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RESUMO

O Brasil ¢ o terceiro maior produtor mundial de frutas. A fruticultura ¢ um dos setores mais
importantes do agronegocio brasileiro, pois ¢ um segmento estratégico para o
desenvolvimento socioecondomico do pais. No Vale do Sao Francisco, fatores como o
empreendedorismo, a cooperacdo entre produtores, caracteristicas ambientais como calor,
baixa umidade e grandes investimentos em projetos publicos de irrigacdo favorecem a
producdo de frutas. No entanto, a gestdo organizacional nessas empresas influencia
diretamente o ambiente competitivo. Um fator importante para a gestdo do organizacional ¢ a
tomada de decisdo. Assim, este trabalho propde um modelo de tomada de decisdo com base
no método multicritério PROMETHEE II para fornecer um ranking de alternativas
consistentes e viaveis para a melhoria da gestdo organizacional em uma empresa de produgao
e comercializagdo de frutas localizada no Vale do Sao Francisco no Brasil. O modelo
desenvolvido permitiu a identificagdo e contextualizagdo de problemas de gestdo
organizacional e o ranking de possiveis alternativas para esses problemas. As acdes
implementadas a partir dos planos de ag¢des elaborados com base nas principais alternativas do
identificadas propiciaram uma melhoria no comprometimento dos funcionarios € no processo
de comunicacdo da empresa, além de ganhos tangiveis como o aumento de 7% na
produtividade da safra de 2015, reducdo de 15% nos custos de producdo, relacionados a mao
de obra, e diminui¢ao de 5% no indice absenteismo.

Palavras-chave: Producao de frutas; Gestao Organizacional; PROMETHEE II; Vale do Sao
Francisco.



ABSTRACT

Brazil is the world’s third largest producer of fruits. Fruit growing is one of the most
important sectors of Brazilian agribusiness, as it is a strategic segment for the socio economic
development of the country. In the Sdo Francisco Valley, factors such as entrepreneurship,
cooperation between producers, environmental features like high temperatures, low humidity
and major investments in projects of public irrigation favor the management and production
of high-valued fruits. However, organizational performance management in these companies
influences the competitive environment. An important factor in organizational management is
the decision making. This work proposes a decision-making model based on the multiple
criteria. PROMETHEE II method in order to provide a ranking of consistent and viable
alternatives capable of improving the organizational management in a company located in the
Sao Francisco Valley (Brazil). The model enabled the identification and contextualization of
organizational management issues and the ranking of possible alternatives to cope with these
ones. The actions implemented from the developed action plans based on the main identified
alternatives have provided improvements in the commitment of employees and the company's
communication process, as well as tangible gains, such as the 7% increase in productivity of
the 2015 harvest, reducing 15% the production costs related to labor, and 5% decrease in the
absenteeism index.

Keywords: Fruit Crops; Organizational management; PROMETHEE II; The Sao Francisco
Valley..
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1. INTRODUCAO
1.1. Contextualizaciao do tema

O agronegocio ¢ composto de subsetores inter-relacionados trabalhando em
conjunto para fornecer bens e servigos aos consumidores ao redor do mundo (PLATA,
2001). Em uma determinada regido ele ¢ formado por um conjunto de sistemas
agroindustriais (SAG). O SAG ¢ entendido como uma sucessdo de operacdes
verticalmente organizadas de atividades produtivas desde a produgdo até o consumidor
final. Este sistema comporta os seguintes elementos fundamentais para a sua analise;
agentes, relacdes entre eles, setores, organizagdes de apoio e ambiente institucional

(ZYLBERSZTAIJN; NEVES, 2000).

O agronegbcio, agrega valor ao produto agricola e utiliza cada vez mais
tecnologia. Tem uma representacdo muito expressiva no cendrio nacional, através de
programas que atendem as classes menos favorecidas, mas que possuem alto

conhecimento € mao de obra produtiva ao pais (SOUZA; OLIVEIRA, 2015).

De acordo com Souza Filho, Guanziroli e Buainain (2008), o sistema
agroindustrial (SAG) provém de padrdes sistematicos de interacdo dos varios agentes
sociais e econOmicos das cadeias agroindustriais € ndo da simples agregacdo de
propriedades desses componentes. Deste modo, o sistema nio se constitui na mera soma
das partes de um todo e, na verdade, caracteriza-se pelos padroes de interagdo das partes
e ndo apenas pela agregagdo destas. Assume-se que o sistema expresse uma totalidade
composta dos seus elementos constituintes, tais como produtores, cooperativas,
agroindustrias, sindicatos, distribui¢do, etc. Dessa forma, o estudo dos SAGs se
caracteriza cada vez mais como um importante fator de compreensdo da interligagdo
entre industrias de insumos, produ¢do agropecudria, industrias de alimentos e o sistema
de distribuicdo. Isso ¢ devido ao fato de que os SAGs sdo analisados sob uma oOtica
sistémica, ou seja, ha uma avaliacdo das relagdes entre os agentes ao longo de diferentes
setores da economia, em oposicdo a visdo tradicional, na qual ha uma distin¢do entre os

setores agricola, industrial e de servigos (ZYLBERSZTAIN, 2005).
De acordo com Collier (2008), a intensificacdo da agricultura brasileira constitui
um capitulo privilegiado na historia-geografica do agronegocio mundial

contemporaneo. Por causa das areas de produgdo e ganhos de produtividade, o pais
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consolidou a sua posicao como lider global e at¢ mesmo como um "modelo" comercial

de producdo agricola integrada.

Existem varios tipos de sistemas agroindustriais, por exemplo: o do leite, da
carne, da soja, citricola, da madeira, etc. Porém, este trabalho concentra-se no sistema
agroindustrial de frutas, o qual é constituido por dois subsistemas, denominados
agrocomercializagdo e agroindustrializacdo. O sistema de agrocomercializagdo
considera as fases de producdo, comercializagdo e consumo de frutas frescas. Estima-se
que que 47% das frutas produzida sdo destinadas a esse subsistema. O subsistema de
agroindustrializagcdo corresponde ao sistema que incorpora fases de industrializagcao na
ponta da cadeia produtiva, ou seja, esta relacionado ao caminho que as frutas frescas
percorrem até se tornarem produtos processados. Estima-se que 53% das frutas

produzidas fazem parte desse subsistema (IBRAF, 2010).

As frutas frescas se tornaram um dos produtos mais globalizados do setor
agricola. A tendéncia a globalizagdo tem sido incrementada pela redug¢do de custos no
transporte, melhoria nas instalagdes da cadeia do frio, moderniza¢do da infraestrutura,
aumento da renda da classe média e mudancas nos héabitos alimentares. Apesar da
dificuldade logistica para trajetos de longas distancias, considerando que estes produtos
sdo pereciveis, estima-se que cerca de 10% da producdo mundial de frutas sdo
comercializadas internacionalmente, o que significa cerca de 55 milhdes de toneladas

por ano (VALENTE JUNIOR, 2009).

Bustamante (2009), em seu trabalho sobre a fruticultura nacional, buscou
conhecer as caracteristicas dos agentes econdmicos, infraestrutura, vantagens e
principais entraves do polo fruticultor do Vale do Sao Francisco. O trabalho constatou
que, desde a abertura comercial ocorrida no inicio da década de 1990, o agronegocio
tem ganhado importancia na economia brasileira. O autor concluiu, entre outros, que
existe uma ma gestdo empresarial como a auséncia de estratégias empresariais, além de
uma generaliza¢do dos problemas encontrados nos ‘desencontros’ entre as instituigdes
de pesquisa e as empresas no que diz respeito aos temas de pesquisa € ao tempo de

processamento das informagoes.

No ano de 2013, o Brasil se consolidou como o terceiro maior produtor mundial
de frutas, atras apenas da China e da India e, mais especificamente em relagdo a frutas
de clima tropical, o pais continua em primeiro lugar (SANTOS et al., 2014). A

fruticultura brasileira ¢ destacada na literatura, sobretudo no que diz respeito as normas
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e certificacoes utilizadas e a competitividade que estas podem proporcionar aos
produtores e exportadores. Trabalhos relacionados a andlise socioecondmica do
ambiente produtivo também s3o apresentados (LIMA; MIRANDA, 2001; OLIVEIRA,
2005; GUEDES; SENA; TOLEDO, 2007; SANTOS, 2008; DORR; GROTE, 2009;
GOULART, 2011; FACHINELLO et al., 2011). A adog¢dao de certificagdes que
confirmam a qualidade e a sanidade dos produtos ¢ um reflexo das condi¢des impostas
internacionalmente. O mercado europeu tem se destacado como o principal importador
de frutas frescas brasileiras e pelo seu alto nivel de exigéncia tem estabelecido como

requisito de importagdo a apresentacao desses certificados (DORR; GROTE, 2009).

1.2. Defini¢ao do Problema

De acordo com Cook e Chaddad (2000), as pesquisas sobre agronegdcio
evoluiram em dois niveis de analises: os estudos de coordenacao vertical e horizontal
entre os participantes da cadeia produtiva, conhecido como economia do agronegdcio, €
os estudos de tomada de decisdo dentro das estruturas de governanca das cadeias
agroalimentares alternativas, conhecidos como gestao do agronegocio. Segundo King et
al., (2010), compreender e antecipar a dinamica do ambiente global do agronegdcio sera
cada vez mais um importante desafio. Dessa forma, a gestdo de desempenho
organizacional torna-se essencial para enfrentar as mudangas ocorridas no ambiente de
negocio das empresas e aumentar as oportunidades para os sistemas agroindustriais

(NEVES, 2008).

Apesar da importancia do agronegocio, os estudos sobre a gestdo organizacional
nesse setor ainda sdo escassos (AULAKH; KOTABE; TEEGEN, 2000; NICHOLLS-
NIXON, et al., 2011). Para manterem-se competitivas, as organizacgdes estdo sentindo a
necessidade de dispor de ferramentas que possibilitem um processo de tomada de
decisdo mais fundamentado. Segundo Maximiano (2011), uma empresa para se tornar
competitiva precisa adotar estratégias que consigam garantir sua participagdo no
mercado. Por sua vez, estas estratégias sao singulares a cada empresa por contemplarem
caracteristicas especificas referentes a missao, negocios e objetivos, entre outros. Desta
forma, o desempenho e a eficiéncia sdo resultados de capacitagdes acumuladas e
estratégias competitivas adotadas pelas empresas, em fungdo de suas percepg¢des quanto
a concorréncia € ao ambiente econdomico em que estdo inseridas (COUTINHO;

FERRAZ, 2002).
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No ambito do agronegocio, Callado e Moraes Filho (2005) afirmam que a gestao
das empresas ligadas ao agronegocio brasileiro ainda se desenvolve dentro de critérios
tradicionais que apresentam um padrdo de desempenho restrito, considerando seu
potencial global. Porém, a gestdo de desempenho organizacional possui impacto
significativo neste setor (SILVA; FONTES; BARBOSA, 2015). Dessa forma, a
necessidade de discutir novos conceitos e de desenvolver novas ferramentas de gestao
organizacional ¢ resultante da profissionalizacdo da gestdo das empresas que tem
exigido, cada vez mais, modelos de gestdo que consigam produzir informagoes Tuteis e
relevantes para apoiar a decisdo. Esse processo ¢ motivado por influéncia de seus
stakeholders, entre eles: os clientes, que a cada dia exigem produtos e servicos com
mais qualidade; os acionistas, que exigem cada vez mais eficiéncia e eficacia nos
processos da empresa, os funciondrios, que conseguem enxergar o quanto sao
importantes para a organizacao e, a comunidade em geral, que tem exigido das

organizagdes cuidados com o meio ambiente e com a responsabilidade social.

Outro fator relevante para a gestdo organizacional ¢ a tomada de decisdo (SILVA;
FONTES; BARBOSA, 2015). Os modelos de processos decisérios de problemas
multicritérios tém como finalidade apresentar uma lista ordenada das alternativas para
solu¢do de um problema, de acordo com as preferéncias dos decisores, ou selecionar,
entre todas alternativas, a solu¢do que melhor satisfaga os objetivos estes ultimos. Neste
sentido, a abordagem multicritério oferece uma alternativa consistente para a tomada de

decisdo (ROSAKIS; SOURIE; VANDERPOOTEN, 2001).

A tomada de decisdo envolve um processo complexo na medida em que necessita
da consideragdo de multiplas varidveis que influenciam os resultados, sejam as mesmas
internas ou externas ao ambiente de decisao (MACHADO et al., 2014). No ambiente
dos agronegocios, o cenario observado ndo ¢ diferente. A gestdo organizacional de uma
empresa de agronegdcio envolve uma série de decisdes especificas & mesma, o que
abrange uma crescente complexidade de elementos envolvidos. Isto ocorre em fungao
de sistemas produtivos cada vez mais modernos e aperfeicoados, pela exigéncia do
mercado externo, bem como elo aumento de valor agregado de alguns produtos finais e

pela ampliacao de opgdes existentes entre os insumos disponiveis.

De acordo com Nascimento, Reginato e Lerner (2007), a construcdo de um
modelo de gestdo organizacional que possua uma estrutura bem definida, organizada e

coordenada, que harmonize a gestdo das atividades orientada por regras de conduta pré-
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estabelecida, podera representar um diferencial em meio a concorréncia. O modelo de
gestdo, ao formalizar o processo de gestdo — que geralmente compreende as etapas de
planejamento, execucdo e controle - estrutura e harmoniza as bases da gestao estratégica

de custos.

Todos esses aspectos produzem uma necessidade de considerar e gerenciar,
simultaneamente, os recursos da organizagdo, pois, cada vez mais, os stakeholders

cobram melhores desempenhos das empresas.

Com base na problematica apresentada, surge a pergunta de pesquisa que orienta

este trabalho:

Como os métodos de Multicriteria Decision Analysis - MCDA poderiam ser
incorporados a um modelo de gestdo para tomada de decis@o, a fim de melhorar a gestao

organizacional em empresas de producdo e comercializagao de frutas?

Neste sentido, este trabalho teve o objetivo geral e os objetivos especificos

apresentados a seguir:

1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo Geral

Desenvolver um modelo de tomada de decisdo integrando conceitos de gestdo e
cultura organizacional 8 MCDA, visando a melhoria do gerenciamento organizacional

em empresas de produgao e comercializacao de frutas.
1.3.2. Objetivos Especificos

e Contextualizar o ambiente de pesquisa e as praticas de gestdao de desempenho
utilizadas pelas empresas exportadoras de frutas do Vale do Sao Francisco;

e Elaborar um modelo de gestdo organizacional, para solugao de problemas
gerenciais em empresas do setor de fruticultura;

e Aplicar o modelo elaborado em uma empresa produtora e exportadora de frutas

do Vale do Sao Francisco.
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1.4. Justificativa

A justificativa para realizagdo deste trabalho estd baseada em trés condig¢des
basicas apresentadas, quais sejam, originalidade, importancia e viabilidade (Castro,

2006).

No que se refere a originalidade esta pesquisa se justifica pela lacuna de pesquisa
cientifica sobre a gestdo organizacional integrada a MCDA, aplicada ao setor do

agronegodcio, especialmente ao setor de fruticultura.

Em termos de importancia a pesquisa se justifica em trés linhas: (i) contribuicao a
comunidade cientifica da area de Engenharia de Producdo, com destaque para as
subareas da Gestao Organizacional e da Pesquisa Operacional; (ii) contribuicdo ao setor
de producdo e exportagdo de frutas do Vale do Sao Francisco; e (iii) contribui¢do tedrica
através da proposicdo de uma abordagem de aplicagdo de MCDA na gestao

organizacional.

O presente estudo ¢ vidvel na medida em que hd o interesse das empresas
produtoras e exportadoras de frutas do Vale do Sao Francisco para o desenvolvimento
do modelo, possibilitando assim o acesso da pesquisadora as informagdes necessarias

para a execucao do trabalho.

O trabalho se justifica pela importancia econdmica e social da producdo de frutas
no Vale do Sao Francisco, seja na promogdo de renda para produtores rurais, geragdo de
milhares de empregos diretos e indiretos, na arrecadagao de impostos, na colaboracao
para o crescimento da economia do pais, entre outros beneficios destacado no Capitulo

4 deste trabalho.

Ao analisar alguns modelos de gestdo de desempenho disponiveis na literatura,
citados no capitulo 3 deste trabalho, optou-se pela integracdo dos conceitos de gestdao
organizacional baseado em MCDA, considerando as seguintes potencialidades: (i)
manipulacdo de informagdes qualitativas e quantitativas do processo de gestdo
organizacional; (ii) obtencdo e apresentacdo de objetivos e valores do decisor; (iii)
flexibilizagdo do processo decisorio, permitindo a reflexdo sobre objetivos, prioridades
e preferéncias do processo gestdo organizacional; (iv) geracdo sistematica de um

conjunto de agdes € meios para apoiar o processo decisorio.

Muitos métodos MCDA foram propostos na literatura e, de acordo com Campos

(2011), a escolha de cada método depende fundamentalmente da problemadtica a ser
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resolvida, das preferéncias individuais, dos tipos de critérios, da maneira como sera
conduzida a modelagem de preferéncia da multidisciplinaridade, bem como, a escolha

do método MCDA a ser usado dependera da aceitabilidade do(s) decisor(es).

A estrutura de preferéncia do decisor atendeu a uma légica de abordagem nao
compensatoria, ou seja, o desempenho de um critério ndo ¢ compensado pelo
desempenho dos demais e, neste caso, os métodos de sobreclassificagdo sdo os mais
indicados. Dentre os métodos MCDA, os que mais se encaixam para a problematica
estudada sdo os métodos de sobreclassificacdo das familias ELECTRE e
PROMETHEE. Porém, no que refere-se aos métodos PROMETHEE, um aspecto
importante estd relacionado a facilidade do (s) decisor (es) entender os conceitos e
parametros intrinsecos ao método, o que simplifica o processo de modelagem de
preferéncias e, consequentemente, aumenta a efetividade da aplicagdo do método
multicritério. Esse aspecto representa uma grande vantagem dos métodos
PROMETHEE sobre os métodos ELECTRE. Além disso, o PROMETHEE II nao
pressupde a existéncia de apenas uma uUnica “melhor alternativa” e sim de uma
ordenacdo de alternativas, o que facilita a agdo gerencial do decisor. Entretanto, de
acordo com Brans e Mareschal (2002), uma das maiores dificuldades do uso do
PROMETHEE pode ser a dificuldade do decisor em entender as fungdes de preferéncia.
No caso deste estudo, isto ndo teve um impacto significativo pois em problemas com
alternativas e critérios qualitativos, a fun¢cdo do Tipo I (usual) — que ndo requer os
limites de indiferenca e preferéncia — ¢ considerada apropriada. Pode-se considerar que
essa a func¢do de preferencial do Tipo I (usual) ¢ uma funcdo de preferéncia rigida e ndo
apresenta uma abordagem fuzzy. Mais detalhes sobre as fungdes de preferéncias estdo
destacadas no Capitulo 3.

A abordagem multicritério, utilizando o método PROMETHEE, foi aplicada em
diferentes areas tais como planejamento de recursos empresarias, gestdo hospitalar,
setor de energia elétrica, fornecimento de gas, reciclagem de agua, tecnologia da
informacao e analise da qualidade do ar (KILIC; ZAIM; DELEN, 2015; AMARAL,;
COSTA, 2014; KABIR; SUMI, 2014; TAVANA et al.,, 2013; CHEN et al., 2012;
CHEN; WANG; WU, 2011; FRIEND; AYOKO; GUO, 2011). Especificamente no setor
do agronegécio, o método PROMETHEE I foi aplicado na avaliagdo de desempenho
financeiro (Baourakis et al., 2002; Kalogeras, et al., 2005), selecdo de frutas que melhor

se adequam as condi¢des do mercado (Almeida; Almeida, 2012) e a priorizagao das
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politicas publicas para apoio a agricultura familiar (SILVA; LEVINO; SILVA, 2013).
Porém, estes trabalhos possuem um enfoque voltado para a avaliagdo de desempenho
financeiro e de problemas de selecdo ou priorizagdo de determinadas variaveis inerentes
a um determinado processo € ndo consideram a gestdo organizacional no escopo do
processo de tomada de decisdo. Este trabalho propde um modelo de tomada de decisao,
baseado no método multicritério PROMETHEE, mais especificamente 0o PROMETHEE
II, que fornece um ranking de alternativas viaveis e consistentes para a melhoria da

gestdo organizacional em uma empresa do setor do agronegocio.

1.5. Delimitacdes da Pesquisa

A proposta inicial da tese era a constru¢do de um modelo de Gestdo de
Desempenho, o que justifica o fato da elaboracdo do aporte tedrico, abordado no
Capitulo 3, sobre Medicdo e Gestao de Desempenho. Porém, quando foi feita a
contextualizagdo da pesquisa (Fase 2), percebeu-se que as empresas pesquisadas ja
possuiam praticas de medicdo de desempenho, que incluiam indicadores que
monitoravam os principais processos da empresa. Entretanto, foi identificado a
necessidade de uma ferramenta que auxiliasse os gestores nas tomadas de decisao e que
melhorasse a gestdo organizacional dessas empresas e, desta forma, optou-se pela
elabora¢do de um modelo de Gestdo Organizacional que integrasse conceitos de Gestao

e Cultura Organizacional a MCDA.

No entanto, a medida que surgirem novos estudos e direcionamentos, estes

aspectos poderdo ser incorporados aos estudos e pesquisas futuros.

1.6. Organizaciao do Trabalho

O trabalho estd estruturado em sete capitulos: (i) introdugdo; (ii)) método de
pesquisa; (iii) fundamentacdo tedrica; (iv) contextualizagdo do ambiente da pesquisa;
(v) modelo de avaliagdo multicritério para gestdo organizacional; (vi) aplicacdo do
estudo de caso e analise de resultados; e, (vii) conclusdes e sugestdes para trabalhos

futuros. A Figura 1.1 ilustra a estrutura para realizagao do trabalho.
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Figura 1.1. Estrutura do Trabalho

1. INTRODUCAO

1.1 1.2. Problema | 1.3. Objetivos 14. 14 15.
Contextualizagido de Pesquisa | daPesquisa Justificativa DelimitacSes Organizagio

<

2. METODO DE PESQUISA

2.1. Classificacdo da pesquisa 2.2. Delineamento da pesquisa

3. FUNDAMENTACAO TEORIA
3.1. Cultura 3.2. Desempenho

Orgamizacional Orgamizacional

3.3. Modelagem Multicritério de Apoio a
Decisdo

4. CONTEXTUALIZACAO DO AMBIENTE DA PESQUISA

4.1. Panorama da 4.2. O Arranjo 4.3. Normas e 4.4. Diagnéstico das
fruticultura no Brasil Produtivo Local da certificagdes Praticas de gestdo de
Fruticultura no Sub desempenho utilizadas pelas
Meédio VSF empresas exportadoras de
frutas do VSF

5. MODELO DE AVALIACAO MULTICRITERIO PARA GESTAO ORGANIZACIONAL

5.1. Modelos de
tomada de decisdo

5.2. Estrutura do
Modelo proposto

5.3. Etapas do
Modelo

i

6. APLICACAODO ESTUDO DE CASO E ANALISE DE RESULTADOS

6.1. Descrigdo 6.2. 6.3. Aplicagdo | 6.4. Utilizando 6.5. 6.6.
da empresa Estruturagio do do Método o Modelo para Desenvolvimento | Implementacio
Problema Promethee informar do plano de agdo das agdes

7. CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

7.1. Conclusdes 7.2. Sugestdes para Trabalhos
Futuros




27

2. METODO DE PESQUISA
2.1. Classificacdo da pesquisa

Essa pesquisa assume um carater de pesquisa tedrica na primeira fase, quando foi
feito o levantamento do aporte tedrico com o objetivo de coletar pressupostos para a
constru¢do do modelo, e de pesquisa aplicada nas demais fases, quando foram

realizadas pesquisas de campo e na construcdo e aplicagdo do modelo elaborado.
2.1.1. Tipo de pesquisa

O presente trabalho assumiu um carater descritivo, j& que buscou expor o0s
conceitos, ja conhecidos na literatura, acerca da Cultura Organizacional e da Gestao de
Desempenho, bem como procurou descrever, através da pesquisa de campo, as
caracteristicas das empresas exportadoras de frutas do Vale do Sdo Francisco, que
deram suporte a elaboragdo do modelo de avaliagdo multicritério, com posterior
aplicacdo do estudo de caso. Nesta fase, a pesquisa assumiu um carater de pesquisa-
acdo, pois foi realizada com um envolvimento participativo e cooperativo da
pesquisadora com os demais participantes da empresa onde o estudo de caso foi
aplicado. A pesquisa-acdo também se distinguiu pelas caracteristicas que o método
apresenta, dentre as quais se destacam: a relacdo direta com a pratica; a estrutura

ordenada; a flexibilidade; a adaptabilidade, e a realiza¢ao de forma sistematica.
2.1.2. Natureza da pesquisa

Este trabalho possui caracteristicas quali-quantitativas, pois utiliza técnicas
quantitativas e qualitativas para constru¢ao do modelo, analise e interpretagao de dados.
O modelo elaborado foi resultado de pesquisa na literatura e pesquisa de campo, com
dados obtidos qualitativamente, depois foram apresentadas, em linhas gerais, as
premissas que norteiam a abordagem quantitativa das tomadas de decisdes e os aspectos

da andlise multicritério considerando enfoques quantitativos.
2.1.3. Técnicas de pesquisa

Foram utilizadas trés técnicas, levantamento bibliografico, analise de contetido e o
estudo de caso. O levantamento bibliografico foi executado nas Fases 1 e 2 da pesquisa
(Figura 2.1), a andlise de contetido e o estudo de caso (multi-caso), na contextualiza¢ao
do ambiente da pesquisa (Fase 2) (Figura 2.1) e o estudo de caso (Unico) na Fase 3

(Figura 2.1).
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2.1.4. Campo de atuacio

O campo de atuagdo desta pesquisa € o setor primdrio da economia, ou seja, o
agronegocio, com foco na produgdo de frutas para exportacdo produzidas na regido do
Submédio do Vale do Sao Francisco, localizada no nordeste do Brasil, que tem
Petrolina-PE e Juazeiro-BA como suas principais cidades. Maiores detalhes, sobre as
caracteristicas do ambiente da pesquisa, pode ser encontrados no Capitulos 4 deste

trabalho.

2.2. Delineamento da pesquisa
A Figura 2.1 mostra o delineamento da pesquisa elaborado para esse trabalho.

Fase 1 — Esta fase ¢ composta por duas etapas: primeiramente foi feita a defini¢ao
do tema, a gestao de desempenho alinhada a cultura organizacional. Este tema surgiu a
partir da experiéncia da pesquisadora na drea de gestdo organizacional, como
Engenheira de Producdo e como docente e a escolha da aplicagdo as empresas
exportadoras de frutas do Vale do Sao Francisco, se deu pelo fato do polo produtor de
frutas desta regido ser responsavel por uma grande parcela da producdo de frutas
produzidas no pais e um dos maiores exportadores para o mercado europeu e americano,
conforme abordado no item 4 deste trabalho. Além disso, a possibilidade de poder
contribuir para o desenvolvimento da regido, na qual a pesquisadora faz parte, contou
para a defini¢do do tema e a escolha do estudo de caso. A partir da definicdo do tema,
foi feito o levantamento do aporte tedrico com o objetivo de coletar pressupostos para a
constru¢do do modelo, foram pesquisados artigos, teses e dissertagdes (através de
pesquisas em bases de dados indexadas, banco de teses e dissertagdes) sobre os temas:
medicao de desempenho, cultura organizacional e modelagem multicritério de apoio a

decisao.
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Figura 2.1. Delineamento da Pesquisa
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- Modelagem Multicritério de Apoio a Decisio

»>| tedrico

- Panorama da fruticultura no Brasil
- O Arranjo Produtivo Local da fruticultura no
Contextualizaciio do Sub Médio Vale do Sio Francisco (VSF).
> ambiente da pesquisa » - Ngmas e certificagoes.

- Diagnostico das Praticas de Gestio de
Desempenho utilizadas pelas empresas
exportadoras de frutas do VSF.

Construciio do Modelo de Baseado no modelo de tomada de decisdo racional

Avaliagio Multicritério (Robbins, 2005), no modelo decisorio da economia

para Gestiio de Desempenho _| classica e a racionalidade absoluta (Motta ¢

Organizacional 7| Vasconcelos, 2008), processo de decisdo

> ' multicritério proposto por Belton e Stewart (2002)
e por Gomes (2007)

- Avaliar as alternativas e critérios junto ao
tomador de decisio.
- Interpretar os resultados.

» - Apresentagio dos resultados ao tomador de
Aplicagiio do Modelo ao décisio.
Estudo de caso > - Validar o modelo.
- Acompanhar a implementagio das alternativas
escolhidas.

- Verificar a eficacia e eficiéncia do modelo.

- Contribuigoes para a teoria da aprendizagem
organizacional.

Fechamento ¢ Relatérios - Contribuigdo do estudo para o Arranjo
—| Produtivo Local do VSF.

- Sugestdes para trabalhos futuros.

Fase 2 — Na etapa 1 desta fase, foi feita a contextualizagdao do trabalho através de
uma pesquisa bibliografica sobre o panorama da fruticultura no Brasil e do Arranjo
Produtivo Local (APL) da fruticultura no Sub Médio Vale do Sao Francisco e uma

analise sistematica da literatura acerca das exigéncias comerciais e procedimentos
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exigidos para a exportacdo de frutas, quando foram identificadas as normas e
certificagdes aplicadas a fruticultura. Além disso, foi feito um diagnostico, através de
uma pesquisa de campo, das praticas de gestdo de desempenho utilizadas pelas
empresas exportadoras de frutas do Vale do Sao Francisco. Para a defini¢ao da amostra
utilizou-se o cadastro de exportadores de fruta disponibilizado pelo Ministério da
Agricultura, Pecudria e Abastecimento - MAPA (Brasil (a), 2009), no qual das 96
empresas cadastradas, 23 estdo localizadas no Vale do Sao Francisco. A amostra foi
definida deterministicamente e levou-se em consideragdo apenas as empresas que se
disponibilizaram a participar da pesquisa. A coleta de dados foi feita com 10 empresas
exportadoras de frutas. Os dados foram coletados através de entrevista padronizada, em
que os sujeitos da pesquisa foram os gerentes ou supervisores de produgdo, o
instrumento de pesquisa utilizado foi um questionario semiestruturado (APENDICE A).
As entrevistas foram gravadas e depois foram analisados por meio de analise contetudo.
Esse diagnéstico esta apresentado na Se¢do 4.4. Na segunda etapa da Fase 2 foi
construido o Modelo de Avaliagdo Multicritério para Gestdo Organizacional. A
construcdo do modelo baseou-se no processo de decisdo multicritério proposto por
Belton e Stewart (2002), como mostrado na Figura 3.6 e no processo de decisao
proposto por Gomes (2007), composto pelas seguintes etapas: identificacdo dos atores e
decisor(es) do problema, listagem das alternativas, definicao dos critérios, avaliagdo das
alternativas, determinacdo da importancia relativa dos critérios, determinacdo das
solucdes satisfatorias e analise de sensibilidade (Figura 2.2). O modelo elaborado esta

apresentado no Capitulo 5.

Fase 3 — Esta fase foi composta pela aplicagdo do estudo de caso em uma unica
empresa. A empresa foi escolhida entre as dez empresas que participaram do
diagnostico e o critério de escolha foi a disponibilidade da empresa em participar de
todas as fases do trabalho, da estrutura¢do do problema a implementagdo do plano de
acdo. Para elabora¢do do plano de acdo foi utilizada a ferramenta SW (Why's) e 2H
(How'’s), por ser de facil compreensao e elaboracdo, capaz de orientar as diversas acoes
que devem ser implementadas. Além disso, a SW2H apresenta, de forma estruturada,
todos os procedimentos e recursos que devem ser mobilizados para a execugdo do plano

tracado (WERKEMA, 1995).
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\

Figura 2.2. Metodologia para constru¢do do modelo multicritério aplicado a gestao

organizacional.
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3. FUNDAMENTACAO TEORIA
3.1. Cultura Organizacional
3.1.1. Conceitos e definicoes

Um dos conceitos de cultura organizacional mais referenciado na literatura ¢ o

apresentado por Schein (1991):

“O conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que
funcionaram bem o suficiente para serem considerados
validos e ensinados a novos membros como a forma correta de

perceber, pensar e sentir, em relagdo a esses problemas.”

Para Trompenaars (1994), a cultura organizacional ¢ a forma pela qual as atitudes
sdo expressas dentro de uma organizagao e distinguem-se uma das outras por meio de
solucdes especificas para determinados problemas. Assim, a cultura organizacional
pode caracterizar-se como um conjunto de valores com capacidade de organizar, definir
significados e construir uma identidade organizacional, que podem agir como elementos
de comunicagdo e consenso, como também expressar relagdo de dominagao (FLEURY;
FLEURY, 1997). Trice e Beyer (1993) defendem que a cultura organizacional se
constitui a partir de uma rede de concepgdes, normas e valores considerados
inquestiondveis e que, por isto, permanecem nos subterrdneos da vida organizacional.
Para que possa ser criada e mantida, a cultura deve ser veiculada aos membros da
organizagao por meio de elementos tais como: ritos, rituais, mitos, historias, gestos e
demais artefatos visiveis. Dessa forma, a cultura organizacional pode ser considerada
como a programagao coletiva da mente que distingue os membros de uma organizagdo

dos de outra organizacdo (HOFSTEDE, 1991).

Para Oliveira (1988), a cultura organizacional pode ser percebida como uma
espécie de lubrificante que atua sobre as “engrenagens” da organizagdo. As vezes, ¢ um
lubrificante fluido que permite o bom funcionamento sem grandes atritos e outras, ¢ de
consisténcia mais grosseira fazendo com que as engrenagens ranjam e rompam. A
cultura organizacional ¢ a consisténcia das praticas e dos simbolos organizacionais, a
clara identificacdo dos valores organizacionais e a forma de dividir, reduzem as

incertezas e diminuem a ansiedade derivados da falta de conhecimento e confusdo sobre
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o tema, ajudando a dar sentido as atividades passadas, presentes e futuras (NEVES,

2001).

Cooper (2000), afirma que a cultura organizacional ¢ heterogénea, uma vez que as
crengas, as atitudes e os valores sobre a organizagdo variam de grupo para grupo, seja
através de grupos funcionais, niveis hierarquicos, aparecendo as subculturas. Para
Cooper (2000) somente poucos valores, crencas € comportamentos sdo compartilhados
por todos os membros da organizagdo. Por outro lado, Cameron e Quinn (2001),
consideram que o conceito de cultura organizacional mostra-se como valores e
principios entendidos como corretos, expectativas, memorias coletivas e definigdes
existentes na rotina das organizacdes. Reflete o conjunto de ideias proprias de um grupo
que carregam consigo um senso de identidade que provém aos funciondrios
comportamentos € maneiras de lidar com as situagdes que aumentam a estabilidade do

sistema social que eles vivenciam.

Para Curvello (2012) a cultura organizacional parte de duas linhas teoricas
basicas: a primeira sendo imaginada como um sistema de ideias onde o que ¢ social e
cultural ¢ distinto, mas possuem suas interdependéncias. A segunda sendo considerada
como um sistema sociocultural, onde a direcdo cultural tem uma relacdo de
pertencimento a um sistema social, estendendo-se em comportamentos e produtos

destes comportamentos.

Para Mintzberg et al., (2000), a for¢a da cultura na gestdo empresarial € clara. A
cultura organizacional passa a ser a mente da organizagdo, a crenga comum que se
refletem nas tradi¢cdes e nos hébitos, bem como em manifestagdes mais perceptiveis
(historias, simbolos, ou mesmo edificios e produtos). A cultura organizacional nao
existiria sem as pessoas. Neste sentido, ao abordar a cultura ¢ valido mencionar como as
pessoas estdo estruturadas nas organizagdes. As cinco partes das organizagdes seriam:
nucleo operacional, cipula estratégica, linha intermediaria, tecno-estrutura e assessoria

de apoio.

Verbeke, Volgering e Hessels (1998) analisaram a evolucao conceitual das
defini¢des de cultura organizacional e encontraram 54 definigdes propostas entre 1960 e
1993. Cada definicao foi analisada por uma comissao de peritos, cuja tarefa foi
identificar as categorias constitutivas dos conceitos. Nas defini¢des analisadas verificou-
se as seguintes categorias conceituais: membros, compartilhar, valores, organizagdo,

comportamento, crengas, padrao, norma, aprender, modo/maneira, significado, sistema,
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suposicoes, social, conjunto, praticas e compreensdao. Com base nessas categorias, os
autores investigaram a presenga de elementos especificos e chegaram a conclusdo de
que mesmo possuindo categorias conceituais similares, o clima estad principalmente
sustentado nas percepcoes de aspectos organizacionais, enquanto a cultura tem como

elementos chave as formas aprendidas de “fazer” ou de se comportar.

3.1.2. Abordagens da cultura organizacional
A abordagem de Schein

Schein (1984), descreveu diferentes niveis através dos quais se pode analisar a
cultura de uma organizagdo, afirmando que para compreender uma cultura, os valores e
o comportamento de um grupo ¢ imprescindivel atuar no nivel dos pressupostos basicos,
que normalmente sdo inconscientes, mas que determinam como os membros do grupo

percebem, pensam e sentem (Figura 3.1).

Figura 3.1. Niveis da cultura organizacional.

*Ambiente constituido da organizacao, representado por sua arquitetura,
tecnologia, comportamentos visiveis, manuais de instrugdes e
Nivel dos procedimentos, disposicdo dos escritdrios, comunicagdes abertas.

artefatos visiveis

*Sdo os fundamentos para os julgamentos a respeito do que esté certo e
errado, ou seja, o codigo Etico e moral do grupo. E o nivel
Nivel dos intermediario, entre o consciente € o inconsciente, € sdo os conjuntos de
valores que principios que definem os artefatos.

governam O

*Paradigmas inconscientes e invisiveis, que determinam como os
membros de um grupo percebem, pensam e sentem o mundo externo, a
Nivel dos natureza da realidade, do tempo e do espago, a natureza da atividade

pressupostos humana e das relagées humanas.

basicos

Fonte: Adaptado de Schein (1984)
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Segundo o autor, pode haver mudangas culturais nos artefatos e valores, sem que
haja alteragdes nos pressupostos basicos, o que tem a fung¢do de defender o grupo das
incertezas. Esses pressupostos sdo a parte mais profunda da cultura organizacional, que

nao sofre mudancgas ou transforma-se muito lentamente.
Pressupostos da Cultura de Schein (1997):

1. A natureza da realidade e da verdade: Os pressupostos compartilhados que
definem o que ¢ real e o que ndo ¢; o que ¢ um fato de natureza fisica e de natureza
social; como, na sua esséncia, a verdade deve ser determinada; se a verdade é revelada

ou descoberta.

2. A natureza do tempo: os pressupostos compartilhados que definem o conceito
basico de tempo no grupo; como o tempo ¢ definido e medido; quantos tipos de tempos

ha; a importancia do tempo na cultura.

3. A natureza do espaco: os pressupostos compartilhados sobre o espago e sua
distribuicdo; como o espago ¢ alocado e apropriado; o significado simbolico do espago
ao redor das pessoas; o papel do espaco na definicdo dos aspectos de relacionamentos,

como por exemplo o grau de intimidade ou defini¢des de privacidade.

4. A natureza da natureza humana: os pressupostos compartilhados definem o que
significa ser humano e quais atributos humanos sdo considerados intrinsecos ou basicos.
A natureza humana € boa, mé, ou neutra? Os seres humanos sdo passiveis de perfeicao

ou nao?

