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SUSTENTABILIDADE = EMPRESARIAL  NO AGRONEG(’)CI~0:
IDENTIFICACAO DAS ESTRATEGIAS ATRAVES DA DECISAO
MULTICRITERIO

RESUMO

Nas dltimas décadas, em virtude das pressdes sociais, governamentais € de mercado, tem se
intensificado o interesse das organiza¢des em adotar uma gestdo de negdcios que contemple as
dimensdes sociais e ambientais em seus processos de tomada de decisdo. Setores associados
aos impactos ambientais, como a industria e a agropecudria sao constantemente cobrados pela
adoc¢do de préticas sustentdveis que possam lhes garantir a redu¢do dos impactos negativos
provocados por suas atividades produtivas. A partir desse contexto e buscando auxiliar as
organizagdes na viabilidade da adocdo da Sustentabilidade Empresarial, o modelo
Planejamento Estratégico para a Sustentabilidade Empresarial (PEPSE) surge para aliar os
modelos de Planejamento Estratégicos (PE) tradicionais e os modelos ambientais em uma
metodologia tnica, propondo uma andlise detalhada das varidveis da sustentabilidade e com o
diferencial da informagcdo do diagndstico estratégico para a elaboracdo de estratégias
sustentdveis, além da definicdo das ferramentas mais adequadas a sua implementacao.
Considerando a relevancia do modelo PEPSE o presente estudo se propde a analisar quais os
fatores de sustentabilidade empresarial sdo adotados no processo estratégico do setor
agropecudrio a luz do modelo de Planejamento Estratégico para a Sustentabilidade Empresarial
(PEPSE). Para alcancar ao objetivo proposto aliou-se o modelo PEPSE aplicado a ferramenta
de decis@o multicritério Analytic Hierarchy Process (AHP). O intuito foi identificar as varidveis
do modelo PEPSE que atuam como mais importantes no processo estratégico conforme os
gestores. Como resultado, foram identificadas a Certificacio Ambiental, Inventario de Fauna e
Flora, Divulgacdo de Boas Praticas, Construcdo da Imagem Positiva e Contratacdo de mao-de-
obra local como estratégias prioritdrias para o processo de tomada de decisdao da fazenda.

Palavras-chave: Sustentabilidade Empresarial. Agropecudria Sustentdvel. PEPSE. AHP.



CORPORATE SUSTAINABILITY IN THE AGRIBUSINESS: A STUDY
OF PEPSE VARIABLES USING THE MULTICRITERIA DECISION

ABSTRACT

In the last decades, due to social, governmental and market pressures, the interest of
organizations in adopting business management that contemplates the social and environmental
dimensions in their decision-making processes has intensified. Sectors associated with
ecological impacts, such as industry and agriculture are constantly being charged for the
adoption of sustainable practices that can guarantee the reduction of negative impacts caused
by their productive activities. From this context and seeking to assist organizations in the
feasibility of adopting Corporate Sustainability, the Strategic Planning for Corporate
Sustainability (PEPSE) model emerges to combine traditional Strategic Planning (PE) models
and environmental models in a single methodology, proposing a detailed analysis of the
sustainability variables and with the differential of the information of the strategic diagnosis for
the elaboration of sustainable strategies, besides the definition of the most adequate tools for its
implementation. Considering the relevance of the PEPSE model, this study aims to analyze
which factors of business sustainability are adopted in the process of strategic diagnosis of the
agricultural sector in the light of the Strategic Planning for Business Sustainability (PEPSE)
model. To achieve the proposed objective, the study will use as a basis the PEPSE model
applied to the multicriteria decision tool Analytic Hierarchy Process (AHP). The aim will be to
apply the AHP methodology to identify which variables in the PEPSE model act as the most
important in the process of strategic diagnosis according to the managers. As a result,
Environmental Certification, Fauna and Flora Inventory, Dissemination of Good Practices,
Construction of a Positive Image and Hiring of local labor were identified as priority strategies
for the farm’s decision-making process.

Keywords: Corporate Sustainability. Agriculture Sustainability. PEPSE. AHP.
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1 APRESENTACAO DO TEMA

Com as mudancgas ocorridas no mercado atual que impde além dos fatores econdmicos e
estruturais, responsabilidades quanto as questdes socioambientais, verifica-se o movimento das
organizacoes em direc@o a busca pela compreensao do desenvolvimento sustentavel e estratégias para
tornd-lo possivel. Nesse aspecto, embora muitas vezes motivadas pelas pressdes sociais, € notdrio os
esfor¢os dispendidos em encontrar solu¢des para os problemas que impactam o planeta.

Ainda que as pressdes sobre as organizacdes quanto a incorporagdo da sustentabilidade no seu
processo de gestdo tenha se intensificado sobretudo a partir dos anos de 1990 — nos debates sobre o
desenvolvimento sustentavel —, tal inclusdo ndo é uma discussdo recente, tendo sido fortemente
influenciada ainda na década de 1960 pelo entendimento de que as empresas possuem
responsabilidades perante a sociedade através dos debates entorno do termo Responsabilidade Social
Corporativa (LEE, 2008; CARROL, 1999).

No campo das estratégias empresariais, as empresas passam a se reestruturar a fim de adaptar
as suas atividades aos novos modelos de gestdo organizacional, comprometidos com a equidade social
e melhoria da qualidade de vida da populagdo. Seguindo essa premissa, o alinhamento das estratégias
organizacionais aos principios da sustentabilidade, permite a inser¢do das préticas sustentdveis como
parte integral e rotineira dos processos (AZAPAGIC, 2003).

Deste modo, a sustentabilidade representa no ambiente corporativo, uma nova maneira de se
fazer negdcios, reduzindo a utilizacdo de recursos naturais, bem como, 0s consequentes impactos
ambientais negativos, conservando-o para as geragdes futuras, sem o comprometimento da
rentabilidade (SILVA; ROCHA; WIENHAGE; RAUSCH, 2009).

No entanto, para que a sustentabilidade empresarial seja alcangada, ela deve estar inserida em
todos os processos e setores organizacionais. Além disso, os principios da sustentabilidade devem
estar presentes em todos os niveis hierdrquicos, proporcionando mudangas na cultura da empresa e
na visao das pessoas, desde os gestores aos colaboradores do nivel operacional.

Por essa razdo, o Planejamento Estratégico é apontado como a principal ferramenta de gestao
para implantagdo da sustentabilidade corporativa nas organizagdes, tendo em vista a sua capacidade
de realizar um diagndstico da situac@o real das organizacdes e estabelecer diretrizes para o seu
direcionamento.

O Planejamento Estratégico pode ser explicado de forma simples, como um processo que

ocorre no nivel estratégico e que deve nortear as atividades dos demais niveis hierdrquicos,
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conduzindo a organizacao para a elaboracao das melhores estratégias de modo a superar as demandas
e incertezas do mercado, integrando recursos e potencialidades para a tomada de decisdes no longo
prazo.

Com base neste entendimento, percebe-se o Planejamento Estratégico como a ferramenta
primordial para a implantacdo da sustentabilidade corporativa. No entanto, embora sejam muitas as
organizagdes a incorporarem a sustentabilidade nas suas missdes e visdes, sdo raras ainda as que sao
reconhecidas como exemplos a serem seguidos nesse campo. O que pode ser justificado devido aos
modelos tradicionais de Planejamento Estratégico focarem mais especificamente na dimensdo
econdmica/financeira da gestdo, dando pouca énfase as dimensdes sociais e ambientais (CORAL,
2002).

Sobre isso, Martins, Rosseto, Rosseto e Ferreira (2010, p. 463), ponderam que os modelos de
Planejamento Estratégicos tradicionais ndo consideram as varidveis ecoldgica e social como fator
preponderante para a sustentabilidade organizacional a longo prazo, relegando as varidveis somente
a andlise do macro ambiente, focando aspectos externos a organizacdo, “como indice de polui¢ao
sonora, atmosférica e nuclear do meio ambiente onde estio inseridas, atividades dos partidos verdes
ou conflitos com ecologistas, utilizando estes dados para identificar oportunidades e ameacas, ligadas
geralmente a legislacdo e aumento dos custos com tratamento de efluentes e residuos.”

Diante dessa lacuna, Coral (2002) propds um modelo orientado para abranger as dimensdes
sociais e ambientais no processo de Planejamento Estratégico, o qual se designou por Planejamento
Estratégico Para a Sustentabilidade Empresarial (PEPSE). O modelo PEPSE conforme a autora, alia
os modelos de Planejamento Estratégicos (PE) tradicionais e os modelos ambientais j4 existentes em
uma metodologia tnica, propondo uma anélise detalhada das varidveis da sustentabilidade.

Dessa forma, o principal diferencial desta ferramenta estd na estruturacio da informagdo do
diagndstico estratégico para a elaboracao de estratégias sustentaveis e defini¢ao das ferramentas mais
adequadas a sua implementacdo. Com isso, as questOes relativas ao ambiente natural e
responsabilidade social, caso consideradas prioritarias pela alta gestdo e comprovadamente trouxerem
retorno a empresa serdo incorporadas pelas organizacdes (CORAL; ROSSETO; SELIG, 2003). O
modelo PEPSE foi desenvolvido especialmente para a industria, mas pode também ser aplicado a
outras organizagOes empresariais.

As organizagdes de forma mais ou menos intensa provocam impactos socioambientais e
econdmicos, sabe-se que alguns setores em virtude da natureza das suas atividades acabam sendo

apontados como criticos para o meio ambiente. No Brasil, os setores econdmicos que mais provocam
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impactos ambientais s@o a industria e o agronegdcio (STOODI, 2021), sendo essas também, as
atividades econdmicas que mais influenciam no Produto Interno Bruto. O pais € referéncia mundial
na produgdo e exportagdo de produtos agropecudrios, principal atividade econdmica e que, segundo
dados do Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (MAPA), deve alcancar o Valor Bruto
de 1,227 trilhdes no ano de 2022, um aumento de 2,4% em comparacdo ao ano de 2021 (BRASIL,
2022b).

E sabido que por meio das atividades agricolas, o ser humano pdde minimizar e até mesmo
eliminar empecilhos naturais ao alcance da produg¢do de alimentos e garantia da sua segurancga
alimentar. Técnicas empregadas, como a rotagdo de culturas, correcdo do solo, irrigacdo e controle
de pragas, permitiram uma maior autonomia na producio de géneros alimenticios. Por outro lado, as
praticas agricolas convencionais t€ém impactado de forma negativa o ambiente natural. Estima-se que
nos ultimos 150 anos, metade do solo mais produtivo desapareceram em todo o mundo, ameagando
o futuro da producdo e contribuindo para a polui¢do de rios, erosdao do solo e aumento de zonas
mortas'.

Gillone (2008) aponta como principais pontos criticos do agronegdécio a forca de trabalho (alto
indice de informalidade e em alguns casos os trabalhadores sdo submetidos a péssimas condi¢des de
trabalho), o meio ambiente (desrespeito as regras ambientais), € o sistema produtivo (uso de praticas
ultrapassadas que afetam negativamente o meio ambiente, como queimadas em canaviais).

Em razdo dos aspectos criticos do setor, tanto a sociedade, quanto as Organiza¢des Nao
Governamentais (ONGs) e até mesmo os paises importadores t€ém cobrado aos produtores brasileiros
adocdo de préaticas que atendam aos critérios da sustentabilidade. Nesse contexto, hoje, o principal
desafio enfrentado pela agropecudria € promover a expansao dos seus negdcios com o0 menor impacto
possivel ao meio ambiente. Assim, a adocao de medidas preventivas como a implementacdo de um
Planejamento Estratégico (PE) voltado para a sustentabilidade operacional da empresa ao mesmo
tempo que atua sobre as varidveis ambientais, se apresenta como uma oportunidade de posicionar a
marca e obter credibilidade junto ao mercado consumidor.

Quanto a exploragdo de recursos naturais, de acordo com Lopez-Ridaura, Masera e Astier
(2002), o grande desafio é compreender e avaliar o desempenho de sistemas socioambientais
complexos, de modo que seja possivel gerar uma maior sustentabilidade em a¢des praticas. A partir

do exposto, a presente pesquisa propde como problematica de estudo, desvendar quais os fatores de

! Extensdes de d4gua com pouco ou nenhum oxigénio disponivel. Sdo chamadas de zonas mortas devido a impossibilidade
de sobrevivéncia de organismos vivos nesses espacos. A maioria dos organismos que alcangam as zonas mortas morrem
por falta de oxigénio.
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sustentabilidade empresarial atuam como mais importantes no processo estratégico do setor
agropecuario?

Visando responder a problematica de pesquisa, o estudo utilizard como base o modelo PEPSE
aplicado a ferramenta de decisao multicritério Analytic Hierarchy Process (AHP). Como objeto de
estudo, selecionou-se uma fazenda modelo em sustentabilidade na Paraiba, localizada na cidade de

Santa Terezinha, sertdo do estado. Com base nessa proposta, formulou-se os objetivos do estudo.

1.1 OBIJETIVOS DA PESQUISA

As organizacdes sdo sistemas abertos com caracteristicas, cultura e estruturas proprias que
determinam a sua dindmica. Para o bom desempenho de qualquer organizagdo ha uma necessidade
de controle das dreas operacionais e administrativas da empresa, a fim de acompanhar a atuagdo dos
mais diversos ambitos organizacionais e a performance dos gestores. Seguindo essa perspectiva,

foram estabelecidos os objetivos da pesquisa que norteardo o desenvolvimento do estudo.

1.1.1 Objetivo geral

Analisar quais os fatores de sustentabilidade empresarial sdo adotados no processo estratégico
do setor agropecudrio a luz do modelo de Planejamento Estratégico para a Sustentabilidade

Empresarial (PEPSE).

1.1.2 Objetivos especificos

% Identificar as varidveis externas do modelo PEPSE que atuam como mais importantes no
processo decisorio da Fazenda Tamandu4;
% Identificar por meio do AHP as estratégias e os critérios prioritarios para o alcance dos
objetivos organizacionais da Fazenda;
+* Analisar o grau de importancia das alternativas e critérios no processo decisorio da Fazenda.
No cendrio atual, mais do que preparar-se para as mudangas continuas inerentes ao mercado
e adaptar suas estratégias, as organizacdes devem providenciar acdes que favorecam a manutencao

das capacidades em seu interior, incluindo a busca constante por informacdes e conhecimento, de

modo a antecipar-se as ameagas e oportunidades do ambiente em que estdo inseridas.
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1.2 JUSTIFICATIVA

Para a realizacdo desta pesquisa, optou-se pelo direcionamento do estudo ao setor produtivo
agropecudrio, considerando a grande importincia desse segmento para a economia do pais e sua
relagdo com os problemas socioambientais. No que se refere ao tema de pesquisa, considerando que
os fendmenos relacionados a sustentabilidade ainda € um tema em constru¢do na drea da
Administragdo, em especial no que se refere ao agronegdcio como objeto de estudo, espera-se com o
trabalho, contribuir para a melhor compreensao dos temas abordados, gerando maior aprofundamento
sobre o Planejamento Estratégico e sua aplicag¢do na sustentabilidade corporativa.

Ao longo do desenvolvimento dos aspectos tedricos iniciais do estudo, foi possivel observar
um aumento significativo de trabalhos sobre sustentabilidade empresarial na ultima década, sobretudo
entre os anos de 2015 a 2021. Ja no que se refere ao Planejamento Estratégico para a sustentabilidade
empresarial, foram encontrados poucos estudos relacionando as duas temadticas, em sua maioria, 0s
trabalhos existentes sao fruto de teses ou dissertacdes e voltados para a industria. Entre os segmentos
onde as pesquisas foram aplicadas, foram identificados as mineradoras, financeiras e agroindustrias.

Sobre as ferramentas de Planejamento Estratégico para a sustentabilidade empresarial, foi
identificada a aplicacio do PEPSE e do Balanced Scorecard. Observou-se nos estudos, a
predominancia de pesquisas puramente qualitativas e ao analisar os estudos desenvolvidos sobre a
tematica, identificou-se como lacuna a auséncia de €nfase no processo decisorio da alta administracao
das empresas, além disso, a auséncia de uma abordagem quali/quantitativa para melhor abrangéncia
das varidveis investigadas.

Por essa razao, ao aliar a aplicagdo do modelo PEPSE a decisdo multicritério com o uso da
AHP, pretende-se identificar os fatores de sustentabilidade empresarial que se configuram como mais
importantes no processo decisorio das unidades do setor. A partir dessas premissas, busca-se
contribuir para pesquisas futuras complementando as lacunas encontradas nas pesquisas cientificas
jé realizadas sobre o tema.

Quanto a escolha dos métodos, apds breve revisao da literatura, identificou-se que o método
AHP € o mais adequado para o atingimento dos objetivos propostos, uma vez que lida
especificamente com problemas nos quais os fatores estudados ndao possuem interdependéncia, sendo
mais indicado para hierarquizagdo. Além disso, o método AHP objetiva traduzir as prioridades do
decisor de modo que o resultado da avaliacdo seja fidedigno a realidade organizacional, e é um

processo que estrutura o pensamento para tomada de decisdao, e ndo um algoritmo que visa a solugdo
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de problemas, sendo dessa forma adequado ao problema proposto, uma vez que proporciona
resultados objetivos, precisos e de facil implementa¢do no ambiente organizacional.

Quanto ao modelo PEPSE, este ¢ um modelo de Planejamento Estratégico desenvolvido de
forma especifica para abranger varidveis ambientais e apresentar as industrias, uma ferramenta que
explicite a realidade da organizacgdo frente ao ambiente natural e sustentabilidade. Assim, visto que a
fazenda objeto ndo adota um Planejamento Estratégico estruturado, e sendo referéncia em
sustentabilidade, entende-se o PEPSE como um modelo indicado para analisa-la.

No cerne da dialégica sobre o desenvolvimento sustentdvel na agropecudria, cientistas e
politicos convergem quanto as mudangas necessdrias no processo produtivo dos alimentos para
atender a crescente demanda da populacdo, entendendo que essas ndo se restringem somente ao
aumento da producdo, mas também, no que diz respeito a qualidade dos alimentos produzidos,
distribuicdo dos alimentos para quem precisa € 0os impactos negativos que essa produgdo acarreta ao
meio ambiente (BAULCOMBE et. al., 2009).

Compreende-se desse modo, e a partir da andlise de trabalhos desenvolvidos sobre a temdtica
abordada, a caréncia por ferramentas que auxiliem as empresas a abranger as dimensoes estratégicas
da sustentabilidade, de modo a identificar em sua conjuntura as varidveis que exercem maior
influéncia na gestdo organizacional dos negdcios. Assim, como justificativa pritica para a
Administracdo, esta dissertacdo busca a partir da aplicacdo de varidveis de um planejamento
estratégico voltado para a sustentabilidade empresarial, auxiliar as empresas do setor estudado no seu
processo decisorio.

Espera-se que as discussdes geradas com a pesquisa, possam apresentar propostas que venham
influenciar os gestores do setor a refletirem sobre o tratamento dado aos aspectos sociais e ambientais
na gestdo das unidades agropecudrias. Entendemos, que apesar de apresentarmos uma perspectiva de
alta complexidade e até mesmo abstrata, pretendemos auxiliar na compreensdo e atuacdo mais
holistica dos gestores quanto a sustentabilidade de suas préticas.

Considerando a importancia do agronegdcio para a economia do pais, os potenciais impactos
ambientais provocados por essa atividade, e as atuais discussdes sobre a preservacdo dos biomas,

julga-se a sustentabilidade no agronegdcio um importante tema a ser pesquisado.
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1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O referido projeto encontra-se dividido em cinco sec¢des, a comegar pela parte introdutdria, na
qual estdo apresentados o tema de pesquisa, problemadtica, objetivos e relevancia do estudo; Em
seguida o Referencial Tedrico no qual sdo apresentados e discutidos o aporte tedrico nos quais a
pesquisa esté alicercada; Metodologia que apresenta a classificacdo da pesquisa e os métodos a serem
utilizados para a sua execucao; Apresentacdo e Andlise dos Dados, na qual s@o expostos e analisados
os achados das pesquisas qualitativas e quantitativas; e Consideracdes finais, com a ultimas
contribui¢cdes da pesquisa. Para melhor entendimento da estrutura da dissertacdo, a Figura 1 apresenta

0 seu mapa conceitual.

Figura 1 - Mapa Conceitual da Estrutura do Projeto

DIVISAO DO TRABALHO

| , Planejamento Estratégico para a sustentabilidade empresarial
Parte Intrrodutoria

Aptesentagio do Tema 4—— Objetivos da Pesquisa — Justificativa Ferramenta aplicada

J

Paradiemas Ambientais €—————REFERENCIAL TEGRICO p Planejamento BEstratégico ——— Métodos de Decisdo Multicritério
(=3

=
Bases Tegricas
Ny

Planejamento Estratégico e Métodos de Deciso Multicritério

Sustentabilidade: Discussoes Tedricas, Origem, Conceitos e Abrangéncias do termo

e T~

Sustentabilidade Empresarial/Corporativa Sustentabilidade Empresarial no Agronegécio
Classificacio da Pesquisa ¢ METODOLOGIA —p Mgétodos de Andlise dos Dados

|
/ Aplicagdo dla Pesquisa

Selecdo dos Procedimentos de Coleta de dados AHP

Andlise do Ambiente €— Andlise e Apresentagio dos Resultados —¥ Estruturagiio do Problema —  Aplicagiio do AHP

CONSIDERACOES FINAIS

Fonte: Elaboragao prépria (2022).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este topico apresenta os conceitos, entendimentos, histérico e evolucdo das principais
temdticas abordadas: sustentabilidade, sustentabilidade empresarial e planejamento estratégico, com
a finalidade de delinear as concep¢des fundamentais para a compreensao das teorias e abordagens nas
quais o estudo se alicerca. Também sdo apresentados e discutidos os métodos de decisdo

multicritérios encontrados na literatura e sua incorpora¢do nos modelos de PE.

2.1 PARADIGMAS AMBIENTAIS

O interesse pelo estudo dos problemas socioambientais tem adquirido cada vez mais espago
no ambito académico, especialmente por estarem relacionados a0 comprometimento ndo somente do
equilibrio ecoldgico planetirio, mas também, da existéncia das diversas formas de vida.

As reflexdes levantadas pelas pesquisas cientificas, t€ém proporcionado grandes avangos no
que se refere a adocdo de préticas sustentdveis por parte das organizacdes € aumento da consciéncia
ambiental na sociedade como um todo. Contudo, apesar da crescente mudanca de habitos, por uma
postura mais socioambientalmente responsdvel, ainda € a interferéncia humana a principal
responsavel pelos danos causados ao ambiente natural e sua biodiversidade (VAN BELLEN, 2005).

Tal fendmeno pode ser explicado, em parte, pela visdo compartilhada entre os individuos
sobre a relagdo homem-natureza e a posi¢do de superioridade ou subordinagdo que estes ocupam na
mentalidade do coletivo, o qual pode ser chamado de paradigmas ambientais. Compreende-se os
paradigmas como pressuposicoes explicitas ou implicitas sobre a esséncia humana que orientam a
maneira como os individuos percebem o contexto em que estdo inseridos e agem sobre ele (BURREL,;
MORGAN, 1979).

De acordo com Gokturk (2009), o termo paradigma tem origem na expressao grega
paradeigma, cujo sentido remete a exemplo, modelo ou padrio, sendo inicialmente empregado por
Platdo e Aristételes para se referir a uma ideia ou exemplo. A noc¢do de paradigma foi ampliada por
Pirages e Ehrlich (1974) que apuseram o conceito do “paradigma social dominante” para designar o
conjunto de crengas, normas, valores e habitos que instituem a visdo de mundo compartilhada pelo
senso comum em uma determinada cultura. O paradigma social dominante se configura entdo, como
generalizacOes simbodlicas amplamente aceitas por membros de uma determinada comunidade,

modelos de relacionamento entre objetos de interesse e critérios de apreciagdes em ajuizamentos.
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Como as distintas visdes pré-analiticas sdo internacionalizadas, podem por muitas vezes
permanecer ndao questionadas (RIFKIN; HOWARD, 1980), moldando a forma como os individuos
percebem a sua realidade (NORTON, 1991). Nesse sentido, os paradigmas ambientais se referem ao
modo como os homens compreendem a natureza e agem sobre ela. Segundo a literatura, por muito
tempo os paradigmas ambientais dominantes foram os antropocéntricos e ecocéntricos (SILVA;
REIS; AMANCIO, 2011).

Os modelos politicos e socioecondmicos praticados sobretudo pelos paises desenvolvidos se
alicer¢am no paradigma mecanicista antropocéntrico, que percebe o homem como centro do universo.
O idedrio antropocéntrico defende que a natureza estd a servico do homem, podendo este usufrui-la
da maneira que melhor lhe convier, tendo seu dominio e a auséncia de quaisquer obrigacdes morais
sobre a minimizacdo do seu impacto e possiveis danos (DEVALL; SESSIONS, 1985). O
antropocentrismo sé reconhece o valor das coisas, bens e natureza a partir da sua no¢do de utilidade
para os individuos (LORENZETTI, 2010). Tal compreensdo tem guiado as acdes do homem a um
completo desligamento entre a humanidade e o ambiente natural e as vidas das demais espécies.

Conforme a visdo antropocéntrica, a economia € tida como um sistema linear, fechado e
dissociado da natureza, pelo qual circulam valores compartilhados entre as industrias e as familias. O
crescimento econdmico € considerado positivo e a estratégia expansionista suficiente para originar
recursos para a protecdo ambiental, impulsionando a ado¢dao de medidas como a de tecnologias
limpas, solugdes para redugdo das desigualdades e melhoria da qualidade de vida das populacdes mais
vulneraveis (GLADWIN; KENNELLY; KRAUSE, 1995).

A visdo de um crescimento econdmico que desconsidera os custos sociais e ecolégicos no
processo produtivo é a maior representacdo da distingdo entre sociedade e natureza proporcionada
pelo paradigma antropocéntrico. Como resultado desse processo, Rohde (1998) aponta o desprezo
pela capacidade finita do planeta; desrespeito aos limites biofisicos; destrui¢cdo dos sistemas de
manutencdo da vida; alteracdo dos ciclos biogeoquimicos, etc.

Apesar da sociedade ser regida por uma légica dominante, em todas as épocas e periodos,
houve uma minoria critica que contestava a colocacdo do homem em posicao privilegiada sobre os
demais seres, sendo esse, o ponto inicial para propor uma nova reflexio (MILARE; COIMBRA,
2004).

Quando a complexidade dos problemas ambientais e a escassez dos recursos naturais
passaram a ocupar espago nos debates sobre o imperativo de adaptacdo das necessidades sociais a

conservacdao da natureza, foi constatado que essa mudanca ndo poderia ser alcancada sem a
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constru¢do de uma nova ética ambiental, baseada no respeito e manutencdo da vida natural. Dessa
forma, surge um novo paradigma em oposi¢do ao antropocentrismo, 0 ecocentrismo, que iria criticar
os padrdes modernos de consumo e propor uma €tica ambiental reconciliadora, na qual homem e
natureza devam se relacionar de forma harmonica (MOLINARO; D’AVILA; NIENCHESKI, 2012).

A atencdo a defini¢cdo de um conceito para o ecocentrismo se deu somente a partir dos anos
de 1990 em contribui¢des sobre os temas desenvolvidos na década (PIRES; RIBAS JUNIOR;
FILGUEIRAS, 2014). A defini¢ao proposta por Dunlap (2008) € a mais utilizada atualmente, e tem
0 ecocentrismo como o grau de conscientizacdo das pessoas sobre a problemdtica ambiental e os
esforcos que estdo dispostos a empenhar na contribuicdo para uma solugdo ou ao menos a
demonstracdo de boa vontade em engajar-se pessoalmente nas questdes ambientais.

Desta feita, conforme o ecocentrismo, a natureza, assim como o que nela esta contido, possui
valor intrinseco, além dos que estdo associados ao senso de utilidade. O planeta € tido como um
organismo vivo, fragil e sacro. Todos os elementos estdo conectados em uma interagdo igualitdria das
partes, na qual a evolucdo ndo deva sofrer interferéncias. Nesta perspectiva, os recursos naturais
devem ser utilizados somente para satisfacdo das necessidades de subsisténcia, preservando a
integridade e estabilidade dos biomas (GLADWIN; KENNELLY; KRAUSE, 1995). Conforme esta
concepgdo, a economia € tida como integrante, insepardvel e inserida no ambiente, como um
subsistema, cujo crescimento € dependente da ecoesfera e de seu tamanho (DALY, 1992).

Apesar de serem paradigmas opostos, tanto o antropocentrismo quanto o ecocentrismo Sao
criticados por nao preverem a conservacdo da natureza e o desenvolvimento social como dimensdes
integradas. Dessa forma, o terceiro paradigma, o do desenvolvimento centrado na sustentabilidade é
indicado como uma sintese que busca uma maior e mais profunda integracdo entre as visdes
antropocéntricas e ecocéntricas (GLADWIN; KENNELLY; KRAUSE, 1995).

Os conceitos relativos a sustentabilidade e ao desenvolvimento sustentavel se consolidaram
ao longo das dltimas seis décadas?, em razdo da tomada de consciéncia dos diversos segmentos da

sociedade em relacdo as crises ambientais e consequentemente pressdes exercidas por esses

2 De acordo com Silva, Costa € Almeida (2012), a década de 1960 foi marcada por vdrios desastres ambientais de grandes
proporcdes, como o envenenamento por despejos industriais dos rios Tamisa (Inglaterra), Sena (Franga), Danidbio
(Alemanha, Austria, Bulgdria, Crodcia, Hungria, Molddvia, Roménia, Sérvia, Eslovdquia e Ucrania), Mississipi (EUA),
entre outros. Tais acontecimentos fomentaram os debates em meio a sociedade e ambientalistas para os efeitos ambientais
provocados pelo plano social e politico adotado na época em especial pelos paises ditos desenvolvidos. Em virtude disso,
os anos que se seguiram foram de intensas pressdes sociais pela adocdo de medidas de preservagdo ambiental, na década
de 1970, a partir de eventos organizados pela ONU, o debate sobre a preserva¢do ambiental e sustentabilidade foram
ampliados.
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segmentos, pela adogdo de préticas sociais € ambientalmente responsdveis por parte das organizagdes
e autoridades do poder publico (VAN BELLEN, 2005). De acordo com Barbieri, Vasconcelos,
Andreassi e Vasconcelos (2010), o movimento pelo desenvolver-se de forma sustentdvel tem sido um
dos movimentos sociais mais importantes deste inicio de século e milénio.

Assim, a medida em que o idedrio da sustentabilidade vem se tornando amplamente difundido,
aumenta-se o nimero de organizagdes que a incorporam em suas estratégias organizacionais. Sobre
isso, Kinlaw (1997) argumenta que o desempenho ou desenvolvimento sustentdvel voltado as
empresas parte tanto de um objetivo ao qual as organiza¢des devem alcangar, como também, um meio
pelo qual devem alicercar seus planejamentos, execucdo e avaliacdo de cada aspecto do seu negdcio.

Sobre a percepcao da populacdo mundial quanto a sustentabilidade, a Organizacdo das Nagdes
Unidas (ONU), tem divulgado amplamente com o auxilio da imprensa internacional, relatérios que
apontam o aumento das pressdes sociais em relacdo as condi¢des de vida no planeta, o que
possivelmente venha contribuindo para o amplo debate sobre o crescimento econdmico, inclusdao
social e sustentabilidade (ARRUDA; QUELHAS, 2010).

Além dos paradigmas ja apresentados, sendo esses os mais difundidos, a literatura aponta
ainda mais dois paradigmas ambientais, baseados na chamada ética ambiental: o sencientismo e o
biocentrismo, que visam o rompimento com o antropocentrismo e o ecocentrismo na busca por uma
relacdo ética e moralmente humana entre todas as formas de vida natural.

O sencientismo, também chamado de ética do bem-estar animal € uma das principais vertentes
da ética utilitarista, que tem como nome de destaque, Bentham. O sencientismo rompe com o
paradigma antropocéntrico ao atribuir valor moral ao grupo dos seres sencientes, que incluem aqueles
que possuem sensibilidade a dor e ao prazer (SILVA; RECH, 2017).

Pitdgoras, foi o primeiro filésofo ocidental a reconhecer o parentesco do homem com todos
os seres vivos. Em sua tese do continuum vivo, o filosofo pondera sobre a justica natural, na qual
afirma que os homens assim como todos os seres vivos estdo enraizados em um mundo que, longe de
ser propriedade de alguns é dado a todos de forma igualitdria (MATTEI, 2000).

Segundo Rosa (2004), o sencientismo nao aspira uma nova ética propriamente dita, mas a
ampliacdo do padrdo psicolégico, ou seja, o reconhecimento das consciéncias sensoriais e habilidades
intelectuais, de modo a abranger todos os animais que comprovadamente sdo dotados dessa
caracteristica. Essa seria uma das formas mais realistas e eficazes de conscientizar a postura dos

homens diante da natureza como um todo (SINGER, 1975).
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Ja a ética biocéntrica foi inicialmente apresentada por Paul W. Taylor no livro Respct for
Nature [Respeito pela Natureza] e amplia a concepcao de moral para todas as entidades naturais vivas.
De acordo com essa ldgica, é impossivel promover o bem de toda a comunidade bidtica, sem que,
primeiramente se atenda ao bem préprio de cada organismo vivo (SILVA; RECH, 2017). Conforme
Taylor (1987, p. 128), a ética ambiental biocéntrica rompe com o ecocentrismo ao considerar cada

3 reconhecendo a realidade da sua existéncia

organismo vivo como um “centro teleologico de vida
como também, sua individualidade dnica.

A partir do entendimento sobre como as a¢des antrdpicas negativas interferem na conservacao
da natureza e todas as demais espécies, € imperativo refletir sobre o reposicionamento do homem
diante do meio em que estd inserido. Ao entendermos a agao humana como principal causadora dos
desequilibrios ambientais € 0 homem como principal beneficidrio de um meio ambiente equilibrado,
percebemos que ndo existem razdes para retirar das demais espécies o direito aos recursos que

compdem a natureza e seu valor moral, que sdo em esséncia a origem do equilibrio ambiental de que

o homem necessita para a garantia da sua prépria existéncia.

2.2 SUSTENTABILIDADE: DISCUSSOES TEORICAS, ORIGEM, CONCEITOS E
ABRANGENCIA DO TERMO

Nos ultimos anos, o desenvolvimento sustentdvel e a sustentabilidade tém sido alguns dos
termos mais amplamente discutidos e empregados nas pesquisas cientificas. Apesar de ndo serem
temas tdo recentes, existe ainda um dissenso quanto ao conceito desses, 0 que pode ser justificado
pela diversidade de 4reas que se dedicam ao seu estudo.

