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Resumo: Manter as condições socioambientais em um estado de conservação favorável para que a 
sociedade se desenvolva sem restrições é a ideia que embasa o conceito de Sustentabilidade. 
Diversas esferas como as mídias, a academia e as organizações passaram a dar maior importância 
para o estudo da sustentabilidade, uma vez que ela impacta diretamente em aspectos que 
influenciam a economia no mundo. Organizacionalmente, o uso de estratégias sustentáveis é capaz 
de trazer retornos em prol de um desenvolvimento saudável e de uma cultura consciente quanto aos 
desperdícios, além de refletir na forma como as organizações mantém seu relacionamento com a 
sociedade e o meio ambiente. O objetivo deste trabalho é propor um modelo para a priorização de 
estratégias que apoiem a criação de um ambiente e uma cultura baseados em sustentabilidade nas 
organizações. Tal modelo possui quatro etapas, iniciando-se com a estruturação de problemas, 
passando pela definição de critérios e alternativas, aplicação de método multicritério para priorização 
e, por fim, chegando à implementação das alternativas de acordo com o que o decisor julgue 
adequado, tomando por base o resultado da priorização.  
 
Palavras-chave: Sustentabilidade. Estratégias Sustentáveis. PROMETHEE II. 
 
Abstract: Keeping the social and environmental conditions in a favorable conservation status for 
allowing the society to develop itself without restrictions is the central idea which underpins the 
sustainability concept. Different spheres such as media, academia and business organizations started 
to give more importance to the study of sustainability, once it directly affects aspects that influence the 
economy in the world. Organizationally, the use of sustainable strategies can bring returns in favor of 
a healthy development and a conscious culture about the waste as well as reflecting how 
organizations connect with society and the environment. The objective of this work is to propose a 
model for prioritizing strategies to support the creation of an environment and a culture based on 
sustainability in organizations. This model has four steps, beginning with the problem structuring, 
including the definition of criteria and alternatives, the application of a multi-criteria method for 
prioritization, and finally, the implementation of the alternatives according to the decision maker 
opinion as well as on prioritization results.  
 
Keywords: Sustainability. Sustainable Strategies. PROMETHEE II. 
 
1 INTRODUÇÃO 
 
 Diversas áreas passaram a definir maior importância para a questão da 

sustentabilidade, seja na esfera empresarial, governamental ou mesmo na 
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sociedade em geral. Dentro do contexto empresarial, vários estudiosos vêm 

desenvolvendo análises que levam em conta a imersão da sustentabilidade com o 

objetivo de criar uma cultura organizacional sustentável. Nestes estudos são 

trabalhadas questões-chave como a difusão organizacional do conceito de 

sustentabilidade e o motivo pelo qual as empresas variam tanto em opinião para 

justificar a adoção de medidas sustentáveis, considerando ainda a influência que 

cada tipo de cultura tem sobre as decisões relacionadas (CAPRAR e NEVILLE, 

2012). 

O contexto governamental considera o poder das autoridades e governos 

locais como elemento preponderante para a criação de iniciativas sustentáveis nas 

organizações. Neste ponto de vista estão incluídos o controle e a regulamentação de 

diversos elementos como o consumo de energia e de água, os índices de poluição, 

uso de recursos naturais e da terra (GLASS, 2002; COYLE, 2012). 

No que diz respeito a atuação da sociedade, ela é marcada por constantes 

mudanças no uso de tecnologias que exercem influência sobre a cultura das massas 

e sobre as práticas e costumes a nível pessoal, o que caracteriza a sociedade como 

um sistema em contínua evolução. A forma como as pessoas pensam sobre a 

importância do meio ambiente em seus lares e no trabalho é também um resultado 

desta influência (SAFARZYŃSKA, 2012). 

A emergência dessas questões fez com que a Comissão Mundial sobre Meio 

Ambiente e Desenvolvimento (1991) conceituasse Desenvolvimento Sustentável 

como “um desenvolvimento que satisfaz as necessidades do presente sem 

comprometer a capacidade das gerações futuras satisfazerem suas próprias 

necessidades”. 

O Desenvolvimento Sustentável possui alguns elementos destacados, com 

maior incidência em termos de preocupação das autoridades e recorrência em 

pesquisas científicas. Os dois principais a serem mencionados são os efeitos da 

poluição, com a criação de medida para diminuí-los, e o consumo de energia (MAIA; 

PIRES, 2001; RASKA; SHAW, 2012).  

Tukker (2013) também considerou a educação a nível escolar e 

organizacional para criação de uma cultura sustentável como um elemento de 

fundamental importância, uma vez que é a partir da educação que se pode criar uma 

mentalidade propícia para a definição de uma cultura sustentável. Cruz, Pedro e 
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Estivalete (2006) citaram o emprego de políticas e estratégias sustentáveis 

envolvendo diversos níveis organizacionais como mais um elemento que exerce 

influência direta sobre a questão da criação de uma cultura sustentável. 