5. A natureza da atividade humana: os pressupostos compartilhados que definem a
coisa certa a ser feita pelos seres humanos em relagcdo ao seu meio ambiente, com base
em pressupostos anteriores sobre a realidade e a natureza da natureza humana. Na
orientagdo basica da vida, qual o nivel adequado de atividade ou passividade? No nivel
organizacional, como a organizacao esta relacionada ao seu meio ambiente? Qual a

linha divisoéria entre o trabalho e o lazer?

6. A natureza dos relacionamentos humanos: os pressupostos compartilhados que
definem qual a conduta basica adequada para os relacionamentos, para a distribui¢ao de
poder e para o amor. A vida ¢ colaborativa ou competitiva, individualista, de
colaboracdo em grupo ou comunitaria? Qual o contrato psicologico adequado entre
empregadores e empregados? A autoridade se baseia, por principio, na autoridade

tradicional e linear, no consenso moral, na lei ou no carisma? Quais 0s pressupostos
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basicos para fundamentar os conflitos a serem resolvidos e as decisdes a serem

tomadas?

Para esse autor, ao compreender a cultura de uma organiza¢do ¢ preciso, ao
pesquisar os pressupostos basicos, investigar as relacdes hierdrquicas da empresa (se
sao de dominacdo, submissdo ou harmonia), se as regras de comportamento sao
reveladas pela organizag¢do e como sdo as relagcdes humanas (se a vida organizacional ¢

cooperativa, competitiva, individualista).

Do ponto de vista de Schein, se as pessoas da organizacao apresentam vivéncias
comuns, pode existir uma forte cultura organizacional que prevalecera sobre as varias
subculturas das unidades. Também, em um processo histérico, na convivéncia didria,
subculturas podem surgir pela experiéncia departamental de cada departamento, onde
areas da organizacdo se fecham em subculturas proprias com suas crencas

compartilhadas especificas (SCHEIN, 1984).

Metodologicamente Schein, propde como processo de identificagdo do universo

cultural de uma organizagio:

v Analisar o teor e o processo de socializagdo dos novos membros.

4 Analisar as respostas a incidentes criticos da histéria da organizacao. A
partir de documentos e entrevistas € possivel identificar os principais periodos de
formagdo de cultura.

4 Analisar as crencas, valores convicgdes dos criadores e portadores da
cultura (¢ preciso recuperar suas propostas, metas, sua visao de mundo e da
organizag¢do, seu modo de agir e de avaliar resultados).

v Explorar e analisar, junto a pessoas de dentro da organizagdo, as
observagdes surpreendentes descobertas durante as entrevistas, o que auxiliard no
processo de desvendar as premissas basicas e seu padrao de interagdo para formar o

paradigma cultural.

A abordagem de Hatch

A partir do modelo de Schein (1984), o trabalho de Hatch (1993) apresenta duas
mudancas: a inclusdo de simbolos como um dos elementos culturais e o fato de esses

elementos deixarem de ser o foco central para descrever os processos de inter-relagdes.
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Enquanto o modelo cultural de Schein defende que a cultura organizacional ¢
composta por trés niveis diferentes - artefatos visiveis, valores e pressupostos basicos, o
modelo proposto por Hatch (1993), denominado de modelo de dindmica cultural,
acrescenta os simbolos como elemento importante deste processo. Para esta autora, a
inclusdo dos simbolos permite compreender como os processos de mudanca cultural
podem ocorrer a partir dos processos que ela chama de manifestacdo, realizacdo,
simbolizagdo e interpretacdo, as vezes intangiveis e inconscientes. A autora concebe um
modelo circular, onde os processos correm nos dois sentidos, horario e anti-horario, de

forma integrada, ndo havendo como ocorrerem de forma separada, conforme Figura 3.2.

Figura 3.2. Modelo da dinamica cultural

Orientagiio Tedrica
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(Significado) I (Imagem)

Fonte: Adaptado de Hatch (1993)

O modelo da dindmica cultural de Hatch é composto por quatro processos

(HATCH, 1993):

1. Manifestacdo: ¢ o processo através do qual os pressupostos basicos sao
revelados em valores reconheciveis ou quando valores, retroativamente, alteram ou
reafirmam pressupostos basicos. A autora destaca que a manifestacdo proativa ocorre
quando os pressupostos dos membros organizacionais formam suas percepgdes,
sentimentos sobre 0 mundo e sobre a organizacdo que compreende aos seus valores. A
manifestagdo retroativa ocorre quando novos valores reafirmam pressupostos basicos
existentes ou alteram estes pressupostos se eles sdo desalinhados com os valores, mas

tém permitido algum sucesso organizacional.



38

2. Realizagdo: € o processo através do qual valores sdo transformados em
artefatos (realidade material ou social) ou no sentido contrario, artefatos alteram ou
mantém valores existentes. Na realizacdo proativa, valores sdo realizados através da
producao de objetos, engajamentos em eventos organizacionais, participagdo em
discursos e importagdo de objetos de outras culturas. Na realizagdo retroativa, novos
artefatos reafirmam valores mantidos na cultura ou desafiam valores estabelecidos.

3. Simbolizac¢do: descreve o processo quando aos artefatos sdo outorgados
significados simbolicos ou retroativamente simbolos sdo abstraidos dos artefatos. A
simbolizacdo proativa liga um artefato com significados que alcanca além do seu
significado literal, enquanto que na simbolizagdo retroativa, significados simbdlicos sao
reafirmados pela existéncia de artefatos ou novos significados simbolicos sdo abstraidos
dos artefatos.

4. Interpretacdo: € o processo subjetivo pelo qual o significado de algo (um
evento, uma experiéncia, um artefato) ¢ estabelecido. O significado que a interpretagao

estabelece envolve tanto o aspecto literal como os significados adicionais dos artefatos.

Para a autora a distingdo entre a visdo objetivista (paradigma funcionalista) e a
visdo subjetivista (paradigma interpretativista) fornece duas apreciacdes diferentes da
realidade. Através de seu modelo, Hatch desenvolveu uma ponte entre estes dois

paradigmas, criando um referencial de analise organizacional satisfatorio.

A Abordagem de Hofstede

A origem das pesquisas sobre dimensdes culturais propostas por Hofstede se
originou em uma survey realizada na IBM e suas subsididrias de diferentes paises. A
pesquisa abrangeu 71 paises, tendo sido realizada entre 1967 ¢ 1973, e ao todo 117 mil

questionarios foram aplicados (HOFSTEDE; MCCRAE, 2004).

Hofstede (1991) estabeleceu quatro indices culturais por meio de andlises
estatisticas de entrevistas detalhadas com funcionarios da empresa em que pesquisou.
Nesse estudo deu énfase aos principais padrdoes culturais e suas diferengas

transnacionais baseados nas diferentes formas de aprender com problemas semelhantes.

Hofsted (1997) divide a cultura em niveis, conforme Figura 3.3. Segundo o autor,
os niveis da cultura podem ser comparados as camadas de uma cebola, cuja visualizagdo

parte da camada externa para a mais interna, sendo que as camadas sdo representadas
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em simbolos, herois, rituais e valores. Na camada mais superficial encontram-se os

simbolos, e na camada mais profunda os valores.

Figura 3.3. Camadas da Cultura organizacional

Simbolo

Fonte: Adaptado de Hofsted (1997)

Isso possibilitou descobrir que tanto administradores quanto funcionarios podem
ser situados ao longo dimensdes de cultura (HOFSTEDE; MCCRAE, 2004;
HOFSTEDE, 2002; 1991).

1. Distancia do Poder: também chamada de distancia hierarquica, ¢ uma medida
do quanto os membros menos poderosos de uma civilizagdo aceitam e esperam
distribuicao desigual de poder na sociedade. Representa o nivel de tolerancia dos
membros menos influentes de organizagdes e instituigdes em aceitar e esperar; o poder ¢
distribuido desigualmente. Poder e desigualdade sdo fatos fundamentais de qualquer
sociedade e qualquer pessoa com alguma experiéncia internacional estard atenta de que
“todas as sociedades sdo desiguais, mas algumas sdo mais desiguais que outras”. A
distancia do poder ¢ medida a partir dos sistemas de valores daqueles que tem menos
poder. Esta diretamente relacionada com a forma encontrada por diferentes sociedades
para lidar com a questdo fundamental de gerir as desigualdades entre os individuos. Os
indices de distancia hierarquica informam-nos sobre as relacdes de dependéncia num
determinado pais. Nos paises onde esse indicador ¢ baixo, a dependéncia dos

funcionarios quanto as chefias ¢ limitada, trata-se de uma interdependéncia entre chefe e
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subordinado, dando-se preferéncia ao estilo consultivo. Nesse sentido, a distancia
hierarquica entre ambos ¢ pequena e os subordinados tem a liberdade de contradizer os
seus superiores hierarquicos.

2. Resisténcia a Incerteza: refere-se a tolerancia de uma sociedade em relagdo a
ambiguidade. Indica até que ponto uma cultura se sente confortavel ou desconfortavel
em situacdes desestruturadas. Situagdes desestruturadas sdo desconhecidas,
surpreendentes e diferentes do que ¢ habitual. Culturas que evitam a incerteza tentam
minimizar a possibilidade de tais situacdes por leis e regras rigidas. Por um lado, as
culturas que evitam a incerteza sao emocionalmente mais nervosas. Por outro lado, as
culturas que aceitam a incerteza sdo tolerantes a opinides diferentes; tentam reagir
dentro do possivel, em geral sdo mais relativistas e permitem correntes de pensamento
fluirem livremente. As pessoas nessas culturas sdo mais calmas e pensativas. A
resisténcia a incerteza € relacionada em nivel de ansiedade cultural ou neuroses.

3. Coletivismo versus Individualismo: refere-se ao grau em que os individuos
sdo integrados em grupos. Nas individualistas, por sua vez, prevalece o interesse do
individuo sobre o grupo. Assim, o individualismo ¢ uma oposi¢do ao coletivismo. O
coletivismo ¢ uma medida do quanto os membros de uma sociedade sdo responsaveis
pelos que estdo a sua volta. Ele d4 uma ideia da discussdo na qual as pessoas aceitam a
interferéncia do grupo na determinacdo de suas vidas. Os individuos pertencem a uma
ou mais comunidades das quais nao podem se destacar. O grupo protege o interesse dos
seus membros e espera destes, sua lealdade constante. Em sociedades individualistas, as
pessoas dispensam pouca atencao aqueles que ndo estdo diretamente relacionados a seus
circulos. J& nas sociedades coletivistas, as pessoas sdo, desde a criagdo até a maturidade,
integradas em grupos fortes, aderentes, frequentemente as familias estendidas (com tios,
tias e avos) os protegendo em troca de lealdade inquestionavel. A palavra coletivismo
neste caso, ndo possui nenhum significado politico: recorre ao grupo, ndo para o Estado.

4. Feminilidade versus Masculinidade: a feminilidade ¢ uma medida do quanto
as tarefas e caracteristicas femininas sdo compartilhadas pelos homens de uma
sociedade. Homens e mulheres em numero aproximadamente igual constituem todas as
sociedades humanas. No que diz respeito aos papéis assumidos na procriagdo, 0s
homens e mulheres sdo biologicamente diferentes de forma absoluta. As outras
diferencas fisicas sdo estatisticas de forma relativa. Os adjetivos masculinos e femininos
sao empregados num sentido relativo, fazendo referéncia ao papel social determinado

pela cultura. A dimensdo masculinidade/feminilidade diz respeito ao grau em que a
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sociedade encoraja e recompensa comportamentos caracterizados por adjetivos
masculinos ou femininos e divisdes de papéis por género. A masculinidade esta
relacionada a competicdo, ao posicionamento afirmativo. A feminilidade aproxima-se
de um comportamento modesto e atencioso em relagcao aos outros.

5. Controle da Incerteza: analisa a extensao da ansiedade que as pessoas sentem
a0 encarar situagdes inesperadas ou incertas. E o grau em que a sociedade reduz a

incerteza pelo uso das invengdes sociais face as situagdes desconhecidas.

Cabe a cada sociedade desenvolver mecanismos para aliviar esta ansiedade, por
meio de inovagdes tecnoldgicas, das leis e religides. A incerteza, ¢ essencialmente uma
experiéncia subjetiva, um sentimento. “O sentimento de incerteza e as formas de
enfrenta-lo fazem parte de heranga cultural da sociedade, sendo transmitido e refor¢ado
pelas instituicdes de base, como a familia, a escola e o Estado”. O controle da incerteza
no local de trabalho, nos paises de elevado indice de controle da incerteza, existem
numerosas leis, formais e informais, que controlam as obrigagdes e os direitos de

empregadores e assalariados.

A Abordagem de Trompenaars

Trompenaars (1994) desenvolveu trés objetivos basicos acerca de cultura

organizacional:

1. Acabar com a ideia de que hd a melhor forma de gerenciamento e
organizacao;

2. Fornecer aos interessados uma melhor no¢do de sua propria cultura e como
lidar em um contexto empresarial;

3. Oferecer algumas ideias sobre o dilema global versus local com o qual se

deparam as organizagdes internacionais.

Trompenaars (1996) realizou diversas comparagdes de forma a explicar os
motivos pelos quais os processos de gerenciamento perdem a eficicia quando sdo
ultrapassadas as fronteiras culturais. Para ele, cultura organizacional ¢ a forma pela qual
as atitudes sao expressas dentro de uma organizacao e distinguem-se uma das outras por

meio de solugdes especificas para determinados problemas.

Dessa forma, sugere que a base do sucesso seria entender a propria cultura, as

premissas € as expectativas sobre como as pessoas deveriam pensar e agir. Assim a
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cultura pode se explicar por diversas camadas. Trompenaars (1996) propde um modelo

para a cultura que pode ser observado na Figura 3.4.

Figura 3.4. Modelo de Cultura

Artefatos e
Produtos

Normas e
Valores

Premissas
Basicas

IMPLICITAS

EXPLICITOS

Fonte: Trompenaars (1996)

Os elementos que compdem o nivel mais concreto ou explicito da cultura
constituem a realidade observavel de determinado contexto. No entanto, os artefatos e
produtos manifestam a simbolizagcdo dos valores e normas do grupo, os quais, menos
explicitos, ocupariam o nivel intermedidrio no modelo. A dimensdo explicita, devido a
maior tangibilidade, ¢ responsavel pelas percepgdes iniciais do individuo ao

experimentar uma nova cultura.

Trompenaars (1996) também relata que as dimensdes da cultura variam de uma
organizac¢ao para a outra em funcao das solucdes dadas aos problemas comuns. O autor
distingue sete dimensdes de cultura, que tém o objetivo de explicar como o processo de
gerenciamento intercultural pode ser afetado, partindo da proposi¢do de que a cultura

oferece resposta e orienta o comportamento em situacdes aflitivas.
Essas dimensdes da cultura sao:

1.  Universalismo versus particularismo: a abordagem universalista propde que ¢
possivel definir o que ¢ bom e 0 que é ruim e esse critério sempre se aplica. Ja nas
culturas particularistas dad-se mais atengcdo as obrigagdes dos relacionamentos e

circunstancias especificas. Em vez de pressupor que uma lei boa deva ser sempre
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seguida, o raciocinio particularista ¢ que a amizade tem obrigagdes especiais e, portanto,
pode ser prioritaria. D4-se menos atengdo a codigos sociais abstratos.

2. Coletivismo versus individualismo: praticas individualistas como promogdes,
por conquistas reconhecidas e remuneracdo de desempenho pressupdoem que os
individuos busquem diferenciagdo dentro do grupo; nada disso pode na cultura mais
coletivista. O individualismo ¢ visto como uma caracteristica de uma sociedade
modernizante, ao passo que o coletivismo como de sociedades mais tradicionais e as do
antigo comunismo. Nos paises ocidentais tem-se a visao de que os génios individuais
criam empresas e produtos, merecem altos salarios e créditos individuais, mas deve-se
perguntar qual a participagdo dos empregados envolvidos.

3. Neutro versus emocional: os membros da cultura afetivamente neutra nao
revelam seus sentimentos, mas os mantém controlados e reprimidos. Ja nas culturas
com grau de afetividade as pessoas demonstram seus sentimentos; no entanto, isto nao
quer dizer que as culturas neutras sdo frias ou sem sentimentos. A natureza das
intengdes deve ser objetiva e imparcial ou € aceitavel expressar emocao? Em paises da
América do Norte os relacionamentos empresariais sao geralmente instrumentos para se
chegar ao fim, as emog¢des sdo reprimidas, pois acreditam que podem atrapalhar as
negociacdes; mas nos paises do hemisfério Sul os negdcios sdo questdes humanas e toda
gama de emocgdes ¢ considerada apropriada.

4. Difuso versus especifico: nas culturas especificas, o gerente separa o
relacionamento que tem com um subordinado de outras atividades. Mas na cultura
difusa, todos os espagos de vida e todos os niveis de personalidade tendem a permear os
outros. Em muitos paises ndo se dao preferéncias a um relacionamento difuso, mas esse
¢ necessario antes que se dé andamento aos negdcios. A estratégia difusa de negocios €
sondar o estranho, conhecendo-o difusamente e tratar de pontos especificos do negdcio
apenas mais tarde, quando os relacionamentos de confianca ja tiverem sido
estabelecidos. As culturas difusas tendem a ter uma menor rotatividade e mobilidade de
empregados, devido a importancia da lealdade e da multiplicidade de ligagcdes humanas.

5. Conquista versus atribuigdo: todas as sociedades concedem mais importancia
a determinados membros do que a outros. Em algumas sociedades, com base em suas
conquistas, o que ¢ chamado status conquistado. Outras diferenciam idade, sexo, classe
e instrugdo, o que ¢ chamado status atribuido. Conquista significa que vocé ¢ julgado

pelo que fez recentemente e por seu historico. Atribui¢do € o que lhe conferem de status
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por seu nascimento, parentesco, sexo ou idade; mas também por suas conexoes € sua
formagdo académica.

6. Tempo: as formas como as sociedades encaram o tempo também diferem.
Para algumas sociedades, o que alguém conquistou no passado nio é tdo importante. E
mais importante saber seus planos no futuro. Em outras sociedades, vocé impressiona
mais contando seus feitos passados do que os presentes. Sdo diferencas culturais que
influenciam nas atividades empresariais. Para Trompenaars (1996) existem trés tipos de
culturas: 1) voltada ao presente: relativamente atemporal, sem tradi¢do e que ignora o
futuro; 1ii) voltada ao passado, preocupada principalmente em manter € recuperar as
tradi¢des no presente; e; iii) voltada ao futuro, aquela que deseja um futuro melhor e
prepara-se para realiza-lo.

7. Relacdo com a natureza: as sociedades que conduzem negdcios
desenvolveram duas orientagdes em relagao a natureza. Uma acredita que podem e
devem controlar a natureza e a outra, acredita que o homem ¢ parte da natureza e deve
submeter-se a suas leis, direcdes e for¢a. Existem formas de adaptacdo as influéncias
externas que podem ser comprovadamente eficazes. Aceitar a direcdo dos clientes, as
forcas do mercado ou as novas tecnologias pode ser mais vantajoso do que se opor a

elas, priorizando suas proprias preferéncias.

3.1.3. Consideracoes

As quatro abordagens apresentadas compartilham caracteristicas e limitacdes
semelhantes. Cada uma se organiza em torno de algumas poucas categorias culturais
ideais, as quais, contudo, sdo consideradas suficientes para evidenciar as diferentes
conformagdes que o fendmeno cultural pode apresentar em diferentes contextos

organizacionais.

Se for considerado que cada cultura ¢ singular, as aplicagdes empiricas nas
organizagdes poderiam confirmar, ou rejeitar a existéncia dos tipos culturais propostos
em cada modelo. Assim, em determinados contextos organizacionais, 0s aspectos
culturais compreendidos poderiam ser abundantes para retratar a cultura. Em outros,
devido a complexidade do sistema cultural, a utilizagdo destas abordagens poderia ser

insuficiente para expressar a constitui¢cao apresentada pelo fendmeno.
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As abordagens apresentadas contrapdem a ideia de valoragdo da cultura, tendo por
base os tipos ideais propostos. Independentemente de determinada organizacdo possuir
uma cultura orientada para a estabilidade ou a flexibilidade, por exemplo, esta
orientagdo ¢ resultante, dentre outros fatores, de processos histéricos, humanos e
sociais, das maneiras peculiares que a organizacao desenvolveu para lidar com
problemas internos e externos e de suas caracteristicas estruturais e tecnoldgicas. Assim,
cada sistema cultural formata-se em funcdo das especificidades e necessidades de cada

contexto organizacional.

3.2. Desempenho Organizacional
3.2.1. Conceito e Definicoes

Lebas e Euske (2002) definem o desempenho como sendo a soma de todos os
processos que levardo os gestores a tomarem agdes apropriadas no presente, que criardo
uma organiza¢do com desempenho no futuro. Existe assim uma relagdo causal entre a
capacidade e decisdes tomadas hoje e o desempenho resultante (futuro). Para que uma
empresa seja financeiramente bem sucedida neste contexto ¢ determinante que seja
eficiente (a nivel de processos internos) e capaz de se adaptar de forma dinamica

(YUKL, 2008).

A medi¢do de desempenho ¢ uma pratica importante no que diz respeito a
competitividade das organizacdes. Neely, Gregory e Platts (2005) definem que a
medicao de desempenho engloba os conceitos de eficiéncia e eficdcia em relagdao as
acodes, logo, pode ser definida como o processo e/ou a métrica usada para quantificar a
eficiéncia e a eficdcia da acdo de uma organizacao ou de um determinado processo. Para
Callado, Callado e Almeida (2008) medi¢ao de desempenho € uma operacao estratégica
que proporciona a obten¢ao de relatorios e indicadores que demonstram a evolucao de
metas estabelecidas, ajudando a conhecer e controlar sua eficiéncia operacional. Zu,
Robbins e Fredendall (2010) acrescentam que a medicdo de desempenho estd
incorporada como parte das operagdes dos sistemas de gestdo estratégica. Neste
contexto, Lima et al. (2013) orientam que o sistema de medi¢do de desempenho ¢ uma
forma de avaliar a estratégia de operagdes de uma empresa e um facilitador da gestdao
organizacional, sendo uma pedra fundamental na aprendizagem institucional e na

evolucdo da gestdo de operagoes.
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Os sistemas de medicdo de desempenho representam um papel importante na
formulagdo de estratégias e no desenvolvimento da melhoria continua dos processos
(HERZOG; TONCHIA; POLAJNAR, 2009; LI; TANG, 2009; POPOVA;
SHARPANSKYKH, 2010; GIMBERT; BISBE; MENDOZA, 2010). A melhoria
continua, a gestdo de mudangas e a aprendizagem organizacional sdo novos elementos
que caracterizam as func¢des do sistema de medi¢ao (LIMA et al., 2013). Os sistemas de
medi¢do de desempenho sdo como conjuntos concisos de métricas (que pode ser
financeira e/ou nao-financeiro, longo e/ou curto prazo, interna e/ou externa) que
suportam os processos de tomada de decisdo em uma organizacdo através da coleta,
processamento e analise de dados quantificados sobre o seu desempenho de forma a
apresentd-los na forma de uma visdo resumida (BISBE; MALAGUENO, 2012;
GIMBERT; BISBE; MENDOZA, 2010). Um sistema de medi¢ao de desempenho deve
ser elaborado, a partir de um processo que atenda aos objetivos dos stakeholders, e
devem seguir uma relagdo de causa e efeito entre as medidas, além de e ser facil de

implementar e utilizar (DEWANGAN; GODSE, 2014).

Estudos sobre medicdo de desempenho desenvolvidos na area agricola analisam
indicadores de maneira individual, sem considerar o sistema de medi¢ao de desempenho
estruturado, e alguns trabalhos fazem a adaptagdo de metodologias de implantacdo de
indicadores utilizadas em industrias (SALVI; MATOS; MILAN, 2007; SUGUISAWA
et al., 2007). A necessidade de pesquisas que avaliem e discutam as implicagdes teoricas
e praticas de uso de informacdes referentes a gestao de desempenho foram levantadas
na literatura (TATICCHI; BALACHANDRAN, 2008; PHUSAVAT et al., 2009, TAN;
PLATTS, 2009, POPOVA; SHARPANSKYKH, 2010; NUDURUPATTI et al., 2011;
WATTS; MCNAIR-CONNOLLY, 2012; BISBE; MALAGUENO, 2012, MICHELI,
MARI, 2014).

De acordo com Ensslin et al. (2010), a avaliagdo de desempenho organizacional ¢é
o processo de gestdo utilizado para construir, fixar e disseminar conhecimentos por
meio da identificacdo, organizagdo, mensuragao ¢ integracao dos aspectos necessarios e
suficientes para medir e gerenciar o desempenho dos objetivos estratégicos de um
determinado contexto da organizacao. O conceito de avaliagao de desempenho pode ser
reduzido a contextos organizacionais, ou seja, ambientes envolvendo multiplos atores
com diferentes graus de poder, objetivos e interesses ndo bem conhecidos e usualmente

conflitantes (ENSSLIN et al., 2010). A andlise de desempenho deve ser baseada pelo
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uso intensivo da informagao e comunicacao (JAHN 2009; CARPINETTI; OIKO, 2008;
CARPINETTL;, GEROLAMO; GALDAMEZ, 2007).

A avaliagdo de desempenho demanda um processo estruturado, ou um conjunto de
critérios estabelecidos pelos especialistas, ou, ainda, um conjunto de critérios pré-
estabelecidos na literatura para auxiliar na tomada de decisdo a respeito da escolha de
alternativas (BARBER; SCARCELLI, 2010; CHEN; HUANG; CHENG, 2009; ONUT;
KARA; ISIK, 2009). Dessa forma, a avaliacao de desempenho pode ser entendida como
o processo de gestdo utilizado para construir, fixar e disseminar conhecimentos por
meio da identificacdo, organizacdo, mensuracdo e integracdo dos aspectos de um
determinado contexto, julgados relevantes para medir e gerenciar o desempenho daquilo
que se deseja monitorar e/ou aperfeicoar seu desempenho (ENSSLIN; DUTRA;
ENSSLIN, 2000).

3.2.2. Medicao e Gestao do Desempenho

A medicdo de desempenho ¢ uma das fungdes fundamentais da gestdo. A
Avaliacdo de desempenho, com revisdo de mudangas no ambiente e ajustes no processo
de gestdo organizacional sdo partes habituais e necessarias ao processo de gestdo

estratégica (CHANETA, 2007).

Os sistemas de medicdo e gestdo do desempenho sdo compostos por dois
componentes: o sistema de medicdo de desempenho e o sistema de gestdo de
desempenho. O sistema de medi¢do de desempenho engloba o processo (ou processos)
para definir metas (em desenvolvimento o conjunto métrico) e coletar, analisar, e
interpretar os dados de desempenho. O objetivo do processo € de converter os dados em
informacdes e para avaliar a eficacia e eficiéncia da agdo (NEELY; GREGORY;
PLATTS, 1995). Enquanto que o sistema de gestdo de desempenho faz parte de um
processo maior de gestdo organizacional, ocorre desde o nivel estratégico até o nivel
operacional. Permitindo rever estratégias, objetivos, processos de trabalho e politicas de
recursos humanos, objetivando a correcdo de desvios e dando sentido de continuidade e

sustentabilidade a organizacdo (GUIMARAES; NADER; RAMAGEM, 1998).

Para Kennerley e Neely (2003) um sistema de medicdo de desempenho consiste

em trés elementos inter-relacionados:

v Medidas individuais que quantificam a eficiéncia e eficacia das agdes;
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v" Um conjunto de medidas para avaliar o desempenho da organizagdo como um
todo;
v" Uma infraestrutura de apoio que permita a aquisigdo, coleta, classificagio,

analise, interpretagao e disseminagao dos dados.

Bititci, Carrie, ¢ Mcdevitt (1997) sugerem construir o sistema de medicao de
desempenho a partir de niveis organizacionais: de negocio, das unidades de negobcio,
dos processos de negdcio e das atividades. Para cada nivel, deverdo ser identificados os
requisitos dos stakeholders, os objetivos e, a partir dai, desdobrados e integrados os

indicadores de desempenho da empresa.

De acordo com Franco-Santos et al., (2007), as fun¢des que um sistema de
medi¢do de desempenho exerce na gestdo de uma organizagdo sdo fundamentais, tais

como:

Niveis atuais de desempenho - Estabelecer posi¢ao.
Comunicagao com a direcdo - o que deve ser alcangado.
Influenciar o comportamento - o bom e o mau desempenho.
Estimular a a¢ao - identificando quando intervir.

Facilitar a aprendizagem - lago tanto simples e dupla.

NN N N R

Implementacdo da estratégia - assegurar a mudancga acontece.

Medicao e gestao de desempenho sdo vistos como elementos criticos na tradugao
da missdo ou da estratégia de uma organizacdo e, para manter o alinhamento e
coordenagdao com os objetivos estratégicos (MELNYK; STEWART; SWINK, 2004).
Ha uma funcao estratégica de compreensdo, conforme os critérios de desempenho siga
objetivos organizacionais. Caracteristicas do sistema de medicdo de desempenho
surgem a partir de definicdes de gestdo. Os sistemas devem ter um processo de
concepgao participativa para facilitar o controle sobre a unidade organizacional avaliada
(COLLEDANI; TOLIO, 2009). Para Micheli ¢ Manzoni (2010) o sistema de medigdo
pode ser estagnado, caso utilize indicadores rigidos. E importante que os indicadores de

desempenho estejam ligados a estratégia da organizagao.

Os modelos de medicdo de desempenho, mais destacados na literatura,
considerados por Bititci, Turner e Begemann (2000) como sendo bem estruturados e

integrados, sdo apresentados no Quadro 3.1:
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Quadro 3.1. Modelos de Gestao de Desempenho mais citados na literatura

Modelo Autores Conceito Basico

Performance Maskell (1989) Sistema de avaliagdo para empresas norte-
Measurement for americanas de classe mundial.

World Class

Manufacturing

SMART (Strategic | Cross e Lynch (1989) E um sistema de medigio de desempenho
Measurements, Cross e Lynch (1990) baseado no estabelecimento de um objetivo

Analysis and Reporting

Techique) ou Piramide

coorporativo. E representado por uma pirdmide

de quatro niveis de objetivos estratégicos de

de Desempenho forma top down (baseada nas necessidades dos
(Performance clientes) e ¢ alimentado pelas medidas de forma
Pyramid) bottom-up.

Performance Dixon, Nanni, ¢ Vollmann | O PMQ avalia a coeréncia entre o sistema de

Measurement

Questionnaire - PMQ

(1990)

medigdo de desempenho e a percepcdo de
alguns usuarios sobre os fatores que sdo criticos
para o sucesso da organizacdo. E composto por
quatro atividades: Obtengdo de apoio, Aplica¢ao
do questionario, Analise dos resultados e

Definicdlo do conjunto de medidas de

desempenho.
Cambridge Neely, Gregory e Platts, | Propdem cinco perspectivas interligadas e
performance (1995) ilustradas pelas faces de um prisma para um
measurement  design SMD: satisfacdo dos stakeholders; estratégias;
process processos; capacidades e contribuicdo dos
stakeholders.
Balanced  scorecard | (Kaplan e Norton (1996) O BSC possui medidas de desempenho
(BSO) agrupadas em quatro perspectivas: financeira,

cliente, processos internos e aprendizado e
crescimento.

Assim, configura-se em uma ferramenta para
comunicar € promover o comprometimento

geral com a estratégia da corporagao.

Integrated performance

measurement systems

Bititci, Carrie, e Mcdevitt
(1997)

Possui desdobramento estratégico para negocio,
unidade de negocio, processos ¢ atividades, gera

medidas considerando os requisitos dos

stakeholders, com monitoramento externo,

objetivos e medidas de desempenho.
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As abordagens de gestao de desempenho apresentadas no Quadro 3.1 t€ém em
comum o fato de todas tentarem oferecer uma visdo da gestdo e dos resultados da
organizacdo no sentido de alinhar as medidas dos objetivos com a estratégia
organizacional, com a finalidade de alcancar o continuo melhoramento dos processos e
atividades, para que estes estejam alinhados em direcdo aos macro objetivos da
organizagdo. Porém, a maioria das abordagens apresentadas procuram apresentar um
processo para identificar os critérios a serem avaliados, buscam mensurar os critérios,
mesmo que ordinalmente. No entanto, apresentam lacunas, principalmente em relagao a

conexao dos critérios e no processo de gerar agdes de melhoria.

3.2.3. Relacao entre a Cultura Organizacional e Desempenho Organizacional

Estudos que investigam a relagdo entre cultura e desempenho tendem a usar varias
medidas de desempenho (ABU-JARAD; YUSOF; NIKBIN, 2010). Para Neves (1996),
o atual desenvolvimento que resulta numa internacionalizagdo e expansdo crescentes
das organizagdes através de fusdes e aquisicdes, reforcam a necessidade e vantagem em
conhecer os aspectos culturais de um contexto organizacional e a importancia de
entender a relacdo dos mesmos com o desempenho organizacional, além de perceber
que a organizagdo ¢ algo mais que recursos financeiros, estruturas fisicas, equipamentos
e organograma. E também uma estrutura de carater humano, que tem vida propria, que
cresce, se desenvolve e se adapta as exigéncias ambientais. Ainda de acordo com Neves
(2001), a organizagdo tem que definir sua visao e metas estratégicas, identificando as
caracteristicas da sua cultura organizacional potencializando as dimensdes que
alavancam os resultados e reforcando as que estdo menos desenvolvidas. O
conhecimento das caracteristicas fortes e frageis da cultura organizacional e o
comprometimento em atender as metas estratégicas ndo ¢ somente responsabilidade da
lideranca, mas de todos os funcionarios da organizagdo. Para isso, € necessario
fortalecer o processo de comunicagdo interna para todos os niveis hierarquicos da

organizagao divulgando os valores, a missao e a visao da empresa.

A forma como a medi¢do e gestdo de desempenho reage a uma mudanca no
ambiente ¢ mitigado pela estratégia, estrutura e cultura organizacional da empresa. Ao
incluir a cultura organizacional (SCHEIN, 1991), reconhecemos que a medigdo e gestao
de desempenho ¢ tanto um processo tecnologico como social (PAVLOV; BOURNE,
2010; BITITCI et al., 2012). A Figura 3.5 representa um marco para a compreensao das



51

relagdes entre o ambiente, a estratégia e a cultura organizacional no sistema de medig¢ao
de desempenho. Dessa forma, mudancas na cultura organizacional, na estratégia
corporativa e nas praticas de medicdo e gestdo de desempenho, podem ter uma
consequéncia direta para o sistema de medi¢ao e gestdo de desempenho. Além disso, a
forma como o sistema de medicao e gestao de desempenho reage a uma mudanca no
ambiente (por exemplo, tecnologia, acdo governamental, agdes competitivas, ou
mudangas sociais) ¢ suportada pela estratégia organizacional, estrutura de medicdo de

desempenho e cultura da empresa.

Figura 3.5. Estrutura tedrica das interfaces do sistema de medicao de desempenho.

Estrategia
Coorporativa

Medicdo de
Desempenho
e Gestdo

Cultura
Organizacional

Fonte: Melnyk et al., (2014)

Os sistemas de medi¢do de desempenho podem ajudar a traduzir a estratégia em
objetivos e medidas que podem ser claramente comunicados, facilitando assim o
fechamento da lacuna entre a visdo estratégica da empresa e na gestdo de suas
atividades operacionais (BISBE; MALAGUENO, 2012). Grafton, Lillis, e Widener
(2010) exploraram o processo pelo qual a medi¢cao de desempenho impacta na forma de
como 0s gestores organizam seus recursos através de mobilizacdo para alcangar
vantagem competitiva e contribuir para resultados de desempenho. Os autores enfatizam
que o uso de informagdes de medi¢do de desempenho para controle de feedback e feed-
forward, influencia a medida em que uma organizagdo ¢ capaz de explorar e identificar

as suas capacidades estratégicas, respectivamente.
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De acordo com Franco-Santos, Lucianetti ¢ Bourne (2012) a medigdo e gestao de
desempenho possui um aspecto positivo em muitos elementos de comportamento,
rotinas e praticas organizacionais, mas, teve uma sobrecarga de custo que dissipou
alguns destes beneficios. Os processos de medi¢dao de desempenho sao elementos de um
sistema de controle estratégico e podem ser usados para influenciar o comportamento
organizacional (LIMA; COSTA; FARIA, 2009; OLSEN et al., 2007; NEELY;
GREGORY; PLATTS, 2005). Ukko, Tenhunen, e Rantanen (2007) acreditam que
quando se trabalha com um sistema de medi¢ao de desempenho, a maior interatividade

entre a organizagdo e os empregados leva a melhores resultados organizacionais.

Virios trabalhos destacaram a problematica do impacto da cultura organizacional
no desempenho da organizacdo (WILKINS; OUCHI, 1983; BARNEY, 1986;
GORDON; DITOMASO, 1992; KOTTER; HESKETT, 1992; DENISON; MISHA,
1995; MAULL; BROWN; CLIFFE, 2001; SORENSEN, 2002). Em todos esses
trabalhos, existe um consenso de opinides e evidéncias comprovadas de maneira
teorico-experimental, sobre a importancia da coeréncia de objetivos e a participagdo de

valores comuns a organizagao determinarem a visibilidade do interesse coletivo.

Um dos fatores que tem sido destacado por influenciar o desempenho
organizacional das empresa € a cultura organizacional, trabalhos académicos refor¢am a
ideia de que a cultura organizacional tem relacdo direta com o desempenho
organizacional (AHMED, 1998; DUKE II; EDET, 2012; FEKETE; BOCSKEI, 2011;
ZHENG; YANG; MCLEAN, 2010; CAMERON; QUINN, 2006; SHAHZAD et al.,
2012).

A importancia estratégica da cultura organizacional tem sido sugerida e estudada
por diferentes autores, entre eles Peters ¢ Watermann (1982), Deal e Kennedy (1982),
Denison (1984), Cameron e Freemann (1991), os quais argumentam que o sucesso do
desempenho organizacional de uma organiza¢ao ¢ resultante dos seus tragos culturais
fortes. Enquanto Yeung, Brockbank e Urich (1991), experimentaram a possibilidade de
que as varias formas culturais e a intensidade da forca cultural estavam associadas ao
desempenho organizacional. Os resultados obtidos deixaram evidentes que os quatros
diferentes perfis reconhecidos pela tipologia de Cameron e Quinn (2001) e seus niveis
de forca cultural possuiam consequéncias extremamente distintas no resultado das
organizagdes pesquisadas, entdo, Yeung, Brockbank e Ulrich (1991) constataram que as

empresas cujo perfil cultural era fraco possuiam um menor nivel de desempenho



53

organizacional, diferentemente daquelas cujo perfil de suas culturas era forte,
evidenciavam um melhor desempenho. Ogbonna e Haris (2000) afirmam que as culturas
inovadoras relacionadas ao desempenho

competitivas e estdo positivamente

organizacional.

Embora as pesquisas supracitadas evidenciem que a cultura forte estd
positivamente relacionada com o desempenho organizacional, existem divergéncias
teoricas e empiricas quanto a essa relacdo. Saffold (1988) analisou que o fenomeno da
cultura organizacional afeta o desempenho organizacional, entretanto os modelos de
cultura forte simplificam demais essa relacao causal. O autor afirma que os trabalhos
académicos analisam com precisdo a relagdo entre cultura e desempenho, combinando
medidas do impacto da cultura com aten¢do cuidadosa para processos organizacionais
internos relacionados ao desempenho, assim, os efeitos da cultura organizacional no
desempenho organizacional podem ser investigados por interpretacdes tedricas e

empiricas e por meio da criagdo de modelagens.

No Quadro 3.2 foi feita uma comparagao entre as principais barreiras a eficacia da
gestdo de desempenho e a relacdo destas barreiras com a teoria sobre cultura
organizacional. Dessa forma, percebe-se a relagdo existente entre os estudo de

desempenho e cultura organizacional.