De fato, a definicao de sustentabilidade e desenvolvimento sustentdvel devem ser abordados
no ambito da transdisciplinaridade, pois atualmente, reconhece-se que as ciéncias disciplinares foram
incapazes de sozinhas lidar com os conceitos ambientais, mais especificamente, sobre a
sustentabilidade (MIKHAILOVA, 2004). Assim, para melhor compreensao quanto as origens € 0O
entendimento que se tem hoje sobre eles é necessario apresentar um breve percurso de discussdes

tedricas iniciadas ainda no século XVIII sobre crescimento e desenvolvimento.

3 Um centro teleoldgico de vida pode ser entendido, a partir de um ponto de vista ético, como uma entidade para a qual o
“mundo” é compreendido a partir de uma perspectiva da sua propria vida. O que implica dizer que € a capacidade de ver
o mundo e identificar dentre os seus elementos ou eventos que impactam em nossas vidas, aqueles que irdo produzir
efeitos beneficentes, maleficentes ou indiferentes (TAYLOR, 1981).
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Por muito tempo o crescimento econdmico foi associado ao desenvolvimento das nacdes,
sendo considerado como a solucdo para uma infinidade de problemas, argumentando-se
frequentemente que seria ele a Unica esperanca para o arrefecimento ou erradicacdo da pobreza
(JONES, 1979).

O conceito de crescimento econdmico foi inicialmente empregado na obra de Adam Smith
intitulada The Wealth of Nations [ A Riqueza das Nagdes] de 1776, na qual o autor analisa a formacao
da riqueza de uma nacao, fazendo reflexdes sobre o funcionamento dos mercados e a sua relacdo com
a expansiao dos ganhos de escala de producao, nos quais os custos médios seriam reduzidos facilitando
a geracdo de lucros. Desse modo, os lucros ampliariam as possibilidades de geracdo de emprego da
mao-de-obra economicamente ativa, o que implicaria no incremento da renda da populacdo e, no
longo prazo, desencadearia a melhor distribuicdo de renda entre o capital e o trabalho, sendo o
crescimento econdmico para Smith, uma das condi¢des fundamentais para o alcance do
desenvolvimento (MATOS; ROVELLA, 2009).

Para Oliveira (2002), o fim da Segunda Guerra Mundial, na década de 1940, evidenciou ser
imprescindivel repensar o crescimento e o desenvolvimento econdmico, devido a necessidade em se
identificar solugdes para o progresso social e equilibrio mundial ante os males provocados pela
guerra. O ano de 1945 se constituiu no marco do processo de discussio e busca do desenvolvimento,
fato que se refletiu na criacdo da Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU) naquele mesmo ano.
Inicialmente, participaram da ONU cinquenta e um paises, objetivando alcancar a melhoria dos niveis
de qualidade de vida, que viessem a contribuir para o seu desenvolvimento, em todos os aspectos que
o termo envolve. A partir de entdo, os paises membros da ONU criaram diversos programas e
organismos especiais com o intuito de auxiliar as na¢des na manuten¢do do equilibrio mundial, tendo
em vista a atencdo dispensada as questdes socioecondomicas (OLIVEIRA, 2002).

Embora a definicio de desenvolvimento esteja presente nas diversas concepcdes dos
estudiosos das ciéncias econdmicas, ndo existe uma significaciao que seja universalmente aceita. Uma
andlise na literatura aponta duas correntes de pensamento, uma que considera o desenvolvimento
sindbnimo de crescimento e outra que compreende o crescimento como imprescindivel ao
desenvolvimento, ndo sendo, contudo, condi¢do suficiente para o alcance deste (MORETTO;
GIACCHINI, 2006).

Embora existam semelhancas entre as definigdes de “crescimento” e “desenvolvimento”, ha
diferencas fundamentais que os distinguem. Nos primeiros anos do século XX, Schumpeter iniciou

as tentativas de distingdo entre crescimento e desenvolvimento atribuindo o crescimento a uma
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caracteristica meramente expansiva, por sua vez, o desenvolvimento sé poderia ocorrer em meio as
inovagdes tecnoldgicas, promovida por empresarios progressistas, financiados pelo crédito bancario
(SOUZA, 1999). Conforme a concep¢do Schumpeteriana, o desenvolvimento econdmico implicaria
em transformagdes estruturais do sistema econdmico que o aumento da renda per capita isoladamente
ndo poderia assegurar (BRESSER-PEREIRA, 2008).

Dessa forma, enquanto o crescimento se refere ao incremento da producdo de bens que
atendam as necessidades da populacdo; o conceito de desenvolvimento ¢ mais amplo e abrangente,
além de considerar a magnitude da expansdo da produgdo, engloba ainda a natureza e a qualidade
deste crescimento, bem como, busca compreender como as condi¢des de vida dos habitantes de um
pais é afetada por essa expansao (RAMOS, 2016).

Autores mais contemporaneos, como Amartya Sen e Celso Furtado, propdem um maior
aprofundamento sobre a defini¢do de desenvolvimento, que envolvam outros fatores ndo-econdmicos
que implicam na melhoria da qualidade de vida e oportunidades para a populacdo, como a expansao
das capacidades humanas ou aumento da liberdade (SEN, 2000), favorecimento das formas coletivas
de consumo e reducdo dos desperdicios provocados pela extrema diversificagdo dos padrdes atuais
de consumo privado, e reformas politicas em dire¢ao ao progresso (FURTADO, 1974).

Hodiernamente, diante da complexidade social, cultural e mercadoldgica, fica claro que o
crescimento quantitativo isoladamente ja ndo € o suficiente para garantir o desenvolvimento e
enriquecimento dos paises. Para além das riquezas materiais, o desenvolvimento requer a associacao
com os cuidados socioculturais e ambientais. As reflexdes iniciadas nesse sentido, principalmente a
partir da década de 1960 quando os impactos ambientais provocados majoritariamente por paises
ditos desenvolvidos e as desigualdades sociais se acentuavam, despertaram autoridades e estudiosos
para a importancia de se repensar a relacdo estado-sociedade-natureza, dando origem a diferentes
tendéncias de andlise e proposi¢do de solucdes, dentre as quais, a proposta do desenvolvimento
sustentavel.

De acordo com Godard (2002, p. 101), ndo é possivel solucionar as questdes relativas aos
problemas ambientais sem repensar e consequentemente agir sobre o modelo atual de
desenvolvimento. Dessa forma, as politicas de meio ambiente ndo podem ser implementadas “a
margem dos processos de acdo coletiva e de organizagdo econOmica".

Em um contexto mundial, a Conferéncia das Nacdes Unidas sobre o Meio Ambiente Humano
realizada em Estocolmo (1972) é considerada o marco na abrangéncia das dimensdes social e

ambiental na concepg¢io de desenvolvimento (BRUSEKE, 1995). Nas reunides preparatérias dessa
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Conferéncia, teve destaque o Painel de Peritos em Desenvolvimento e Meio Ambiente, realizado em
Founex na Suica em 1971. O Relatério de Founex serviu como base para as discussdes conceituais a
serem debatidas na Conferéncia de Estocolmo (JURAS, 1999). O relatério foi responsavel pela
ampliacdo tanto do escopo da discussdo ambiental, quanto ao préprio conceito de desenvolvimento.
A partir dessa recontextualizacdo, o ambiente passaria a englobar a preocupacdo com o
desenvolvimento humano e social, enquanto o desenvolvimento passaria a considerar a dimensao
ambiental (VIEIRA, 1992).

O conceito de desenvolvimento sustentdvel apregoado, firmou-se nos trabalhos da Comissao
Mundial de Meio Ambiente e Desenvolvimento (1987) por intermédio do Relatério de Brundtland
(MARCHESAN, 2007), o qual considerou o desenvolvimento sustentdvel como aquele que
“responda as necessidades do presente sem comprometer a capacidade das geracdes futuras para
satisfazer suas proprias necessidades” (CAMARA DE REGULACAO DO MERCADO DE
MEDICAMENTOS, 1988, p. 46).

Para Veiga (2010), o conceito apresentado no Relatério de Brundtland para o
desenvolvimento sustentdvel, se configura em um entendimento politico e abrangente voltado ao
progresso econdmico e social e que legitima nesta expressao o maior desafio e principal objetivo das
sociedades atuais, que € a consonancia entre crescimento econdmico e preservacdo ambiental.

No entanto, para Godard (2002), a definicdo de desenvolvimento sustentdvel é ainda
inconsistente, uma vez que se encontra no cruzamento de diversas tradicdes intelectuais, que na
atualidade expressam o desejo de conciliagdo entre o desenvolvimento econdmico € a preservacao
ambiental para o longo prazo, a0 mesmo tempo em que beneficia aproximacdes intelectuais,
recomposi¢des tedricas e reestruturacoes institucionais. O autor enfatiza que essas duas concepcoes
mais criam novos campos de debate do que mesmo organizam as concepcoes ja existentes.

Prosseguindo, Godard (2002) complementa que o significado dos dois temas deve ser
buscado, por um lado na perspectiva tedrica e por outro nas atribui¢des exercidas nos processos
institucionais e politicos. O autor afirma que na contemporaneidade, o desenvolvimento recebe valor
central, sendo este valor sustentado por diversos componentes ideoldgicos, como necessidade de
progresso técnico aliado ao progresso humano, e ambi¢do de imposicao sobre a natureza.

Para Constanza (1991), o conceito de desenvolvimento sustentdvel deve estar incluso em
uma relacdo dindmica entre os sistemas econdmicos e ecoldgicos. A sustentabilidade é a condicao

imperativa para assegurar que a vida se perpetue indefinidamente, promovendo o permanente
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crescimento e desenvolvimento de sua cultura, assegurando que os efeitos das a¢des dos homens
ocorram dentro de limites e fronteiras adequados, de modo a ndo prejudicar o ambiente natural.

Nesse ponto, é importante ressaltar, que embora os termos sustentabilidade e desenvolvimento
sustentdvel tenham sido popularizado a partir do Relatério de Brundtland, tanto o termo
desenvolvimento sustentdvel quanto sustentabilidade foram inicialmente empregados na Saxdnia.

Conforme Boff (2017), a origem do termo sustentivel remete a expressdo alema
nachhaltendes wirtschaften que significa administracdo sustentdvel e foi empregada pela primeira
vez por Hans Carl von Carlowitz em 1713. Para Boff (2017) foi Carlowitz quem primeiro atribuiu o
sentido de acdo estratégica ao conceito de sustentabilidade. Em sua obra, Carlowitz alertava para a
necessidade de se utilizar apenas a quantidade de madeira necessdria para a manutencdo das
atividades de mineracdo e que fosse possivel a floresta suportar dentro da sua capacidade de
reflorestamento. A partir desta conscientizagdo, os poderes locais passaram a incentivar o replantio
das arvores nas regides desmatadas.

Em 1795, Carl Georg Ludwig Hartig em seu livro intitulado Anweisung zur Taxation und
Beschreibung der Forste [IndicagOes para a avaliacdo e a descricao das florestas] no qual enfatizou a
necessidade de repensar o desflorestamento e utilizar os recursos florestais de modo que se possa
garantir que as geracdes futuras possam ter as mesmas vantagens de usufrui-las que as geracdes
atuais. A consciéncia sobre a necessidade de preservacao das florestas consolidou-se nesse periodo,
de tal modo, que deu origem a uma nova ciéncia: a silvicultura. Na Saxonia e na Prassia fundaram-
se academias de silvicultura frequentadas por estudantes de toda Europa e paises como Estados
Unidos e India. O conceito da silvicultura se fortaleceu ao ponto que, que em 1970 iria influenciar o
Clube de Roma, cujo primeiro relatério abordava os limites do crescimento, que demonstrava a
incapacidade do planeta em manter o equilibrio frente a exploracdo dos seus recursos (BOFF, 2017).
Em 1972, o clube langa o livro “Limites do Crescimento”, sua repercussio influenciou a realizacio
da Conferéncia Mundial sobre 0o Homem e o Meio Ambiente no mesmo ano (LAGO, 2006), a qual
popularizou os termos desenvolvimento sustentdvel e sustentabilidade.

Percebe-se desse modo, que tanto a compreensao sobre o desenvolvimento sustentdvel quanto
de sustentabilidade tem suas origens nas discussdes tedricas sobre o entendimento de crescimento e
desenvolvimento econdmico. Embora comumente, os termos sejam empregados como sindénimos,
nota-se que o desenvolvimento sustentdvel estd muito mais vinculado ao aspecto econdmico,

enquanto que o termo sustentabilidade remete as acdes para a preservacao ambiental no longo prazo.
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Sobre isso, Hove (2004) pondera que o desenvolvimento sustentdvel é o acesso para alcancar
a sustentabilidade, sendo este o objetivo final de longo prazo. J4 a sustentabilidade, € a consequéncia
de um padrio complexo de organizacdo que exibe cinco caracteristicas: interdependéncia, reciclagem,
flexibilidade, parceria e diversidade. Caso aplicadas na sociedade, essas caracteristicas conduzirdo a
sustentabilidade (CAPRA, 2006 apud ROSA, 2007).

Conforme Schweigert (2006), o termo sustentabilidade advém do comportamento cauteloso
de um predador para com o usufruto de sua preza, adotando a moderacdo por um tempo
indeterminado. Nesse sentido, o ser humano necessitaria do conhecimento sobre as particularidades
do planeta para valer-se dele por um longo periodo, assegurando a sua continuidade e da sua prépria
espécie. Para Ferreira (2005), o termo remete ao vocdbulo sustentar o qual apresenta a dimensao
longo prazo incorporada.

Grober (2007) afirma que a sustentabilidade ndo deve ser tida apenas como um movimento
ambientalista moderno, mas como um paradigma enraizado nas culturas das sociedades que vem
amadurecendo ao longo das décadas. Assim, embora a expressdo sustentivel ndo possua uma
conceituagdo consistente quanto ao seu significado, pode ser entendido como um alicerce que sustenta
ou abrange a ideia de sustentabilidade e desenvolvimento sustentdvel, tendo como foco central, a
preocupacao com a perpetuacdo dos recursos naturais e continuacio da vida humana.

O crescente interesse pelos estudos sobre a sustentabilidade e a busca por um conceito
universal que contemple toda a abrangéncia do seu significado tem se expandido para diversas dreas
da comunidade académica, como os pesquisadores de temas relacionados a estratégia, competicao,
gestdo, dentre outros (SGARBI; LIMA; SANTOS; FALCAO, 2008). A partir desses estudos, muitos
termos relacionados a sustentabilidade passaram a ser adotados, como a sustentabilidade
socioambiental, sustentabilidade politica, sustentabilidade financeira, sustentabilidade planetéria,
sustentabilidade empresarial, sustentabilidade social, ambiental e econdmica, sustentabilidade
ecologica, sustentabilidade fisica e social, etc. (BACHA; SANTOS; SCHAUN, 2010).

Dentre os termos vinculados a sustentabilidade e estudados no campo da Administracio, nos
interessa para o desenvolvimento do presente estudo a sustentabilidade empresarial/corporativa, a

qual abordaremos no subtdpico adiante.
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2.2.1 Sustentabilidade empresarial/corporativa

Em um cenério no qual a sociedade tem pressionado cada vez mais as entidades publicas e
privadas, principalmente aquelas que se utilizam dos recursos naturais € do meio social para
preservarem e ampliarem sua competitividade em mercados cada vez mais dindmicos (LANG, 2009),
por uma postura mais sustentdvel, as organizacdes buscam incorporar a sustentabilidade em suas
operacionalizagdes, o que pode ser constatado pela frequente busca das empresas em apresentar
relatérios que demonstrem suas iniciativas sustentdveis, bem como, pelos altos investimentos
dispendidos em propagandas que promovam suas acdes social e ambientalmente responsaveis
(IPIRANGA; GODOY; BRUNSTEIN, 2011).

As reflexdes sobre o papel das empresas na manutencdo da vida do planeta e sua
responsabilidade frente aos impactos sociais e ambientais foram fortemente influenciadas por dois
episodios. O primeiro decorrente dos movimentos reivindicatdrios ocorridos entre os séculos XIX e
XX, que instigaram a dialégica sobre a Responsabilidade Social Corporativa (RSC) das empresas e
a visdo social sobre a ética e a livre escolha dos dirigentes foi o grande julgamento Dodge versus
Ford, ocorrido nos Estados Unidos em 1919 (REIS; MEDEIROS, 2009).

Nesse periodo, uma empresa socialmente responsdvel era aquela comprometida com as
expectativas de seus proprios acionistas e a maximizagdo dos seus lucros. Assim, as empresas que
atendessem a esses interesses estariam ao mesmo tempo, gerando empregos, pagando impostos e
ofertando produtos e servigos, enquanto os custos sociais estariam a cargo dos governos (CARMO,
2015).

O segundo episddio foi um caso de acdo judicial de 1953 que ficou conhecido como o caso
A. P. Smith Manufacturing Company verus Barlow. No julgamento, a Suprema Corte de Nova Jersey
deu parecer favoravel a doacdo de recursos corporativos a Universidade de Princeton dizia respeito
a doacOes de recursos corporativos a Universidade de Princeton, apresentando que tal postura era
consoante com 0 hovo contexto em que as acdes empresariais filantropicas deveriam ser estimuladas.
A partir desse episodio, as reflexdes sobre os interesses corporativos restritos aos lucros dos seus
acionistas tomariam outros contornos frente as novas interpretacdes das cortes superiores favoraveis
a filantropia corporativa, bem como, da prépria mudanca de percepcao dos agentes e acionistas sobre
o valor estratégico das ag¢des sociais para os objetivos do negécio (CARMO, 2015).

A década de 1970 foi o periodo em que surgiram os estudos relativos a RSC, tais estudos,

estavam divididos em duas correntes antagodnicas distintas: uma que defendia a primazia dos
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interesses dos acionistas como finalidade das organizagdes e outra que apregoavam que as empresas
deveriam identificar e incorporar as expectativas e necessidades de todos os stakeholders’ da
organizagdo. Ambas as correntes foram fundamentais para moldar a perspectiva e as praticas
relacionadas a RSC visto que a visdo centrada unicamente na fun¢io econdmica ja ndo seria suficiente
para orientar a gestdo dos negdcios diante dos novos valores compartilhados pela sociedade pds-
industrial, como a valoriza¢do da vida humana e respeito ao meio ambiente (ASHLEY, 2005).

Em paralelo a essas discussdes, a questdo ambiental também ganhava relevancia no campo
dos debates organizacionais. Carroll e Shabana (2010) ponderam que a partir do inicio deste milénio,
a sustentabilidade e o desenvolvimento sustentdvel adquiriram tal relevancia entre a comunidade
empresarial, que o tema passou a dividir espaco na academia com as arguicdes tedricas relativas a
RSC.

Barbieri e Cajazeiras (2012) destacam que os eventos mundiais sobre as questdes ambientais
como a Conferéncia de Estocolmo (1972), foram fundamentais para a aproximacgdo da temdtica
ambiental com a RSC, razdo pela qual as atuais abordagens sobre RSC presentes na literatura tratam
a questdo ambiental como um dos temas a serem considerados na gestao dos negdcios.

A partir da juncao das dimensdes social e ambiental no processo de gestdo das organizagdes,
surge uma nova compreensao sobre o papel das empresas, atualmente vistas como um sistema social
organizado, no qual se desenvolvem relagdes diversas, além daquelas estritamente econdmicas. No
contexto empresarial, o conceito da sustentabilidade esté relacionado a manutencao das atividades de
forma produtiva e rentdvel, integrada a equidade social e preservacdo ambiental de forma harmonica
e complementar para o alcance dos objetivos organizacionais (OLIVEIRA, 2012).

De acordo com Almeida (2002), a dimensdo ambiental motiva as empresas a considerarem o
impacto de suas atividades e contribui para a inser¢do da administracdo ambiental na rotina da
organizagdo. Ja a dimensao social converge no aspecto social integrado as qualidades humanas, como
suas habilidades, dedicacdo e experiéncias, abrangendo tanto o ambiente interno quanto externo das
organizagoes.

Para Donaire (1999), com a crescente demanda e preocupacado da sociedade atual para com o

meio ambiente, seguranca, defesa do consumidor, etc., é imperativo as empresas a adog¢do da

4 Por stakeholders é possivel compreender como um grupo ou individuos que afetam ou sdo afetados significativamente
pela organizag@o ao atingir os seus objetivos (FRREMAN, 1999). Outra defini¢do, compreende os stakeholders como
“partes interessadas”. Essas partes podem ser clientes, fornecedores, governos, grupos sociais, colaboradores, etc.
(TEIXEIRA; MORAES, 2013).
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responsabilidade socioambiental, o que acaba por proporcionar melhoria da imagem, que resulta em
mais consumidores, aumento no volume das vendas, melhores empregados e fornecedores, facilidade
de acesso ao mercado de capitais, entre outras. O que ao longo prazo representa a maximizagdo dos
seus lucros e melhor posicionamento da marca.

Assim, a difusdo da sustentabilidade na esfera organizacional, dar-se por meio da gestdo
organizacional, sendo a alta administracao a responsavel por perceber e transformar a sensibilizacao
da organizacdo no que confere aos problemas socioambientais, seja no ambiente interno ou externo.
E a partir do comprometimento da alta administracdo que os esforcos em busca da melhoria da
qualidade ambiental dos processos e produtos podem ser alcancados (CLARO; CLARO; AMANCIO,
2008).

Foi devido a demanda estratégica pela consideracdo das dimensdes econdmica, ambiental e
social no planejamento da rotina de trabalho das empresas, que em 1977, Jonh Elkington, propds a
incorporag¢do do tripé da sustentabilidade a gestao das organizacdes, o que ficou conhecido por Triple
Bottom Line, um novo modelo que contemple em suas decisdes estratégicas, o bottomline econdmico,
o bottomline social e o bottomline ambiental (VELLANI; RIBEIRO, 2009).

Elkington (1997) sugeriu as empresas que avaliassem seus resultados ndo somente pelo viés
do desempenho financeiro, geralmente expresso nos retornos sobre investimentos e lucratividade,
mas também, pelo viés do seu impacto sobre a economia, meio ambiente e sociedade. Inicialmente,
o tripé do conceito de desenvolvimento sustentdvel foi publicado no relatério de Brundtland, porém
ndo de forma integrada. A integracdo entre os trés pilares nas préticas da sustentabilidade foi uma
proposta de Elkington para o contexto corporativo (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2012).

Destarte, o tripé da sustentabilidade € aplicado nas empresas como uma ferramenta que auxilia
na mensuracdo do desempenho organizacional e os compara com os fatores econdmicos, ambientais
e sociais. De um modo geral, o Triple BottomLine é aplicado para estabelecer valores e processos que
as organizagdes devem adotar a fim de reduzir os impactos causados nas esferas social, ambiental e
economica (SPERS; MOTA; MARTINELI, 2014).

Parmar et al. (2010) pondera que a sustentabilidade empresarial se baseia nos conceitos de
desenvolvimento sustentdvel, RSC e Teoria dos Stakeholders’. Dessa forma, a sustentabilidade
empresarial consiste em um sistema de gestdo baseado no controle ambiental sobre o processo

produtivo, servigos e planejamento de programas para educacdo ambiental, no intuito de externar

5> A teoria dos stakeholders pesquisa sobre as estruturas e dimensdes das relagdes estabelecidas entre a empresa €
sociedade, sendo o fundamento para discernir sobre as interagdes entre os diversos indicadores de desempenho
corporativo (WOOD; JONES, 1995).
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junto a sociedade sua preocupacio com o meio ambiente e demandas sociais (SZEKELY; KNIRSCH,
2005).

Strobel (2005) discorre que a sustentabilidade deve ser observada pela esfera econdmica, na
qual as empresas devem ser economicamente vidveis, visto seu papel social de dar retorno financeiro
aos investimentos realizados pelo capital privado; pelo ponto de vista social, no qual a empresa deve
satisfazer as premissas de proporcionar a melhoria das condicdes de trabalho dos seus colaboradores,
respeitando a diversidade cultural presente na sociedade em que atua, além de promover
oportunidades as pessoas portadoras de necessidades especiais.

A sustentabilidade social prevé o processo de desenvolvimento que proporcione um
crescimento estavel com distribuicao igualitaria de renda, de modo a buscar a melhoria das condi¢des
de vida das populacdes; na perspectiva ambiental, a organizacdo deve estar alicercada na
ecoeficiéncia dos seus processos produtivos, bem como, adotar a produ¢do mais limpa, favorecer o
desenvolvimento de uma cultura ambiental organizacional, adotar uma postura ambientalmente
responsavel, e preocupar-se dos impactos gerados pelas atividades humanas sobre o meio ambiente
(STROBEL, 2005).

Assim, a sustentabilidade s6 poderd ser atingida caso a organizacdo atenda aos critérios do
economicamente vidvel, socialmente justo e ambientalmente correto, promovendo o
desenvolvimento social da comunidade em que atua, respeitando sua biodiversidade e beneficiando
a sociedade como um todo.

Vale lembrar, que dentro dos conceitos da sustentabilidade, as dimensdes social e ambiental
ndo podem ser dissociadas. Dessa forma, compreender uma organizacdo como ecologicamente
sustentdvel, € também, percebé-la como socialmente responsdvel. Assim, as organizacdes
sustentdveis devem voltar sua operacionalizacdo a estratégias ambientais complexas, atuando em
redes e executando projetos cooperativos visando a equidade social e conservacao da vida planetéria.

Algumas organizacdes, como as atuantes no setor agropecudrio demandam uma maior
complexidade na gestdo sustentdvel de seus negdcios, o que se deve em razdo das suas praticas
impactarem diretamente no ambiente natural e na comunidade no entorno, o que serd abordado no

subtdpico adiante.



31

2.2.2 Sustentabilidade empresarial no agronegécio

Ante as discussOes sobre a sustentabilidade, o setor agropecudrio brasileiro ocupa lugar de
destaque, o que se justifica ndo somente pela sua importancia para a economia do pais, extensao da
drea ocupada para o desenvolvimento dos sistemas agroindustriais e a relevancia estratégica dos
produtos resultantes dessa atividade, geralmente alimentos ou derivados que sdo responsdveis pela
seguranca alimentar da populacdo, sendo o terceiro maior produtor de alimentos do mundo, mas
também, por estar no centro dos debates sobre responsabilidade socioambiental.

Além da produgao de alimentos indispensavel para o abastecimento do mercado nacional, as
propriedades rurais contribuem economicamente com o pais, na geracdo de emprego e renda a
inimeras familias, especialmente as pertencentes as comunidades em que os empreendimentos rurais
se encontram inseridos®; o setor representa 27,4% do PIB brasileiro total; sustenta com insumos e
matérias primas outros setores da economia — como o téxtil, farmac€utico e biocombustiveis —;
representou em 2021, 43% do total das exportagdes do pais, o que nos coloca no quarto lugar no
ranking mundial em exportacdo de produtos agropecudrios, garantindo sucessivos superdvits
cambiais positivos a Balanca Comercial Brasileira (CEPEA, 2022).

Considerando os aspectos ambientais, as dreas rurais sdo significativas na prestacdo de
servicos ao ambiente natural, como: prote¢do da biodiversidade, conservacdo e oferta de agua,
manutencdo das condi¢des climdticas, etc. (SOUZA, 2012). Quanto aos aspectos sociais, 0
desenvolvimento das dreas rurais tem o papel de promover melhoria das condi¢des de vida dos
agricultores e comunidades no entorno (SCHNEIDER, 2010).

Em contrapartida, os negdcios rurais sdo apontados como grandes responsaveis pelos
impactos ambientais provocados no pais, tais como o desmatamento, queimadas, uso e ocupacao
inadequada do solo, praticas agricolas incorretas, contaminacao das dguas e solo com fertilizantes,
extingdo de espécies e habitats, entre outros (SOUZA, 2012; GOMES, 2019). Referente aos aspectos
sociais e econdmicos, o ponto negro do agronegécio centra-se na luta latifundiaria, condi¢des
precarias de trabalho, grilagem de terras, concentracdo de riqueza entre os grandes produtores — o
Brasil € o quinto lugar no ranking de desigualdade ao acesso a terra. Estima-se que 45% da area

produtiva concentra-se em propriedades superiores a mil hectares —, forte presenga de multinacionais

¢ Segundo dados do IBGE (2017), mais de 15 milhdes de pessoas estdo ocupadas em alguma atividade do setor
agropecuario
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que exploram as terras para producao de commodities, e especulacio financeira (SANTOS; GLASS,
2018).

Diante dos problemas associados a agropecudria, faz-se imprescindivel e estratégico a
insercdo das propriedades rurais no debate sobre a sustentabilidade ambiental. De acordo com
Almeida (2002), uma empresa para ser sustentdvel deve buscar em todas as suas agdes e decisdes a
eco eficiéncia, procurando produzir mais e com melhor qualidade gerando menos polui¢do e
utilizando menos recursos naturais. A empresa que é partidaria dos principios da sustentabilidade
deve ainda ser socialmente responsdvel, assumindo que estd imersa num ambiente social em que
influi a0 mesmo tempo em que sofre influéncia. A motivagdo dos lideres empresariais deve ser
respaldada numa visdo de longo prazo, em que se leve em consideragdo os custos futuros e nao
somente oS custos presentes.

A incorporagdo da sustentabilidade no universo empresarial vai estar condicionada a vérios
aspectos como as crengas do proprio dirigente da empresa, a mobilizacdo da sociedade, a influéncia
do mercado nacional e internacional, a atuacdo do setor publico, a pressdo de organismos
internacionais, entre indmeros outros fatores de ordem conjuntural (BARROS; ANDRADE;
VASCONCELOS; CANDIDO, 2010).

Quanto a isso, o contexto atual do agronegdcio brasileiro ilustra bem como o mercado e os
organismos internacionais exercem pressao sobre as politicas ambientais de um pais ou mesmo sobre
um setor da economia. Devido a associacdo dos produtos oriundos da agropecudria as queimadas e
desmatamentos na Amazonia, entre 2019 e 2020 os produtos brasileiros tem adquirido uma reputacao
negativa no exterior, como resultado, medidas tomadas pelo Reino Unido e Alemanha para boicotar
as exportacdes brasileiras tem influenciado discussdes em diversos outros paises importadores
(JORNAL DO BRASIL, 2020).

Além disso, cerca de sete empresas’ de gerenciamento de ativos ameacaram parar de investir
em empresas nacionais produtoras de carne, graos e até em titulos do governo. As medidas t€m por
objetivo pressionar o governo brasileiro a rever medidas que flexibilizam o desmatamento da floresta
amazoOnica. Caso os embargos se concretizem, estima-se que o Brasil perca cerca de US$ 5 bilhdes
em investimentos estrangeiros (REUTERS, 2020). Tais medidas t€ém impacto direto na renda do

produtor rural e capacidade de investir em novas tecnologias sustentdveis.

7 Storebrand, AP7, KLP, DNB Asset Management, Robeco, Nordea Asset Management e LGIM
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Apesar dos impactos negativos aos setores econdmicos, medidas de embargos como essas
podem surtir em bons resultados a partir das mudancas das praticas produtivas e politicas ambientais.
Um exemplo histérico € o caso da moratdria da soja, quando boicotes a soja produzida em dreas de
desmatamentos da Amazonia ocorrido na década de 2000 resultou em 2006 na criagdo do pacto
“moratéria da soja”. A partir de pressdes impostas pelo mercado internacional, governos,
agroindustria e organismos de defesa ambiental firmaram um acordo no qual seriam adotadas medidas
de prevencdo ao desmatamento. Entre 2006 e 2018, os oitenta e nove municipios que integravam o
acordo conseguiram reduzir em 85% a média anual de desmatamento (VEIGA, 2020).

A partir do cendrio atual, percebe-se a urgente necessidade de adequacdo das praticas
produtivas pelas empresas, o que inclui também, impor por parte do mercado nacional, pressdes ao
governo brasileiro por mudancas na politica ambiental adotada nos ultimos trés anos e que tem
refletido de forma negativa na comercializa¢do dos produtos em mercados internacionais.

Coral (2002) afirma que a contribuicdo para o desenvolvimento sustentdvel por parte das
empresas, acontece quando ha modificacdes nos sistemas produtivos, tornando-os mais eficientes e
com impactos ndo negativos ao meio ambiente. Além disso, as empresas devem assumir o papel de
recuperar as areas degradadas e oferecer produtos e servicos que promovam a melhoria do
desempenho ambiental dos consumidores.

Em propriedades rurais, a sustentabilidade € alcangada através da interacdo e combinagdo
entre os sistemas agroindustriais, econdmicos, sociais € ecossistemas naturais. Ademais, a
sustentabilidade na agropecudria requer ndo somente a recuperacao dos recursos naturais utilizados
na operacionalizacido dos negdcios, mas também, a necessidade de manutencio e/ou recomposi¢ao
das dreas da propriedade e entorno, bem como das dreas de reserva legal e preservacdo permanente
(SOUZA, 2012).

Para este fim, o Planejamento Estratégico se apresenta como uma das principais ferramentas
aliadas das organizagOes para reducdo dos impactos ambientais, melhoria da imagem social da
empresa e gestdo econdmica. Aponta-se o PE como a ferramenta mais utilizada em todo o mundo
para avaliar o contexto das organizagdes e planejar o seu futuro (RIGBY, 2001).

Em sistemas agroindustriais, o PE deve levar em conta a utilizacdo das areas produtivas
contemplando uma visao sistémica sobre a perspectiva de uso adequado e sustentdvel dos recursos
naturais; uso e conservagao dos recursos apoiados nos conhecimentos de ecologia agricola; adocao
de sistemas produtivos diversificados, integrados e adaptados aos ecossistemas e ao tratamento e

destinacdo dos residuos sélidos e estruturas de saneamento; levantamento das capacidades de
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utilizac@o do solo, considerando suas propriedades fisicas, quimicas e biolégicas, de modo a melhorar
ou recuperar suas caracteristicas; adocao de praticas sustentdveis de manejo e conservacao das dguas;
as caracteristicas socioeconomicas e culturais da comunidade — as caracteristicas de cada comunidade
devem sempre ser consideradas, ndo somente quanto aos limites geograficos, mas sobretudo, nos
limites definidos pelas relacdes culturais, econdmicas, sociais e politicas —; interesse dos atores

8 envolvidos na atividade; mercado-alvo; e fatores econdmicos (SOUZA, 2012).

sociais

Vale ressaltar, que os negdcios rurais ndo se restringem apenas ao setor primario, como se
compreendia no passado, mas engloba hoje, um amplo agrupamento de inter-relacdes e
interdependéncias produtivas, mercadolédgicas e tecnoldgicas (CALLADO, 2011). Dessa forma, a
compreensdo dos sistemas agroindustriais requer o entendimento, por meio de uma visdo sist€émica,
sobre como o mercado encontra-se organizado e como sucede os fluxos monetarios, produtivos e
informacionais (SOUZA, 2019). Para Castro (2016), as diferencia¢des nas cadeias produtivas se dao
principalmente pelos fatores econdmicos, sendo algumas commodities® destinadas ao mercado
estrangeiro e outras para consumo interno. Além disso, algumas commodities podem exigir maior
grau de beneficiamento.