Com base nestes diversos elementos e aspectos sobre sustentabilidade, 

Poleto et al. (2013) desenvolveram um mapeamento cognitivo com um grupo de 

decisores utilizando a metodologia de Desenvolvimento e Análise de Opções 

Estratégicas (Strategic Options Development and Analysis - SODA) para estruturar 

problemas relacionados com sustentabilidade, os quais podem ser enquadrados em 

quatro pontos de vista: Ambiental, Social, Econômico e Institucional. Os mapas 

criados contemplaram as seguintes áreas: Sustentabilidade da Produção, dos 

Produtos e dos Recursos. 

O objetivo deste artigo é apresentar a proposta de uma abordagem 

multicritério baseada em priorização de alternativas que podem ser entendidas como 

estratégias em sustentabilidade para adoção nas organizações. O trabalho dá 

continuidade às pesquisas desenvolvidas por Poleto et al. (2013) e Carvalho et al. 

(2013), realizando uma junção dos procedimentos empregados em ambas além de 

expandi-las. 

O restante deste artigo se divide da seguinte forma: a Seção 2 apresenta um 

referencial teórico sobre sustentabilidade e apoio a tomada de decisão; a Seção 3 

apresenta o modelo de decisão aplicado, demonstrando como o problema foi 

estruturado e contendo a definição das alternativas e critérios para que seja 

realizada a priorização destas alternativas; por fim, a Seção 4 apresenta a conclusão 

deste trabalho com a proposta de trabalhos futuros para dar continuidade as ideias 

aqui apresentadas. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO  
 

2.1 Sustentabilidade como Estratégia Organizacional 
 
 Com o conceito de Sustentabilidade vem a necessidade de se repensar o 

desenvolvimento econômico, trazendo à tona a ideia de uma Economia Verde 

(DINIZ e BERMAN, 2012). Por Economia Verde se entende a economia que resulta 

na melhoria do bem-estar humano e na equidade social, e ao mesmo tempo reduz 
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os riscos ambientais e a escassez ecológica (UNITED NATIONS ENVIRONMENT 

PROGRAMME, 2011). 

 Para garantir a continuidade da ideia de Economia Verde, as organizações 

têm se preocupado em entender como o desenvolvimento sustentável deve suportar 

suas atividades, para que sejam criadas estratégias sustentáveis de negócios. 

Conforme Tukker (2013), atingir uma estratégia de negócios sustentável não é uma 

tarefa fácil, uma vez que envolve inúmeros trade-offs a serem julgados, assim como 

o entendimento de como a decisão tomada irá afetar o ambiente e a cultura 

organizacional. 

 Cronin Junior et al. (2011) utilizaram o conceito de estratégias de Marketing 

Verde, com ações nas áreas de Recursos Humanos, Marketing e Gestão de 

Operações (que os autores definem como as disciplinas centrais da Gestão de 

Negócios) de forma a determinar, junto aos stakeholders nas organizações, quais 

estratégias poderiam ser adotas e qual o efeito delas sobre eles próprios, além de 

identificar outras oportunidades de estudos na área. 

Para determinação dessas estratégias, Connelly et al. (2011) realizaram um 

levantamento das principais temáticas a serem exploradas em pesquisas sobre 

sustentabilidade, identificando uma série de perspectivas teóricas: Custos de 

Transações Econômicas, Teoria da Agência, Teoria Institucional, Ecologia 

Organizacional, dentre outras. Os autores sugerem que a exploração destes 

assuntos em mais pesquisas sobre Sustentabilidade podem gerar entendimentos de 

alternativas que possam embasar os gestores na adoção de estratégias 

sustentáveis para suas organizações. 

O efeito dessas alternativas pode ser verificado através do trabalho de 

Tachizawa (2009), que apresentou uma arquitetura de dados socioambientais para 

diagnóstico das organizações em termos de sustentabilidade econômica. Seu 

trabalho também propôs um modelo de base de dados de indicadores 

socioambientais, fundamentado em pesquisa empírica, cuja principal contribuição é 

o mapeamento socioambiental dos diferentes segmentos econômicos do universo 

empresarial brasileiro. 

 No âmbito do setor têxtil e de confecção, por exemplo, Bruno e Bruno (2009) 

discutiram os resultados das atividades desenvolvidas, confrontando-os com 

iniciativas de enfoque socioambiental e com tendências de consumo consciente no 
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setor. A partir dos resultados foram elaboradas oficinas entre os envolvidos a fim de 

promover políticas de desenvolvimento sustentável que possam servir de referência 

para outras cadeias e atividades econômicas. 

Por fim, Cruz et al. (2006) estabeleceram um framework para analisar a 

movimentação da estratégia organizacional sob a ótica baseada na lógica financeira-

econômica para a ótica baseada na lógica sustentável. Dentre as principais 

implicações dos achados desta pesquisa, constatou-se que há a necessidade de 

ações sustentáveis de negócios que sejam orientadas para a sociedade em geral, 

de forma que existem demandas dentro das organizações por responsabilidades 

socioambientais. 