Quadro 3.2. Relacdo entre gestdo de desempenho e cultura organizacional

Barreiras a eficacia da Medicao de Desempenho

Relacdo destas barreiras com a teoria sobre

cultura organizacional

Falta de comprometimento de todos os membros da
organizagao (PRIETO et al., 2006;
GUNASEKARAN; PATEL; MCGAUGHEY,
2004; LOHMAN; FORTUIN; WOUTERS, 2004;
BOURNE et al., 2002).

E necessario fortalecer o processo de comunicagdo

interna para todos os niveis hierarquicos da
organizagdo divulgando os valores, a missdo € a visdo
da empresa (NEVES, 2001).

E preciso, investigar as relagdes hierarquicas da
empresa (se sdo de dominagdo, submissdo ou
harmonia), se as regras de comportamento sdo
reveladas pela organizacdo, e como sdo as relagdes
humanas (se a vida organizacional € cooperativa,
competitiva, individualista) (SCHEIN, 1997).
Trabalhar o coletivismo dentro das organizagdes,
como sendo a uma medida do quanto os membros de
uma sociedade sao responsaveis pelos que estdo a sua

volta (HOFSTEDE; MCCRAE, 2004; HOFSTEDE,




54

2002; 1991).

Focar nas medidas financeiras (HUBBARD 2009;
(CHIAPELLO; LEBAS 2001; JARVIS et al., 2000;
KAPLAN; NORTON, 1997; BROWN, 1996;
KAPLAN, 1983).

Uma combinagdo de medidas financeiras e nao-
financeiras ¢ essencial para dar uma impressdo mais
equilibrada do desempenho geral da organizacdo

(LAITINEN, 2002; GHALAYINI; NOBLE, 1996).

Defini¢do de metas inatingiveis, o que pode levar a

imprecisdo ou inconsisténcia das medidas
(BURNEY; HENLE; WIDENER, 2009; FRANCO-
SANTOS et al., 2007; RICH, 2007; PRIETO et al.,
2006; BOURNE; KENNERLEY; FRANCO-

SANTOS, 2005; JOHNSTON et al., 2001).

A cultura organizacional representa a  presenca de
objetivos comuns de uma organizacdo, os valores
partilhados pelos lideres e todos os outros membros
da organizagdo, bem como o acompanhamento dos os
objetivos formulados, motivacdo dos funciondrios e
entusiasmo criativo que surgem a partir de uma visao
compartilhada de futuro. Dessa forma, a criacdo de

metas realistas, tornasse mais favoravel (NEVES

2001; SHAHZAD et al., 2012).

Nao utilizagdo de um sistema de informagdo
(BITITCI et al., 2012; NUDURUPATI et al., 2011;
GARENGO; NUDURUPATI; BITITCI, 2007;
LOHMAN; FORTUIN; WOUTERS, 2004;
HANNULA, 2002; KENNERLEY; NEELY, 2002;
BOURNE et al., 2002).

A cultura organizacional pode ser considerada como
fator de sucesso ou fracasso na implementag¢ao de um
sistema de informagdo (HANSETH; MONTEIRO,
1997; MYERS; TAN, 2002; JACKSON, 2011).

A cultura organizacional com estruturas flexiveis
oferece um clima mais favoravel e que pode ser mais
vantajoso para a implantacdo de novas tecnologias

(JONES; JIMMIESON; GRIFFITHS, 2005)

Falta de analise integrada

(NEELY; AL NAJJAR, 2006; BEHN, 2003).

do desempenho.

As culturas fortes sdo formadas, quando os
pressupostos explicitos e implicitos estdo integrados
e que ¢ a chave para um bom desempenho (SCHEIN,
1991). Além disso, a cultura da empresa ira

influenciar  diretamente o  desempenho dos
funcionarios e conduz a realizacdo de rentabilidade
da empresa (AWADH; SAAD, 2013).

A adogdo de uma cultura na organizagdo ¢ importante
para uma maior integragdo entre os funcionarios o
que ajuda a fazer o seu trabalho de forma eficiente e

eficaz (SHAHZAD et al., 2012).
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3.3. Modelagem Multicritério de Apoio a Decisao
3.3.1. Conceito e definicoes

Multicriteria Decision Analysis (MCDA) (Analise de Decisdo Multicritéri), ¢ uma
ferramenta de apoio a tomada de decisdo util, sobretudo, em situacdes de conflito e

incerteza.

A MCDA pode ser caracterizada como um conjunto de métodos que buscam
tornar claro um problema, no qual as alternativas sdo avaliadas por multiplos critérios,
0s quais na maioria dos casos sdo conflitantes (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2002).
A MCDA visa estabelecer uma relagao de preferéncias entre as alternativas que estao
sendo avaliadas sob a influéncia de varios critérios, no processo de decisdo. Esses
multiplos critérios representam os multiplos objetivos que o decisor pretende alcangar
(ALMEIDA; RAMOS, 2002). Dessa forma, um problema de decisdo multicritério
consiste numa situagdo onde ha pelo menos duas alternativas de agdo para se escolher,
querendo-se atingir multiplos objetivos, que muitas vezes sdo conflitantes entre si. A
esses objetivos sdo associadas varidveis que os representam e permitem a avaliagdo de
cada alternativa. Essas variaveis sdo chamadas de critérios, atributos ou dimensoes

(ALMEIDA, 2011).

A MCDA surgiu na década de 1960, e se propdem a realizar a Avaliacdo de
Desempenho com o uso de diferentes instrumentos, resultantes de varias escolas de
pensamentos e suas ramificagdes, que se desenvolveram a partir daquela década. Uma
destas escolas foi a FEuropean School que, com seu grupo de trabalho intitulado
European Working Group - Multicriteria Aid for Decisions, reuniu os primeiros estudos
cientificos que deram origem a Multicriteria Decision Aid — Construtivist - MCDA-C
(LANDRY; PASCOT; BRIOLAT, 1985; BANA E COSTA, 1993; ROY, 1994; BANA
E COSTA et al., 1999; ENSSLIN et al., 2000; TSOUKIAS, 2008)

A abordagem construtivista surgiu a partir de um processo de aprendizagem do
tomador de decisdes, baseados em seus valores e preferéncias, para um contexto
especifico, onde o pesquisador ou consultor ajuda o tomador de decisdes a construir o
seu proprio modelo e a fase de estruturacao e formulacao do problema ¢ tao importante
quanto a sua solucdo (BANA E COSTA et al., 1999; TSOUKIAS, 2007; 2008;
ENSSLIN et al., 2010; LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011). Esta abordagem se

fundamenta no reconhecimento de que o decisor precisa expandir sua compreensdo de
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suas decisdes nos aspectos que ele julga importantes, e através do conhecimento
construido, avaliar estes aspectos e recomendar melhorias, sem impor os racionalismos
da objetividade (SKINNER, 1986; ROY, 1993; ROY, 1994; BANA E COSTA et al.,
1999; ZIMMERMANN, 2000; ENSSLIN et al., 2010). No caso do construtivismo, a
discussdo entre o decisor e o facilitador ou consultor que o auxilia na construcao do
modelo ¢ neutra e respostas a perguntas ndo envolvem a escolha de opgdes pré-
estabelecidas pois devem refletir os valores e preferéncias do tomador de decisdes
(TSOUKIAS, 2007). Dessa forma, a MCDA-C foi criada como uma ramifica¢io da
MCDA tradicional para suprir a demanda do apoio a decisdo em contextos incertos,
conflituosos e complexos (BANA E COSTA, 1993; ROY, 1994; ENSSLIN et al.,,
2010).

Para Ensslin et al., (2010), a principal diferenca entre a MCDA-C e as MCDA ¢
que a logica de pesquisa da MCDA tradicional € a racionalista dedutiva, enquanto que a
MCDA-C utiliza uma logica de pesquisa construtivista mista (indutiva e dedutiva). A
MCDA-C sugere uma etapa de formulacdo e outra de avaliagdo para selecionar,
segundo um conjunto definido de objetivos (com pouca ou nenhuma participagdo do
decisor), qual, dentre as alternativas previamente estabelecidas, ¢ a melhor. Entao, por
reconhecer a convicgdo da onipresenca da subjetividade, sob a luz da légica
construtivista mista, a MCDA-C prioriza uma etapa de estruturacdo do problema com o
uso de entrevistas abertas, brainstorming nao estruturados, grafos, mapas de relagdes
meio-fim, dentre outros, para nao impor os racionalismos da objetividade (ENSSLIN et

al., 2010).

De acordo com Ensslin et al., (2000) a MCDA-C tem como pressuposto seis

paradigmas:

v" Singularidade: os modelos de apoio a decisdo devem ser desenvolvidos de
acordo com os valores e preferéncias do decisor em dado contexto organizacional, ndo
sendo possivel sua utilizacdo em outros contextos, mesmo que similares;

v" Conhecimento: os gestores reconhecem a necessidade de melhorar seu
entendimento das consequéncias da decisdo nos seus objetivos estratégicos;

v' Entidade social: além dos valores e preferéncias do decisor, considera-se a
percepgao de outros atores, internos e externos a organizagao;

v’ Participa¢io dos decisores: existe envolvimento dos decisores nas

atividades cognitivas, que lhe fardo ter uma aprendizagem efetiva;
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v" Mensuracio: os modelos devem reconhecer as diferentes propriedades e
limites de uso das escalas ordinais e cardinais;

v Legitimagdo e validacdo: os gestores devem reconhecer que todos os
produtos de trabalho do processo refletem seus valores e preferéncias a respeito do
problema em questdo (legitimacao) e devem reconhecer, também, que a abordagem a

ser utilizada possui respaldo cientifico quanto a sua aplicacdo (validacdo).

3.3.2. Processo de decisdo multicritério

A partir de um determinado problema, existem trés fases principais no processo
de decisdo multicritério a primeira ¢ a identificagdo do problema, a segunda ¢ a
constru¢do do modelo e a ultima ¢ utilizar o modelo para informar e desafiar o
Pensamento, todas as outras fases podem ser visualizadas na Figura 3.6 (BELTON;
STEWART, 2002).

Figura 3.6. Processo de decisao multicritério
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Fonte: Adaptado de Belton e Stewart (2002)

Estruturacio do Problema (fase 1) — ¢ a fase de entender e definir o problema,
identificando as pessoas que estardo envolvidas no processo, bem como os atributos,

critérios e pesos, além disso, ¢ o momento de investigar o grau de complexidade do
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problema. De acordo com Belton e Stewart (2002), quando se tem um problema bem

estruturado, ja se tem metade do problema resolvido.

Construciao do Modelo (fase 2) — Nesta fase sera desenvolvido o modelo de
acordo com o que foi definido na fase 1. Podem-se identificar nesta fase, atributos que

nao foram considerados e que sao necessarios para ajustar o modelo.

Utilizar o Modelo para Informar e Desafiar o Pensamento (fase 3) — Nesta
fase se avalia o resultado do modelo, é a fase de sintese sobre os resultados obtidos.

Deve-se analisar criticamente as alternativas.

v Elementos do processo de tomada de decisio:

A estruturacdo de um problema passa por identificar questdes chaves, objetivos,
as pessoas envolvidas, agdes, alternativas, critérios, atributos e pesos que possibilitarao

avaliagcOes ¢ discussoes.

Os atores (stakeholders) englobam individuos ou grupo de pessoas, que estdo
envolvidos de forma direta ou indiretamente do processo decisorio (ROY, 1996). De
acordo com Gomes, Gomes e Almeida (2002) ¢ possivel dividir tais atores em decisor,

analista e facilitador.

O decisor ou agente de decisdo pode ser formado por um individuo ou grupo de
individuos que possui a fungdo mais importante no processo decisdrio, pois ¢ o decisor
quem exerce a maior influéncia no processo de decisdo. E aquele sobre os quais
normalmente recai o financiamento e/ou a responsabilidade legal/moral pela escolha
(ALENCAR, 2006).

J& o analista ou consultor pode ser uma pessoa ou equipe especialista em tomada
de decisdao e tem como fun¢do auxiliar, sistematizar o processo e¢ modelar as
preferéncias. A maior parte do trabalho do analista consiste na formulacao do problema,
e em ajudar as pessoas a visualizarem o problema (GOMES; GOMES; ALMEIDA,
2002).

O facilitador pode ser um assessor que faz o intermédio entre o analista e decisor.
Sdo pessoas que possuem grande compreensdo do problema e servem para unir e
focalizar as atengdes dos decisores em um ponto comum. Deve manter uma postura
neutra e tentar abstrair-se do sistema de valores, para ndo influenciar os demais

intervenientes (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2002).
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v' Alternativas ou agdes potenciais

As alternativas ou ac¢des potenciais podem ser denominadas como um conjunto de

opgdes possiveis em que o decisor ird fazer a sua escolha. Para Almeida (2011), o

conjunto de alternativas podem ser:

tipos:

Estavel: O conjunto de alternativas nao varia durante o processo decisorio;
Evolutivo: O conjunto A pode variar devido a dinamica do processo decisorio;
Globalizado: Cada elemento de A exclui o outro elemento;

Fragmentado: Existe a combinagdo de varios elementos de A;

Sequencial: Ocorre em problemas de decisao com espago de a¢des sequencial.

De acordo com Campos (2011), as alternativas podem ser classificadas em quatro

Reais: a¢des executadas, ou seja, aquelas que se concretizam;
Ficticias: acdes ainda nao formalizadas;

Realistas: caracteriza-se por ter execucao viavel;

Irrealista: compreendem alternativas cuja execucdo nao ¢ viavel

Para Pereira, Muda e Paruccini (1994), a geragdo de alternativas para se resolver

um problema est4 ligada a quatro caracteristicas principais:

Multiplos atores com visdes divergentes do problema;

Aspectos do problema com muita informagao;

Diferentes técnicas de agregacao de informacao;

O algoritmo utilizado para a solugao do problema deve ser ttil e eficiente.

A Figura 3.7, mostra o processo de geragdo de alternativas levantado por Pereira,

Muda e Paruccini (1994), destacando os pontos de dificuldade. Campos (2011) destaca

que deve-se ter o cuidado com a quantidade de alternativas geradas, pois um grande

numero de alternativas resulta no aumento da complexidade da decisao, acarretando em

maiores compensagdes que o decisor precisara fazer.
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Figura 3.7. Processo de geragdo de alternativas
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Fonte: Pereira, Muda e Paruccini (1994)

v" Critérios ou atributos

Um critério ¢ um conjunto padrdo de julgamento e no contexto de tomada de
decisdo, o critério indica o padrdo utilizado em uma escolha particular, onde uma
alternativa de acdo pode ser julgada como mais ou menos desejavel que outra
(ALMEIDA, 2011)

De acordo com Tsoukias (2008), os critérios podem abranger naturezas subjetivas
ou objetivas. A subjetividade dos agentes decisores condiz com as percepgdes
individuais e devem ser consideradas no processo de decisao com o auxilio do analista.

Os critérios podem ser classificados, segundo Almeida (2011), em:

Critério verdadeiro: se a estrutura de preferéncia ¢ uma estrutura de pré-ordem
completa (modelo tradicional) — se enquadra no modelo de agregacdo aditivo;

Semi-critério: no caso da estrutura de preferéncia ser uma estrutura de semi-
ordem, a qual corresponde a um modelo com limiar.

Critério de Intervalo: a estrutura de preferéncia ¢ uma estrutura de intervalo, ou
modelo de limiar varidvel, quando existe uma zona de indecisdo, variavel ao longo da
escala, entre a indiferenga e a preferéncia estrita;

Pseudo-critério: se a estrutura de preferéncia ¢ uma estrutura de pseudo-ordem,

modelo de duplo limiar.
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v Escalas

As escalas servem para quantificar critérios ou atributos, ou quaisquer fatores que
possam ser ordenados de forma qualitativa ou quantitativa. De acordo com Campos
(2011), as principais escalas sao:

Nominal — divide as respostas em categorias discretas, ndo relacionadas
numericamente entre si. Dessa forma, ndo ¢ possivel efetuar operagdes aritméticas. O
que pode tornar seu uso limitado, ja que fica dificil estabelecer uma ordem entre os
conjuntos.

Semantica - As escalas semanticas sdo normalmente de sete ou cinco pontos,
tendo em cada extremo dois adjetivos opostos, por meio dos quais, os sujeitos avaliam o
conceito, colocando uma marca na posi¢do que mais se aproxima de seus sentimentos.
A escala de Likert pode ser considerada um tipo de escala de Semantica.

Ordinal — as respostas sao ordenadas quanto a sua dimensao relativa, mas em que
os intervalos entre as sucessivas posi¢des de ordem ndo sdo necessariamente iguais. Em
geral os seus valores aparecem como numerais (1, 2, 3,...), posi¢des (1°, 2°, 3°,...) ou
mesmo nomes que representem ordenacao como: alto, médio e baixo.

Intervalar — ¢ uma escala em que se define arbitrariamente um ponto zero,
obtendo-se depois o outro extremo por operagdes sucessivas utilizando-se sempre a
mesma unidade de medida — os intervalos (como exemplo: escala do termometro).

Razao ou cardinal — ¢ uma quantificagdo produzida a partir de um ponto zero
fixo e absoluto, representando de fato, um ponto de nulidade, auséncia e/ou minimo

(como exemplo: idade e peso).

v Problematicas

Durante o processo de aplicagado da MCDA, o tipo de problematica vai direcionar
a escolha do método multicritério a ser utilizado. Quatro tipos de problematicas podem

ser identificadas, (ALMEIDA, 2011; GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2002):

Problematica de Escolha (Pa): tem como objetivo esclarecer a decisao pela

escolha de um subconjunto do espacgo de agdes tao restrito quanto possivel;

Problematica de Classificacao (PB): visa a alocacdo de cada acdo a uma classe
ou categoria. As diferentes categorias sdo definidas a priori a partir de normas aplicaveis

ao conjunto de agoes;
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Problematica de Ordenacao (Py): visa a ordenagdo das agdes;

Problematica de Descricao (Pd): objetiva esclarecer a decisdo a ser tomada, por
uma descrigdo, utilizando-se uma linguagem apropriada, sejam das acdes ou de suas

consequéncias.

v Analise de sensibilidade

De acordo com Gomes, Gomes e Almeida (2002) ap6s a aplicacdo de um método
multicritério, torna-se importante a realizagdo de uma andlise de sensibilidade, com o
intuito de verificar de que forma as variagcdes introduzidas nos pardmetros

caracteristicos do método influenciam os resultados obtidos.

Os mesmos autores ainda afirmam que uma analise de estabilidade tem por
objetivos verificar a velocidade com que uma solucao se degrada a um nivel pré-

determinado, isto ¢, em um problema multicritério, a solu¢ao encontrada apresenta:

a) ESTABILIDADE FRACA se, ap6s a analise de sensibilidade, a melhor solugao

permanece dentro do conjunto de solu¢des ndo dominadas;

b) ESTABILIDADE FORTE se, apds analise de sensibilidade, o conjunto de

solucdes nao dominadas nao se altera.

3.3.3. Modelagem de Preferéncia

A Modelagem de Preferéncias busca considerar as preferéncias subjetivas
existentes em um processo de decisdo, bem como a avaliagdo subjetiva necessaria em

critérios qualitativos (ROY, 1996).

Um modelo de preferéncias ¢ uma representacdo formal entre duas acdes
potenciais. O estabelecimento de um conjunto de pares ordenados ¢ conhecido como
“relagdo binaria” (ALMEIDA, 2011). Por definicdo, uma relacdo binaria R sobre um
conjunto de elementos A = {a, b, c, d, ..., n} é um subconjunto do produto cartesiano
AxA. A relacdo R podera ser encontrada para alguns desses pares ordenados do tipo

(a,b). Representa-se por aRb ou R(a,b).

A relagdo binaria S sobre um conjunto de acdes A pode apresentar, de acordo com

Almeida (2011), Gomes, Gomes ¢ Almeida (2002), as seguintes propriedades:
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- Reflexividade — se [aSa];

- Irreflexividade — se [ndo aSb];

- Simetria — se [aSb = bSa];

- Assimetria - se [aSb = [ndo bSa];

- Anti-simetria — se [aSb e bSa] = a=b;

- Completa — se [aSb ou bSa];

- Transitiva, se [aSb e bSc] = [aSc];

- Relagdo de Ferres — se [aSb e ¢Sd] = [aSd ou cSb].

Na modelagem de preferéncias, a comparagdo feita por um decisor entre duas
acOes a e b possui quatro situacdes basicas: (i) situacdo de indiferenga; (ii) situacdo de
preferéncia estrita; (iii) situagdo de preferéncia fraca; (iv) situagdo de
incomparabilidade. Essas relagcdes, formam o Sistema Basico de Relacdes de

Preferéncia, como pode ser visualizado no Quadro 3.3 (ROY, 1996).

Quadro 3.3. Relacoes Basicas de Preferéncia

Situacao Definicao Relacgéo binaria

Indiferenca (I) Corresponde a existéncia de razdes claras e | I: relacdo reflexiva e
objetivas, que justifiquem a equivaléncia entre duas | simétrica

opgaes.

Estrita Preferéncia (P) | Corresponde a existéncia de razdes claras e objetivas | P: relagdo assimétrica
que justificam uma preferéncia significativa em

favor de uma das duas agdes identificadas.

Fraca Preferéncia (Q) | Corresponde a existéncia de razdes claras e objetivas | Q: relagdo
que invalidam a estrita preferéncia em favor de uma | assimétrica

das duas agdes identificadas, mas que sdo
insuficientes para deduzir uma estrita preferéncia em
favor da outra agdo, ou ainda indiferenca entre as
duas ag¢des, ndo permitindo, deste modo, diferenciar

nenhuma das duas situagdes precedentes.

Incomparabilidade Corresponde a auséncia de razdes claras e positivas | R: relagdo simétrica
R) que justificam quaisquer das trés relagdes
precedentes.

Fonte: Adaptado de Roy (1996)
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De acordo com Vincke (1992), a maioria dos estudos sobre modelagens de

preferéncias, trata principalmente de situacdes envolvendo: Preferéncia (P), Indiferenga

(D) e Incomparabilidade (R).

Tendo como base as quatro relacdes de preferéncias basicas, sdo apresentadas, no

Quadro 3.4, as estruturas de preferéncias mais comuns que nao aceitam a

incomparabilidade entre agdes, ou seja, a relacdo R ¢ vazia.

Quadro 3.4. Estruturas Basicas de Sistemas de Relacdes de Preferéncias sem
Incomparabilidade
Estrutura Representacio Propriedades das Observacgoes

funcional Relacoes

(g definida em A4,

Va,b €A)

Classes de equivaléncia

Nao forma uma ordem,;

I: Simétrica e

Sistemas de relagéo

as acoes sio Transitiva; com apenas uma
equivalentes. ~: Simétrica e relacdo simétrica
Transitiva.
Pré-Ordem Completa aPb & ga)>gb) P :Transitiva e Nocao intuitiva de
alb < ga)=g(b) Assimétrica; classificagdo com
I: Reflexiva, Simétrica | possibilidade de
e empate por
Transitiva, similaridade
R=0; Auséncia de
Incomparabilidade.
Ordem aPb e ga)>g(b) P :Transitiva e Nogao intuitiva de
Completa Assimétrica; classificagdo sem
I: Reflexiva, Simétrica | possibilidade de
€ empate por
Transitiva; similaridade
R=0.
Quase-Ordem aPb & g(a) > g(b) +q P :Transitiva e Existéncia de um
alb & |g(a)—gb)|< | Assimétrica; limiar, abaixo do qual o
q I: Reflexiva e decisor nao consegue
q= limiar de Simétrica; explicitar a diferenca
indiferenca R=0. ou se recusa a declarar

a preferéncia.

Ordem de Intervalo

(Limiar de Indiferenga | g(g(b)) Assimétrica; longo da escala de
Variavel) I: Reflexiva e valores.

alb © Simétrica;

g(a)< g(b)+q(g(b)), R=0.

g(b)< g()+ q(g(a) aPb, blc, cPd = aPd

aPb € g(a) > g(b) +

P :Transitiva e

Limiar que varia ao

Pseudo-Ordem

aPb e ga)>glb)+
p(g(b))

aQb® q < g(a) - g(b)<
p(g(b))

alb e |g(a)-gb)<q

P e Q: Transitiva e
Assimétrica;

I: Reflexiva e
Simétrica;

R=0.

Limiar de indiferenca
(q): abaixo do qual é
clara a indiferenga
Limiar de Preferéncia
(p): acima do qual ndo
ha duvida da
preferéncia

Fonte: Adaptado de Vincke (1992) e Roy (1996)
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Através da andlise do comportamento dos decisores, observa-se que a situagao de
auséncia de incomparabilidade ndo ¢ muito realista, uma vez que, em muitas situagdes,
ndo desejam expressar suas preferéncias ou se sentem incapazes de fazé-lo. A
incomparabilidade aparece mais frequentemente quando opinides contraditorias sao

agregadas (VINCKE, 1992).

As estruturas parciais de preferéncia, que aceitam incomparabilidade, sdo uma

generalizagdo das estruturas representadas no Quadro 3.5.

Quadro 3.5. Estruturas Basicas de Sistemas de relacdes de Preferéncia com

Incomparabilidade

Estrutura

Representacio Funcional

(g definida em A, V, a, b €A4)

Propriedades das

Relacoes

Observacoes

Pré-Ordem aPb = g(a) > g(b) P: Assimétrica e Nocao intuitiva de
Parcial alb = g(a) = g(b) transitiva; classificagdo com
I: Simétrica, transitiva | possibilidade de
e reflexiva; empate por
R: Simétrica e ndo similaridade. R#0
reflexiva.
Ordem aPb = g(a) > g(b) P: Assimétrica e Nogdo intuitiva de
Parcial transitiva; classificagdo sem
I: Simétrica, transitiva | possibilidade de
e reflexiva; empate por

R: Simétrica e ndo

reflexiva

similaridade. R#0

Fonte: Adaptado de Roy (1996).

v" Relac¢io de Dominincia

A relagdo de dominancia de duas agdes a € b do conjunto A ocorre quando a
domina b (aSh) e e somente se: gj(a) >gj(b), sendo j = 1,2,...,n em que a0 menos uma
das inequagdes ¢ de estrita preferéncia. A relacdo de dominancia de a em b estabelece
uma ordem parcial estrita, sendo também determinada a relacdo como assimétrica e
transitiva. Se a domina b, tem-se que a € superior a b em todos os critérios do problema

(VINCKE, 1992).

Uma agdo a ¢ eficiente, se e somente se, esta ndo ¢ dominada por nenhuma outra

acao do conjunto A. O conjunto de ac¢des eficientes ¢ visto como conjunto que contém
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apenas agdes interessantes, mesmo que, algumas vezes, haja razdes para nao rejeitar

definitivamente agdes ndo eficientes.

v" Conceitos basicos de otimiza¢do multi-objetivo

De forma geral, o problema de otimizacdo multi-objectivo, no caso de uma

minimizag¢do, pode ser formulado da seguinte forma, (Mungle, et al., 2013):

Minf (x) = {fi(x), f(x), ....fifx), } (3.1
Sujeito a xe D

onde J (J>2) é o numero de objetivos, x = (x;, x2,...x,) € 0 vetor que representa as
variaveis de decisdo, e D é o conjunto de solugdes viaveis (ou factiveis) (D =

{x eX:g(x) <b}).

.Um problema de otimizagcdo multi-objetivo que envolve objetivos conflitantes
geralmente nao possui uma Unica solugdo mas um conjunto de solu¢des conhecidas
como o conjunto Pareto-Optimo. Muitas destas solucdes representam resultados
conflitantes em relacdo aos objetivos definidos. A selecdo ou avaliagdo destas solucdes

passa pelo conceito de Dominancia de Pareto.

Definicdo 1 (Dominancia de Pareto): um dado vetor #E€X domina um vetor vEX

no sentido de Pareto se e somente se:

{ fo) < fiy(v) i€e{l, .j} para todo (32)

fiyw) < f(p(v) para pelo mernds .jjm j €

Definicao 2 (Soluciao Pareto-6timo): a solu¢ao uEX ¢ a solugao Pareto-6timo se
e somente se ndo houver nenhum ve&X de tal modo que v domina u. Solug¢des Pareto-

otimas também sao chamados de solugdes dominantes.
O conjunto Pareto-6timo ¢ definido como:
P={x€eX:x @sol g Par et - 6t imoem X} (3.3)
A Fronteira Pareto-6timo ¢ definida como:
PF ={f(x):x € P} (3.4)

Onde P ¢ o conjunto Pareto-6timo.
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v" Limiares de Preferéncia e Indiferenca

De acordo com Roy (1996), o limiar de preferéncia, representado pela funcao p
(g(a)), é definido como limite inferior (p) da diferenca de g(b) — g(a). E possivel, em
algumas situagdes, que o limiar seja constante o que ndo ¢ uma condicao suficiente para
estabelecer uma preferéncia estrita de b sobre a.

J& o limiar de indiferenga é explicitado por uma funcdo q(g(a)), que pode ser
constante em algumas situagdes, e representa um limite superior (q) para a diferenca
g(b) - g(a) tal que qualquer valor desta diferenca inferior a ele ndao ¢ suficiente para

garantir a preferéncia estrita de b sobre a, ou até mesmo a preferéncia fraca (Roy, 1996).

3.3.4. Métodos MCDA

Muitos métodos MCDA estao propostos na literatura por Hobbs € Horn, 1997. Os
métodos diferem em muitas areas-tedricas de fundo, tipo de perguntas e o tipo de dado e
resultados (HOBBS; MEIER, 1994). Alguns métodos foram criados especialmente para
um problema especifico e ndo sdo uteis para outros problemas. Outros métodos sdo
mais universais e muitos deles alcancaram popularidade em diversas areas. A ideia
principal para todos os métodos ¢ criar um processo de tomada de decisao mais formal e
mais bem informados.

Os métodos multicritério podem ser agrupados em diversas formas, porém, neste
trabalho, foi adotada a visao de Roy (1996) que classifica em trés grandes familias de
abordagens que se referem aos principios de modelagem de preferéncia, (i) a abordagem
do critério Unico de sintese, (ii) a do julgamento interativo e (iii) a abordagem da
sobreclassificagao (ROY, 1996).

@) Abordagem do critério tiinico de sintese: consiste em agregar diferentes
pontos de vista dentro de uma unica funcdo de sintese, que pode ser posteriormente
otimizada. Nesse caso, devem-se analisar as condi¢des de agregacdao da funcdo e de
constru¢cdo do modelo. Consiste em utilizar uma fun¢do utilidade a qual ¢ capaz de
ranquear as solucdes, permitindo que seja tratada tanto a problematica de escolha
quanto a de ordenagdao (ALMEIDA, 2005). Como exemplo cita-se a Teoria da Utilidade
Multiatributo ou MAUT (Multiple Attribute Utility Theory). Maiores informagdes sobre
a MAUT podem ser encontrados em Gomes, Gomes e Almeida (2002); Gomes,

Gonzalez e Carignano (2004).
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(i) Abordagem do julgamento Interativo: Um método interativo € composto
de varias interagdes. Eles sdo utilizados principalmente para solucdo de problemas de
multiplos objetivos que requerem uma programagdo matematica mais robusta
(ALENCAR, 2006). Cada interacdo compreende uma fase de calculo, quando ¢
elaborada uma solu¢ao de compromisso, € uma fase de decisdo. Durante essas fases, o
decisor constréi progressivamente o modelo de suas preferéncias. Embora sejam
desenvolvidos principalmente para estrutura de uma programacdo matemadtica, com
multiplos objetivos, alguns desses métodos podem ser aplicados a casos mais gerais.

(i) Abordagem da Sobreclassificacido (outranking ou surclassement). A
abordagen de sobreclassificacdo caracteriza-se por utilizar o conceito francés
surclassement — traduzido, para a lingua inglesa, como outranking e, para a lingua
portuguesa, como sobreclassificacdo. Inspirada na Escola Francesa, essa familia apoia,
em primeiro lugar, a constru¢cdo de uma relacao de Sobreclassificagao, que representa as
preferéncias estabelecidas pelo decisor. O segundo passo consiste em explorar a relagao
de Sobreclassificacao de tal forma que ajude o decisor a resolver o seu problema (ROY,
1996).

Almeida (2011) destaca nessa abordagem a familia dos métodos ELECTRE
(Elimination Et Choix Traduisant la Realit¢) ¢ PROMETHEE (Preference Ranking
Organization Method for Enrichment Evaluations). Uma apresentacdo mais detalhada
sobre a familia de métodos ELECTRE pode ser encontrada em Vincke (1992), Figueira;
Mousseau; Roy, (2005); Almeida (2011) e Ling, Saludin e Mukaidono (2012). O
presente trabalho propde a utiliza¢do da abordagem de sobreclassificagdo, com base na
familia PROMETHEE, cujas descri¢cdes e formulagdes serdo abordadas nos topicos a

seguir.

v"  PROMETHEE

De acordo com Behzadian et al., (2010), o método PROMETHEE (Preference
Ranking Organization Method for Enrichment Evaluations) ¢ um dos métodos da
analise multicritério de apoio a decisdo mais recentes que foi desenvolvido por Brans
(1982) e aperfeigoado por Vincke e Brans (1985). O PROMETHEE ¢ um dos métodos
mais importantes baseados na abordagem de sobreclassificagcdo (KEYSER; PEETERS,
1996).

De acordo com Brans e Mareschal (2002), o PROMETHEE ¢ um método de facil

entendimento, de modo que os conceitos e parametros envolvidos em sua aplicagao tém
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algum significado fisico ou econdmico de rapida assimilagao pelo decisor. O método
permite a comparagdo entre os niveis de desempenho de cada critério, segundo as
preferéncias do tomador de decisdes, para a obtencdo primeiramente dos desempenhos
locais e entdo do desempenho global (ROY, 1978). De acordo com Carvalho, Carvalho e
Curi (2011) as principais caracteristicas do PROMETHEE sao simplicidade, clareza e
estabilidade.

No processo de analise do PROMETHEE, o objetivo se decompde em critérios e
as comparacdes entre as alternativas sdo realizadas no tltimo nivel de decomposicao e
aos pares através do estabelecimento de uma relagdo que acompanha as margens de
preferéncia ditadas pelos agentes decisores (ARAUJO; ALMEIDA, 2009).

Um aspecto importante do PROMETHEE ¢ que o mesmo estd relacionado a
facilidade dos decisores entenderem os conceitos € pardmetros inerentes aos métodos, o
que simplifica o processo de modelagem de preferéncias e, consequentemente, aumenta
a efetividade da aplicacdo do método multicritério. Esse aspecto representa uma grande
vantagem dos métodos PROMETHEE sobre outros métodos de sobreclassificacao, tais

como os métodos ELECTRE (SILVA; MORAIS; ALMEIDA, 2010).

v" Fungoes de Preferéncia do PROMETHEE

O método PROMETHEE estabelece uma estrutura de preferéncia entre as
alternativas discretas, tendo uma fungdo de preferéncia entre as alternativas para cada
critério. Essa funcdo indica a intensidade da preferéncia de uma alternativa em relagdo a
outra, com o valor variando entre O (indiferenca) e 1 (preferéncia total) (BRANS;
VINCKE; MARESCHAL, 1986; ARAUJO; ALMEIDA, 2009; BEHZADIAN, et al.,
2010). O levantamento dessas fungdes de preferéncia ¢ de facil entendimento uma vez
que os pardmetros necessarios tém um significado fisico ou econdémico, bem como
porque o raciocinio com base na diferenga relativa € intuitivamente utilizado com
bastante frequéncia no julgamento do valor (CAVALCANTE; ALMEIDA, 2005).

O decisor deve estabelecer para cada critério um peso p; que aumenta com a
importancia do critério. O PROMETHEE apresenta seis formas diferentes do decisor
representar suas preferéncias, ndo necessariamente usando a mesma forma para todos os
critérios gerais usados para identificar a intensidade da preferéncia (ALMEIDA;
COSTA, 2002).

Um problema envolvendo multicritério faz com que o decisor se depare com uma

matriz de avaliagc@o de alternativas em relacdo aos critérios. Para cada critério j, deve ser
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definida uma funcdo de preferéncia Pj, a qual assume valores entre 0 e 1. Esta fungao
descreve a forma como o decisor se comporta com a diferenca de desempenho entre as
alternativas para um dado critério, Fj(a,b) = [gj(a)-gj(b)], onde gj(a) representa o
desempenho da alternativa a no critério j (VINCKE, 1992).

O PROMETHEE possui seis diferentes formas para a fungao diferenga. O decisor
pode representar suas preferéncias usando a forma mais adequada para cada critério
(BRANS; MARESCHAL, 2002). Esses critérios sdo usados para identificar a
intensidade de preferéncia do tomador de decisdo. A escolha desta funcao ¢ efetuada
interativamente pelo analista e pelo decisor. Além do mais, devem-se considerar os
graus de preferéncia em fun¢do das diferengas observadas (ALMEIDA, 2011). As seis
fungdes de preferéncia sdo (Figura 3.8):

TIPO I (Usual): A fun¢do assume o valor de 1 se a diferenca de desempenho for
positiva e assume o valor de zero se a diferenca for negativa, ou seja, qualquer diferenca
entre a avaliagdo das alternativas de um determinado critério implica numa situagdo de
preferéncia estrita. O sistema relacional de preferéncia ¢ uma pré-ordem completa. A
grande vantagem ¢ a de que ndo se faz necessario definir pardmetros. Logo:

gj(@) —gj(b) >F(ab) =1 3.5)

gj(a) —g;j(b) <F(a,b) =0 (3.6)

TIPO II (Quase-critério): A funcdo assume o valor de 1 se a diferengca de
desempenho for maior que o limiar de indiferenca pré-definido g. A fungdo assume o
valor de 0 se a diferenca dor menor ou igual a g. Logo:

g9j(a) —g;j(b) >qF(ab) =1 (3.7)

9j(a) —g;(b) < qF(a,b) =0 (3.8)

TIPO III (Limiar de preferéncia): A fun¢dao assume o valor de 1 se a diferenga
de desempenho for maior que o limiar de preferéncia estrita p, o qual deve ser pré-
definido. Assume o valor de 0 se a diferenca for menor que zero. Entretanto, se a
diferenca estiver entre p e 0, o valor da fungdo ¢ representado pela diferenca dividida
pelo parametro p. Portanto:

g;(@) — g;(b) > pF(a,b) =1 (3.9)

gjla)—-g;)
0<gj(a) —gjb) <pF(a,b) = (]rf])

gj(a)—g;(b) <0F(a,b) =0 (3.11)

(3.10)
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TIPO IV (Nivel): A fun¢ao assume o valor de 1 se a diferenga de desempenho for
maior que o limiar de preferéncia p. Por outro lado, se a diferenga for menor que um
limiar de indiferenca ¢, assume, entdo, o valor de 0. Se for entre p e ¢, a fungdo assume

um valor fixo de 0,5. Dessa forma:

gj(a) —g;j(b) >pF(a,b) =1 (3.12)
q<gjla)—g;b)<pF(ab)=0,5 (3.13)
gj(a) —gj(b) <qF(a,b)=0 (3.14)

TIPO V (Linear): A funcao assume o valor de 1 se a diferenga for superior a p e
assume o valor de 0 se a diferenca for menor ou igual ao limiar de indiferenga ¢g. Se a
diferenga for um valor entre p e ¢, o valor da func¢do ¢ dado por uma equagdo linear do
tipo:

9;(@) = g;(b) > p F(a,b) = 1 (3.15)

i(@)—g;b)-
q<gj(a)—g;(b) <pF(ab) = W

gj(a) —g;(b) <qF(ab)=0 (3.17)

TIPO VI (Gaussiano): A func¢do assume o valor de uma distribui¢cdo normal para

(3.16)

diferencas de desempenho positivas e assume o valor 0 para as negativas. Assim:

dgi(a) — g;j(b) > q (3.18)
A preferéncia aumenta segundo uma distribui¢ao normal
gj(a) —g;j(b) <qF(ab) =0 (3.19)

O critério Gaussiano pode ser calculado da seguinte forma:
2
Fa,b) =1 —e [—[gf @ -g,0) ] (3.20)

Onde s; € um parametro que controla a concavidade da funcdo de preferéncia
Gaussiana e corresponde a um grau de preferéncia intermedidrio entre o limiar de
indiferenca g; e de preferéncia p; (ALMEIDA, 2011).