Assim, a partir da caracteristica de cada negdcio rural, se dara a busca pela sustentabilidade e
planejamento das atividades operacionais. Conforme Buarque (1999) a sustentabilidade se alcanca
através das mudancgas sociais e elevacdo das oportunidades da sociedade, compatibilizando com o

crescimento e desenvolvimento econdmicos, preservacao ambiental, melhoria da qualidade de vida e

equidade social, firmando um compromisso com o futuro e solidariedade com as proximas geracoes.
2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O tema Planejamento Estratégico (PE) torna-se cada vez mais relevante no contexto
administrativo das empresas, a medida em que se aumentam a complexidade dos mercados e
exigéncias de seus stakeholders. E possivel entender o Planejamento Estratégico como um

planejamento de larga escala e de longo prazo, realizado para gerir as interacdes da empresa com o

8 Define-se atores sociais como possuidores de “projetos de vida” e historico cultural que legitimam suas escolhas e
estratégias. Nesse sentido, sdo tidos como construtores de suas atividades econdmicas, sociais e dos mercados no qual se
encontram inseridos, desenvolvendo interacdes sociais com diversos outros atores.

(LONG, 2001, 2006).

° Pertencem a categoria de produtos de origem mineral ou agropecudrios em estado bruto ou pouco industrializados e do
setor energético (BRESSER-PEREIRA; MARCONI, 2007).
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ambiente, com vistas a otimizar suas operacdes € atingir a seus objetivos, ou seja, o PE seria a
integracdo de um conjunto de acdes, voltada a criagdo de vantagens sustentdveis ante a concorréncia.

Sua importancia € implicita ou explicitamente parte do nosso cotidiano comum e muitas vezes
estd presente em frases e trechos de importantes obras, nem sempre relacionadas as 4reas de gestao,
como por exemplo, o famoso didlogo entre a personagem Alice e o Gato da célebre obra de Lewis

Carroll (1865) intitulada “Alice in Wonderland”, destacada abaixo:

Alice: Podes dizer-me, por favor, qual caminho devo seguir para sair daqui?
Isso depende muito do lugar para onde queres ir — respondeu o gato.
Preocupa-me pouco aonde ir — disse Alice.

Nesse caso, pouco importa o caminho que sigas — replicou o gato.

Este trecho é comumente citado em trabalhos cientificos, artigos de internet e manuais
(CAVALCANTE, 2017; NASCIMENTO, 2018; PARENTE, 2011; NASCIMENTO; COELHO;
OLENSCKI; SILVA, 2020) que abordam o PE, devido sua clara referéncia a um dos maiores dilemas
das organizagdes: “ndo saber onde se quer chegar”. Desse modo, é possivel ilustrar de forma didatica
a importancia do planejamento para o direcionamento das organizacgdes, tracando de forma clara o
caminho a ser percorrido e as metas necessdrias a serem atingidas para alcangar a um objetivo final.

Compreende-se o planejamento como a principal etapa do processo de gestdo o qual formula
um conjunto coordenado de agdes direcionadas a consecucdo dos objetivos. Relacionado aos
negdcios, € o processo de tomada de decisdo, responsdvel por estabelecer o direcionamento das a¢des
da empresa, define o que deve ser realizado, as razdes pela qual devem ser feitas, quem deve fazer,
onde e quando (RIZZO; FALSARELLA, 2006).

Stoner e Freeman (1999) destacam dois importantes aspectos para as organizagoes derivados
do planejamento, quais sejam: a delimitacdo dos objetivos e determinacdo dos meios para alcanca-
los. Compreendido o conceito de planejamento e aplicado largamente nas organizacdes, surge, entao,
a necessidade da formulacao das estratégias de negocios.

Quanto as estratégias, Mintzberg e Quinn (2001), as conceituam como um plano que objetiva
aintegracdo das principais metas, politicas e acdes de uma determinada entidade. Em sua formulagdo,
¢ determinada a alocacdo dos recursos respeitando as competéncias e defici€éncias internas, bem
como, contemplam as mudancas de ambiente provocadas pelos concorrentes.

O desenvolvimento e incorporagdo da estratégia ao planejamento requer, na visao de Ansoff
e Sullivan (1993), o emprego dos diversos recursos organizacionais, classificando-os como:

financeiros, técnicos e humanos. Para isso, os autores destacam que € necessario ao administrador
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conhecer seu ambiente de negdcios e identificar suas prioridades, podendo, desse modo, estabelecer
um plano para a realiza¢do dos programas de ac¢des direcionados aos objetivos organizacionais.

Desta feita, entende-se a estratégia como um conjunto de regras bem delimitadas para orientar
o comportamento da organizagdo, abrangendo as metas de longo prazo alinhadas aos objetivos e
propositos estabelecidos (CHANDLER, 1998). Mintzberg e Lampel (2006) refor¢a que para o melhor
alinhamento das organizacdes ante as intempéries do mercado e o seu direcionamento para o futuro
€ necessdrio aos gestores compreenderem o passado, seus resultados e desempenho, pois, somente
dessa maneira, serd possivel obter plenos conhecimentos sobre as capacidades e potenciais da
organizagdo, com vistas a desenvolver uma gestdo mais assertiva e direcionada aos resultados.

Di Serio e Vasconcellos (2009) reforcam que estratégias competitivas ndo podem ser
analisadas fora do contexto do Planejamento Estratégico. Para os autores, as empresas necessitam de
engajamento para mudar o foco da estratégia empresarial, centrada na superacdo dos concorrentes
diretos para a ampliacdo e/ou criagdo de novos mercados de atuacdo. Desse modo, o pensamento
estratégico com foco na competitividade deve ser alicercado nos “atributos explicitos ou
supostamente valorizados pelos consumidores” (DI SERIO; VASCONCELLOS, 2009, p. 188) ou
usudrios dos servigcos da organizacao.

O processo pelo qual se decide sobre a implementacido das estratégias é conhecido como
Planejamento Estratégico. Day e Reibstein (1999, p. 59) definem o PE como a “busca de vantagem
competitiva sobre os concorrentes”. Ja& Mintzberg e Quinn (2001), complementam conceituando-o
como uma sequéncia de passos das agcdes necessdrias para alcancar os objetivos principais,
expressando como esses deverdo ser alcangados dentro dos limites estabelecidos pelas politicas de
cada empresa.

Assim, o Planejamento Estratégico consiste em um processo continuo e sistémico que alicerca
o processo decisorio sobre 0s objetivos e estratégias de longo prazo. Na literatura, € possivel encontrar
diversos modelos para o desenvolvimento de estratégias empresariais (MINTZBERG, 1973;
ACKOFF, 1976; LORANGE; VANCIL, 1976; ANSOFF, 1977, THOMAS; LOPES, 1978;
ANDREWS, 1980; GLUCK, KAUFMAN; WALLECK, 1980; PORTER, 2005; RASMUSSEN,
1990; TAVARES, 1991; CERTO; PETER, 1993; CUNHA, 1996; GRACIOSO, 1996; HOFFMANN,
1997; OLIVEIRA, 1998) que embora possuam caracteristicas distintas, compartilham como
semelhanca a proposi¢do de quatro macro etapas: o diagndstico estratégico, ; a elaboragdo da missao,
objetivos, estratégias e metas organizacionais; a implementacdo do plano estratégico derivado; e o

controle e avaliacao dos resultados (MARTINS; ROSSETO; ROSSETO; FERREIRA, 2010).
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Segundo Oliveira (2007), a fase do diagndstico estratégico € também intitulada de auditoria
de posicdo, e € a etapa em que se deve compreender a realidade da empresa. Tal fase € dividida em
cinco etapas bdsicas: identificacdo da visdo (identificar expectativas e desejos dos principais
stakeholders, considerando que esses aspectos irdo proporcionar o melhor delineamento do PE);
identificacao dos valores (os valores representam o conjunto de crengas, posi¢des éticas e principios
que sustentam as principais decisOes. Esta etapa exerce grande influéncia sobre a qualidade do
desenvolvimento e execucdo do PE); andlise externa (esta etapa contempla a andlise do ambiente
interno e externo a organizacio, de modo a identificar as oportunidades e melhor aproveitd-las e as
ameacas a serem evitadas ou minimizadas); andlise interna (na qual deve-se analisar o ambiente
interno, no intuito de identificar seus pontos fortes e melhor utiliza-los, pontos francos para erradica-
los e pontos neutros, considerando que toda organizagdo € um sistema e desse modo, deve-se
considerar todos os seus aspectos); e por fim, a andlise dos concorrentes (esta etapa estd inserida na
andlise externa, contudo, em virtude de sua relevancia é importante analisd-la detalhadamente).

Na fase de elaboracdo da missdo € estabelecida a razdo de existir da empresa e seu
posicionamento, nela estdo contidas cinco etapas: estabelecimento da missao (determinacao de quem
a empresa atende e porqué existe), estabelecimento dos propdsitos atuais e potenciais (a entidade deve
armazenar todos os dados referentes aos seus propdsitos), estruturacdo e debate de cendrios (0s
cendrios devem ser planejados considerando as informagdes e dados fornecidos pelo sistema de
informacodes estratégicas. Por cendrio compreende-se os critérios e medidas para a preparagdao do
futuro), estabelecimento da postura estratégica (maneira ou postura que a empresa deve adotar para
alcancar seus propoOsitos), e estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas (as
macroestratégias referem-se as grandes agdes ou caminhos que devem ser seguidos para o
aproveitamento das vantagens competitivas, enquanto as macropoliticas sdo as grandes orientacdes
que irdo guiar as decisoes de carater geral) (OLIVEIRA, 2007).

O processo de implementacdo do plano estratégico se inicia apos a sua fase de elaboracdo e
consiste na identificacdo de diretrizes para o longo prazo, € o processo de pdr em préatica o que foi
elaborado (SCHERMERHORN JUNIOR, 2008; PEREIRA, 2010). Uma implementacdo eficaz exige
enfoque nos “comos” da execug¢do da estratégia (HREBINIACK, 2006).

Finalmente, a fase de controle € onde se deve verificar se os objetivos e metas estdo sendo
atingidos como o esperado. Esta fase requer a execucao de quatro atividades: estabelecer as medidas

de desempenho para as metas elaboradas; reunir informacdo do desempenho real; comparar o
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desempenho real com o previsto; e identificar as causas dos desempenhos negativos e implantar acdes
corretivas (ACKOFF, 1976).

E relevante destacar que o processo de execucio de cada uma das fases do PE ¢é dificultoso,
apresentando tanto erros quanto sucessos, dada a complexidade de cada uma das etapas e as
particularidades de cada ambiente organizacional. Uma possivel forma de reduzir esses erros poderia
ser um estudo de impactos ou mesmo o desenvolvimento de novas metodologias estratégicas
especificas para cada cenario. Para Giacobbo (1997, p. 78), o Planejamento Estratégico “[...] se
constitui um processo continuo e dindmico de constante evolucdo e adaptagdo em relacdo a
realidade”, por essa razdo “[...] precisa ser essencialmente dindmico, ndo se esgotando num plano”.

Ademais, ¢ fundamental as organizacdes e pesquisadores a busca constante pelo
desenvolvimento de novos modelos, ferramentas ou metas que abranjam a dindmica de cada cendrio
e mesmo, a adaptacdo delas a cada realidade organizacional e exigéncia dos stakeholders.
Relacionado a isso, o topico seguinte propde apresentar o modelo PEPSE desenvolvido por uma
pesquisadora brasileira com o objetivo de ofertar as empresas uma ferramenta que possibilite a andlise

da sua posi¢do frente as varidveis da sustentabilidade.

2.3.1 Planejamento estratégico para a sustentabilidade empresarial

Dentre todos os desafios a serem enfrentados pelas organizacdes modernas, um dos mais
complexos € sem duvidas a busca por um modelo de gestdo que lhes permita ser competitiva ao
mesmo tempo em que emprega praticas sustentaveis. Com a relevancia que a sustentabilidade tem
adquirido em meio a sociedade atual, as a¢des do setor privado em dire¢do aos problemas sociais e
ambientais, deixam de ser meras op¢des de filantropia para tornarem-se agcdes estratégicas.

Mello Neto e Froes (1999) esclarecem que quando realizadas de forma planejada e
consistente, a atuagdo socioambiental das empresas com cardter estratégico traz beneficios para as
organizacdes nao somente no que tange ao alcance da sua sustentabilidade, mas também, impacta
positivamente no desempenho organizacional, uma vez que estabelece uma imagem de consciéncia
social e comprometimento com os problemas que atingem a comunidade.

Desta feita, percebe-se como diferencial competitivo a associagdo das agdes socioambientais
as estratégias de negdcios, visto que, a concorréncia entre as empresas da-se ndo somente entre si,
nos aspectos dos custos de producao, precos e qualidade de seus produtos e servigos, mas também,

quanto a sua Responsabilidade Social Corporativa (RSC).
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Pensando nisso, muitos autores ao longo das décadas de 1980 e 1990 propuseram modelos
para elaboracdo de estratégias sustentdveis visando suprir as lacunas existentes nos modelos de
Planejamento Estratégico tradicionais. O intuito seria proporcionar as empresas uma melhor
estruturacio do seu processo decisério englobando os principios da sustentabilidade ao seu modelo
econdmico de negdcios, de modo a atender as expectativas do mercado e manter-se competitiva diante
das novas exigéncias dos seus stakeholders.

Os principais modelos para elabora¢do e implantag@o de estratégias ambientais presentes na
literatura foram propostos por Shrivastava (1995), Hart (1995, 1997), Reinhardt (1998, 1999), Sharma

(2000), Stead e Stead (2000), os quais serdo aqui brevemente apresentados na Figura 2.

Figura 2 - Modelos para implementacio de Estratégias Ambientais

MODELOS PARA IMPLANTACAO DE ESTRATEGIAS AMBIENTAIS
AUTORES DESCRICAO DO MODELO

0 modelo é baseado no paradigma amblental ecocentrismo, o qual segundo o autor, deve
suceder a adocdo da teoria gerencial antropocéntrica, de modo a reconhecer “o risco e a
% degradacao ecologica como varidvel central na anélise organizacional”. Possui como
Shrivastava (1995) dimensées: missao, estratégias empresariais e competitivas; competéncias essenciais;
estruturas e sistemas; cultura e processos organizacionais e critérios de desempenho

(SHRIVASTAVA, 1995, p. 133).

Relaciona as estratégias ambientais aos fatores da teoria de recursos (RBV) e capacidades. Em
Hart, as empresas podem adotar diferentes estratégias ambientais mediante seu estagio de

Hart (1995) evolucdo e os recursos disponiveis. Assim, os estagios sdo: 1: prevencdo da poluicdo, 2
produto planejado, 3: tecnologias limpas, visa a reducdo do impacto ambiental dos sistemas
produtivos de forma globalizada.

O autor entende que as estratégias corporativas e politica ambiental devem estar baseadas
nos fundamentos do hegdcio, como estrutura, posicac e capacidades. O autor propds cinco

Reinhardt (1999) estratégias: diferenciacio de produtos e processos, gerenciar os competidores, reduzir custos,
gerenciar riscos ambientais, e redefinir mercados.

Foram analisadas no periodo de 1980 a 1995, sete empresas canadenses do setor petrolifero a fim de
analisar as estratégias de resposta ambiental dessas organizaces. Essas estratégias foram
Sharma, Pablo e : : | : : i ;
' classificadas em reativas e proativas. As reativas seriam as utilizadas pelas empresas gue abdicam de
Vredenbu rg (1999) decidir sobre como a empresa deveria agir quanto as quest@es ambientais em favor de forgas
coercivas institucionais; j& as proativas se referem as utilizadas para criar vantagens competitivas.

O planeta é considerado como o principal stakeholder e o processo de elaboragdo das
estratégias empresariais devemn ser alicercados nos principios da sustentabilidade. Mo

Stead e Stead (2000) modelo, as estratégias empresariais devemn ser resultado da interacao de trés fatores: os
valores gue suportam o sistema ético da empresa; as questbes sociais gue a empresa
enfrenta; e o mapa verde dos stakeholders.

Fonte: Elaboracao prépria a partir das obras Shrivastava (1995), Hart (1995, 1997), Reinhardt (1998, 1999), Sharma
(2000), Stead e Stead (2000), e Erlich (1991).

A partir dos modelos de Planejamento Estratégico, voltados prioritariamente aos fatores
econdmicos e com base nos modelos de formulacio e implantacdo de estratégias ambientais citados

acima, Coral (2002) desenvolveu o modelo Planejamento Estratégico para a Sustentabilidade
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Empresarial (PEPSE). O PEPSE tem como intuito propiciar as industrias, uma ferramenta de
planejamento que auxilie na andlise da sua posicdo frente as varidveis de sustentabilidade, auxiliando
no seu desempenho e adaptagdo para atuar em mercados futuros sem perder o foco no
desenvolvimento sustentdvel. Assim, este modelo tem como premissa a incorporagao das dimensdes
sociais, econO0micas ¢ ambientais no Planejamento Estratégico dos negécios. A Figura 3 ilustra a

representacao das bases que sustentam o modelo PEPSE.

Figura 3 - Bases do Modelo PEPSE

Sustentabilidade

Sustentabilidade Sustentabilidade Sustentabilidade
Econdmica Ambiental Social
- Vantagem Tecnologias - Assumir
competitiva limpas responsabilidade
- Quahdade ¢ Reciclagem sacial
Custo Utilizagio - Buporte nge
- Fogo sustentavel de crescimento da
- Mercado IECUrsns naturais comunidade
- Respliado Atendimenta a = Compromisso
- Estratéguas legistacio oI 0
de negdcios Tratamento de desenvolvimento
efluentes ¢ dos RH
residuos - Promocio e
Froduips participacio em
ecolopicamente projetos de
corretos cunho social
Impactos
ambientais

Fonte: Coral (2002).

O PEPSE ¢€ considerado inovador e visa equilibrar as trés esferas da sustentabilidade:
econdmica, ambiental e social, de forma proativa auxiliando as organizacdes a tornarem-se mais
comprometidas com o meio ambiente e alinhadas as exigéncias de uma sociedade cada vez mais
consciente quanto a preservacdo ambiental para o futuro.

Dessa maneira, o modelo apresenta como principal contribuicdo, a estruturagdo das
informacodes obtidas no diagndstico estratégico para a elaboracao de estratégias sustentaveis e escolha
das ferramentas mais adequadas para a sua implementacao (CORAL; ROSSETTO; SELIG, 2003).
Conforme Coral, Rossetto e Selig (2003), no modelo PEPSE, as etapas do diagndstico estratégico,

elaboracdo das estratégias sustentdveis e projeto de desenvolvimento se diferem dos modelos
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tradicionais de PE em virtude da sua abordagem da sustentabilidade. Desse modo, no PEPSE, o
diagndstico estratégico é composto por duas etapas: o levantamento de dados e a andlise dos dados,
cujos resultados servirdo de subsidio para a tomada de decisdo, defini¢do dos objetivos e metas; e

elaboracdo das estratégias sustentdveis (Figura 4).

Figura 4 - Modelo de Planejamento Estratégico para a Sustentabilidade Empresarial

Dizgnistion Fstratégioo

F

Cancterizacio i
e

Tipologia -
Andlise Externa = — cngarizacions o Missio,
~ANEacas S Visioe
- Cportunicades : — Piticas

:

Fonte: Coral (2002).

A fase de levantamento dos dados engloba as etapas de caracterizacdo da empresa, andlise do
ambiente interno e externo, visao do lider, conjuntura ambiental e estratégias atuais. Ja a analise de
dados do diagnéstico estratégico requer o cumprimento das etapas de arquitetura organizacional,
andlise dos stakeholders, gargalos estratégicos e operacionais e o grau de sustentabilidade da empresa.
Adiante, serdo detalhadas as etapas de cada fase do modelo (CORAL, 2002).

A caracterizacdo da empresa compreende o levantamento das informacdes referentes a
empresa, como natureza de suas atividades, produtos principais, rentabilidade, posicionamento no
mercado, margem de vendas, destino das vendas, investimentos em P&D e capacitacdo de mao-de-
obra, utilizagdo da capacidade produtiva e tecnologia disponivel. Nesta fase também, € imprescindivel
identificar a visdo dos lideres da empresa quanto aos fatores estratégicos, como clientes, materiais,

parcerias e negocios (CORAL; ROSSETTO; SELIG, 2003);
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Na andlise externa, semelhante aos demais modelos de PE, o modelo PEPSE, objetiva
identificar as forcas competitivas da empresa, assim como seus pontos de vulnerabilidade que podem
leva-la a sucumbir ante as adversidades ambientais. Na andlise das for¢as competitivas de Porter
(2005), o governo € considerado um ator que pode influenciar na competitividade. Assim, o modelo
PEPSE considera o governo e acrescenta a sociedade e o meio ambiente como fatores que influenciam
todos os atores do modelo. Como exemplo, a autora cita os impactos ambientais que afetam
diretamente a sociedade, que ird pressionar o governo por maior regulamentacdo do mercado
econdmico. A andlise interna compreende o levantamento de informagdes sobre a infraestrutura da
organizacdo, os modelos de gestdo adotados e a observacdo dos pontos fortes e fracos da empresa
(CORAL, 2002). Para melhor compreensdo das fases de andlise interna e externa do modelo PEPSE,

as varidveis de cada ambiente estio expostas no Figura 5:

Figura 5 - Varidveis de Analise do Ambiente

Variaveis do Variaveis de Analise do Ambiente Variaveis do
Ambiente Interno Modelo PEPSE Ambiente Externo
Gestéo Estratégica Clientes
Recursos Humanos Fornecedores
lgi:;srﬁgcgz Produtos Substitutos

Desenvolvimento de

Produtos Concorrentes

Gestdo de Processos Rivalidade entre
e Tec. de Produgdo Concorrentes
5 o Entrantes em
Loglstica Potencial

Comercializagdo e

Marketing EE
Gestdo Financeira Sociedade
Gestdo Ambiental Meio Ambiente

Garantia da

Qualidade

Fonte: Adaptado de Coral (2002).

As informagOes obtidas na andlise do ambiente interno servirdo como base para a
caracterizacdo da tipologia e arquitetura organizacional (CORAL, 2002). A fase visao do lider requer

a identificacdo do entendimento dos principais gestores e sua visao dos aspectos organizacionais:
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Grau de contribui¢do da questdo ambiental para a competitividade da empresa, isto é, visdo
de oportunidade ou ameaca; o Grau de contribui¢do da questdo de responsabilidade social
para a competitividade da empresa, isto &, visdo de oportunidade ou ameaca; o Relagdes com
fornecedores e clientes em relagdo as questdes ambientais e sociais; o Legislagdo ambiental
vista como impulsionadora a inovagdo ou restritiva e responsdvel pelo aumento de custos e
reducdo de competitividade; o Visdo futura quanto as tendéncias tecnoldgicas para a reducao
do impacto ambiental; o Responsabilidade sobre o desenvolvimento da sociedade. Deve ser
interna a empresa ou externa, isto €, de responsabilidade do governo e outras institui¢des
(CORAL; ROSSETTO; SELIG, 2003, p. 10).

A fase de caracterizacdo da situagdo ambiental consiste no levantamento de informacdes
complementares sobre a situacdo ambiental da empresa em relacdo a utilizacao dos recursos naturais:
consumo de dgua e energia, utilizacdo de combustiveis fdsseis, percentual de insumos renovéveis e
ndo renovaveis, balanco do uso de insumos, geragdo, classificacdo de disposicdo dos residuos das
atividades, sistemas de tratamento de efluentes, uso de ferramentas de gestao ambiental e tecnologias
ambientais para a industria (tipo, origem e custos), e atendimento a legislacdo ambiental. Com tais
informacdes serd possivel identificar a existéncia de gargalos estratégicos e operacionais,
classificagcdo do grau de sustentabilidade empresarial e também a existéncia de novas oportunidades
(CORAL; ROSSETTO; SELIG, 2003, p. 10).

O levantamento das estratégias atuais requer a identificacdo e classificacdo das estratégias
utilizadas atualmente pela empresa nos niveis de negdcio, operacional, ambiental e social; Na
tipologia organizacional deve-se realizar o levantamento de informacdes sobre a arquitetura
organizacional (conjunto de caracteristicas relativas ao sistema produtivo, ferramentas de gestdo, grau
de informatizacdo, estrutura organizacional e capacitacdo dos recursos humanos). Esta etapa
determina o grau de flexibilidade da empresa em implementar diferentes estratégias, bem como, sua
capacidade em inovar (CORAL; ROSSETTO; SELIG, 2003, p. 10).

O modelo trabalha ainda com a andlise dos stakeholders. Conforme Sharma, Pablo e
Vredenburg (1999), cada vez mais as empresas se veem na obrigacdo de responder a um ndmero
maior de stakeholders devido a ampliacdo das suas atividades. Por essa razdo, a identificagdo dos
stakeholders mais importantes para o sucesso do negécio e a mensuragdo do valor que estd sendo
criado para os mesmos deve fazer parte da acdo estratégica da empresa (FIGGE; SCHALTEGGER,
2000). Bryson (2004) complementa ao afirmar que a criticidade dessa andlise € o caminho do sucesso
para qualquer organizagao.

Na defini¢do de gargalos estratégicos e operacionais € necessdrio a identificacdo dos gargalos
que afetam o processo produtivo da industria, a fim de auxiliar na elaboracdo de um plano de acdo
para eliminagdo ou reducao dos impactos negativos desses. Conforme Morales e Geary (2003), os

gargalos estratégicos sdo falhas no processo produtivo com alto grau de impacto negativo. Ja os
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gargalos operacionais sdo fases ou componentes do processo produtivo que comprometem o bom
desempenho da linha de producdo.

O grau de sustentabilidade empresarial é alcancado por meio de uma anélise quantitativa da
performance sustentavel da empresa, sendo obtido através da interrelagao das varidveis identificadas
na fase do diagndstico estratégico, quais sejam: “a capacidade de implementacdo das estratégias, o
impacto ambiental das atividades desempenhadas, disponibilidade de recursos, crescimento do
mercado, posi¢ao competitiva; a visdo do lider; a responsabilidade social”. Assim, o grau de
sustentabilidade empresarial serd a totalizacdo dos pontos adquiridos em cada varidvel. A partir da
identificacdo do grau de sustentabilidade, é possivel identificar quais dreas necessitam de melhorias,
bem como, acompanhar o desempenho organizacional (CORAL; ROSSETTO; SELIG, 2003, p. 10).

O Quadro 1 ilustra a situacdo da organizacdo quanto ao total de pontos:

Quadro 1 - Grau de Sustentabilidade Empresarial

Grau de Sustentabilidade Empresarial

< 50% 50% a 70% 70% a 90% > 90%
Potencial sustentdvel | Potencial sustentdvel | Potencial sustentdvel potencialmente
critico regular bom sustentdvel

Fonte: Coral, Rossetto e Selig (2000).

A defini¢do de missdo, visdo e politicas para autores como Megginson, Mosley e Pietri (1998),
Kotler e Keller (2003) e Yanaze (2007) s@o elementos estratégicos da gestdo das organizacoes, sendo
imprescindivel suas formulacdes para a melhor compreensao dos seus stakeholders sobre a empresa
e melhor direcionamento para o processo de gestdao organizacional; A defini¢ao dos objetivos e metas
tem como propodsito nortear a gestdo estratégica (MONTANA; CHARNOYV, 2008). No modelo
PEPSE, essa etapa segue a mesma metodologia dos demais modelos de Planejamento Estratégico
tradicionais, contudo, utiliza-se das andlises realizadas na etapa de diagndstico estratégico.

A fase de elaboragao de estratégias sustentdveis € baseada em todas as varidveis anteriormente
trabalhadas. As estratégias elaboradas nesta fase devem ser analisadas consoante a sua convergéncia
com a sua arquitetura organizacional e quanto a sua sustentabilidade; A andlise de convergéncia das
estratégias em relac@o a arquitetura organizacional e a sustentabilidade serve de embasamento para a
defini¢do das ferramentas mais adequadas a empresa, desse modo, a empresa deve possuir capacidade

para a implementacdo de uma estratégia sustentavel em longo prazo. Para anélise da sustentabilidade
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da estratégia é preciso considerar as varidveis capacidade de implantacdo da estratégia, o retorno
econdmico, o impacto ambiental e social da estratégia. Por fim, a fase projeto de desenvolvimento é
derivada do resultado do PE, e deve fornecer “a proposta de um plano de a¢do detalhado para a
implantagdo das estratégias elaboradas™ ao longo do processo (CORAL, 2002, p. 157).

A partir do exposto, conclui-se que o modelo PEPSE € uma eficiente ferramenta de apoio para
as organizacdes que desejam conhecer o seu posicionamento em relacdo as varidveis da
sustentabilidade, bem como, corrigir os possiveis gargalos que possam comprometer a sua
sustentabilidade. Além disso, ao aliar os modelos de PE tradicionais ja consolidados a modelos
ambientais em uma metodologia tnica proporciona um amplo conhecimento sobre a realidade da

organizagdo, preparando-a para o atendimento das demandas dos mercados futuros.

2.4 METODOS DE APOIO A DECISAO MULTICRITERIO

A busca por solugdes direcionadas aos problemas socioambientais, sdo considerados como de
alta complexidade, entendendo que, envolvem diversas varidveis que devem ser consideradas. Além
disso, os objetivos almejados envolvem aspectos tanto qualitativos como quantitativos e estdo
relacionados a interesses conflitantes. Todos esses fatores influenciam e dificultam o processo de
tomada de decisao e a escolha pelos instrumentos de apoio a eleicao das melhores alternativas a serem
adotadas.

Originalmente, o processo decisorio esta vinculado a funcao de planejamento e € considerado
etapa fundamental da gestdo. Neste processo, duas varidveis sdo fundamentais: a informacdo e a
comunicacdo. A informagdo é um método dindmico que quando bem utilizado auxilia no ganho de
vantagens competitivas no mercado. J4 a comunicagdo € o meio pelo qual as organizacdes e seus
integrantes trocam informacdes, formam entendimentos, coordenam suas atividades, socializam-se,
influenciam e geram e mantém sistemas de crengas, simbolos e valores (MORITZ; PEREIRA, 2015).

Nao se sabe exatamente quando se iniciaram os estudos que relacionam a tomada de decisdo
aos principios econdmicos. Mas registros apontam que em periodos anteriores aos anos de 1940,
Adam Smith (1723-1790), Carl von Clausewitz (1780-1831), Frederick Taylor (1856-1915) e Ford
Whitman Harris (1877-1962) em suas pesquisas ja forneciam direta ou indiretamente contribui¢des
para o desenvolvimento desta drea, com a racionalizacdo do processo decisério (SCHMIDT, 1995).
A partir da década de 1950, houve um avango nos estudos sobre a aproximagao dos principios

econdmicos com a pratica do processo decisorio. Nesse aspecto, a compreensao sobre os métodos de
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andlise de alternativas, tornou-se relevante para uma série de decisdes empresariais e governamentais
relacionadas a escolha de projetos (SCHMIDT, 1995).

Com a aplicagdo de técnicas de andlise econdmica a tomada de decisdao foi possivel
aperfeicoar as andlises, introduzindo o risco e a incerteza nos modelos. Assim, a partir dos anos de
1960, novas técnicas e modelos foram aplicados para facilitar a interpretacdo dos problemas do
mundo real com maior precisdo. Nos anos de 1970, mais precisamente em 1975 com o Euro Working
Group on Multicriteria Aid for Décisions realizado em Bruxelas e a primeira conferéncia para a
decisdo multicritério, que ficaria conhecida como a International Society on Multiple Criteria
Décision Making que uma nova fase do processo de apoio a decisdo foi iniciada, com o nascimento
de duas correntes cientificas de apoio a tomada de decisdo: a décision making da Escola Americana
da utilidade multi-atributo e a corrente aide a la décision da Escola Francesa (SCHMIDT, 1995).

Os métodos da escola americana, sdo também denominados de agregativos, pois agregam 0s
valores das alternativas sobre cada critério em um unico critério de sintese, excluindo a
incomparabilidade entre alternativas. Nesses métodos, os pesos sdo atribuidos de acordo com as
relagdes de ganho ou perda nos critérios, resultado da variacdo de um dado critério (GUENDLER;
DUARTE; ALMEIDA, 2009). Sao exemplos de métodos agregativos a Teoria de Utilidade
Multiatributo (KEENEY; RAIFFA, 1993), que parte de suposi¢des de racionalidade e se alicercam
nas bases axiomdticas da Teoria da Utilidade Esperada, de Von-Neumann e Morgenstern (1953)!°. O
método Utilité Additive JACQUET-LAGREZE; SISKOS, 1982; ZOPOUNIDIS; DIMITRIS, 1998)
¢ um exemplo de método da Teoria da Utilidade Multiatributo; e entre os métodos de andlise
hierarquica, o mais popular entre eles € a Analytic Hierarchy Process (SAATY, 1994).

Os métodos da escola francesa, por sua vez, sdo também conhecidos como métodos de
sobreclassificacdo e adota abordagem de subordinacdo (prevaléncia) de sintese (GOMES; GOMES;
ALMEIDA, 2009). Os métodos de sobreclassificagdo admitem a “possibilidade de incomparabilidade
na estrutura de pensamento do decisor, usando uma relacao de sobreclassificagcdo entre as alternativas,
que ndo ¢ transitiva. Por conseguinte (salvo excecdes especificas, que representam artificios na
concepcao original do método), esses métodos podem trazer resultados parciais na apresentacao das

recomendacdes” (ALMEIDA, 2013, p. 110).

10 Von-Neuman e Morgensten na obra intitulada Theory of games and economic behavior (1944) forneceram as bases
axiomaticas para a Teoria da Utilidade Esperada, respondendo a um problema bicentendrio existente na teoria e que a
tornava inconsistente para suportar as preferéncias dos individuos. A partir da obra publicada em 1944, os autores
provaram que a maximizag¢do da utilidade esperada é comprovadamente equivalente a hipétese de que o comportamento
de escolha responde algumas restri¢des sob a forma de axiomas. A partir dos axiomas, € possivel construir uma funcio
de utilidade esperada para representar as preferéncias de um individuo (CUSINATO, 2003).
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Vale ressaltar, que nesses métodos apresentam-se avaliagdes ndo compensatorias, € a
avaliacdo intercritério pode se da pelos pesos dos critérios, que apresentam a no¢do de grau de
importancia. Outra caracteristica importante também, nos métodos de sobreclassificagdo, é que nao
h4 o problema de uso de noc¢do para os pesos, como acontece nos métodos de agregacdo (ALMEIDA,
2013). Entre esses métodos, destacam-se o ELECTRE e a familia de métodos PROMETHEE. Para
melhor compreensao dos métodos desenvolvidos pelas escolas americana e francesa, na Figura 6 sdo

apresentados de modo suscinto, aqueles que sao considerados na literatura, como os mais importantes.