 

2.2 Métodos de estruturação de problema 
 

A aplicação de Métodos de Estruturação de Problemas (Problem Structuring 

Methods – PSM) em processos de tomada de decisão em grupo em ambientes 

complexos e com diversos vieses é uma alternativa bastante viável uma vez que 

promove o trabalho conjunto de um analista com decisores para a obtenção de um 

esquema de como o problema, na visão destes decisores, pode ser representado 

(ACKERMANN, 2012). 

Na literatura especializada destacam-se os seguintes métodos: Pensamento 

Focado em Valor (Value Focused Thinking – VFT), o já referido SODA, a 

Metodologia de Sistemas Suaves (Soft Systems Methodology – SSM) e a 

Abordagem de Escolhas Estratégicas (Strategic Choice Approach – SCA). Estes 

métodos provêm um melhor entendimento entre os decisores sobre os assuntos em 

que o problema se baseia (ALMEIDA et al., 2012). 

O presente estudo, enquanto continuidade da pesquisa realizada por Poleto 

et al. (2013), utilizou o SODA, que possibilita a captura de pontos de vista, 

conhecimento e expertise envolvidas com o problema de decisão, através de 

entrevistas com pessoas chave para a resolução deste problema, ou através da 

análise de documentos de referência, sendo possível também a realização de 

entrevistas com pessoas especializadas na área em que o problema está 

enquadrado (EDEN, 2004). 
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A metodologia do SODA tem como destaque a elaboração de mapas 

cognitivos que serão construídos pela exploração de cada contribuição individual 

capturada do grupo de decisores. Com isso, é estruturada uma rede onde as metas 

ou aspirações aparecem no topo dessa da estrutura e os elementos de suporte 

aparecendo abaixo (ACKERMANN e EDEN, 2001). 

 

2.3 Apoio Multicritério a Decisão 
 

A aplicação de uma abordagem multicritério exige o conhecimento de 

conceitos básicos como o de critérios, alternativas e pesos, de forma que as 

alternativas serão avaliadas segundo os múltiplos critérios definidos e cada critério 

também possui um peso atribuído pelo decisor.  

Outro elemento importante, quando se trabalha com a abordagem 

multicritério, é a definição da problemática de decisão que irá auxiliar na 

determinação do método a ser utilizado para o apoio à decisão. Em termos de 

problemática Roy (1996) estabeleceu a seguinte tipologia: Problemática P.α ou de 

Escolha, Problemática P.β ou de Classificação, Problemática P.γ ou de Ordenação, 

Problemática P.δ ou de Descrição.  

Seguindo as definições de Carvalho et al. (2014), para o problema tratado 

neste trabalho, será utilizada problemática de ordenação, uma vez que se deseja 

obter uma priorização de alternativas em sustentabilidade, provendo ao decisor uma 

visualização da melhor alternativa para a pior.  

 Métodos de sobreclassificação (ou outranking) como o PROMETHEE II e o 

ELECTRE II foram criados com base na problemática de ordenação. Este trabalho 

considerou a aplicação do PROMETHEE II por ele estar bastante enquadrado com 

as particularidades do problema de decisão estabelecido, tendo como vantagem 

sobre o ELECTRE II o fato de ser mais sensível a pequenas modificações, 

possibilitando ainda um melhor entendimento dos resultados para os decisores 

(BRANS, 1982). 

O procedimento do PROMETHEE II é também considerado mais 

complacente, já que basta uma alternativa ter um fluxo liquido maior que a outra 

para ter uma posição melhor na priorização. No ELECTRE II, por sua vez, é 

necessário que haja sobreclassificação conforme planos de corte estabelecidos 
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através de níveis de concordância mínima e de discordância máxima (ALMEIDA, 

2013). 

 Os métodos PROMETHEE foram criados por Brans (1982) e expandidos por 

trabalhos posteriores dele com outros autores, como ocorre em Brans e Vincke 

(1985). Os métodos que pertencem a esta família possuem duas fases principais: (i) 

a construção de uma relação de sobreclassificação com a agregação entre 

alternativas e entre critérios e (ii) a exploração das relações obtidas (BRANS e 

MARESCHAL, 2002). 

 A estrutura de avaliação dos métodos PROMETHEE é baseada na definição 

de pesos para todos os critérios, para que a partir destes pesos, possa-se obter o 

grau de sobreclassificação de uma alternativa em relação à outra, sendo isso 

realizado para cada par de alternativas (ALMEIDA, 2013). Assim, o método realiza 

um comparação par-a-par entre as alternativas. 

 O PROMETHEE II utiliza uma função de preferência F(a, b) de a sobre b, que 

é definida pela Equação 1 (BRANS e VINCKE, 1985). 

