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RESUMO

BENTO, Ana Carolina Siqueira. Estratégia para selecdo de servicos financeiros: aplicacdo e
comparacao de métodos de tomada de decisdo multicritério — foco no empreendedor. 2022.
Monografia (MBA em Gestdo e Engenharia de Produtos e Servigos) — Escola Politécnica,

Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2022.

Ao longo da histdria, 0 uso de servicos financeiros se tornou cada vez mais presente na vida
da populacéo, e atualmente é essencial no cotidiano do empreendedor que precisa vender e
gerenciar suas financas. Junto com a digitalizagdo, essa disrup¢cdo na forma de pagar,
receber, guardar, investir e gerir afetou principalmente a vida dos pequenos e médios
negoécios, que até pouco tempo priorizavam transacdes simplesmente com dinheiro e
anotavam a conciliacdo financeira a mado. Com o advento da tecnologia e globalizacéo, os
empreendedores se encontram em um ambiente de mercado cada vez mais competitivo com
negoécios que nascem e morrem cada vez mais rapido, sendo obrigados a se atualizar, e tomar
as decisbes financeiras de forma estratégica para manter a saude financeira do seu
empreendimento. O trabalho apresentou o funcionamento processual de dois métodos de
decisdo multicritério, aplicando suas bases em casos reais de empreendedores, auxiliando no
processo de selecao de servicos financeiros e seus fornecedores. Além, o trabalho também
apresentou a comparacdo da tomada de decisdo atraveés de sistemas multicritérios com a
tomada de decisdo baseada na intuicdo do empreendedor. Ao observar o funcionamento das
metodologias matematica aplicadas, constata-se que esta se ancora no julgamento, ou seja,
percepcéo individual e subjetiva do decisor. O decisor foco da pesquisa, os empreendedores,
sao caracterizados por fatos, contextos e experiéncias, distintas e particulares, enquanto os
métodos cientificos de tomada de decisdo-multicritério séo objetivos, sugerindo representacao
para transformar a opinido do empreendedor, subjetiva, em julgamentos exatos e
mensuraveis matematicamente. As aplicacdes piloto demonstraram-se eficientes ao
apresentarem resultados muito proximos da escolha real do empreendedor, sugerindo que
estes dois empreendedores, que ja estdo mais maduros, apreenderam por tentativa e erro a
agucar sua intuicao e sensibilidade, definindo o que é melhor ao seu negdcio, e conseguindo
tomar decis6es adequadas, tdo promitentes e estratégicas quanto aquelas que seriam

selecionadas por métodos matematicos de escolha mais elaborados.

Palavras-chave: EMPRENDEDOR, DECISAO, MULTICRITERIO, SELECAO, SERVICOS
FINANCEIROS, FINTECHS, TRADICIONAIS



ABSTRACT

BENTO, Ana Carolina Siqueira. Strategy for selection of financial services: application and
comparison of multicriteria decision-making methods - focus: the entrepreneur. 2022.
Monografia (MBA em Gestdo e Engenharia de Produtos e Servicos) — Escola Politécnica,

Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2022.

Throughout history, the use of financial services has become increasingly present in people's
lives, and today it is essential in the daily lives of entrepreneurs who need to sell and manage
their finances. Along with digitalization, this disruption in the way of paying, receiving, storing,
investing, and managing has mainly affected the lives of small and medium-sized businesses,
which until recently prioritized transactions simply with cash and wrote down the financial
reconciliation by hand. With the advent of technology and globalization, entrepreneurs find
themselves in an increasingly competitive market environment with businesses that are born
and die faster and faster, and are forced to update themselves, and make financial decisions
strategically to maintain the financial health of their enterprise. The work presented the
procedural operation of two multicriteria decision methods, applying their bases in real cases
of entrepreneurs, helping in the selection process of financial services and their suppliers. In
addition, the work also presented the comparison of decision making through multicriteria
systems with decision making based on the intuition of the entrepreneur. When observing the
functioning of the applied mathematical methodologies, it is anchored on judgment, that is, the
individual and subjective perception of the decision maker. The focus of the research,
entrepreneurs, are characterized by distinct and particular facts, contexts, and experiences,
while the scientific methods of decision making-multicriteria are objective, suggesting
representation to transform the entrepreneur's opinion, subjective, into exact and
mathematically measurable judgments. The pilot applications proved to be efficient in
presenting results very close to the entrepreneur's real choice, suggesting that these two
entrepreneurs, who are already more mature, learned by trial and error to sharpen their
intuition and sensitivity, defining what is best for their business, and managing to make
appropriate decisions, as promising and strategic as those that would be selected by more

elaborate mathematical methods of choice.

Keywords: ENTREPRENEURSHIP, MULTI-CRITERIA DECISION, CHOICE, FINANCIAL
SERVICES, FINTECHS, TRADITIONAL PLAYERS
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1. INTRODUCAO: SELECAO DE SERVICOS FINANCEIROS -
FOCO NO EMPREENDEDOR

Neste capitulo sdo apresentados o histérico das principais definicdes de empreendedor no
tempo e expressa a delimitacdo do pequeno e médio empreendedor publico-alvo da pesquisa.
O objetivo é abordar o contexto geral do empreendedor e a atual oferta de servicos financeiros
para esse publico, assim o capitulo também aborda brevemente o cenario econémico atual,
trazendo um levantamento numérico das empresas fornecedoras dos chamados servigos
financeiros, bem como, a definicdo destes e a diferenciacdo das empresas concorrentes no
setor financeiro: instituicdes tradicionais e fintechs (empresas da nova industria financeira que
reestruturam o setor de servicos financeiros através da aplicagdo da tecnologia para
aprimorar as atividades e processos financeiros (SCHUEFFEL, 2017)).

1.1 Histoérico da definicao do empreendedor

Empreendedor, embora o termo seja relativamente novo para muitos campos de pesquisa, a
existéncia e 0 pensamentos precursores sobre este ndo sédo. Segundo Landstrém, Harirchi,
Astrém (2012), a esséncia do substantivo é provavelmente tdo antiga quanto o comércio e 0s
negocios. A tabela 1 trata o entendimento do termo empreendedor pelos estudiosos do
assunto ao longo do tempo. A tabela mostra como o termo foi sendo lapidado ao longo do
tempo, da idade média no qual se referia a pessoas participantes dos processos de producao,
a tomadores de risco no século 17, e subsequentemente as inUmeras referenciagdes do termo

as inovacgoes e ideias disruptivas dos mecanismos tradicionais de comercio.

Tabela 1 — Entendimento do termo empreendedor ao longo do tempo

Autor Entendimento do termo empreendedor

Idade Média Participante e pessoa encarregada de producéo (sem riscos).

Século XVII Pessoas que assumem riscos de lucro ou prejuizo em contrato com
0 governo.

Cantillon (1725) Pessoa que assume riscos, que € diferente da que fornece o capital.

Busca de oportunidades de neg6cio e maximizacdo do retorno
perante o capital investido.
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Say (1803)

Agente propulsor de mudancas. Os rendimentos do empreendedor
deviam ser separados do lucro do capital.

Walker (1876)

Distincdo entre os que forneciam fundos e recebiam juros e aqueles
gue obtém lucro com suas habilidades administrativas.

Schumpeter (1934)

Empreendedor associado a atividade inovativa. Promove o
rompimento do fluxo circular. Pode ser considerado um lider.

McClelland (1961)

Individuo com necessidades de realizacdo e poder, dinamico e
assume riscos moderados.

Walras (1962)

Individuo que coordena a producgéo.

Drucker (1964)

Individuo que maximiza oportunidades.

Hayek (1974)

Pessoa que capta e utiliza informacgdes que Ihe permitem encontrar
oportunidades. Considerado um ator-chave para o0
desenvolvimento.

Shapero (1975)

Individuo que toma iniciativa, organiza mecanismos sociais e
econdmicos e aceita riscos.

Vésper (1980)

Enfatiza os diferentes pontos de vista sobre o termo empreendedor,
atribuido por economistas, psicélogos, negociantes e politicos.

Pinchot (1983)

Conceito de intraempreendedor como aquele individuo que atua
dentro da organizacéo ja estabelecida.

Stevenson e
Gumpert (1985)

Hisrich (1985)

Pessoa que persegue oportunidades sem se deixar limitar pelos
recursos que controla.

Individuo que cria algo diferente e com valor, e, para tal, dedica
tempo e esforco necesséarios, assume riscos financeiros,
psicolégicos e sociais correspondentes e recebe as consequentes
recompensas de satisfacdo econémica e pessoal.

Kets de Vries (1985)

Individuos desajustados que precisam criar seu préprio ambiente.

Gartner (1989)

O empreendedor é aquele que cria organiza¢des. Quando estas sao
criadas, ele deixa de ser empreendedor.
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Filion (1999) Individuo que imagina, desenvolve e realiza visoes.

Henderson (2002) Empreendedor é aquele que descobre e desenvolve oportunidades
de criar valor por meio da inovagéo.

Adaman e Devine Empreendedor participativo como aquele que promove acdes

(2002) inovadoras que trazem retornos ndo apenas financeiros, mas
também de bem-estar social para a coletividade que envolve o
individuo.