Figura 6 - Principais Métodos de Decisao Multicritério

METODOS DA ESCOLA FRANCESA

Proposto por Keeney e Raiffa em 1976, trata de problemas

com multiplos objetivos e sua aplicacdo implica na
obtencao da fungdo analitica ou valores de utilidade por

Primeiramente apresentado por Roy Bernard em
1968 com o ELECTRE |, pioneire da escola francesa

MAUT avaliagdo direta, considerando a estrutura axiomatica da e alicerca-se na ideia de que as alternativas podem
teoria, que corresponde a avaliar se o decisor concorda ser eliminadas ao serem sobreclassificadas por
com as condigbes estabelecidas pela estrutura e outras. Mos meétodos ELECTRE, a relacdo de
posterjormente obter por meio de uma entrevista aplicada sobreclassificacdo  entre  as  alternativas  se
a partir da teeria, o valor de utilidade das consequéncias. ELECTRE determina  pele grau de concordancia e

A discordancia, gque mensuram as vantagens e
Desenvolvido por Jacquet-Lagréze e Siskos em 1982, desvaNnt;f\gens reltvay) e alfeiiatvd)en
Proporciona a estimagdo das funcbes de ufilidade [l 0 opas, san fetno e i ELECTR.E'
UTA aditiva ndo linear dos critérios constantes na analise Rl R e
. B e Tri-C. Cada wversdo des meétodos ELECTRE
e a determinacdo do valor global do total das diferam em operacionalizacio e quanto aos
alternativas. prablemas a serem trabalhados.
Desenvolvido por Bana e Costa e Jean Claude Vasnick Desenvolvida por |.B. Brans, B. Mareschal & P. Vincke, em
em 1994, tem como foco principal a interagdo entre :93“- Psmetlos dess"t‘t'af“;”a Sjes"”‘“'a”‘;e? d'-‘js
! A ; 5 ases principais: constituigho de uma relagio de
MACBETH % agentes & 0 analisa de demsaq Himerano @ sobrecI:ssiﬂci:iéo Lo agre;aqéo de aFlernalivas‘;eentre
voltado para a abordagem de problemas de selecao critérios, e exploracho das relagfes resultantes. A familia
e de ordenagdo, e se baseia tanto na abordagem da PROMETHEE & tida como o método mals simples de
escola americana, quanto na abordagem francesa. el s R [ e eI
decisor. Encontra-se dividida: e PROMETHEE |,
PROMETHEE PROMETHEE Il, PROMETHEE |ll, PROMETHEE IV,
. _ : PROMETHEE V, e PROMETHEE VI. Além dos métodos
Criado por Thomas L. Saaty em 1970, € um processo citados, existem ainda mais deresseis varlantes do
de apoio a decisio e planejamento envolvendo método  PROMETHEE, a saber: AHP-PROMETHEE,
critérios ITIL'ﬂtipiDS, e que consiste em um método EXPROM | & EXPROM II, F-PROMETHEE, IVIF-PROMETHEE,
AHP NEAT-F-PROMETHEE, P-PROMETHEE, PCLUST, P2CLUST,

gue se baseia na forma natural em como a mente
humana conceitualiza e estrutura problemas
complexos.

PROMETHEE GDSS, PROMETHEE-MD-2T, PROMETHEE-
TRI, PROMSORT, PROMETHEE-ROC, SMAA-PROMETHEE, &
por fim, o:métoda B-PROMETHEE.

Fonte: Elaboragao prépria (2022) a partir das obras Gomes, Gomes, ¢ Almeida (2009); Rossoni e Meireles (2011); Bana
e Costa e Vansnick (1994); Gomes (2007); Saaty (1991); Schmidt (1995); Almeida (2013); Aradjo e Amaral (2016);
Guendler, Duarte e Almeida Filho (2009); Oliveira et al. (2013); Ishizaka e Nemery (2013); Brans e Mareschal (2002);
Moreira et al. (2020); Turcksin, Bernardini e Macharis (2011); Alinezhad e Khalili (2019); Yilmaz e Dagdeviren (2011);
Chen (2015); Ziemba (2018); Chen e Xu (2015); Garcez, Mareschal ¢ Almeida Filho (2012); Araz e Ozkarahan (2006);
Morais, Almeida, Alencar e Clemente (2015); Corrente, Figueira e Greco (2014); Silva e Almeida Filho (2018).

Como visto, os modelos de tomada de decis@o sdo ferramentas importantes de auxilio aos

gestores para compreensdo da estrutura organizacional e das complexas relacdes desenvolvidas no
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ambiente interno e em suas operacdes. Desta feita, o estudo e aplicagdo desses métodos se tornam

relevantes para o processamento das informagdes e execucao dos objetivos organizacionais.

2.4.1 Planejamento Estratégico e Métodos de Decisao Multicritério

Como dito anteriormente, o planejamento estratégico é um processo que de um modo geral
envolve quatro etapas, sendo elas, o diagndstico estratégico; elaboracdo da missdo, objetivos,
estratégias e metas organizacionais; implementa¢do; e controle e avaliacio dos resultados
(MARTINS; ROSSETO; ROSSETO; FERREIRA, 2010). A etapa do diagndstico estratégico, é
realizada por meio da andlise dos ambientes internos e externos das organizagdes, a fim de coletar
informacdes necessdrias para a fase decisoria e estabelecimento dos objetivos e metas (PALUDO;
PROCOPIUCK, 2011).

A andlise do ambiente é um fator estratégico primordial para uma avaliacdo real do
posicionamento da empresa frente ao mercado e identificar as melhorias necessarias para o alcance
otimo dos resultados, se adaptando ao contexto socioecondmico € as constantes e inesperadas
mudancas do ambiente externo (RIBEIRO; SILVA; URBANAVICIUS J UNIOR., 2012).

Ao pesquisar brevemente a literatura internacional sobre o tema, identifica-se algumas
técnicas e modelos indicados para a realizagdo da anédlise do ambiente, contudo, a mais completa e
usual é a Andlise de SWOT, ou Matriz de SWOT uma técnica amplamente difundida entre as
organizagdes em todo o mundo. A Anadlise de SWOT € uma ferramenta utilizada para identificar a
situacdo atual da empresa frente ao cendrio em que se encontra inserida e melhorar o posicionamento
estratégico da empresa (MCCREADIE, 2008). Para Maceron Filho (2014), a matriz de SWOT busca
realizar uma andlise holistica que inclua a empresa e suas varidveis ambientais, objetivando o
cruzamento entre as forcas internas da empresa com suas fraquezas, bem como, as oportunidades a
serem exploradas no ambiente externo com os riscos desse mesmo ambiente.

Sendo uma ferramenta mais pratica do que tedrica, e por ndo haver classificagdo ou
ponderacdo entre as varidveis analisadas, podem os planejadores julgar que cada varidvel que
influencia na criagdo da estratégia € igual em abrangéncia e importancia. Contudo, sabe-se na prética,
que niao € possivel que as varidveis sejam iguais, dado sua natureza e cendrios aos quais
correspondem, sendo necessdrio desse modo, incorporar a esse modelo fatores que permitam
quantificar e priorizar tais varidveis, com vistas a criar rankings ou apontar as varidveis prioritdrias

para a melhor conducdo do processo decisério (BELLONI, 2016). Sobre isso, Helms e Nixon (2010)
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afirmam que de fato hé caréncia de estudos que indiquem metodologias para ponderar as varidveis
derivadas da matriz de SWOT.

Assim, e tendo em vista a necessidade de complementar e solucionar as lacunas existentes na
matriz, ela pode comumente ser utilizada associada a métodos multicritérios de tomada de decisao.
Quanto a isso, dois modelos merecem destaque, o R° WOT e o A WOT. O modelo R’ WOT (Ranking
+ SWOT) deriva da associagdo entre a Ranking Analysis (RA) e andlise de combinacdo linear com as
variaveis trabalhadas na SWOT, com vistas a medir e acessar os fatores identificados € maximizar os
dados coletados (OZTURK; TONUK 2013). O modelo R’WOT conta com trés estdgios: elaboracdo
da matriz de SWOT; consulta a peritos que deverdo realizar a comparacdo dos fatores SWOT com
cada andlise SWOT para determinar quais deles sdo preferidos; o terceiro estdgio multiplica-se em
uma combinagdo linear a prioridade relativa de cada fator SWOT e o valor da prioridade de cada
grupo SWOT. Posteriormente, calcula-se a combinacao linear e os valores das prioridades dos fatores
SWOT sao organizados na mesma escala para a comparacdo uma a uma (YLMAZ, 2006) em cada
quadrante da matriz.

O modelo A° SWOT por sua vez € a unido entre o Analytic Hierarchical Process (AHP) e a
matriz de SWOT. A AHP € especialmente indicada para lidar com problemas subjetivos. Indica-se a
AHP para determinar prioridades relativas ou escalas absolutas de comparacdes par a par tanto
continuas quanto discretas em uma estrutura hierarquica multinivel (SAATY, 1996). Desse modo, a
A’SWOT é realizada em trés etapas: inicialmente € elaborada a matriz de SWOT listando as varidveis
internas e externas; posteriormente aplica-se as comparacdes par a par com intuito de atribuir os pesos
de cada grupo SWOT; por fim, aplica-se a AHP para derivar as prioridades relativas para cada fator
nos quadrantes da SWOT. Dessa forma, obtém-se os rankings dos pesos dos fatores gerais
multiplicando-se os pesos dos fatores locais pelo peso de cada grupo (FORTE, 2017).

Uma analise multicritério de problemas complexos e subjetivos pode garantir maior robustez
analitica, uma vez que auxiliam na atribuicao de pesos considerando a importancia de cada elemento
analisado e garantindo maior confiabilidade na comparacdo entre fatores e os impactos de cada
decisdo.

Em um periodo no qual o ambiente empresarial tem enfrentado amplas e urgentes
transformacgdes frente a propria globalizacdo, economia, desenvolvimento tecnoldgico, crises
humanitérias, sanitdrias, ambientais e politicas, torna-se vital o gerenciamento adequado de
estratégias que conduzam as organiza¢des na busca por novas alternativas de negdcios e solugdes

rapidas aos problemas inesperados. Contudo, comumente, as decisOes a respeito de novos negocios
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ou reestruturagdes sdo exigidas em ambientes e sob condicdes ambiguas que impedem que esse
processo seja modelado de forma satisfatéria por meio de teorias tradicionais (RODRIGUES;
SANTOS, 2004).

Assim, conforme Lima (2013), uma vez que as decisdes sofrem influéncia de diversos fatores,
tais como tempo para decisdo, importancia da decisdo, informacdes disponiveis e tomadores de
decisdo e os possiveis conflitos de interesses, 0 uso de métodos multicritério e técnicas de inteligéncia
artificial podem ser importantes recursos a disposi¢ao dos gestores para contornar a complexidade do
processo decisério. Conforme Saaty (1994), os métodos de decis@o multicritério configuram-se como
um conjunto de ferramentas elaboradas para lidar com decisdes complexas, auxiliando os gestores
nos cendrios de incertezas e objetivos conflitantes.

Considerando que o Planejamento Estratégico consiste na formulagdo de estratégias e tomada
de decisdo integrada, € imprescindivel assegurar que se alcance a decisdo Otima, ou a mais
conveniente possivel a realidade dos negdcios, e assim, obter resultados que garantam a permanéncia

e melhor posicionamento da organiza¢do no ambiente.

3 METODOLOGIA

Uma vez que a questdo de investigacao foi definida, o passo seguinte consistiu na defini¢cao
dos procedimentos metodolégicos a serem efetuados durante a execugao do plano de pesquisa. Dessa
forma, nos subtdpicos adiante serdo apresentadas a classificacdo da pesquisa, técnicas de coleta de

dados, sujeitos da pesquisa, fontes de evidéncias e métodos para andlise dos dados.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa utiliza a abordagem mista pela possibilidade em se obter melhores alternativas
analiticas dos dados atendendo aos objetivos propostos (CRESWELL; PLANO CLARK, 2011). Para
o primeiro objetivo especifico optou-se pela abordagem qualitativa, em virtude do carater descritivo
do fendmeno. A abordagem quantitativa foi adotada em razao da possibilidade de organizar de forma
hierarquizada conforme o grau de importancia das varidveis que segundo os sujeitos da pesquisa
forem julgadas como mais importantes.

A pesquisa qualitativa deste estudo € classificada como descritiva, pois pretendeu analisar

caracteristicas e descrever a relagcdo entre as praticas sustentaveis e o processo decisorio de empresas
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do setor agropecudrio objetivando tragar um retrato fiel sobre a realidade da organizacgdo estudada. A
pesquisa se direciona a solucionar um problema complexo que envolve o Planejamento Estratégico e

o alcance da sustentabilidade empresarial.

3.2 SELECAO DOS PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

As técnicas de coleta de dados foram delimitas de acordo com a abordagem do trabalho e seus
objetivos especificos correspondentes. Nesse sentido, no que se refere a abordagem qualitativa,
elegeu-se como técnicas a entrevista em profundidade e a revisdo da literatura.

A primeira técnica de coleta qualitativa de dados aplicada no estudo foi a revisdo de literatura,
pois, a partir dela foi possivel obter o aprofundamento e melhor entendimento sobre o tema, bem
como, formular as categorias de conteudos necessdrias a andlise dos dados obtidos na pesquisa de
campo. A escolha pela entrevista € indicada quando se necessita mapear praticas, crencas, valores e
sistemas classificatérios de um contexto social especifico, mais ou menos delimitados, no qual os
conflitos e contradi¢des ndo se encontram claramente explicitados (DUARTE, 2004). A técnica
quantitativa consistiu na aplicagdo das matrizes AHP para atribuicio dos pesos para critérios e

alternativas.

3.2.1 Sujeitos da pesquisa

Os sujeitos da pesquisa foram o Gerente de Produgdo da Fazenda e a RelacOes Publicas. A
escolha dos participantes se deu por indicacdo do proprietdrio da fazenda. Inicialmente, foi realizada
uma entrevista com o Gerente de Producdo — que € o responsavel por todo o processo de gestao da
fazenda — para levantamento de informacdes referentes ao Planejamento Estratégico da unidade frente
as varidveis do ambiente externo.

O Gerente de Producdo € Engenheiro Agronomo e iniciou sua trajetoria na fazenda no segundo
semestre de 2002 como estagidrio, no final do ano de 2003 foi contratado. Desde entdo atua como
gestor da Fazenda Tamandud e de mais cinco fazendas de propriedade da familia Landolt. Em virtude
da pandemia da COVID-19 e responsabilidade do gestor frente a fazenda, o Gerente de Producao
ficou indisponivel para participar da etapa multicritério do trabalho.

Desta feita, foi abordada outra funcionéria, com o perfil de doutora em Ciéncias Sociais;

pesquisadora em Sociologia Rural, Desenvolvimento Sustentdvel e Propriedades Rurais; docente com
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cerca de dezessete anos de experiéncia e que atua na fazenda como Relagdes Publicas ha trés anos,
sendo responsdvel pelo firmamento de parcerias com instituicdes e outras empresas, atividades
culturais, contetido para midias sociais e atividades da Fazenda Escola.

No AHP, normalmente a andlise é realizada por um ator denominado decisor, mas como a
parte interessada nesse sistema organizacional, ndo possui poder decisorio, por decisdo do projeto,
optou-se por denomind-la avaliadora. Ressalta-se que a participacdo da Avaliadora, embora ndo
integrante do processo de tomada de decisdo, se deu por indica¢do do proprietdrio, uma vez que esta
funciondria possui amplo conhecimento e visdo holistica sobre a organizacdo. Ainda, que as decisdes
a respeito da gestdo do negdcio sejam centralizadas na figura do Gerente de Producao.

E importante destacar que no processo de decisdo multicritério, os avaliadores sdo os
responsaveis por julgar o valor, ou seja, julgar a importancia relativa de cada alternativa frente aos
critérios e a importancia relativa de cada critério frente ao objetivo principal. Por essa razdo, para a
selecdo dos avaliadores é imprescindivel que estes possuam amplo conhecimento sobre a drea do
estudo, experiéncia com emissdo de julgamentos de valor e sobre o empreendimento estudado. Apds

definidos os sujeitos da pesquisa, foi iniciado o processo de coleta de dados.

3.2.2 Procedimentos de coleta de dados

A coleta de dados se deu em duas etapas: a) aplicacdo de uma entrevista semiestruturada com
o Gerente de Produgao; e b) aplicagdo das matrizes AHP junto a Avaliadora. A entrevista foi realizada
de modo presencial, na Fazenda Tamandué no dia 21 de julho de 2021 das 8h as 9:30h, com gravacao
autorizada pelo entrevistado. O objetivo da entrevista consistiu em obter informagdes sobre o
Planejamento Estratégico da fazenda frente as varidveis do ambiente externo, para tal, utilizou-se
como base as variaveis indicadas no modelo PEPSE (Clientes, Fornecedores, Concorrentes, Produtos
Substitutos, Entrantes em Potencial, Intensidade da Rivalidade entre Concorrentes, Governo,
Sociedade e Meio Ambiente Natural). O roteiro da entrevista seguiu os critérios adotados pela
pesquisadora Coral (2002) para aplicagdo do modelo (Roteiro disponivel no Apéndice A).

Com base na entrevista com o Gerente de Produgao foi realizado, inicialmente, um pré-teste
com um funciondrio envolvido na gestdo da fazenda com uma matriz de ordem 9, para isso foi
aplicado um questiondrio enviado por email no dia 16 de dezembro de 2021. Com base nos
julgamentos do funciondrio e declaracdes do Gerente, as varidveis Concorrentes, Intensidade da

Rivalidade entre Concorrentes, e Produtos Substitutos foram retiradas da estruturacdo do problema
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visto sua baixa importancia no processo decisério da fazenda, restando seis critérios e doze
alternativas (que correspondem as estratégias adotadas pela empresa para lidar com as varidveis
ambientais e que foram identificadas em cada critério) para aplicacao do método. Posteriormente a
pesquisa foi realizada com a matriz de ordem 6 para critérios e 12 para alternativas.

Visando reduzir a possibilidade de inconsisténcias nas andlises da Avaliadora, considerando
a pouca disponibilidade e conhecimento sobre o método desta funcionéria, a aplicacio do AHP foi
realizada com acompanhamento. A atribui¢do dos pesos se deu com aplicacdo de uma planilha do
Microsoft Excel com as matrizes de comparagdes.

Foram realizados trés encontros via plataforma Google Meet, nos dias 23 e 30 de marco e 06
de abril do ano de 2022, com durag¢do aproximada de 60 minutos cada, na qual foi explicado o método
e solicitado as comparagdes par a par. Durante o processo, a pesquisadora compartilhou de modo
online as planilhas do Microsoft Excel com a matriz quadrada dos critérios e alternativas com base
na escala fundamental desenvolvida por Saaty (1991), sobre a qual a Avaliadora foi sendo
questionada sobre o grau de importancia de cada elemento emparelhado e em seguida a pesquisadora
alimentava a planilha com a anuéncia da Avaliadora. A Avaliadora realizou a comparacdo par a par
dos elementos em cada camada da hierarquia considerando a conexdo entre os elementos da camada

imediatamente superior.

3.3  METODOS DE ANALISE DOS DADOS

Em fung¢do da abordagem multimétodo do trabalho e objetivando a melhor compreensao dos
procedimentos utilizados, o presente topico encontra-se organizado em dois subtdpicos, nos quais
serdo explicados inicialmente os métodos para andlise qualitativa dos dados e posteriormente, sua

andlise quantitativa.

3.3.1 Analise qualitativa dos dados

O processo de andlise qualitativa dos dados se deu pela técnica de andlise de contetido por
meio da aplicagdo de mecanismos de categorizacdo e codificacdo. Seguindo as sugestdes de Gibbs
(2009), o estudo adotou 0 mecanismo de codificacdo baseado em trés etapas: a codificacdo descritiva
dos dados para encontrar categorias relacionadas as varidveis de sustentabilidade definidas no modelo

PEPSE e para categorizar as acdes sustentdveis descritas pelo gestor entrevistado. Na codificacio
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descritiva foram empregadas palavras préximas ou termos originais das falas transcritas, repetindo a
ideia que o texto transmite a primeira vista; a codifica¢do analitica foi empregada para aplicacdo de
um cddigo representativo da ideia transmitida no texto da entrevista, de modo mais aprofundado, no
intuito de melhor organizar os dados coletados e otimizar o processo de andlise; e por fim, a
codificagdo tedrica, na qual os dados obtidos foram confrontados com as teorias j4 existentes, neste
caso, especificamente, com o modelo PEPSE adotado para o melhor direcionamento do estudo.

O estudo adotou apenas as varidveis do ambiente externo do modelo: Clientes, Fornecedores,
Concorrentes, Produtos Substitutos, Entrantes em Potencial, Intensidade da Rivalidade entre
Concorrentes, Governo, Sociedade e Meio Ambiente Natural. Ao todo, o modelo propde nove
varidveis, mas apos entrevista, a varidvel Intensidade da Rivalidade entre Concorrentes foi retirada
da andlise, uma vez que foi declarado que a empresa ndo possui concorrentes diretos. O produto
cargo-chefe da fazenda € a Spirulina biodinamica, e segundo informado, a fazenda € a inica no mundo
a produzir Spirulina organica e biodindmica, por essa razdo, ndo possuem concorrentes diretos. A
etapa qualitativa foi aplicada para identificar os critérios adotados pela fazenda e as respectivas
estratégias para lidar com o ambiente externo. Assim, as categorias de andlise do estudo foram
pertinentes, formuladas a partir dos objetivos propostos e de grade fechada, com base nas varidveis

externas presentes no modelo PEPSE (VERGARA, 2012).

3.3.2 Analise quantitativa dos dados

A partir dos achados qualitativos, os dados foram submetidos a andlise quantitativa usando o
método de apoio a decis@do multicritério a partir da metodologia AHP. Desse modo, o problema
proposto foi estruturado atendendo aos dados coletados e analisados na etapa qualitativa aplicando as
varidveis das acOes empresariais e as estratégias de sustentabilidade apontadas pelo entrevistado.

Segundo Saaty (1991), o método AHP foi elaborado semelhante a0 modo como a mente
humana trabalha, quando diante de um grande nimero de elementos, a mente humana ird consolida-
los em grupos comuns, repetindo o processo para agrega-los em grupos superiores até se chegar ao
objetivo central do problema. Para o autor, uma das etapas mais importantes no processo de tomada
de decisdo € a selecdo dos fatores prioritdrios que devem ser considerados. Dessa forma, o AHP visa
a hierarquizacdo desses fatores, seguindo do objetivo principal, para os critérios, atributos e
alternativas, reproduzindo assim, o modo como a mente humana atua. Saaty (1991) recomenda cinco

fases para a aplicagcdo da AHP. Sendo elas: Estruturacdo dos critérios e alternativas; Coleta de
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julgamentos; Célculo de prioridades; Verificacdo da consisténcia do julgamento; e Célculo das
prioridades globais das alternativas.

A etapa de estruturagdo dos critérios consiste em modelar o problema decompondo-o em
hierarquias sistemdticas, do topo (objetivo geral) ao dltimo nivel (alternativas). A hierarquia da
estrutura AHP possui de trés a quatro niveis (objetivo, critérios, subcritérios [opcional] e alternativas).
No modelo, quanto mais critérios, menor serd a importincia individual de cada critério, e a
compensacgao deve ser feita por meio da atribuicdo de pesos para cada critério (CHAN; KWOK;
DUFFY, 2004).

A etapa coleta de julgamento dos decisores € realizada por meio da comparagao par a par entre
dois elementos de um mesmo nivel com base no elemento foco imediatamente superior, a partir de
uma matriz quadrada, cuja a ordem segue o numero de elementos subordinados ao n6 imediatamente
superior. Os elementos subordinados sdo organizados na mesma ordem, formando as linhas e as
colunas da matriz (SAATY, 1991).

Parra-Lopez, Calatrava Requena e Haro Gimenez (2007) sugerem que o especialista-avaliador
tenha amplo conhecimento sobre a drea de estudo e alguma experiéncia na atribui¢do de pesos. Os
autores acrescentam que a escolha do especialista também contribui significativamente para o alcance
de bons resultados, uma vez que o método AHP permite a captura e a sintese da informacgao presente
nas mentes desses experts. Na fazenda em que a pesquisa foi realizada nao havia profissionais com
experiéncia em decisdo multicritério, no entanto, a Avaliadora possui amplo conhecimento sobre a
area em que atua e sobre a fazenda como um todo, atendendo aos requisitos necessarios para a
pesquisa. Quanto a atribuicao dos pesos, foi explicado a Avaliadora sobre a escala de Saaty e o modo
de funcionamento da matriz, a Avaliadora demonstrou compreensdo e bom dominio sobre a
comparagdo da importincia entre varidveis.

A etapa célculo das prioridades € a obtencdo da prioridade relativa de cada critério, para
alcancar esse valor, € necessario: a) normalizar os valores da matriz, igualando todos os critérios a
uma mesma unidade. Para a etapa de normalizacao, existem diversas férmulas para calcular, sendo
as mais usuais, a média aritmética e a geométrica. A primeira considera os valores de cada linha por
meio do calculo da média para obter os pesos e classificagdes correspondentes (SAATY; VARGAS,
2012). A segunda € conhecida como método da média geométrica, onde o vetor é obtido como a raiz
enésima dos produtos. Este estudo optou pelo uso do método da média geométrica, pois, € tido como
o mais eficaz dentro das propriedades exigidas (BAJWA; CHOO; WEDLEY, 2007); b) por meio da

média geométrica, o vetor € obtido como a raiz enésima dos produtos (IRBER, 2014).
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Para verificacido da consisténcia do julgamento, ou Razdo de Consisténcia (RC), o método
prevé que as decisdes sobre preferéncias sejam racionais, na qual uma alternativa A € preferivel a
uma alternativa B, que € preferivel a uma alternativa C, e dessa forma, a alternativa A € preferivel a
C. Para calcular a RC, inicialmente deve-se obter o valor de Amax, que representa o maior autovalor
da matriz A, e é obtido a partir da Eq. 1:
Aw =2imax xw (Eq. 1)

Onde A ¢é a matriz de comparagdes, W é o vetor de prioridade da Matriz A e Amax é o maior
autovalor da matriz A. Calculado o Amax, o passo seguinte é encontrar o Indice de Consisténcia (IC)
para em seguida encontrar a RC. O IC € calculado pela Eq. 2, na qual n é o nimero de critérios da
matriz:

IC =) max —n_(Eq.2)
n—1

O célculo da RC permite medir o quanto os julgamentos foram consistentes em relacdo a
grandes amostras de juizos completamente aleatdrios. Caso o resultado da Razdo de Consisténcia seja
superior a 0,1, significa que os julgamentos ndo sio confidveis, uma vez que estdo muito proximos
do conforto de aleatoriedade. Desse modo, os resultados obtidos ndo representam valores
consistentes, € o julgamento deverd ser refeito (SAATY, 1991). Para o célculo da RC se aplica a

equacao Eq. 3:

RC=IC_ (Eq.3)
RI

Conforme a formula, RC é a Razdo de Consisténcia, IC é o Indice de Consisténcia e IR é o
Indice Rand6émico. O Indice Randémico é indice de consisténcia de uma matriz reciproca em fungo
do nimero de alternativas, gerado randomicamente pelo laboratério Oak Ridge (SAATY, 1991). O

Quadro 2 apresenta os IRs calculados pelo laboratério Oak Ridge para matrizes quadradas de ordem

n.
Quadro 2 - Indice Randémico
Ordem da 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Matriz (n)
RI 0 0 058 09 1,12 124 132 141 145 149 151 148 1,56 1,57 1,59

Fonte: Saaty (1991)
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A etapa final consistiu no cdlculo do desempenho global das alternativas. Existem duas formas
de sintetizar as prioridades locais das alternativas aplicando prioridades globais dos critérios: o modo
distributivo ¢ o modo ideal. O modelo ideal € aplicado para obter a melhor alternativa entre
alternativas distintas e sem relacdo de dependéncia. O modo distributivo é adotado quando existe
dependéncia entre as alternativas e uma prioridade unitdria € distribuida entre elas, ou seja, quando o
objetivo € eleger uma alternativa como melhor em relacio a outras. Esta pesquisa adotou o modo
distributivo, uma vez que existe dependéncia entre as alternativas.

No exemplo fornecido por Grandzol (2005), trés alternativas A, B, e C com relacao de
dependéncia, teriam prioridades A=0,2; B=0,5; e C=0,3, totalizando 1. Para o autor, o modo

distributivo € indicado para alocacdo proporcional de um beneficio.
3.3.2.1 Estruturagdo dos critérios e alternativas

No AHP, o problema € estruturado seguindo uma hierarquia de trés niveis, na qual o objetivo
deve ser o nivel inicial, os critérios o segundo nivel, e as alternativas no terceiro nivel. Em casos
complexos podem ser adicionados mais niveis, como subcritérios. Na constru¢do da hierarquia, €
importante definir de forma clara todos os elementos e suas relagcdes. Com base nisso, formulou-se a

seguinte hierarquia do problema:

Figura 7 - Estrutura Hierdarquica do Problema

Identificar as estratégias

Nivel 1 2 — a3 mais importantes para o
PE
Nivel 2 - o Clientes Fornecedores Enfrantes em : Meio
Potencial Governo Sociedade bisnie
m Certificacdo Drvulgacdo. —— e Parceria com Parceria com
Nivel 3 Ty de boas o Uriae o instituicoes d
Ambiental iy Certificados preservacio IR
praticas zml.Jimm} Ensing

Fonte: Elaboragao prépria (2022).
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Conforme a hierarquia estabelecida, o nivel 1 € o objetivo da coleta de dados ou do problema
de decisdo multicritério; o nivel 2 critérios, sdo as varidveis do modelo PEPSE que foram
identificadas como mais importantes no processo decisorio da empresa de acordo com a entrevista; e
o nivel 3 alternativas, sdo as doze estratégias apontadas pelo Gerente de Producdo da fazenda como
as mais importantes dentre as seis varidveis do modelo PEPSE adotadas no trabalho (Certifica¢do
Ambiental, Construcdo da Imagem Positiva, Divulgacdao de Boas Préticas, Inventdrio de Fauna e
Flora, Contratacdo de mao-de-obra local, Realiza¢do de Eventos Culturais para divulga¢do da cultura
regional, Selecdo de Fornecedores Certificados, Contrato de Exclusividade com Fornecedores,
Parcerias com Orgdos de Preservacio Ambiental, Parceria com Institui¢des de Ensino, Fazenda
Escola, e Endomarketing).

No problema da AHP, os elementos a serem comparados devem ser homogéneos, e o decisor
pode inserir ou eliminar niveis e elementos conforme julgar necessdrio para esclarecer a tarefa e
estabelecer prioridades, ou aprimorar o foco em uma ou mais etapas do problema. Os elementos cujos
interesses forem menos imediatos podem ser representados em termos gerais no nivel mais alto da
hierarquia, ja os elementos de importincia critica para o problema podem ser abordados com maior
profundidade. Para o estabelecimento das prioridades, os critérios, subcritérios (se houver), as
propriedades ou caracteristicas das alternativas devem ser comparados entre si em relagdo aos
elementos do mesmo nivel imediatamente superior. Por fim, apds realizado os julgamentos sobre os
impactos de cada elemento, e as prioridades terem sido consideradas para a hierarquia como um todo,
€ possivel, e com cuidado, que elementos menos importantes possam ser retirados em virtude do seu
impacto relativamente baixo para o objetivo geral (SAATY; VARGAS, 2012).

Considerando a entrevista com o Gerente de Produgdo, realizou-se um pré-teste com um dos
gestores da fazenda com uma matriz de ordem 9 para os critérios, com base nos julgamentos do
decisor e declaragdes do Gerente, as varidveis Concorrentes, Intensidade da Rivalidade entre
Concorrentes, € Produtos Substitutos foram retiradas da estruturagdo do problema visto sua baixa
importancia no PE da fazenda, restando seis critérios para aplica¢cdo do método.

Estabelecida a ordem de hierarquia, deve-se identificar a importancia relativa dos elementos
de cada nivel. Os elementos do mesmo nivel hierdrquico devem ser comparados par a par em relagdo

a sua influéncia ao elemento posicionado no nivel superior (SAATY, 1991).
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3.3.2.2 Estruturagdo das matrizes de julgamento

Ap6s a estruturagdo do problema, o passo seguinte foi estabelecer as prioridades entre os
elementos para cada nivel da hierarquia, por meio de uma matriz de comparacao. A matriz adotada
para o problema é de razdo 6 para critérios e 12 para alternativas. O total de comparacdes par a par

sempre serd dado pela Eq. 4:

n’-n_ (Eq.4)
2
Na qual n € a ordem da matriz. Para o trabalho adotamos a razdo 6x6, seis colunas e seis linhas
para comparacdo entre critérios, de acordo com as varidveis do modelo PEPSE adotadas para a

pesquisa. Assim, tem-se que:

6’-6=6(Eq.5)
2
Para a matriz de alternativas foi adotada a ordem 12x12. Entdo, quinze é o total de

comparacoes que serdo realizadas para os critérios, e sendo 66 comparacdes para as alternativas.

4  APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A pesquisa foi realizada em duas etapas. A primeira consistiu na realizacdo de uma entrevista
para a obtencdo de informacdes que serviram como base para a andlise do ambiente externo e
levantamento das estratégias adotadas frente as varidveis que exercem influéncia no processo
decisério da empresa aplicando o modelo PEPSE. Na segunda etapa, foi aplicada a matriz
multicritério junto ao decisor, doravante denominada avaliadora para orientar a aplica¢do da decisao

multicritério. Os resultados sdo apresentados nos topicos adiante.

4.1 ANALISE DO AMBIENTE

A andlise do ambiente € uma etapa essencial no processo de tomada de decisdo e formulacdo
de estratégias, evidenciando elementos chaves para o processo decisdrio envolvidos no ajustamento

das relacdes entre a organizagao e seu ambiente externo.
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Conforme Mintzberg e Quinn (2001, p. 108), as mudangas ocorridas no ambito da organizagao
sdo fragmentadas, evoluciondrias e intuitivas, de modo que a verdadeira estratégia evolui ao tempo
em que as decisdes internas e acontecimentos externos fluem conjuntamente originando um “novo e
amplamente compartilhado consenso para as providéncias a serem tomadas". Dessa maneira, é
recomendavel que a andlise das varidveis estratégicas seja iniciada pela caracterizagdo da empresa, a

fim de identificar elementos essenciais para a andlise da conjuntura organizacional.

4.1.1 Caracterizacdo da empresa

A caracterizacdo da empresa foi realizada através da pesquisa em fontes secunddrias (sites,
matérias jornalisticas e perfis em redes sociais) e aplicacdo de uma entrevista junto a um gestor da
empresa. Caracterizar a empresa € a etapa inicial do modelo PEPSE.

A Fazenda Tamandud esté localizada na zona rural do municipio de Santa Terezinha, sertdo
das Espinharas, interior do estado da Paraiba. A Fazenda Tamandua foi adquirida pela empresa Moco
Agropecuadria Ltda. em 1977. O nome da empresa € inspirado na variedade de algodao cultivado pelos
seus proprietarios entre os anos de 1977 a 1984. O inicio das atividades da empresa coincidiu com o
ciclo da seca na regido, entre os anos de 1979 e 1984. Apds o fim da seca, os agropecuaristas haviam
perdido boa parte da sua plantacio de algodio (FAZENDA TAMANDUA, 2019).