 
(1) 

Aqui será considerada a função de preferência para critério usual, havendo 

assim só dois tipos de relação: preferência e indiferença. Tal fato simplifica a análise 

para o decisor, facilitando seu entendimento. A Equação 2 representa o tipo de 

função de preferência adotada. 

 
(2) 

O grau de sobreclassificação é representado por π(a, b), sendo obtido através 

da aplicação da Equação 3. 

 

(3) 

Em que: 

; 

π é o peso de cada critério;  

Fi(a,b) ré a função da diferença [gi(a) – gi(b)] entre o desempenho 

das alternativas para cada critério i. 
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A função da diferença terá valores entre 0 e 1, onde 0 representa uma 

indiferença (I) e 1 uma preferência estrita (P). 

Com o PROMETHEE II é obtida uma pré-ordem completa indo desde a 

melhor alternativa até a pior delas. Para tanto é utilizado um fluxo líquido obtido por 

meio da diferença entre um fluxo positivo e um fluxo negativo. Este fluxo líquido 

representa o balanço entre a força e a fraqueza de cada alternativa (ALMEIDA, 

2013).  

As Equações 4, 5 e 6 a seguir representam os fluxos positivo, negativo e 

líquido, consecutivamente. 

 
(4) 

 
(5) 

 
(6) 

A partir do indicador Φ(a), pode-se organizar as alternativas em ordem 

decrescente, ordenação obtida com base nas relações de Preferência (aPb) se Φ(a) 

> Φ(b) e Indiferença (aIb) se Φ(a) < Φ(b) (ALMEIDA, 2013). Brans e Vincke (1985), 

Brans e Mareschal (2002) e Behzadian et al. (2010) fornecem mais detalhes sobre o 

método PROMETHEE II. 

 
2.3 Aplicações Multicritério na Sustentabilidade 
 

A preocupação com o meio ambiente tem se tornado um dos principais 

desafios na atualidade e com ela houve a necessidade de um enquadramento à 

novas posturas e conscientização por parte de governos, consumidores, empresas e 

a sociedade como um todo. 

Em geral, as grandes cidades apresentam um elevado índice de poluição 

ambiental em diferentes categorias, tais como consumo de recursos naturais, 

geração de resíduos sólidos, transporte e poluição, causando um impacto 

significativo sobre o meio ambiente. Nesse sentido, Egilmez et al. (2015) utilizaram a 

abordagem multicritério para mensurar o índice de poluição ambiental e demonstrar, 
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dentre as principais cidades do Canadá, aquelas que tem o maior impacto sobre 

meio ambiente. Como uma das importantes contribuições de sua pesquisa, o 

julgamento de especialistas fornece informações significativas sobre a utilização de 

indicadores de sustentabilidade. 

A indústria de petróleo tem um impacto significativo na poluição do meio 

ambiente. Desta forma, Rabbani et al. (2014) propuseram a avaliação do 

desempenho sustentável das as empresas produtoras de petróleo no Irã, através do 

uso do balanced scorecard (BSC) e da abordagem multicritério para essa avaliação 

foram utilizados critérios econômico, ambiental, social, processos internos, 

crescimento e aprendizado. A principal contribuição foi a realização de um 

diagnóstico das empresas quanto a sustentabilidade e prover um mapa estratégico 

para adoção de políticas para desenvolvimento futuro. 

No contexto agroindustrial, a contaminação do solo é uma das principais 

ameaças que limitam a produtividade de diferentes produtos. Baseado neste 

problema, Volchko et al. (2014) propuseram o uso métodos multicritérios para avaliar 

a qualidade do solo, considerando os seguintes aspectos, a textura do solo, teor de 

matéria orgânica, capacidade de agua disponível, PH, fosforo disponível e, 

nitrogênio mineral. A proposta de Volchko et al. (2014) foi a redução dos riscos 

apresentados pelos contaminantes para a saúde humana e para o meio ambiente. 

Silva e Costa (2011) apresentaram um modelo de apoio a decisão multicritério 

para auxiliar o processo de tomada de decisão na adoção de políticas de 

sustentabilidade nas empresas de tecnologia. Para isto, foi aplicado o SODA para 

estruturar o problema, a fim de alcançar benefícios estratégicos. 

Quanto ao uso de fontes de energia renováveis, Mourmouris e Potolias (2013) 

utilizaram uma abordagem de decisão multicritério a fim de explorar o potencial de 

energia eólica, solar, biomassa, geotérmica e pequenas centrais hidrelétricas, para 

geração de calor. A proposta de Mourmouris e Potolias (2013) foi descobrir a 

quantidade ideal de cada fonte de energia renovável que pode ser produzido na 

região. 