Lounsbury e Empreendedor institucional como o individuo que introduz e

Crumley (2007) promove a adocdo e legitimacdo de novas praticas reconhecidas

como melhores e mais eficientes que as praticas anteriores.

Fonte: Da Silva (2020) apud Pedroso, Massukado-Nakatani e Mussi (2009)

O termo se populariza na década de 1980, decorrendo parte da difusdo do foco na criacdo de
pequenas empresas mais duraveis e da necessidade de reduzir a taxa de mortalidade dessas

empresas.

E evidente que existem muitas formas de empreender, mas, no presente trabalho
trataremos mais especificamente sobre os pequenos negdcios. Nesse caso, o chamado
empreendedor se diz respeito a construir uma empresa a partir de uma ideia de negoécio. Isto
envolve identificar uma necessidade do mercado local e desenvolver um plano para atender

a esta necessidade.

O estudo do empreendedorismo € tao significativo pois além de ajudar os empreendedores a
atender melhor as suas necessidades pessoais, também contribui para a circulagdo e
renovacdo da econbmica e dos novos empreendimentos (MENDES, 2009). Ao estudar o
empreendedorismo torna-se mais possivel conhecer, por meio pesquisas aplicadas a mente
empreendedora, como ele pensa, age, executa e transforma a sua histéria abstrata em fato;
conhecendo-0 vem a ser possivel criar atributos aptos a identificar semelhancas entre os
médios e pequenos empreendedores pesquisados que quando analisados e comparados,

colaboram para a identificagdo de parametros do potencial empreendedor (TIMMONS, 1994).

A globalizacdo é, sem duvidas, o fendmeno causador de profundas e rapidas transformacgdes
no cenario social, politico e econdmico dos paises. No Brasil, 0 cenario econémico atual é de
incerteza, com variaveis macroecondémicas desfavoraveis que tornam empreender um desafio

ainda maior. As cicatrizes da retardacdo da oferta e da demanda e dos impactos
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socioecondmicos da pandemia mundial de COVID-19 a partir do final de 2019, da crise
mundial de semicondutores, da instabilidade politica interna e sobretudo da guerra no leste
europeu sdo algumas das conjunturas do cenario atual que dificultam empreender. Neste
cenario a inflacdo recrudescia e chega a 10,07% no acumulada nos ultimos 12 meses (julho
2022) conforme apresentado pelo IBGE com os dados do IPCA - indice Nacional de Precos
ao Consumidor Amplo (IBGE, 2022). Como uma tentativa de frear o fenbmeno inflacionario
as taxas de juros aumentam, se fazendo necessario ainda mais cautela e estudo para

qualquer tomada de decisdo do empreendedor exigindo andlise estratégica e critica.

Pensar estrategicamente € um requisito que cabe também as pequenas e médias empresas.
Conhecer o préprio negécio, seus pontos fortes e fracos, ja ndo é suficiente em um mercado
em constante mudanga e com crescentes exigéncias. Com tantas incertezas o empreendedor
necessita inovar, implementar, vender suas ideias e perseguir as oportunidades, para que,
deste modo, desenvolva um elo entre a organizacéo e o ambiente externo, por meio da rede
de relacbes e aliancas para a troca de informacgdes e para a formacdo de uma inteligéncia de
negoécios, capaz de vir a se constituir vantagem competitiva ao negécio (BARROS et al.,
2005).

Esse contexto faz com que as empresas que almejam obter vantagens competitivas tenham
gue se preparar para tomar decisfes estratégicas cada vez mais bem embasadas e

orientadas por dados.

1.1.1 Caracteristicas do publico-alvo de estudo, o empreendedor

O Estatuto Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte foi criado pela Lei
Complementar n°. 123/2006 para regulamentar tratamento favorecido, simplificado e
diferenciado a esse setor, conforme disposto na Constituicdo Federal (BRASIL, 2006). A
classificacdo estabelecida por este estatuto para diferenciar microempresas de empresas de
pequeno porte tem como base a receita bruta por ano-calendario. E considerada
microempresa a sociedade que aufere receita bruta igual ou inferior a R$ 360.000,00. A
empresa de pequeno porte, por sua vez, tem receita bruta superior a R$ 360.000,00 e igual
ou inferior a R$ 4.800.000,00.

E importante salientar a importancia econdémica das MPE. Segundo dados do Sebrae, juntas,
elas representam 99% dos negécios brasileiros e detém aproximadamente 30% do PIB
(MAXIMO, 2022). E no Brasil, 0 Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae, 2021) estima que as MPE foram responsaveis por 76% das vagas de emprego

geradas no primeiro quadrimestre deste ano (MAXIMO, 2022).
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1.1.2 Cenario brasileiro de oferta de servicos financeiros

O mercado financeiro brasileiro atualmente apresenta 777 empresas de servi¢cos financeiros
e pagamentos segundo dados do Banco Central do Brasil (BACEN, 2022), que sao
classificadas em incumbentes, como bancos tradicionais, ou insurgentes, como bancos
digitais e fintechs (MACAHYBA et al, 2021).

O termo fintech surgiu a partir da combinacdo de duas palavras em inglés: Financial, que
significa financeiro, e technology, de tecnologia. Mas sua definicdo vai muito além, sendo
usada para definir empresas financeiras que desenvolvem produtos e servigcos totalmente
digitais que tém a tecnologia e inovacdo como principal diferencial. Além disso, sao ageis e

com baixo custo quando comparadas com empresas de servicos financeiros tradicionais.

As fintechs brasileiras foram regulamentadas em 2018 pelo Conselho Monetario Nacional
(CMN). Neste mesmo ano, o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae, 2021) em parceria com a Associacao Brasileira de Fintechs (ABFintechs) realizou
uma pesquisa com objetivo de obter dados acerca da relacdo entre as fintechs e os pequenos
negoécios em ambito nacional. Neste estudo, observou-se que 0s principais segmentos de

atuacao das fintechs séo:

meios de pagamento;

— crédito e negociacdo de dividas;
— eficiéncia e gestéao financeira;

— gestao de investimentos;

— bancos digitais;

— moedas digitais e blockchain;

—  seguros;

— crowdfunding;

cambio.

Além disso, a maior parte foca em produtos e servicos que sdo justamente as maiores
demandas ndo atendidas das pequenas e meédias empresas (PMES) no sistema financeiro e

84% tém interesse em desenvolver produtos e servigos especificos para esse publico.
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1.2 Justificativas do trabalho

Os métodos de apoio a decisdo sao importantes ferramentas para avaliar os critérios e
alternativas disponiveis para diversos cendrios. No contexto deste trabalho, esses métodos
ganham extrema relevancia uma vez que permitem a criagdo de aplicacbes que atuam em
decisOes estratégicas empresariais. Tais aplicacdes podem influenciar possiveis reducdes de
custos, ganho de eficiéncia e tempo por meio de métricas bem definidas.

Na literatura, o mais convencional método utilizado é o Multi-Criteria Decision-Making (MCDM)
ou Multiple-Criteria Decision Analysis (MCDA), ou convencionalmente em portugués, métodos
de decisdo multicritério. Os métodos MCDM séo aplicados para a resolugdo de problemas do

mundo real por meio de critérios multiplos e conflitantes em varios dominios.

A utilizacdo de sistemas de apoio a decisdo no contexto empresarial se justifica uma vez que
tal processo envolve uma série de variaveis internas e externas, interesses politicos e
econbmicos que nem sempre estdo totalmente explicitados. Além disso, Afonso Miglioli

pontua que:

“(...) os sistemas de apoio a decisdo ndo podem ser encarados como pacotes
genéricos de softwares, os quais geralmente sdo adequados e aderentes a
varios tipos de empresas. Tampouco se pode considera-los como um sistema
gue ird tomar decisbGes e resolver os problemas da empresa. Essas
ferramentas simplesmente fornecem o instrumental e as informagdes
necessdrias para que os executivos e/ou proprietarios de empresas tomem
suas decisdes “(MIGLIOLI, 2006, p. 17).

1.3 Objetivo do trabalho

O presente trabalho apresenta uma visao geral dos critérios de selecao de servigos financeiros
disponiveis atualmente no mercado para dois cenarios de MPE distintas, um distribuidor de
bebidas e um restaurante, com mais de 5 anos de mercado, aplicando dois modelos de
decisdo multicritério para tomada de decisdo acerca dos produtos e do fornecedor de servi¢cos
financeiros. Os resultados obtidos sdo comparados com decisdes estratégicas tomadas pelos

respectivos empreendedores sem o uso de modelos mateméticos.

1.4 Metodologia

A metodologia do trabalho utiliza a pesquisa bibliografica para o embasamento tedrico e

estudo de caso, que consiste na aplicacdo dos dois métodos: o AHP e o FUZZY TOPSIS,
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cumprindo seus respectivos modelos mateméaticos em cada um dos casos, considerando na
aplicacdo légica dos métodos o arcabouco dos critérios gerais mais importantes na selecéo
de servicos financeiros conforme o levantamento da conceituacao. A seguir sao elencados os

objetivos secundarios deste trabalho:

estudar e aplicar modelos distintos de decisdo multicritério para tomada de decisao

gquanto a escolha de um parceiro fornecedor de produtos financeiros.

— utilizar informagdes oriundas de dois casos de empreendedores brasileiros, reais,
anonimizados e sem viés, como base para as variaveis de entrada a serem

consideradas nos modelos.