O episodio levou Pierre Landolt, proprietario da Moc6é Agropecudria Ltda., a abandonar a
monocultura e diversificar sua producdo. Para que essa mudanca fosse possivel o agropecuarista viu
nos estudos da regido, uma saida para a adaptacdo de suas praticas produtivas as caracteristicas do
ambiente em que opera — clima semidrido com a vegetacdo de caatinga tipica do sertdo e baixos
registros de chuvas — Assim, foi criado o Instituto Fazenda Tamandud, também em 1977. Os estudos
realizados pelo instituto na regido resultaram em praticas sociais € ambientalmente sustentdveis, como
a producio biodindmica (FAZENDA TAMANDUA, 2019), que consiste em préticas que permitem
a integracdo entre fauna e flora, acompanhamento do calenddrio astrolégico biodinamico e uso de
preparados biodindmicos com a finalidade de reativar os recursos da natureza; além de outras préticas
de protecao ambiental (KOEPF, 1983).

A adoc@o de praticas de cultivo e producao sustentdveis na Fazenda Tamandud lhes rendeu
importantes certificacdes, como os selos USDA Organic e Demeter emitidos pelo Instituto
Biodinamico (IBD). Em virtude de suas préticas, a Fazenda Tamandud € pioneira na Paraiba e no

Brasil na produgdo de Alimentos Organicos. Sdo Bovinos Pardos Suigos, cabras das ragas Parda
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Alpina e Boer, Arroz Castanho (vermelho) e Negro, Farinha de Arroz, Mel, Leite de Cabra, Manga,
Meldes, Mini Melancia e Spirulina produzidos conforme as normas e certificacdes nacionais e
internacionais de qualidade.

Assim como muitas propriedades da regido, a Fazenda Tamandud tem como limitacdo a sua
capacidade de estocagem de dgua. As mudancas climdticas acarretam em chuvas irregulares, com
periodos de muitas chuvas e outros periodos em que as chuvas ndo sdo suficientes para encher as
barragens que formam os agudes e lagos da fazenda. Quanto a capacidade de armazenagem de dguas,
juntos, os reservatérios representam menos de cinco milhdes de metros cibicos (FAZENDA
TAMANDUA, 2021a).

Como estratégia para superar a escassez de 4dgua e manter a rentabilidade anual do
estabelecimento, os gestores da fazenda optaram pelas culturas irrigadas de ciclo curto como
cucurbitdceas'! ou longo como fruteiras, em particular, as mangueiras, e também, adquiriram uma
fazenda na regido que pudesse auxiliar no abastecimento da Fazenda Tamandud, a Fazenda Cruz,
situada a poucos quilometros da cidade de Patos na direcdo de Teixeira, e perenizada pelas dguas do
Rio da Cruz. No entanto, apds a aquisi¢do da Fazenda Cruz, o estado interrompeu o fornecimento da
agua liberada pelo agude da Capoeira, matando vdrios pequenos irrigantes € comprometendo o
abastecimento da fazenda (FAZENDA TAMANDUA, 2021a).

Apesar disso, a Fazenda Cruz ¢ utilizada para a pastagem do gado solteiro, plantio de sorgo
forrageiro e moringa oleifera, plantio de meldes e melancias quando hé dgua no rio e também possui
a certificagcdo biodindmica (FAZENDA TAMANDUA, 2021a), auxiliando assim, na manutencao dos
produtos da Fazenda Tamandu4.

Mesmo sendo um empreendimento com mais de 20 anos de existéncia, a Fazenda Tamandu4,
de acordo com informacdes do proprietirio e Gerente de Producdo, ndo adota nenhum modelo
estruturado de Planejamento Estratégico, nem mesmo tem estabelecidas a estrutura hierdrquica — por
meio de um organograma —, declaragdes de missdo, vis@o e valores organizacionais. Sendo assim,
para a andlise de suas estratégias organizacionais de varidveis externas, optou-se pela utilizacdo do
modelo PEPSE por julgar ser esse um modelo adequado para levantamento das estratégias de um

empreendimento modelo em sustentabilidade.

1S40 hortaligas-fruto de distribuicdo tropical e subtropical de grande variabilidade genética, com aproximadamente cento
e vinte géneros e oitocentos e cinquenta espécies. Sdo exemplos de cucurbitdceas (Cucurbitaceae), a melancia (Citrullus

lanatus), o meldo (Cucumis melo), o pepino (Cucumis sativus), a abobrinha, e a abébora ou jerimum (Cucurbita pepo)
(HORA; CAMARGO JUNIOR; BUZANINI, 2018).
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4.1.1.1 Analise do ambiente externo

Conforme Stoner (1999), o ambiente externo é o conjunto de todos os elementos externos a
organizagdo e que exercem influéncia em sua operacionalizagdo. A andlise das mudangas ocorridas
no ambiente externo, bem como dos elementos que o compdem pode proporcionar uma ampla
estrutura de informagdes que ajudardo a melhor compreender esses elementos e interagir com eles de
forma mais efetiva, aproveitando as oportunidades que possam oferecer e minimizando os riscos das
suas ameacas as atividades econdmicas.

No modelo PEPSE foi utilizada a l6gica das forcas competitivas de Porter (2005) que
considera o governo como o ator que pode exercer influéncia sobre a competitividade e concorréncia
em uma industria. No PEPSE, a varidvel governo influencia o meio ambiente e sociedade e atua sobre
todos os demais atores do modelo. Com respeito ao ambiente natural, as varidveis que atuam sobre
todos os atores considerados no modelo foram elencadas como: clientes, fornecedores, produtos
substitutos, entrantes em potencial, intensidade da rivalidade entre concorrentes. Com respeito a
sociedade, esta pode atuar sobre as forcas competitivas, especialmente quanto a imagem da empresa.
Foram indicadas como variaveis da sociedade que atuam sobre todos os atores: clientes, fornecedores,
concorrentes, entrantes em potencial, produtos substitutos, intensidade da rivalidade entre
concorrentes, governo, sociedade, e meio ambiente natural.

Para a andlise do ambiente externo, foram utilizadas as variaveis do PEPSE e os critérios
identificados no trabalho de Coral (2002). Para obtengao dos dados foram utilizadas fontes primarias
e secunddrias. Como fonte primadria, foi realizada uma entrevista com roteiro semiestruturado com o
Gerente de Producdo da Fazenda Tamandud, a fim de coletar informacdes sobre os aspectos
especificos relacionados a fazenda, como clientes, fornecedores, etc., além de buscar pela perspectiva
do gestor, e a andlise sobre o ambiente em que a fazenda esta inserida.

Como fontes, secunddrias, foram consultados estudos cientificos, pareceres, relatorios, sites
institucionais e matérias jornalisticas a fim de realizar a caracterizac¢do do setor. Durante a coleta dos
dados, foi informado pelo entrevistado que a empresa nao possui concorrentes diretos, ndo sendo
assim, a variavel “intensidade da rivalidade entre concorrentes, considerada na tomada de decisdo,
por essa razdo, a variavel ndo foi analisada, uma vez que ndo se aplica a Fazenda Tamandud. No
entanto, outras varidveis que contemplam a andlise da concorréncia como concorrentes, entrantes em
potencial, e produtos substitutos, fazem parte da nossa andlise de dados. A decisio de manter

varidveis relacionada a concorréncia na andlise foi para confirmar informacdes com o gerente. Apds
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a andlise, foi decido sobre as varidveis que deveriam permanecer no modelo. Os dados estdo expostos

e analisados adiante.

4.1.1.1.1 Caracterizacdo do setor

A producdo agropecudria tem sido desde os tempos mais antigos atividade essencial para a
subsisténcia humana, garantindo desde o alimento na mesa da populacdo, a insumos para o setor
industrial. Além disso, é um importante segmento que compde o PIB das nacdes. O grau de
importancia econdmica e a forma como se desenvolve em cada pais se d4 de forma tnica, variando
conforme a influéncia de diversos fatores como as caracteristicas geograficas, incentivos
governamentais, acesso a tecnologias e desenvolvimento de pesquisas cientificas. Por essa razdo, a
agropecudria desempenha um papel distinto na economia € mesmo na politica dos paises.

Para melhor entender como se da essa diferenciacdao, Bosch (2021) afirma que é necessario
explicar as diferengas existentes entre os paises desenvolvimentos e os subdesenvolvidos. No caso
dos paises subdesenvolvidos, comumente a agropecudria € pautada na subsisténcia, com uso de
técnicas rudimentares, monoculturas e processos itinerantes (quando o solo € utilizado até seu
esgotamento). J4 os paises desenvolvidos e em desenvolvimento tendem a melhor planejar as
atividades agropecudrias, trabalhando sob a questio do zoneamento e aproveitando as
particularidades climdticas, especialmente para o aumento da producdo de determinadas culturas.
Além disso, ha também o uso e desenvolvimento de tecnologias avancadas e mecanizacdo que
contribuem para maior qualidade e aumento da capacidade produtiva.

Quanto a produgdo mundial, cinco paises se destacam como maiores agropecuaristas, sao eles:
China, Estados Unidos, Brasil, India e Riissia respectivamente. No Quadro 3, sio apresentadas as

principais caracteristicas de cada produtor.

Quadro 3 - Maiores Agropecuaristas do Mundo

Paises Caracteristicas da producio Principais produtos Exportados Resultados Economicos

- Arroz (produtor mundial);

- Emprega cerca de um ter¢o da sua - Milho;

mao-de-obra; - Cevada;

- Produz aproximadamente um quarto - Oleaginosas (a exemplo da soja);

de toda comida produzida no mundo; - Algodaio; - A agropecudria corresponde a 10% do

China - As caracteristicas do territério - Peixe; PIB.

permitem explorar diferentes culturas - Batata;
- Maca;
- Trigo;
- Algodao; e

- Carne suina



- Concentragdo fundidria em grandes
produtores;
- Producdo diversificada e com cultivos

- Soja;
- Milho;
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- Maior produtor exportador agricola.

Estados Unidos distribuidos em cinco  cinturdes - Frutos secos;
agricolas: Dairy Belt (leite), o Corn - Carne bovina; e
Belt (milho), o Wheat Belt (trigo) e o - Algodao.
Cotton Belt (algodao).
- Maior produtor de agtcar, soja, café e
suco de laranja; - Actcar;
- Segundo maior produtor de carnes - Café;
bovinas; - Suco de laranja;
- Terceiro maior produtor de frango e - Soja em graos; - Participacdo de US$ 101 bilhdes no
Brasil milho; - Carnes bovinas. mercado na dltima década.
- Quarto maior produtor de carne suina
e de graos;
- Alimenta cerca de 10% da populagio
global;
- Sdo aproximadamente 75,4 milhdes
de hectares de drea plantada, com
crescimento previsto para 85, 68
milhdes nos proximos anos.
- Produgio de leite (maior produtor
mundial);
- Trigo (segundo maior produtor); - 18% do PIB do pais;
- Crescimento anual de 11% - Frutas (segundo maior produtor); - Emprega em torno de 58% da sua
India - Grao-de-bico e temperos, populacdo;
gengibre, pimenta, chilli, peixe - Geraem torno de US$ 397 bilhdes.
(terceiro maior produtor),
- Ovos (quarto maior produtor); e
- Aves (quinto maior produtor).
- Beterraba (insumo para a producio
do agticar consumido no pais); - Gera cerca de 16% dos empregos;
- 124 milhdes de hectares de terras - Trigo (principal produto cultivado - E responsavel por quase 6% do PIB;
Ruissia cultivadas; no paifs); - Em 2020 o pais apresentou um
- Produz cerca de 70% do total de graos - Centeio; aumento de 20% nas suas exportacdes,
consumidos no parfs. - Cevada; alcangando um recorde histdrico.
- Aveia;
- Milho.

Fonte: CNA, (2021a); Climate Fieldview (2021).

Com uma populacdo mundial de 7,3 bilhdes de habitantes e previsdo de chegar a 9,3 bilhdes
até 2050, a tendéncia € que seja necessario aumentar a produgdo alimenticia em 70%. Contudo, dado
o cendrio atual no qual a fome no mundo aumentou em 40%, atingindo cerca de 800 milhdes de
pessoas — sendo os paises mais afetados Burkina Faso, Sudao do Sul e Iémen, que juntos somam 133
mil pessoas com inseguranca alimentar e sem acesso a nutricao adequada —, fica evidente que nao
somente aumentar a produ¢@o, mas € preciso também ampliar o acesso da populagdo aos alimentos,
para assim erradicar a fome no mundo (MENDONCA, 2021; DUARTE, 2021; BOSCH, 2021), que
segundo matéria Bosch (2021), é agravada pelos precos voléteis dos alimentos e desaceleracdo da
economia global. Dado esse panorama, o desafio para o agro nesse século XXI € tentar conciliar a
producdo de alimentos com a sustentabilidade (DUARTE, 2021) e garantir alimentacio para todos.

As previsdes do setor evidenciam a necessidade de buscar meios que possam garantir o
aumento da produtividade mediante utilizagcao racional dos recursos naturais, em especial uso da dgua

e manejo do solo. Quanto a isso, 0s investimentos tecnolégicos para aperfeicoar a logistica de acesso
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aos insumos tornam-se primordiais (BOSCH, 2021). Conforme Bosch (2021), a automacdo € uma
das diversas formas de alcancar o manejo racional dos recursos naturais. A utilizacdo de sensores
eletronicos e aplicativos, por exemplo, podem nortear o produtor rural na coleta de informagdes e
tomada de decisdes frente as varidveis que influenciam o processo agricola. A partir do emprego
tecnoldgico, serd possivel adotar agdes compativeis com a realidade da empresa e do cendrio e
promover o uso consciente dos recursos naturais, resultando em uma produgdo mais sustentdvel tanto
pela perspectiva ambiental quanto econdmica.

Sobre as principais tendéncias do agronegdcio, sdo apontados a preocupacio cada vez maior
com a reducdo das falhas existentes no processo de produgdo e aumento da qualidade dos produtos,
emprego de tecnologias para melhor gerenciamento da cadeia e a unido de interfaces com a
Inteligéncia Artificial e a Internet da Coisas para gerenciamento das informacgdes da propriedade rural
(BOSCH, 2021).

Quanto ao cenério nacional, o PIB do setor agropecudrio foi o que apresentou melhor taxa de
crescimento no primeiro trimestre de 2021, 5,2% em comparacao ao mesmo periodo do ano de 2020.
Com respeito aos valores correntes, a agropecudria totalizou no primeiro trimestre de 2021, R$ 208,8
bilhdes, com participagdo percentual de 6,8% no PIB, o que pode ser explicado pelo desempenho
positivo de alguns produtos da lavoura com safra relevante, como soja, fumo e arroz; pela
produtividade; crescimento da pecudria bovina; e os resultados positivos das exportacdes nesse
mesmo periodo (CNA, 2021a; ANATER, 2021).

Com respeito as exportacdes, em dezembro de 2021, somou-se US$ 24,366 bilhdes e as
importagdes, US$ 20,418 bilhdes, com saldo positivo de US$ 3,948 bilhdes e corrente de comércio
de US$ 44,784 bilhdes. Em todo o ano, as exportacdes somaram US$ 280,394 bilhdes, enquanto as
importacdes, totalizaram US$ 219,386 bilhdes, com saldo positivo de US$ 61,008 bilhdes e corrente
de comércio de US$ 499,78 bilhdes. Esse mesmo periodo (dezembro/2021), comparado ao do ano
anterior, o setor apresentou crescimento de 52,5%, somando US$ 57,66 milhdes. O resultado foi
influenciado principalmente pelo crescimento nas vendas do trigo e centeio, ndo moidos (197,4%);
café ndo torrado (27,6%); e soja (1.153,7%). No acumulado de janeiro/dezembro de 2021, em
comparagdo ao mesmo periodo de 2020, houve um crescimento de 22,2% (crescimento de US$ 40,14
milhdes), crescimento influenciado pela venda do café nao torrado (16,7%), soja (35,3%) e algodao
em bruto (5,5%) (BRASIL, 2021).

Quanto as importagdes, no més de dezembro de 2021 houve um crescimento de 12,2%,

somando US$ 2,3 milhdes, crescimento influenciado pelo aumento nas compras do trigo e centeio,
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nao moidos (80,7%); Milho ndo moido, exceto milho doce (172,2%); e Latex, borracha natural,
batata, guta-percha, guaiiile, chiclé e gomas naturais (25,6%). No acumulado de janeiro/dezembro de
2021, comparando com o mesmo periodo de 2020, a agropecudria apresentou crescimento de 30,2%,
que somou US$ 4,97 milhdes, resultado influenciado pelo crescimento nas importacdes do pescado
inteiro vivo, morto ou refrigerado (66,8%); trigo e centeio, ndo moidos (24,3%); e milho ndo moido,
exceto milho doce (261,3%) (BRASIL, 2021). Referente ao saldo da balanga comercial do
agronegdcio obteve-se superdvits em todo o periodo entre os meses de novembro de 2020 e novembro
de 2021. Em novembro de 2021, o superdvit atingiu US$ 6,9 bilhdes (CNA, 2021b).

Empregando praticamente um de cada trés trabalhadores no Brasil, os principais desafios do
agro brasileiro hoje € lidar com os altos custos de produgdo, a CNA prevé aumento em mais de 100%
nas despesas com fertilizantes e defensivos para culturas como soja e milho, resultado dos gargalos
logisticos da cadeia produtiva dos paises exportadores de insumos; variagdo no custo operacional de
alguns produtos como milho, café e soja, que tendem a se elevar; elevacdo nos custos dos insumos
agricolas, entre eles os herbicidas que registram alta acumulada de 372% em doze meses, o que
tendem a elevar os custos de producdo; crise energética ou politica nos principais fornecedores de
insumos para o Brasil (China, Rissia, Belarus e India, que juntos importam 76% da nossa matéria-
prima); a questdo logistica, especialmente para escoamento de mercadorias e os gargalos do
transporte maritimo; o fendmeno climético La Nifia que deve provocar a antecipacdo do plantio; as
variantes da Covid-19; e a pauta ambiental (ZANATA, 2021).

Quanto as tendéncias, a Ministra Tereza Cristina apontou os investimentos governamentais
para a inovacao e sustentabilidade, o que tende a elevar os investimentos estrangeiros; melhorias em
infraestrutura como a conclusao da BR-163 para facilitacdao do escoamento da producdo do Centro-
Oeste pela Regiao Norte, o chamado Arco Norte; ampliacdo da conectividade no campo, com
ampliacdo da cobertura de internet (atualmente, apenas 23% do espaco agricola tem cobertura de
internet); inser¢ao do pais na era da agregacdo e captura de valor, com produc¢do de alimentos mais
proteicos de base vegetal, carnes de laboratério, agricultura vertical, e tecnologias de fermentacdo
(ANATER, 2021).

No que se refere ao mercado local, a agropecudria tem papel de destaque na economia
regional. A cana-de-aguicar é o produto mais importante, especialmente nos estados da Paraiba,
Pernambuco e Alagoas, mas outros produtos também merecem destaque, como soja, cacau

(especialmente na Bahia), café, milho, feijdo, arroz, banana, algoddo, sisal, mandioca, coco e
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castanhas. Em relagcdo aos produtos da pecudria, t€ém destaque a criacdo de gado bovino (mais forte
no Maranhado, Piaui e Bahia), e caprinos (DUMONT, 2021).

Conforme censo da agropecudria nordestina realizado no ano de 2017 e divulgada em 2019,
das 10,1 milhdes da mao-de-obra empregada em atividades agropecudrias no Brasil, 46,6% delas
trabalham nos mais de 2,3 milhdes de estabelecimentos da regido Nordeste, dos quais 79% sao da
agricultura familiar e ocupam 20% da 4rea total cultivada no pais. O diagndstico da regido apontou
que apesar da importancia da atividade agropecudria para a economia, o setor ainda é pouco
desenvolvido no que se refere a infraestrutura e tecnologias, além disso, tem como principais
dificuldades o acesso ao crédito e assisténcia técnica, e a escassez hidrica. Sobre a modernizagao das
praticas, € visto que a maioria dos produtores estdo a margem dela, especialmente quanto ao uso dos
insumos agricolas. Avalia-se que 30,3% das propriedades rurais cultivam lavouras com adubacgao,
enquanto o total do pais € de 42,3%. Os dados finais do diagndstico do setor apontaram que apenas
23,8% dos produtores usam defensivos, 2,3% possuem tratores, e 8,2% t€m acesso a algum tipo de
assisténcia técnica (SIMOES, 2021).

Por sua vez, o municipio de Santa Terezinha localizado na mesorregido do Sertdo Paraibano
e microrregido de Patos, tem uma populacdo aproximada de 4.550 habitantes [2021], PIB per capita
de R$ 9.825, 40 [2019] e 11,6% da populacao ocupada [2019], das quais 40,35% trabalham no setor
agropecudrio. Por seus dados, o municipio pode ser considerado de pequeno porte. Sua economia é
baseada na producdo agricola, com a maioria das propriedades sendo consideradas como agricultura
familiar. Os principais produtos agricolas comercializados sao milho, feijdo, arroz, goiabeira, palma,
bananeira, graviola e manga. J4 na pecudria, tem destaque os rebanhos de caprinos, suinos, ovinos,
bovinos, equinos, asininos e muares. Ainda cabe destaque a producdo de mel, leite e ovos (IBGE,
2021).

Localizada no poligono da seca, a cidade de Santa Teresinha faz parte do Mercado Regional
Sertdo Paraibano 2 (MRT 05), composto por quarenta € quatro municipios. A malha fundiéria do
MRT 05 conta com 26.886 imdveis rurais cadastrados no Sistema Nacional de Cadastro Rural do
INCRA, dos quais 96,43% (25.925) sao consideradas pequenas propriedades rurais, 3,11% (836) sdao
médias propriedades rurais e 0,46% (125) sdo de grandes propriedades rurais (INCRA, 2021). Um
dos maiores entraves para essas propriedades e subsisténcia da populacio € a ocorréncia ciclica das
secas. Em levantamento realizado em Santa Teresinha, foram registrados 147 pontos de dgua, sendo
01 fonte natural, 01 poco amazonas, 03 pocgos escavados e 142 pocos tubulares, localizados em

terrenos publicos (15), particulares (130), e sem propriedade definida (71). Com respeito ao uso da
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agua 35% dos pontos cadastrados sao destinados ao uso doméstico primdrio (dgua para beber); 30%
sdo utilizados para o uso doméstico secundério (uso geral); 04% para agricultura; 03% para outros
usos e 28% para dessedentacao animal (BRASIL, 2005).

Diante do diagnéstico apresentado, conclui-se que as principais oportunidades para o
agronegocio da regido € a exportacdo de produtos; modernizacdo dos negdcios, com acesso as
tecnologias e automacgdo da producio; adogdo de técnicas sustentdveis de producdo, a exemplo da
irrigacdo por gotejamento, dado as caracteristicas regionais; desenvolvimento de carnes vegetais,
acompanhando as tendéncias; e diversificacdo da producdo. Ja4 quanto as principais ameacas, é
possivel citar a dificuldade para acesso ao crédito; embora a carne vegetal seja apontada como uma
alternativa futura para uma alimentacdo mais €tica, para os pecuaristas pode representar uma
dificuldade, devido a necessidade de adaptar a produgdo; as variantes da COVID-19; politica e

relagdes internacionais do pais; e a pouca modernizagdo do setor.

4.1.1.1.2 Clientes

As perguntas relacionadas a esta varidvel foram formuladas conforme os critérios: ferramentas
utilizadas para a identificacdo da necessidade dos clientes, fidelizacdo, dificuldade em trocar de
parceiros, informac¢do dos clientes sobre os produtos, vigilancia do mercado, satisfacdo e retengao
dos clientes.

De acordo com o gerente de producdo da Fazenda Tamandud, o publico-alvo da empresa foi
definido em 1998, quando o proprietario Pierre Landolt, observou que havia no mercado, uma alta
procura por produtos naturais organicos e biodinamicos e a0 mesmo tempo, haviam poucas empresas

atendendo a esse mercado. Segundo o gerente de produgao:

O consumidor estava buscando o consumo consciente de produtos que carregam consigo uma
preservacdo ambiental, livre de contaminac¢do quimica e foi dai que comegamos a certificar
nossos produtos para esses consumidores, que sdo mercados especificos, que s@o emporios
de produtos orgénicos, linhas de supermercados que separam seus produtos organicos. E esse
ptiblico que a gente procura (GERENTE DE PRODUCAO, 2021).

De acordo com o Gerente de Produgdo, a fazenda busca atender a parcela de mercado que se
interessa por produtos saudédveis e/ou produtos que tragam como valor agregado a responsabilidade
socioambiental, para isso, segundo ele, hd mais de vinte anos, a empresa tornou-se certificada para
venda e exportacdo de produtos organicos e biodindmicos, seguindo os protocolos nacionais e

internacionais (GERENTE DE PRODU(;AO, 2021).
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Considerando os interesses dos clientes, a Fazenda Tamandué tem se dedicado a divulgacdo
de suas acOes sociais, ambientais e culturais, bem como, sobre o processo produtivo, com vistas a
fortalecer sua imagem no mercado e adquirir credibilidade junto ao consumidor. O principal meio de
divulgacdo interna e externa das acles sustentaveis da empresa se da ‘“através hoje com a
documentacio e através do site e redes sociais” [sic] (GERENTE DE PRODUCAO, 2021).

Quanto a localizagdo desses clientes, o gestor afirma que sdo clientes locais, da regido, e ha
uma clientela muito forte no estado de Sdo Paulo - Brasil, e grande parte da producdo da polpa de
manga e meldo sdo direcionados a Europa. A empresa atende ao consumidor final por meio do e-
commerce € ao cliente atacadista.

Assim, ao ser questionado sobre as oportunidades que o mercado oferece a Fazenda
Tamanduad, o gestor aponta a “[...] diversificagdo da produg@o. Hoje o mercado, as pesquisas mostram,
que o mercado orgénico estéd crescendo 30%, as pessoas procuram por produtos certificados. H4 mais
abertura de mercado e com a nossa diversidade de producdo, pretendemos buscar novas
oportunidades de comercializacdo para outros paises, pela diversificacdo e pela quantidade de
produtos” [sic]. Ha também a oportunidade de expandir as vendas conquistando novos atacadistas em
nivel regional e nacional. Como principais ameagas em relacdo aos clientes, foram apontadas:

As prolongadas secas, secas que vem af durante dois anos, trés anos, quatro anos... Saimos ai
recentemente de uma seca que durou seis anos, ai limita muito a producao, dificulta muito
porque precisamos de dgua para a producido. Temos um uso de dguas bastante eficaz, mas
mesmo assim, precisamos de pelo menos a cada dois anos, um ano bom de chuvas. Outra
questdo € a parte burocratica que envolve esses processos de legalizacdo, de certificagdes,

como o Ministério da Agricultura, com as certificadoras... Esse processo burocratico as vezes
‘calha muito’ e demora muito os projetos (GERENTE DE PRODUCAO, 2021).

Conforme as informagdes obtidas, percebe-se que sdo amplas as oportunidades a serem
aproveitadas pela fazenda em relagdo ao mercado consumidor. No entanto, ha o desafio de superar as
dificuldades climadticas da regido, especialmente no que tange a escassez de agua e a lentiddo no

processo de certificagdes que retardam as operacdes da empresa.

4.1.1.1.3 Fornecedores

As perguntas relacionadas a esta varidvel foram formuladas conforme os critérios: poder de
barganha dos fornecedores, troca de informacdes, parcerias com fornecedores, certificacdo e

qualificacdo dos fornecedores, qualidade da matéria-prima, e logistica.
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Os fornecedores da fazenda sdo: a fébrica de caixas de papeldo para as mangas, meldo e
melancia; fornecedor de sementes de meldo e melancia; fabrica de produto de limpeza; e gréficas que
confeccionam os rétulos das embalagens dos produtos. Sobre como os fornecedores sio selecionados,
foi apontado o compromisso com a consciéncia socioambiental, segundo o gerente, os fornecedores
devem ser “registrados devidamente em seus O6rgdos competentes” e demonstrar que se preocupam
com o meio ambiente, e que fornecam produtos reciclaveis (GERENTE DE PRODUCAO, 2021).

Como visto, os fornecedores possuem certificagdes de sustentabilidade, “especialmente esses
de caixas que sdao nossos cargos chefes.” O fornecedor de sementes “tem uma produgdo exclusiva
para a gente de sementes ndo tratadas com produtos quimicos, € uma empresa também que investe
muito em sua qualidade e obedecem a todas as normas estabelecidas pelo pais. [...] E uma
multinacional com representantes no Nordeste.” As graficas, por sua vez “compram matérias-primas
originarias de areas que tem manejo e certificacdo para esse tipo de produto.” Com exce¢do do
fornecedor de sementes que é uma multinacional, os demais fornecedores sdao da regido Nordeste
(GERENTE DE PRODUCAO, 2021).

Como oportunidades para os fornecedores, foi indicada a parceria com fornecedores
certificados para compra e venda de produtos na regido, € como principal ameaca, tem-se a

dificuldade de encontrar empresas locais que sejam socioambientalmente responsaveis.

4.1.1.14 Produtos substitutos

As perguntas relacionadas a esta varidvel foram formuladas conforme os critérios: produtos
da concorréncia que sejam sustentdveis, qualidade dos produtos substitutos, e custos dos produtos em
relac@o aos produtos da empresa.

Para Coral (2002), os produtos substitutos considerados no modelo PEPSE, sdo aqueles que
trazem em suas caracteristicas impacto direto ou indireto no desenvolvimento da sociedade;
contribuicdo para a reducdo de impactos sociais negativos; produtos ou servigos com imagem social
positiva. Assim, conforme coleta priméria dos dados, a produ¢do da Fazenda Tamandud nao possui
produtos substitutos no mercado local e concorrentes diretos que impactem no desempenho da
fazenda.

No entanto, em ambito nacional existem os produtores organicos, como o Movimento dos

Trabalhadores Rurais Sem Terra (MST) e em ambito internacional, especialmente no mercado
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europeu Alemanha € o principal mercado orgénico, seguido da Unido Europeia. O continente conta
com aproximadamente 420 mil produtores organicos (ORGANICS NEWS BRASIL, 2020.).

Dessa forma, como oportunidades € possivel mencionar a baixa concorréncia no mercado para
os produtos da Fazenda e a possibilidade de reforcar a competitividade com a diversificagdao de novos
produtos. Como principais ameagas, tem-se 0s entrantes em potencial e a conscientizacdo do

consumidor para a preferéncia de produtos sustentiveis.

4.1.1.1.5 Entrantes em potencial

As perguntas relacionadas a esta varidvel foram formuladas conforme os critérios:
investimento necessdrio para entrada no negdcio, barreiras de entrada, facilidade de acesso a
informacdes de mercado e tecnologias, facilidade de acesso ao mercado e parceiros da empresa.

As principais agdes para minimizar a ameaca de entrantes em potencial, indicadas pela
empresa, foram as “certificacdes com empresas idoneas, empresas com know how no mercado, para
comprovar que nossos produtos sdo livres de contaminacdo quimica. Na producdo deles [dos
produtos] respeitamos as leis trabalhistas e fazemos até mais do que as leis trabalhistas exigem.”
Ainda quanto a questdo ambiental, foi dito que a empresa conta com RPPNs [Reserva Particular do
Patrimonio Natural] “que ndo ¢ uma obrigagdo da empresa, mas que € praticada com consciéncia por
preservacao, por gerar conhecimento. Hoje na regido temos uma parcela de caatinga preservada, esta
localizada na RPPN da Fazenda Tamandu4” (GERENTE DE PRODUCAO, 2021).

Ha ainda, acOes voltadas para aumento das vendas e aumento do publico atendido, que
consiste em “promover, divulgar, fazer chegar até o consumidor essas informagdes [de
responsabilidade socioambiental]” através das redes sociais (GERENTE DE PRODUCAO, 2021).”

Atualmente, a empresa ndo possui concorrentes diretos para a comercializacdo da sua
producio organica e biodinadmica, no entanto, como ameaga, foi apontado os produtos convencionais.
Estes concorrem com precos mais competitivos, tendo vantagem com o consumidor que ainda nio
entende a importancia das certificagdes ou ainda € muito sensivel ao preco. Como oportunidades,
aponta-se a expansdo das atividades de conscientizagdo ambiental promovida pela fazenda no

mercado local para criar no consumidor a responsabilidade ambiental e o consumo consciente.
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4.1.1.1.6 Concorrentes

As perguntas relacionadas a esta varidvel foram formuladas conforme os critérios: valor
percebido pelos consumidores, ferramentas de responsabilidade social, estratégias de
responsabilidade socioambiental para construcdo de uma imagem competitiva, utilizacdo de
tecnologias limpas e diferenciacdo do produto.

Quanto aos concorrentes, o gestor afirma ndo haver concorrentes diretos para a empresa: “A
concorréncia vem de produtos convencionais que terminam atrapalhando um pouco em comparacao
aos nossos produtos e isso vem muito da falta de consciéncia do consumidor que opta pelo preco em
detrimento dos beneficios sociais e ambientais dos nossos produtos.” Segundo o Gerente de Producao,
o custo de producdo da fazenda € maior que para producdo dos produtos convencionais, 0 que
interfere no preco final. Mas que, contudo, ndo ha “uma concorréncia direta em relacao a qualidade
e as certificagdes para fazer essa comparagido” (GERENTE DE PRODUCAO, 2021).

Como vantagens em relagdo aos concorrentes de produtos convencionais foram indicadas as
certificagdes que garantem a qualidade dos produtos, bem como, a producao “socialmente justa com
os colaboradores e ambientalmente correta” (GERENTE DE PRODUCAO, 2021).

Quanto as ferramentas de responsabilidade social adotada pela empresa, a ISO 26000
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2010) pondera que existe uma grande
diversidade de ferramentas, algumas delas abordam diversas formas de integrar a responsabilidade
social nas atividades empresariais e processo decisorio, enquanto outras criam ou promovem guias
praticos especificos a serem adotados para integrar a responsabilidade social na organizacao. Existem
também ferramentas que desenvolvem e promovem expectativas minimas referentes ao padrao de
responsabilidade social objetivado pela organizacdo. Tais expectativas, podem ser desde codigos de
conduta e recomendacgdes, as diretrizes e declaragdes de valor. Dessa forma, como ferramenta de
responsabilidade social, identificou-se que a empresa adota metodologias indicadas pelas
certificadoras, cabe aqui destacar que a empresa possui o selo SMETA, além de relatérios, workshops
de educacao ambiental voltadas aos colaboradores e comunidades no entorno e cédigos de conduta.