Portanto, a abordagem central dos trabalhos mencionados auxilia na 

justificativa da utilização de métodos multicritério para apoiar a tomada de decisão 

sobre o uso de políticas e estratégias de sustentabilidade nas organizações, 

 
Revista Produção Online, Florianópolis, SC, v.15, n. 3, p. 925-947, jul./set. 2015. 

933 



permitindo ao decisor uma visão mais estruturada de acordo com uma determinada 

problemática sobre a qual o problema de decisão foi formulado.  

No contexto de sustentabilidade, os custos para implementação são altos, 

sendo assim, nem sempre as empresas possuem recursos financeiros para 

implementar todas as políticas ao mesmo tempo, desta forma, a contribuição deste 

trabalho é auxiliar os gestores a decidir sobre quais políticas de sustentabilidades 

deverão ser implementadas nas empresas. 

 

3 MODELO DE DECISÃO PARA PRIORIZAR ESTRATÉGIAS DE 
SUSTENTABILIDADE 

 

O modelo de decisão proposto nesse trabalho é baseado em 4 etapas e tem 

por objetivo priorizar alternativas para resolução de problemas de sustentabilidade 

dentro das organizações. A Figura 1 representa as etapas deste modelo. 

 
Figura 1 – Etapas do modelo proposto para priorizar as políticas de sustentabilidade.  

Etapa 2:
Definição das 
alternativas
e critérios

Etapa 1:
Estruturação do 

Problema de Decisão 
em Sustentabilidade

Etapa 3:
Aplicação do Método 

Multicritério de Apoio a 
Decisão

Implementação 
das políticas de 
sustentabilidade

Aplicação Organizacional

Fonte: Autor (2014) 
 

A etapa 1 do modelo corresponde a fase de estruturação do problema, 

baseada na proposta de Poleto et al. (2013). Através de uma revisão da literatura, 

foram obtidos os critérios de avaliação e através dos mapas cognitivos gerados 

através do SODA foram estabelecidas as alternativas, de forma que estas definições 

dizem respeito à etapa 2 do modelo.  

A etapa 3 se refere a aplicação do método multicritério, de acordo com o que 

foi assumido por Carvalho et al. (2014). Como mencionado anteriormente, estes 

autores consideraram a problemática de ordenação com a aplicação do 

PROMETHEE II, fornecendo uma priorização para os decisores escolherem quais as 

políticas ou estratégias em sustentabilidade a serem implementadas. A etapa final 

de aplicação organizacional, consiste na própria implementação das alternativas 

escolhidas a nível organizacional. 
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3.1 Estruturação do Problema de Sustentabilidade 
 

A elaboração dos mapas cognitivos se inicia a partir do pressuposto de que a 

organização não obtém a percepção clara da sustentabilidade, considerando uma 

visão global da sustentabilidade de produtos, produção e recursos no seu processo. 

Assim, novas perspectivas foram criadas, alinhadas com os objetivos desejados pela 

organização. É relevante destacar também que o mapa cognitivo não se trata de um 

modelo de decisão, mas de uma forma de auxiliar o decisor a pensar de uma 

maneira mais estruturada sobre o problema. 

Os mapas gerados com a aplicação do SODA e que foram aplicados para 

embasar este estudo, representam estruturas cognitivas dos decisores sobre 

aspectos organizacionais da sustentabilidade, sendo corroborados por várias 

pesquisas (FADZIL et al., 2012; HEIKKURINENA e BONNEDAHL, 2013; RASKA e 

SHAW, 2012). Os conceitos dispostos nos mapas expressam os entendimentos, 

explicações e estratégias que refletem, de modo geral, a questão da 

sustentabilidade. As ligações entre esses conceitos são representadas por setas, as 

quais indicam como um conceito conduz ou tem implicação sobre outro.   

A visão global da sustentabilidade nas organizações gerou três mapas 

cognitivos que demonstram diferentes perspectivas de sustentabilidade, de forma 

que estes três mapas foram sintetizados em um mapa sumário conforme 

apresentado na Figuras 2. Este mapa expressa as representações discursivas 

baseadas na percepção de um decisor sob uma determinada questão, dando 

suporte ao mesmo na adoção de políticas e/ou ações estratégicas em prol da 

sustentabilidade. 
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Figura 2 – Mapa Cognitivo sumário obtido através do SODA.  

  
Fonte: Autor (2015) 
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3.2 Identificação das Alternativas e dos Critérios 
 

Com da elaboração dos mapas cognitivos foi possível realizar algumas 

deduções sobre o problema de decisão. Estas deduções tiveram por base as ideias 

e opiniões dos decisores para a geração de ações em estratégias de 

sustentabilidade. 

Tomando por base também as definições de Poleto et al. (2013) e Carvalho et 

al. (2014), foram determinados conjuntos de ações em sustentabilidade entendidos 

como agrupamentos de alternativas para uso no método PROMETHEE II. Sendo 

assim, existem três grandes conjuntos de ações para cada área, que são: um 

voltado para sustentabilidade da produção, outro para sustentabilidade de produtos 

e outro dos recursos.  