Estabelecidos os pesos e os critérios, calcula-se o indice de preferéncia
multicritério (grau de sobreclassificacdo) [7(a,b) - o qual ¢ definido para todos os pares
ordenados de alternativas (BRANS; VINCKE, 1985) - como segue:

n(a,b) = ¥j = 1p;Fi(a, b) (3.21)

Onde YI' = 1pi = 1; com p; sendo os pesos de cada critério representando a
importancia relativa dos mesmos. Segundo Alencar (2006), eles constituem a
informagao adicional requisitada para o enriquecimento da estrutura de preferéncia entre

0S Critérios.
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O grau de sobreclassificagao de a sobre b, ou seja, w(a,b), mostra o quanto que a

¢ preferivel a b sobre todos os critérios.
Pode-se afirmar que se

m(a,a) =0
0<m(ab)<lvabeA
m(a,b)~1

significa que existe uma forte preferéncia global de a sobre b.

Figura 3.8. Fungdes de preferéncias do PROMETHEE.

CRITERIO GENERALI- DEFINICAO PARA-
ZADO METROS
Tipo 1: Critério Usual P(ab) = {0 di(a,b) <0 =
1 di(a,b)>0
Pi(a,b)
1

-

>

0 dj{aJ b)

Tipo 2: Critério U-shape 0 di(a,b)<gq q

Pa.b) = {1 d(a,b) > q

0 q diab)

Tipo 3: Critério V-shape p

Pi(a,b) P(a,b)

1 --—I 0 d](a,b) <0
| d;(a,b
: = %ogd,-(a,bwp

1 di(a,b) >p

Tipo 4: Critério de nivel P(a,b) P, q
0 di(a,b) =
4 P(ab) i el
1 = 3 q=dj(a,b)<p
_____ i
= : 1 d;(a,b) > p
= SIS
*— d(ab)
0 q

Fonte: Brans e Mareschall (2005)

(3.22)
(3.23)
(3.24)
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v" Fluxos de sobreclassificacio
O grau de sobreclassificacao define uma relagao de preferéncia valorada que pode
ser utilizada para a elaboracdo do ranking das alternativas. Depois de obtido o indice de

preferéncia, sdo calculados o Fluxo de Saida e Entrada de sobreclassificagao.

Considere que o conjunto A4 possua alternativas, entdo cada alternativa ¢
comparada a alternativas. A média simples dos indices de preferéncia agregada de uma
alternativa em relagdo as outras resulta no fluxo de sobreclassificagdo, que ¢ dividido

em dois tipos (BRANS; MARESCHALL, 2005):

Fluxo de sobreclassificagao positivo (ou fluxo de saida):

$*(@) = —Tream(a,x) (3.25)

Fluxo de sobreclassificagdao negativo (ou fluxo de entrada):

$~(@) = —Tream(a,x) (3.26)

Onde X representa todas as alternativas do conjunto 4, X =1, 2, 2,...n. Como n(q,
a) = 0, os fluxos sdo divididos por n - 1, resultando em uma média simples dos

somatorios dos indices de preferéncia agregada.

O fluxo de saida expressa a intensidade com a qual a alternativa sobreclassifica as
outras n - 1 alternativas do conjunto 4. E a sua for¢a em relagdo as outras alternativas.

Quanto maior o ¢'(a) melhor ¢ a alternativa.

J& o fluxo de entrada expressa a intensidade com a qual a alternativas a ¢
sobreclassificada pelas outras alternativas. E a sua fraqueza em relagdo as outras

alternativas. Quanto menor ¢ (a) melhor € a alternativa.
A Figura 3.9 apresenta o fluxograma do algoritmo implementado.
Familia PROMETHEE
A familia de métodos PROMETHEE se divide em (ALMEIDA; COSTA, 2002):

v PROMETHEE I
PROMETHEE II
PROMETHEE III
PROMETHEE 1V
PROMETHEE V
PROMETHEE VI

NI NEENEEN
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4 PROMETHEE GAIA
v PROMETHEE Fuzzy

Figura 3.9. Fluxograma do algoritmo implementado
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v"  PROMETHEE I

O PROMETHEE I faz uma classificag¢do parcial das alternativas entre a interse¢ao
dos fluxos positivos e negativos de sobreclassificacio (BRANS; MARESCHALL,
2005). Essas interse¢oes sao formadas a partir de duas bases de relagdes:

sobreclassificacao e indiferenca.

¢ (@) > T (b e dla) < &(b)
aPb,se { T (a) =dT(b)e d(a) < &(b) (3.27)
d* (@ > ¢ (b)e dla)= &)

alb,se ¢$(a) = ¢(b)e d(a)= &(b) (3.28)
aRb nos outros casos

Onde, P, I e R sdo as relagdes de preferéncia, indiferenga e incomparabilidade,

respectivamente.
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v"  PROMETHEE 11

O PROMETHEE II tem como principal objetivo fornecer uma ordenagdo
completa ao decisor (BRANS; MARESCHAL, 2002). Apds calcular os fluxos de saida
e de entrada das alternativas, como visto no PROMETHEE I, calcula-se o fluxo liquido

de sobreclassificacdo (). A ordem completa ¢ definida como:

aPb,se &a) > o(b) (3.29)
alb,se ¢a) = d(b) (3.30)
Onde:

P e I representam preferivel e indiferente, respectivamente.

Dessa forma, através do PROMETHEE II, pode-se ter uma classificagdo completa

evitando as ocorréncias de alternativas incomparaveis.

v"  PROMETHEE III

No PROMETHEE 1 e II, a indiferenca entre duas alternativas apenas ocorre

quando os seus respectivos fluxos forem estritamente iguais.

O PROMETHEE III e IV foram desenvolvidos para solucionar problemas
envolvendo componentes estocasticos e, consequentemente, mais complexos. O
PROMETHEE III resolve este tipo de problema substituindo os fluxos liquidos pontuais
por intervalos. Ao calcular-se o fluxo liquido associado a uma agdo a, ¢ 0 mesmo que
compara-la com outras n-1, obtendo-se a média dos graus de sobreclassificagdo [n(a, x)
—n(x, a), X # a]. Essa func¢do ¢ interpretada como sendo a posi¢do esperada de a, assim

que a mesma é comparada a outra a¢do qualquer (BRANS; MARESCHAL, 2002).

De acordo com Alencar (2003), a variancia pode ser obtida por:

1

0%(a) = —Yxealn(a,x) — n(x,a) — d(a)]? (3.31)

n-—1

O intervalo do fluxo liquido correspondente a acdo a ¢:
{dmin(a@) = d(a) — ac(a) (3.32)
{dmax(a) = d(a) + ao(a) (3.33)

Onde a ¢ um numero real positivo. A estrutura de preferéncia ¢ uma ordem

intervalar completa da seguinte forma:
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{an < (l)min(a) > (l)méx(b) (3~34)
{alb < (l)min(a) < (l)méx(b) e %in(b) < (l)méx(a) (3~35)

Como [ ndo ¢ transitiva, crer-se que exista um limiar de indiferenga. Na maioria

dos casos considera-se a = 0,15.

v"  PROMETHEE 1V

O PROMETHEE IV ¢ uma extensao do PROMETHEE 11, e ¢ aplicado para um
conjunto continuo de acdes (BRANS; MARESCHAL; VINCKE, 1984). Os Fluxos de

Entrada e Saida sdo definidos para o caso continuo como sendo:

¢*(a) = [, n(a,b)db (3.36)
¢~ (a) = [, m(b,a)db (3.37)
(@) = d* (@) —d~(a) (3.38)

O conjunto de boas agdes pode ser definido como sendo:

G = {a€ddla) =P — 6} onde o= Maxd(a) e o é um limiar dependente

da precisao do calculo e do grau de subjetividade do decisor.

v" PROMETHEE V

No PROMETHEE V, apds estabelecer uma ordem completa entre as alternativas
(PROMETHEE 1I), sdo introduzidas restri¢des, identificadas no problema para as

Alternativas selecionadas, incorporando uma filosofia de otimizacao inteira.

v" PROMETHEE VI

Estabelece uma pré-ordem completa ou parcial entre as alternativas. Este método
¢ usado principalmente em problemas envolvendo a obtengdo de ranking e de escolha.
E aplicado quando o decisor ndo esta apto ou ndo quer definir precisamente os pesos
para os critérios, pode-se especificar intervalos de possiveis valores em lugar de um

valor fixo para cada peso.
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v" PROMETHEE GAIA

Segundo Mareschal e Brans (1988) o plano GAIA consiste de um modulo de
interagdo visual complementar ao PROMETHEE, fornecendo uma informagdo grafica

clara sobre o carater conflitante do critério, neste caso dos decisores.

O método GAIA prové informagdes graficas sobre os aspectos conflitantes dos
critérios e sobre o impacto dos pesos na decisdo final, enriquecendo a visdo do decisor
sobre o problema (ALENCAR; ALMEIDA, 2010). Para Brans e Mareschal (2005) a
analise do plano GAIA ajuda a entender a estrutura do problema, sendo realizada da

seguinte forma:

v' Critérios representados por vetores mais longos no plano GAIA representam
critérios com maior variancia, ou seja, sdo critérios que influenciam mais na ordenagao
das alternativas caso os pesos dos critérios sejam homogéneos e, caso se queira alterar a
ordem obtida, devesse investir na alteracao dos valores desses critérios.

v' Critérios que expressam preferéncias similares sdo representados por vetores
que apresentam as mesmas dire¢des ou que estdo orientados aproximadamente na
mesma direcao.

v Critérios expressando conflitos de preferéncia sdo representados por vetores
que apresentam diregdes opostas.

v' Critérios que ndo estdo relacionados aos demais em termos de preferéncias
sdo representados por vetores com diregdes ortogonais.

v' Alternativas similares sdo representadas por pontos localizados proximos uns
dos outros.

v’ Alternativas que se destacam por serem boas em determinado critério sdo
representadas por pontos localizados na direcdo do vetor referente ao critério em

questao.

A Figura 3.10 mostra o impacto dos pesos e o fluxo de sobreclassificacdo da
alternativa a;, no qual corresponde ao produto escalar entre o vetor de um critério
singular e o vetor do seu peso. Dessa forma, pode-se afirmar que a; ¢ a projecao do
vetor de um critério w, ou seja, o vetor w mostra a ordenagao das alternativas obtida
pelo PROMETHEE II a partir da posigdo relativa das alternativas. Este vetor ¢
considerado como o eixo de decisdo m. A partir dessas defini¢des, pode-se concluir que

o ranking obtido ¢ a4 > a3 >a2 >al.
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Figura 3.10. Projecao dos pesos no Plano GAIA.
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v" PROMETHEE Fuzzy

A utilizagdo da logica fuzzy em métodos de apoio a decisao € indicada quando
existe incerteza, indefini¢do e imprecisdo nos problemas de tomada de decisao. Essa
logica € particularmente indicada ao método PROMETHEE para a construgao das
fungdes de preferéncia, principalmente, quando sao dificeis a definigdo dos parametros
p ¢ ¢ (MOREIRA, 2009). Alguns trabalhos propdem a utilizagdo de logica fuzzy na
construgdo das funcdes de preferéncias para cada critério, como também nas avaliagdes
de alternativas e nos pesos dos critérios (RADOJEVIC; PETROVIC, 1997; GOUMAS;
LYGEROU, 2000)

3.3.5. Consideracoes

Neste capitulo, foi realizado um aporte tedrico, com o objetivo de contribuir para
explanacdo dos conceitos de cultura organizacional, desempenho organizacional e
modelagem multicritério de apoio a decisdo e, assim, fundamentar o modelo
desenvolvido nesta tese, com foco na gestao organizacional das empresas exportadoras
de frutas do Vale do Sao Francisco. Dessa forma, a principal preocupagao foi conceituar
e caracterizar as principais abordagens da cultura organizacional com implicagdes para
a gestdo organizacional, além de apresentar os métodos MCDA, com destaque para o
PROMETHEE, que sera utilizado como ferramenta na constru¢do do modelo. Dessa
forma, os conceitos apresentados aqui nao tém como objetivo apresentar de forma
exaustiva todas as contribui¢cdes tedricas e empiricas existentes sobre os assuntos

abordados.
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4. CONTEXTUALIZACAO DO AMBIENTE DA PESQUISA
4.1. Panorama da fruticultura no Brasil

Para Buainain e Batalha (2007) o setor de fruticultura estd entre os principais
geradores de renda, emprego e de desenvolvimento rural do agronegdcio nacional. Os
indices de produtividade e os resultados comerciais obtidos nas ultimas safras sdo
fatores que demonstram ndo apenas a vitalidade como também o potencial desse

segmento produtivo.

De acordo com o Anuario Brasileiro de Fruticultura, no ano de 2013, o Brasil
permaneceu como o terceiro maior produtor mundial de frutas, atras apenas da China e
da India, e no que se refere a frutas de clima tropical, o pais ainda continuava em
primeiro. Sobre as perspectivas para 2014, o Levantamento Sistematico de Producao
Agricola (LSPA), do IBGE, divulgou em fevereiro de 2014 as proje¢des de area,
producao e produtividade para as principais frutas que compdem a cesta nacional. Os
acréscimos previstos para as safras de 2014 sao de 0,13% para a laranja, 2,65% para a
banana, 0,99% para o coco-da-baia, 1,51% para a uva e 5,64% para a maca. Apenas na
colheita de abacaxi foi estimada pequena queda de 0,14%. A soma dos volumes
projetados para laranja, banana, uva e maca chega a 26,126 milhdes de toneladas,

praticamente o mesmo resultado que foi estimado para 2013 (SANTOS et al., 2014).

Conforme a Confederacdo Nacional da Agricultura — CNA (2013) apud Santos et
al., (2014), o apelo do consumidor por uma alimentacdo saudavel e a promog¢ao de
campanhas de marketing nos mercados interno e externo, com destaque para a
qualidade do produto nacional, confirmam as projecdes da Organizacdo das Nacdes
Unidas para Alimentagdo e Agricultura (FAO), de que o consumo per capita no Brasil e
nos demais paises continuard aumentando em 2014 a taxas que superam o crescimento
da economia mundial e doméstica. Diante disso, o fruticultor brasileiro, buscando maior
espaco no mercado, deve valorizar a qualidade do seu produto. Dessa forma, tende a
procurar, cada vez mais, direcionar seus investimentos para a gestdo organizacional,
focando em boas praticas agricolas, na melhoria dos tratamentos pos-colheita, no

armazenamento a frio e na modernizagao do transporte e da logistica.

De acordo com Companhia de Desenvolvimento dos Vales do Sao Francisco e do
Parnaiba - CODEVASF (Brasil, 2014), cerca de um milhdo de toneladas de frutas sdo

produzidas por ano no Polo Petrolina/Juazeiro, destinadas basicamente ao mercado
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interno, mais especificamente a regido centro-sul do pais. Entretanto, aproximadamente
30% da produc¢do da regido destina-se ao mercado externo, representando quase metade

do total das exportacdes brasileiras de frutas.

Ainda segundo a CODEVASF (Brasil, 2014) os produtos que obtiveram maior
destaque neste cenario, principalmente apos a década de 1990, foram uva e manga,
cujas qualidades sdo reconhecidas mundialmente. O Polo Petrolina/Juazeiro possui
cerca de 120 mil hectares irrigados destinados a atividade agricola. A producdo de frutas
destaca-se como a predominante dentre as culturas na regido. Uva e manga sdo as
producdes mais importantes, com cerca de 65% do valor total da producdo agricola

local, segundo dados da instituigao.

Entre os anos de 2008 a 2010, segundo a Food and Agriculture Organization of
the United Nations — FAO (2012), o Brasil teve um decréscimo anual médio de 4,16%
na producdo de frutas, verificando-se comportamento similar com os Estados Unidos
(3,16%), Franga (1,38%), Argentina (1,37%), Africa do Sul (4,15%), Australia (7,22%)
e o Egito (5,63%). Segundo o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior (Tabela 4.1), no ano de 2010, as exportacdes de uvas frescas brasileiras
chegaram a aproximadamente 60.805 toneladas sendo que, deste total, cerca de 79% foi
produzido no polo Juazeiro-BA/Petrolina-PE, totalizando 47.988 toneladas, o que
representou um ganho de US$ 106 milhdes (aproximadamente 78% da receita total do

Pais no setor de frutas).

Tabela 4.1. Exportacao de uvas frescas no Brasil nos anos de 2008, 2009 e 2010.

Ano Brasil Juazeiro-BA e Petrolina-PE

2010 60.805.185 136.648.806,00 47.988.264 106.943.120,00
2009 54.559.684 110.574.457,00 41.369.342 80.301.062,00
2008 82.242.151 171.456.124,00 58.987.568 120.967.370,00

Fonte: Elaborada com base em dados de Brasil(c) (2013) e IBRAF (2013)

A fruticultura e a importancia do Vale do Sdo Francisco sdo destacadas na
literatura, especialmente, as normas e certificagdes utilizadas, a competitividade que
estas podem proporcionar aos exportadores, ou at¢é mesmo sob uma analise
socioecondmica deste arranjo produtivo (LIMA; MIRANDA, 2001; OLIVEIRA, 2005;
GUEDES; SENA E TOLEDO, 2007; SANTOS, 2008; DORR; GROTE, 2009;
GOULART, 2011; LEAO, 2011).



81

4.2. O Arranjo Produtivo Local da Fruticultura no Vale do Sao Francisco

Aragjo (2010) define que Arranjos Produtivos Locais (APL) significam a forma
como todos os agentes de determinadas cadeias produtivas se organizam e se inter-
relacionam, até mesmo com outras cadeias, em determinado espacgo e territorio. De
modo a incluir todas as variaveis, tornando o conceito mais abrangente, sao
considerados também os sistemas correlacionados, tratando-o agora como Arranjos e
Sistemas Produtivos Locais (ASPL). Esta abordagem tem sido utilizada mais
recentemente, principalmente para estudos de desenvolvimento regional. Entre os varios
aspectos observados em um APL, evidencia-se o papel de autoridades ou instituicdes
locais para a organizacdo e a coordenacdo das empresas, pois somente um aglomerado

de empresas ndo ¢ suficiente para ganhos mutuos.

Para Teixeira (2008), APLs sdao agrupamentos territoriais de agentes econdmicos,
politicos e sociais, em que se desenvolve um conjunto especifico de atividades
produtivas de forma articulada e interdependente. Os arranjos produtivos podem ser
constituidos ndo apenas por aglomeragdes de empresas de um mesmo setor. Podem
abranger, também, fornecedores, clientes, prestadores de servigos, bem como
institui¢des publicas e privadas que os apoiam na formacao e capacitacdo de recursos
humanos, na promoc¢do do aprendizado e no financiamento de projetos coletivos. No
entanto, as articulagdes cooperativas adquirem variadas formas e densidades, a depender
das caracteristicas historicas, culturais e institucionais que sdo especificas de cada

territorio.

Verifica-se que nos tltimos 10 anos os APLs tém tido uma grande visibilidade e
atengdo por parte dos planos e politicas governamentais, bem como dos proprios atores
locais, que passam a enxergar a sua regido com outros olhos. Percebe-se que os atores
estdo organizados formal ou informalmente em algum tipo de gestdo associativa e
cooperativa, este tipo de organizagdo ¢ importante para o processo de desenvolvimento
do APL (LEAO, 2011). Dessa forma, os APLs constituem uma influente referéncia para
a formulagdo de politicas de promogao das atividades produtivas e do desenvolvimento
local, especialmente quando se trata de micro e pequenas unidades de produgdo. Porém,
a apreensao de significados relacionados a abordagem de APLs no Brasil, contudo, ¢
ainda elementar por parte de representantes de Orgdos publicos, privados e pela
sociedade civil, dando ensejo a uma série de equivocos sobre o modo de operacdo

dessas organizacdes (MARIA; FARIA; AMORIM, 2008).
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4.2.1. Breve Historico do APL do Vale do Sao Francisco

A regido do Vale do Sdo Francisco tinha como sua atividade econdmica
predominante a pecudria, e a agricultura se restringia a pequenas areas, visava o
abastecimento da populagdo da regido, as margens do rio e de seus afluentes. Sendo as
frutas predominantes a banana, laranja, limdo, manga, e outras, que eram frutas de
estacdo e produzidas sem o uso da irrigacdo. Por volta dos anos cinquenta, o poder
publico passou a ter conhecimento definitivo a respeito do potencial econdmico da
regido, passando a investir permanentemente, tanto em projetos de irrigagdo publica
quanto na infraestrutura econdmica do vale. Entre os fatos que marcaram o inicio das
acdes do estado na regido, pode-se destacar a criagdo da Companhia Hidroelétrica do
Sao Francisco — CHESF, em 1945, e a Comissdo do Vale do Sado Francisco — CVSF, em

1948 (SILVA, 2007; GAMA SILVA, 2001).

Sobel e Ortega (2007) afirmam que existem trés dimensdes que nortearam os

investimentos publicos no polo, sdo:

Investimentos em infraestrutura: embora a regido fosse apontada como
promissora para a producdo da agricultura irrigada, sua infraestrutura era considerada
insuficiente. Intensificando-se nos anos 1950 com a constru¢cdo da ponte que liga as
cidades de Petrolina e Juazeiro, o aeroporto em Petrolina, a barragem em Sobradinho,
rodovias federais que comegaram a ligar o polo a todos os centros urbanos do pais.

Incentivando assim, as primeiras mudancas.

Investimento em irrigacdo: embora ja tivesse sido comprovada a viabilidade
para a agricultura irrigada, at¢é meados dos anos 1960 a regido ainda apresentava uma
agricultura intensamente tradicional e uma estrutura fundidria ultrapassada. Com a
construg¢do dos perimetros irrigados pode-se visualizar o esfor¢o para solucionar esses
problemas. E consequentemente, as autoridades publicas ndo apenas viabilizaram o
desenvolvimento da agricultura irrigada como também tornaram o polo um dos

principais centros produtores de frutas do pais.

Politicas de incentivo ao setor privado: visando atrair o setor privado a regido, o
governo fez incentivos financeiros e fiscais ainda no inicio de 1970 e de maneira mais
intensa na década de 1980. A CVSF exercia a fungdo de coordenar ¢ administrar os
recursos disponibilizados pela Unido para o plano de aproveitamento do rio, onde suas

principais metas eram projetos de irrigagdo, geragdo de energia elétrica, delimitagdo de
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areas para a industrializagao entre outras. Na agricultura ela contribuiu com a difusao da
irrigacdo para os pequenos agricultores ribeirinhos. Em 1968, a CVSF passa a ser a
Superintendéncia do Vale do Sao Francisco — SUVALE, e posteriormente, em 1974,
transformando-se na Companhia de Desenvolvimento do Vale do Sdo Francisco —
CODEVASF. A CODEVASF juntamente com a implantacao dos projetos publicos de
irrigacdo e a criacdo do Centro de Pesquisa Agropecudrio do Tépico Semiarido
(EMBRAPA-CPATSA), em 1976, foram os grandes impulsionadores do
desenvolvimento da regido e da constituicdo do APL de frutas in natura de Petrolina-PE

e Juazeiro-BA no decorrer das décadas seguintes (BRASIL(d), 2008).

Ainda segundo o governo do estado da Bahia (BRASIL(d), 2008) apds os projetos
de irrigacdo, diversas empresas nacionais e estrangeiras se instalaram na regido,
direcionadas ao setor da fruticultura. Nos anos 80, com o0s investimentos na
infraestrutura tornou viavel a instalacao de plantas industriais em Petrolina PE/Juazeiro-

BA, para o beneficiamento de produtos agricolas.

A atividade produtiva da regido do Vale passou por profundas transformagoes,
bem como a economia local, devido ao dinamismo da agricultura irrigada e ao pouco
valor dado as atividades agropecudrias tradicionais (SILVA, 2007). A manga e a uva,
dentre as novas culturas, foram as que mais provocaram interesses das empresas,
principalmente por se tratar de produtos de grande aceitagdo no mercado externo. A
uva, sendo a grande protagonista para a comercializagdo em larga escala, tendo seu
inicio na década de 70, com a implantagdo das grandes fazendas, que se voltaram para a
produgdo de vinho e uva de mesa (BRASIL(d), 2008). Isso s6 sendo possivel devido ao
apoio tecnoldgico oferecido pela EMBRAPA-CPATSA, que apresentou as empresas
informacgdes sobre variedade, manejo das culturas que eram condicionadas ao cultivo

irrigado no semidrido, quebra da dorméncia das videiras entre outras (SILVA, 2007).

Em 1987, as grandes empresas produtoras, recebendo incentivo do governo,
comecaram as primeiras iniciativas para a exportacdo. A principio, as exportagdes nao
apresentaram um volume significativo, no entanto os grandes produtores perceberam a
necessidade de se organizarem, criando Orgdos, cooperativas e associagdes, que
centralizassem as ag¢des de comercializagdo dos produtores da regido. Em 1994, o
SEBRAE/EMBRAPA-CPATSA/IAC iniciou um projeto de pesquisa para o cultivo de

uvas sem sementes, com o objetivo de suprir a crescente demanda do mercado externo
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por uvas sem semente, colhendo-as em periodos do ano que nenhum outro pais do

mundo consegue, sendo essa sua grande vantagem competitiva (BRASIL(d), 2008).

4.2.2. Importancia do APL do Vale do Sao Francisco

A fruticultura na regido do Vale do Sdo Francisco ¢ um dos principais destaques
dos impactos da moderniza¢do agricola, devido ao aporte de recursos publicos e
privados gastos, redesenhando a cadeia produtiva fruticola, gerando novos padrdes de
concorréncia, criando novas estratégias empresariais e politicas publicas, no intuito de
atender o crescente mercado consumidor, tanto interno quanto externo (LEAO, 2011).

Tornando-se o principal polo fruticola do pais (BRASIL (d), 2008).

E importante destacar dois aspectos que tornaram viavel a producio de frutas de
alto valor comercial no Vale do Sao Francisco. O primeiro ¢ relacionado as
caracteristicas ambientais que sdo favoraveis para o manejo de frutas, que proporciona
condicdes de colher em varios periodos do ano. As condi¢des de calor e baixa umidade
relativa do ar aliadas aos grandes investimentos e projetos publicos de irrigagdo criaram
base para que a regido se tornasse um sucesso. O segundo aspecto se da no
empreendedorismo e cooperagdo dos produtores e principais atores locais, que
alcangaram uma boa relagdo com os principais clientes no mercado externo, por meio
do pioneirismo e superacdo de obstaculos, obtendo com éxito o status de regido

produtora de frutas de qualidade (LIMA; MIRANDA, 2001).

As principais vantagens comparativas do aglomerado fruticultor do Vale do Sao
Francisco sdo: disponibilidade de agua e terra; mao-de-obra barata e qualificada;
condi¢cdes climdticas favordveis ao cultivo de frutas durante praticamente o ano todo,
como alta insolagdo e baixa umidade; disponibilidade de infraestrutura para a irrigagao;
disponibilidade de recursos federais, com um importante apoio técnico e cientifico,
como FINEP - Financiadora de Estudos e Projetos, CNPq - Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico, EMBRAPA -Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecudria; e estaduais — governo estadual, liderangas empresariais e locais,
como institui¢des de pesquisa, produtores, cooperativas; acesso ao mercado nacional e
internacional; e boa logistica de escoamento da producdo, destacando-se os portos de

Suape, em Pernambuco, e Pecém, no Ceard (FREITAS; RUPOLO; OLIVEIRA, 2014).
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O APL esta localizado na regido do semiarido nordestino, fazendo parte dele os
municipios de Juazeiro, Curagd, Sento S¢, Sobradinho e Casa Nova no estado da Bahia
e Petrolina, Lagoa Grande, Santa Maria da Boa Vista e Orocd no estado de
Pernambuco. E suas principais culturas permanentes e semi-perenes cultivadas sdo:
manga, uva, banana, coco, maracuja e limao (BRASIL, 2008). De acordo com o IBGE
Brasil(a), 2014) o APL possui cerca de 793.535 mil habitantes, segundo estimativas do
senso de 2014, com um valor adicionado bruto da agropecuaria a pregos correntes de R$

862.976,00 como mostrado na Tabela 4.2.

Ainda de acordo com o IBGE Brasil(b), (2014), no ano de 2013, a produgao de
uvas chegou a 275.355 toneladas e a de manga 477.171 toneladas, as duas frutas mais
exportadas no APL do Vale do Sdo Francisco, a Tabela 4.3 e a Tabela 4.4 mostram,
respectivamente, a quantidade produzida em toneladas, e o Valor da Produgao, de uva e

manga, nos anos de 2010 a 2012.

Tabela 4.2. Populagdo, area territorial e PIB do APL

MUNICIPIOS POPULACAO AREA VALOR ADICIONADO BRUTO DA
TERRITORIAL AGROPECUARIA A PRECOS
(Km?) CORRENTES (2011) (R$)
Juazeiro/BA 216.588 6.500,68 186.916,00
Curaga/BA 34.974 6.079,04 28.530,00
Sento S¢/BA 41.102 12.698,80 19.740,00
Sobradinho/BA 23.511 1.238,91 7.482,00
Casa Nova/BA 71.504 9.646,96 57.015,00
Petrolina/PE 326.017 4.561,872 358.210,00
Lagoa Grande/PE 24 475 1.848,895 115.345,00
Santa Maria da 41.103 3.001,17 64.841,00
Boa /PE Vista
Oroc6/PE 14.261 554,759 24.897,00
TOTAL 793.535 46131,08 862.976,00

Fonte: elaborada com base em dados de IBGE Brasil(b), (2014)
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2010 2011 2012
MUNICIPIOS Quantidade Valor da Quantidade Valor da Quantidade Valor da
Produzida Producao Produzida Producao Produzida Producao
(t) (mil RS$) (t) (mil RS) (t) (mil RS)
Juazeiro/BA 49.080 134.970 43.016 135.758 37.596 101.509
Curagd/BA 5.112 13.546 1.403 3.998 729 1.707
Sento S¢&/BA 713 1.889 160 456 188 508
Sobradinho/BA 660 1.782 660 2.006 660 1.782
Casa Nova/BA 21.744 57.621 19.096 57.288 22.392 53.741
Petrolina/PE 141.480 396.144 141.000 305.829 153.450 352.122
Lagoa Grande/PE 34.160 92.232 50.400 110.653 50.400 115.965
Santa Maria da
Boa /PE Vista 12.600 32.760 10.440 22.341 9.800 22.299
Oroc6/PE 168 453 140 301 140 245
TOTAL 265.717 731.397 266.315 638.630 275.355 649.878
Fonte: elaborada com base em dados de Brasil(a) (2014)
Tabela 4.4. Produ¢do de mangas no APL, 2010 a 2012
2010 2011 2012
MUNICIPIOS Quantidade Valor da Quantidade Valor da Quantidade Valor da
Produzida Producao Produzida Producao Produzida Producao
() (mil RS) t) (mil RS) t) (mil RS)
Juazeiro/BA 204.792 92.156 212.450 101.976 205.250 92.363
Curagd/BA 11.832 4.732 11.300 5.085 10.396 4.158
Sento S¢/BA 8.970 3.588 7.995 3.597 9.750 6.094
Sobradinho/BA 2.100 840 2.100 945 2.000 1.199
Casa Nova/BA 38.434 15.373 30.150 13.567 43.075 18.092
Petrolina/PE 160.000 124.800 157.600 104.016 173.800 129.020
Lagoa Grande/PE 3.600 2.340 4.370 2.359 5.400 3.832
Santa Maria da 2.125 1.360 24.000 14.880 24.700 17.542
Boa /PE Vista
Oroc6/PE 2.600 1.690 2.600 1.612 2.800 2.018
TOTAL 434.453 246.879 452.565 248.037 477.171 274.318

Fonte: elaborada com base em dados de Brasil(a) (2014)
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Grande parte dessa producdo, apresentada na Tabela 4.3, ¢ destinada a
exportacdo. Em alguns casos, os pequenos produtores passam sua producdo para as
cooperativas que comercializam os produtos para agentes, os quais negociam as frutas
para as redes varejistas internacionais, que as vendem para os consumidores finais. No
caso dos produtores de médio e grande porte, estes negociam com agentes que
comercializam as frutas para os varejistas internacionais ou negociam diretamente com

as redes varejistas internacionais (FREIRES; MARINHO; WALTER, 2012).

4.3. Normas e certificacoes
4.3.1. Sistemas de Certificaciao

Nos ultimos anos a confianga do consumidor na seguranca dos produtos
alimenticios foi abalada algumas vezes no quesito de satde relacionada com os
alimentos. Em contrapartida, muitos paises que importam seus produtos, aliados a
agentes importantes da cadeia produtiva, tém aplicado estratégias globais para reparar a
confianga das pessoas na seguranga dos alimentos que consomem através da adogdo de
programas especificos, visando assegurar a padronizagdo, o controle e a rastreabilidade
de toda a cadeia produtiva de alimentos, nela incluida as frutas in natura. Segundo
Chaves et al., (2010), o mercado, de uma forma geral, além da crescente exigéncia
quanto a qualidade externa das frutas (aparéncia, cor, tamanho, formato), passou a
exigir uma série de outros atributos como controle e registro sobre o sistema de
producao (analise de residuos quimicos, do dano ao meio ambiente) e o detalhamento

do valor nutritivo.

De acordo com Spers (2003), a seguranga alimentar, sob a abordagem qualitativa,
¢ capaz de assegurar que os consumidores comprem produtos de alta qualidade. Esta
abordagem produtiva, que coloca uma prioridade em um processo de certificacdo que
ajuda a qualidade e seguranca do mercado, tem crescido em importincia, juntamente
com novos processos de fabricacdo, bem como as novas tendéncias de comportamento

do consumidor.

Segundo Nassar (2003), a certificacdo ¢ a definicdo de atributos de um produto,
processo ou servigo € a garantia de que eles se enquadram em normas pré-definidas. A
certificagdo atinge objetivos de quem estd oferecendo e de quem estd demandando um

produto. Do lado do ofertante, a certificacdo serve de instrumento para fornecer
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procedimentos e padrdes que visam permitir as empresas gerenciar seus atributos e
garantir seu acesso ao mercado. Pela 6tica do cliente, a certificagdo tem o objetivo de
informar e garantir os atributos recomendados pelo produto. A certificacdo ganha
importancia quando a padronizacdo torna-se insuficiente para atender as necessidades
dos agentes envolvidos nos processos de producdo e comercializagdo. Esta
padronizagdo refere-se aos detalhes de um processo de producdo, caracteristico dos

produtos agricolas comercializados in natura, como as frutas.

Dessa forma, Lazzarotto (2003) afirma que a certificagdo ¢ estimulada em um
mercado onde existem consumidores, que reconhecendo que um produto certificado ¢
um produto com atributos de qualidade diferenciada, estdo dispostos a pagar um pouco
a mais por esses produtos. Em mercados onde ndo existem consumidores dispostos a
pagar por essa qualidade diferenciada, a certificagdao s6 existird por meio de imposigoes
institucionais. Desta forma, compreender o comportamento dos consumidores ¢

importante para a sobrevivéncia e competitividade das empresas certificadoras e

o~

certificadas. Em consonancia, Lourenzani et al., (2006) acreditam que a certificagcdo
apenas uma etapa importante para o produtor, sendo necessario que, além da
certificagdo, o produtor consiga ofertar seus produtos em mercados domésticos ou
internacionais diferenciados e que o consumidor reconheca no certificado um

diferencial que compense a aquisi¢do por um prego superior.

As certificagdes facilitam o acesso a novos mercados, a melhoria da qualidade do
produto e agrega valor para incentivar formas de cooperagao entre produtores e
agroindustrias (Giovannucci; Ponte, 2005). Em outras palavras, a certificacdo agrega
valor sem transformar ainda o produto. Isso pode ser muito interessante aos produtores
rurais, que normalmente sdo tomadores de pregos no mercado e comercializam

commodities (NASSAR, 2003).

Jahn, Schramm e Spiller (2004) destacam que as diferengas entre os processos de
certificagdo situam-se no conceito de qualidade; na presenga ou ndo de elementos
protecionistas e na profundidade de cobertura em relacao a cadeia produtiva. Os autores
acreditam que na pratica a evolugdo do sistema de certificacao esta ainda em seu estagio
inicial. As fungdes exercidas através do processo de certificacdo sdao de natureza
mercadologica (ajustamentos feitos aos bens para atender as exigéncias do mercado) e
comercial (informag¢dao de mercado ou comunicagdo com o mercado) (GOMES, et al.

2006).
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A certificagdo garante a qualidade e a rastreabilidade, permitindo que produtores
de frutas do Brasil alcancem novos mercados internacionais, sem que haja, entretanto,
garantia de pregos mais altos. A certificacdo exclui os produtores menos capazes do
mercado, servindo também como um processo de selecao (DORR, 2008). No entanto,
Humphrey (2008) destaca os desafios para implantar e manter essas certificacdes
incluem requisitos técnicos (como por exemplo: infraestrutura e equipamentos para a
saude/higiene e seguranca, € o uso de produtos quimicos certos nas quantidades certas)

para manter registros.

Apesar das implicagdes gerenciais, que a certificacao tem para as organizagdes na
industria de fruticultura, para produzir produtos que atendam aos requisitos dos
protocolos de certificacdo, sdo necessarios investimentos em planejamento estratégico.
Uma questao levantada por Silva, Barbosa e Fontes (2014), compreende que a adogao
de praticas de gestdo de desempenho auxilia no processo de melhoria continua dos
sistemas de certificagdes. Estas praticas podem detectar o que estd acontecendo com o
desempenho das empresas e que agdes devem ser tomadas. Assim, a gestdo do

desempenho pode se tornar um aspecto vital para a eficiéncia das empresas.

4.3.2. Certificacio aplicada a fruticultura

A certificacdo envolve a existéncia de normas, o6rgaos certificadores e organismos
credenciadores. De forma a operacionalizar o processo deve haver um agente
regulamentador que dita as normas e um agente coordenador responsavel pela
certificagdo e coordenacdo do processo (LAZZAROTTO, 2003). Nas certificacdes
privadas, a confianca na marca representa um contrato entre a empresa € o consumidor,
cuja renovacao depende de uma estratégia acurada de gestdo da qualidade que
ultrapassa os limites da empresa ampliando-se aos seus fornecedores e distribuidores

(SCARE; MATINELLI, 2001).

Dentre os mecanismos de certificagdo que envolvem o6rgdos publicos e privados
para regulamentagdo e monitoramento, a mais conhecida ¢ a Produgdo Integrada de
Frutas — PIF que trata-se de um programa de adesao voluntaria. O sistema de produgdo
integrada de frutas (PIF) surgiu na Europa, na década de 70, tendo em vista a utilizagao
de sistemas de produgdo autossustentaveis que proporcionassem a prote¢do € manejo

integrado das plantas, com o objetivo da producdo de qualidade e com sustentabilidade
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ambiental. Os precursores desse sistema foram Alemanha, Suica e Espanha, os quais
substituiram as técnicas de producdo tradicionais por este sistema, reduzindo os custos
de produgdo e danos ambientais, e melhorando a qualidade dos produtos
(ANDRIGUETO; KOSOSKI, 2005). O PIF ¢ definido pela Internacional Organization
for Biological and Integrated Control of Noxios Animals and Plants (IOBC) como:
“sistema de producdo de frutas de alta qualidade baseado nos principios da
sustentabilidade ambiental, da seguranga alimentar e da viabilidade econdmica,
mediante utilizacdo de técnicas ndo agressivas ao meio ambiente ¢ a saide humana”

(ANDRIGUETO; KOSOSKI, 2002).