— comparar a decisao estratégica do empreendedor pela da prépria intuicdo e
conhecimento do setor de atuagdo com a os resultados obtidos por meio de modelos

de decisao multicritérios.

— comparar o desempenho dos modelos entre si em relagéo a resposta de saida e tempo

de processamento.

1.5 Limites do Trabalho

O presente trabalho se fundamentou pela definicdo do empreendedor “MPE”, a investigagao
dos critérios considerados na selegdo servicos financeiros, e exposi¢cdo das principais
alternativas disponiveis no mercado entre incumbentes e insurgentes. Com o auxilio dos
métodos de tomada de decisdo multicritérios, FUZZY TOPSIS e AHP, o autor se limitou ao
estudo de dois casos de MPE reais, aplicando-os nos métodos para a tomada de deciséo
acerca de sele¢do do fornecedor de servigos financeiro comparando a resposta de escolha

pelos métodos multicritério com a selecao intuitiva do empreendedor.

1.6 Estrutura do trabalho

O presente trabalho possui uma estrutura voltada para entendimento de todo o ecossistema
em que o pequeno empreendedor esta inserido. Assim, no capitulo 1, a introdugdo, se
apresentam as caracteristicas do empreendedor de micro e pequenas empresas, a
diversidade de oferta de produtos e servicos financeiros e de meios de pagamentos, como se
da o processo de tomada de decisdo nas micro e pequenas empresas. Ainda na introducao,
tem-se o panorama geral dos métodos de tomada de decisdo multicritério. Em seguida, séo

expressas a justificativa, o objetivo geral e os objetivos especificos.
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No capitulo 2 da conceituacdo, aborda-se os modelos de tomada de decisdo multicritério, a
conjuntura dos critérios gerais considerados pelo pequeno empreendedor na selecdo de
parceiros financeiros, com uma pesquisa que aborda a preferéncia de diversos
empreendedores. Sao apresentados conceitos relativos aos considerados processos de
tomada de decisdo, bem como uma sintese geral das alternativas e parceiros reais disponiveis

atualmente no mercado.

No capitulo 3 dos métodos de tomada de decisdo, mostra-se exemplos para entendimento da
aplicacdo dos métodos selecionados para aplicacdo, e uma breve comparagéo entre eles.
Assim no capitulo 4, a aplicacdo, sao apresentados os casos reais desenvolvidos para a
definicdo da escolha do fornecedor parceiro de servicos financeiros e de pagamentos. Nesta
aplicacao piloto dos métodos, sdo apresentados os resultados para a aplicacdo dos métodos
em questédo, e decisao estratégica do empreendedor sem 0 uso dos métodos multicritério.

Por fim, no capitulo 5, é apresentada a discussdo acerca dos resultados obtidos com o método
e a decisdo estratégica do empreendedor é sintetizada, concluindo com um resumo dos
aprendizados e expectativas futuras. As referéncias bibliograficas utilizadas encerram o
trabalho.
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2. CONCEITUACAQ DOS MODELOS, CRITERIOS E ALTERNATIVAS
PARA A SELECAO DE SERVICOS FINANCEIROS

Neste capitulo sdo apresentados os métodos e as fundamentacdes dos modelos de tomada
de decisdo multicritério, ato ou escolha que leva em conta os critérios, parametros ou fatores
para a decisdo e as alternativas disponiveis no momento, delimitando os métodos que seréo
futuramente empregados aos estudos de caso. Nesta secdo, sdo definidos os principais
métodos, o resumo dos passos para aplicacdo e uma comparacao entre eles, justificando a
escolha dos métodos aplicados neste trabalho. Em sequéncia, contextualiza-se o
aprofundamento e revisdo bibliogréafica dos critérios da qualidade mais importantes para a
escolha de servigos financeiros pelos clientes. E completa-se com a sintese histérica dos
servicos financeiros no brasil, bem como a apresenta as principais alternativas disponiveis no

mercado e as circunstancias concorrenciais atual entre bancos incumbentes e as fintechs.

2.1 Modelos de tomada de decisao

A tomada de decisdo pode ser definida como ato da escolha em um ou mais cursos em
determinada acdo. Porém, a decisdo correta nem sempre estara disponivel entre as que
poderdo ser escolhidas, uma vez que a informagéo correta pode nédo estar disponivel no
momento. Os métodos de apoio a decisdo sao importantes para avaliar os critérios e
alternativas disponiveis para diversos cenarios. No contexto da selecdo de produtos
financeiros para PME, esses métodos ganham extrema relevancia, uma vez que seu estudo
permite a criacdo de aplicacdes que atuam em decisbes que irdo influenciar possiveis reducao

de custos, ganho de eficiéncia e tempo por meio de métricas e critérios bem definidos.

Os métodos de tomada de decisao podem ser divididos em duas categorias: Multi Objective
Decision-Making (MODM) ou Tomada de decisdo multiobjetiva e Multi-Atribute Decision-
Making (MADM) ou Tomada de decisao multiatributo. A categoria MADM & relativa ao uso de
uma selecdo entre as alternativas predeterminadas a partir de mdltiplos atributos, estes,
geralmente conflitantes, considerando que a quantidade de alternativas é limitada e as
alternativas sédo descritas com base em atributos selecionados. Assim, € possivel criar um
processo que classifica as alternativas (KAHRAMAN, 2008). A categoria MADM fornece
solucdes factiveis e muito mais passiveis de implementacdo, porém, existem aplicacbes em
que sera necessario modelar a questéo de selecionar os fornecedores pela categoria MODM.
Uma das justificativas para o uso da MODM ¢ a de que a decisao final do problema influencia
diferentes fung6es em um negdcio, assim, o negécio devera a busca pela maximizagdo do
desempenho de cada uma destas funcdes ao obter resultados 6timos na decisdo. Uma das

vantagens do MODM ¢ a possibilidade de alocar diferentes volumes de aquisicdo em cada
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fornecedor. Porém, a categoria MODM faz parte de um processo complexo e torna-se

impossivel a sua implementacdo na pratica (BHUTTA, 2002).
De forma geral, processos de tomada de decisdo seguem como passos:
1) a identificac&o do objetivo ou meta do processo de tomada de decisao;

2) a selecdo dos critérios, parametros, fatores e decisdes: os critérios selecionados devem
estar coerentes com a decisdo, independentes um do outro, representados na mesma escala,

mensuraveis e sem relagdo com as alternativas;

3) a selecdo das alternativas: as alternativas selecionadas devem ser disponiveis,

compardveis, reais e ndo ideais, de cunho pratico e factiveis;

4) selecdo dos métodos que representam 0s pesos relativos a importancia do processo pelo
tipo de regra de decisédo: os métodos de definicdo de peso podem ser dos tipos compensatory
(compensatoria) ou outranking (superiora a). O método compensatorio € um modelo racional
de tomada de deciséo no qual, as escolhas séo avaliadas de forma sisteméatica usando varios
critérios. Os atributos que sdo mais atrativos a uma alternativa acabam compensando os
menos atrativos. Essa definicdo resume o nome do método, uma vez que uma pontuacao
positiva em um atributo pode superar uma pontuacédo negativa em outro atributo. A deciséo
gue é chamada compensatéria, envolve o empreendedor que "negocia" bons e maus atributos
em um produto ou servigo. Pode ser citado como exemplo, o caso de um carro com um preco
baixo, bom sistema de gasolina, boa quilometragem, porém, aceleracao lenta. Se o preco for
suficientemente barato e possuir eficiéncia no sistema de gas, o consumidor podera
selecionar este carro frente a um carro com melhor aceleragdo que custa mais e usa muito
mais combustivel. As vezes, uma decis&o obrigatoriamente envolvera um procedimento n&o
compensatorio. Outro exemplo é o caso no qual um pai rejeite todos os refrigerantes que
possuam adogantes, uma vez que caracteristicas como sabor e baixas calorias ndo superam
a adicdo de adocantes, tornando o produto "ndo negociavel". O esforgo que o decisor colocara
€ uma pesquisa que faz parte do processo deste tipo de decisdo, e é baseado em diversos
fatores como o mercado (quantos concorrentes existem, e quao grande séo as diferencas
entre as marcas), caracteristicas do produto (a importancia, complexidade, indicacbes de
qualidade), caracteristicas do decisor (nivel de interesse, andlise do produto e valores) e as
caracteristicas situacionais. Desenvolvida na Francga, a categoria ndo compensatoria alcangou
um grau razoavel de aplicacdes em diversos paises europeus. Este método é baseado na
utilizacao de pesos para dar mais influencia a alguns critérios do que outros. As alternativas
séo avaliadas da forma em que uma delas é capaz de superar as outras com relacao a um

conjunto de critérios. No contexto da comparacgao entre alternativas, surgem os chamados
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métodos de outranking, definidos como os métodos no qual seu processo de aplicacéo faz
uso de avaliagcdes em que alternativas se destacam sobre outras. Uma das caracteristicas
dos métodos de outranking é a possibilidade de duas opc¢bes serem classificadas como
incomparaveis. Essa possibilidade constréi uma estrutura matematica complexa que permite
uma analise formal do problema sem impor um julgamento de indiferenca, fazendo com que
uma alternativa ndo seja descartada totalmente simplesmente por falta de alguma informacéao.
O conceito de outranking consegue de forma indireta capturar alguns dos conceitos de
realidade politica que contornam a tomada de deciséo. O presente trabalho aborda a tomada
de decisédo da escolha de um fornecedor de servicos financeiros, avaliando concorrentes do
mercado, que sdo comparaveis entre si, logo, para este estudo de caso os métodos outranking

foram desconsiderados.