O Quadro 1 demonstra as alternativas obtidas para cada conjunto de ações. 

 
Quadro 1 – Conjuntos de Ações e suas Alternativas 

Conjuntos de Ações Alternativas 

Ações em Sustentabilidade de 
Produtos 

(A1) Educação e Conscientização Ambiental. 
(A2) Reuso de Materiais e Recursos. 
(A3) Aquisição de produtos com selo verde. 
(A4) Investimento em P&D sustentável. 

Ações em Sustentabilidade da 
Produção 

(A5) Controle de Poluentes (gases, resíduos sólidos e 
líquidos). 
(A6) Uso de fontes de energia renováveis. 
(A7) Reaproveitamento e controle da água. 
(A8) Uso de Logística reversa. 
(A9) Contratação de mão-de-obra local. 

Ações em Sustentabilidade de 
Recursos 

(A10) Implementação de Corredores Ecológicos. 
(A11) Transformação de resíduos em produtos para venda. 
(A12) Reaproveitamento de matérias-primas. 

Fonte: Carvalho et al. (2014) 
 

A seguir será realizada a descrição de cada uma das alternativas conforme 

opiniões levantadas junto aos decisores em paralelo a aplicação do SODA: 

• A1 – Educação e Conscientização Ambiental: a Educação Ambiental 

tem por objetivo promover a mudança cultural em relação ao meio 

ambiente, de forma a garantir a melhoria da qualidade de vida dentro e 

fora das organizações. Ela possibilita a empresa melhorias sobre a 

sustentabilidade, auxiliando na criação de uma nova mentalidade 

relacionada a como usufruir dos recursos oferecidos pela natureza. 
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• A2 – Reuso de Materiais e Recursos: trata-se do reaproveitamento de 

materiais que não passaram por qualquer tipo de processamento. Os 

materiais utilizados na produção podem ter ainda muitos usos sem a 

necessidade um processo de reciclagem. Isso possibilita para a 

empresa melhorias sobre o aspecto de criação e inovação, baseadas 

no reaproveitamento de um produto. 

• A3 – Aquisição de produtos com selo verde: os selos conferem aos 

produtos a constatação de que eles passaram por avaliações de 

conformidade e qualidade de acordo com critérios e normas nacionais 

e internacionais. Possibilita a empresa incrementar as vendas e agrega 

valor à imagem do produto. 

• A4 – Investimento em P&D sustentável: consiste em investir em 

pesquisas no meio empresarial que auxiliem no desenvolvimento de 

produtos sustentáveis. Esta alternativa auxilia no fortalecimento da 

imagem da empresa em relação a sua preocupação com o meio 

ambiente. 

• A5 – Controle de Poluentes (gases, resíduos sólidos e líquidos): 

poluição é qualquer alteração no meio-ambiente, trazendo prejuízos ao 

homem e às outras formas de vida que nele habitam. A proposta para 

as empresas é adotar medidas de controle, proporcionando um 

aumento na conscientização dos indivíduos, além de minimizar o 

impacto no meio ambiente. 

• A6 – Uso de energias renováveis: energias renováveis são aquelas que 

vêm de fontes que não cessão, tais quais o vento (energia eólica), a 

água (energia hídrica ou hidráulica) ou o sol (energia solar). Ao 

contrário dos combustíveis não-renováveis (como os de origem fóssil). 

Geralmente causam um pouco impacto ao meio ambiente. 

• A7 – Controle do uso da água: diz respeito ao controle de desperdício 

da água, de forma a garantir que haja água para consumo humano 

seja na alimentação ou para uso no saneamento e na irrigação. Essa 

medida auxilia também na redução dos custos envolvidos e na 

manutenção do nível ótimo de água nos grandes reservatórios que 

alimentam regiões urbanas e rurais. 
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• A8 – Uso da logística reversa: esta medida possibilita que resíduos 

sólidos retornem para suas empresas de origem, evitando seu descarte 

de forma inadequada e que cause poluição. Além disso, é capaz de 

garantir economias para o processo produtivo já que estes resíduos 

retornam para a cadeia produtiva. 

•  A9 – Contratação de mão-de-obra local: a contratação de mão-de-obra 

local possibilita maior movimentação na economia regional e, além 

disso, aumenta a empregabilidade. 

• A10 – Implementação de Corredores Ecológicos: corredores ecológicos 

são áreas verdes implantadas pelas empresas que visam a 

preservação ecológica, sendo destacadas como medidas de 

reflorestamento e conservação da biodiversidade local.  

• A11 – Transformação de resíduos sólidos para venda: é um processo 

de transformação dos resíduos sólidos envolvendo alterações físico-

químicas que criem novos materiais para produção de novos produtos. 

Entre as grandes vantagens desse processo podem ser citadas: 

economia de recursos naturais, redução da necessidade de extração 

de minérios em minas e de seus impactos ambientais, aumento de 

economia da empresa com rendas alternativas, etc. 