Segundo o gestor, “a Fazenda Tamandud é uma fazenda escola, ndo visa apenas o capital de
lucro e objetiva a producgdo sustentdvel, social, econdmico, cultural..., em todos os seus ambitos,
transmitir esses conhecimentos” (GERENTE DE PRODUCAO, 2021). Como ameagas, o gestor

apontou:

O consumidor desinformado que ndo entende a diferenca de preco. E o que nds temos
dificuldade maior também € em controlar os precos que sdo aplicados nas gdndolas, porque
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as vezes, o produto que sai aqui, ndo sai caro, comparando com o convencional, uma
diferenca af, de no mdximo 20%, s6 que o nosso cliente, que ndo € assim, o consumidor final,
que tem esse mercado também, aplica uma margem de lucro abusiva. Entdo nds estamos
tentando controlar isso dai.

Conforme entrevista, entende-se que a falta de consciéncia e sensibilizacdo ambiental da
grande parcela da populag¢do quanto a op¢do de produtos sustentdveis ainda é um grande desafio a ser
enfrentado. Além disso, a baixa concorréncia para esses produtos também origina outro problema,
que € a aplicacdo de margem lucrativa abusiva dos produtos pelos atravessadores, o que afasta
também consumidores que tem interesse pelo produto, mas que, contudo, possuem limita¢des de

renda.

4.1.1.1.7 Governo

As perguntas relacionadas a esta varidvel foram formuladas conforme os critérios:
atendimento as normas técnicas e certificacdes exigidas, apoio a institutos tecnoldgicos setoriais e
centros de formacao, participacdo da empresa em instituicdes de representacdo empresarial.

Quanto a variavel governo, conforme entrevista, “a fazenda ndo somente atende a legislacao
ambiental, como busca ir além” (GERENTE DE PRODUCAO, 2021). Segundo o Gerente de
Produgdo, a fazenda conta com uma “RPPN, que ndo ¢ obrigatério, mas tombamos mais de 300
hectares para a unido, onde somos responsaveis por essa drea e onde é desenvolvida vérias pesquisas
em parceria com universidades. Ja ocorreram mais de trinta pesquisas de graduagdo, mestrado e
doutorado aqui na fazenda. Temos as APPs [Areas de Preservacio Permanente], que sdo as margens
de rios, corregos dentro da propriedade. Por exemplo, em 3000 hectares [drea total da Fazenda
Tamandud], temos mais de 20% de reserva legal, além disso temos o levantamento de fauna e flora e
parceria com institui¢des que promovem a seguranca ambiental, como o IBAMA e Policia Ambiental
Legal” (GERENTE DE PRODUCAO, 2021).

Assim, como oportunidades, foi indicada a parceria com 6rgdos governamentais para a
preservacdo da biodiversidade local e incentivos fiscais. Como ameagas, a morosidade no processo
de emissdo das certificacdes por parte dos 6rgdos publicos, conforme informagdo do gerente

entrevistado.



74

4.1.1.1.8 Sociedade

As perguntas relacionadas a esta varidvel foram formuladas conforme os critérios: politica na
empresa nas questdes sociais, praticas em relacdo aos direitos do consumidor, imagem social da
empresa, comunicacdo com a comunidade, relevancia da atividade para a qualidade de vida,
envolvimento da empresa em projetos sociais.

A empresa participa do desenvolvimento da comunidade local com geracdo de emprego e
educagdo ambiental dos moradores. Conforme o Gerente de Producao, a fazenda tem contribuido com

a sensibilizacdo através da educacdo ambiental com os moradores hé cerca de quarenta anos:

A fazenda estd inserida aqui desde 1977, ha 40 e poucos anos, entdo, quem nasceu aqui, a
maioria dos nossos funciondrios, j4 nasceu com essa visdo ecoldgica, com essa visdo de
sustentabilidade. Quando v€ um animal silvestre ndo tem aquela ansia de matar, e isso passa
para o entorno também, para a comunidade no entorno da fazenda, nio jogar lixo também,
fazer a selecdo e isso € uma politica que a gente adota hd mais de 40 anos. A contrata¢do dos
funciondrios também, a prioridade de contratagdo € para pessoas... para as familias de dentro
da fazenda, depois para o entorno. Na época de safra aumenta consideravelmente a
contratacio (GERENTE DE PRODUCAO, 2021).

Devido as acOes descritas pelo gestor, a empresa foi contemplada recentemente com o
protocolo SMETA!?, certificacdo especifica para a¢des de responsabilidade social. Como praticas de
respeito aos direitos do consumidor, a empresa divulga seu inventdrio ambiental e relatério de praticas
com informagdes importantes sobre suas atividades e produ¢do. Embora ndo tenha sido mencionado
na entrevista pelo gestor, a Fazenda Tamandud também realiza acdes filantropicas, tanto na
comunidade no entorno, como também na cidade de Patos-PB, municipio vizinho. As agdes se
constituem em doacdes de produtos as familias em vulnerabilidade social e a projetos sociais, como
a Associacdo de Pais e Amigos dos Excepcionais (APAE) e a Operacao Resgate, entidade sem fins
lucrativos que acolhe cerca de duzentos e cinquenta criancas e adolescentes (FAZENDA,
TAMANDUA, 2021b; 2021c).

Assim, como oportunidade para a empresa, aponta-se a imagem social positiva, comunicagao
com a comunidade local, o desenvolvimento de trabalhos sociais e o selo SMETA que atesta suas
acoes e abre oportunidades para a exportagdo. Como ameaca principal, tem-se a falta de consciéncia

da comunidade quanto ao consumo sustentavel.

120 Sedex Members Ethical Trade Audit é um procedimento de auditoria de comércio ético e consiste em uma
“compilagdo de boas praticas na técnica de auditoria ética” (SEDEX INFORMATION EXCHANGE LIMITED, 2022).
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4.1.1.1.9 Meio ambiente natural

As perguntas relacionadas a esta varidvel foram formuladas conforme os critérios: politica da
empresa com respeito as questdes ambientais, exigéncia do mercado na certificagdo, grau de impacto
das atividades, imagem da empresa entre a comunidade no entorno, participacdo em projetos de
preservacdo ambiental, comunicagdo com a comunidade sobre questdes ambientais, demandas do
mercado por produtos ambientalmente responsaveis.

Para o gestor entrevistado, a questdo ambiental € um elo da sustentabilidade, dentre as agdes
para preservacdo da drea da fazenda e o entorno, o gestor afirma ter realizado um levantamento de
espécies nativas tanto da fauna quanto da flora e hd também parcerias com IBAMA (Instituto
Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis), Policia Ambiental e o curso de
Medicina Veterinaria do Centro Universitidrio de Patos (UNIFIP) para atendimento dos animais
silvestres. Segundo o gerente de producgdo, a fazenda € uma unidade de soltura cadastrada de animais,
acdo importante “para que ocorra uma sustentabilidade e produgdo a longo prazo, sem degradacio ou
minimizar essa degradacgio [sic]” (GERENTE DE PRODUCAO, 2021).

Ha ainda a parceria com a ONG Nordesta, entidade que realiza trabalhos de reflorestamento
e educagdo ambiental na regido de Serra Talhada, situada entre os estados do Pernambuco e Alagoas
(FAZENDA TAMANDUA, 2022).

Sobre as fontes de energia utilizadas na producdo, foi esclarecido que a empresa utiliza energia
de hidrelétrica fornecida pela companhia da Paraiba, mas ha um projeto para adocao de energia solar
para os proximos anos. Também existem projetos ambientais em curso, como a utilizagdo da ciclagem
de nutrientes, através da compostagem, no qual todo material organico gerado na empresa é
submetido a um processo de compostagem em que sdo aproveitados esterco dos animais e podas
provenientes dos galhos das mangas, transformando-se em adubo para essas plantas depois de cem
dias em decomposic¢do. O gestor também afirmou haver uma meta de redug@o do uso de dgua, para o
qual foi implementado a irrigacdo localizada através de gotejo.

Quanto aos efluentes gerados, a fazenda adota fossas sépticas sumidouro'® e a coleta seletiva.
Desse modo, como oportunidades, é possivel destacar a participagdo em projetos de preservacao

ambiental, parcerias com Orgdos e entidades de protecdo ambiental, acesso a tecnologias para

13 Conforme NBR 13969 (ABNT, 1997, p. 03), o sumidouro é um “pogo escavado destinado a depuracio e disposi¢do
final do esgoto no nivel superficial”. O sumidouro tem vida longa 0til e recebe rejeitos direcionados pelas fossas sépticas
e filtros anaerébios. Seu uso facilita a infiltracdo de liquidos quase isentos de residuos sélidos (JORDAO; PESSOA,
1995).
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producio sustentdvel, conscientizacdo da sociedade e a crescente demanda por produtos sustentaveis.
Como ameacas, identifica-se o uso de combustiveis fosseis nos transportes e auséncia de fontes

renovdveis de energia, o que pode comprometer a imagem da empresa junto ao mercado consumidor.

4.1.2 Levantamento das estratégias atuais

O levantamento das estratégias atuais adotadas pela Fazenda Tamandu4, foi realizada através
da aplicacdo de uma entrevista com roteiro semiestruturado junto aos gestores e observacao in loco.
Para melhor visualizacdo das estratégias adotadas, essas serdo organizadas conforme as varidveis
analisadas. Uma vez que foi informado ndo haver concorrentes, optou-se por manter apenas a variavel
Entrantes em Potencial e retirar do modelo as demais varidveis relacionadas a concorréncia.

Para “Clientes”, foram identificadas as estratégias Certificacio Ambiental e Constru¢do da
Imagem Positiva; para “Fornecedores” identificou-se Selecio de Fornecedores Certificados e
Contrato de Exclusividade com fornecedores; na variavel “Entrantes em Potencial” foram
identificadas as varidveis Certificacdo Ambiental, Endomarketing, Educacdo Ambiental da
Comunidade e Consumidores por meio do projeto Fazenda Escola, e Divulgacdo de Boas Praticas
por meio de relatorios e midias sociais; na variavel “Governo”, foram citadas as Parcerias com
Institui¢des de Ensino e Parcerias com Orgdos Publicos de Preservacio Ambiental; para a varidvel
“Sociedade” foram identificadas o projeto Fazenda Escola para educagdao ambiental da comunidade
e sensibilizacdo dos consumidores, Realizacdo de Eventos Culturais para divulgacdo da Cultura
Regional, Contratacdo de mao-de-obra local, Inventario de Fauna e Flora, Certifica¢gdes, Construcao
de uma imagem social positiva, e Relatorio de boas praticas; e por fim, na varidvel “Meio Ambiente
Natural” foram identificadas as estratégias “Inventério de Fauna e Flora, Parceria com Instituigdes de
Ensino, e Parcerias com Orgdos de Preservagio Ambiental.

Como pode ser observado, algumas estratégias sao aplicadas em mais de uma varidvel, como
€ o caso das certificagdes e educagdo ambiental, isso acontece porque sdo estratégias-chaves para a
competitividade da empresa no segmento em que se encontra inserida.

Assim, conforme os dados da pesquisa, a Fazenda Tamandud, apesar de ndo contar com um
Planejamento Estratégico estruturado e ferramentas especificas para a Gestdo Ambiental, tem
definidas boas estratégias para o alcance dos seus objetivos organizacionais e desse modo, se
posicionar no mercado e conquistar uma boa imagem junto ao consumidor, como uma fazenda

referéncia nacional e internacional em produgdo agropecudria sustentdvel.
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42  ESTRUTURACAO DO PROBLEMA

Como explicado anteriormente, para o atingimento dos objetivos do trabalho, serd utilizada
apenas as varidveis do ambiente externo presentes no modelo PEPSE, uma vez que este modelo
apresenta varidveis especificas para se analisar e levantar as estratégias de sustentabilidade da
industria frente a0 meio ambiente. O estudo ndo pretendeu aplicar o método em si, mas usd-lo como
base para identificar as estratégias prioritdrias que a empresa tem adotado para se manter competitiva
no setor e atender as premissas da sustentabilidade empresarial.

Para esta finalidade, elegeu-se o método AHP, que conforme Saaty (1991) € um método que
permite trabalhar problemas complexos de forma simples e que possam envolver tanto valores
tangiveis como os intangiveis, isso porque o modelo possibilita a criagdo de medidas para varidveis
qualitativas com base em julgamentos subjetivos formulados pelos decisores. A partir das
consideracdes de Saaty, entendemos o método como indicado para lidar com a andlise das varidveis
do modelo adotado e por meio da comparagdo par a par identificar entre os critérios, as estratégias
adotadas que se configuram como mais importantes no processo decisorio da fazenda.

Assim, para aplica¢do da AHP foram seguidas as seguintes etapas: selecdo dos decisores, para
isso seguiu-se a recomendacdo do proprietirio da fazenda; estabelecimentos dos critérios;
identificacdo das estratégias; atribuicdo dos pesos; e cdlculo do desempenho de cada critério e
alternativa (Figura 8).

ApoOs coleta qualitativa, foi informado pelos entrevistados que a empresa ndo possui
concorrentes diretos, “[ndo ha] uma concorréncia direta em relacdo a qualidade e as certificacdes para
fazer essa comparagio” (GERENTE DE PRODUCAO, 2021), assim, com vistas a simplificar a
estruturacdo do problema e entendendo que trés varidveis do modelo ndo sdo prioritdrias no
desenvolvimento de estratégias da empresa, as varidveis relacionadas a concorréncia: Concorrentes,
Intensidade da Rivalidade entre Concorrentes, e Produtos Substitutos nao foram consideradas
na aplicacdo da AHP. Vale lembrar que para o Gerente de Produgdo, os produtos substitutos da
fazenda sdo os produtos convencionais, dessa forma, ndo se encaixam na defini¢aio do modelo PEPSE,
para o qual os produtos substitutos sdo produtos sustentaveis.

Desse modo, para a estruturacio do problema, foram utilizadas apenas as varidveis: Clientes,
Fornecedores, Governo, Sociedade, Meio Ambiente Natural e Entrantes em Potencial. Quanto as
estratégias, foram identificadas conforme as a¢des praticadas pela empresa, doze estratégias adotadas

para lidar com as varidveis do ambiente externo, foram elas: Certificacio Ambiental (identificada nas
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varidveis Clientes, e Sociedade), Constru¢cdo da Imagem Positiva (Clientes e Sociedade), Divulgacao
de Boas Préticas (Sociedade), Inventdrio de Fauna e Flora (Sociedade), Contratacdo de mao-de-obra
local (Sociedade), Realiza¢dao de Eventos Culturais para divulgacdo da cultura regional (Sociedade),
Sele¢ao de Fornecedores Certificados (Fornecedores), Contrato de Exclusividade com Fornecedores
(Fornecedores), Parcerias com Orgdos de Preservacdo Ambiental (Governo e Meio Ambiente),
Parceria com Instituicoes de Ensino (Governo e Meio Ambiente), Fazenda Escola (Meio Ambiente,
Entrantes em Potencial), e Endomarketing (Entrantes em Potencial). Para melhor visualizacdo da

estruturacdo do problema, € apresentado um mapa conceitual na Figura 8.

Figura 8 - Estruturagdo do Problema
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Fonte: Elaboracdo prépria (2022).

Para responder ao problema proposto, as estratégias (alternativas) identificadas na entrevista
com o gestor da fazenda foram avaliadas de acordo com seis critérios que correspondem as seis
variaveis do modelo PEPSE identificadas como prioritdrias no processo de Planejamento Estratégico
da fazenda apds aplicacdo de entrevista semiestruturada. Estruturado o modelo de hierarquia com
base no AHP, foi apresentada a escala de Saaty com nove pontos, que permitiu a Avaliadora expressar

a importancia relativa que um elemento tem sobre o outro conforme sua anélise.

Quadro 4 - Escala numérica de Saaty

INTENSIDADE DEFINICAO EXPLICACAO EM ESCALA ABSOLUTA
DE
IMPORTANCIA
1 Importancia Igual | Os dois elementos comparados contribuem igualmente para o
objetivo.
3 Importéancia A experiéncia e o julgamento favorecem fortemente o
Moderada elemento em relacdo ao outro.




79

5 Importancia A experiéncia e o julgamento favorecem fortemente o
essencial ou Forte | elemento em relagdo ao outro.
7 Importancia Muito | O elemento comparado é muito mais forte em relagéo ao outro,
forte e tal importancia pode ser observada na prética
9 Extrema A evidéncia favorece uma atividade em relag@o a outra com o
Importéancia mais alto grau de certeza
2,4,6,8 Valores Valores intermediarios entre dois julgamentos, utilizados
intermediarios quando o decisor sentir dificuldade ao escolher entre dois
graus de importancia adjacentes.

Fonte: Adaptado de Saaty (1994).

A escala de Saaty é uma escala numérica composta de nove pontos, com 1 representando a
indiferenca de importancia que um critério tem em relacdo ao outro e 9 representando a extrema
importancia de um critério comparado a outro, havendo estdgios intermedidrios entre os niveis de 1
a 9. Na comparacdo entre critérios, 1 € usado na comparacdo entre os proprios critérios, sendo
necessdria a realizacio de apenas metade das comparagdes, uma vez que a outra metade constitui-se
das comparagdes reciprocas na matriz, cujos valores reciprocos ja sao comparados (PAULA; CERRI,
2012).

Ap0s estabelecimento dos objetivos, critérios e alternativas, o julgamento da Avaliadora sobre
os pesos relativos dos critérios e alternativas, foi o ponto inicial para aplicacio da AHP. Adiante, é

explicado o passo a passo da aplicacdo do modelo de decisdo multicritério.

43  APLICACAO DA AHP

Seguindo a proposta de Saaty e Vargas (2012), foram realizadas as comparagdes par a par
para se obter a defini¢do dos vetores de prioridades para cada matriz. Para garantir a consisténcia dos
dados foram realizadas nas matrizes apenas as comparagdes do tridngulo superior, fazendo a matriz
simétrica do tridngulo inferior proporcionalmente inversa ao triangulo superior. Esse método de
avaliagdo é amplamente adotado no meio académico (WOLFF, 2008).

A fim de facilitar as comparagdes, a atribui¢do dos pesos foi acompanhada via Google Meet
e realizada com apoio de planilha Microsoft Excel e como dito anteriormente, foram elaboradas
planilhas de ordem 6 para os critérios e 12 para as alternativas. A matriz de decisdo quadrada,
reciproca e positiva para cada n6 de julgamento dos niveis hierdrquicos, se dé a partir dos valores da

escala de julgamentos, como exemplificado no Quadro 5.



Quadro 5 - Construcdo da Matriz Quadrada Reciproca
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MATRIZ DE COMPARACAQ CRITERIOS VERSUS CRITERIOS

MEIO ENTRANTES EM
CLIENTES FORNECEDORES | GOVERNO | SOCIEDADE AMBIENTE POTENCIAL
CLIENTES 1
FORNECEDORES 1/C3 1
GOVERNO 1/D3 1/D4 1
SOCIEDADE 1/E3 1/E4 1/ES 1
MEIO AMBIENTE 1/F3 1/F4 1/F5 1/F6 1
ENTRANTES EM
POTENCIAL 1/G3 1/G4 1/G5 1/G6 1/G7

Fonte: Elaboracdo prépria (2022).

Considerando uma matriz reciproca, os valores situados na diagonal principal, que comeca

com a comparagio entre os critérios Clientes x Clientes, possuem sempre valor 1, uma vez que os

elementos quando comparados a eles mesmos terdo o mesmo valor/importancia. O preenchimento

das demais comparacgdes segue o peso da escala Saaty (1991) e utiliza o conceito de reciprocidade,

no qual as comparagdes entre pares € efetuada apenas uma vez. Assim, observando o Quadro 5, tem-

se que o critério Governo comparado ao critério Clientes € o inverso da comparacdo Clientes com

Governo, ou seja, se Clientes versus Governo tem valor 3, quando Governo € comparado a Clientes,

este serd 1/3. Isso ocorre porque o modelo busca uma maior facilidade na implementacdo e visa

reduzir as chances de inconsisténcias.

4.3.1 Matrizes obtidas

Este tOpico apresenta o passo a passo da coleta de dados referente aos julgamentos da

Avaliadora. Inicialmente a Avaliadora foi questionada sobre o peso da importancia dos critérios

indicados na pesquisa como sendo os considerados no Planejamento Estratégico da Fazenda. O

Quadro 6 apresenta o grau de importancia de cada comparacio entre critérios.

Quadro 6 - Matriz de Comparagao entre Critérios

MATRIZ DE COMPARACAO CRITERIOS VERSUS CRITERIOS

Meio Ambiente Natural

1

2

3 1

1

Clientes Fornecedores Governo | Sociedade | Meio Ambiente Natural | Entrantes em Potencial
Clientes 1 1 3 2 1 9
Fornecedores 1 1 3 2 0,5 8
Governo 0,333333333 0,333333333 1 0,5 0,333333333 4
Sociedade 0,5 0,5 2 1 1 8
9




81

Entrantes em Potencial 0, 111111111 0,125 0,25 0,125 0111111111 1

SOMA 3.944444444 4,958333333 12,25 6,625 3,944444444 39

Fonte: Elaboragao prépria (2002).

Conforme é possivel observar, para a Avaliadora, os critérios Clientes e Meio Ambiente
Natural possuem o mesmo grau de importincia para a tomada de decisdo, enquanto os critérios
Governo e Entrantes em Potencial figuram como os critérios de menor peso comparados aos demais
critérios. O julgamento da Avaliadora reforga as informagdes obtidas na entrevista.

E valido lembrar, que para o modelo PEPSE, a varidvel Governo influencia o meio ambiente
e a sociedade e atua sobre todos os demais atores, no entanto, para o Gerente de Produgdo e a
Avaliadora, a varidvel Governo é menos relevante comparado as varidveis Sociedade, Fornecedores
e Meio Ambiente Natural. Ja a variavel Meio Ambiente Natural, atua sobre todos os atores do modelo
(Clientes, Fornecedores, Produtos Substitutos e Entrantes em Potencial). Percebe-se assim, que
ambos os colaboradores da fazenda entendem como varidveis com maior impacto no seu PE aquelas
mais relacionadas a constru¢do da imagem da empresa (Clientes, Fornecedores, Sociedade e Meio
Ambiente Natural), com exce¢do dos Entrantes em Potencial, que de acordo com Coral (2002) é uma
das varidaveis que atuam sobre a imagem da empresa.

Sobre isso, entende-se que essa percep¢ao dos colaboradores sobre a varidvel Governo €
reflexo da auséncia de suporte do estado ao desenvolvimento da agropecudria local, sobretudo, no
que se refere a sustentabilidade e ao financiamento. Essa conclusdo € reforcada pela andlise da
varidvel Entrantes em Potencial, a qual por ndo influenciar diretamente no desempenho da empresa,
também foi atribuida menor importincia. Quanto aos demais critérios, sugere-se que a fazenda
trabalhe conjuntamente as varidveis Sociedade, Clientes, Fornecedores, Sociedade, Meio Ambiente
Natural e Entrantes em Potencial como interdependentes, uma vez que estdo diretamente ligadas a
constru¢do da imagem e posicionamento.

Na comparacdo entre alternativas para o critério Clientes, € possivel observar que a alternativa
Certificacdo Ambiental possui 0 maior peso em comparagao as demais alternativas, sobretudo quando
comparada a Constru¢do da Imagem Positiva, Divulgacdo de Boas Préticas, Eventos Culturais e

Parceria com Institui¢des de Ensino Superior.



Quadro 7 - Comparagdo entre Alternativas: Critério Clientes
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COMPARACAOQ ENTRE ALTERNATIVAS: CRITERIO CLIENTES

Contrato ) Parceria com
Certificagao Construgdo Divulgacio Boas Inventario Contratacio mdo- | Eventos | Fornecedores Exclusividade Parcenia Orgdos de Instituiges de Fazenda
Ambiental | ITmagem Pogitiva Priticas Fauna' Flora de-obra local Culturais | Certificados Fornecedores Preservacio Ambiental Ensino Superior Escola Endomarketing
Certificagio Ambiental 1 9 7 & 4 9 1 2 4 g 3 2
Construgdo da Imagem
Positiva O I11111111 1 1 03 2 1 (.333333333 0,333333333 2 4 0.3 05
Divulzacic de Boas
Priticas 0142857143 1 1 0.5 2 1 0,333333333 0,333333333 2 3 1 0.5
Inventario da Fauna e
Flora 0.5 2 2 1 3 3 2 2 3 3 2 1
Contrataciio de mio-de-
obra local 0,25 0.5 0.5 0,333333333 1 3 2 2 2 3 1 1
Eventos Culturais oi1i1t1111 1 1 0,333333333 0.333333333 1 0.25 0,25 0.5 1 0333333333 | 0333333333
Fomecedores Certificados 1 3 3 0.3 0,5 4 1 1 3 3 2 i
Contrato da
Excluzividade com
Fornecedores 03 3 3 03 0.5 4 03 1 2 4 0.5 1
Parceria com Orgdos de
Preservacio Ambiental 0,25 0.5 05 0,333333333 03 2 0.333333333 0.3 1 3 1 0.333333333
Parceria com Instituicbes
de Ensino 0,125 0,25 0.333333333 02 0.333333333 1 0.2 0,23 0,333333333 1 0.3 0.25
Fazenda Escola 0.333333333 2 1 0.3 1 3 0.5 2 i 2 1 1
Endomarketing 03 2 P 1 1 3 1 1 3 4 1 1
SOMA DAS LINHAS 4,823412698 2525 22.33333333 o 16,16666667 a5 945 12.66666667 2383333333 43 13.83333333 | 9.916666667

Fonte: Elaboracdo prépria (2022).

Para essa matriz, constata-se o alinhamento entre as informacdes fornecidas pelo gestor e a andlise da Avaliadora, visto que a

Certificacdo Ambiental é o principal objetivo e diferencial da empresa para competir no mercado. No entanto, chama a atencdo o peso

atribuido a alternativa Certificagdo Ambiental frente as alternativas Construg¢do da Imagem Positiva e Divulgacdo de Boas Praticas para este

critério, uma vez que ambas as alternativas também estdo relacionadas ao posicionamento e conquista do mercado.

De acordo com a Secretaria de Agricultura e Abastecimento do estado de Sao Paulo (2010), as Boas Praticas na atividade agropecudria

¢ “um dos principais instrumentos para demonstrar a gestdo adequada de um estabelecimento rural, sendo pré-requisito de vérios protocolos

requeridos pelo mercado interno e externo. [...]. Ela organiza as atividades de produgio e os respectivos registros com aten¢ao as obrigacoes

perante empregados, governo e clientes e aos direitos em relacdo aos fornecedores e prestadores de servicos.” A divulgacdo de Boas Praticas

€ um dos meios para constru¢do da Imagem positiva perante os stakeholders, construir uma boa imagem € importante tanto para a conquista

da confianca dos clientes, fornecedores e sociedade, como para motivar os colaboradores. Assim, entende-se que as alternativas Construgao
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da Imagem Positiva e Divulgacdo de Boas Praticas sdo inerentes ao critério Clientes, desse modo, acredita-se que a discrepancia nos pesos
entre elas tenha se dado devido a avaliadora ndo possuir formacgdo na drea de Gestao Estratégica e desse modo, ndo perceber a relagdo entre
elas.

O Quadro 8 mostra as comparacdes realizadas com base no critério Fornecedores. As alternativas Eventos Culturais, Parceria com
Institui¢des de Ensino Superior, Fazenda Escola e Endomarketing obtiveram menor grau de importancia em relacdo as demais. Enquanto as
varidveis com maior importancia foram Certificacdo Ambiental, Construcao da Imagem Positiva, Divulgacdo de Boas Préticas e Inventério

Fauna e Flora.

Quadro 8 - Comparagdo entre Alternativas: Critério Fornecedores

COMPARACAQ ENTRE ALTERNATIVAS: CRITERIO ESCOLHA DS FORNECEDORES
Parcena Orgios de | Parcenacom

Certifirapio Construgdo da Drvulgagdo da Dirvantaria Contratagdo de Eventos Forneradoras Contrato da Preservagio Institnigdes de | Fazenda

Ambiantal Imazem Positiva | Boas Praticas FamaFlora | mio-de-gbralocal | Culturais Cartificados Exclusividade Ambiental Ensimo Escola | Endomarketing
Certificagio ambiental 1 5 4 4 & 7 5 5 [ 7 5 4
Construcio da imagem positiva 0.2 1 1 4 3 5 2 3 3 5 5 1
Divulezcio de boas praticas 035 1 4 4 [ 3 4 3 3 5 2
Inventario da fauna e flora 025 0,25 0,25 1 4 6 3 3 2 3 3 1
Contratag3o de mio-de-obra local 0.166667 0333333333 0,25 0235 1 4 1 1 1 3 4 1
Evantos culhwrais 0142857 0.2 0.166667 0, 166667 0.25 1 025 0333333333 025 0,25 0.5 1
Fomecedores certificedos 0.2 0.3 0333333 02 1 4 1 3 1 3 2 1
Contrato de excluzividade com
fomecedores 0.2 0333333333 0,25 02 1 3 0,33353353 1 1 3 2 1
Parcenia com drgios de preservapio
ambiental 0.166667 0333333333 0.335333 0.5 1 4 1 1 1 3 2 2
Parceria com instihugdes de ensino 0142857 02 0z 0.2 0.2 4 02 02 0.333533533 1 1 1
Fazenda escola 0.2 0.2 0.z 0333333 0.25 2 03 0.3 0.3 1 1 1
Endomarketing 035 1 0.5 1 1 1 1 1 0.5 1 1 1
SOMA DASTINHAS 3169047619 10,35 8.483333333 1585 21.7 47 20,28333333 25,03333333 19,58333333 43,28 s 17

Fonte: Elaboracdo prépria (2022).
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Observa-se no Quadro 8, que as alternativas para as quais a Avaliadora atribuiu menor importancia sio estratégias indicadas na
entrevista pelo Gerente de Produgdo, para lidar com as varidveis Sociedade, Governo, Meio Ambiente Natural e Entrantes em Potencial
respectivamente. J4 as varidveis com maior importancia sdo apontadas pelo Gerente de Producdo como sendo estratégias direcionadas as
variaveis Clientes e Sociedade. Dessa forma, a andlise da Avaliadora embora se distancie um pouco da fala do Gerente de Producao, percebe-
se como coerente, uma vez que as alternativas com maior peso auxiliam no fortalecimento da imagem da empresa e consequentemente no
firmamento de parcerias. Como dito anteriormente, o agronegdcio brasileiro enfrenta hoje uma imagem negativa junto ao mercado interno e
externo e 1sso se deve muito aos impactos socioambientais negativos. Embora o pais seja referéncia em legislacio ambiental, especialmente
nos ultimos cinco anos as politicas governamentais de preservacdo ambiental t€ém sofrido mudangas drasticas com aumento do desmatamento
e ocorréncia de incéndios com destrui¢do de biomas como os da Amazodnia e Pantanal entre os anos de 2019 e 2020 (GREENPEACE
BRASIL, 2020). Além disso, neste mesmo periodo de tempo (entre 2019 e 2020), foram liberados pelo governo cerca de 343 pesticidas e
400 agrotoxicos para uso na agricultura (BALDUINO, 2020). Desse modo, é muito importante para as empresas do setor promover uma
imagem positiva junto aos seus stakeholders, sendo essa uma das principais preocupagdes para um estabelecimento que busca a producdo
sustentdvel.

Para o critério Governo (Quadro 9), percebe-se que os maiores pesos atribuidos foram para as alternativas Certificagdo Ambiental,
Inventdrio de Fauna e Flora e Parceria com Orgios de Piblicos de Preservacio Ambiental. Essas alternativas foram apontadas
respectivamente nas variaveis Clientes e Sociedade, Sociedade e Governo e Meio Ambiente Natural. Em contrapartida, os menores pesos

foram atribuidos para as alternativas Eventos Culturais, Endomarketing e Fazenda Escola.



Quadro 9 - Comparacdo entre Alternativas: Critério Governo
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COMPARACAO ENTRE ALTERNATIVAS: CRITERIO GOVERNO

Parceria Orgdos | Parceria com

Certificagao Constrogiio da Divulgagio de Inventdric Contratagio de Eventos Fomecedores Contrato de de Preservagdo | InstituicSes de | Fazenda

Ambiental Imagem Positiva Boas Praticas Fauna'Flora mic-de-obra local Culturais Certificados Exchusividade Ambiental Ensing Escola Endomearketing
Certificagdo Ambiental 1 2 2 1 2 6 3 T 2 4 5] 5
Construgio da Imagem Positiva 0.5 i 1 03 1 3 0.333333 3 0.333333333 2 2 2
Divulgagio de Boas Priticas 0.5 1 1 1 0333333 3 0333333 2 0.333333333 1 2 2
Inventario da Fauna e Flora 1 2 1 1 0,333333 3 3 4 1 3 3 4]
Contratapio de mio-de-cbra local 0,5 3 3 1 3 3 3 0,333333333 2 4 1
Eventos Culturais 0166667 0.333333 0.333333 02 0.333333 1 0.25 0333333333 025 0,25 1 025
Fornecedores Certificados 0.2 3 3 0.333333 (,333333 4 1 2 2 3 2 5
Contrate de Excluzividade com
Fornecedores 0142837 0.333333 03 0,25 (.333333 3 0.5 1 0.3 0.5 0.s 3
Parceria com Orgdos de Preservagio
Ambiental 0.5 3 3 1 3 4 0,5 2 1 3 3 6
Parceria com Instituiches de Enstno 0,25 0.5 1 (,333333 0.3 4 0333333 2 0.333333333 1 1 5
Farzenda Escola 0166667 0.3 0.3 0.333333 0,25 1 035 2 0.333333333 1 1 2
Endomarketing 0,2 0.5 0,3 0. 166667 1 4 0.2 0,333333333 0. 166666667 0,2 0.5 1
SOMA DAS LINHAS 512619 15,16667 16,83333 9.116667 1041667 41 14,95 28.66666667 8.583333333 20,95 26 38,25

Fonte: Elaboracdo prépria (2022).

Com base no julgamento da Avaliadora, percebe-se que embora a alternativa Parceria com Institui¢des de Ensino Superior ndo tenha
sido indicada como prioridade no critério Governo e as alternativas Certificacdo Ambiental e Inventario de Fauna e Flora tenham figurado
como prioritdrias, hi coeréncia no julgamento da Avaliadora, pois o gestor também relata que ambas as varidveis sdo muito importantes para
a preservagdo ambiental da regido e, consequentemente, tem impacto sobre a relacdo com o Governo. Outro ponto que merece destaque foi

N

a pouca importancia atribuida a alternativa Fazenda Escola, uma vez que a educacdo ambiental possui grande papel social para a
sensibilizacdo quanto a importancia da preservacdo ambiental. Salienta-se também, que os critérios Sociedade, Governo e Meio Ambiente
sao interligados.