Os quatro pilares basicos de sustentacdo do PIF sdo: organizagdo da base
produtiva, sustentabilidade do sistema, monitoramento dos processos e informacao. Este
sistema tem, por finalidade, a produ¢ao de alimentos de alta qualidade, em funcdo do
uso de técnicas que levem em consideracdo os impactos ambientais sobre o sistema
solo, dgua e producdo (planta) e possibilitem avaliar a qualidade dos produtos,
considerando as caracteristicas fisicas, quimicas e biologicas dos recursos naturais
locais, nos processos envolvidos na cadeia produtiva. O fato é que esse sistema diminui
os custos de producdo devido a racionalizagdo no uso de insumos agricolas (LOPES;
HAIJIL 2004). A Produgdo Integrada de Frutas (PIF) e a implementag¢do na produgdo do
chamado Boas Praticas Agricolas (BPA) favorecem a padronizagdo dos processos
produtivos, de maneira a garantir a qualidade dos produtos com o objetivo de atender as

exigéncias internacionais (FONSECA; XAVIER; COSTA, 2010).

As atividades de producdo integrada no Brasil tiveram inicio em 1998/99 com
objetivo de promover a livre adesdo ao programa de produtores e empacotadoras, sob
coordenagao geral do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento — MAPA.
Porém, a sua regulamentacdo teve o seu marco legal somente em 2001, com a
publicacdo de suas diretrizes basicas no Didrio Oficial da Unido. Dentre os objetivos
alcangados com esse sistema de producdo, destaca-se o rastreamento da producdo, que
confere ao agricultor um selo de certificagdo e, ao exportador, uma fruta de qualidade

(ANDRIGUETO; KOSOSKI, 2005).

Entre os mecanismos de certificacdo privadas, destacam-se as iniciativas de redes
de supermercados. Um modelo internacionalmente reconhecido, que assim como a PIF
¢ um programa de adesdo voluntaria, ¢ fornecido somente aqueles que se enquadrem nas

normas pré-estabelecidas. O EurepGAP/GlobalGAP ¢ objeto de estudo de diversos
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trabalhos na area de certificagdo, foi criado por uma associacdo de supermercados
europeus e ¢ utilizado por paises de todo o mundo que desejam exportar seus produtos

para paises de Europa.

Lancado em 1997 pelo Euro-Retailer Produce Working Group (EUREP),
corresponde a um esquema de referéncia de boas praticas agricolas, que visa atender aos
interesses dos consumidores, em termos de seguranga alimentar, bem-estar animal,
protecdo ambiental e satide, seguranga e bem-estar do trabalhador (EUREPGAP, 2004).
Consiste num conjunto de documentos normativos, que incluem o Regulamento Geral
Sistema Integrado de Garantia da Produgdo, o documento GLOBALGAP - Pontos de
Controle e Critérios de Cumprimento e os Checklists GLOBALGAP (GLOBALGAP,
2013). Para a obteng¢do da certificagdo EurepGAP ¢ realizada uma auditoria, por
auditores de empresas sem vinculo com o cliente auditado, e que sdo suficientemente
capacitados para atuarem da melhor maneira, onde ¢ verificado se as normas
estabelecidas no protocolo estdo sendo atendidas em todos os quesitos (PESSOA;

SILVA; CAMARGO, 2002).

Segundo Cavicchioli, Pupin e Boteon (2005), o EurepGAP ¢ o selo mais comum
na Europa, aceito em aproximadamente 30 redes varejistas que representam 34% do
mercado europeu. Gomes et al., (2006) destacam que os paises europeus foram os
pioneiros na busca pela certificacdo agricola devido ao reconhecimento internacional da
tradicdo em valorizar e buscar produzir alimentos diferenciados. Foram os primeiros a
terem produtos com certificados que atestam a qualidade de seus produtos como
superior a de outros similares e atestam também a procedéncia. O setor varejista
europeu tem um papel decisivo na montagem e na organizagdo de aliangas
mercadologicas que visam a certificar processos produtivos e produtos agropecuarios e

alimentares (CARFANTAN; BRUM, 2006).

Dessa forma, a rede de varejistas na Europa foi a forca motriz inicial, tendo
decidido corresponder ao que ja sentia vir a ser uma questdo relevante para os seus
clientes, harmonizando os seus critérios de avaliagdo que eram por vezes bem
diferentes. Por essa razdo, o desenvolvimento de um referencial de certificagdo com
uma aceitagdo mais generalizada também era do interesse dos produtores. O
EUREPGAP focalizou-se nas Boas Praticas Agricolas (Good Agriculture Practices —
GAP), realcando a importancia da Produgdo Integrada e da protecdo das condi¢des de

trabalho da mao-de-obra agricola (BERGER, 2009).
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Devido a grande adesao ao conceito EurepGAP, por partes de produtores em nivel
mundial, no final de 2007 foi decidido alterar a marca para GLOBALGAP. O
GLOBALGAP ¢ hoje uma organizagdo privada que estabelece normas voluntérias para
a certificacdo de produtos agricolas em todo o mundo, cujo secretariado esta baseado na
Alemanha. O seu objetivo ¢ estabelecer normas de Boas Praticas Agricolas (BPA) que
incluem diferentes requisitos para os varios produtos, adaptaveis a toda a agricultura
mundial. O GLOBALGAP conta com membros voluntarios que se dividem em trés
grupos: produtores/fornecedores, retalhistas/distribuidores alimentares e membros
associados (BERGER, 2009). O Global GAP ¢ um investimento necessario para manter
o acesso aos mercados de exportagdo, e estes investimentos sdo susceptiveis de gerar
lucros substanciais. O mesmo, vem ganhando relevancia mundial, tornando-se
indispensavel, especialmente, para os exportadores que abastecem o mercado europeu

(HENSON; MASAKURE; CRANFIELD, 2011).

O EurepGAP também estabelece requisitos para garantir a conserva¢ao ambiental
e o bem-estar das pessoas que estdo envolvidas na produ¢do dos alimentos, estimulados
também pelo o uso da Hazard Analysis and Critical Control Points — HACCP. Os
pontos principais de controle sdo: armazenamento e manutengdo dos registros;
rastreabilidade; mudas e variedades; estoques de sementes; historico e gerenciamento do
local; gerenciamento do solo e substratos; uso de fertilizantes; irriga¢do; prote¢do de
cultivo; colheita; tratamento pos-colheita; gestdo de residuos e poluigdo, reciclagem e
reutilizagdo; saude, seguranca e bem-estar do trabalhador; questdes ambientais;

atendimento a clientes e reclamacgdes. (CAVICCHIOLI; PUPIN; BOTEON, 2005).

A Certificacio EurepGAP pode ser dada a um produtor ou a um grupo de
produtores (pertencentes ou ndo a uma associacdo ou cooperativa). A versao desse
protocolo, publicada em marco/2001, define elementos essenciais para o
desenvolvimento de boas praticas para a producdo global de produtos hortifrutis. Essas
diretrizes definem o padrdo aceitdvel minimo para orientar grupos de produtores
europeus, que podem, contudo, também exceder os exigidos pelo protocolo (PESSOA;

SILVA; CAMARGO, 2002).

Os PCCC (Pontos de Controle e Critérios de Cumprimento) avaliados como
criticos quanto ao nivel de atendimento na fase inicial do processo de certificacdo da
EurepGAP sdo: Fertilizagdo, protegdo de culturas, Gestdo de Residuos e Poluentes,

Reciclagem e Reutilizagdo, Saude, Seguranca e Bem-Estar dos Trabalhadores e
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Questoes Ambientais. (PAULINO; JACOMETI, 2006). Além disso, o protocolo
EurepGAP ¢ constituido de um conjunto de requisitos basicos de boas praticas agricolas
que correspondem a padrdes globais de seguranca alimentar, preservacdo ambiental,

saude e seguranga dos trabalhadores e bem estar animal (CAFANTAN; BRUM, 2006).

Outro selo, considerado de adesdo voluntaria, que pode ser citado ¢ o TNC (Tesco
Nature’s Choice). Este se trata de um processo privado de certificacdo utilizado
exclusivamente pelos fornecedores da rede varejista britanica Tesco. Mais exigente que
o EurepGAP, o Codigo de praticas Tesco Nature’s Choice foi criado pelo staff técnico
da rede Tesco, com exigéncias voltadas a qualidade do produto, a utilizacdo de boas
praticas de manejo dos produtos e processos, a protecdo do meio ambiente, bem como
ao aumento do bem-estar do trabalhador rural e da biodiversidade. Para adquirir o selo,
¢ necessario ser um fornecedor da Tesco e, todos os interessados em fornecer para a
rede tiveram que obter a certificacdo até¢ janeiro de 2006 (CAVICCHIOLI; PUPIN;
BOTEON, 2005). Na certificacio TNC os produtos sdo comercializados somente nas

lojas da rede, tornando o selo altamente restrito.

Para Fonseca, Xavier e Costa (2010), o EurepGAP/GlobalGAP e o Tesco
Nature’s Choice (TNC) sdao os principais certificados internacionais buscados pelos
produtores para o aumento das exportagdes e aceitacdo dos produtos no mercado

mundial.

O selo APHIS usa varios métodos de protecdo que asseguram seus produtores e
consumidores contra a introducao de doengas e pragas de plantas e animais que poderao
limitar ou colocar em risco a produgdo de alimentos. E baseado na estratégia de
salvaguardar a satide humana, de animais e plantas, tornando um ecossistema seguro,
possibilitando um comércio agricola seguro, e reduzindo as perdas de recursos naturais
(APHIS, 2011). Para a emissao do USDA-APHIS, hd a obrigatoriedade do
monitoramento por um representante do proprio USDA, custeado pelos produtores, o

que onera significativamente o processo de exportacao.

Para Trienekens e Zuurbier (2008) as certificagdes voluntarias tornaram-se
praticamente um requisito obrigatorio para acesso aos mercados, especialmente em
paises desenvolvidos, e as empresas que tém como foco o mercado internacional se
deparam com a necessidade de certificar seu produto e processo para diferentes normas
voluntarias. As empresas precisam demonstrar maior controle na producdo, no comércio

e na distribuicdo de alimentos para garantir a qualidade e a rastreabilidade do seu
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produto e manter-se competitiva no mercado. Dessa forma, as normas podem atuar
como redutores de barreiras comerciais por reduzir a assimetria de informagdo entre

compradores e produtores, proporcionando maior confianga entre as partes da transacao.

Estudos demonstraram os impactos das certificagdes para as exportagdes de
produtos em alguns paises. Um estudo realizado com produtores de frutas da Tailandia
mostrou que os custos de implementacdo ainda sdo os maiores entraves para 0s
agricultores adotarem o GlobalGAP. No entanto, os principais determinantes para
agricultores adquirirem e manterem as normas sao: tamanho do estabelecimento, capital
social, acesso a informagdo e assisténcia externa (KERSTING; WOLLNI, 2012).
Maertens, Minten e Swinnen (2012) realizaram um estudo sobre a inclusdo/exclusao de
pequenos produtores em cadeias de exportagdo de horticultura de alto padrdo na Africa.
Eles concluiram que ainda existem divergéncias, pois, em alguns paises as normas
levaram ao aumento da exclusdao dos pequenos agricultores, enquanto que em outros as
exportagdes de alto padrdo sdo, em grande parte, realizadas por pequenos agricultores.
Uma estratégia comum usada para aumentar a participagdo dos pequenos agricultores na
cadeia de exportacdo de alto valor ¢ a de promover a certificacdo de normas privadas
através de programas de desenvolvimento com objetivo de ajudar os pequenos
agricultores a adquirirem um certificado (ASFAW; MITHOFER; WAIBEL, 2010). No
centro-sul do Chile as certificagdes GlobalGAP e Tesco sdo as mais utilizadas por
produtores de frutas frescas que exportam para os mercados mundiais (BARRENA et
al.,, 2013). A certificagdo GlobalGAP dos pequenos agricultores contribui para a
melhoria da qualidade, aumento dos volumes de vendas e rendimentos liquidos mais
elevados para a producdo de frutas ou vegetais em, respectivamente, Chile, Quénia e
Madagascar (HANDSCHUCH; WOLLNI; VILLALOBOS, 2013; ASFAW;
MITHOFER; WAIBEL, 2009; SUBERVIE; VAGNERON, 2013).

Silva, Barbosa e Fontes, (2014) resumiram as caracteristicas dos principais selos

de certificacdo encontrados na literatura, conforme Tabela 4.5.
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Tabela 4.5. Anélise comparativa dos principais selos de certificacao de frutas

Selo Caracteristicas Agente Aplicagdes
coordenador
PIF Adesdo voluntaria; Orgaos Possui
Tem como premissa as Good Agriculture Practices - GAP. Publicos normas
Possui 115 requisitos divididos em obrigatorios, especificas
recomendados, proibidos e permitidos com restri¢do. por cultura.

Certificado valido por 12 meses, porém o monitoramento
ocorre trés vezes por ano.

EurepGAP/ Adesao voluntaria Rede de Se aplica a

GLOBALGAP Possui 214 requisitos, classificados como obrigagdes varejistas da  todas as
principais, obrigagcdes menores e recomendagdes. Europa culturas de
Certificado valido por 12 meses, porém o monitoramento frutas.

ocorre duas vezes por ano.
Tem como premissa as Good Agriculture Practices — GAP
Requisito necessario para exportar frutas para o continente

europeu.

TNC Adesdo voluntaria; Rede varejista Se aplica a
Tem como premissa as Good Agriculture Practices — GAP  britanica todas as
Contempla os requisitos do EurepGAP, porém existe uma  (Tesco) culturas de
énfase maior em relacdo seguranga do alimento e ao meio frutas.
ambiente.
Restrito aos fornecedores cadastrados na rede Tesco.

APHIS Requisito obrigatério exigido pelos Estados Unidos paraa  Orgdos Se aplica a
licenga de importagdo do United States Deparatment of publicos todas as
Agriculture (USDA), engloba regulamentos sanitarios, culturas de
fitossanitarios e de saude animal, apresentando para cada frutas.

fruta e vegetal algumas normas especificas e tem como
premissa as Good Agriculture Practices — GAP.

Fonte: Silva, Barbosa e Fontes, (2014)

4.3.3. Papel da certificacdo na cadeia de producio de frutas

A exigéncia da certificagdo quanto aos insumos de uma cadeia produtiva pode
ocasionar maior integracdo entre seus elos, favorecendo maior coordenacdo, fluxo de
informacdes e adaptacdo a demanda. Esse processo visa um gerenciamento mais
eficiente e atua nas melhorias dos mecanismos de coordenagdo, tanto & montante quanto
a jusante da cadeia produtiva. Nesse sentido, programas de qualidade na cadeia de
produgdo de alimentos t€m sido adotados, refletindo as exigéncias internacionais, o que
resulta na adogdo de selos de certificagdo que comprovem a qualidade, sanidade e
inocuidade dos produtos importados, como ocorre hoje com as frutas destinadas
principalmente aos mercados dos Estados Unidos e Unido Europeia (ASSIS, 2009). De
acordo Lazzarotto (2003), os beneficios observados quando da adesdo a certificagdo
refletem em toda a cadeia produtiva, j4 que ha redugdo da assimetria informacional e
obtencdo de informagdo imparcial sobre a qualidade dos produtos. Estas normas de

certificagdes, lideradas pelos varejistas, oferecem uma nova forma de governanca na
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cadeia de valor no sistema alimentar global, mas ao fazé-lo eles reforcam a estrutura
oligopolista do sistema alimentar, onde o poder estd concentrado em poucos atores que
definem as regras do jogo. Além disso, a estrutura de governanca de cima para baixo,
onde os produtores tém pouco poder de decisdo no processo, cria dependéncias entre

produtores e varejistas (TENNENT; LOCKIE, 2012).

Alguns autores enfatizam o papel que o elo varejista desempenha dentro da cadeia
produtiva de alimentos, em relacdo a obtencdo de selos de certificacdo. Trienekens e
Zuurbier (2008) destacaram que as grandes empresas de varejo t€ém o poder de colocar
pressdo sobre seus fornecedores para que cumpram todas as normas, publicas e
privadas. Ao assumirem a coordena¢do de cadeias produtivas alimentares, as empresas
varejistas da unido europeia perseguem um objetivo de padronizacdo e de diferenciagao.
Trata-se de colocar a disposi¢ao do consumidor produtos com caracteristicas Unicas, que
combinem diferencial mercadoldogico com seguranca alimentar e até mesmo o
atendimento a questdes sociais. Os dispositivos de controle, utilizados pelos diversos
segmentos da cadeia produtiva, se transformam em sistemas de certificagdo validados
por entidades interdependentes e, as vezes, por grupo de consumidores que
impulsionam os varejistas a buscarem uma qualidade diferenciada junto a seus

fornecedores (CAFANTAN; BRUM, 2006).

A capacidade de adicionar valor ao produto via a legitimag@o de alguns aspectos e
defini¢gdes de qualidade leva a necessidade de certificacdo. Dessa forma, surge a
importancia de estudar as relacdes sociais e as instituicdes que organizam e controlam
tanto os critérios de qualidade, como os mecanismos de certificagdo associados a
multiplas dimensdes de qualidade. A importancia da certificacdo aparece também
fortemente na cadeia produtiva de alimentos. A qualidade dos alimentos ndo ¢ s6 em
relagdo as suas propriedades fisicas, mas também aos seus aspectos sociais incorporados
ao produto, que podem inclusive agregar valor econdmico aos mesmos. Neste contexto,
destaca-se que a valorizacdo da qualidade dentro do mercado ¢ produzida pelo processo
de certificagdo. Considerando a qualidade relacionada a questdes intangiveis, como
aspectos envolvidos, a percep¢ao do consumidor dependera da confianga que ele tenha a
respeito das informagdes recebidas. Dessa forma, torna-se necessaria uma normalizagao

que garanta que os produtos tenham as caracteristicas anunciadas (RENARD, 2005).

Souza e Amato Neto (2009) ressaltam que nas relacdes entre agentes

intermediarios e produtores dentro da cadeia produtiva, pode-se observar que os agentes
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intermediarios estdo preocupados com as exigéncias de seu principal comprador, os
varejistas. Sao transferidas informagdes a respeito dos certificados e quais as mudancas
que devem ser feitas para se adequar a eles. Para isso, muitos agentes intermedidrios
tém alguns de seus funcionarios presentes no packing house dos produtores, em periodo
de safra, com o objetivo de verificar se os padroes de qualidade sdo atendidos. Além
disso, sdo transferidas informagdes a respeito das variedades mais demandadas e os
problemas quanto aos padroes de qualidade com que a fruta chega a seu destino. Alguns
intermediarios destacam a dificuldade em conscientizar os produtores a respeito da
importancia de adesdo aos certificados. Eles alegam que, como os certificados nao
representam necessariamente aumento das vendas nem pregos melhores, ha dificuldades

para convencer os produtores de sua importancia.

A ocorréncia de doencas pos-colheita € um dos fatores mais preocupantes na
cadeia produtiva de frutas, sendo responsaveis por uma grande parte do volume de
perdas dos produtos fruticolas durante o armazenamento e comercializacdo (KLUGE et
al., 2002). Todos os protocolos de certificagdes exigem que seja feito o controle de
pragas durante o processo de pos colheita e armazenamento, porém, ndo especificam
técnicas para controles especificos de doengas e pragas durante a pds colheita,
armazenagem e transporte. Iniciativas utilizadas para melhorar a qualidade no pos-
colheita sdo os tratamentos no controle de fungos, pragas e de podriddes (SILVA;

BARBOSA; FONTES, 2014).

No caso da manga, existe o tratamento para controle de fungos, recomendado para
a manga destinada a Europa e Canadd (EMBRAPA, 2004). No caso da uva, o
resfriamento rapido da temperatura ¢ uma das técnicas recomendadas para reduzir
problemas durante o armazenamento e transporte deste produto (EMBRAPA, 2010).
Outra forma de evitar o aparecimento de fungos e podridao ¢ através da embalagem,
cartelas de geradores de SO», compostos por metabissulfito de sdédio ou de potéssio
podem ser colocadas nas embalagens de wuvas, o objetivo ¢ minimizar o
desenvolvimento de algumas podridoes pos-colheita (EMBRAPA, 2010). Estudos
comprovam que que as uvas submetidas a acdo do gerador de SO, apresentaram a
menor perda de massa fresca, menor taxa de desgrana e de bagas deterioradas, e melhor
qualidade do engaco (CASTRO et al., 2003; LICHTER et al., 2008; NEVES et al.,
2008; ZUTAHY et al., 2008). Os protocolos de certificagdo ajudam no controle de

praga, porém, os certificados poderiam normatizar esses procedimentos para padronizar
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as agoes de prevencdo aos fungos, pragas e podriddes durante o periodo de pds-colheita,
principalmente no caso de viagens de longa distancia (SILVA; BARBOSA; FONTES,
2014).

Pode-se esperar que a diferenciagao dos mercados e, portanto, a diferenciacao dos
padroes de qualidade, sistemas de certificagdo e selos incentivara as empresas e cadeias
produtivas para construir marcas que sdo baseados em garantias de qualidade. Em
outras palavras, garantia de qualidade pode dar beneficios para as empresas para agregar
valor para seus produtos durante toda a cadeia produtiva (SILVA; BARBOSA;
FONTES, 2014).

4.4. Diagnostico das praticas de gestio de desempenho utilizadas pelas

empresas exportadoras de frutas do Vale do Sao Francisco

Conforme descrito no Capitulo 2, os dados foram coletados através de entrevista
padronizada onde se utilizou um questionario semiestruturado (APENDICE A), além de
. Para a andlise dos dados as informacdes coletadas no questionario foram organizadas
de forma categorial, onde foram levantadas 10 categorias inicias. A partir dessas
categoriais iniciais, com o proposito de refinar a andlise dos dados, realizou-se o
agrupamento resultando na definicdo de trés categorias intermedidrias e uma categoria

final.
4.4.1. Construcao das categorias de analise

Os dados coletados através do questionario de pesquisa, durante as visitas in loco,
foram analisados por meio da andlise categorial, que consistiu no desmembramento das

questdes em categoriais agrupadas de forma analoga.

As categorias iniciais configuram-se como as primeiras informagdes extraidas do
questionario de pesquisa e retrata as principais informacdes das empresas acerca do

tema de pesquisa, conforme a seguir:
1. Caracteristicas da Empresa
2. Produgao
3. Mercado

4. Padronizagao de processo



5. Normas e Certificagodes
6. Responsabilidade socioambiental
7. Gestdo organizacional

8. Gestao de Desempenho

9. Competitividade

10. Indicadores de desempenho
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A partir do agrupamento das categorias iniciais foram criadas as categorias

intermediarias. Tais categorias foram baseadas a partir das narrativas dos entrevistados e

do referencial tedrico. A juncdo das trés primeiras categorias iniciais originou a primeira

categoria intermedidria, denominada, caracterizacdo da empresa e do mercado, as

categorias iniciais 4, 5 e 6 formaram a categoria intermediaria Qualidade do Processos e

Produtos e as 4 ultimas categorias inicias formaram a terceira categoria intermedidria

denominada de Gestao de Processos. O Quadro 4.1 mostra o processo de formacao das

categorias intermedidrias.

Quadro 4.1. Categorias intermedidrias

Categoria Inicial

Unidades de Contexto

Categoria
Intermediaria

1. Caracteristicas da Empresa

- N° de Funcionarios;

- Porte da empresa;

- N° de hectares cultivados;

- Tempo de atuagao no Mercado;
- Cargo do entrevistado

- Tipos de culturas;
- Quantidade produzida por cultura;

2. Produga
rocugao - Quantidade exportada por cultura;
- Produtividade.
3. Mercado - Publico alvo

I. Caracterizagdo da
empresa ¢ do
mercado

4. Padronizagao de processo

- Utilizacao de Praticas de Gestao de
desempenho;

5. Normas e Certifica¢des

- Aquisi¢@o e manutengdo de Certificados;
- Boas Praticas Agricolas (BPA).

6. Responsabilidade
socioambiental

- Sistema de controle e tratamento da agua;
- Controle do uso de defensivos agricolas.

II. Qualidade do
Processos e
Produtos

7. Gestdo organizacional

- Identificacdo de areas chaves da empresa;
- Sistema de informagdo gerencial;

- Treinamento de méo-de-obra;

- Comprometimento da alta direg8o.

III - Gestao de
Processos
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8. Gestdo de Desempenho

- Praticas de gestdo de desempenho
relacionadas com os objetivos estratégicos da
empresa;

- Objetivos estratégicos e metas relacionados a
areas chaves.

9. Competitividade

- Sobrevivéncia no mercado

10. Indicadores de desempenho

- Criar indicadores relacionados a essas areas
chaves.
- Elaborar Plano de Acao.

As categoriais iniciais e intermedidrias ampararam a constru¢do da categoria final

que sintetiza a analise dos resultados da pesquisa, o resumo da construcao das categorias

esta apresentado no Quadro 4.2.

Quadro 4.2. Sintese das categorias de analise

Categorias iniciais

Categoria Intermediaria

Categoria Final

. Dados da Empresa

. Produgio

I. Caracterizagdo da empresa e do mercado

. Mercado e consumidores

. Padronizag@o de processo

[, SN OSSN o

. Normas e Certifica¢oes

II. Qualidade do Processo e Produto

. Responsabilidade socioambiental

Gestdo organizacional

. Gestao de Desempenho

III — Gestao de Processos

6
7.
8
9

. Competitividade

10. Indicadores de desempenho

I. Desempenho
estratégico
organizacional

4.4.2. Caracterizacio da empresa e do mercado

Constatou-se que a quantidade de funciondrios das empresas pesquisadas foi em

média de 71 funcionarios no periodo de entressafra e 365 no periodo de safra, o que

corresponde ao periodo de colheita e venda dos produtos. De acordo com SEBRAE

(2013), de acordo com numero de funcionarios, as empresas pesquisadas podem ser

consideradas de médio porte. Dentre estas, a que tem menor porte possui 50

funcionarios e a de maior porte chega a ter 1800 funcionarios no periodo de safra.

O tempo de atuagdo dessas empresas no mercado de producdo e comercializagdo

de frutas no Vale do Sdo Francisco ¢, em média, de 12 anos, sendo que a mais antiga

tem vinte € um anos de atuacdo e a mais nova estd no mercado de exportacao ha sete

anos.
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Com relagdo a producao foi identificada a quantidade produzida e a quantidade
(em ton) exportada de uva e manga que sdo as duas principais culturas exportadas no
Vale do Sdo Francisco. Estas quantidades correspondem a dados da safra de 2013

(Tabela 4.6).

O publico alvo dessas empresas, ¢ o mercado internacional, principalmente o
europeu e norte americano. Porém, uma parcela dessa producdo ainda ¢ destinada ao
mercado regional, que engloba as cidades do Vale do Sao Francisco e as principais
cidades da regido Nordeste, ¢ ao mercado nacional que engloba as demais regides

brasileiras.

Tabela 4.6. Quantidade produzida e exportada pelas empresas pesquisadas

Quantidade produzida (ton/ano) Quantidade Exportada (ton/ano)
Empresas Uva Manga Uva Manga
pesquisadas
1 543 164
2 1.200 1.000
3 1.150 1.000
4 950 800
5 800 800
6 900 850
7 7.000 14.000 5.250 12.600
8 1.700 1.650
9 1.000 900
10 - 2.700 750 8.324

Para a empresa 10 a quantidade exportada foi maior que a produzida devido ao
fato dessa empresa adquirir produtos de outros pequenos produtores e fazer somente o

processo de comercializagdo para o mercado externo.

A produtividade média da uva por hectare, nas empresas pesquisadas, foi em
média de 17 ton/ha. Dados da literatura mostram que a produtividade média dessa

cultura é de 16 a 18 ton/ha.
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4.4.3. Qualidade dos Processos e Produtos

Em relacdo as certificacdes, foi identificado que a partir do inicio de suas
atividades, as empresas levaram em média quatro anos para adquirirem os certificados
para exportacdo, sendo que o menor tempo foi dois anos € o maior de oito anos. As

certificagdes utilizadas pelas empresas estao detalhadas no Quadro 4.3.

Todas as dez empresas possuem a certificagdo EurepGAP/GlobalGAP, o que era
esperado, ja que essa certificagdo € a principal exigida pelo mercado europeu, principal
campo de atuagdo das empresas pesquisadas. A TNC - Tesco Nature's Choice ¢
utilizada por sete empresas, a Ethical Trading Initiative por duas, HACCP por trés

M&S Field to Fork por uma e PI por trés empresas.

Quadro 4.3. Certificagdes utilizadas pelas empresas pesquisadas

Certificacoes Caracteristicas

EurepGAP/Global GAP Tem como premissa as Good Agriculture Practices — GAP

Possui 214 requisitos, classificados como obrigag¢des principais, obrigacdes
menores ¢ recomendagdes. Certificado valido por 12 meses, porém o
monitoramento ocorre duas vezes por ano.

Requisito necessario para exportar frutas para o continente europeu.

TNC - Tesco Nature's Tem como premissa as Good Agriculture Practices — GAP

Choice Contempla os requisitos do EurepGAP, porém existe uma énfase maior em relago
seguranca do alimento e a0 meio ambiente.

Restrito aos fornecedores cadastrados na rede Tesco.

ETI - Ethical Trading Alianca de empresas, organizagdes sindicais e ONGs que estabelece padrdes nas
Initiative questdes ambientais, normas trabalhistas, saude, segurancga do trabalho e ética
comercial.

Empresas integrantes passam periodicamente por auditorias externas, € 0s
resultados sdo de acesso publico.
Exigido principalmente pelo mercado europeu

HACCP Tem como premissa as Good Agriculture Practices — GAP

Contém requisitos de higiene, que se subdividem em: legislacao, codigos de
higiene, normas de Boas Praticas de Fabricacao e especificagdes do cliente.
Formalizada pelo Codex Alimentarius Commission criada pela FAO / WHO define
as medidas a implementar para controlar os perigos alimentares.

Exigido principalmente pelo mercado europeu e Estados Unidos

M&S Field to Fork Tem como premissa as Good Agriculture Practices — GAP

Incorporam nos principios da HACCP.

Cobre também o seguimento das normas de trabalho e o uso das fontes disponiveis
mais sustentaveis.

Restrito aos fornecedores cadastrados na rede Marks and Spencer— M&S no Reino
Unido

PI Tem como premissa as Good Agriculture Practices — GAP.

Possui 115 requisitos divididos em obrigatérios, recomendados, proibidos e
permitidos com restrigao.

Certificado valido por 12 meses, porém o monitoramento ocorre trés vezes por ano.




103

Dessa forma, as principais certificacdes utilizadas pelas empresas exportadoras de
frutas do Vale do Sdo Francisco pesquisadas sdo a EurepGAP/Global GAP, TNC (Tesco
Nature’s Choice) e a Producgdo Integrada (PI).

Todas as empresas destacaram que a aquisi¢ao das certificagdes contribuiu para a
reducdo no uso de agrotdxicos, em média uma reducdo de 20%, e para o consumo
consciente dos recursos naturais como a agua, colaborando para o desenvolvimento
sustentavel da empresa. Sete das dez empresas pesquisadas possuem estacdo
meteorologica, para acompanhar diariamente as mudangas climaticas, que tem como
principal objetivo realizar o monitoramento e planejamento preventivo da producdo de
acordo com as condi¢des climaticas, j& que as mesmas s30 as principais responsaveis
pelo aparecimento de pragas/doencas, o que influencia diretamente na quantidade dos

defensivos agricolas utilizados.
4.4.4. Gestao de Processos

Dentre as areas chaves consideradas estratégicas por todas as empresas, a
produgdo, comercializacdo e logistica foram consideradas como as mais importantes
para a sustentabilidade e competividade no mercado. A é4rea de recursos humanos foi
destacada como area chave por apenas uma empresa, porém, todas as empresas
pontuaram que a gestdo dos recursos humanos, principalmente com relagdo a
qualificacdo e a falta de comprometimento organizacional sdo os maiores problemas a

serem geridos.

Notou-se que as empresas que possuem praticas de medicdo bem desenvolvidas,
contam com o auxilio de Sistemas de Informacgdo, fazendo com que todas as areas
tenham uma interacdo trazendo informagdo mais detalhada, ou seja, essas praticas
proporcionam uma avaliagdo mais ampla ¢ uma tomada de decisdo mais segura,
consequentemente, ajudando a alcangar seus objetivos estratégicos. Enquanto as
empresas que ndo possuem sistema de medi¢do informatizado tém mais dificuldade de
desenvolver praticas de gestdo de desempenho claramente definidas e ligadas aos
objetivos estratégicos da empresa. Porém, todas as empresas possuem medidas de
desempenho (indicadores) e essas ajudam na manutencdo dos certificados para
exportacdo, principalmente as que utilizam softwares especificos para o monitoramento
dos indicadores, pois, de acordo com essas empresas, esses softwares proporcionam a
aquisi¢ao das informagdes mais rapidamente, que sdo primordiais na manutencdao dos

certificados, bem como para comprovar o cumprimento de todos os requisitos exigidos.
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Isso demonstra que quanto mais desenvolvidas as praticas de gestdo de desempenho
mais facil serd a manuten¢do dos certificados que estas empresas possuem pois, ajudara
num monitoramento mais detalhado e facilitard a demonstra¢do dos dados as empresas

certificadoras.

Todas as empresas possuem algum indicador de desempenho (financeiros e nao-
financeiros) correspondentes as areas chaves da empresa. Para melhor visualizagdo,
esses indicadores foram organizados considerando as quatro perspectivas do Balanced
Scorecard (BSC): Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e
Crescimento. Porém, esses indicadores nao foram detalhados, pois ndo ¢ o foco desse

trabalho.

Perspectiva financeira: todas as empresas possuem indicadores para monitorar o
desempenho financeiro da empresa, entre os principais indicadores citados estdo o

controle de custos, fluxo de caixa e volume de vendas.

Perspectiva Cliente: em relacdo a perspectivas dos clientes, todas as empresas
possuem algum indicador relativo, como por exemplo: participagdo no mercado interno

e de exportagdo, numero de clientes e satisfacdo de clientes.

Perspectiva Processos Internos: nesta perspectiva os indicadores identificados em
todas as empresas foram: volume de produ¢do, volume de vendas, produtividade dos

funcionarios, qualidade dos produtos, rastreabilidade e satde e seguranca.

Perspectiva Aprendizado e Crescimento: nesta perspectiva, esperava-se que as
empresas apresentassem indicadores voltados a capacidade dos funcionarios, dos
sistemas de informacfo, a motivagio, o empowerment' e alinhamento. Porém, o inico
indicador identificado em seis das dez empresas foi o de horas de treinamento. A falta
de monitoramento e controle nessa perspectiva pode resultar em alguns problemas de
gestdo de desempenho, ja levantados no Capitulo 3 deste trabalho, como por exemplo: a
falta de comprometimento organizacional, a falta de motivacdo, problemas de
comunicagdo interna, além do fato das empresas focarem mais em indicadores

financeiros do que nos nao-financeiros.

1 O empowerment como uma mudancga organizacional com objetivo de ampliar o sistema decisério até o
menor nivel possivel na piramide organizacional, dando aos grupos de trabalho o poder e a autonomia de
como realizar suas tarefas, refor¢ando-os com credibilidade e encorajando sua criatividade
(BLANCHARD, 2001).
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Esses indicadores sdao monitorados e alimentam relatorios gerenciais que na
maioria das empresas (oito das dez pesquisadas) geram planos de agdes de curto, médio
e longo prazo. Quando ao grau de importancia dos indicadores de desempenho, os
considerados com maior grau de importancia pelos entrevistados foram respectivamente
os relacionados as areas financeiras, processos internos, clientes e aprendizado e

crescimento.

Foi consenso entre as empresas, mesmo as que nao possuem um sistema de
medicao bem definido, que as medidas de desempenho proporcionam uma melhor visao
das atividades da empresa e contribuem para eficiéncia e eficacia dos processos,

corroborando assim com a literatura, no que diz respeito a gestao estratégica.

Um ponto destacado por todas as empresas foi que a implantacdo e manutengio
de praticas de gestdo de desempenho dependem muito do comprometimento dos
gestores de maneira continua e da participacdo de colaboradores de todos os niveis
hierarquicos (estratégico, tatico e operacional). As principais dificuldades enfrentadas
na manuten¢do dessas praticas sdo: o monitoramento e a coleta de dados que fica mais
dificil quando a empresa ndo dispde de um software especifico, os custos de
manuten¢do e a dificuldade na adaptagdo dos funcionarios, j& que a mao-de-obra do

setor possui baixa capacitagao.

4.4.5. Consideracoes

A partir deste diagnostico foi possivel deduzir que as praticas de gestdo de
desempenho auxiliam nas tomadas de decisdo e na melhoria continua dos processos,
bem como na aquisi¢cdo e manutencdo dos certificados para exportacdo. Porém, existe a
necessidade da adog¢dao de uma visdo integrada da gestdo organizacional, que permita a
essas empresas definirem sua visdo e metas estratégicas, e identificarem as
caracteristicas da sua cultura organizacional, que assegurem tomadas de decisdo

confiaveis atrelados aos objetivos estratégicos das empresas.

As principais questdes sobre as barreiras a eficacia da medi¢ao de desempenho,
levantadas no Capitulo 3, também foram identificadas através do diagnostico, tais
como: falta de comprometimento organizacional, foco em medidas financeiras, ndo

utilizagdo de um sistema de informacao e falta de analise integrada do desempenho.
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5. MODELO DE AVALIACAO MULTICRITERIO PARA GESTAO
ORGANIZACIONAL

Neste capitulo serd feito o detalhamento da elabora¢do do modelo de andlise das
alternativas relacionadas a gestdo organizacional, preparado conforme metodologia
proposta no Capitulo 2 (Figura 2.2). Para isso, foram identificadas as principais
caracteristicas adotadas na constru¢cdo de um modelo de tomada de decisdo,

apresentadas a estrutura do modelo proposto e feito o detalhamento de suas etapas.

5.1. Modelos de tomada de decisao

A utilizagdo dos modelos no contexto organizacional segue uma abordagem mais
pragmatica do tema, na qual operam andlise e sintese para a geracdo do conhecimento.
Geralmente, este visa introduzir uma melhoria operacional, agregando valor a gestao
organizacional, que resultam em produtos e servi¢os de maior qualidade, gerando
satisfacdo e competitividade. Considerando que a inovacao ¢ um elemento fundamental
nessa equacdo, torna-se fundamental que a organizagdo adote uma postura de uma

organiza¢do de aprendizado, gerando e difundindo conhecimento (CAMPOS, 2009).

Um modelo de gestdo ¢ o conjunto de normas e principios que devem orientar os

gestores na escolha das melhores alternativas para levar a empresa a cumprir sua missao

com eficacia (CROZATTI, 1998).

Os modelos de processos decisorios de problemas multicritérios t€ém como
finalidade apresentar uma lista ordenada das alternativas para solugao de um problema,
de acordo com as preferéncias do(s) decisor(es), ou selecionar, entre todas alternativas,
a solucdo que melhor satisfaca os objetivos do(s) decisor(es). Eles provém bases mais
solidas, realisticas e transparentes aos agentes responsaveis pela decisao (ROSAKIS;

SOURIE; VANDERPOOTEN, 2001).

Neste sentido, 0 modelo de tomada de decisdo racional citado por Robbins (2005),
e 0 modelo decisorio da economia classica e a racionalidade absoluta, citado por Motta
e Vasconcelos (2008), possuem caracteristicas semelhantes aos modelos de processos

decisorios de problemas multicritério.

O modelo de tomada de decisdao racional citado por Robbins (2005) ¢ composto

por seis etapas:
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1. Defina o problema: um problema existe quando ha uma discrepancia entre um

estado de coisas existentes e um desejado.