Alguns exemplos de métodos compensatorios: Analytical Hierarchy Process (AHP) e Fuzzy
Multi-Criteria Decision Making Process (FDM). Alguns exemplos de métodos outranking:
Elimination and Choice Expressing Reality (ELECTRE), Preference Ranking Organization
Method for Enrichment of Evaluations (PROMETHUS) (MAJUMDER, 2015);

5) definir o método que melhor se aplica ao cenario analisado: o0 método destaca a melhor

alternativa das outras disponiveis;

6) aplicar o método e tomada a deciséo baseado nos resultados da agregacéo: neste trabalho,

foram aplicados dois métodos de decisao multicritério, o AHP e o Fuzzy TOPSIS;

Posteriormente, apresentam-se 0s conceitos necessarios para entendimento do processo de
selecdo de produtos financeiros. Nas proximas se¢do o principio dos dois métodos, AHP e
Fuzzy TOPSIS, estdo apresentados e no capitulo sequente os métodos sédo aplicados nos
estudos de caso, e entdo, a decisdo estratégica do empreendedor sem o uso dos modelos

multicritério e comparada com a resposta das metodologias.

2.2 Conjuntura dos critérios gerais considerados na selecao servigos
financeiros
Com a abertura do mercado e a crescente tendéncia de fusdes e aquisicées na Ultima década,
o setor financeiro bancéario brasileiro foi significativamente afetado em termos de concorréncia
e passou a adotar uma postura de proximidade com os clientes como estratégia para se
manter rentavel. Os avancos tecnoldgicos e as rapidas mudancas nas necessidades dos
clientes impulsionaram o setor bancario, permitindo a criacdo de novos produtos e servicos
voltados para o atendimento de massa, eliminando a necessidade de os clientes atuarem na

agéncia. Os bancos estdo investindo cada vez mais em tecnologia, procurando permitir que
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o0s clientes acessem seus servicos pelos mais diversos canais: Internet, telefone, celular, PDA,
fax, call center. (SOUZA NETO, FONSECA e OLIVEIRA, 2005).

No cenario da intensa concorréncia, instituicdo financeiras e de pagamentos direcionaram
suas estratégias para aumentar a satisfacdo e fidelizacdo dos clientes, melhorando a
qualidade do servico. Jones e Taylor 2007 afirmam que clientes satisfeitos tendem a
permanecer clientes e continuar seu relacionamento comercial no futuro. Assim, reter clientes
existentes custa menos do que adquirir novos. Além disso, ao melhorar a satisfacao do cliente,
os clientes podem aumentar sua participacdo no negdcio, fazer mais transacdes e

investimentos, aumentando assim a receita da empresa e a lucratividade a longo prazo.

O setor financeiro e de meios de pagamento é um mercado de muita similaridade entre os
produtos e servicos ofertados pelos concorrentes, o que de forma geral torna possivel tratar
o mercado de servigos financeiros como um mercado de commodities. Logo, o diferencial para
o cliente passa a ser a qualidade com que os servicos séo prestados (CAMPELLO e COSTA
NETO, 2003).

A oferta — preco - dos servigos financeiros € um dos critérios que levam a satisfacéo do cliente.
Em instituicbes financeiras que atendem o varejo, aspectos como a conveniéncia (facilidade
de uso) e competitividade das ofertas do provedor de servico podem afetar a satisfagéo geral
e sua permanéncia como cliente (LEVESQUE e MCDOUGALL, 1996).

Levesque e McDougall (1996) afirmam que na literatura hdo ha um consenso sobre a forma
de mensuracgéo da satisfacdo do cliente. Embora os provedores de servigos visem mensurar
0 grau de satisfacdo a partir da percepcgéo do cliente, muitas vezes séo utilizadas medidas
alternativas, indiretas ou complementares devido as subjetividades envolvidas nessa tarefa.
Algumas dessas conjuntura de critérios dizem respeito a atitudes ou intencdes futuras em
relacé@o aos prestadores de servicos. Em sua pesquisa, Levesque e Mcdougall (1996) também
alegam que a acessibilidade aliada a conveniéncia pode facilitar as transacdes financeiras

para os clientes.

Os aspectos relacionados com confiabilidade e seguranca da informac&o séo importantes e
exigidos as instituices que oferecem servico financeiros, bem como, ha apelo a inovacéo

pelos potenciais usuarios (Gerrard, Cunningham e Devlin, 2006).

Com revisdo de pesquisas anteriores, Krishnan (1999) destaca os quatro fatores-chave que
influenciam a satisfagdo do cliente bancério, sdo eles: oferta de produtos, variedade de
produtos oferecidos e tipos de servicos (aceitacao e interoperabilidade), relatérios financeiros

e extratos de contas (conciliacdo clara), e a qualidade dos servigos prestados por sistemas
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automatizados (autoatendimento, boots) e prestados por meio de atendimento contato direto
(pessoa a pessoa). Os quatro fatores foram incluidos na pesquisa de Krishnan (1999) que
abordou a priorizacdo dos fatores com 1280 clientes do setor. Os resultados da pesquisa
mostram que a satisfacdo com a oferta € um dos principais determinantes da satisfacao geral.
A satisfacdo com o atendimento e os relatérios financeiros ficaram na sequéncia e tiveram um

impacto significativo na satisfacéo geral, de acordo com os resultados.

Moutinho e Smith (2000) relatam evidéncias existentes na literatura de servicos financeiros
gue sustentam a suposic¢ao de que acesso e conveniéncia sdo os dois principais critérios para
selecao de instituices e posterior satisfacdo. Facilidade de uso é um termo frequentemente
usado para enfatizar a facilidade de prestacéo de servigcos. Seu estudo também confirmou a
hipétese de que as atitudes dos provedores de servicos financeiros em relagéo ao servigco na
adversidade estdo direta e positivamente relacionadas a satisfagéo do cliente.

Madill (2002), em seu estudo, mostraram que o desempenho das interagdes intrapessoais, no
atendimento e a forma como se constroi o relacionamento com os clientes esta relacionado
com a satisfacdo geral do cliente com a instituicdo. Resultados da pesquisa de Souza Neto,
Fonseca e Oliveira (2005) apontam que questdes ligadas ao bom tratamento e a cortesia sédo
fundamentais na formacéo do relacionamento cliente/banco. Segundo os autores, € intrigante
gue mesmo o0s servicos financeiros sendo tdo correlacionado questdes utilitarias e
econdmicas de consumo, este seja marcado justamente por aspectos da interacdo social
humana. Este fator corrobora com a perspectiva relacional que pode ser construida e mantida

neste mercado.

A figura 1 apresenta um diagrama com um resumo dos principais fundamentos e critérios

considerados na mensuracdo da qualidade de servigos financeiros abordados no presente

trabalho.
Figura 1 - Critérios da qualidade de servicos financeiros
OfertalPreco Variedade de Transparéncia/
AFTEC Conveniéncia produtos Eficiéncia
Competitividade da . o .
oferta dos servigos Facilidade de uso ~ Aceitagéo, Conciliaggo clara,
interoperabilidade eficaz

Atendimento
Relacionamento e
Suporte ao cliente
(direto e indireto)

Disponibilidade
Acesso e qualidade
da conexao

Confiabilidade
Seguranca de dados,
da informacéo e
privacidade

Fonte: Elaboracao prépria



26

2.3 Principais alternativas disponiveis atualmente no mercado: tradicionais e
fintechs

No final da década de 90, o mercado brasileiro de servicos financeiros passou por profundas
e rapidas mudancas, como a estabilizacdo da economia por meio do Plano Real; a reducéo
do nimero de bancos operando no pais; a reducdo do nimero de bancos estatais apds a
movimento de privatizacdo e a chegada de varias instituicdes financeiras estrangeiras
(CAMPELLO e COSTA NETO, 2003). Essas mudancas conduziram a préxima década a um
cenario de concentracdo do mercado financeiro em instituicdes que se consolidaram como
incumbentes, designando-se tradicionais. A hegemonia das instituicbes tradicionais levou o
sistema financeiro brasileiro a um histérico burocratico e engessado, que posteriormente criou
terreno fértil para as fintechs, que passaram a preencher algumas das lacunas existentes nos
servigos tradicionais, propondo automatizar rotinas, desburocratizar os servicos, e suprir
problemas de agilidade e acesso os grandes bancos despriorizaram (PARTYKA, LANA,
GAMA, 2020).

Nesta conjuncédo as fintechs desenvolveram-se com o objetivo de romper a inclinagdo as
instituicdes tradicionais. O Brasil e o mundo vivem uma onda de crescimento de novos
entrantes em tecnologia financeira que vém absorvendo marketshare dos bancos tradicionais,
causando a ruptura do sossego dos incumbentes. Em 2015, apenas algumas dezenas de
fintechs estavam instaladas no pais. Em abril de 2016, o numero chegou a 130 (NERY, 2016
apud PARTYKA, LANA, GAMA, 2020).