Quanto ao critério Sociedade (Quadro 10), os maiores pesos foram atribuidos as alternativas Certificacio Ambiental, Construcdo da

Imagem Positiva, Divulgagcdo de Boas Praticas, Contratacdo de mao-de-obra local, Inventdrio de Fauna e Flora e Realizacdo de Eventos
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Culturais, respectivamente. Todas as alternativas foram citadas pelo Gerente de Producdo como estratégias para lidar com a varidvel

Sociedade.

Ja as alternativas com menores pesos atribuidos foram Fazenda Escola, Endomarketing e Parceria com Institui¢des de Ensino

Superior, respectivamente. Tais alternativas foram citadas como estratégias nas varidveis Meio Ambiente Natural, Entrantes em Potencial, e

Governo.

Quadro 10 - Comparacao entre Alternativas: Critério Sociedade

COMPARACAO ENTRE ALTERNATIVAS: CRITERIO SOCIEDADE

Contrato de Parceria com Orzdos Parceria com

Certificagdo Construgdo da Divulgacdo de | Inventirio Contratacio de Eventos | Fomecedores | Exclusividade de Preservacdo Instituigdes de Fazenda

Ambiental | Imagem Positiva | Boas Priticas | FaunaFlora | mic-de-obralocal | Cultursis | Certificados | Fomecedores Ambiental Ensino Escola Endomarksting
Certificagio Ambiental 1 2 2 3 2 5] 4 5 3 4 4 2
Construgio da Imagem Positiva 0.3 1 2 3 2 4 4 i 2 3 4 3
Divulzacio de boas praticas 0.5 0.5 1 3 2 4 4 3 2 4 b 3
Inventario da Fauna e Flora 0,333333 0.333333 0,333333 1 0.3 ] ] 3 3 A 5 74
Contratacio de mio-de-cbra local 0.5 0.3 0.5 2 1 4 5 6 3 3 5 2
Eventos Culturais 0166667 025 0.23 02 0,25 1 4 4 2 25 4 3
Fomecedores Certificados 025 023 0.23 02 02 0,23 i Z 2 2 3 2
Contrato de Exclusividade com
Fomecedores 0.2 02 0,2 02 0.166667 0,23 Q.5 1 2 2 3 74
Parceria com Orgdos: de Preservacio
Ambiental 0,333333 0.3 05 0333333 0333333 05 0.5 0.3 1 3 4 2
Parceria com Instituigdes de Ensino 0,25 (,333333 0,23 0,333333 0.2 0,333333 0.5 0.3 0,333333 1 4 2
Fazenda Escola 0,25 023 0,2 02 02 0,23 0,333333 0.333333 0,23 0,23 1 2
Endomarkeiing 05 0.333333 0.333333 0.3 0.5 0333333 03 0.5 0.5 0.5 0.3 1
SOMA DAS LINHAS 4,783333 6,45 7816667 13,96667 9,35 2591667 29.,33333 34,83333 21,08333 30,75 42,5 26

Fonte: Elaboracdo prépria (2022).

Percebe-se que na matriz direcionada ao critério Sociedade ha um certo equilibrio na importancia atribuida a cada alternativa, sem

grandes diferencas entre elas, exceto para a alternativa Eventos Culturais, com menor prioridade. Nesta matriz todas as alternativas citadas
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na entrevista com o Gerente de Producdo como estratégias para a varidvel Sociedade obtiveram prioridade sobre as demais alternativas,
confirmando o alinhamento nas informagdes prestadas entre o Gerente de Producio e a Avaliadora. Salienta-se que para o modelo PEPSE, a
varidvel Sociedade é tida como uma forca competitiva que atua especialmente em relagdo a imagem da empresa e seus fornecedores que
devem atuar de forma socialmente responsavel. Para Coral (2002), esta varidvel influencia diretamente na competitividade, tendo em vista
que a sociedade ao pressionar o governo, este regula o mercado econdmico exigindo adequacdes por parte das empresas. Para este critério, a
coleta qualitativa dos dados seguiu o proposto por Coral, a qual recomenda analisar a interacdo da empresa com o meio ambiente e sociedade,
a fim de identificar o nicho de mercado e seu papel frente ao desenvolvimento social da regido.

Com base nas estratégias levantadas na entrevista com o Gerente de Produciao, viu-se que Sociedade € a varidvel com mais estratégias
adotadas no PE, e a partir da andlise das alternativas realizada pela Avaliadora, constatou-se que, alinhado ao modelo, com excecdo da
alternativa Fazenda Escola — que € uma estratégia relacionada a comunicacdo com a comunidade, mas, no entanto, ndo foi considerada
prioritdria para o critério Sociedade por nenhum dos entrevistados —, todas as demais estratégias com maior importincia cumprem a
comunicacdo com os demais atores externos da fazenda. A partir dos resultados, viu-se que as alternativas Fornecedores Certificados e
Contrato de Exclusividade com Fornecedores Certificados nao € vista pela fazenda como estratégia para o relacionamento com a Sociedade,
assim, recomenda-se a fazenda, lidar com as alternativas Fazenda Escola, Fornecedores Certificados e Contrata de Exclusividade com
Fornecedores Certificados como integrantes no processo de tomada de decisdo frente a variavel Sociedade.

Para o critério Meio Ambiente Natural (Quadro 11), a Avaliadora atribuiu maior importancia as alternativas Certificagdo Ambiental,
Inventério de Fauna e Flora, Construgdo da Imagem Positiva e Divulgacdo Boas Praticas, respectivamente. Percebe-se que nenhuma das
varidveis citadas foram apontadas na entrevista com o Gerente de Produc¢iao como estratégias para lidar com a varidvel, mas sim, nas varidveis

Clientes e Sociedade.



Quadro 11 - Comparacao entre Alternativas: Critério Meio Ambiente Natural
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COMPARACAQ ENTRE ALTERNATIVAS: CRITERIO MEIO AMBIENTE

Parceria com Orgios

Parceria com

Certificagio Construgio da Divulgacio de Inventario Contratacio de mio- ventoz | Formecedores Contrato de de Preservacio Instituiches de Farenda
ambiental | Imagem Positiva | Boas Praticas FaunaFlora de-obra local Culturais | Cenificados | Exclusividade Arbiental Ensing Escola Endomarketing

Certificaciio ambiental 1 1 1 2 3 3 2 5 3 5 3 3
Construciio da imagem positiva 1 1 1 0.5 2 3 2 3 2 4 2 1
Divuleaciio de boas praticas 1 1 1 [ ] 2 3 2 3 2 4 Z 1
Inventirio da fauna e flora 03 2 2 i i 3 3 4 1 5 3 3
Contratagio de mao-de-cbra
local 0,333333333 0,5 0.3 1 1 2 2 2 1 1 2 1
Eventos culturais 0333333333 0.333333333 0.333333333 £.333333333 0.5 1 0333333333 05 1 2 1 0.3
Fomecedores certificados 03 0.5 0.3 0.335333333 0.3 3 1 3 1 2 2 1
Contrato de exclusividade com
fomecedores 0.2 0,333333333 0,333333333 0235 0.5 2 (,333333333 1 1 3 2 1
Parceria com drgdos de
preservaciio ambiental 0333333333 0.5 0.5 1 1 1 1 1 1 5 35 1
Parceria com instituicdes de
ensing 02 025 025 02 1 0.5 0.3 0.333333333 02 1 2 1
Fazenda escola 0333333333 0.3 0.3 02 0.5 1 0.3 035 02 03 1 1
Endomarketing 0333333333 1 1 0.333333333 1 2 1 1 1 1 1 1
SOMA DAS LINHAS 6.066667 8.916667 8.916667 7.65 14 245 1566666667 | 24.33333333 14.4 335 28 155

Fonte: Elaboragdo Propria (2022).

E importante destacar que as alternativas com menor importincia, segundo a Avaliadora, sdo a Fazenda Escola, Parceria com

Institui¢des de Ensino Superior e Eventos Culturais. Ambas as alternativas, Fazenda Escola e Parceria com Institui¢cdes de Ensino Superior

foram indicadas como estratégias na varidvel Governo pelo Gerente de Produ¢do, sendo assim, mais uma matriz em que a resposta dos

funciondrios divergiu.

E valido ressaltar, que para o modelo PEPSE, o meio ambiente, assim como a sociedade, é considerado uma das forcas competitivas.

Para Shrivastava (1995), quando a preocupacdo com o meio ambiente integra a identidade corporativa, ird ndo somente canalizar recursos

necessarios para recursos necessdrios para a tomada de decisdo, como também fornecerd embasamento politico para justificar e legitimar os
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compromissos empresariais. Sendo assim, embora tenha havido divergéncias entre os dois participantes da pesquisa, a atribuicdo dos pesos
seguiu os mesmos critérios de andlise dessa varidvel recomendada no modelo PEPSE, o qual indica a politica da empresa frente ao meio
ambiente, exigéncia do mercado por certificagdes, imagem da empresa, projetos de preservacdo ambiental, comunicacdo com a comunidade
e producao ambientalmente corretas, como varidveis para avaliar o meio ambiente enquanto stakeholders (CORAL, 2002).

Assim, embora os colaboradores da fazenda ndo conhecam o modelo PEPSE, de modo empirico os principios do modelo ja sdo
aplicados na organizagdo, o que fica evidenciado pelas alternativas apontadas como prioritdrias e as estratégias indicadas ao longo da
entrevista com o Gerente de Producio. Deste modo, mesmo que as estratégias indicadas pelo gestor como sendo aplicadas para a andlise
ambiental na entrevista, tenham sido diferentes das prioritarias apontadas pela Avaliadora — o que pode ocorrer inclusive devido a condugdo
da entrevista pela pesquisadora —, as alternativas Certificacio Ambiental, Inventdrio de Fauna e Flora, Constru¢ao da Imagem Positiva e
Divulgacdo Boas Praticas estdo intrinsecamente relacionadas as priticas ambientais da fazenda e sua sustentabilidade.

Por fim, na matriz para o critério Entrantes em Potencial, apresentada no Quadro 12, foi atribuida maior importancia para as
alternativas Certificacio Ambiental, Constru¢do da Imagem Positiva e Divulgacdo de Boas Préticas, citadas como estratégias nas varidveis
Clientes e Sociedade. J4 as varidveis com menor importincia foram Parceria com Institui¢des de Ensino Superior, Fazenda Escola e

Endomarketing, alternativas citadas como estratégias para as varidveis Governo, Meio Ambiente Natural e Entrantes em Potencial.



Quadro 12 - Comparacao entre Alternativas: Critério Entrantes em Potencial
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COMPARACAQ ENTRE ALTERNATIVAS: CRITERIO ENTRANTES EM POTENCIAL

Parceria com Orgdos Parceria com

Certificacio | Construgio da Divulgagio de Inventirio Contratagdo de Eventos Fomecedores Contrato de de Preservagdo Institsices de Farenda

Ambiental | Imagem Positiva | Boas Praticas | FaunaFlora | mdo-de-chra local Culturais Certificados | Exclusividade Ambiental Ensino Escola Endomarketing
Certificagio Ambiental 1 2 2 3 4 6 2 2 3 4 4 4
Construgdo da Imagem
Positiva 0.5 1 2 3 3 4 3 3 3 4 4 3
Divulgagdo de Boas Praticas 0.5 0.3 1 4 2 4 3 3 i 4 4 3
Inventario da Fauna e Flora 0333333 0.333333 0,25 1 0.5 4 2 2 2 3 x A
Contratagdo de mao-de-cbra
local 0325 0333333 03 2 1 5 2 2 3 4 Z 3
Eventos Culturais 0166667 (23 0,25 0,25 0.2 1 05 0.5 025 0,333333 025 0,333333
Fomecedores Centificados 0.3 0,333333 0333333 0.3 03 2 1 2 E] 4 z -z
Contrate de Exclusividade
com Fornecedores 0.5 0,333333 0.333333 {14 0.3 2 0.3 1 4 3 3 3
Parceria com Orgéos de
Preservacio Ambients] 0333333 0,333333 0.5 0.3 0333333 4 0,333333 0235 1 3 2 2
Parceria com Institnicdes de
Enzino 0,25 025 025 0,333333 0,23 3 0,235 ,333333 0,333333 1 z 0.333333
Fazenda Eacola 0.25 023 0,25 0.3 0.3 4 03 0333333 0.5 0.3 1 s
Endomarketing 0.25 0.333333 (.333333 i) 0.5 3 0.3 0333333 0.5 3 0.5 1
SOMA DAS LINHAS 4833333 6,25 8 16,08333 13.25333 42 1558333 16,75 23.58333 3383333 26,75 24.66667

Fonte: Elaboracdo prépria (2022).

Conforme atribui¢ao dos pesos pela Avaliadora, a matriz para o critério Entrantes em Potencial repete a mesma divergéncia entre a

atribuicao dos pesos e informacoes fornecidas na entrevista encontrada na matriz para o critério Governo, Fornecedores e Meio Ambiente

Natural, o que pode ter acontecido devido ao peso das prioridades ser diferente da visdo do negdcio.

A AHP é um método que auxilia na

identificacdo desses problemas, uma vez que a matriz gerada e a atribui¢ao dos pesos representam um documento vivo e pode apontar que o

gestor decisor e o gestor executor podem ter visdes distintas sobre as prioridades. Assim, recomenda-se que seja revista pela empresa a

prioridade da organizacdo em termos de decisdo de onde colocar recursos ou na reorganizacao das prioridades.
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4.3.1.1 Anélise geral das matrizes de comparacoes

Com base na atribuic@o dos pesos foi possivel identificar que mesmo a empresa nao adotando
um modelo especifico de PE, possui estratégias claras e bem estabelecidas para o empreendimento.
Também foi possivel perceber a adequagao do modelo PEPSE como ferramenta de Planejamento
Estratégico para a realidade e perfil do empreendimento.

Ao comparar as informacdes obtidas na entrevista com o Gerente de Producao e a atribuicao
de pesos pela Relagdes Publicas da empresa, que mesmo ocupando posi¢des e desempenhando papéis
diferentes na organizacido, ambos convergem em muitos pontos sobre a realidade organizacional e
prioridades da empresa frente ao processo de tomada de decisdo. Assim, entende-se que embora tenha
havido algumas divergéncias quanto as alternativas em cada critério (ou estratégias adotadas para
cada variavel que a empresa considera), de um modo geral, a visdo de ambos € parecida evidenciando
o direcionamento voltado para prioridades na tomada de decisdo da organizacdo analisada.

Quanto as divergéncias, estas podem ter ocorrido em virtude da conducdo da entrevista e
mesmo pela formacao dos dois profissionais participantes da pesquisa. Para Marques (2019) o perfil
dos profissionais influencia diretamente na sua visdo sobre o negdcio e processo de tomada de
decisdo.

Sobre a andlise externa da organizacdo, Coral (2002) aponta que esta objetiva identificar as
forgas competitivas que atuam sobre a empresa e seu posicionamento no mercado. No modelo
PEPSE, Sociedade e Meio Ambiente sdo atores que podem influenciar a concorréncia e a
competitividade em uma industria, especialmente quando esta busca a sustentabilidade. A inclusao
desses atores como stakeholders pode auxiliar na identificacdo de novas oportunidades, bem como,
na anélise de riscos existentes nas relacdes entre a empresa e seus stakeholders.

Desta feita, com base nas matrizes obtidas, a empresa considera como critérios prioritarios, as
variaveis Clientes, Meio Ambiente Natural e Fornecedores e atribui menor importancia para Governo
e Entrantes em Potencial. Foi visto na entrevista, que a razdo para que essas duas varidveis sejam
menos importantes € devido a pouca participacdo do Governo na atuacdo da fazenda e por muitas
vezes atrasar nos processos de certificacdo e projetos ambientais. Com base na percep¢do do Gerente
de Producdo e anélise da Avaliadora, embora a empresa tenha como foco a sustentabilidade e projetos
ambientais para o desenvolvimento sustentdvel da regido, Clientes e Meio Ambiente possuem igual

importancia no seu processo decisério, o que é muito coerente para uma organiza¢do com fins
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lucrativos, uma vez que os clientes sdo a principal razdo de existéncia dos empreendimentos.
Confirma-se também, a importancia do meio ambiente para os negdcios da fazenda.

Quanto a andlise sobre as alternativas, viu-se que embora com divergéncias entre as
percepgoes do Gerente de Producdo e a Avaliadora, para todos os critérios, as alternativas que se
apresentaram como prioritdrias sdo coerentes com os critérios julgados pela Ralacdes Publicas e
realidade da fazenda.

Para melhor andlise dos julgamentos e resultados, Saaty (1990) indica a normalizacdo das
matrizes, bem como, cédlculos de consisténcia das informagdes prestadas, o que foi realizado nas

etapas finais do trabalho.

4.3.2 Normalizacdo das matrizes

Nesta etapa, procura-se obter a importancia relativa de cada critério de decisao, ap6s realizada
as combinagdes entre os critérios e alternativas por critérios, foi definido o vetor de ponderacdo. Apds
definido os pesos dos critérios, os valores de cada linha em conjunto foram multiplicados e calculada
a enésima raiz do citado produto; posteriormente normalizou-se a raiz n dos produtos para o calculo
do Indice de Consisténcia (SAATY; VARGAS, 2012). Os célculos realizados para os critérios
encontram-se no Apéndice B.

Em seguida, desenvolveu-se o calculo das prioridades entre os critérios (Quadro 13). Nesta
etapa, foram calculados os valores das prioridades relativas e o vetor de prioridades para classificar
as variaveis por ordem de importancia. Obteve-se os vetores de prioridade dividindo o valor de cada

raiz pelo valor total da soma dos valores absolutos.

Quadro 13 - Célculo das Prioridades entre Critérios

CALCULO DAS PRIORIDADES

PRIORIDADE RELATIVA VETOR DE PRIORIDADES

CLIENTES 1,944161297 0,252966013
FORNECEDORES 1,69838133 0,220986167
GOVERNO 0,648053766 0,084322004
SOCIEDADE 1,25992105 0,163935577
MEIO AMBIENTE 1,944161297 0,252966013
ENTRANTES EM POTENCIAL 0,190785707 0,024824226
SOMA 7,685464447 1

Fonte: Elaboragao prépria (2022).
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Observa-se que os critérios Meio Ambiente Natural e Clientes sdo os mais importantes
conforme o julgamento da Avaliadora, seguido dos critérios Fornecedores, Sociedade, Governo e
Entrantes em Potencial. Dessa forma, confirma-se que a varidvel Entrantes em Potencial é a menos
importante no PE da fazenda, demonstrando que os gestores atribuem pouca importancia as varidveis

relacionadas a concorréncia, como ja havia sido explicado na entrevista.

Quadro 14 - Célculo das Prioridades entre Alternativas: Critério Clientes

CALCULO DAS PRIORIDADES
PRIORIDADE RELATIVA VETOR DE PRIORIDADES

Certificagdo Ambiental 3,311949371 0,229702463
Construgdo da Imagem Positiva 0,734590681 0,050948028
Divulgacdo de Boas Praticas 0,775916628 0,053814216
Inventario de Fauna e Flora 1,896143257 0,131508283
Contrata¢do de mao-de-obra local 1,034366083 0,071739151
Eventos Culturais 0,432523997 0,029997991
Fornecedores Certificados 1,594460067 0,110584844
Contrato Excl. Fornecedores Certificados 1,200936955 0,083291785
Parceria com Orgﬁos de Preserv. Ambiental: 0,623807549 0,04326459
Parceria com Inst. Ens. Superior 0,326111682 0,022617694
Fazenda Escola 1,059463094 0,073479771
Endomarketing 1,428162772 0,099051184
SOMA 14,41843214 1

Fonte: Elaboragdo prépria (2022).

O Quadro 14 mostra que as alternativas Certificagdo Ambiental, Inventario de Fauna e Flora,
Fornecedores Certificados e Endomarketing sdo prioritarias para lidar com o critério Clientes. Com
base neste resultado, tem-se que as estratégias ambientais (Certificacdio Ambiental, Inventdrio de
Fauna e Flora), aliadas as estratégias de mercado (Fornecedores Certificados) e ambiente interno

(Endomarketing) sao foco do PE da empresa para essa dimensao.
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Quadro 15 - Calculo das Prioridades entre Alternativas: Critério Fornecedores

CALCULO DAS PRIORIDADES

PRIORIDADE RELATIVA
Certificacdo Ambiental 4,508650257
Construcdo da Imagem Positiva 2,046599263
Divulgagdo de Boas Praticas 2,433830405
Inventario de Fauna e Flora 1,599893391
Contrata¢do de mao-de-obra local 0,898755287
Eventos Culturais 0,299297567
Fornecedores Certificados 0,98157653
Contrato Excl. Fornecedores Certificados 0,753193498
Parceria com Orgﬁos de Preserv. Ambiental: 0,934655265
Parceria com Inst. Ens. Superior 0,389494853
Fazenda Escola 0,484344154
Endomarketing 0,793700526

SOMA 16,12399099

VETOR DE PRIORIDADES
0,279624
0,126929
0,150945
0,099224

0,05574
0,018562
0,060877
0,046713
0,057967
0,024156
0,030039
0,049225

1

Fonte: Elaboragao prépria (2022).

O Quadro 15 mostra que, para o critério Fornecedores, as varidveis prioritdrias sdo a

Certificacdo Ambiental, Construcdo da Imagem Positiva, e Inventdrio de Fauna e Flora, sendo a

Certificacdo Ambiental com maior prioridade sobre as demais. Assim, tem-se que para este critério

as certificagdes ambientais representam o diferencial para a producio e comercializacio da fazenda.

Quadro 16 - Calculo das Prioridades entre Alternativas: Critério Governo

CALCULO DAS PRIORIDADES

VETOR DE PRIORIDADES

Inventdrio de Fauna e Flora
Contrata¢do de mao-de-obra local

PRIORIDADE RELATIVA
Certificagdo Ambiental 2,931748491
Construcdo da Imagem Positiva 1,059463094
Divulgac¢do de Boas Praticas 0,934655265

1,896143257
1,618870407

Eventos Culturais 0,328987563
Fornecedores Certificados 1,462814543
Contrato Excl. Fornecedores Certificados 0,567511064
Parceria com Orgdos de Preserv. Ambiental: 1,944161297
Parceria com Inst. Ens. Superior 0,82012746
Fazenda Escola 0,603081983
Endomarketing 0,427287006
SOMA 14,59485143

0,200875528
0,072591564
0,064040067
0,129918641
0,11092065

0,022541344
0,100228122
0,038884333
0,133208708
0,05619293

0,041321557
0,029276557

1

Fonte: Elaboragdo prépria (2022).
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O resultado para o critério Governo indica que as varidveis Certificacdo Ambiental, Parceria
com Orgios de Preservacio Ambiental e Inventario de Fauna e Flora sio as alternativas prioritarias
(Quadro 16). No ano de 2020, a fazenda firmou uma importante parceria com o IBAMA e a Policia
Ambiental, tornando-se drea de soltura de animais silvestres e preservacdo ambiental na regido.
Gracas a parceria e iniciativas de preservagdo da natureza, muitas espécies nativas, como o proprio
Tamandud que dd nome a fazenda, estao repovoando a regido. Desse modo, entende-se que hd ganhos
de ambos os lados, para a fazenda que € certificada pelas maiores certificadoras do Brasil e exterior

e para a sociedade como um todo.

Quadro 17 - Calculo das Prioridades entre Alternativas: Critério Sociedade

CALCULO DAS PRIORIDADES
PRIORIDADE RELATIVA VETOR DE PRIORIDADES

Certificacdo Ambiental 2,841004861 0,186125145
Construgdo da Imagem Positiva 2,388990803 0,156511967
Divulgac¢do de Boas Praticas 2,220906155 0,145500096
Inventario de Fauna e Flora 1,560378282 0,102226377
Contrata¢do de mao-de-obra local 2,01573936 0,132058831
Eventos Culturais 0,958324529 0,062783522
Fornecedores Certificados 0,665153334 0,043576751
Contrato Excl. Fornecedores Certificados 0,551981047 0,036162399
Parceria com Orgﬁos de Preserv. Ambiental: 0,741836376 0,048600551
Parceria com Inst. Ens. Superior 0,509864274 0,033403168
Fazenda Escola 0,331104279 0,021691914
Endomarketing 0,478666487 0,031359281
SOMA 15,26394979 1

Fonte: Elaboragao prépria (2022).

O resultado para o critério Sociedade (Quadro 17) aponta que as alternativas Certificacao
Ambiental, Constru¢do da Imagem Positiva, Divulgacido de Boas Praticas e Contratagdo de mao-de-
obra local s@o as prioritarias. Com base no resultado entende-se que promover a imagem da empresa
junto a comunidade e mercado, bem como, promover o desenvolvimento local sdo o foco da empresa

para atender as suas atribuicdes de responsabilidade social.



Quadro 18 - Calculo das Prioridades entre Alternativas: Critério Meio Ambiente Natural
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CALCULO DAS PRIORIDADES

PRIORIDADE RELATIVA
Certificacdo Ambiental 2,319888914
Construgdo da Imagem Positiva 1,60305851
Divulgacdo de Boas Priticas 1,60305851
Inventario de Fauna e Flora 2,046599263
Contrata¢do de mao-de-obra local 1,024263181
Eventos Culturais 0,563673751
Fornecedores Certificados 0,976311576
Contrato Excl. Fornecedores Certificados 0,68730018
Parceria com Orgﬁos de Preserv. Ambiental: 1,063073348
Parceria com Inst. Ens. Superior 0,457160006
Fazenda Escola 0,493434938
Endomarketing 0,882197096
SOMA 15,26394979

VETOR DE PRIORIDADES
0,169087876
0,116840835
0,116840835
0,149168833
0,074654646
0,041084035
0,071159636
0,050094695
0,077483371
0,033320653
0,035964595

0,06429999
1

Fonte: Elaboragéo prépria (2022).

Os achados para o critério Meio Ambiente Natural (Quadro 18) indicam como alternativas

prioritdrias a Certificacio Ambiental, Inventario de Fauna e Flora, Constru¢do da Imagem Positiva e

Divulgacdo de Boas Praticas. Tais varidveis estdo diretamente relacionadas a sustentabilidade da

empresa e posicionamento como fazenda modelo para o setor.

Quadro 19 - Célculo das Prioridades entre Alternativas: Critério Entrantes em Potencial

CALCULO DAS PRIORIDADES

VETOR DE PRIORIDADES

Inventario de Fauna e Flora

Contrata¢do de mao-de-obra local

Eventos Culturais

Fornecedores Certificados

Contrato Excl. Fornecedores Certificados
Parceria com Orgdos de Preserv. Ambiental:
Parceria com Inst. Ens. Superior

Fazenda Escola

Endomarketing

SOMA

PRIORIDADE RELATIVA
Certificacdo Ambiental 2,788663692
Construgdo da Imagem Positiva 2,449489743
Divulgac¢do de Boas Praticas 2,089137273

1,149696548
1,440757312
0,313585778
1,085169039
1,034366083
0,759835686
0,451801002
0,574848274
0,609030531
14,74638096

0,189108345
0,166107857
0,141671186
0,077964658
0,097702434
0,02126527

0,073588838
0,070143724
0,051526926
0,030638094
0,038982329
0,041300339

1

Fonte: Elaboragao prépria (2022).
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Finalmente, para o critério Entrantes em Potencial (Quadro 19), obteve-se que a Certificacdo
Ambiental, Construcdo da Imagem Positiva e Divulgacdo de Boas Priticas sdo as alternativas
prioritdrias, uma vez que o posicionamento da empresa € a melhor estratégia para se diferenciar no
setor.

Com base nos resultados das matrizes de alternativas, confirma-se a Certificagdo Ambiental
como foco do planejamento da empresa, uma vez que € a principal estratégia para diferenciacdo e
posicionamento em um mercado em ascensdao. Uma vez que se obtém as prioridades relativas, faz-se
necessario confirmar a consisténcia dos resultados para alcance do resultado 6timo da aplicagcao do

método.

4.3.3 Verificaciao da consisténcia do julgamento

A inconsisténcia pode ocorrer devido a contradi¢des em alguns pesos de fatores da matriz de
comparagdo em relagdo a outros. Por essa razdo, é imprescindivel verificar a consisténcia das
respostas, assim, para prevenir algum tipo de erro, Saaty (1991), elaborou o método de razdo de
consisténcia, que tem por objetivo analisar a coeréncia dos julgamentos. Para isso, realiza-se dois
calculos: cdlculo da Relagdo de Consisténcia (RC) e o Indice de Consisténcia (IC), anteriormente
explicados.

Para cada linha da matriz de comparacao, deve-se determinar a soma ponderada, a partir da
soma do produto de cada valor da mesma linha pela prioridade da alternativa correspondente, apds,

os resultados obtidos devem ser divididos pelos vetores da respectiva matriz. Assim, para a matriz

dos critérios tem-se:

Célculo 1 — Soma ponderada Critério x Critério

Soma dos o v
resultados por Prlorlqade Pri e.t((l)r d
critérios \ -~ Relativa ~ -~ riorida e\
Clientes 3,944444444 0,252966013 0,997810384
Fornecedores 4,9583333333 X | 0220986167 | = 1,095723078
Governo 12,25 0,084322004 1,032944552
Sociedade 6,625 0.163935577 1,086073199
Meio Ambiente
Natural 3,944444444 0.252966013 0,997810384
Entrantes em
Potencial \_ 39 0024824226 ) \_ 0.968144818 )

Fonte: Elaboracdo Propria (2022).



98

Apo6s a multiplicacdo, calcula-se o Amax que consiste na soma dos elementos do vetor

prioridade de cada critério:

Amax = [0,997810384+1,095723078+1,032944552+1,086073199+0,997810384+0,968144818] =

O indice de coeréncia € calculado pela férmula IC = (Améx —n) / (n-1). Logo:

[6,178506414].

IC=16,178506414 - 6] / [6-1] = 0,035701283.

A Razao de Coeréncia € calculada a partir da formula RC = IC / IR. Para a matriz de ordem

6, tem-se o IR 1,24. Assim:

RC=0,035701283/1,24 = 0,028791357

Para Saaty, RC < 10% sdo os julgamentos coerentes. Neste caso, a matriz de julgamento dos

critérios € coerente, pois obteve-se indice 2,8%. Dentre as matrizes analisadas, o melhor Indice de

Consisténcia foi para a matriz de critérios. Assim, € possivel concluir que embora a empresa nao

possua um PE devidamente definido e nem adota um modelo ja existente, 0 modelo PEPSE mostra-

se bastante adequado para esta realidade organizacional.

Para as matrizes de alternativas dos critérios, a ordem é 12. Dessa forma, para o critério

Clientes, tem-se:

Calculo 2 — Soma ponderada Alternativas x Alternativa: Critério Clientes

Soma dos
resultados das Priorid.ade Vetor
Certificacdo Ambiental Altirr?fgriivjspor e Relaiva ™~ Prioridade
Construgdo da Imagem Positiva 4 4,823413 ) 0,229702463 1,10795
Divulgacdo de Boas Praticas 25,25 0,050948028 1,28644
Inventario de Fauna e Flora 22.33333 0053814216 1,20185
Contratacdo Mao-de-obra local 7,7 0,131508283 101261
Eventos Culturais 16,6667 0,071739151 1,15978
Fornecedores Certificados 35 0,029997991 1,04993
Contrato Excl. Fornecedores 9,45 0,110584844 1,04503
Parceria Orgaos Preserv. 12,66667 0,083291785 1.05503
Ambiental
Parceria com IES 23,83333333 0,04326459 1,03113939
Fazenda Escola 43 0,022617694 0,972560829
Endomarketing 1383333333 0,073479771 1016470168
o 9916667 _/ \_0,099051184_/ \_ 098226

Fonte: Elaboragao prépria (2022).



Para o Amax, obteve-se o resultado:

Améx = [1,10795+1,28644+1,20185+1,01261+1,15978+1,04993+1,04503+1,05503+

1,03113939+40,972560829+1,016470168+0,98226] = [12,921].
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Uma vez que as matrizes de julgamento das alternativas sdo de ordem 12, o Indice de

Coeréncia obtido foi:

IC=1[12,921- 12]/[12-1] = 0,08373.

A Razao de Coeréncia € calculada a partir da formula RC = IC / IR. Para a matriz de ordem

12, tem-se o IR 1,48. Assim:

RC=0,08373/1,48 = 0,05658

Na matriz de julgamento das alternativas para o critério Clientes, obteve-se indice 5,6% para

consisténcia, um bom resultado para a matriz, o que demonstra a seguranca dos julgamentos da

Avaliadora. Para a matriz de alternativas do critério Fornecedores, obteve-se os seguintes resultados:

Calculo 3 — Soma ponderada Alternativas x Alternativas: Critério Fornecedores

Certificacdo Ambiental
Constru¢do da Imagem Positiva
Divulgacdo de Boas Praticas
Inventdrio de Fauna e Flora
Contratagdo Mao-de-obra local
Eventos Culturais
Fornecedores Certificados

Contrato Excl. Fornecedores
Parceria Orgéos Preserv.
Ambiental

Parceria com IES
Fazenda Escola

Endomarketing

Soma dos o
resultados das Prlorlqade
Alternativa por Relativa

critérios /
02796
/ 3,169048 \
0,1269
10,35 0.150
8,483333 1509
15.85 0,0992
0,0557
22,7 X —
47 0,0186
20,28333333 0,0609
25,033333333 0,0467
19,583333333 0,058
43,25 0,0242
31,5 0.03
17

o

Fonte: Elaboragao prépria (2022).

Para o Amax, obteve-se o resultado:

Améx = [0,886141+1,313713359+1,280514+1,572707+1,265303672+0,872425794+1,234783867+

W \_ 00402 )

Vetor
Prioridade

a N

0,886141
1,313713359
1,280514
1,572707
1,265303672
0,872425794
1,234783867
1,169372018

1,135182078
1,044756995
0,946219882

\_ 0,836822 J
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1,169372018+1,135182078+1,044756995+0,946219882+0,836822] = [13,55794].

Para o Indice de Coeréncia o resultado é:

IC=1[13,55794- 12] / [12-1] = 0,141631.

Ja para o Indice de Consisténcia, tem-se:

RC=0,141631/1,48 = 0,095697

Como resultado, obteve-se Indice de Consisténcia 9,6%. O indice é préximo ao limite definido

por Saaty. Neste ponto, ressalta-se que esta matriz apresentou divergéncias entre a percep¢do do

Gestor de Producdo e o julgamento da Avaliadora. Embora os julgamentos tenham sido consistentes,

entende-se como importante para a empresa, rever as prioridades para lidar com esta variavel do seu

ambiente externo. No calculo da matriz de alternativas do critério Governo, os resultados estdo

expostos abaixo:

Célculo 4 — Soma ponderada Alternativas x Alternativas: Critério Governo

Certificacio Ambiental
Construgdo da Imagem Positiva
Divulgacgdo de Boas Préticas
Inventario de Fauna e Flora
Contratagdo Mao-de-obra local
Eventos Culturais
Fornecedores Certificados

Contrato Excl. Fornecedores
Parceria Orgaos Preserv.
Ambiental

Parceria com IES
Fazenda Escola

Endomarketing

Soma dos o
resultados das PrlorIQade
Alternativa por Relativa
criterios /70,200875528
5,1262
0,072591564
1167 0,064040067
16,833 .
9.1167 0,129918641
10,417 X 0,11092065
41 0,022541344
14,95 0,100228122
28,6666667 0,038884333
8,583333333 0,133208708
20,95 0,05619293
26 0,041321557
38,25 0,029276557
o _/

Fonte: Elaboragao prépria (2022).