2. Identifique os critérios de decisdo: o tomador de decisdo, uma vez definido o
problema, precisa identificar os critérios da decisdo que serao importantes para resolver
o problema. Nesta etapa, o tomador de decisao determina o que € relevante para tomar a
decisdo, avalia os interesses, os valores e preferéncias pessoais. Fatores nao-
identificados nesta etapa sdo considerados irrelevantes por ele. A identificacdo de
critérios € importante, pois 0 que uma pessoa acha relevante outra pessoa pode nao

achar.

3. Determine pesos para os critérios: os critérios identificados raramente sdo
iguais em importancia; por isso, ¢ importante que o tomador de decisdo pese os critérios

identificados anteriormente a fim de lhes dar a prioridade correta na decisao.

4. Desenvolva as alternativas: esta etapa requer que o tomador de decisdo gere
possiveis alternativas que possam ter sucesso na resolucdo do problema. Nesta etapa

ndo ¢ feita qualquer tentativa para avaliar essas alternativas, elas sdo apenas listadas.

5. Avalie as alternativas: apds a listagem das alternativas, o tomador de decisao
deve analisar e avaliar criticamente cada uma. Os pontos fortes e fracos de cada
alternativa tornam-se evidentes assim que elas sdo comparadas com os critérios € pesos

nas segunda e terceira etapas.

6. Selecione a melhor alternativa: a ultima etapa deste modelo requer que se
compute a decisdo otima. Isto € feito avaliando cada alternativa através dos critérios

definidos e selecionando a alternativa com a pontuacao total mais alta.

Segundo Robbins (1999), o modelo de tomada de decisdo racional pressupodeas

seguintes hipoteses:

a) Clareza do problema - O problema deve ser claro e nao-ambiguo. O tomador

de decisdo deve ter informacdes completas a respeito da situagdo de decisdo.

b) Opcoes conhecidas - Supde-se que o tomador de decisdo possa identificar

todos os critérios relevantes e enumerar todas as alternativas viaveis.

¢) Preferéncias claras - A racionalidade supde que os critérios e alternativas

possam ser posicionados e pesados para refletir sua importancia.



108

d) Preferéncias constantes - Supde-se que os critérios de decisdo especificos

sejam constantes e que 0s pesos permanegam estaveis ao longo do tempo.

e) Auséncia de restricoes de tempo ou custos - O tomador de decisdes racional
pode obter total informacgdo sobre critérios e alternativas porque se pressupoe que nao

haja restricdes de tempo ou custos.

f) Maximo retorno - O tomador de decisdo racional escolhera a alternativa que

produza o valor percebido mais alto.

Porém, este modelo de tomada de decisdo racional ndo prevé a classificacao de
alternativas quando o resultado de um ou mais fatores ¢ incerto, nem fornece regras para
determinagdo da alternativa “6tima” sob condi¢des de risco. Apesar das pessoas
tenderem a enfrentar a incerteza ignorando-a, a maioria das decisdes humanas ocorre

em situacoes de risco ou incerteza.

O modelo decisorio da economia classica e a racionalidade absoluta é descrito

conforme a Figura 5.1.

Figura 5.1. Modelo decisorio da economia classica e racionalidade absoluta.

Identificacio e Elaboracao de Comparacio Implementacgao
definigdo de diversas solugdes exaustiva das da decisdao 6tima
problemas: a possiveis. alternativas e de acordo com

partir da analise > > decisoes. > 0s critérios

de oportunidades previamente
e ameacas do definidos.

ambiente.

Fonte: Motta ¢ Vasconcelos (2008)

Motta e Vasconcelos (2008) reforcam que esse modelo ignora a ambiguidade e a
incerteza tipicas dos processos decisorios nas organizagoes, pressupondo que o tomador
de decisdo necessariamente sabera definir e escolher a melhor solugdo possivel. Ignora,
todavia, aspectos como a existéncia de conflitos e jogos de poder no processo decisorio
nas organizagoes. Porém, para que este modelo seja o mais proximo da realidade e a
melhor solucdo seja selecionada ¢ preciso que informagdes estratégicas auxiliem no

processo decisorio.
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O modelo de avaliagdo multicritério para analise da gestdo organizacional,

apresentado na Figura 5.2, tem a fun¢do de operacionalizar o processo de decisdo,

através de identificagdo e analise de alternativas e critérios e do ranking de alternativas

que possam melhorar a gestao organizacional.

Figura 5.2. Estrutura do Modelo

i i

e e e e s vl
Coleta de dados

. ]

r

b | P —pp————
- | Fi

Informar/Recomendar -~

Entradas: Saidas:
Aporte Tedrico | | TASRIMICRY 0 Contextualizagio
problema do Probi
Pesquisa de 0 kFrovicma
Campo
Entradas: Estruturar o Saidas:
Contextualizagio [ Problema M Atores da
do Problema decisdo;
Alternativas ¢
Critérios;
Importincia
relativa dos
critérios;
Matriz de
decisdo.
PSS S IS S ISR s et
Entradas: Aplicacio do Saidas:
Método » Método | Ranking das
multicritério multicritério alternativas
escolhido r
i Saidas
Entradas: Gerar Plano de
Ranking das ¥ Aciio sl Plano de agdo
alternativas SW2H
Andlise do Plano
Gaia
Analise de

1
I
—
]
1

T

sensibilidade

-
I
]
]
|
]
1
)
)
1
1
1
i
'
| 8
] &
:d—l
:E
)
-
] &
N
)
:E
)
]
)
)
)
)
]
]
)
[)
i
1)
i
i
i
)
| 2
1 =
| 8
.m
]
A
| &
1] Q
— —
I -
H
L] ke
i | 8
v | B
V|
b2
i | B
[}
i
]
1
El—
P | 8
H
{ | B
e B~
A -
S
i | 8
i | 8
£ | =
1 | <€
[
]
]
1
]
i



110

A construcdo do modelo baseou-se no modelo de tomada de decisdo racional
(Robbins, 2005), no modelo decisorio da economia classica e a racionalidade absoluta
(Motta e Vasconcelos, 2008), no processo de decisdo multicritério proposto por Belton
e Stewart (2002), como mostrado no Capitulo 3 (Figura 3.6), que consiste em trés fases:
a identificacao do problema, a constru¢do do modelo e utilizar o modelo para informar e
desafiar o pensamento, além do processo de decisdo proposto por Gomes (2007),
composto pelas seguintes etapas: identificacdo dos atores e decisor(es) do problema,
listagem das alternativas, definicdo dos critérios, avaliagdo das alternativas,
determinagdo da importancia relativa dos critérios, determinacdao das solucdes
satisfatorias e analise de sensibilidade.

A sequéncia do modelo, representada em forma de fluxograma, denominada I-E-
A-G (Identificar o problema - Estruturar o problema - Aplicar o método multicritério -
Gerar plano de agdo), mostra que a interdependéncia entre as fases ¢ clara. Por exemplo,
sem identificar o problema, ndo se pode estrutura-lo, sem a estrutura ndo ¢ possivel
aplicar método multicritério e sem o resultado do ranking o plano de a¢do ndo podera
ser elaborado. Porém, ¢ importante ressaltar que o modelo proposto se trata de um fluxo
recursivo, ou seja, permite retornar de qualquer ponto do fluxograma para alguma etapa
anterior sempre que isso for necessario, conforme indica a linha pontilhada da Figura
5.2. Essa recursividade ¢ fruto da propria geracdo de conhecimento dos atores
envolvidos no processo de decisdo sobre seu problema, por exemplo: uma nova coleta
de dados para identificar e estruturar o problema pode ser necessaria, resultando na
formulagdo de estratégias que serdo implementadas ao método de apoio a decisdo. Da
mesma forma, a geracdo de novas agdes potenciais pode ocorrer durante todo o

Pprocesso.

E importante ressaltar que essa sequéncia (I-E-A-G) pode ser considerada como
genérica, ou seja, pode ser aplicada em qualquer tipo de contexto, em que envolver uma
problematica de tomada de decisdo gerencial. Algumas entradas e saidas podem ser
alteradas e detalhadas, dependendo do problema abordado ou do método multicritério

escolhido.

5.3. Etapas do Modelo

O modelo (I-E-A-G) é composto por quatros etapas, com suas respectivas

entradas e saidas.
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1* Etapa: Identificar o problema (I) — Um problema pode ser identificado de
diversas formas, das mais simples e intuitivas até as mais elaboradas, auxiliadas por
instrumentos especificos. No caso do modelo apresentado duas entradas foram

utilizadas para identificar o problema:

v' Aporte teorico levantado do Capitulo 3: foram pesquisados conceitos da
cultura organizacional e do desempenho organizacional, com o objetivo de levantar
pressupostos basicos relacionados a gestdo organizacional das empresas. Além disso,
foi feita uma pesquisa sobre modelagem multicritério de apoio a decisdo, que sera
utilizada como ferramenta operacional do modelo.

v Diagnéstico através de pesquisa de campo: conforme detalhado no
Capitulo 4, com o intuito de confrontar dados da pesquisa bibliografica e identificar
novos fatores relacionados a gestao organizacional.

Com isso, a saida da Etapa 1 ¢ a contextualizagdo do problema. Vale ressaltar que,
para uma aplicagdo genérica do modelo, outras técnicas de identificacdo de problemas
poderdo ser utilizadas, tais como: acompanhamento € monitoramento dos processos,
acompanhamento das reclamagdes dos clientes, percepcdo das pessoas envolvidas no
processo, utilizagdo de ferramentas de identificagdo de problemas como brainstorming,
benchmark, diagramas de causa e efeito, histogramas, ou seja, qualquer ferramenta que

seja capaz de identificar um problema.

2% Etapa: Estruturar o problema (E) — Nesta etapa deverda ser feita a
estruturacao do problema, a entrada deste processo ¢ a contextualizagdo resultante da

Etapa 1. As saidas desse processo sdo as seguintes:

v Identifica¢io dos atores do processo de decisdo: consiste em identificar as
pessoas que estardo envolvidas no processo de tomada de decisao.

v' Alternativas: elencar alternativas para resolver ou mitigar o problema
identificado.

v Critérios: determinar critérios para avaliar as alternativas, esses critérios

podem ser quantitativos ou qualitativos.

A quantidade de alternativas e critérios poderda depender da extensdo e
complexidade do problema, ou das necessidades do(s) decisor(es). As escalas para
avaliacdo das alternativas e critérios também devem ser decididas. De acordo com
Campos (2011), alguns critérios podem ser de dificil mensuragdo, principalmente os

critérios qualitativos, neste caso, pode-se recorrer ao uso de escalas verbais do tipo
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semantica para avaliar o desempenho das alternativas. Vale ressaltar que depois que as
alternativas e critérios forem definidos, os mesmos devem ser validados com o(s)
decisor(es), pois, nesse momento podem acontecer inclusdes, exclusdes ou adaptagdes.
Apos a validagao devem ser decididos, juntamente com o decisor, quais critérios devem
ser maximizados e quais devem ser minimizados, pois alguns critérios como por
exemplo: melhoria da eficiéncia operacional deverd ser maximizado, enquanto que

custos deverdo ser minimizados.

v' Importincia relativa de cada critério: devera ser definida pelo decisor, a
importancia que cada critério tem para o processo decisorio.
v' Matriz de decisdo pelo o decisor: deverd ser feito o preenchimento da

matriz decisdo, pelo decisor, relacionando as alternativas com os critérios.

Conforme ja mencionado, para que o modelo proposto permita um fluxo
recursivo, ou seja, admita atualizacdo ou redefini¢do das fases anteriores, caso seja
necessario, foram inseridos no modelo trés processos, indicados pelas linhas pontilhada
da Figura 5.2. As duas primeiras fases fazem parte do processo de coleta de dados, esse
processo pode sofrer alteragdes na sua execugdo e ter como resultado final a formulacao

de estratégias antes de partir para a proxima fase.

3% Etapa: Aplicar o método multicritério (A) — Esta etapa tem como entrada a
escolha do método multicritério. De acordo com Amaral (2013) a escolha do método
MCDA nao deve ser aleatéria. Ela deve ser feita de acordo com a problematica

abordada e conduzida através da interagdo entre o analista e o decisor.

O método escolhido para aplicacio foi o PROMETHEE 11 da familia
PROMETHEE, abordado na Secdo 3.3.4 do Capitulo 3. A escolha do PROMETHEE II,
foi motivada pelo fato deste método se destacar dos demais por envolver conceitos e
parametros de facil compreensdo e assimilagdo pelo(s) decisor(es). Além disso, de
acordo com Carvalho e Curi (2013), ele possui uma abordagem ndo compensatoria, a
qual favorece alternativas bem balanceadas, que objetiva uma ordenagdo completa das
alternativas, evitando qualquer incomparabilidade (MORAIS; ALMEIDA, 2006). O
PROMETHEE II além de se tratar de um método multicritério muito utilizado em
problematicas de ordenagdo, por ser um método de sobreclassificagdao, nao pressupoe a
existéncia de apenas uma Unica “melhor alternativa”, é capaz de avaliar alternativas
através da comparagdo relativa, ou seja, quando uma alternativa ndo ¢ julgada como

“boa” sozinha, sendo necessario que seja avaliado o desempenho dela em relagdo as
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outras (AMARAL, 2013). Porém, outro método multicritério podera ser utilizado nesta
etapa do modelo. Como saida desta etapa, espera-se que seja gerado o ranking das

alternativas que devem ser implementadas para a solugdo do problema.

Esta etapa ¢ englobada pelo processo de implementagdo, indicado pela linha
pontilhada da Figura 5.2, esse processo também podera sofrer modificagdes, passiveis
de interpretagdo e geracdao de resultados, por parte do decisor e do analista, antes de

passar para a proxima fase.
4* Etapa: Gerar plano de acio (G) — As entradas desta etapa sao:

Ranking das alternativas: devera ser feita a validacao do ranking juntamente com

o decisor;

Analise do plano GAIA: a analise do plano GAIA ajuda a entender a estrutura do

problema, bem como as preferéncias dos decisores.
Analise de sensibilidade: para verificar a robustez do modelo.

Como saida desta etapa devera ser gerado um plano de agdo para implementagao
das alternativas mais “bem colocadas” no ranking. Este plano de agdo deverd ser
elaborado em conjunto com o(s) deciso(es), pois 0 mesmo devera avaliar o ranking das
alternativas e decidir as estratégias e recursos necessarios para implementagao das
mesmas. Para elaboragdo do Plano de agdo foi escolhida a ferramenta SW2H. Porém,

outra ferramenta para elaboragao de plano de agdo podera ser utilizada.

Resumidamente os 5 W (Why’s) e 2 H (How’s), sdo definidos, por Werkema,
(1995), da seguinte forma:

What - O que sera feito (agdes, etapas, descri¢do)

Why - Por que sera feito (justificativa, motivo)

Where - Onde sera feito (local)

When - Quando sera feito (tempo, datas, prazos)

Who - Por quem sera feito (responsabilidade pela agdo)
How - Como sera feito (métodos, processos)

How much - Quanto custara fazer (custo ou gastos envolvidos)
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Esta ultima etapa ¢ englobada pelo processo de informar/recomendar, indicado
pela linha pontilhada da Figura 5.2, essas informagdes e recomendagdes podem ser

revistas e reavaliadas, antes da padronizacao das alternativas e agdes escolhidas.
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6. APLICACAO DO ESTUDO DE CASO E ANALISE DE RESULTADOS
6.1. Descricao da empresa

Por motivos de confidencialidade, a empresa objeto do estudo de caso sera tratada
como “Empresa A”. Estd localizada na cidade de Petrolina no estado de Pernambuco,
possui atualmente 45 funcionarios em seu quadro permanente, sendo que em periodo de
safra chega a 80 funcionarios. Atua no mercado de producdo de frutas hd 10 anos,
comercializando uva (com e sem semente). A empresa possui duas fazendas que
chegam a produzir 1.519.853kg de uvas por ano, das quais cerca de 250.650kg foram

destinados a exportagdo na safra de 2015, e possui as certificagdes Global GAP e Tesco.

Embora a produ¢do destinada ao mercado externo ainda tenha sido pouco
expressiva em 2015, a empresa tem como objetivo estratégico a mudanca de foco do
mercado interno para o mercado externo, o planejamento dessa mudancga iniciou-se a

partir de 2013, com a aquisicao das certificagoes.

De acordo com a gerente geral, a empresa possui um sistema de gestdo
participativa, com foco nas competéncias individuais, com desenvolvimento das

atividades em grupo mas, entretanto, esse sistema nao ¢ regulamentado

6.2. Estruturaciao do Problema
6.2.1. Identificacio dos atores

Os atores envolvidos com a gestao e o processo de tomada de decisdao da empresa
foram definidos juntamente com o gestor. Os atores deste processo sdo apresentados no

Quadro 6.1:

Quadro 6.1. Atores envolvidos no processo de decisdo

Decisor Gerente Geral

Stakeholders Sécios;
Fornecedores;
Clientes;

Funcionarios.

Analista Autora do presente trabalho
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Esses foram os atores envolvidos com o processo de tomada de decisdo da
empresa. O ator que participou como decisor foi a gerente geral da empresa. Os
Stakeholders foram os socios, fornecedores, clientes e funcionarios, que nao
participaram diretamente do processo, mas influenciaram o decisor. O analista foi a
autora deste trabalho, que buscou seguir a metodologia e integrar todas as atividades

desenvolvidas.

6.2.2. Definicio das alternativas

As alternativas foram definidas a partir da fundamentagao teorica levantada no
Capitulo 3, sobre a relacdo entre gestdo de desempenho e cultura organizacional
(Quadro 3.2), e do diagnostico das praticas de gestdo de desempenho utilizadas pelas
empresas exportadoras de frutas do Vale do Sao Francisco, conforme descrito no item

4.4 do Capitulo 4 desta tese.
As alternativas qualitativas elaboradas foram:

A1. Fortalecer o processo de comunica¢do interna — Essa alternativa significa
consolidar o processo de comunicagdo interna para todos os niveis hierdrquicos da
organizacao divulgando os valores, a missdo e a visdo da empresa, no sentido de alinhar

0s objetivos e metas estratégicas com toda a organizagao.

Az2. Relagdes hierarquicas da empresa — Verificar o comportamento das
relagdes hierarquicas da empresa, se as regras de comportamento sao reveladas pela
organizacdo € como sao as relacdes humanas (se a vida organizacional ¢ cooperativa,

competitiva, individualista).

As. Comprometimento organizacional — Essa alternativa significa trabalhar o
coletivismo e o comprometimento como sendo uma medida do quanto os membros de

uma organizagao sao responsaveis por atingir as metas e objetivos organizacionais.

A4. Combinacao de medidas financeiras e nao financeiras — Essa alternativa
refere-se ao fato de que o uso de uma combina¢do de medidas financeiras e nao-
financeiras ¢ essencial para dar uma impressao mais equilibrada do desempenho geral
da organizagdo, além do fato que incorporar medidas ndo financeiras aos processos,
como por exemplo a participagdo no mercado e absenteismo, ligadas a ativos

intangiveis, pode ser um fator decisivo na obten¢ao da vantagem competitiva.
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As. Analise integrada do desempenho — Esta alternativa representa que uma
analise integrada dos dados de desempenho pode permitir que os gestores aumentem
sua compreensdo sobre a forma de funcionamento de suas organizagdes, fazendo com
que este aprendizado seja direcionado para a forma de gerir a organizacao. Além disso,
a adocdo de uma cultura na organizagdo ¢ importante para uma maior integracdo entre
os funcionarios o que resulta em um processo de andlise integrada do desempenho de

forma eficiente e eficaz.

As. Sistema de Informacio (SI) voltado para a gestio organizacional — Esta
alternativa significa que a cultura organizacional fortalecida oferece um clima mais
favoravel a implantagdo e manuten¢do de um sistema de informagdo voltado para a

gestao organizacional.

A7. Manutencdo dos certificados para exportacio — Esta alternativa diz
respeito ao processo de manutencao dos certificados exigidos para exportagao de frutas
pelas empresas. O que estd diretamente relacionado com a competitividade e ao acesso

das empresas ao mercado internacional.

6.2.3. Definicao dos critérios qualitativos

Na elaboragdo de critérios ¢ importante atentar para a quantidade de critérios a
serem considerados, no sentido de simplificar o problema. Recomenda-se que ndo ¢
apropriado utilizar, simultaneamente, mais de 20 critérios em um mesmo nivel de
igualdade, pois dificulta a percepcao das caracteristicas mais importantes do problema

(GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2002).
Foram definidos seis critérios qualitativos para avaliar as alternativas,

Ci. Aumento da motivacdo dos funcionarios — A motivacao dos funcionarios
tem relacdo direta com o comprometimento. Um aumento da motivacdo dos
funciondrios pode favorecer a melhoria da cultura e do clima organizacional, fazendo
com que o processo de comunicagdo e as relagdes hierarquicas melhorem, o que

consequentemente melhora a eficiéncia dos processos e a gestdo organizacional.

C:. Diminuicao de conflitos entre areas — Os conflitos entre as 4reas surgem por
diversas razoes, entre elas: competicdo entre as pessoas que nasce como consequéncia

de estrutura organizacionais informais, escassez de recursos e metas mal estabelecidas.
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Os conflitos podem desviar a atencao dos reais objetivos da organizacao, colocando em
evidéncia os objetivos dos grupos envolvidos no conflito e mobilizando os recursos € os

esforgos para a sua solugdo, o que tem impacto direto na gestdo organizacional.

C3. Melhoria na eficiéncia dos processos — A melhoria da eficiéncia dos
processos pode sofrer influéncia de diversos fatores, tais como: comprometimento dos
funciondrios, relagdes hierarquicas bem estabelecidas, recursos bem administrados e

melhoria da integracdo entre as operagoes.

Cs. Melhoria da imagem da empresa — Fatores como o clima organizacional, as
relagdes hierdrquicas e a forma como a empresa administra seu capital (social,
financeiro e intelectual), bem como a forma com que a empresa administra seus
recursos, tém influéncia direta no tipo imagem que empresa reflete para seus

funcionarios, sociedade, clientes e concorrentes.

Cs. Aumento da competitividade — Para uma organizacdo alcangar alto
desempenho competitivo, ¢ necessario identificar os fatores que permitem influenciar
sua competitividade. Esses fatores estdo relacionados com a imagem da empresa,
recursos tecnologicos, inovagdo e controle de processos, fatores culturais e
desenvolvimento sustentavel, que podem acarretar em vantagem competitivas para as

empresas.

Ce. Maior controle de processos — A avaliacdo desse critério permite ao decisor
avaliar quais alternativas podem permitir um melhor monitoramento e gerenciamento

dos processos, e assim contribuir para o aumento da eficacia e eficiéncia dos mesmos.

6.2.4. Matriz avaliacao

A matriz de avaliagdo foi obtida por meio de reunides com o decisor.
Primeiramente foi feita uma explicacao acerca da metodologia multicritério, do modelo
utilizado, de cada alternativa e critérios que seriam avaliados e como os mesmos foram
elaborados. Para facilitar o entendimento do decisor, ja que todos os critérios foram
qualitativos, na avaliacao da relacdo entre as alternativas e os critérios utilizou-se uma
escala de diferencial semantico com cinco pontos, conforme Tabela 6.1. Amaral (2013)
ressalta que ¢ de extrema importancia a atuagdo do analista na orientacdo do decisor

quanto ao preenchimento da matriz de avaliagdo, para que sejam dirimidas quaisquer
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davidas durante o processo decisorio, pois, o decisor pode confundir os parametros ou a

escala utilizada.

A intensidade de importancia relativa dos critérios foi determinada de acordo com

a Tabela 6.2 (JATI, 2011 apud AMARAL, 2013).

Tabela 6.1. Escala de diferencial semantico com cinco pontos.

Muito Boa (MB) Boa (B) Média (M) Ruim (R) Muito Ruim (MR)

5 4 3 2 1

Tabela 6.2. Escala Semantica para o peso dos critérios.

Termo Linguistico Intensidade da

Importancia Relativa

Muito Alta (MA) 0,9
Alta (A) 0,7
Média (M) 0,5
Baixa (B) 0,3
Muito Baixa (MB) 0,1

A Tabela 6.3 e a Tabela 6.4, mostram, respectivamente, a matriz de avaliagdao dos

critérios e das alternativas preenchidas pelo decisor.

Tabela 6.3. Matriz de Avaliacao dos Critérios.

Ci C2 Cs Cq Cs Ce

MA A M M A MA

Tabela 6.4. Matriz de Avaliagao das Alternativas.

Alternativa/Critério Ci C: Cs Cs Cs Cs
A1 M MB B M B MB
Az B MB B R M B
As B M MB R MB B
A4 R B M MB B
As MB B MB M B M
A MB B M B R
A7 M M M B MB M
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6.3. Aplicacao do método PROMETHEE I1

O PROMETHEE 11, detalhado do Capitulo 3, foi aplicado para a ordenagdo das
alternativas em funcdo dos critérios. Apds a constru¢do da matriz de avaliacdo dos
critérios e da matriz de avaliagdo das alternativas em func¢do dos critérios, o proximo
passo ¢ a definicdo de uma fungdo de preferéncia para cada critério. A funcdo de
preferéncia Pj adotada junto ao tomador de decisdo para todos os critérios qualitativos,
foi a do Tipo I ou Critério Usual. De acordo com Amaral (2013) apud Marechal (2012),
as funcdes do tipo I (usual) sdo indicadas para critérios qualitativos. Em caso de um
pequeno numero de niveis na escala dos critérios (por exemplo, sim/nao ou até cinco
niveis) e se os niveis de diferenca sao considerados muito diferentes para cada um, a
funcao tipo I ¢ a melhor escolha. Neste caso, a fungdo assume o valor de um se a
diferenca de desempenho for positiva e assume o valor de zero se a diferenca for

negativa.

A Tabela 6.5 mostra a matriz de avaliagdo, com o0s respectivos valores

preenchidos de acordo com a escala de diferencial semantico de cinco pontos.

A Tabelas 6.6 e 6.7 mostram, respectivamente, os pesos dos critérios e a matriz de
preferéncia elaborada a partir da definicdo funcdo de preferéncia para cada critério,

como sendo usual.

Tabela 6.5. Matriz de Avaliagdo preenchida.

Alternativa/Critério Ci C: Cs Cs Cs Cs
Ai 3 5 4 3 4 5
Az 4 5 4 2 3 4
As 4 3 5 2 5 4
A4 3 2 4 3 5 4
As 5 4 5 3 4 3
As 5 4 3 4 3 2
A7 3 3 3 4 5 3

A fungdo de preferéncia foi calculada, utilizando a Equacdo 3.5 e a Equacdo 3.6,

para todos os pares de alternativas. Pegando o valor da primeira linha e primeira coluna
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como exemplo, quando o decisor compara a alternativa A; com A na Tabela 6.7,

significa que A1 ndo ¢ dominada por Az considerando o critério C;.

Tabela 6.6. Peso dos Critérios.

Ci C2 Cs C4 Cs Cs
0,21 0,17 0,12 0,12 0,17 0,21
Tabela 6.7. Matriz de Preferéncia.
Pares de Ci C; Cs Cs Cs Cs
alternativas/Critérios
Critério Max Max Max Max Max Max
Usual Usual Usual Usual Usual Usual
P(A1, A2) 0 0 0 1 1 1
P(A1, A3) 0 1 0 1 0 1
P(Ai, Ag) 0 : 0 0 0 :
P(AL As) 0 1 0 0 0 1
P(A1, Ae) 0 ! ! 0 ! !
P(A1, Ar) 0 1 1 0 0 1
P(As, A1) 1 0 0 0 0 0
P(Az, A3) 0 ! 0 0 0 0
P(As, A2 1 1 0 0 0 0
P(As, As) 0 1 0 0 0 1
P(As, Ag) 0 1 1 0 0 1
P(As, A) 1 1 1 0 0 1
P(As, A) 1 0 1 0 1 0
P(As, Ay) 0 0 1 0 1 0
P(As, Ag) ! ! ! 0 0 0
P(As, As) 0 0 0 0 1 1
P(As, Ag) 0 0 1 0 1 1
P(As, A7) 1 0 1 0 0 1
0 0 0 0 1 0

P(A4, Ay)
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P(As, A2) 0 0 0 1 1 0
P(As, As) 0 0 0 1 0 0
P(As, As) 0 0 0 0 1 1
P(As, A¢) 0 0 1 0 1 1
P(As, A7) 0 0 1 0 0 1
P(As, A1) 1 0 1 0 0 0
P(As, A2) 1 0 1 1 1 0
P(As, As) 1 1 0 1 0 0
P(As, As) 1 1 1 0 0 0
P(As, Ag) 0 0 1 0 1 1
P(As, Ar) 1 1 1 0 0 0
P(Ae, A1) 1 0 0 1 0 0
P(Ae, A2) 1 0 0 1 0 0
P(Ae, A3) 1 1 0 1 0 0
P(Ae, As) 1 1 0 1 0 0
P(Ae, As) 0 0 0 1 0 0
P(Ae, A7) 1 1 0 0 0 0
P(Ar, A1) 0 0 0 1 1 0
P(A7, A2) 0 0 0 1 1 0
P(Ar, As) 0 0 0 1 0 0
P(As, As) 0 1 0 1 0 0
P(As, As) 0 0 0 1 1 0
P(A7, Ag) 0 0 0 0 1 1

O proximo passo € a elaboracao da matriz de preferéncia agregada e para isso,
deve-se calcular o indice de preferéncia ou grau de sobreclassificagdo a partir da
Equacdo 3.21, utilizando os dados da matriz de preferéncia, a fungdo de preferéncia e os
pesos dos critérios, A Tabela 6.8 mostra a matriz de preferéncia agregada para os pares

de alternativas.
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Tabela 6.8. Matriz de Preferéncia agregada

Alternativas A1 Az A3z A4 As As A7

A - 0,50 0,50 0,38 0,38 0,67 0,50
0,21 - 0,17 0,38 0,38 0,50 0,71

A2

As 0,50 0,29 - 0,50 0,38 0,50 0,55

A 0,17 0,29 0,12 - 0,38 0,50 0,33

As 0,33 0,62 0,50 0,50 - 0,50 0,50
0,33 0,33 0,50 0,50 0,12 - 0,38

As

A 0,29 0,29 0,12 0,29 0,29 0,38 -

6.4. Utilizando o modelo para informar
6.4.1. Calculo dos Fluxos de Sobrecassificacao

A partir dos indices de preferéncias, obtidos na Tabela 6.8, foram calculados o
Fluxo de Saida (¢'(i)) e o Fluxo de Entrada ($(i)) de sobreclassifica¢do, utilizando as
Equacdes 3.25 e 3.26 respectivamente, esses fluxos definem a pré-ordem parcial das
alternativas, a pré-ordem completa das alternativas ¢ determinada pelo Fluxo Liquido
(¢(1)) de sobreclassificagdo obtido pela diferenca entre o fluxo de saida e o fluxo de
entrada, esse fluxo representam a comparacao entre a “for¢ca” e a “fraqueza” de cada
alternativa analisada. A Tabela 6.9 mostra os resultados dos fluxos de

sobreclassificagdo, obtidos segundo a avaliagdao do decisor.

Tabela 6.9. Fluxos de Sobreclassificacao

Alternativas Fluxo de Saida (¢+ (i) Fluxo de Entrada (¢- (i)) Fluxo Liquido (¢(i))

A1 0,4883 0,3050 0,1833
Az 0,3917 0,3867 0,0050
As 0,4517 0,3183 0,1333
A4 0,2983 0,4250 -0,1267
As 0,4917 0,3217 0,1700
A 0,3600 0,5083 -0,1483

A7 0,2767 0,4933 -0,2167
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A Tabela 6.10 apresenta o ranking das alternativas, considerando os fluxos de
sobreclassificagdo. Quanto maior for o fluxo liquido “melhor” ¢ a alternativa e maior € a
sua forga em relagdo as outras alternativas. Para uma melhor visualizagdo dos
resultados, foi utilizado o software Visual PROMETHEE® para gerar os graficos. A

Figura 6.1 mostra a distribuicao do fluxo liquido das alternativas, entre os limites £1.

Tabela 6.10. Ranking das alternativas

Alternativas Fluxo Liquido (¢(i)) Ranking
A1 0,1833 1°
As 0,1700 2°
As 0,1333 3°
Az 0,0050 4°
A4 -0,1267 5°
A -0,1483 6°
A7 -0,2167 7°

Figura 6.1. Fluxo Liquido das alternativas.
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O ranking apontou que a alternativa “A;. Fortalecer o processo de comunicacao
interna” ¢ a alternativa mais indicada para melhorar a gestdo organizacional na empresa,
seguida das alternativas “As. Analise integrada do desempenho” e “As.
Comprometimento organizacional”. Pela andlise do gréafico (Figura 6.1), percebe-se que
a alternativa A sobreclassifica as demais alternativas, porém, nao houve uma diferenga
significativa entre os fluxos liquidos das trés primeiras alternativas, o que indica que
essas trés alternativas sdo as “melhores” para solug¢do do problema. O fato das demais
alternativas terem seus fluxos liquidos bem menores ndo significa que elas nao seriam
vidveis, e sim que elas foram sobreclassificadas pelas demais, pois, como ja abordado, o
objetivo do PROMETHEE 1I ¢ fazer o ranking, mostrando para o decisor a ordem das

“melhores” alternativas a serem implementadas em relagao aos critérios considerados.

6.4.2. Analise do Plano GAIA

O plano GAIA fornece ao decisor uma imagem grafica abrangente do problema
de decisdo, portanto, um complemento descritivo para andlise dos rankings. A Figura
6.2 mostra o Plano GAIA, as alternativas sdo representadas por pontos e os critérios sao

representados por vetores.

Figura 6.2. Plano GAIA gerado pelo software Visual PROMETHEE®
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A medida da qualidade do grafico do Plano GAIA gerado foi de 74,7%.
Geralmente, se esse valor for maior que 70%, a qualidade do grafico pode ser

considerada como adequada (CAMPOS, 2011).

O eixo de decisdao ¢ definido pelo eixo vermelho, o qual aponta na dire¢ao da
alternativa “A;. Fortalecer o processo de comunicagao interna”. A partir da analise do

Plano GAIA ¢ possivel tragar algumas consideragdes:

As alternativas A, A4, A¢ € A7 estdo mais dispersas entre si, isso pode indicar
maior diferenca entre as caracteristicas das alternativas. Enquanto que as trés primeiras
alternativas A1, As e Az podem ser consideradas como similares, pois estdo

representadas por pontos localizados proximos uns dos outros.

Os critérios Ci, Ca, C3 e Cs tiveram a mesma dire¢do do eixo de decisdo, o que
significa similaridade com a preferéncia do decisor. Os critérios C4 ¢ Cs apresentam

direcdes opostas, o que expressa conflito de preferéncia pelo decisor.

As alternativas A e A3 seguiram a mesma dire¢@o dos critérios C3 e Cs, enquanto
que a alternativa As seguiu a dire¢@o dos critérios Ci e Ca. Isto significa que para os
critérios C; e C, a alternativa As ¢ a que representa o melhor desempenho e para os
critérios C3 e Cg as alternativas A e Az sao as mais importantes, ou seja, de acordo com
o decisor, a melhoria na eficiéncia dos processos (C3) e o maior controle de processos
(Ce) sdo critérios similares e o fortalecimento do processo de comunicagdo interna (Ar)
juntamente com o comprometimento organizacional (A3) influenciam diretamente na

maximizacao desses critérios.

6.4.3. Analise de Sensibilidade

Como discutido no Capitulo 3, a andlise de sensibilidade tem o objetivo de
verificar de que forma as variagdes introduzidas nos parametros caracteristicos do
método influenciam os resultados obtidos. A analise de sensibilidade ¢ importante para
o tomador de decisdo, pois fornece informagdes adicionais sobre a robustez do modelo
(AMARAL, 2013).

No PROMETHEE I, verifica-se a sensibilidade do ranking em funcao de
modificagdes dos pesos dos critérios, ou seja, qual ¢ a faixa em que os pesos dos
critérios podem ser alterados sem que haja alteragdo no ranking das alternativas. A

Tabela 6.11 mostra os valores minimos e maximos pelos quais podem haver alteracdes
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nos pesos dos critérios sem que haja mudangas na hierarquia das alternativas. Para o
calculo do intervalo de sensibilidade dos critérios, ou seja, dos limites superiores e
inferiores foi utilizado o software Visual PROMETHEE®. Os critérios Cs Aumento da
competitividade, C, Diminuicdo de conflitos entre areas ¢ Ce¢ Maior controle de
processos sdo 0s mais sensiveis a mudangas em seus pesos, pois possuem o menor
intervalo de estabilidade, respectivamente, enquanto que o C3 Melhoria na eficiéncia

dos processos € o menos sensivel.

Tabela 6.11. Intervalo de estabilidade

Critérios Limite inferior  Limite superior Intervalo de estabilidade
Ci 0,1723 02170 0,045
C: 0,1727 0,1837 0,011
Cs 0,0142 02112 0,197
Cs 0,1210 02151 0,094
Cs 0,1763 0,1833 0,007
Cs 0,2141 0,2251 0,011

Se os pesos forem distribuidos igualmente entre os critérios, havera uma alteracao
no ranking entre a alternativa A e As, ou seja, As passara para o primeiro lugar e a A
para o segundo, pois o fluxo liquido de As ficarda maior do que o de Aj, porém a
diferenca entre os fluxos liquidos ndo ¢ significativa, as posicoes das demais
alternativas nao se alterardo e os fluxos liquidos de sobreclassificagdo ndo sofrerao
grandes variagdes. Dessa forma, pode-se considerar a robustez do modelo, ja que
mesmo com a alteracdo dos pesos dos critérios, o ranking das alternativas permanecera

praticamente o mesmo da aplicagdo original do modelo.

6.4.4. Discussao adicional sobre o ranking

O resultado do ranking foi discutido e validado juntamente com o decisor. O
ranking apontou que as alternativas “A; Fortalecer o processo de comunicagdo interna”,
“As Andlise integrada do desempenho” e “A3 Comprometimento organizacional” foram
as alternativas mais indicadas para melhorar a gestdo organizacional, havendo

similaridade entre elas. Considerando os pressupostos teoricos abordados no Capitulo 3,
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pode-se considerar que essas trés alternativas estdo diretamente relacionadas com a
cultura organizacional da empresa, e condizem com o levantamento feito no Quadro
3.2, quando foi feita uma comparagdo entre as principais barreiras a eficacia da gestdo

de desempenho e a relagao destas barreiras com a teoria sobre cultura organizacional.

Apesar da manutengdo dos certificados ser uma condicdo importante para a
empresa competir no mercado internacional, a alternativa A7 “Manuten¢do dos
certificados para exporta¢cdo” ficou em ultimo no ranking, o que se justifica pelo fato de
que a aquisi¢ao e manutencao dos certificados serem tratadas como processos isolados
dentro das empresas, constatado no diagndstico realizado e no aporte teoérico. Esse
processo, tratado de forma isolada pelas empresas, ndo tem influéncia na gestdo

organizacional.

Uma analise similar pode ser feita em relagao a penultima alternativa Ag “Sistema
de Informacdo (SI) voltado para a gestdo organizacional”, apesar da importancia da
implantacdo de um sistema de informacdo para manutencdo dos certificados de
exportagdo e melhor controle das medidas de gestdo de desempenho, a alternativa ndo
ocupou uma posi¢do significativa no ranking das alternativas elaboradas para a
melhoria da gestdo organizacional como um todo. Isto pode ser justificado pelo fato das
tr€s primeiras alternativas estarem fortemente ligadas a cultura organizacional e, por

esse motivo, sobreclassificaram as demais, principalmente as alternativas As, As € A7.