Os ultimos anos foram marcados por adventos tecnoldgicos que impulsionaram o sistema
financeiro brasileiro, barreiras e limitagbes de quando e onde para realizar transagdes
financeiras ndo existem mais. Os avancos do setor foram acelerados pela pandemia,
principalmente no servico de meios pagamentos, que movimentou o dinheiro para pagamento
digitais. As novas estruturas de compartilhamento e interoperabilidade como PIX, Open
Banking, Open Finance criaram desafios para os bancos tradicionais, que agora competem
com as disposi¢ces ageis e inovadoras das Fintechs. Ap0s décadas determinando a relagcdo
entre clientes e seu dinheiro, grandes instituices do setor financeiro estdo presenciando
consumidores assumindo o controle e esperando uma experiéncia digital completa como as
ja oferecidas por outros setores (PARTYKA, LANA, GAMA, 2020).

A figura 2, extraida do relatério do Rada Fintechlab (20182), lista 0 mais recente panorama

das mais de 400 fintechs que movimentam o mercado brasileiro.
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Figura 2 - Fintechs atuando no Brasil em 2018
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Fonte: Fintechlab (2018a).

Destarte, os bancos tradicionais incumbentes, concentrados em cinco gigantes, Itat unibanco,
Bradesco, Banco do Brasil, Santander e Caixa, jA ndo conseguem fomentar por si s6 o

consumo da forma que o0 governo necessita e manter sua supremacia (ARROYO, 2018).

A figura 3 expbem o estudo realizado pela Transfeera 2022, que analisou um montante de
1.620.629 transferéncias/pagamento de pessoas juridicas, realizadas entre abril de 2017 e
agosto de 2021, este aponta o encolhimento de 43% do marketshare dos bancos tradicionais
no mercado nos ultimos 4 anos, mostrando a perda de mercado para novos entrantes se

mantém segmentos de pessoa juridica (PJ). No cenario digital, Banco Inter, Nubank,
PagSeguro, C6 e Stone aceleram no nicho dos PME.
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Figura 3 - Comparativo dos grandes bancos com os demais bancos de 2017 a 2021 B2B
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No cendrio mais atual, observa-se ainda o fomento do governo, por meio das suas institui¢des,
orgaos e autarquias do Sistema Financeiro Nacional (SFN), e das instancias regulatérias em
produzir iniciativas consideraveis para a inclusdo financeira. Mesmo em um momento de
estagnacado econdmica e alta incerteza politica no Brasil que aumentou antes das elei¢cdes de
2018, as startups brasileiras continuam batendo recordes de fundos e movimentacfes. Por
um lado, o empreendedor esta cansado uma das taxas de juros mais altas do mundo. E do
outro, o governo busca formas de estimular o consumo e retomar o crescimento. Entre esses
dois extremos estdo os grandes bancos tradicionais e as fintechs, que agora competem entre
si no mercado (LEAHY, 2018 apud PARTYKA, LANA, GAMA, 2020).

Leahy 2018, afirma que mesmo neste cenario as fintechs ainda sao consideradas de menor
relevancia, principalmente, se comparadas aos seus concorrentes tradicionais ja
estabelecidos. Além disso, os bancos tradicionais brasileiros sdo conhecidos por sua robusta

tecnologia financeira, criando barra alta aos insurgentes.
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3. METODOS DE TOMADA DE DECISAO MULTICRITERIO

Este capitulo apresenta a metodologia do trabalho com a conceituagdo dos métodos AHP e
Fuzzy TOPSIS e o detalhamento do passo a passo da aplicacédo desses, que posteriormente,
foram utilizados pela autora nos estudos de caso do presente trabalho.

3.1 Método AHP

A decomposicéo e a sintese das relacdes existentes entre os critérios até que se chegue em
uma priorizacao dos seus indicadores, de forma a se aproximar de uma melhor resposta de
medicao Unica de desempenho, é o fundamento do método de andlise hierarquica, ou AHP
(Analytic Hierarchy Process) (SAATY, 1991).

Este método propde uma forma de avaliacdo de desempenho no qual a validagédo do
método é feita por meio de um estudo de caso. A ideia principal por tras da teoria deste método
é reduzir o estudo de sistemas a uma sequéncia de comparac¢des aos pares. O método possui
utilidade ao ser realizado no processo de tomada de decisdo, reduzindo as falhas. O método
forma uma hierarquia que possui diversos elementos, porém, uma das questfes que a teoria
define é o peso com o qual os fatores do nivel mais baixo da hierarquia iréo influenciar seu
fator maximo, o objetivo geral. Considerando que essa influéncia ndo serd uniforme em
relacdo aos fatores, chega-se as prioridades, que sdo os pesos desenvolvidos para o
destaque das diferencas entre os critérios. A determinagéo das propriedades dos fatores de
hierarquia mais baixa em relacéo ao objetivo seréa reduzida em uma sequéncia de comparagéo
por pares, possuindo uma possivel relagdo de feedback entre os niveis. Utilizando essas
comparagdes por pares, as prioridades que séo calculadas pelo AHP realizam a captura de
medidas subjetivas e objetivas, representando a intensidade de dominio de uma alternativa
sobre outra, ou de um critério sobre outro.

O principal beneficio deste método é verificado a partir do momento no qual os valores
dos julgamentos das comparagfes entre pares possuem base em intuicdo, experiéncia e
dados fisicos. O AHP consegue lidar com os aspectos quantitativos e qualitativos que
circundam um problema de decisdo. O AHP possui aplicacdo ao medir diversos fatores
importantes, seja qualitativa ou quantitativamente mensuraveis, tangiveis ou intangiveis, mas
sempre aproximando-se de um modelo realista. Uma das limita¢cdes do AHP acontece quando
é feita a aplicacdo inadequada, ou seja, quando a técnica é feita em ambientes desfavoraveis
em que a aplicacdo sera vista como uma simplificacdo em excesso ou desperdicio de tempo
(GRANDZOL, 2005).

Entre as aplicacfes ja feitas com o método, ha uma vasta gama de mercados, seja no

profissional ou no académico. No campo académico, ha aplicacdes como sele¢cédo do corpo
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docente, pesquisas de agricultura internacional, medicéo de eficiéncia em atividades de P&D
em universidades. No mercado profissional, 0 destaque é na decisdo estratégica de
tecnologia, escolhas de operadores logisticos, planejamento de produtos, avaliacdo de riscos
e em projetos de ERP (Enterprise Resource Planning).

O AHP faz uma divisdo do problema geral em avaliacdes de menor importancia, uma
vez que estes problemas menores se mantém na decisao global. Isso revela que ao surgir um
problema mais complexo, ha uma facilidade em dividi-lo em problemas menores,
considerando que, quando estes problemas séo solucionados de forma individual e apos,
somados, havera a representagcdo do problema buscado inicialmente. A partir desta légica de
hierarquia, sera introduzida a definicdo, caracteristicas e importancia da hierarquia do AHP.

A hierarquia do AHP é comparada a uma abstracdo de uma estrutura de um sistema
gue estuda as interacdes funcionais entre seus componentes e seus impactos no sistema
total. A abstracdo consegue tomar diversas formas interrelacionadas, descendentes de um
objetivo geral, tornando-se subobjetivos e desmembrando-se em forgas influentes e até nas
pessoas que possuem influéncia sobre essas forgas.

Na hierarquia do método sédo apresentadas duas questdes: a forma como devera ser
estruturada a hierarquica considerando as fungfes do sistema, e, a forma como seréo
medidos os impactos de cada elemento na hierarquia. No AHP, um problema € estruturado
como uma hierarquia e em seguida, passa por um processo de priorizagdo. A priorizacdo
envolve explicitar os julgamentos de questfes de dominéncia de um elemento sobre outro
guando sdo comparados a uma prioridade. O principio basico para a criagdo dessa estrutura
é inicialmente responder a pergunta: posso fazer a comparacdo dos elementos de um nivel
abaixo a partir de elementos do préximo nivel superior a partir de critérios ou atributos dos
elementos do nivel abaixo? A elaboracgéo da hierarquia é sugerida pela seguinte lista:

(1) identificacdo do problema geral;

(2) andlise da questao principal: Identificagdo dos subobjetivos do objetivo geral;

(3) identificacdo dos critérios que deverdo ser satisfeitos para atender os subobjetivos do
objetivo geral;

(4) identificac@o dos subcritérios que estdo abaixo de cada critério (0s critérios ou subcritérios
podem ser especificados por meio de faixas de valores ou intensidades como alta, média e
baixa);

(5) identificacdo dos atores envolvidos;

(6) identificacdo dos objetivos dos atores;

(7) identificacé@o das politicas dos atores;

(8) identificac&o das opcdes e resultados;

(9) para decisdes dos tipos sim-n&o, toma-se o resultado mais preferivel e compara-se quais

0s beneficios e custos de tomar a decisdo com os de ndo se tomar a decisao;
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(10) realizacdo de uma andlise de custo-beneficio utilizando valores marginais (pergunta se
qual alternativa gera o melhor beneficio e qual alternativa € mais custosa; para 0s riscos,
pergunta-se qual alternativa é mais arriscada).

