para o sub-
cluster necessidades,  que ao migrarem para a estrutura hierárquica geraram 
os correspondentes PVEs,  permitindo a  construção  de escalas  ordinais 
de mensuração. Uma  vez  construída a  Estrutura Hierarquica de Valor, a 
metodologia MCDA-C propõe como passo seguinte a construção de escalas 
ordinais para mensurar os Pontos de Vista Elementares. Estas escalas são 
denominadas de Descritor.
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As escalas ordinais são construídas em um processo interativo com 
o decisor, e, devem ser as que melhor representem aquilo que ele julga re-
levante. Neste processo, deve-se identificar os Níveis de Referência, ou 
Âncoras, denominado Nível Bom, que representa o nível acima  do qual o 
decisor julga a performance como excelente, e Nível Neutro, abaixo do qual 
o desempenho é  comprometedor. Entre os dois pontos, o desempenho é 
competitivo (ROY, 2005; ENSSLIN et al., 2011).  A Figura 3  ilustra a Es-
trutura Hierárquica de Valor  para o PVF Variáveis. Para este PVF foram 
construídos 18 descritores, o que dificulta a visualização; por esse motivo, a 
estrutura hierárquica com os correspondentes PVEs e descritores será apre-
sentada  parcialmente, para os sete primeiros decritores, conforme Figura 4.

Ao concluir a construção da Estrutura Hierárquica de Valor com os 
descritores, encerrou-se a etapa da estruturação que permitiu desenvolver 
todo o entendimento do contexto permitido por uma estrutura não numé-
rica, ou seja, o conhecimento desenvolvido até o momento é representado 
por uma estrutura qualitativa e ordinal. Para continuar expandindo o en-
tendimento sobre o contexto, parte-se para a fase de avaliação na qual são 
incorporadas informações   que permitem transformar as escalas  ordinais 
em cardinais (ENSSLIN et al., 2010;  BARZILAI, 2001). 

Figura 3 – Estrutura Hierárquica de Valor para o PVF Variáveis.

Fonte: os autores.
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Figura 4 – Estrutura Hierárquica de Valor  Parcial para o PVF  Variáveis com os PVEs 
e sete primeiros  Descritores

Fonte: os autores.

3.2 AVALIACÃO 

Ao concluir a etapa de estruturação, a metodologia MCDA-C terá  cons-
truído um modelo contendo os aspectos  julgados pelo(s) decisores como neces-
sários e suficientes para avaliar o contexto. As escalas neste modelo são ordinais 
e denominadas de descritores conforme a Figura 4. As referidas escalas, muitas 
vezes, valem-se de símbolos numéricos para sua representação, estes, no en-
tanto, são simplesmente descrições semânticas ou simbolos  alfanuméricos, e 
não  números  do conjunto ℜ  (conjunto dos números reais), para mais deta-
lhes (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001; BARZILAI, 2001). É 
equivocado, portanto, utilizar  estas escalas  para qualquer função que envolva 
operações matemáticas ou estatísticas, pois elas não são numéricas. A MCDA-
-C reconhece as diferenças entre as escalas ordinais e cardinais e, para  realizar  
a transformação, necessita mais uma vez a participação do decisor para fornecer  
informações  que permitam conhecer a diferença de atratividade entre os níveis 
de cada escala. Essa atividade pode ser realizada utilizando-se vários métodos, 
como: Pontuação direta, Bissecção, MACBETH, entre outros (ENSSLIN; 
MONTIBELLER; NORONHA, 2001). A MCDA-C vale-se de todos estes 
métodos para transformar as escalas ordinais em cardinais. O método MAC-
BETH, por sua fundamentação teórica, representatividade e reconhecimento 
prático, tem sido o mais utilizado, e por essa razão, será utilizado neste trabalho. 
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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 (escalas 
ordinais). A partir dessas informações, com o auxílio do software MACBETH, 
constrõem escalas cardinais que atendam aos juízos de preferência do decisor; 
estas escalas são denominadas de Função de Valor (ENSSLIN et al., 2010). 

O procedimento de uso do método MACBETH consiste em solicitar ao de-
cisor que expresse a diferença de atratividade entre duas alternativas potencias 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 
ancoragem Bom (100) e Neutro (0), transformando a escala em uma Escala de In-
tervalo Ancorada. Desse modo, os Níveis de Ancoragem Bom e Neutro 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 5 apresenta o processo completo de transfor-
mação de um Descritor (escala ordinal) em uma Função de Valor (escala cardinal):  
O Descritor  D9  – Agilidade;  a Matriz de Julgamento; a escala ancorada fornecida  
pelo software M – MACBETH e a Função de Valor, numérica e gráfica.

Ao concluir a construção das funções de valor, a metodologia MCDA-
-C disponibiliza ao decisor um entendimento que lhe possibilita viabilizar 
a mensuração cardinal de cada aspecto operacional considerado relevante. 
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Figura 5 – Processo completo de uma transformação de um descritor em uma função de valor

 

 Fonte: os autores.

 3.2.2 Explicitação do Status Quo do PVF analisado

 Com as informações obtidas até o momento, pode-se identificar o 
perfil de desempenho para este PVF, o que pode ser visualizado nas figuras 6, 
7 e 8 respectivamente. À esquerda de cada Descritor é apresentada a sua es-
cala ordinal (descritor ordinal) e à direita a escala cardinal (função de valor).
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Figura 6 – Perfil do Impacto do Status  Quo  para o PVF Variáveis para os sete 
primeiros Descritores

Fonte: os autores. 