6.5. Desenvolvimento do plano de acio

Foi desenvolvido um plano de agdo, em conjunto com o decisor, para as trés
primeiras alternativas ranqueadas através do PROMETHEE II. O critério para
elaboragdo das acdes foi que as mesmas ndo implicassem em custos adicionais
significativos, pois a empresa esta implantando um projeto de redugdo de custos. Dessa
forma, os Quadros 6.2, 6.3 e 6.4 mostram, respectivamente os planos de acdes

elaborados paras as trés primeiras alternativas do ranking.
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Plano de A¢ao SW2H

Objetivo: Fortalecer o processo de comunicaciio interna

Data da criagao do plano: 12/11/2014 Responsavel: Gerente Geral
Data da revisdao do plano: Responsavel:
Quanto
Onde | Quando Quem
O que (What) Por que (Why) (Where) | (When) (Who) Como (How) (How
much)
Palestra sobre a importancia Para conscientizar os funcionarios ., ,
SN . A N Na Fazer workshop com funcionarios das areas RS
da comunicagdo interna nas | sobre a importancia da comunicagdo Jan/15 RH
A . empresa chaves da empresa 300,00
organizacgoes interna
S Elaborar e imprimir um folheto trimestral,
. . . Para manter os funcionarios de todos . ~ .
Criar um informativo de o . , contendo informagdes sobre a empresa, tais
. os niveis hierarquicos informados, Na Até ] 2 ~ s RS
comunicacdo interna . RH como: metas, objetivo, produgdo do ultimo
. sobre os acontecimentos da empresa | Jan/15 . - . -
trimestral oreanizacio trimestre, agcoes de responsabilidade
£ §40-. social/ambiental e fatos cotidianos.
. L A partir Realizar reunido de no maximo 30 minutos
. . Para atualizagdo dos principais Na R$
Reunides semanais ) ~ de Gerente para tratar de assuntos/problemas
assuntos relacionados a producao empresa : ~ -
Dez/2014 relacionados a produgao.
Para compartilhamento de
informagdes, tais como decisdes
Criar um canal de gerenciais, comunicados da Na Até TURH Criar uma plataforma online para RS
comunicagao interna organizacao, sugestoes de empresa | Fev/2015 compartilhamento de informacdes. -
funcionarios e demais informacoes
pertinentes.

Obs: Para as agdes que estdo com custo R$ 0,00, seus respectivos custos serdo diluidos no custo administrativo da empresa e ndo gerardo custos adicionais, pois serdo realizados com

0s recursos ja existentes.
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Quadro 6.3. Plano de acdo (SW2H) elaborado para a alternativa As.

Plano de A¢dao SW2H

Objetivo: Realizar a Anadlise integrada do desempenho

Data da criagdo do plano: 12/11/2014 Responsavel: Gerente Geral
Data da revisdo do plano: Responsavel:
Quanto
Onde Quando
O que (What) Por que (Why) (Where) (When) Quem (Who) Como (How) (How
much)
Para reunir todos dos dados de Responsaveis Reunir mensalmente todos os
Realizar analise integrada desempenho da organizagao e Na A partir de de areas responsaveis das areas chaves para RS
do desempenho examind-los a partir de uma empresa Jan/15 chave e analisarem e discutirem os resultados -
perspectiva holistica. Gerente de desempenho da empresa.




Quadro 6.4. Plano de acdo (SW2H) elaborado para a alternativa As.
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Plano de A¢ao SW2H
Objetivo: Fortalecer o comprometimento organizacional
Data da cria¢ao do plano: 12/11/2014 Responsavel: Gerente Geral
Data da revis@o do plano: Responsavel:
Quanto
Onde uando
O que (What) Por que (Why) Q Quem (Who) Como (How) (How
(Where) | (When)
much)
Palestra sobre motivagdo e | Para conscientizar os funcionarios Na Até RH/Geréncia | Fazer workshop com funcionarios das areas | R$ 300,00
comprometimento sobre comprometimento empresa | Jan/15 chaves da empresa
organizacional organizacional.
Criar programa de Para melhorar a produtividade e Na Até RH/Geréncia Estabelecer meta de produtividade; RS -
incentivo ao aumento incentivar os funciondrios a empresa | Mar/15 Estabelecer valor da premiagdo por
produtividade atingirem metas. produtividade;
Estabelecer demais regras do programa.
Criar programa de ideias Incentivar os funcionarios a Na Até RH/Geréncia | Criar uma estrutura adequada para garantir | R$ -
participarem do processo de empresa | Mar/15 que todas as ideias dos colaboradores sejam
melhoria da empresa, além de avaliadas ¢ implementadas;
fomentar o espirito de equipe, da Motivar continuamente, por meio de
participacdo e da colaboragao. campanhas, reconhecimento, orientagao aos
lideres e estratégias de comunicacao.
Para capacitar os funcionarios para
. gy . . , Elaborar planos (cronogramas) de
Criar programa de o exercicio eficiente e efetivo de Na Até - .~ <
S ~ , . RH/Geréncia capacitagdo segundo as competéncias RS -
capacitagdo suas fungoes, além do desenvolver | empresa | Abril/15 Lo e~ . .
.. individuais, ou deficiéncias identificadas.
novas habilidades.

Obs: Para as agdes que estdo com custo R$ 0,00, seus respectivos custos serdo diluidos no custo administrativo da empresa e nio gerardo custos adicionais pois, serdo
realizados com os recursos ja existentes. Quando o programa de capacitagdo for elaborado, o mesmo gerard outras agdes relativas a treinamento, dessa forma, os custos
relacionados a estas a¢gdes deverao ser levantados.
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6.6. Implementacio das acoes

Todas as acdes elaboradas, para as trés primeiras alternativas do ranking, foram

implementadas a partir de dezembro de 2014 e acompanhadas até janeiro de 2016.

6.6.1. Acoes implementadas para a alternativa A1 - Fortalecer o processo de

comunicacio interna.

v Palestra sobre a importiancia da comunicaciio interna nas organizacgoes

Foi realizado um workshop no dia 17 de dezembro de 2014, com a participacdo de
funcionarios dos setores de producao, recursos humanos, financeiro, suprimentos e da
diretoria. Foram abordados assuntos como: importancia da comunicagdo eficiente dentro das
organizagoes, principais falhas de comunicagdes, principais canais de comunicacdo € como
realizar reunides eficazes. Todos os temas foram apresentados focando o contexto da
empresa. Apos o treinamento foi aplicado um questiondrio de avaliacdo, onde o resultado
mostrou que 100% dos participantes ficaram satisfeitos.

v Criar um informativo de comunicacio interna trimestral e um canal de

comunicaciio interna

Foi desenvolvido um site para a empresa, onde sao divulgas informagdes sobre a
missdo, visdo, historia da empresa, produgdo mensal, certificagdes e informagdes sobre satde
e seguranca. O site também funciona como um canal de comunicagdo, onde qualquer cliente,
fornecedor ou funcionario pode entrar em contato com a geréncia. De acordo com a gerente
geral, a criagdo do site facilitou a troca de informagdes com os principais stakeholders da

empresa.
v Reunides semanais

As reunides estdo acontecendo semanalmente, desde janeiro de 2015, com a
participacao de representantes dos setores de producgdo, qualidade e logistica. Quando sao
tratados assuntos referentes a programacao da produgdo semanal e outros pontos relacionados
a empresa. Todas as reunides geram planos de a¢des que sdo acompanhados pela gerente geral
e registrados em ata. De acordo com a gerente geral, apos a formalizacdo das reunides
semanais, os problemas de programacdo da producdo, atrasos de entrega e falhas de

comunicag¢do passaram a ser resolvidos de maneira eficaz.

6.6.2. Acao implementada para a alternativa As - Realizar a Analise integrada do

desempenho
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Para esta acdo foram desenvolvidos relatérios gerencias para o acompanhamento da
empresa. Na primeira etapa, foram detalhadas todas as atividades desenvolvidas nos processos
produtivos e administrativos. Em um segundo momento, foram desenvolvidos relatorios
gerencias com os dados coletados em campo e nos setores administrativos, tais como:
Produgdo em kg, produtividade por drea, homem hora trabalhado, controle de vendas, fluxo
de caixa, relatorio de combustiveis, custos administrativos mensais; custos com folha de

pagamento e treinamento.

Uma vez por més ¢ realizada uma reunido para andlise e discussao dos relatdrios
gerencias, quando sdo geradas agdes e discutidas novas estratégias e metas para melhoria do
desempenho organizacional. De acordo com a gerente geral da empresa, depois da realizacao
dessas reunides, também foi possivel observar um melhor comprometimento dos
funcionarios, como por exemplo, houve uma uma maior agilidade no cumprimento de prazos

e tarefas.

Porém, esta acdo ainda estd em desenvolvimento, o objetivo é envolver, além das
analises de desempenho da empresa, a analise de competéncias com intuito de alinhar os

objetivos dos funcionarios com os da organizacao.

6.6.3. Acoes implementadas para a alternativa A3 - Fortalecer o comprometimento

organizacional
v Palestra sobre motivacio e comprometimento organizacional

Foi realizado um workshop no dia 03 de dezembro de 2014, com a participacdo de
funcionarios dos setores de producao, recursos humanos, financeiro, suprimentos e da
diretoria. Foram abordados assuntos como: conceito de comprometimento organizacional,
importancia do conhecimento da missdo e visdo da organizacdo na qual vocé trabalha,
importancia da quebra de paradigmas e melhoria continua. Todos os temas foram
apresentados focando o contexto da empresa. Apds o treinamento foi aplicado um
questionario de avaliagdo, onde o resultado mostrou que 100% dos participantes ficaram
satisfeitos. Esse workshop foi importante pois, como foi o primeiro, motivou a equipe a

participar da implementagao das outras agdes.

4 Criar programa de incentivo ao aumento da produtividade e geracio de
ideias
Como incentivo de aumento da produtividade, foi desenvolvido um programa de

recompensa, o programa consiste na estipulagdo de metas de produ¢do mensais, baseadas no
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historico de producdo da safra do ano anterior, quando essas metas sdo alcancadas, os
funciondrios da producdo recebem uma bonificacdo em dinheiro. Outra forma de incentivo ¢
relativa a faltas, os funcionarios que nao tiverem nenhuma falta no més, também recebem essa
gratificacao.

Apods a implantagdo do programa de incentivo, a produtividade da safra de 2015,
aumentou em 7% em relacdo aos outros anos. Como exemplo, pode-se citar uma atividade
basica, porém muito importante, denominada poda, antes do programa de incentivo, tinha-se
uma produtividade média de 85 plantas por dia, para cada trabalhador rural, depois da
implantagdo do programa de incentivo, a produtividade média subiu para 150 plantas por dia.

Os custos de produgdo, relacionados a mao de obra, também foram reduzidos em 15%
na safra de 2015, além disso, o indice absenteismo diminuiu em 5%.

O programa de recompensa também inclui bonus aos funciondrios que apresentarem

ideias para a reducdo de custos e aumento da produtividade.

v Criar programa de capacitacio

Foi elaborado juntamente com o setor de Recursos Humanos um programa de

capacitagdo. Os principais objetivos desse programa de capacitacao sao:

v Promover treinamentos que atendam as necessidades de capacitacdo dos
funcionarios de acordo com a missdo, visdo, objetivos estratégicos da empresa e com as
exigeéncias dos protocolos das certificagdes.

4 Incentivar a capacitagdo de forma que os funcionarios possam atingir o
crescimento profissional e assim contribuirem para o desenvolvimento da empresa.

v Realizar, de forma continua, o levantamento das necessidades de capacitagdo e

dos recursos financeiros utilizados.

As acgdes do "Plano de Capacitagdo", foram divididas em trés perspectivas: Area de
producdo, administrativa e aspectos comportamentais. Além disso, foram identificadas as
principais demandas relacionadas ao cargo e funcdo desempenhados por cada funcionario. A
prioridade foi para area de producdo, por possuir funcionarios que desenvolvem atividades
com maior risco de acidentes. O Quadro 6.5 apresenta alguns treinamentos que ja foram

realizados no ano de 2015 e que estdo previstos no plano de capacitagao.



Quadro 6.5. Treinamentos do Plano de Capacitagdo.
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Carga horaria

Treinamento Publico alvo
(horas)

Uso das ferramentas MS Excel® e MS o

20 Administrativo
Project®.
Seguranga e saude no trabalho 1 Produgéo e administrativo
Higiene na manipulagdo de frutas 1 Produgédo
Primeiros Socorros 4 Producédo e administrativo
Prevencdo e combate a incéndio 4 Producédo e administrativo
Fertiirrigagao 1 Produgao
Equipamentos perigosos 4 Producao
Maéquinas agricolas 24 Produgao
Uso correto e seguro de produtos

20 Produgéo

fitossanitarios
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7. CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS
7.1. Conclusoes

O objetivo deste trabalho foi desenvolver um modelo de tomada de decisao integrando
conceitos de gestao e cultura organizacional a MCDA, visando a melhoria do gerenciamento
organizacional em empresas de producdo e comercializa¢do de frutas. Para alcangar o objetivo
geral foram estabelecidos como objetivos especificos: (i) contextualizar o ambiente de
pesquisa e as praticas de gestdo de desempenho utilizadas pelas empresas exportadoras de
frutas do Vale do Sao Francisco; (ii) elaborar um modelo de gestdo organizacional, para
solucdo de problemas gerenciais em empresas do setor de fruticultura; (ii) aplicar o modelo

elaborado em uma empresa produtora e exportadora de frutas do Vale do Sao Francisco.

Assim, buscou-se sustentacdo em bases cientificas que deram suporte a identificacdo de
pressupostos que foram contemplados para a construcdo do modelo de gestao organizacional.
Também foi realizada uma pesquisa de campo com intuito de contextualizar o ambiente de
pesquisa e compreender o problema da gestdo organizacional nas empresas estudadas. Dessa
forma, os estudos das bases tedricas e a pesquisa de campo deram suporte para o

desenvolvimento do modelo de gestao organizacional proposto.
Com relacdao ao modelo elaborado, pode-se concluir que:

v O modelo desenvolvido permite a identificagdo e contextualizacdo de
problemas de gestdo organizacional, e a elaboracdo de ranking com possiveis alternativas para

esses problemas;

v Permite que diferentes alternativas sejam analisadas simultaneamente, através

da aplicacdo de um método MCDA;

v E capaz de apoiar o gestor durante um processo tomada de decisdo, em um
problema de gestdo organizacional, bem como, pode ser considerado como uma ferramenta

estratégica de gerenciamento.

v Pode ser aplicado a diversas situagdes onde envolva uma tomada de decisdo

gerencial.

Além disso, a metodologia multicritério se mostrou robusta para a solugdo do problema
da pesquisa, uma vez que se constituiu como uma importante ferramenta para a construgao de
um modelo de gestdo organizacional, principalmente como apoio a decisdo, ou seja: (i)

possibilitou abordar diversos tipos de informagdes de diversas fontes (ii) colheu e apresentou,
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de maneira explicita, os objetivos do decisor; (iii) permitiu refletir sobre cada alternativa e
estabeleceu prioridades e preferéncias para o decisor; (iv) converteu as escalas ordinais dos
descritores em escalas cardinais e; (v) desenvolveu um conjunto de condi¢des e meios para

possibilitar a constru¢ao do modelo de gestao organizacional.

Em rela¢do ao estudo de caso onde o modelo foi aplicado, foi possivel identificar a
contribuicdo da aplicacdo do modelo, através da percepcdo da gerente da empresa, que
considerou o modelo como sendo didatico, de facil aplicagao e muito eficiente para solugdo
de problemas gerencias. Com relacao as agdes implementadas, a partir dos planos de agdes
elaborados para as principais alternativas do ranking, houve uma melhoria no
comprometimento dos funciondrios € no processo de comunicacdo da empresa, além de
melhoria mais especificas, como: o aumento de 7% na produtividade da safra de 2015,
reducdo de 15% nos custos de produgdo, relacionados a mao de obra, e diminui¢do de 5% no
indice absenteismo. Porém, vale ressaltar que, esses dados precisam continuar sendo
monitorados, com o objetivo de acompanhar a eficécia da aplicacdo do modelo.

Dessa forma, conclui-se que os objetivos do trabalho foram atingidos € que o modelo
desenvolvido possibilitou uma sistematizacao do processo de tomada de decisdo para solugao
problemas gerencias, integrando conceitos de cultura e gestdo organizacional. Além disso, €
possivel adaptar e aplicar o modelo em outros tipos de empresas ou processos que envolvam

tomadas de decisdo gerencias.
7.2. Sugestoes para trabalhos futuros

Para continuagdo desse trabalho, sugere-se a criacdo de indicadores de desempenho
especificos para o monitoramento das acdes propostas, bem como do desempenho
organizacional da empresa. Dessa forma, poderd ser incorporado ao modelo de Gestao
Organizacional proposto nesta tese, um modulo de gestao de desempenho, transformando o

modelo em um modelo de Gestao de Desempenho Organizacional.

Recomenda-se também a aplicagdo do modelo utilizando outro método multicritério de
sobreclassificagdo, como por exemplo, o ELECTRE, para verificar se haverdo alteracdes

significativas no ranking das alternativas.

O modelo ainda poderia ser aplicado em mais empresas produtoras e exportadoras de
frutas, para verificar se o ranking das alternativas se alteraria, ou se surgiriam outras

alternativas para melhoria da gestdo organizacional.
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APENDICE A - Questionario semiestruturado
1. Nome da empresa:

2.CEP:

3. Cidade/Estado:

4. Site da empresa (caso tenha):

5. Numero de funcionarios:

6. Numero de hectares plantados por cultura:
7. Tempo de atuacao no mercado:

8. No de Fazendas

9. Nome do funcionario responsavel:

10. Cargo:

11. Telefone:

12. E-mail:

13. Quantidade produzida por cultura?

14. Quantidade Exportada por cultura?

15. O sistema de agua passa por algum tipo de tratamento? S3o feitos acompanhamentos

periddicos?
} ao utiliz u uimi u uéncia?
16. Como sao utilizados os produtos quimicos € com que frequéncia?

17. A partir do momento em que a empresa surgiu, quanto tempo demorou para fazer sua

certificagdo? O que a motivou?
18. Quais sdo as certificagdes que a empresa possui?
19. Ha quanto tempo a empresa possui as certificagoes?

20. Desde a implantagdo das certificagdes houve diminuicdo do uso de agrotoxicos? Se sim,

quais os percentuais anuais dessa diminui¢ao?

21. Qual ¢ a produtividade média anual ou por safra (ton/ha)?
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22. A empresa ja possuia algum tipo de pratica de Medi¢do de Desempenho ou indicadores
antes da implantagdo das certificacdes? Essas praticas estdo relacionadas com as metas da

empresa?

23. Estas praticas de Medicao de Desempenho ou indicadores ajudou na aquisicao das

certificagdes? Como?
24. A certificacdo motivou as empresas a utilizarem os indicadores de desempenho?

25. Como a empresa identificou a necessidade de utilizar esses indicadores ou praticas de

medicao e que métodos foram utilizados para essa identificagao?

26. Os indicadores ou praticas de medi¢do possuem metas a serem atingidas? Sdo feitas

revisdes periodicas nesses indicadores ou praticas de medicao?

27. As praticas de medigao de desempenho estdo relacionadas com os objetivos estratégicos

da empresa?

28. Existe algum sistema de informagao de apoio as praticas de medi¢cdo de desempenho?
a) SIM( )

b) Nao( )

c) Naosei( )

Se sim, qual €?

29. Existe alguma equipe ou funciondrio dedicado ao acompanhamento, implantagdo e

execugao das praticas de Medigao de Desempenho?
30. Os indicadores utilizados pela empresa estao relacionados com qual (is) areas (s) abaixo:

( ) Financeiro

( ) Saude e Seguranca

( ) Sustentabilidade

( ) Qualidade

( ) Rastreabilidade

( ) Estratégias Organizacionais

( ) Desempenho do Produto
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( ) Desempenho do Processo Produtivo

31. Das areas marcadas acima, classifique-os segundo sua importancia de forma hierdrquica

(do mais importante para 0 menos):
( ) Financeiro
( ) Saude e Seguranca
( ) Sustentabilidade
( ) Qualidade
( ) Rastreabilidade
( ) Estratégias Organizacionais
( ) Desempenho do produto
( ) Desempenho do processo produtivo

32. As informagdes trazidas pela utilizacdo dos indicadores ou praticas de medicdo de

desempenho ajudam no processo de tomada de decisdo da empresa? Como?

33. A utilizagdo de praticas de medicdo de desempenho ou indicadores ajudam a empresa no

desenvolvimento de melhoria continua nos processos produtivos?
a)( ) Sim

b)( ) Nao

¢)( ) Nao sei

34. A utilizacdo desses indicadores ou praticas de medicdo de desempenho ajudam na

manuten¢do das certificagdes? Como?
35. A empresa consegue identificar suas areas chaves? Quais sao elas?

36. Os indicadores e as metas da empresa sdo relacionados a essas areas chaves?
a) Sim( )

b) Nao ( )

c) Naosei( )

37. Como ¢ o processo de coleta de dados, rastreamento e acompanhamento das praticas de
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medi¢do de desempenho?

38. E definido pela empresa um plano de agio para alcangar suas metas? Como é feito? 38. Os
gestores da empresa possuem qual nivel de compromisso na manutengdo das praticas de

Medicao de Desempenho?

a) () Muito comprometimento
b) ( ) comprometimento

¢) () Pouco comprometimento
39. Isso ¢ feito de forma continua?
a) Sim( )

b) Nao ( )

c) Naosei( )

40. Para a empresa quais 0os motivos que a leva a continuar mantendo as praticas de Medigao

de Desempenho?

41. Para a empresa quais as principais dificuldades na manutencao das praticas de Medicao de

Desempenho?

42. Quem participou da elaboragao dos praticas e indicadores de desempenho?
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APENDICE B — Artigo: Certification Rules for the Fruit Agri-Business

APENDICE C - Artigo: Multicriteria evaluation model for organizational performance

management applied to the Polo Fruit Exporter of the Sao Francisco Valley
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Orcharding is an activity with a high multiplier effect on income and it represents one of the main
alternatives for the generation of employment in the development of agribusiness in Brazil. Certification
aims to raise the standards of quality, adding value to the product and may contribute to
competitiveness in the fruit industry as it is an important requirement for entry the international market.
This paper conducts a systematic review of the scientific literature about the trade requirements and
procedures required for the export of fruit, mapping the intellectual production developed over the last
ten years. The universe of data collection comprised databases (SciELO, Scopus and Science Direct),
Brazilian journals and conference proceedings in the area, following a standard literature search for
systematic coherent keywords. The results show that the consumer is more aware about the whole
supply chain and that the certification produces benefits not only related to the production process but

also associated to environmental and social sustainability.

Key words: Certification, fruit and literature review.
INTRODUCTION

Brazil is the third largest producer of fruit worldwide after
China and India, however in terms of tropical fruits Brazil
ranks first (Kist, 2012). Orcharding is an activity that has
a considerable positive effect on the Brazilian economy,
through employment generation, as well as being a
driving force behind its agribusiness development. More
specifically, the orcharding pole of Petrolina-Juazeiro
located in northeastern Brazil serves as an example of
the capacity for growth and development of the orchar-
ding in general (Buainain and Batalha, 2007).

In recent years, consumer confidence in food safety
regarding perishables, such as fruits, has been shaken a
few times. In contrast, many countries that import
products together with key actors in the supply chain use
global strategies to repair people's confidence in the

safety of their food through the adoption of specific
programs to ensure control, standardization and trace-
ability throughout the food production chain. According to
Spers (2003), food security, under the qualitative
approach, is capable of ensuring that the consumers will
purchase high-quality products guaranteeing their safety.
This productive approach, that places a priority on a
certification process that helps market quality and safety,
has grown in importance, together with new manufac-
turing processes as well as new trends in consumer
behavior.

Certification systems largely focus on the supply chain
of fruit. There are implications in different parts of the
chain, on both the supply and production demands, and
in particular the certification focuses on activities from
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License 4.0 International License
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Table 1. Planning methodological.

Steps of the
literature review

systematic

Strategy adopted

1. Identify the databases to be
queried and set keywords

The survey was conducted on the world wide web (internet) and included the databases
(SciELO, Scopus and Science Direct), Brazilian magazines in the agricultural area and
conference proceedings (lectures/publications), with a standard literature search using the
keywords: "certification” "fruit production”, "fruit exportation”, "traceability”, “quality certification".

Studies published from 2001 to 2011 were considered that address the issue of Certification of

2. Selection of publications food products

3. Data analysis )
comparisons and analyses

4, Synthesize the data

5. Conclusion chain of fruit

The information of the works were organized and tabulated so it was possible to develop

From the data analysis it was possible to prepare a systematic summary.

From the summary it was possible to understand the importance of certification in the supply

production planning to post-harvest. Nassar (2003)
highlights the propagation of certification systems used
as an instrument that provides standardization and
procedures that enable quality control to ensure a set of
attributes. In this case, the certification system serves as
a tool to remove or classify companies and products. On
the demand side, certification systems establish certain
required features for a product, serving to unify standards
and increase overall market efficiency.

It appears that private certifications are increasingly
being used in all phases of the supply chain in order to
exert control over the entire production process in order
to limit the risk associated with various activities during
production, from harvest through final transport, by
various actors in the supply chain to ensure consistent,
safe quality products (Jaffee and Masakure, 2005;
Humphrey, 2008; Vagneron et al., 2009). In Tennent and
Lockie's view (2012), these certifications play an
increasing role in determining access to the market and
can be considered as an opportunity for small farmers to
update their productive systems in the scope of Good
Agricultural Practices (Asfaw et al., 2010), mainly in fresh
fruit and vegetable markets (Unnevehr, 2000; Garcia and
Poole, 2004).

Henson and Humphrey (2010) emphasize that the
current proliferation of private certification sets new
challenges for farmers and operators in the food chain,
especially those located in developing countries, such as
Brazil.

The objective of this study is to carry out a systematic
review of scientific literature about the commercial and
procedural requirements of fruit exportation, understand-
ing which agents are involved in a certification process in
the orcharding sector and how its quality standards add
value to the product while also intensifying compete-
tiveness in the fruit industry.

RESEARCH METHOD

The research method used was a systematic review of literature
adapted from Kitchenham (2004) and Sampaio and Mancini (2007)
(Table 1).

RESULTS AND DISCUSSION

The results were grouped according to the subjects of the
works analyzed.

System of certification

According to Nassar (2003), certification is the defining of
the attributes of a product, process or service and en-
suring that they fit into pre-defined guidelines. On the
supply side, certification is an instrument to provide
standards and procedures that are intended to enable
companies to manage their attributes and ensure access
to the markets. From the perspective of the customer,
certification is designed to inform and ensure the recom-
mended attributes, related to quality and safety, for the
product. Certification becomes important when (self-
regulated) standardization becomes insufficient to meet
the needs of those involved in the processes of produc-
tion and commercialization.

According to Lazzarotto (2003) certification is
stimulated in a market where there are consumers who
recognize that a certified product is a product with attri-
butes of a different quality and who are willing to pay a
little more for these products. In markets where there are
consumers willing to pay for that distinctive quality, certi-
fication should be available only through institutional
determinations. Thus, understanding consumer behavior
is important for the survival and competitiveness of com-



panies and certifiers certified. Following this reasoning,
Lourenzani et al. (2006) believes that certification is just
one important necessary step for the producer who can
offer their products in domestic and international markets
differentiated by the fact that the consumer recognizes a
differential in the certificate to offset the higher pur-
chasing price.

The certifications facilitate access to new markets,
improved product quality, and add value to encourage
forms of cooperation between producers and agri-
businesses (Giovannucci and Ponte, 2005). Certification
is a way to differentiate the product without the huge in-
vestment that the formation of a brand requires. At the
same time, a certified product is, from the standpoint of
industrial processing and modification, identical to similar
non-certified like products. In other words, the certifica-
tion adds value without changing the product (Nassar,
2003).

Jahn et al. (2004) point out that the differences among
certification processes are in the concept of quality, in the
presence or absence of protectionist elements and depth
of coverage in relation to the productive chain. The
authors believe that in practice the development of the
certification system is still in its early stages. The func-
tions performed by the certification process are of market
character (adjustments made for the goods to meet
market demands) and commercial (market information or
market communications with the market) character
(Gomes et al., 2006).

Certification has important consequences for the fruit
industry in Brazil because it guarantees access to export
markets. It guarantees the quality and traceability,
allowing producers of fruits from Brazil to reach new mar-
kets, without, however, guaranteeing higher prices (Dorr,
2008).

However, Humphrey (2008) highlights the challenges to
deploy and maintain these licenses/certifications include
technical requirements (e.g., infrastructure and equip-
ment for health/hygiene and safety, and using the right
chemicals in the right amounts) to maintain records.

Models of fruit certification

Certification involves the existence of standards, certifica-
tion bodies and accreditation bodies. In order to opera-
tionalize the process, there should be a regulatory
agency that sets the norms and a coordinator agent,
responsible for the coordination and certification process
(Lazzarotto, 2003). In private certifications, trust in the
brand represents a contract between the company and
the consumer, whose renewal depends on an accurate
strategy for quality management that surpasses the limits
of the company and expands to its suppliers and
distributors (Scare and Matinelli, 2001).

Among the certification mechanisms involving public
and private agencies for regulation and monitoring, the
best known is Integrated Fruit Production —IFP, a

Silva et al. 2807

voluntary program. The system of integrated fruit
production (IFP) emerged in Europe in the 70s, with a
view to using self-sustainable production systems that
provide protection and integrated management of plants,
with the goal of quality production and environmental
sustainability. The precursors of this system were
Germany, Switzerland and Spain, where they replaced
the traditional production techniques with this system,
reducing production costs and environmental damage,
and improving product quality (Andrigueto and Kososki,
2005). The IFP is defined by the International
Organization for Biological and Integrated Control of
Noxious Animals and Plants (IOBC) as: "System to
produce high quality fruit based on the principles of
environmental sustainability, food security and economic
viability by wusing techniques not harmful to the
environment and human health" (Andrigueto and
Kososki, 2002).

The four pillars that support Integrated Fruit Production
(IFP) are: Organization of the productive base, sustain-
ability of the system, monitoring of processes and
information. The purpose of this system is to produce
high quality food, while depending on the use of
techniques that take into account the environmental
impacts on the soil, water and production (plant). During
the evaluation of the quality of products, the system
considers physical, chemical and biological characteris-
tics of local natural resources in the processes involved in
the production chain. The IFP and the implementation in
the production process of so-called Good Agricultural
Practices (GAP)1 promote the standardization of produc-
tion processes in order to ensure product quality to meet
international requirements (Fonseca et al., 2010).

Integrated production activities in Brazil began in
1998/99 with a free membership program for producers
and packers, under the overall coordination of the
Ministry of Agriculture, Livestock and Food Supply -
MAPA. Its regulation achieved a legal milestone in 2001
with the publication of its basic guidelines in the Official
Gazette of the Government of Brazil. Among the goals
achieved with this system of production, there is
emphasis on production tracking, which gives the farmer
a certification seal, and the exporter, a quality fruit
(Andrigueto and Kososki, 2005). The IFP was renamed
Integrated Production (IP) and is currently valid for all
agribusiness chains, and it is responsible for providing
the specific standards for each crop (Brazil, 2012).
Integrated Production should still be applied holistically,
because it is based on rules that take into account the
features of each ecosystem and considers welfare as
well as the conscious exploitation of natural resources. It
is a system in which its basic unit is centered on the

' Good Agricultural Practices (GAP) refers to the practice and procedures
established for the primary production to control hazards, productivity and
quality. The practices and procedures are based on the application of
technologies developed for the control of the possible dangers and potential for
product quality and productivity in the field (Manual of Good Agricultural
Practices and HACCP, 2004).
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whole farm system and its application on individual parts
of the operation that are not compatible with the holistic
vision (Embrapa Meio Ambiente, 2012).

Among the private certification schemes, there are the
initiatives of supermarket chains. An internationally
recognized model, which like IFP is a voluntary program,
is provided only to those who fall within pre-established
norms. The EurepGAP / GlobalGAP frequently men-
tioned in the area of certification, was created by an
association of European supermarkets. Launched in
1997 by the Euro-Retailer Produce Working Group
(EUREP), EurepGAP/GlobalGAP corresponds to a frame
of reference of good agricultural practices, which aims to
serve the interests of consumers, in terms of food safety,
animal welfare, environmental protection and health, as
well as safety and well-being of the worker (EUREPGAP,
2004). Consists of a set of normative documents, which
include the General Regulations Integrated Farm
Assurance, the document GLOBALGAP Control Points
and Compliance Criteria and the GLOBALGAP
Checklists (GlobalGAP, 2013). To obtain EurepGAP
certification an audit is performed by auditors of unbiased
companies. They are skilled enough to act professionally
while checking whether the standards established by the
Protocol are being met in every respect (Pessoa et al.,
2002).

According to Cavicchioli et al. (2005), the EurepGAP is
the most common seal found in Europe and it is accepted
by about 30 retailers representing 34% of the European
market. Gomes et al. (2006) point out that European
countries were pioneers in the search for agricultural
certification due to the internationally recognized tradition
of valuing and seeking food production quality. The
Europeans were the first to have products with
certificates attesting to the quality of its products as
superior to other similar and also attest to the origin. The
European retail sector plays a key role in assembling and
organizing marketing alliances that aim to ensure the
quality of production processes and agricultural products
(Carfantan and Brum, 2006). Thus, the network of
retailers in Europe was the initial driving force for what
was already becoming an issue for their customers. For
this reason, the development of a certification standard
with more general acceptance was also the interest of
producers. EUREPGAP focused on Good Agricultural
Practices - GAP, highlighting the importance of Integrated
Production and of working conditions of agricultural
laborers (Berger, 2009).

Due to the wide acceptance of the EurepGAP concept
from producers worldwide, at the end of 2007 it was de-
cided to change the brand to GLOBALGAP.GLOBALGAP
is now a private organization that sets voluntary
standards for the certification of agricultural products
around the world, whose secretariat is based in
Germany. Their goal is to establish standards of Good
Agricultural Practice (GAP) that include different require-
ments for the several products, adaptable to agriculture

worldwide. GLOBALGAP has volunteer members who
are divided into three groups: Producers, suppliers or
retailers, and distributors (Berger, 2009). The Global GAP
is a need to maintain access to export markets,
investments, and these investments are likely to generate
substantial profits. The same has been gaining global
importance, becoming indispensable, especially for
exporters who supply the European market (Henson et
al., 2011). EurepGAP also establishes requirements to
ensure the conservation and welfare of the people who
are involved in food production, stimulated also by the
use of Hazard Analysis and Critical Control Points -
HACCP. The main points of control are: Storage and
maintenance of records; traceability; seedlings and
varieties; seed stocks; history and site management; soil
and substrate management; use of fertilizers; irrigation;
crop protection; harvesting; post-treatment harvesting,
pollution and waste management; recycling and reuse;
health, safety and welfare of workers, environmental
issues; customer service and complaints (Cavicchioli et
al., 2005).

The Control Points and Compliance Criteria (CPCC)
assessed as critical of the level of service in the early
stage of EurepGAP certification are: Fertilization, crop
protection, waste management and pollution, recycling
and reuse, health, safety and welfare workers and
environmental issues (Paulino and Jacometi, 2006). In
addition, the EurepGAP protocol consists of a set of basic
requirements of good agricultural practices that corres-
pond to global standards of food safety, environmental
preservation, health and safety and animal welfare
(Cafartan and Brum, 2006). EurepGAP certification can
be given to a producer or a group of producers
(belonging or not to an association or cooperative). A
version of this protocol, published in March 2001, defines
essential elements for the development of best practices
for the global production of vegetable and fruit products.
These guidelines define the minimum acceptable stan-
dard to guide groups of European producers (Pessoa et
al., 2002).

Another seal, considered voluntary, that can be cited is
Tesco Nature's Choice (TNC). This is a private process of
certification of suppliers used exclusively by the British
retailer Tesco. More stringent than the EurepGAP, the
Code of Practice Tesco Nature's Choice was created by
the technical staff of Tesco, with requirements aimed at
product quality, the use of best management practices for
products and processes, protection of the environment,
as well as improving the welfare of rural workers and
biodiversity. To get the seal, you must be a supplier of
Tesco, and all those interested in supplying the network
had to be certified by January 2006 (Cavicchioli et al.,
2005). In TNC certification the products are marketed
only in its own stores, making the seal highly restrictive.

In addition to voluntary certification, the main
requirement for the United States to permit imports is the
Department of Agriculture (USDA) pre-shipment seal of



the Animal and Plants Health Inspection Service (APHIS)
which is a certificate that includes health and phytosani-
tary and animal health regulations, presenting specifica-
tions for each fruit and vegetable (Assis, 2009).

The APHIS seal uses several methods to protect their
producers and consumers against the introduction of
diseases, plant and animals pests that might limit or
jeopardize food production. It is based on a strategy to
safeguard human animal and plants health, making a
secure ecosystem, providing safe agricultural trade, and
reducing loss of natural resources (APHIS, 2011). For the
issue of USDA-APHIS, there must be monitoring by a
representative of the USDA itself, funded by producers,
which significantly burdens the export process.

According to Trienekens and Zuurbier (2008), voluntary
certifications have become almost a mandatory
requirement for access to markets, especially those in
developed countries. Companies that focus on the
international market are faced with the need to certify
their product and process for different voluntary
standards. Companies need to demonstrate greater
control in the production, trade and distribution of food to
ensure quality and traceability of their product and remain
competitive in the market. Thus, standards can act as
reducing trade barriers by reducing the information
asymmetry between buyers and producers, providing
greater confidence between the parties to the transaction.

Some studies have shown the impact of certifications
for exports of products in some countries. A study of fruit
growers in Thailand showed that the costs of imple-
mentation are still major barriers to farmers adopting the
GlobalGAP. However, the main determinants for farmers
to acquire and maintain the standards are: Establishment
size, capital, access to information and external
assistance (Kersting and Wollni, 2012). Maertens et al.
(2012) conducted a study on the inclusion / exclusion of
smallholders in export horticulture chains of high
standards in Africa. They concluded that there are still
differences, because in some countries the rules led to
increased exclusion of small farmers, while other exports
of high standards are largely made by small farmers. A
common strategy used to increase the participation of
small farmers in the export of high value chain is to
promote the certification of private standards through
development with the goal of helping small farmers to
acquire a certificate (Asfaw et al., 2010). In the center-
south of Chile's GlobalGAP certifications and Tesco are
the most used by producers of fresh fruit exporting to
world markets (Barrena et al., 2013). The GlobalGAP
certification of small farmers contributes to improved
quality, increased sales volumes and higher for the
production of fruit or vegetables, respectively, Chile,
Kenya and Madagascar (net income Handschuch et al.,
2013; Asfaw et al., 2009; Subervie and Vagneron, 2013).

Dorr (2009) presents a comparative analysis of
certification systems that exist in the fruit industry in
Brazil and the results showed that EurepGAP/
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GlobalGAP and Integrated Fruit Production (IFP) are
similar certification systems. However, they differ with
respect to the number of requirements and their
distribution over various stages (e.g. production, post-
harvest). In both systems, much attention is given to
labor and environmental conditions, as well as ensuring a
minimum price for farmers. Most of the requirements of
EurepGAP / GlobalGAP are included in the IFP, but there
are differences with regard to their level of importance
and distribution over several stages. Moreover, it was
found that farmers with certification EurepGAP/
GlobalGAP use accounting provided by the IFP, although
EurepGAP / GlobalGAP itself does not require any
accountability. This means that the certification process
with EurepGAP / GlobalGAP is easier and faster when
the farmer has already implemented the IFP. Andrigueto
and Kososki (2005) argue that the IFP is placed at the
apex of the pyramid as the most evolved strategic level in
organization, technology, management and other
components. These aspects are embedded in a context
where the levels for innovation and competitiveness are
stratified by levels of development.

Table 2 shows a summary of the main characteristics
of the certification models found in the literature.
Considering the pyramid of the organization, technology,
management and production quality, proposed by
Andrigueto and Kososki (2005), Good Agriculture
Practices - GAP represent all models of certification for
the first step towards certification and standardization,
quality and preservation of environmental resources in
the productive system.