A construcdo de uma hierarquia reflete em um bom modelo da realidade, trazendo
diversas vantagens. A representacdo hierarquica de um sistema consegue descrever como
as mudancas em prioridades nos niveis mais altos irdo afetar a prioridade dos niveis mais
baixos. A hierarquia permite obter uma visdo geral do sistema, considerando os atores dos
niveis mais baixos até os seus propdsitos nos niveis mais altos. Os modelos hierarquicos
podem ser considerados estaveis e flexiveis. Estaveis pois pequenas modificacdes possuem
efeitos pequenos e flexiveis pois adicées acabam ndo perturbando o desempenho. Na Figura
5 é mostrado um exemplo genérico de como € organizada uma aplicagéo pelo método AHP.

Figura 3 - Exemplo de hierarquia para trés niveis

Ohbjetivo
"4/ e/ \7‘
Critério 1 Cnterio 2 Critério 3 Critcrio 4

| Alternativa 1 I I.—\ltcnuuli\u 2 Alicmatva 3

Fonte: SALOMON, 1998

Uma hierarquia ndo-linear apresenta como resultados situacdes em que um nivel
superior pode ser dominado por um nivel inferior. Mesmo com diversas vantagens, a
hierarquia sozinha ainda nao € uma ferramenta poderosa ao considerar o processo de tomada
de decisBes ou planejamento. E preciso calcular a forca com a qual os elementos de certos
niveis atuardo sobre elementos de niveis seguintes, bem como, considerar forcas relativas
entre os niveis 0 0s objetivos gerais. Para que isso ocorra, é feito o uso de uma escala de
prioridades relativas ao método AHP.

Com base em comparacdes aos pares em cada nivel da hierarquia que sao baseadas
na escala de prioridades do AHP, os participantes conseguem desenvolver pesos relativos,
esses, chamados de prioridades, conseguindo diferenciar a importancia dos critérios. Para
gue seja feito um bom uso da escala de prioridades, é preciso compreender 0 que Sdo 0S
julgamentos. Um julgamento ou a comparacéao, representa numericamente uma relagéo entre
dois elementos que possuem o0 mesmo pai. O grupo de todos esses julgamentos é
representado em uma matriz quadrada, e na matriz, os elementos serdo comparados com
eles mesmos. Cada julgamento representard a dominancia de um elemento da coluna a
esquerda sobre determinado elemento na linha do topo. Segundo Saaty (1991), conforme

mostrado na Tabela 2, a escala varia de 1 até 9, onde 1 significa a indiferenca de importancia
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de certo critério em relacdo a outro, e 9 significa a grande importancia de um critério sobre
outro. Ao desconsiderar as comparacdes entre 0s proprios critérios, que possuem 1 na escala,
apenas metade das comparacdes deve ser feita, uma vez que a outra metade € constituida

de comparacdes reciprocas na matriz, que sdo os valores reciprocos que ja foram

comparados.
Tabela 2 - Comparagdes do AHP
Intensidade de Definigcao Explicacéo
Importancia

1 Mesma importancia As duas atividades contribuem
igualmente para o objetivo

3 Importancia pequena de uma A experiéncia e o julgamento

sobre a outra favorecem levemente uma
atividade em relacao a outra

5 Importancia grande ou essencial A experiéncia e o julgamento
favorecem fortemente uma
atividade em relacdo a outra

7 Importancia muito grande ou Uma atividade é muito

apresentada fortemente favorecida se a
consisténcia tiver de ser
forcada para obter valores
numeéricos n, somente para
completar a matriz. relagéo a
outra; sua dominacao de
importancia € apresentada na
pratica.

9 Importancia absoluta A evidéncia favorece uma
atividade em relacdo a outra
com o mais alto grau de
certeza

2,4,6,8 Valores intermediarios entre o0s Quando se procura uma

valores adjacentes condigéo de compromisso
entre duas definicbes

Se a atividade i Importancia pequena de uma Uma designacao razoavel

recebe uma das sobre a outra

designacoes

diferentes acima

de zero, quando

comparada com a

atividade j, entao |

tem o valor
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reciproco quando
comparada com i

Razdes resultantes | A experiéncia e o julgamento Se a consisténcia tiver de ser
de escala favorecem levemente uma forcada para obter valores
atividade em relacao a outra numeéricos n, somente para

completar a matriz

Fonte: SAATY, 1991

O julgamento consegue refletir as respostas de perguntas relacionadas a qual dos dois
elementos seria mais importante com respeito a um critério de nivel superior, e com qual
intensidade isso ocorre. O elemento mais importante da comparacdo sera sempre usado
como valor inteiro da escala, e 0 menos importante, como o inverso dessa unidade. Se o
elemento-linha € menos importante de que um elemento-coluna da matriz, entra-se com um
valor reciproco na posicdo que o corresponde na matriz. Como had uma relagdo de
reciprocidade e a necessidade de consisténcia entre os dois critérios ou atividades, os
reciprocos dos valores acima de zero serdo inseridos na matriz a partir do momento no qual
uma comparacao entre duas atividades ja tenha sido feita. Este processo é robusto, uma vez
gue as diferengas sutis em uma hierarquia, quando tratada na pratica, acabam ndo se
tornando decisivas.

A aplicacdo do AHP a partir da matriz possui diversos passos elaborados por alguns
autores, utilizando principalmente os célculos do indice de consisténcia e razdo de
consisténcia. Ao apresentar a pesquisa da conjuntura dos critérios gerais considerados na
selecdo servicos financeiros pelo empreendedor e as alternativas disponiveis no mercado o
trabalho permite a aplicacdo do modelo com o detalhamento do procedimento, sendo os
critérios frutos da pesquisa da autora seguido o estudo e a modelagem do caso pela autora
por meio das respostas dos empreendedores reais na comparagdo dos critérios par a par
conforme a forma do método aplicado para obter os resultados.

Os passos necessarios para a aplicacdo do AHP séo:

(1) tentar definir o problema e o que devera ser determinado. Devem ser expostas as
suposicdes apresentadas na definicdo do problema, identificando as partes envolvidas e
checando de que forma estas conseguem definir o problema e a forma como participa no
AHP;

(2) deve ser feita a decomposi¢cdo do problema desestruturado em hierarquias sistematicas,
considerando do topo (objetivo geral) para o nivel final (fatores mais especificos, ou seja, as
alternativas). Indo para o topo da extremidade, na estrutura do AHP estardo os objetivos,

critérios e a classificacdo das alternativas. Os nods séo divididos em niveis apropriados em
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detalhes, uma vez que quanto mais critérios houver, menos importante cada critério individual
se tornard. Assim, a compensacao é feita atribuindo pesos para cada critério. E importante
gue 0s niveis sejam consistentes internamente e completos, verificando também que as

relacdes entre 0s niveis sejam claras.

(3) constroi-se a matriz de comparacéo entre os elementos do nivel inferior e os do nivel
acima. Percebe-se que cada elemento do nivel inferior afeta todos os elementos do nivel
superior, assim como, pode ser gque os elementos de nivel inferior consigam afetar apenas
alguns elementos do nivel superior;

(4) séo feitos os julgamentos para que a matriz possa ser completada. Serdo
necessarios n(n — 1)/2 julgamentos para matrizes nxn, uma vez que n representa o numero
de linhas e colunas desta matriz. E analisado se o elemento A domina o elemento B. Se sim,
insere-se 0 nimero na célula da linha de A com a coluna respectiva de B. A posicdo coluna A
com linha B terd sempre o valor reciproco. O preenchimento da matriz € finalizado quando
todos os elementos forem comparados, considerando que o valores a serem inseridos variam
de 1 a 9, considerando a possibilidade de utilizar o inverso destes;

(5) s&o calculados o indice de Consisténcia (IC) e a Raz&do de Consisténcia. Se o valor
da Razéo de Consisténcia néo for satisfatorio, devem ser refeitos os julgamentos.

Amax -n

= == 3.1
Ic —] (3.1)

Na férmula, o valor de 4,,,,, € 0 autovalor maximo, que pode ser calculado com algumas
operacfes com matrizes que sdo mostradas no momento da aplicagdo do método.

E também sugerido o calculo da Raz&o de Consisténcia, que considera o IC e o indice
Randomico (IR), este, obtido de acordo com tamanho n da amostra. Tem-se como regra geral
gue, se a razdo de consisténcia for menor do que 0,1, entdo existe consisténcia para
prosseguir com os célculos do AHP. Se for maior do que 0,1 é recomendado que o0s
julgamentos sejam refeitos até o aumento da consisténcia e equivalente reducéo do indice. A
Tabela 3 de SAATY, 1991, prop8e uma relacdo com os valores de IR para matrizes de 1 a 15
calculados em laboratorio.

IC

Razdo de Consiténcia = —— — (3.2
Indice Randonico (IR)paran
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Tabela 3 — Valores do IR

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

0.00 [0.00 /058|090 1.12]1.24|1.32|1.41]145]1.49|1.51|1.48]1.56]1.57|1.59

Fonte: SAATY, 1991

(6) Analisam-se as matrizes para gue sejam estabelecidas as prioridades locais e
globais, bem como, é feita uma analise sensitiva, e por fim, comparam-se as alternativas,

selecionando a melhor opgéo.