• A12 – Reaproveitamento de matéria-prima: reuso de alguns materiais 

utilizados em produções anteriores por meio de reprocessamento ou 

aproveitamento de sobras utilizáveis. Trata-se de uma alternativa 

capaz de gerar ganhos operacionais uma vez que reduz o consumo de 

matérias-primas. 

Na Etapa 2 do modelo proposto foi realizada uma revisão da literatura sobre 

sustentabilidade para definição dos critérios. Os seguintes critérios foram definidos: 

grau de impacto técnico, grau de impacto financeiro do investimento, grau de 

impacto social e grau de impacto nas estratégias de negócios. O Quadro 2 

apresenta estes critérios e respectivos conceitos com os autores que os mencionam. 
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Quadro 2 – Conjunto de critérios e suas definições 
Critérios Definição Referencial 

(C1) – Grau de 
impacto financeiro 

Impacto positivo na organização do 
retorno financeiro – ganho ou 
benefício financeiro – para um 
investimento em determinada 
alternativa. 

Afgan e Carvalho (2002), 
Becalli et al. (2003), Huang et 
al. (2005), Doukas et al. (2007), 
Wang et al. (2008), 
Papadopoulos e Karagiannidis 
(2008) e Javanovich et al. 
(2009). 

(C2) – Grau de 
Impacto Social 

Impacto social positivo de 
determinada alternativa em prol do 
desenvolvimento social sustentável 
local, considerando tanto o 
ambiente interno quanto externo da 
organização aumentando o nível de 
bem-estar social. 

Mamlook et al. (2001), 
Haralambopoulos e Polatidis 
(2003), Liposcak et al. (2006), 
Madlener et al. (2007) e 
Chatzimouratidis e Pilavachi 
(2008). 

(C3) – Grau de 
impacto na 
Estratégia de 
Negócio 

Impacto positivo que a alternativa 
pode ocasionar de forma a auxiliar 
na melhoria da estratégia de 
negócio da organização, 
aumentando sua visibilidade no 
mercado e na sociedade. 

Lin e Chen (2010). 

(C4) – Grau de 
Impacto Técnico 

Impacto positivo do emprego de 
determinada alternativa de 
sustentabilidade em aspectos 
técnicos e operacionais de 
organização, maximizando a 
utilização dos recursos e buscando 
minimizar o impacto ambiental do 
uso destes recursos. 

Mamlook et al. (2001), Afgan e 
Carvalho (2002), Doukas et al. 
(2007), Chatzimoratidis et al. 
(2008), Jovanovic et al. (2009), 
Pilavachi et al. (2009) e Wang 
et al. (2008). 

Fonte: Carvalho et al. (2014) 
  

3.3 Aplicação do PROMETHEE II para Priorização das Alternativas 
 

Estruturado o problema de decisão, pode-se partir para a Etapa 3, que se 

iniciou com a agregação de preferências do método PROMETHEE II. 

Foi utilizado um decisor especialista em gestão empresarial que avaliou as 

alternativas através dos critérios estabelecidos. O especialista também definiu os 

pesos dos critérios (suas importâncias relativas) da seguinte forma: C1 teve peso 

0,30; ao C2 foi atribuído peso 0,20; para C3 o peso determinado foi 0,35; e por fim, 

foi definido o peso de 0,15 para C4.  

Esta avaliação foi feita de forma direta junto ao decisor, embora existam 

métodos formais para realizar a elicitação destes pesos, caso o decisor tenha 

dificuldades para atribuir importâncias aos critérios. 

A avaliação das alternativas foi realizada através de uma escala de Likert de 5 

pontos, onde 1 representa um baixo impacto e 5 um alto impacto. A Tabela 1 

apresenta a avaliação deste decisor. 
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Tabela 1 – Matriz de avaliação das alternativas de acordo com os critérios 
Políticas de 

Sustentabilidade 
Critérios 

C1 C2 C3 C4 
A1- Educação e Conscientização Ambiental 2 4 5 4 
A2 - Reuso de Materiais e Recursos 2 2 4 5 
A3 - Aquisição de produtos com selo verde 4 5 3 3 
A4 - Investimento em P&D sustentável 4 5 5 5 
A5 - Controle de Poluentes (gases, resíduos sólidos e líquidos) 3 5 3 3 
A6 - Uso de fontes de energia renováveis 4 4 4 5 
A7 - Reaproveitamento e controle da água. 3 5 2 4 
A8 - Uso de Logística reversa 3 4 5 5 
A9 - Contratação de mão de obra local 3 4 1 4 
A10 - Implementação de Corredores Ecológicos 5 4 1 3 
A11 - Transformação de resíduos em produtos para venda 3 4 4 4 
A12 - Reaproveitamento de matérias-primas 1 4 4 4 
Fonte: Autor (2015) 
 

A partir desta avaliação, seguindo com o procedimento do PROMETHEE II, 

foram determinados os fluxos positivo, negativo e líquido. O fluxo líquido possibilitou 

o ordenamento das alternativas para a criação de seu ranking final. A Tabela 2 

apresenta o ranking e os valores dos fluxos líquidos das alternativas. 