Role of certification in the fruit production chain

The requirement of certification in relation to the inputs of
a supply chain can lead to further integration of their
links, improving coordination, information flow and
adaptation to the demands. This process aims at a more
efficient management and operates in the improvement
of coordination mechanisms, both upstream and
downstream in the supply chain. In this sense, quality
programs in the chain of food production have been
adopted, reflecting the international requirements,
resulting in the adoption of certification seals proving the
quality, health and safety of imported products, as
happens today with mainly fruit for to the markets of the
United States and European Union (Assis, 2009).
According to Lazzarotto (2003), the benefits generated by
the adherence to the certification are reflected throughout
the production chain as there is a reduction in
informational asymmetry so all parties obtain unbiased
information about product quality. These standards certi-
fications, led by retailers, offering a new form of gover-
nance in the value chain in the global food system, but in
doing so they reinforce the oligopolistic structure of the
food system, where power is concentrated in a few actors
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Table 2. Comparative analysis of the main models for the certification of fruit.

Model Features Coordinating agent Applications
Voluntary accession. It is premised on the Good Agriculture Practices -
GAP. It has 115 requirements divided into mandatory, recommended, . . Specific Standards
IFP prohibited and permitted with restrictions. Certificate valid for 12 Public agencies for culture.
months, but monitoring occurs three times a year
Voluntary accession. It has 214 requirements, obligations classified as
EurepGAP/ major, minor obllggthns and recommendatlons. Ce'rtlflcate valid for 12 Network of retailers in Applies  to all
GLOBALGAP months, but monitoring occurs twice a year. It is based on Good Europe cultures of fruits
Agriculture Practices - GAP. A necessary requirement to export fruit to P )
the European continent
Voluntary accession. Premised on Good Agriculture Practices — GAP. It
™C includes the requirements of EurepGAP, but there is a greater Network British retailer Applies  to all
emphasis regarding food safety and the environment. Restricted to (Tesco) cultures of fruits.
registered suppliers of Tesco
Mandatory requirement from the United States to permit imports of the
United States Department of Agriculture (USDA) regulations includes Aoplies  to  all
APHIS sanitary, phytosanitary and animal health, with every fruit and Public agencies PP

vegetable for some specific standards and is premised onGood

Agriculture Practices - GAP

cultures of fruits.

who define the rules of the game. Moreover, the
governance structure is from the top down, where
producers have little decision-making power in the
process, creates dependencies between producers and
retailers (Tennent and Lockie, 2012).

Some authors emphasize the role that the retail sector
plays in the food chain in relation to obtaining certification
seals. Trienekens and Zuurbier (2008) pointed out that
large retail companies have the power to put pressure on
their suppliers to comply with all the public and private
norms. By taking on the coordination of food supply
chains, European Union retailers pursue a goal of
standardization and differentiation. It makes unique
products available to the consumer that combine market
differential with food security and even deal with social
issues. Control devices, used by the various segments of
the production chain, become validated by certification
systems and interdependent entities, sometimes by
groups of consumers that drive retailers to look for a
different quality from its suppliers (Cafartan and Brum,
2006).

The ability to add value to a product through the
legitimacy of some aspects and definitions of quality
leads to the need for certification. Thus it is important to
know the institutions that organize and control both the
quality criteria and the certification mechanisms. The
importance of the certification also appears strongly in
the food chain. Food quality is not only related to physical
properties but also to social aspects involved in the
production system, which may add economic value to the
product. In this context, the enhancement of quality in the
market is provided by the process of certification
(Renard, 2005).

Santos et al. (2005) identified the roles and the impact
of private certification adopted by large supermarket

chains in Brazil and the coordination chain management
of fruits. They concluded that the management of the
supply chain is mainly with regard to technical
assistance, monitoring and quality control. However, the
certification of fruit by supermarket chains seems to be
influencing some of the coordination chains of fruit in
Brazil. However, the connection between them and the
producer is still weak and for the most part they are
characterized by partnerships without a long established
formal contract.

Souza and Amato Neto (2009) pointed out the
relationships between producers and intermediaries in
the chain. They observed that the intermediaries are
concerned with the requirements of their main customer,
the retailer. Information is transferred in respect of
certificates and what changes should be made to suit
them. For this reason, many intermediaries put some of
their staff inside the packing house at times of harvest in
order to verify that quality standards are met. In addition,
information is transferred about the varieties in demand
and problems regarding the quality standards of the fruit
until it reach its destination. Some intermediaries highlight
the difficulty in educating the producers about the
importance of adherence to the certificates. They contend
that the certificates do not necessarily represent
increased sales or better prices; therefore it is difficult to
convince producers of their importance.

The occurrence of postharvest diseases is one of the
most disturbing factors in the production chain of fruit,
accounting for a large part of the volume losses of the
fruit products during storage and marketing (Kluge et al.,
2002). All protocols require that certifications be made in
pest control during the post-harvest and storage,
however, did not specify techniques for specific controls
of fungi and pests during post harvest storage and



transportation. Initiatives used to improve quality in post-
harvest treatments are in control of fungi, pests and rot.
We will highlight this work, prevention and control in
mango and grape fruits exported throughout the San
Francisco Valley, these measures are not specifically
required by any of the certificates, however, may
contribute to the fulfilment of the requirement for the
control pests and fungi during post-harvest. In the case of
the sleeve, there is a treatment to control fungi, suitable
for the sleeve destined for Europe and Canada. It is used
to avoid problems with rot. The treatment is done by
keeping the fruit immersed in water at 52°C for 5 min.
The control of temperature and immersion time must be
extremely rigorous because if these variables are outside
the control range there may be irreversible damage to the
product. In addition, there is the hydrothermal treatment
(hot water dip), this treatment applied to the sleeve for
the United States, Japan and Chile, consists of
immersing the fruit in a "hot" water (46.1°C) solution for
75 to 90 min depending on the weight of the sleeve.
Immediately after the end of this time, the sleeve is
immersed in "cold" water at 21°C. So it is taken to the
"clean zone", an area free of insects, especially the fruit
fly (EMBRAPA, 2004). In the case of the grape, the main
problems are in the post-harvest dehydration, desgrane
and rot that can be mitigated by proper and careful
handling of the fruit (Kluge et al., 2002). The rapid cooling
of the temperature of the grape is one of the
recommended techniques to reduce problems during
storage and transportation of this product. In the S&o
Francisco Valley this treatment is performed by controlled
cooling air flow. The process must be performed under
ideal temperature and humidity for the preservation of
grape and requires 8 to 14 h to complete. For seedless
cultivars, the cooling temperature and storage should be
0°C, while the cultivars seeds can be cooled and stored
at 2°C. In both cases, the recommended relative humidity
values range between 85 and 95%. Lower values
predispose the grape to water loss while values above
95% favor the development of microorganisms
(EMBRAPA, 2010). Another way to prevent fungus and
rot is through packaging, blister packs of generators of
SO,, consisting of sodium metabisulfite or potassium can
be placed on the packaging of grapes, the goal is to
minimize the development of some post-harvest rots. The
proportion of sodium metabisulfite or potassium used in
the boxes is 1.5 g per 1 kg of grapes ((EMBRAPA, 2010).
Studies prove that grapes subjected to the action of SO,
generator showed smaller loss of weight, the lowest rate
of detached and damaged berries, and better quality of
stem (Castro et al., 2003;. Lichter et al., 2008; Neves et
al., 2008; Zutahy et al., 2008). Speaking with three large
producers of the Sdo Francisco, they demonstrated the
use of these techniques, in addition to monitoring
temperature and relative humidity inside the refrigerated
containers throughout the transport time. Producers
confirmed that certification protocols help in pest control,
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however, certificates could standardize these procedures
to standardize preventive actions to fungi, pests and
diseases during the post-harvest, particularly for long
distance travel.

Modern orcharding should be able to produce healthy
and quality products in accordance with the requirements
of environmental sustainability, food security and
economic viability, using technologies which are not
harmful to the environment and human health. In this
context, the conformity of the fruit is a market require-
ment. The market demands commercial characteristics of
quality and safety through legislation, ensuring the control
and traceability for the process of the supply chain of
fruit. In addition, there is a unique opportunity for social
gain arising from the adoption of systems that create
"cleaner" production, which ensure a higher quality of life
for each link in the chain of production, and this is
currently a latent concern of consumers. The adjustment
to the requirements of certification requires under-
standing of the role to be played by all segments and
links that operate in the production chain, and their
interrelationships, for traceability procedures and the
production of a safe and quality fruit (Chaves et al.,
2010).

One can expect that the differentiation of markets and
therefore the differentiation of quality standards,
certification systems and labels encourage companies
and brands to build supply chains that are based on
quality assurance. In other words, quality assurance can
provide benefits for businesses to add value to their
products throughout the supply chain.

Conclusion

Some issues stand out in the analysis which helps to
understand the role of certification in fruit growing. The
first considers the growing interest of consumers to
guarantee traceability and healthy products without waste
from production systems that are environmentally and
socially correct. The consumer, who was once regarded
a passive agent in the production chain now becomes
active, exposing their expectations and desires to the
whole chain. Faced with a global market, increasingly
dynamic demands coupled with an increasingly aware
global population, certification protocols such as
EUREPGAP / GLOBALGAP, IFP and TNC, are indicators
with visual identity, recognized internationally, which
ensure the production within the demands of Good
Agricultural Practices (GAP) required by consumers. The
second refers to certification as a factor which can
increase competitiveness of companies giving product
differentiation by adding value and therefore increasing
international trade. The competitive environment for most
companies is responsible for the rapid and dynamic
changes that occur in it, requiring constant strategies and
operations to enhance their competitiveness in the
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market. The third issue assesses the importance of
certification for the production chain of fruit. It has
intensified due to increased requirements of the leading
importers of fruits in the world as it pertains to food
safety, from the plantation to the end consumer. The
major retailers are becoming the coordinators of this
chain, absorbing consumer and customer demands for
food safety. Moreover, the retailers are driving the
suppliers to comply with the requirements regarding
Good Agricultural Practices (GAP), environmental
sustainability and social systems of production in which
they participate. Thus, the certification results in benefits
not only related to the production process but also
associated to the social aspects.

Despite the managerial implications for certification
organizations in the fruit industry to produce products that
meet the requirements for certification protocols,
investments are needed in strategic planning. Other
aspects comprise identification, monitoring and control of
critical success factors for service to CPCC (control
Points and Compliance Criteria), and technological
development, with improved production techniques and
specialized training of manual labor. Another issue
comprises the adoption of performance measurement
practices to assist the process of continuous
improvement. These practices can detect what is
happening with the performance of businesses and the
actions that should be taken. Thus, the measurement of
performance can become a vital aspect for the efficiency
of the companies that make up the supply chain of fruit.
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1. Introduction

In 2013, Brazil became the world’s third largest producer of
fruit, after China and India. More specifically about tropical fruits,
the country remains in first place (Santos et al., 2014). The
Brazilian fruit industry is highlighted in literature, especially in
regard to standards and certifications used and the competitive-
ness that they can provide to producers and exporters. Works
related to socioeconomic analysis of the production environment
is also presented (Lima and Miranda, 2001; Oliveira, 2005;
Guedes et al., 2007; Santos, 2008; Dorr and Grote, 2009; Goulart,
2011; Fachinello et al., 2011).

On the other hand, organizational performance management
has significant impact in this sector. The way the organiza-
tional performance management reacts to a change in the
competitive environment may be supplemented by the strat-
egy, structure and organizational culture. Organizational culture
in the management of a company is seminar to the
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br (C.H.O. Fontes), avasbarbosa@gmail.com (A.S. Barbosa).

http://dx.doi.org/10.1016/j.compag.2015.08.003
0168-1699/© 2015 Elsevier B.V. All rights reserved.

organizational performance management in the technological
and social process (Bititci et al, 2012; Pavlov and Bourne,
2010; Schein, 1991).

According to Franco-Santos et al. (2012) measurement and per-
formance management has a positive aspect in many behavioral
elements, organizational routines and practices, but had an over-
load costs that prevented some of these benefits. The performance
measurement processes are elements of a strategic control system
and can be used to influence organizational behavior (Lima et al.,
2009; Olsen et al., 2007; Neely et al., 2005).

One factor that has been highlighted by influencing organiza-
tional performance of companies is the organizational culture.
Diverse works reinforce the idea that organizational culture is
directly related to organizational performance (Ahmed, 1998;
Duke and Edet, 2012; Fekete and Bocskei, 2011; Zheng et al,,
2010; Cameron and Quinn, 2006; Shahzad et al., 2012). The strate-
gic importance of organizational culture has been suggested and
studied by different authors, namely, Peters and Waterman
(1982), Deal and Kennedy (1982), Denison (1984), Cameron and
Freeman (1991), Yeung et al. (1991), who argue that success of
an organization’s performance is the result of their cultural
characteristics.



A.C.G. Castro Silva et al./ Computers and Electronics in Agriculture 117 (2015) 168-176 169

Another important factor for the management of organizational
performance is the decision making. Models of decision-making
processes related to advanced problems are intended to provide
a ranked list of alternatives for the solution of a problem according
to preferences set by managers. In this sense, the multi-criteria
approach provides a consistent alternative to decision making
(Rosakis et al., 2001).

According to Behzadian et al. (2010), the method PROMETHEE
(Preference Ranking Organization Method for Enrichment
Evaluations) is one of the methods of multicriteria analysis to sup-
port the latest decision developed by Brans (1982) and perfected
by Brans and Vincke (1985). It is considered one of the most impor-
tant methods based on outranking approach (Keyser and Peeters,
1996). The multi-criteria approach, using the PROMETHEE method
was applied in different areas such as planning entrepreneurial
resources, hospital management, power sector, gas supply, water
recycling, information technology and analysis of air quality
(Kilic et al.,, 2015; Amaral and Costa, 2014; Kabir and Sumi,
2014; Tavana et al., 2013;. Chen et al,, 2012, 2011; Friend et al.,
2011). Specifically in the agribusiness sector, the PROMETHEE II
method was applied to the financial performance assessment
(Baourakis et al., 2002), selection of fruits that are best suited to
market conditions (Almeida and Almeida, 2012) and the prioritiza-
tion of public policies to support family farming (Silva et al., 2013).
These works have an approach focused on the evaluation of finan-
cial performance and selection or prioritization problems of certain
variables inherent in a particular case and do not consider the
organizational performance management in the scope of the
decision-making process. This paper proposes a decision-making
model based on the multicriteria method called PROMETHEE,
specifically PROMETHEE II, which provides a ranking of consistent
and viable alternatives for improved organizational performance
management in producing and marketing fruit company.

2. Case study and methodology

The proposed model was applied to an agribusiness company in
the industry that focuses on the production of fruit for export
located in the Lower Basin region of the Sdo Francisco Valley - in
the Northeast Region of Brazil. The company has operated in the
production and exportation of fruit for 10 years producing and sell-
ing seeded and seedless grapes. It has two farms that produce
almost 1.519.853 kg of grapes per year, of which about
250.650 kg are for exportation.

In this sense, GlobalGAP and Tesco certifications are require-
ments of the European market when buying them from Brazil
(Silva et al., 2014). The company currently has 45 employees in
its permanent staff, and in the harvest period this number may
reach 80 people.

Initially when a diagnosis process was done through a field
research in order to identify problems related to organizational
performance management practices as the exporters of fruits in
the San Francisco Valley from that diagnosis define alternatives
and criteria for the solution of related problems. In the definition
of the sample the diagnosis we used for the registration of the fruit
exporters was provided by the Ministry of Agriculture, Livestock
and Supply (2009). The Ministry of Agriculture has 96 registered
companies. 23 of them are located in the S3o Francisco Valley.
The sample was defined in a deterministic way and took into
account only the companies that voluntarily made themselves
available to participation. Data collection was performed with 10
exporters of fruits and the study in case for the application of the
proposed model in this paper was carried out in one of those com-
panies. The visual PROMETHEE software was used to generate the
Gaia Plane graph and for the calculus of the criteria sensibility

interval. Fig. 1 shows the elaborated method for construction of
multi-criteria model applied to performance management.

3. The multicriteria problem and the PROMETHEE Method II

According to Roy (1996) Methods of Multicriteria Decision
Analysis - MCDA can be classified into three categories of
approaches that differ according to the principles of preference
modeling. It has been therefore approaches second single criterion
synthesis, interactive and over-trial. The first approach is to bring
together different points of view within a single function synthesis
which can be further optimized. The second is mainly used for
troubleshooting of multiple objectives that require a more robust
mathematical programming and the third results in a ratio over-
on a set of alternatives from alternatives paired comparisons
(Alencar, 2006; Almeida, 2005; Roy, 1996).

The PROMETHEE method - Preference Ranking Organization
Method for Enrichment Evaluations - is one of the methods of mul-
ticriteria analysis to support decisions (Brans, 1982; Brans and
Vincke, 1985). The PROMETHEE method is considered one of the
most important methods based on outranking approach (Keyser
and Peeters, 1996). The first step of this method establishes an
outranking relationship between the solutions obtained, which
represents the preferences provided by the decision maker. The
second is to explore the relationship over-supporting the
decision-making process (Roy, 1996).

The series of PROMETHEE methods offer the decision makers
the possibility of understanding concepts and parameters intrinsic
to the method to simplify the modeling process of preferences and,
consequently, they increase the efficiency of application of multi
criteria strategies. This aspect represents a great advantage of the
PROMETHEE method over other ones of overbalance such as the
ELECTRE one. Besides, PROMETHEE Il does not accept only one
“better alternative” but offers a ranking of alternatives to support
managerial procedures.

The choice of the PROMETHEE II was done in accordance with
the structure of preference of the manager and the type of prob-
lems studied. In the case studied, the PROMETHEE II was applied
in order to support and improve the managerial performance in
the import and export of fruits. All the criteria were qualitative
and the structure of preference of the decision maker attended a
logical and non-compensatory approach, that is, the performance
of a criteria isn’t compensable by other factors. The fact that the
method is easy to understand simplified the process of modeling
because in many of these companies, the object of study, managers
have no specific knowledge of process modeling. Thus the simplic-
ity of the method also led to an application efficiency in the case
study. The PROMETHEE II method offers a ranking of more than
one possible alternative of solutions for the problem. This was
decisive because the decision maker could adopt more options.
On the other hand, the difficulty in using the PROMETHEE is
related to the understanding of the preference functions (Brans
and Mareschal, 2002). For the case study in this work, it does not
represent a meaningful aspect because in such problems involving
alternatives and qualitative criteria, the usual criterion is consid-
ered the appropriate one.

According to Brans and Mareschal (2002), the PROMETHEE
method is easy to understand so that the concepts and parameters
involved in its implementation have some physical or economic
significance of rapid assimilation by the decision maker.
According to Carvalho et al. (2011) the main PROMETHEE features
are simplicity, clarity and stability.

A generic multicriteria problem comprises a set of alternatives
(or shares) (X) and a family of criteria (J) in which the decision
maker wants:
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Fig. 1. Methodology to construct a model applied to managerial performance.

(a) Set a subset of alternatives considered by him to be the best
among the alternatives X (issue of choice).

(b) Classify the alternatives into categories or groups based on
the intrinsic values to the alternatives called classification
problem.

(c) Order the best alternatives to the worst — sorting problem.

(d) Make a description of the alternatives and their conse-
quences in a formal and systematic manner - description
of problems.

The PROMETHE II has a compensation approach which is not
identified from the relative weights of a complete and objective
criteria sorting alternatives, avoiding the uniqueness (Morais and
Almeida, 2006; Brans and Mareschal, 2002).

The PROMETHEE Il method comprises seven steps according to
Athawale and Chakraborty (2010):

Step 1: Standardization decision matrix as shown in Eq. (1)

! [max(Xy) — min(Xy)]
=1,2,...,m) (1)

(i=1,2,...,nandj

where Xj; is the ith evaluating the alternative to its jth enem
criteria are alternative criteria and numbers, respectively.

Step 2: Calculation of the difference between the evaluation of
the alternative Ith and others. This step involves calcu-
lating differences between the weights of the criteria for
the different alternatives pairwise.

Step 3: Calculation of P; preference function (i, i')

The PROMETHEE II method establishes a preference structure
between the alternatives chosen by the decision maker through a
preference function for each criterion. There are preferable six
types of functions (Brans and Mareschal, 2005). In this work, the
chosen function was the type I (usual) (Egs. (2) and (3)) that,
according to Mareschal (2012) cited by Amaral (2013), is the most
suitable for qualitative criteria. The value of this function indicates
the intensity of an alternative preferred over another. Any differ-
ences between the evaluation of alternatives in a given criterion
implies a strict preference situation, i.e., when there is a positive
difference between the assessment of two alternatives, the prefer-
ence function takes the value of 1 - total preference, otherwise, the
assigned value is 0 indifference. Thus, it can be considered that a
preferential feature of Type I, the usual one, is preferably rigid
and will not function presents a fuzzy approach.

Pi(i,i) = 0 if Ry <Ry, 2

Pi(i,i) = 1 if Ry > Ry, (3)
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Fig. 2. Model of organizational performance management.

where P; (i, i) is the intensity of preference i alternative
to alternative i’ based on the criterion j.

Step 4: Determination of the weighted function preferably
based on the weights of the criteria (Eq. (4)):

(i, i) =Y Pi(i,i)w (4)

J=1

where wj is the weight (relative importance) of the jth

criterion.

Step 5: Determination of output overflows and entry as Egs. (5)

and (6):

-l n
. +a s . +
Outflow : @*(i) = — ;T((l,l),(l #=1) (5)
. 1 & .. .
Inflow : &~ (i) = m;n(l,l), (i#1) (6)

n is the number of alternatives.

The outflow expressed as an alternative dominates other alter-
natives, while the inflow denotes as an alternative is dominated by
other alternatives. It is their strength relative to other alternatives.
The higher the @*(i) better the alternative is.

Since the inflow express the intensity with which an alternative
is overrated compared to the other alternatives. It is weaker rela-
tive to other alternatives. The lowest @~ (i) is the best alternative i.

Step 6: Calculation of net outranking flow (&) of each
alternative.

D(i) = 7 (i) = >~ (0) ()

Step 7: Determination ranking of all alternatives considered,
depending on the value of the liquid flow &(i). The big-
gest @(i) is the best alternative. Thus, by PROMETHE Il
can have a full rank avoiding the occurrence of
unmatched alternatives.

4. Proposed model and results

The sequence of the management model, shown in Fig. 2, called
ISAG (Identify the problem - Structure the problem - Apply to the
multicriteria method - Generate action plan) shows the interde-
pendence between steps. For example, without identifying the
problem, you cannot structure it. Without the structure the multi-
ple criteria method cannot be applied and without the result of
ranking, the action plan cannot be drawn. The recursion inherent
in the methodology presented in Fig. 2 is a result of the own
knowledge generation of actors involved in decision-making on
the problem analyzed. In this sense, for example, a new data collec-
tion to identify and structure the problem may be necessary result-
ing in the formulation of strategies that will be implemented in the
method to support decisions. Likewise, the generation of new
potential actions may occur during the process.

Note that the ISAG sequence can be considered generic. It can
be applied in any kind of management decision context. Some
inputs and outputs can be changed and detailed, depending on
the problem addressed or on the multicriteria method chosen.

Before applying the PROMETHEE algorithm, the structure of the
problem with the definition of certain necessary variables to the
decision-making process is necessary. Thus, the actors involved
in the management and the process of the analyzed company
decision-making were defined together with the manager with
the participation of the decision maker - General Manager and
stakeholders - partners, suppliers, customers and employees in
this process.

The elaborated alternatives to provide the organizational per-
formance better were decided by analyst (the author/the
researcher of the work) together with the decision maker (the gen-
eral manager of the company). However, the matrix of evaluation -
Table 5 - was defined exclusively by the decision maker without
the interference of the analyst (see Table 1).

Six qualitative criterion were defined to evaluate the alterna-
tives according to Table 2.

The evaluation matrix was obtained based on the expert’s
knowledge of the process or decision maker. To quantify the sub-
jective knowledge of the decision maker, even considering that
the criteria are essentially qualitative, a semantic differential scale

Table 1
Alternatives for the qualitative improvement of the performance management
organization.

Alternatives Description

Ay Increased internal communication to consolidate internal
communication processes between all levels

Ay Improvement of hierarchical relations of the company,
identifying the behavior of staff if cooperative, competitive or
individualistic

As Increased organizational commitment

Ay Combination of financial and non-financial aspects

As Integrated organizational performance analysis

Ag Information System (IS) facing organizational performance

A, Maintenance of Licenses
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Table 2
Qualitative criteria.

Table 7
Preference matrix for pairs of alternatives.

Criteria Description Pair/alternative criteria (& G Cs Cy Cs Cs
C; Increased employee motivation P(A1, Az) 0 0 0 1 1 1
Cy Reduction of conflicts between areas P(Ay, A3) 0 1 0 1 0 1
C3 Improved efficiency of administrative and operational processes P(Aq, Ag) 0 1 0 0 0 1
Cy Company image improvement P(A1, As) 0 1 0 0 0 1
Cs Increased competitiveness P(A1, As) 0 1 1 0 1 1
Cs Control of improvement of administrative and operational P(A1, A7) 0 1 1 0 0 1
processes P(Az, A1) 1 0 0 0 0 0
P(Az, As) 0 1 0 0 0 0
P(Az, Ag) 1 1 0 0 0 0
P(Az, As) 0 1 0 0 0 1
Table 3 P(Az, As) 0 1 1 0 0 1
Semantic differential scale. P(Az, A7) 1 1 1 0 0 1
- P(As, A;) 1 0 1 0 1 0
Very good (MB) Good (B) Medium (M) Poor (R) Very bad (MR) P(As, A) 0 0 1 0 1 0
5 4 3 2 1 P(As3, Ag) 1 1 1 0 0 0
P(As, As) 0 0 0 0 1 1
P(As, Ag) 0 0 1 0 1 1
P(As, A7) 1 0 1 0 0 1
b ) D00
. . N , Ay
Semantic scale for the weight of the criteria. P(A; As) 0 0 0 1 0 0
Term language Intensity relative importance P(A4, As) 0 0 0 0 1 1
Very high (MA) 0.9 Eﬁf\j ::i 8 8 } 8 2) }
High (A) 0.7 P(As, A1) 1 0 1 0 0 0
Medium (M) 0.5 P(As, A,) 1 0 1 1 1 0
Lower (B) 0.3 P(As, As) 1 1 0 1 0 0
Very low (MB) 0.1 P(As, As) 1 1 1 0 0 0
P(As, Ag) 0 0 1 0 1 1
P(As, A7) 1 1 1 0 0 0
P(As, A1) 1 0 0 1 0 0
Table 5 P(Ae, A2) 1 0 0 1 0 0
Evaluation matrix. P(As, A3) 1 1 0 1 0 0
P(Ae, Ag) 1 1 0 1 0 0
Alternative/criterion G C, Cs Cy Cs Cs P(Ag, As) 0 0 0 1 0 0
A 3 5 4 3 4 5 P(Ae, A7) 1 1 0 0 0 0
As 4 5 4 2 3 4 P(A7, A1) 0 0 0 1 1 0
As 4 3 5 2 5 4 P(A7, Az) 0 0 0 1 1 0
As 3 2 4 3 5 4 P(A7, As) 0 0 0 1 0 0
As 5 4 5 3 4 3 P(A7, Ag) 0 1 0 1 0 0
Ag 5 4 3 4 3 2 P(A7, As) 0 0 0 1 1 0
A; 3 3 3 4 5 3 P(A7, Ae) 0 0 0 0 1 1
Table 6 Table 8
Weight of criteria. Aggregate preferred matrix.
C; Cy Cs (o Cs Cs Alternatives Ay A, Az Ay As As A,
0.21 0.17 0.12 0.12 0.17 0.21 Ay 0.50 0.50 0.38 0.38 0.67 0.50

was adopted - Table 3 - to assess the relationship between alter-
natives and criteria.

The intensity of the relative importance of the criteria was
determined according to Table 4 (Jati 2011 cited Amaral, 2013).

Tables 5 and 6 show, respectively, the matrix of evaluation of
criteria and alternatives filled by the decision maker, already con-
verted to the respective scales of values.

The decision matrix was normalized using Eq. (1). Table 7
shows the preferred matrix using the preference function of usual
type. The function is preferable to calculate using Eqs. (2) and (3)
for all pairs of alternatives. For example, based on the value of
the first row and first column - comparison between A; and A;
alternatives in Table 7, it can be seen that A; is A, that A; is not
dominated by A, considering the C; criterion.

Table 8 shows the preferred aggregated matrix for alternating
pairs using equation number 4. The results of this matrix represent
alternatives considering the six criteria used according to Table 2.

Flow Out was calculated from the preferred index in Table 8.
(@*(i)) Eq. (5) and the Inbound Flow (@ (i) of over-equation 6.

Ay 0.21

- 0.17 0.38 0.38 0.50 0.71
As 0.50 0.29 - 0.50 0.38 0.50 0.55
Ay 0.17 0.29 0.12 - 0.38 0.50 0.33
As 033 0.62 0.50 0.50 - 0.50 0.50
As 033 033 0.50 0.50 0.12 - 0.38
Ay 0.29 0.29 0.12 0.29 0.29 0.38 -

These flows define the partial pre-order of alternatives. The com-
plete pre-order of the alternatives is determined by the Liquid
Flow (&(i)) overrating (Eq. (7)) obtained as the difference between
the outflow and the inflow. This result is the comparison between
the “strength” and “weakness” of each alternative analyzed.
Table 9 shows the results of the over-flow. Over-flow must be con-
sidered when ranking the alternatives. Net flow is a better and
greater alternative because of its strength when compared to other
alternatives.

The ranking defined by the net flow (&(i)), shown in Table 9,
pointed out that the alternative A; - “Strengthen the internal com-
munication process” - is the most suitable alternative for improv-
ing organizational management in the company. Then the As
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Table 10
Stability range.

Table 9
Outranking flows and ranking of the alternatives.
Alternatives Leaving flow Entering flow Net flow (@ Ranking
(#"(1) (P7(1)) (1))

Ay 0.4883 0.3050 0.1833 1°

Ay 0.3917 0.3867 0.0050 4°

As 04517 03183 0.1333 30

Ay 0.2983 0.4250 -0.1267 5°

As 0.4917 03217 0.1700 2°

As 0.3600 0.5083 -0.1483 6°

A; 0.2767 0.4933 -0.2167 7°
v 2Zoom: 100%

A7[0
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c4 (o1}
0\ /0
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Fig. 3. Plan GAIA - alternatives and criteria®.

alternatives - integrated performance analysis and As; -
Organizational commitment. Analyzing the theoretical assump-
tions about the relationship of organizational performance man-
agement with organizational culture. It can be considered that
the three alternatives mentioned before are directly related to
the organizational culture of a company when analyzing the theo-
retical assumptions about the relationship of performance man-
agement within organizational culture.

It is worth noting that the maintenance of licenses are an
important condition for the companies that produce and export
fruits to compete in the international market (Silva et al., 2014).
The A; alternative “Maintenance of Licences” ranked last in the
ranking which is justified by the fact that the acquisition and main-
tenance of certificates are treated as isolated processes within
companies. This process has no influence on organizational perfor-
mance management (Silva et al., 2014).

A similar analysis can be made for the penultimate alternative
As - System Information (SI) facing organizational performance.
Despite the importance of the implementation of an information
system for the maintenance of export licenses and better control
of performance management measures, the alternative did not
occupy a significant position in the ranking of alternatives
designed to improve organizational performance management.
This can be explained by the fact that the first three alternatives
are strongly linked to organizational culture and, therefore, over-
grew the others, especially the alternatives A4, Ag and A;.

Criteria Lower limit Upper limit Range of stability
G 0.1723 0.2170 0.045
C, 0.1727 0.1837 0.011
Cs 0.0142 0.2112 0.197
Cy 0.1210 0.2151 0.094
Cs 0.1763 0.1833 0.007
Co 0.2141 0.2251 0.011
Table 11
Ranking of alternatives considering the uniformity of weights of criteria.
Alternative Liquid flow (®*(i)) Ranking
As 0.1944 1°
A 0.1667 20
As 0.1111 3°
A, —0.0556 4°
A4 -0.1111 5°
Ag -0.1389 6°
A; -0.1667 7°

5. Analysis of the GAIA plan

Gaia planning provides to the decision maker a comprehensive
graphic image to help in the decision of problem solving and.
Therefore, there is a descriptive addition to analyze the rankings
of Table 9. Fig. 3 shows the Gaia Plan in which the alternatives
are represented by points and criteria are represented by vectors.
The quality measurement, i.e., the best view of the decision axis
of alternatives and Gaia Plan graph generated criteria was 74.7%.
Usually if this is greater than 70%, graphic quality may be consid-
ered as adequate (Campos, 2011).

The decision-axis is defined by the red axis, which points
toward the alternative A, - to strengthen the internal communica-
tion process. It is possible to draw some considerations from the
Gaia plan analyzes.

The alternative A,, A4, Ag and A, are more dispersed with each
other, this can indicate a greater difference between the character-
istics of the alternatives. While the first three alternatives A;, As
and As; can be considered as similar as are represented by points
located near each other. Thus, the result of the Gaia plane is consis-
tent with the results generated by the ranking (Table 9). Where
alternative Aq, As and A3 are considered similar, because they are
close to each other and their liquid flows are not very different.

The criteria Cq, C;, C3 and Cg had the same direction as the deci-
sion axis, which means similarity to the preference of the decision
maker. The C4 and Cs criteria have opposite directions which
expressed preference for conflict of decision maker.

The A; and As alternative followed the same direction as C3 and
Cg criteria, whereas the alternative As followed the direction of the
criteria C; and C,, which means that for C; and C, As alternative
criteria is that represents the best performance and C3 and Cg A4
the criteria and Az are the most important alternatives. That is,
according to the decision maker, the improvement in process effi-
ciency (C3) and the largest process control (Cg) are similar criteria
and strengthening the internal communication process (Ap)
together with the organizational commitment (As) directly influ-
ence the maximization of these criteria.

6. Sensitivity analysis
Another important analysis is the sensitivity of the ranking

obtained due to changes in the weights of the criteria. Table 10
shows the range of the weights of each of the range of stability
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Table 12
Action plan (5W2H) prepared for the alternative A;.

Objective: To strengthen the internal communication process

Plan creation date: 12/11/2014

Responsible: General Manager

What Why Where When Who How How
much
Lecture on the To educate employees about the In the January HR/ Presenting workshops to officials in R$
importance of importance of internal communication company 15th Management key areas of the company 300,00
internal

communication
in organizations

Create and print an To keep employees of all levels In the Jan/15 HR Prepare and print a quarterly brochure RS -
informative conscious of the organization’s events company containing information about the company such
internal as: goals, last quarter production, social/
communication environmental responsibility actions and daily
leaflet quarterly events

Weekly meetings To update employees on the main In the From Office Having meetings of up to 30 min to address RS -

issues related to production company December Manager issues/problems related to production
2014 on

Create an internal To share information such as In the Until IT/HR/ Create an online platform for sharing information R$ -
communication management decisions, reports on the ~ company February Management
channel organization, employee suggestions 2015

and other pertinent information

Note: Zero cost actions will be diluted in administrative costs of the company and will not generate additional costs. They will be carried out with existing resources.

Table 13
Action plan (5W2H) prepared for alternative As.

Objective: To perform an analysis of integrated performance

Date of creation of the plan: 12/11/2014

Responsible: Office Manager

What Why Where When Who How Cost
Perform To bring all of the organization’s performance In the On Jan/15 Responsible Ones Monthly gathering of all the heads of key ~ R$ -
integrated data - goals, strategic objectives and examine company for key areas and  areas to analyze and discuss performance
performance them from a holistic perspective Manager results of the company
analysis
Table 14

Action plan (5W2H) prepared for alternative As.

Objective: To strengthen organizational commitment

Date of creation of the plan: 11/12/2014

Responsible: General manager

What Why Where When Who How Cost
Speech about To educate employees about organizational  In the Jan/15 HR/ Presenting workshops to R$ 300,00
motivational and commitment company Management employees of key areas of the
organizational company
commitment
Create incentive To improve productivity and encourage In the Mar/15 HR/ “Establishing productivity goals Create an
programs to employees to achieve goals company Management stimulating
increase program to
productivity increase
productivity
Create a program of Encourage employees to participate in the In the Mar/15 HR/ “Creating an appropriate structure Create ideas
ideas company's improvement process and foster  company Management to ensure that all employee ideas  program
team spirit, participation and collaboration be evaluated and implemented
Create a training To empower employees to an efficient and In the April/15  HR/ Draw up plans (schedules) of RS -
program effective performance of their duties in company Management capacity according to individual

addition to developing new skills

skills or perceived shortcomings

Note: Zero cost actions will be diluted in administrative costs of the company and will not generate additional costs. They will be carried out with existing resources.

criteria within which there is no change in ranking obtained as an that this criterion has greater flexibility in relation to the prefer-
alternative - Table 9. The Cs criteria Increase of competitiveness, C, ences of variations the decision maker without changing the rank-
decrease of conflict between areas and Cg Greater control processes ing obtained.

are the most sensitive to changes in their weight because they have If the weights are equally distributed among the criteria there
the lowest range of stability because variations in preferences of will be a change in the ranking of the alternative A; and As, or As
the decision maker in relation to these criteria could cause changes for the first pass and the second to A; as the liquid stream. As
in the results of the ranking of the alternatives while the Cs becomes larger than that of A;. However, the difference between
improved process efficiency but it is the least sensitive, meaning net flows is not significant, the positions of the other alternatives
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will not change and net flows of outranking do not suffer large
variations, as shown in Table 11. Thus, one can consider the robust-
ness of the model, since that even with the change of the weights
of the criteria, the ranking of the alternatives will remain virtually
the same as the original application model.

There were not any conflicts among the proposed alternatives.
According to the results (Table 9), the ranking was well-
delimited showing clearly that the alternative A; overbalances
the others. This was confirmed by the analysis of the Gaia Plan
(Fig. 3). The alternatives were well distributed and the axis of the
decisions pointed into the direction of the alternative A; (number
one in the ranking). The sensibility analyses depicted in Table 10
also showed that there were not any conflicts among the alterna-
tives because, even with the change in criteria weights, there
was not a changing in the ranking within the limits considered.
In contrast, when there are conflicts among the alternatives, they
should be managed considering the ease of implementing alterna-
tives on the level of impact in relation to the most important
criteria.

7. Action plan development

The result of the ranking, the analysis of the Gaia Plan and the
analysis of the sensibility were presented and discussed by the
analysts with the decision maker and some stakeholders chosen
by the decision maker in periodical meetings. The decision maker
validated the ordination of the alternatives and, then, developed
plans of actions for the three best alternatives in the ranking cho-
sen by PROMETHEE II. This way, Tables 12, 13 and 14 show, respec-
tively, the action plans elaborated for the first three alternatives of
the ranking.

8. Conclusion

This paper presented a model to improve organizational man-
agement called IEAG - identify the problem, structure it, apply
the multicriteria method, generate an action plan - using the mul-
ticriteria method PROMETHEE II. The model was applied in a busi-
ness that produces and exports fruits located in the San Francisco
Valley in Brazil.

The developed model allows the identification and context of a
problem, the analysis of alternatives and criteria jointly by apply-
ing the MCDA method. It is not intended to find an alternative that
can be interpreted as true and absolute but rather it should be used
to support the process decision besides being characterized as an
important strategic tool to manage and solve managerial problems.

It can be highlighted as the main outcome of this model the
complete ranking of alternatives generated by the PROMETHEE Il
method to improve organizational management from the judg-
ment of the decision maker of the case studied. In addition, the
aggregation of the GAIA plan and sensitivity allowed a better
understanding of the relationship between alternatives and crite-
ria. It was also possible to analyze the influence of the weights
related to the alternatives identifying which ones are the most
and the least sensitive in the criteria used from the obtained rank-
ing. It was possible to design action plans for the main alternatives
defined in the case studied. Thus, the developed model allows a
systematization of the managerial process to solve problems.
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