O Amax obtido foi 13,601, conforme calculo:

Améx = [1,0297+1,101+1,078+1,1844+1,1554+0,9242+1,4984+1,11468421+1,14337474

+1,77241877+1,0744+1,1198] = [13,601].

Assim, o Indice de Coeréncia é 0,1455:

/‘

-

Vetor
Prioridade

1,0297 )
1,101
1,078
1,1844
1,1554
0,9242
1,4984
1,11468421

1,14337474
1,77241877
1,0744
1,1198

_/



IC=[13,601- 12]/[12-1] = 0,1455.

Ja a Razdo de Consisténcia foi de 0,0983:

RC=0,1455/1,48 = 0,0983.
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A matriz para o critério Governo também apresentou Indice de Consisténcia proximo ao limite

e esta matriz, também apresentou algumas divergéncias entre o entendimento do gestor e da

Avaliadora, sendo mais uma vez, indicativo para a empresa, reavaliar as prioridades para esta

varidvel. Quanto a matriz de alternativas do critério Sociedade, tem-se:

Calculo 5 — Soma ponderada Alternativas x Alternativas: Critério Sociedade

Certificacdo Ambiental
Construgdo da Imagem Positiva
Divulgacdo de Boas Praticas
Inventario de Fauna e Flora
Contratagdo Mao-de-obra local
Eventos Culturais
Fornecedores Certificados

Contrato Excl. Fornecedores
Parceria Orgaos Preserv.
Ambiental

Parceria com IES
Fazenda Escola

Endomarketing

O Amax obtido foi de 13,65374, conforme o calculo:

4 4,783333 N

Soma dos
resultados das
Alternativa por

critérios

6,45
7,81667
13,9667

9,35
25,9167
29,3333
34,8333

21,0833
30,75
42,5

26

o _/

Prioridade
Relativa

/70,186125145
0,156511967
0,145500096
0,102226377

0,132058831
0,062783522
0,043576751
0,036162399

0,048600551
0,033403168
0,021691914

0,031359281
o _/

Fonte: Elaboragéo prépria (2022).

Vetor
Prioridade

a 0,8903 A
1,0095
1,13733
1,42776
1,23475
1,62714
1,27825
1,25966

1,02466
1,02715
0,92191
0,81534

o _/

Améx = [0,8903+1,0095+1,13733+1,42776+1,23475+1,62714+1,27825+1,25966+

1,02466+1,02715+0,9219140,81534] = [13,65374].

J4 o Indice de Coeréncia foi de 0,15034:
IC=[13,65374- 12]/[12-1] =0,15034.

E a Razdo de Consisténcia 0,101581:

RC=0,15034/1,48 =0,101581
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Na matriz de julgamento das alternativas para o critério Sociedade, obteve-se indice 10,1%,

ou seja, o limite maximo indicado por Saaty para considerar os julgamentos consistentes. Optou-se

por ndo repetir o julgamento junto a Avaliadora dada a dificuldade de disponibilidade da funciondria

para a pesquisa e devido a matriz ter sido coerente com as informacdes fornecidas pelo Gerente de

Producgdo na etapa da entrevista. Mas assim como nos julgamentos para Fornecedores e Governo,

recomenda-se didlogo entre os envolvidos na gestdo da empresa para melhor alinhamento sobre as

prioridades de suas estratégias.

Para a matriz de alternativas do critério Meio Ambiente Natural, obteve-se 0os seguintes

resultados:

Célculo 6 — Soma ponderada Alternativas X Alternativas: Critério Meio Ambienta Natural

Certificacdo Ambiental
Construgdo da Imagem Positiva
Divulgacdo de Boas Praticas
Inventdrio de Fauna e Flora
Contratagdo Mao-de-obra local
Eventos Culturais
Fornecedores Certificados

Contrato Excl. Fornecedores
Parceria Orgaos Preserv.
Ambiental

Parceria com IES
Fazenda Escola

Endomarketing

Soma dos
resultados das
Alternativa por
critérios

a 6,066667 N
8,916667
8,916667

7,65
14
24,5
15,66666667
24,33333333

14,4
33,5
28

0,074654646

15,5

o _/

Para o Amax, obteve-se o resultado:

Améx = [1,0258+1,041831+1,041831+1,141142+1,045165+1,006559+1,114834296+

1,21897091+1,115761+1,116242+1,007009+0,99665] = [12,87179].

E para o Indice de Coeréncia:

0,06429999
o _/

Fonte: Elaboragao prépria (2022).

Prioridade
Relativa

77 0,169087876

0,116840835
0,116840835
0,149168833

0,041084035
0,071159636
0,050094695

0,077483371
0,033320653
0,035964595

IC=[12,87179- 12]/[12-1] = 0,079254.

Ja a Razao de Consisténcia teve resultado 0,05355:

Vetor
Prioridade

a 1,0258 A
1,041831
1,041831
1,141142
1,045165
1,006559

1,114834296
1,21897091

1,115761
1,116242
1,007009

0,99665

o _/



RC=0,079254/1,48 = 0,05355
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Na matriz de julgamento das alternativas para o critério Meio Ambiente Natural, obteve-se

indice 5,3%. Embora tenha havido divergéncias entre a percep¢do dos funciondrios, o julgamento da

Avaliadora se mostrou com 6timo indice de consisténcia.

Por fim, a matriz de alternativas do critério Entrantes em Potencial, obteve-se os seguintes

resultados:

Calculo 7 — Soma ponderada Alternativas X Alternativas: Critério Entrantes em Potencial

Soma dos o
resultados das Pr10r1d.ade
Alternativa por Relativa
critérios

Certificagdo Ambiental 4833333 ) (" 0.189108345 "\
Construgdo da Imagem Positiva 6.25 0,166107857
Divulgacdo de Boas Priticas 8 0,141671186
Inventario de Fauna e Flora 16,08333 0,077964658
Contratacdo Mao-de-obra local 13,28333 % 0,097702434 |
Eventos Culturais 42 0,02126527
Fornecedores Certificados 15,58333 0,073588838
Contrato Excl. Fornecedores 16,75 0,070143724
Parceria Orgéos Preserv.
Ambiental 22,58333 0,051526926
Parceria com IES 33,83333 0,030638094
Fazenda Escola 26,75 0,038982329
Endomarketing \_ 24,66667 J \0’04 1300339 )

Fonte: Elaboragéo prépria (2022).

Na matriz para o critério Entrantes em Potencial, o Améx foi 13,11388:

o

Vetor
Prioridade

0,914024 A
1,038174
1,133369
1,253932
1,297814
0,893141
1,146759
1,174907

1,16365
1,036589
1,042777
1,018742

_/

Amax = [0,914024+1,038174+1,133369+1,253932+1,297814+0,893141+1,146759+1,174907

+1,16365+1,036589+1,042777+1,018742] = [13,11388].

E o Indice de Coeréncia 0,101262, conforme calculo:
IC=113,11388-12]/[12-1] =0,101262.
A Razdo de Consisténcia obtida foi 0,06842:

RC=0,101262/1,48 = 0,06842
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Na matriz de julgamento das alternativas para o critério Entrantes em Potencial, obteve-se
mais um indice 6timo, 6,8%, apesar de algumas divergéncias entre as informagdes da entrevista e o
julgamento da Avaliadora, o que, como dito anteriormente, ndo significa erro de julgamento, mas
apenas observagdes a serem realizadas pelos gestores da fazenda.

Para finalizar a aplicacdo da AHP, é necessario combinar as matrizes de comparacio das
alternativas com a matriz de importancia dos critérios. Assim, pode-se entender dentre as alternativas,
quais sdo prioritdrias para a organizacdo. Essa combinagdo foi realizada pelo método da média
geométrica dos valores obtidos nos vetores prioridades para cada critério, construindo-se assim, a
matriz de ranqueamento, podendo-se, pelo valor da média, obter a prioridade relativa de cada
alternativa de acordo com a andlise realizada. No Quadro 20 € apresentado o desempenhado de cada

alternativa frente aos critérios utilizados na pesquisa.
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Quadro 20 - Desempenho das Alternativas frente aos Critérios

RESULTADO DAS ALTERNATIVAS POR CRITERIOS

PRIORIDADE
MEIO ENTRANTES RELATIVA
AMBIENTE EM (Média VETOR DE
CLIENTES FORNECEDORES GOVERNO SOCIEDADE NATURAL POTENCIAL Ponderada)  PRIORIDADES

Certificagdo Ambiental 0,229702 0,279623715 0,200875528 0,186125145 0,169087876 0,189108345 0,206165416 0,216913828
Constru¢ao da Imagem Positiva  0,050948 0,126928827 0,072591564  0,156511967 0,116840835 0,166107857 0,106092422 0,111623538
Divulgagdo de Boas Praticas 0,053814 0,150944664 0,064040067  0,145500096 0,116840835 0,141671186 0,103828761 0,109241862
Inventario da Fauna e Flora 0,131508 0,099224404 0,129918641 0,102226377 0,149168833 0,077964658 0,112390685 0,118250161
Contratagdo de Mao-de-obra
Local 0,071739 0,05574025 0,11092065 0,132058831 0,074654646 0,097702434 0,086784974 0,091309499
Eventos Culturais 0,029998 0,018562251 0,022541344  0,062783522 0,041084035 0,02126527 0,029715432 0,031264643
Fornecedores Certificados 0,110585 0,060876772 0,100228122 0,043576751 0,071159636 0,073588838 0,073210418 0,077027235
Contrato de Exclusividade com
Fornecedores 0,083292 0,046712597 0,038884333  0,036162399 0,050094695 0,070143724 0,051757677 0,054456057
Parceria com Orgaos de
Preservacdo Ambiental 0,043265 0,057966744 0,133208708 0,048600551 0,077483371 0,051526926 0,063380356 0,066684684
Parceria com Instituicdes de
Ensino 0,022618 0,024156231 0,05619293  0,033403168 0,033320653 0,030638094 0,031865471 0,033526774
Fazenda Escola 0,07348 0,030038726 0,041321557 0,021691914 0,035964595 0,038982329 0,037483874 0,039438092
Endomarketing 0,099051 0,049224818 0,029276557 0,031359281 0,06429999 0,041300339 0,047772988 0,050263627
RESULTADO TOTAL 0,950448473 1

Fonte: Elaboragdo prépria (2022).

Deste modo, foram organizadas seis matrizes de julgamentos e, para cada uma delas, foram determinados a Prioridade Relativa e o

Vetor de Pesos. Assim, diante dos julgamentos, foi possivel hierarquizar as prioridades conforme desempenho de cada alternativa (Quadro

21).
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Quadro 21 - Avaliacao final e hierarquizacdo das Alternativas

RANQUEAMENTO GERAL DAS ALTERNATIVAS
ALTERNATIVAS AVALIACAO FINAL | CLASSIFICACAO
Certificacio Ambiental 0,206165416 1
Divulgacdo de Boas Préticas 0,112390685 2
Inventario da Fauna e Flora 0,106092422 3
Construc@o da Imagem Positiva 0,103828761 4
Contratacdo de Mao-de-obra Local 0,086784974 5
Parceria com Orgios de Preservacio Ambiental 0,073210418 6
Endomarketing 0,063380356 7
Contrato de Exclusividade com Fornecedores 0,051757677 8
Eventos Culturais 0,047772988 9
Parceria com Instituicdes de Ensino 0,037483874 10
Fazenda Escola 0,031865471 11
Fornecedores Certificados 0,029715432 12

Fonte: Elaboragao prépria (2022).

E comum um processo decisério possuir miltiplos objetivos, para essas situagdes utiliza-se a
heuristica para promover a hierarquia de uma alternativa sobre as demais. Na decisdo multicritério,
os métodos mais utilizados para esta finalidade sao o AHP e o TOPSIS (BELUSSO, 2019). Embora
o método da média geométrica seja comumente aplicado para decisdes em grupos, uma vez que € um
método mais complexo e robusto, optou-se para aplicag¢do no trabalho por ser um método mais preciso
para a finalidade da pesquisa.

A partir da classificacdo das alternativas, identifica-se como estratégias prioritdrias para o PE
da fazenda respectivamente Certificacdo Ambiental, Divulgacdo de Boas Praticas, Inventario de
Fauna e Flora, Construcao da Imagem Positiva, e Contratacdo de Mao-de-obra local, estratégias essas,

essenciais para lidar com os stakeholders do empreendimento.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Atendendo aos objetivos iniciais do trabalho, tem-se que os critérios prioritirios no
Planejamento Estratégico da fazenda sdao Clientes e Meio Ambiente Natural. A Fazenda Tamandu4 é
referéncia em produgdo organica e biodinamica, além de ser modelo de sustentabilidade para o setor
agropecudrio. Para uma organizagdo que prioriza o desenvolvimento sustentdvel como modelo de
negdcios, entende-se que priorizar os clientes — razdo de existéncia das organizacdes com fins
lucrativos —, € 0 meio ambiente no processo decisdrio é o caminho certo para se consolidar em um

mercado cada vez mais consciente e exigente quanto as questdes ambientais.
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Ja com respeito as estratégias prioritdrias, a fazenda tem priorizado a Certificacdo Ambiental,
por meio da qual confirma suas préticas sustentdveis junto aos seus stakeholders; o Inventario da
Fauna e Flora, meio pelo qual € possivel constatar os impactos positivos ou negativos de suas praticas.
No caso da Fazenda Tamandud, o inventdrio tem apontado por meio da catalogagdo, a aparigcdo e
aumento da populacdo de espécies nativas na regido; Construcdo da Imagem Positiva e Divulgacao
de Boas Praticas, estratégias importantes para o posicionamento e competitividade da empresa; e
Contratagdo de mao-de-obra local. Foi mencionado ao longo do trabalho a associacdo da imagem do
agronegdcio brasileiro com as péssimas condi¢cdes de trabalhos e impactos sociais negativos, assim,
ao priorizar o desenvolvimento regional local e atender as legislagdes trabalhistas, bem como,
promover praticas positivas de gestao de pessoas promove ganhos ndo somente na comunidade, mas
também para a empresa contratante que adquire mao-de-obra com maior facilidade, além de reter
pessoal motivado e com perfil adequado as necessidades da empresa.

Embora o modelo PEPSE tenha sido aplicado no estudo apenas para identificacdo das
varidveis de andlise externa, para um negdcio com objetivo de promover a sustentabilidade, foi
constatado a adequacdo do modelo ao perfil da fazenda. Sendo uma opcao de ferramenta a ser
adotada, uma vez que a fazenda ndo possui um Planejamento Estratégico estruturado necessario para
melhor gestdo dos negocios.

Como recomendacdes para a fazenda, indica-se a ado¢do de um modelo de PE que auxilie no
diagndstico estratégico da fazenda e suas praticas de gestdo, para tal, indica-se o modelo PEPSE, de
facil implementacao, voltado especificamente para a industria e analise de sustentabilidade; definicao
da estrutura hierarquica da fazenda para melhor divisdo e organizagdo do trabalho, uma vez que as
decisdes centralizam-se em uma s6 pessoa; reunido de planejamento com a equipe para alinhar os
entendimentos sobre as prioridades de decisdo e visdo de negdcios; e por fim, promover treinamento
com a equipe envolvida sobre PE e a importincia da realizag@o periddica do diagndstico estratégico
do negdcio para analisar as relacdes da empresa com seus stakeholders.

Como limitacdes da pesquisa, a pandemia da COVID-19 foi o principal obstaculo encontrado
para o desenvolvimento do estudo. Devido a ado¢ao das medidas sanitdrias e redug¢do do pessoal na
fazenda, bem como, as restricdes para visitagdo, o contato com os funciondrios foi muito dificil e
comprometeu diretamente a coleta dos dados. A principio pretendia-se entrevistar gestor e
proprietario, bem como, realizar a aplicacio do AHP com o Gerente de Produ¢do da fazenda, mas
devido as circunstancias, nao foi possivel o contato com o proprietdrio para a coleta dos dados e na

fase AHP, o Gerente de Producdo também ficou indisponivel, sendo necessario finalizar a pesquisa



108

com a Relacdes Publicas da empresa, que embora tenha apresentado visdo holistica e aprofundada
sobre 0 negdcio, ndo participa de forma direta na gestdo e processo decisoério.

Outra limitagdo foi quanto a auséncia do estabelecimento de uma estrutura hierarquica da
fazenda e sistema eficiente de comunicagao entre os colaboradores, assim, na indisponibilidade com
o Gerente de Producdo, foram apontados por outros colaboradores pessoas que possivelmente fariam
parte da gestdo da empresa, mas nenhuma delas confirmou saber as informagdes solicitadas para o
trabalho, assim, foi preciso contactar o proprietdrio, por intermédio de terceiros, para identificar entre
os colaboradores, alguém com conhecimento suficiente sobre o negdcio para finalizar o estudo, o que
comprometeu os prazos para conclusdo do trabalho.

Como sugestdes para trabalhos futuros, recomenda-se a andlise do ambiente interno para
compreender de forma mais aprofundada como sdo estabelecidas as estratégias da empresa e
organizado o processo de tomada de decisdo, bem como, compreender como ocorre o processo de
gestdo da fazenda. Outra recomendacdo € realizar um diagndstico estratégico da fazenda com a

decisdao em grupo envolvendo, Gerente de Produgdo e Proprietdrio do negdcio.
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APENDICE A

I Perguntas para a caracterizacdo da empresa

1- Como esté organizada a estrutura hierdrquica da organizacio?

2- Missao

3- Visdo

4- Valores

5- Quem s@o os clientes da empresa? O perfil

6- Quais sdo as principais oportunidades em relagdo aos clientes que vocé identifica?

7- Quais sdo as principais ameagas em relagdo aos clientes que vocé identifica?

8- Quem sdo os fornecedores?

9- Vocé conhece a relagdo dos fornecedores em relagdo as questdes sociais € ambientais?
10-  Quais os critérios sdo levados em consideragdo na selecao e escolha dos fornecedores?
11-  Quais sdo as principais oportunidades em relacio aos fornecedores que vocé identifica?
12-  Quais sdo as principais ameacas em relacdo aos fornecedores que voceé identifica?

13- Quem sdo os concorrentes? Dentre eles quais os principais? Qual o posicionamento da
empresa frente a eles?

14-  Como € realizada a comercializacdo dos produtos? Por quais meios os produtos sdo
distribuidos/comercializados?

15-  Qual a importancia das estratégias ambientais para a operacionaliza¢do da empresa?
16-  Qual a principal fonte de energia utilizada na producdo?

17-  Quais os combustiveis fosseis utilizados? Qual o total de utilizacdo?

18-  De que forma a empresa atende a legislacdo ambiental?

IT Perguntas para andlise qualitativa

1 Como a empresa definiu seu publico-alvo?

2 Onde estao localizados o publico-alvo da empresa?

3 Quais os principais fatores que levam os consumidores da empresa a escolher os seus
produtos?

4 Quais critérios foram utilizados para a segmentacao do mercado pela empresa?

5 Como funciona a politica ambiental da empresa?

6 Como € definida a responsabilidade pela politica ambiental da empresa?

7 Os impactos ambientais dos processos e atividades da empresa sdo conhecidos?

8 Caso a empresa conheca os seus impactos ambientais, a que processos eles se referem?
9 A Empresa exige comprovacao de praticas ambientais de seus fornecedores?

10 A sua empresa utiliza fontes renovaveis de energia?

11 Possui metas de redu¢do do uso de dgua?

12 A empresa realiza treinamentos sobre gestdo ambiental para os colaboradores?
13 Como a empresa controla os residuos e efluentes gerados?

14 Como ¢é realizada a divulgacdo interna e externamente das acdes de gestdo ambiental da
empresa?
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15 Qual a motivagdo para adogdo da gestdo ambiental?

16 Como ocorre a avaliacdo da gestdo ambiental da empresa?

17 Em que a empresa pode melhorar?

18 O que a empresa deveria evitar?

19 Quais sdo as debilidades da empresa?

20 Quais as estratégias ambientais atuais?

21 A empresa realiza investimentos em desenvolvimento social?

22 Como a empresa participa do desenvolvimento da comunidade?

23 Como a empresa influencia/participa do desenvolvimento dos funciondrios?

24 Como vocé avalia o acesso as tecnologias?

25 Como € realizada a gestdo dos residuos s6lidos?

26 Quais a¢des adotadas para minimizar a ameaca de entrantes em potencial?

27 Quais agdes sdo adotadas para aumento de vendas?

28 Como vocé avalia a contribui¢do da responsabilidade social para a competitividade da
empresa?

29 Qual a visdo de futuro da empresa quanto as tendéncias tecnoldgicas e reducao do impacto
ambiental?

30 Qual a visdo de futuro da empresa quanto a sua relacdo com o desenvolvimento da

comunidade no entorno?
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APENDICE B — CALCULO DAS PRIORIDADES RELATIVAS

I - Célculo das Prioridades entre critérios com base na média geométrica:

a) Clientes: =POTENCIA(1x1x3x2x1x9"1/6) = 1,944161297;

b) Fornecedores: :POT]:ZNCIA(lx1x3x2x0,5x8’\1/6) =1,69838133;

¢) Governo: =POTENCIA(0,333333333x0,333333333x1x0,5x0,333333333x4"1/6) =
0,648053766;

d) Sociedade: =POTENCIA(0,5x0,5x2x1x1x871/6) = 1,25992105;

e) Meio Ambiente: :POTENCIA(1x2x3x1x1x9’\1/6) =1,944161297;

f) Entrantes em Potencial: =POTENCIA(0,111111111x0,125x0,25x0,125x0,11111111A
1/6) = 0,190785707.

Cdlculo das Prioridades entre alternativas para cada Critério

1) Para o obter o resultado das prioridades entre alternativas para o critério Clientes:
Certificagdo Ambiental: =POTENCIA(1x9x7x2x4x9x1X2X4X8X3X2"1/ 12)
=3,311949371;

Construcao da Imagem Positiva: :POTENCIA(O, 11111111x1x1x0,5x2x1x0,3333333x
0,3333333x2x4x0,5x0,5*1/12) = 0,734590681;

Divulgacao de Boas Préticas: =POTENCIA(O,1428571X1X1XO,5X2X1X0,333333333X
0,333333333x2x3x1x0,5*1/12) = 0,775916628;

Inventirio de Fauna e Flora: =POTENCIA(0,5x2x2x 1x3x3x2x2x3x5x2x111/12)
=1,896143257;

Contratacdo de mao-de-obra local: =POTENCIA(O,25XO,SXO,SXO,3333333X1X3X2X2X
2x3x1x171/12) = 1,034366083;

Eventos Culturais: =POTENCIA(0,1111111x1x1x0,3333333x0,3333333x1x0,25x0,25x
0,5x1x0,333333x0,333333371/12) = 0,432523997,

Fornecedores Certificados: :POTENCIA( 1x3x3x0,5x0,5x4x1x1x3x5x2x1"1/12)
=1,594460067;

Contrato Excl. Fornecedores Certificados: :POTENCIA(O,Sx3x3x0,5x0,5x4x0,5x1x2x4
x0,5x171/12) = 1,200936955;
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Parceria com Orgﬁos de Preserv. Ambiental: :POTENCIA(O,2SXO,SXO,5x0,3333333
x0,5x2x0,3333333x0,5x1x3x1x0,3333333"1/12) = 0,623807549;

Parceria com Inst. Ens. Superior: =POTENCIA (0,125x0,25x0,3333333x0,2x0,3333333x
1x0,2x0,25x0,3333333x1x0,5x0,25"1/12) = 0,326111682;

Fazenda Escola: =POTENCIA(0,3333333x2x1x0,5x1x3x0,5x2x 1x2x1x121/12)
=1,059463094;

Endormarketing: =POTENCIA(0,5x2x2x 1 x1x3x1x1x3x4x1x171/12) = 1,428162772

2) Para o obter o resultado das prioridades entre alternativas para o critério Fornecedores:
Certificacio Ambiental: =POTENCIA(1x5x5x4x5x5x4x4x4x8x3x571/12)
=4,045216491;

Construcao da Imagem Positiva: =POTENCIA(0,2X1X1X4X6X6X2X2X4X5X2X 171/12)
=2,019727161;

Divulgacio de Boas Praticas: =POTENCIA(0,2x1x 1x4x6x6x2x2x4x5x 1x171/12)

= 1,906368586;

Inventario de Fauna e Flora: =POTENCIA(O,25 x0,25x0,25x1x4x5x
0,3333333x0,3333333x1x5x2x3"1/12) = 1,003407626;

Contratacdo de mao-de-obra local: :POTENCIA(O,ZXO, 16666667x0,16666667x0,25x1x5
x0,3333333x0,3333333x3x4x3x171/12) = 0,741836376;

Eventos Culturais: =POTENCIA(O,2XO, 16666667x0,16666667x0,2x0,2x1x0,2x0,2x0,5x
0,5x1x0,5*1/12) = 0,319016484;

Fornecedores Certificados: :POTENCIA(O,ZSXO,SXO,Sx3x3x5x1x7x7x9x5x3’\ 1/12)

= 2,268829524;

Contrato Excl.Fornecedores Certificados: =POTENCIA(O,25XO,5X0,5X3X3X5XO, 1428571
x1x6x8x5x2/1/12) = 1,550373408;

Parceria com ()rgﬁos de Preserv. Ambiental: :POTENCIA(O,25X0,25x0,25x 1x0,3333333
x2x0,1428571x0,16666667x1x5x2x271/12) = 0,642627228,;

Parceria com Inst. Ens. Superior: =POTENCIA (0,125x0,2x0,2x0,2x0,25x2x0,1111111x
0,125x0,2x1x1x0,5*1/12) = 0,306763105;

Fazenda Escola: =POTENCIA(0,3333333x0,5x1x0,5x0,3333333x1x0,2x0,2x0,5x 1x 1 x
171/12) = 0,535460318;

Endormarketing: :POTENCIA(O,ZXlx1x0,3333333x1X2XO,3333333X0,5X0,5X2X1X1
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A1/12) =0,728169175

3) Para o obter o resultado das prioridades entre alternativas para o critério Governo:

a) Certificagdo Ambiental: =POTENCIA(1x2x2x 1x2X6X5x7x2x4x6x51/12)

=2,931748491;

b) Constru¢do da Imagem Positiva: :POTENCIA(O,SX1x1x0,5x1x3x0,3333x3x
0,3333333x2x2x2"1/12) = 1,059463094;

c) Divulgacdo de Boas Praticas: =POTENCIA(O,5X1X1X1XO,3333X3XO,3333X2X
0,3333333x1x2x2"1/12) = 0,934655265;

d) Inventdrio de Fauna e Flora: =POTENCIA(1x2x1x1x0,3333x5x3x4x1x3x3x6"1/12)
=1,896143257;

e) Contratacdao de mao-de-obra local: =POTENCIA(O,5X1x3x3x1x3x3x3x0,333333x2x
4x17°1/12) = 1,618870407,

f) Eventos Culturais: =POTENCIA(0,1667x0,3333x0,3333x0,2x0,3333x1x0,25x
0,333333x0,25x0,25x1x0,25*1/12) = 0,328987563;

g) Fornecedores Certificados: =POTENCIA(O,2X3X3XO,3333X0,3333X4X1X2X2X3X2X
S5M/12) = 1,462814543;

h) Contrato Excl. Fornecedores Certificados: :POTENCIA(O,1429X0,3333x0,5x0,25x
0,3333x3x0,5x1x0,5x0,5x0,5x31/12) = 0,567511064;

i) Parceria com Orgéos de Preserv. Ambiental: =POTENCIA(O,5X3X3X1X3X4XO,5X2X1X
3x3x671/12) = 1,944161297;

j) Parceria com Inst. Ens. Superior: =POTENCIA (0,25x0,5x1x0,3333x0,5x4x0,3333x
2x0,3333333x1x1x571/12) = 0,82012746;

k) Fazenda Escola: =POTENCIA(O,1667x0,5x0,5x0,3333x0,25x1X0,5X2X0,3333333X
1x1x271/12) = 0,603081983;

1) Endormarketing: :POTENCIA(O,ZXO,SXO,SXO,1667X1X4X0,2x0,3333333x0,1666666
x0,2x0,5x171/12) = 0,427287006.

4) Para o obter o resultado das prioridades entre alternativas para o critério Sociedade:
a) Certificacio  Ambiental: =POTENCIA(1x2x2x3x2x6x4x5x3x4x4x2//12) =
2,841004861;
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Construcio da Imagem Positiva: =POTENCIA(0,5x 1x2x3x2x4x4x5x2x3x4x371/12)
= 2,388990803;

Divulgacdo de Boas Praticas: =POTEN CIA(0,5x0,5x1x3x2x4x4x5x2x4x5x31/12) =
2,220906155;

Inventario de Fauna e Flora: :POTENCIA(O,S3333x0,33333x0,33333x1x0,5x5x5x
5x3x3x5x271/12) = 1,560378282;

Contratacdo de mao-de-obra local: =POTEN CIA(0,5x0,5x0,5x2x 1x4x5x6x3x5x5x2
A/12) =2,01573936;

Eventos Culturais: =POTENCIA(O,16667x0,25x0,25x0,2x0,25x1x4x4x2x3x4x3
A1/12) = 0,958324529;

Fornecedores Certificados: =POTENCIA(O,25XO,25XO,ZSXO,ZXO,ZXO,ZSX1X2x2x2x
3x27°1/12) = 0,665153334;

Contrato Excl. Fornecedores Certificados: :POTENCIA(O,ZXO,ZXO,ZXO,2x0,16667x
0,25x0,5x1x2x2x3x2”1/12) = 0,551981047;

Parceria com Orgéos de Preserv. Ambiental: =POTENCIA(O,33333XO,5XO,5X0,33333
x0,33333x0,5x0,5x0,5x1x3x4x2"1/12) = 0,741836376;

Parceria com Inst. Ens. Superior: =POTENCIA (0,25x0,33333x0,25x0,33333x0,2x
0,33333x0,5x0,5x0,33333x1x4x2*1/12) = 0,509864274;

Fazenda Escola: =POTENCIA(0,25x0,25x0,2x0,2x0,2x0,25x0,33333x0,33333x0,25
x0,25x1x2”1/12) = 0,331104279;

Endormarketing: =POTENCIA(0,5x0,33333x0,33333x0,5x0,5x0,33333x0,5x0,5x0,5
x0,5x0,5x171/12) = 0,478666487.

Para o obter o resultado das prioridades entre alternativas para o critério Meio
Ambiente Natural:

Certificacio Ambiental: =POTENCIA(1x1x1x2x3x3x2x5x3x5x3x371/12)
=2,319888914;

Construgio da Imagem Positiva: =POTENCIA (1x1x1x0,5x2x3x2x3x2x4x2x171/12)
=1,60305851;

Divulgacdo de Boas Praticas: =POTENCIA(1x1x1x0,5x2x3x2x3x2x4x2x171/12) =
1,60305851
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Inventério de Fauna e Flora: =POTENCIA(0,5x2x2x1x1x3x3x4x1x5x5x3/1/12) =
2,046599263;

Contrata¢ao de mao-de-obra local: =POTEN CIA(0,3333333x0,5x0,5x1x1x2x2x2x1x
1x2x171/12) = 1,024263181;

Eventos Culturais: =POTENCIA(0,3333333x0,3333333x0,3333333x0,3333333x0,5x
1x0,3333333x0,5x1x2x1x0,5*1/12) = 0,563673751;

Fornecedores Certificados: =POTENCIA(O,5XO,5X0,5X0,3333333x0,5x3x1x3x1x
2x2x171/12) = 0,976311576;

Contrato Excl. Fornecedores Certificados :POTENCIA(O,ZXO,S333333x0,3333333x
0,25x0,5x2x0,3333333x1x1x3x2x1"1/12) = 0,68730018;

Parceria com ()rgﬁos de Preserv. Ambiental: =POTEN CIA(0,33333x0,5x0,5x1x1x1x
Ix1x1x5x5x171/12) = 1,063073348;

Parceria com Inst. Ens. Superior: =POTENCIA (0,2x0,25x0,25x0,2x1x0,5x0,5x
0,3333333x0,2x1x2x171/12) = 0,457160006;

Fazenda Escola: =POTENCIA(O,3333333X0,5XO,5XO,2X0,5XIXO,SXO,SXO,ZXO,SXIX
171/12) = 0,493434938;

Endormarketing: :POTENCIA(O,3333333x1x1x0,3333333x1x2xlxlxlxlxlxl
A1/12) = 0,882197096.

Para o obter o resultado das prioridades entre alternativas para o critério Entrantes em
Potencial:

Certificacdio ~ Ambiental: ~ =POTENCIA(1x2x2x3x4x6x2x2x3x4x4x47/12) =
2,788663692;

Construcio da Imagem Positiva: =POTENCIA(0,5x1x2x3x3x4x3x3x3x4x4x3"1/12)
= 2,449489743;

Divulgagio de Boas Priticas: =POTENCIA(0,5x0,5x 1 x4x2x4x3x3x2x4x4x3"1/12) =
2,089137273

Inventério de Fauna e Flora: =POTENCIA(0,3333333x0,3333333x0,25x 1x0,5x4x
2x2x2x3x2x271/12) = 1,149696548,;

Contratacdo de mao-de-obra local: :POTENCIA(O,ZSx0,33333x0,5x2x1x5x2x2x3x
4x2x271/12) = 1,440757312;

Eventos Culturais: :POTENCIA(O,166667XO,25XO,25XO,25XO,2X1X0,5X0,5X0,25X
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0,3333333x0,25x0,333333371/12) = 0,313585778;

Fornecedores Certificados: :POTENCIA(O,SXO,S333333x0,3333333x0,5x0,5x2xlx
2x3x4x2x271/12) = 1,085169039;

Contrato Excl. Fornecedores Certificados =POTENCIA(O,5XO,3333333X0,3333333x
0,5x0,5x2x0,5x1x4x3x3x371/12) = 1,034366083;

Parceria com Orgéos de Preserv. Ambiental: =POTENCIA(0,333333x0,333333x0,5x
0,5x0,333333x4x0,333333x0,25x 1x3x2x2”1/12) = 0,759835686;

Parceria com Inst. Ens. Superior: =POTENCIA (0,25x0,25x0,25x0,3333333x0,25x
3x0,25x0,333333x0,333333x1x2x0,333333/1/12) = 0,451801002;

Fazenda Escola: =POTENCIA(0,25x0,25x0,25x0,5x0,5x4x0,5x0,333333x0,5x0,5x
1x271/12) = 0,574848274;

Endormarketing: =POTENCIA(0,25x0,3333333x0,3333333x0,5x0,5x3x0,5x
0,333333x0,5x3x0,5x171/12) = 0,609030531.
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