3.2 Método Fuzzy TOPSIS

Proposta por Zadeh no ano de 1965, a teoria dos conjuntos fuzzy, ou Fuzzy Set Theory (FST),
€ amplamente utilizada na modelagem de problemas que envolvem tomada de decisdo com
incerteza, julgamentos subjetivos e informacdes imprecisas. A forma como a FST trata a
incerteza ocorre principalmente a partir da l6gica que define o nivel de inclusdo dos elementos
em conjuntos fuzzy: a FST realiza o modelo de um conjunto fuzzy por meio de uma funcéo

chamada fungéo de pertinéncia, permitindo assim os niveis parciais de incluséo.
uA(x): X - [0.0,1.0] (3.3)

De forma contraria a teoria classica dos conjuntos, a teoria dos conjuntos fuzzy e a
l6gica fuzzy, definem a fungdo de pertinéncia ao tomar valores no intervalo continuo [0.0, 1.0],
admitindo assim existir niveis intermediarios entre os valores de pertinéncia "verdadeiro" (1.0)
e "falso” (0.0). (GOMIDE, 2007)

Os numeros fuzzy sdo aqueles constituidos por conjuntos fuzzy, e estes, obedecem as
condicbes de convexidade e normalidade. Um numero fuzzy triangular pode ser escrito da
forma (I, m ,u), uma vez que m representa um valor crisp (elemento de um conjunto fuzzy)
para o conjunto, | é o valor do limite inferior e u € o valor do limite superior. A construcao do
namero fuzzy, é definida pelo comportamento da funcéo de pertinéncia, permitindo assim a
guantificacdo da imprecisao que esta inerente a determinada informacéo. Entre as operacées

com dois numeros triangulares, destacam-se a soma, subtracdo, multiplicacdo e divisdo:
A+ B = [ly, my, usl + [Ig, mp, up] = [lA + lg,my + mpuy + UB] (3.4)
A—B =[ly,myus] — [lg,mp,ugl = [lg — lg, my — mpuy — ug| (3.5)

AxB =[ly, my,uyl * [lg, mp,ug] = [lA * lg, My * Mp Uy * uB] (3.6)
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Clamgud [l my Ua (3.7)

A
B [lg, mp, ug] B [lB’mB,'uB

Na Figura 6 é mostrada a representacao do numero fuzzy triangular, que é definido pela

representacdo algébrica da funcéo de pertinéncia.

Figura 4 - O numero fuzzy triangular

/
\
0,8 /
’ \
0,6 / \
/ \
/ \
0’2  IS— B R \ ..........
/
1’ \u
(Y T —— ————
Fonte: AMARO, 2015
0, sex<l
:1;-11’ se x € [I,m]
Sendo pus(x) = (3.8)

= se x € [m,u]
-m

0, sex=u

Considerando os métodos de tomada de decisdo que possuem como base a logica
fuzzy, o peso dos critérios de decisdo e as pontuacbes das alternativas séo definidas como
as variaveis linguisticas. As variaveis linguisticas sdo aquelas em que os valores séo definidos
por sentengas em linguagem artificial ou natural, de forma que permita a distingdo das
gualificac6es ao utilizar faixas de gradacfes. O uso desses tipos de variaveis requer a
construcao de um conjunto de termos linguisticos para que 0s seus valores sejam mensurados
adequadamente. Um exemplo é visto na Figura 7, em que o valor atribuido a variavel
linguistica "nivel da qualidade de determinado fornecedor" pode ser medido pelos termos

"muito baixo", "baixo", "médio", "alto" e "muito alto".



37

Figura 5 - Um Exemplo da aplicacdo da escala em valores linguisticos

K(x)
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Fonte: AMARO, 2015

Hwang e Yoon (1981) propuseram uma teoria inicial que visava a adequacdo do
método TOPSIS para a tomada de decisdo nos cenarios que apresentavam incerteza. Chen
(2000) fez a primeira combinagcé@o entre o método TOPSIS e a teoria dos conjuntos fuzzy,
criando assim o Fuzzy TOPSIS. O principio desse método é a escolha de uma alternativa que
fiqgue mais proxima da solucao ideal positiva e figue mais fora da solucao ideal negativa. A
solucdo ideal é aquela que se forma ao tomar os melhores valores alcancados pelas
alternativas em uma avaliacédo de acordo com cada critério de decisao. Ja a solugdo negativa
é feita ao tomar os piores valores. O principio do método Fuzzy TOPSIS baseia-se também
na distancia entre as pontuacdes e as solugfes ideais, positivas e negativas. Considera-se
uma escala de 1 até 9 para os numeros fuzzy triangulares. As variaveis linguisticas e a

avaliacdo para as alternativas e critérios sdo mostrados na Tabela 4.

Tabela 4 — As avaliagdes para as variaveis linguisticas

Numero fuzzy | AvaliagOes de Alternativa | Peso

(1,1,3) Fraquissimo (FS) Baixissimo (BS)
(1,3,5) Fraco (F) Baixo (Ba)
(3,5,7) Justo (J) Médio (M)
(5,7,9) Bom (Bo) Alto (A)

(7,9,9) Muito Bom (MB) Altissimo (AT)

Fonte: CHEN, 2000, traducéo autoral
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Os passos necessarios para definicdo da melhor alternativa séao:

(1) inicialmente deve-se agregar os valores linguisticos que sdo fornecidos por cada
tomador de deciséo (DM,). Isso é feito em relagdo & pontuacdo das alternativas e ao peso
dos respectivos critérios. A equacdo 3.9 € utllizada para agregar as pontuacdes das
alternativas. Nesta equagdo, X";; representa as pontuacées da alternativa 4;(i =1, ...,n) em
relacdo ao critério C;(j = [, ..., n), que é determinado pelo tomador de decisdo DM,.(r =, ...,n)
n). As avaliacdes dos pesos dos critérios devem ser agregadas a partir da equacéo 3.10, em

que w'; representa o peso do critério, dado por DM,..

1 (3.9)

frij = E* [flij + frij + -+ fkij]

N ~ 3.10

(2) deve-se entdo montar uma matriz de decisdo fuzzy D para as pontuacbes das

alternativas e um vetor fuzzy w para o peso dos critérios. As matrizes equivalentes sao:

G C . G . Cyu
Ar[%1r X2 oo Xyooo Xym

D= A%, Xz - Xy o X (3.11)
P‘n Xn1  %nz o an e ju‘:nm

(3) o proximo procedimento é a normalizacdo da matriz D. Gera-se a matriz

normalizada R, esta, dada pela equacdo 3.12, uma vez que o valor de 7;; € obtido pelas

equacdes a seguir.

R= [ij]man (3.12)
Lii my; uy;

i = [J_qu_:}-’u_li ,uit =max;u;;  (para critérios de beneficios) (3.13)
jo WY

(3.14)

L= L L

N j j - . g

Fij == 7 i =mingly;  (para critérios de custo)
w;; myit L
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(4) deve-se entdo obter a matriz normalizada e ponderada V = [Uijlmxn POr meio da
multiplicagdo dos pesos ; pelos elementos 7;; da matriz normalizada, de acordo com a
equacédo 3.15;

(5) define-se a solucéo ideal positiva fuzzy (FPIS, Fuzzy Positive Ideal Solution, A™) e
a solucdo ideal negativa (FNIS, Fuzzy Negative Ideal Solution, A~) de acordo com as

equagdes ¥;" = (1,1,1) e &~ = (0,0,0), considerando as duas equagcdes:
AT = [0, 57, o, Oy '] (3.16)
A =0, %7, , Op ] (3.17)

(6) € feito o calculo da distancia D;* entre os valores de FPIS e os valores da matriz R
a partir da equacao 3.18. De forma anéloga, calcula-se a distancia D;~ entre os valores de
FNIS e a matriz R a partir da equacéo 3.19. As equaces 3.18 e 3.19 representam a distancia
entre dois nimeros fuzzy, e no caso de nimeros fuzzy triangulares, pode ser utilizada a

equacgéo 3.20;

Di+ = de(ﬁU’ﬁ]-'-) (318)
=
n
_ .- 1
D; =Zdv(vijvvj ) (3.19)
=

d(x,z) = \/% * [(Ly = 1)? + (my — my)? + (uy — uy)?] (3.20)

(7) o célculo do coeficiente de aproximacao CC;, se da a partir da equacgédo 3.21:

D; (3.21)

CC;= ————
" DY+ D

(8) gera-se uma ordenacédo decrescente dos valores de CC;. Entende-se que, quanto
mais préximo de 1,0 for este valor, melhor é o desempenho global da alternativa.
3.3 Comparagao entre os métodos

Entre os métodos apresentados, percebe-se que cada um possui as proprias formas de

desenvolvimento e particularidades de acordo com o tipo de aplicacéo.
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Para o AHP, entre as vantagens, o método pode ser utilizado em qualquer tipo de
aplicacdo, sendo facil de aplicar, escalavel e com estrutura hierarquica ajustavel para atender
diversas modificacdes. Possui como desvantagens: problemas devido a interdependéncia
entre critérios e alternativas; inconsisténcias entre os critérios de julgamento e a classificacdo
€ 0 suporte para apenas valores qualitativos.