Figura 7 – Perfil do Impacto do Status Quo para o PVF Variáveis para os cinco 
Descritores seguintes

Fonte: os autores.
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Figura 8 – Perfil do Impacto do Status Quo para o PVF Variáveis para os seis 
Descritores restantes

Fonte: os autores.

Pode-se verificar, nas Figuras 6, 7 e 8 o perfil de desempenho do PVF 
variáveis para a fazenda experimental analisada. Observa-se que esta possui de-
sempenho de excelência para o critério tratores, já para os critérios: reposição e 
datas, estão com desempenho comprometedor e os demais critérios apresentam 
desempenho competitivo. O modelo, ao ser construído segundo os valores e 
preferências do decisor, permitiu visualizar o impacto da sua gestão naquilo que 
o gestor considera importante.  Essa compreensão o ajuda a identificar onde 
estão suas principais vantagens competitivas e as oportunidades de melhorias. 

4 CONCLUSÃO 

Este artigo teve por objetivos construir um processo utilizando um 
modelo para expandir o entendimento do decisor de uma fazenda experi-
mental quanto à sua gestão. O modelo construído neste estudo de caso foi 
legitimado pelo decisor em cada etapa de sua construção. Com isso, o tra-
balho e particularmente as Figuras 6, 7 e 8 responderam à pergunta de pes-
quisa: Quais os critérios a serem considerados no processo de gestão de uma 
fazenda experimental, em um modelo que se propõe a apoiar o seu gestor?

O objetivo geral da pesquisa consistiu em utilizar um processo que foi 
ilustrado por um modelo para avaliar o desempenho de uma fazenda experi-
mental, de tal maneira a permitir o aprimoramento do seu processo de gestão. 
O trabalho iniciou com a contextualização e a explicitação dos atores envolvi-
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dos (decisor, intervenientes, facilitador, agidos) e Rótulo, conforme apresen-
tado na seção 3.1.1, atendendo ao objetivo específico. Nas seções 3.1.2 – Ele-
mentos Primários de Avaliação, Conceitos e Áreas de Preocupação e na seção 
3.1.3 – Mapas Meios-Fins e Árvore de Pontos de Vista Fundamentais – o deci-
sor em um processo interativo com o facilitador identifica, organiza e explicita 
os critérios que devem ser considerados, sendo: Estratégicos, Operacionais, 
Fixos, Variáveis, Instituição Pública de Ensino Superior e Localização. Assim, 
esta seção atendeu ao objetivo específico – Identificar os critérios que o decisor 
considera necessários e suficientes para avaliar a sua gestão. 

O objetivo específico – construir escalas ordinais e cardinais para 
mensurar os critérios, segundo a percepção do decisor, foi atendido nas se-
ções 3.1.4 e 3.2. A mensuração ordinal foi realizada na fase de estruturação e 
exibida nas seções 3.1.4 e 3.2. A figura 4 apresenta a mensuração ordinal do 
PVF Variáveis para os sete primeiros Descritores. A transformação da escala 
ordinal em cardinal é mostrada na seção 3.2 – Avaliação, e ilustrada para o 
Descritor – Agilidade, na figura 5 atendendo ao objetivo específico. Cons-
truir escalas ordinais e cardiais para mensurar os critérios.

O objetivo específico – Evidenciar o processo de avaliação foi apre-
sentado na seção 3.2.2 e nas Figuras 6, 7 e 8 em que se verificou o perfil de 
desempenho da fazenda experimental e se evidenciou  onde estão as oportu-
nidades para melhorar seu desempenho.

Entre as contribuições do trabalho destaca-se: 

a)	 o seu aspecto prático ao propor a utilização de um processo ilus-
trado por um modelo para apoiar a gestão de uma fazenda expe-
rimental que está inserida em um contexto no qual o decisor não 
consegue explicitar o que deve considerar para avaliar o contexto; 

b)	 o fato de o modelo ser específico para o responsável pela gestão  
permite ao gestor visualizar  as consequências de suas ações nos 
aspectos que ele acredita serem os mais relevantes  para sua situa-
ção em particular;  

c)	 permite ao gestor justificar suas decisões para as demais  partes inte-
ressadas, com base em seus valores e não de outrem (accountability);

d)	 o modelo restringe o volume de informações ao necessário e sufi-
ciente  para a gestão de seu contexto.
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Como limitação desta pesquisa, deve-se destacar que o processo utili-
zado requer a participação comprometida do decisor e o elevado tempo que 
o processo demanda.

Deve-se evidenciar também que apesar de o modelo ser personaliza-
do, representa os valores e preferências de um decisor; o processo utilizado 
é genérico, podendo ser utilizado por outros gestores.  

DEVELOPMENT OF MODEL TO SUPPORT THE 
MANAGEMENT OF AN EXPERIMENTAL FARM

Abstract

This paper aims to propose a process to support the management of an experimental farm, which 
is illustrated by a model in such a way as to enable the improvement of its management process. 
This is a case study, the source of data collection is of primary nature. The methodological appro-
ach is classified as qualitative and quantitative research and the logic is inductive and deductive. 
The intervention tool was used MCDA - C, which allowed us to identify, organize and mea-
sure the aspects judged necessary and sufficient to evaluate the context. The process developed and 
illustrated by a model allows the manager to view the performance profile of the experimental 
farm of the criteria he identified as relevant to the success of its management, highlighting its 
competitive advantages and vulnerabilities.
Keywords:  Agribusiness. Experimental farms. Decision support. Administration.
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