 
Tabela 2 – Ranking das alternativas e os fluxos do PROMETHEE II 

Posição Alternativa Φ Φ+ Φ- 
1 A1 0,5000 0,6227 0,1227 
2 A8 0,4318 0,5682 0,1364 
3 A12 0,3591 0,5182 0,1591 
4 A2 0,2364 0,5273 0,2909 
5 A11 0,0864 0,3273 0,2409 
6 A6 -0,0091 0,3273 0,3364 
7 A7 -0,0318 0,3773 0,4091 
8 A5 -0,0591 0,3682 0,4273 
9 A4 -0,1318 0,2455 0,3773 
10 A3 -0,2773 0,2864 0,5636 
11 A9 -0,3273 0,1682 0,4955 
12 A10 -0,7773 0,0182 0,7955 

Fonte: Autor (2015) 
 

Com a agregação de preferências do decisor, foi possível determinar que A1 

é a melhor alternativa seguida por A8. A alternativa A10 foi considerada a pior 

opção. Apresentados estes resultados ao decisor, o mesmo concordou que as 

Alternativas A1 e A8 teriam forte impacto positivo geral em sua organização, 

demonstrando inclusive que A8 poderia influenciar diretamente na posterior 

aplicação de outras alternativas relacionadas, como por exemplo A2 e A11. 

O decisor definiu que a alternativa A1 possui alto impacto em toda a 

organização além de ter grande reflexo na sociedade, uma vez que a educação é a 

principal responsável por promover uma cultura em prol da sustentabilidade. 
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Finalizando a aplicação do método, foi realizada uma simulação referente a 

diferenciação de pesos dos critérios para mudança de cenários, aplicando-se uma 

variação de –10% para os critérios com os maiores pesos e +10% para os critérios 

com os menores pesos. Com as mudanças de pesos, houve uma reversão de ordem 

entre as alternativas A1 e A8 e entre as alternativas A7 e A11. 

 

4 CONCLUSÕES 
 

Este trabalho teve por objetivo a identificação de alternativas em prol da 

sustentabilidade. Foi aplicada uma abordagem multicritério de apoio a decisão para 

priorizar as atividades que serão executadas em primeira instancia, dado que as 

organizações põem não possuir recursos financeiros suficientes para aplicar todas 

as opções estratégicas disponíveis.  

Para a identificação das alternativas foi realizada uma análise dos mapas 

cognitivos gerados por Poleto et al., (2013). As alternativas puderam ser 

organizadas de acordo com conjuntos de ações obtidos através de um modelo de 

relação entre áreas de sustentabilidade que englobam os pontos de vista social, 

econômico, institucional e ambiental. 

Após a identificação destas alternativas, foram definidos critérios relacionados 

aos aspectos financeiro, social, organizacional e técnico, para avaliação especifica 

de seu grau de impacto de seus retornos sobre a organização. Utilizando um decisor 

especialista, foi realizada a avaliação, de forma a se obter por meio da aplicação do 

método de sobreclassificação PROMETHEE II, o ordenamento da melhor alterativa 

para a pior, seguindo as definições realizadas por Carvalho et al. (2014). 

A partir da visualização do ranking contendo a referida ordenação o decisor 

estabeleceu que os resultados são concordantes com seu ponto de vista enquanto 

gestor, demonstrando a viabilidade da aplicação do método e ressaltando a 

possibilidade de implementação das melhores alternativas a nível organizacional. O 

decisor também definiu a importância da aplicação da alternativa melhor 

posicionada, uma vez que ela possui grande influência na criação de uma cultura 

sustentável nas organizações. 

Ressalta-se que as alternativas ordenadas podem ser traduzidas como 

estratégias sustentáveis para aplicação nas organizações. A interpretação das 
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alternativas como estratégias sugere que a gestão da organização define a 

sustentabilidade como algo importante e que é capaz de trazer retornos 

significativos para a própria organização e para a sociedade. 

Como sugestões para trabalhos futuros, propõe-se o uso de uma modelagem 

multicritério envolvendo um grupo de decisores (Decisão em Grupo), de forma a 

concordar ainda mais com a aplicação da metodologia SODA, dada sua adequação 

para aplicação em processos de Decisão em Grupo para a estruturação de 

problemas.  

A exploração mais aprofundada dos mapas cognitivos em busca de mais 

estratégias de sustentabilidade, assim como a busca por mais critérios para julgar 

essas políticas, também são deixadas como propostas, de forma a garantir aos 

gestores uma gama maior de opções para possíveis implementações nas 

organizações. 
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