Entre as vantagens do FUZZY TOPSIS estdo: é adequado para critérios qualitativos e
modelar critérios quantitativos em situacdes de fornecedores sob incerteza. Ao inserir ou
incluir alternativas, ndo apresenta o problema de inversdo de ranking, superando outros
métodos como ELECTREE e PROMETHEE. Entre as desvantagens do Fuzzy estéo: a coleta
de dados para a realizar a modelagem é mais complexa, e hd maior complexidade de
implementagéo.

A definicdo dos métodos utilizados neste trabalho foi realizada a partir do exposto em Mehdi
(2017) e na comparacao feita entre os métodos.

O artigo de Mehdi (2017) busca elencar todos os métodos de apoio a decisdo utilizados na
literatura, buscando mostrar em quais tipos de aplicacdes e niveis de aplicacdes estes sao
desenvolvidos.

A motivacdo do uso do AHP neste trabalho é principalmente por este ser um dos métodos
pioneiros de decisdo e que atuam nos dois tipos de aplicacbes referentes a negocios,
possuindo também aplicacdo mesclada com diversos outros métodos, sendo base para
desenvolvimento e atuando no primeiro caso proposto com uma visao ndo apenas global, mas
também local em cada uma das variaveis, ampliando a capacidade de decisdo, uma vez que
cada critério é mais sensivel e podera definir a ado¢&o de um fornecedor.

A motivacdo do uso do Fuzzy TOPSIS é vista principalmente em método que atua em
projetos e processos mais especificos, que utiliza uma cadeia de decisado formada por mais
de um decisor, como sera verificado no segundo caso aplicado, mostrando de forma bem

definida, qual a melhor opgéo de selegéo dos servigos financeiros e seus fornecedores.
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4. APLICACAO DA METODOLOGIA PROPOSTA EM CASOS REAIS

Nesse capitulo foram desenvolvidos os procedimentos para aplicar os métodos de decisédo
multicritério AHP e Fuzzy TOPSIS na selecao do fornecedor dos servigos financeiros ao
empreendedor e seu negocio. Os métodos de tomada de decisdo foram aplicados
respectivamente no cendrio de dois empreendedores distintos, um do ramo de distribuicdo de
bebidas/conveniéncia e outro do ramo de restaurante, levando em conta o julgamento dos
empreendedores relativo aos 7 principais critérios gerais utilizados na avaliacdo da qualidade
financeira expostos na secéo 2.2. Em se tratando dos fornecedores, a fim de simplificacao,
foram considerados para a selecdo duas alternativas ficticias elaborada pela autora, a fim de
ilustrar os dois extremos do mercado de servigos financeiros, um fornecedor tradicional e uma
fintech. Por fim, os resultados obtidos sdo comparados com decisdes estratégicas tomadas

pelos respectivos empreendedores sem o uso de modelos matematicos.

4.1 Aplicagao método AHP

O estudo de caso utilizado como referéncia para a aplicacdo do método AHP é baseado no
contexto da selecdo de fornecedor de servicos financeiros pelo empreendedor do ramo de
distribuicdo de bebidas e conveniéncia. O empreendedor 1 que atua a sete anos no varejo de
distribuicdo de bebidas em S&o José dos Campos-SP, estd presente diariamente no seu
negadcio, considera conservador e racional para as tomadas de decisdo, mantendo a gestéo

do negdcio centralizada individualmente em si.

Em se tratando dos fornecedores, a fim de simplificacdo, as duas possibilidades de selecao

existentes elaborada pela autora e apresentada aos empreendedores (“decisores”) séo:

1. o primeiro fornecedor, A1, nomeado em “laranja”, instituicdo tradicional, com mais de
50 anos de fundacao, incumbente no mercado financeiro, prevalecente no mercado.
Na oferta, isenta mensalidade de conta, e oferece aluguel de ponto de venda gratuito
por 12 meses, taxas razoaveis, solugdo de produtos completa, com pix e ampla
aceitacdo de vouchers. Atendimento digital priorizado, com terceirizacdo do
atendimento humano. Alto investimento em seguranca e privacidade, abordados no
apelo institucional. Possui sistema robusto e estavel. Funcionalidades digitais, com

APP e internet bank, inteligivel e em constante aperfeicoamento;

[

2. 0 segundo fornecedor, A2, nomeado em “verde”, € uma fintech pioneira entre as
insurgentes, criada em 2013, apresenta proposta de preco ligeiramente mais atrativa,
com servigos totalmente digitais, sem aluguel de ponto de venda para faturamento de

venda mensal das PME. Solucéo e variedade de produtos completa, com pix e ampla
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aceitacdo de vouchers. Atendimento digital, com interacdo humana em 10 segundos,
com a operacado propria, seu atendimento é considerado referéncia no mercado. Faz
investimentos razoaveis em seguranca, exercendo todas as suas obrigacfes
inspecionais e regulatdrias. Possui sistema robusto e estavel. Funcionalidades digitais,

com APP e internet bank, inteligivel e em constante aperfeicoamento.

O primeiro passo para a aplicacdo do método no case, é a obtencédo de respostas com
base em perguntas que moldam a etapa de analise dos julgamentos, ou seja, a comparacao
dos critérios par a par. As perguntas iniciais comparam os critérios de acordo com a Tabela
2, obtendo os valores que irdo compor os campos da primeira tabela na aplicagdo do método
AHP. As respostas sdo obtidas de forma experimental, pelo empreendedor do caso. As
perguntas respondidas pelo empreendedor estdo nos apéndices ao final do trabalho.

O processo de selecdo pelo método AHP considera os passos ja explicados
anteriormente, mas de forma sintética, apos a definicdo dos critérios, passa pela analise dos
julgamentos, em que sdo comparados critérios uns aos outros para o calculo do indice de
consisténcia e principalmente da razdo de consisténcia. Dependendo dos valores
apresentados, uma revisdo é necessaria nos critérios ou nos julgamentos realizados, de forma
gue os resultados estejam dentro do padrdo do método de decisdo. Posteriormente, sao feitas
analises pelas preferéncias locais e preferéncias globais. Neste momento, os julgamentos sao
feitos considerando os critérios e os fornecedores. No caso das preferéncias locais, sao feitas
analises critério a critério, mostrando qual fornecedor responde de melhor forma ao critério
especifico. Para as preferéncias globais, ja é levado em consideragdo 0os pesos que séo
calculados ap0s o julgamento da comparagéo entre 0s critérios, obtendo assim uma analise

mais aprofundada e completa.

Assim, inicialmente, realizaram-se 0s julgamentos necessarios entre os critérios pelo
empreendedor para a obtencdo do indice de consisténcia. Esses julgamentos séo feitos a
partir da comparacédo entre os critérios seguindo a aplicacdo da intensidade de importancia
descrita na Tabela 2, respeitando a utilizacdo do valor "inteiro" e do valor "inverso" da
intensidade de importancia. Como o valor esperado desse indice € menor do que 0,1; foi feita
uma analise entre os critérios para tentativa de adaptacdo e reducao do indice. A autora

definiu entdo a reducao de dois critérios para garantir a consisténcia do modelo.

A representacdo dos critérios nas tabelas a seguir sao feitas por meio de abreviacdes.
Oferta e pregco como "OFER", conveniéncia (facilidade de uso) como "CONV", variedade de
produtos como "VARIE", transparéncia e eficiéncia de conciliacdo como "T.EFIC",

atendimento como "ATEN", disponibilidade como "DISP" e confiabilidade como "CONF". Para
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0 estabelecimento dos julgamentos, na comparacdo entre critérios iguais sempre sera
preenchido o valor "1" no respectivo campo da Tabela. Ao comparar oferta com conveniéncia
percebe-se que segundo as respostas do empreendedor, a oferta possui importancia pequena
sobre a conveniéncia. Assim, o valor "3" é atribuido para o campo de comparacéo entre a
linha "OFER" e a coluna "CONV", bem como, para a relacdo inversa, como a conveniéncia é
um critério que é superado pela oferta, obtém o valor do campo "1/3". Esse procedimento é
feito para todas as respostas das perguntas e considerando o valor da intensidade de
importancia julgados pelo empreendedor. Por meio da resolugdo das perguntas feitas
anteriormente na explicacdo do caso, sdo colocados os valores dos julgamentos na Tabela 5.
E realizada a soma das colunas para garantir o célculo do valor dos julgamentos
normalizados, ambos, expostos em Tabela 6 e Tabela 7.

Tabela 5 - Tabela com os julgamentos par a par

Critério | OFER | CONV |VARIE | T.EFIC| ATEN | DISP | CONF
OFER 1 3 5 3 3 1/3 1/5
CONV 1/3 1 3 1/3 1/3 1/7 1/9
VARIE 1/5 1/3 1 1/3 1/3 1/3 1/9
T.EFIC 1/3 3 3 1 3 1/5 1/3
ATEN 1/3 3 3 1/3 1 1/5 1/5
DISP 3 7 5 3 5 1 1/3
CONF 5 9 9 3 5 3 1

Tabela 6 - Tabela com a soma das colunas

Critério | OFER | CONV |VARIE | T.EFIC| ATEN | DISP | CONF
OFER 1 3 5 3 3 1/3 1/5
CONV 1/3 1 3 1/3 1/3 1/7 1/9
VARIE 1/5 1/3 1 1/3 1/3 1/3 1/9
T.EFIC 1/3 3 3 1 3 1/5 1/3
ATEN 1/3 3 3 1/3 1 1/5 1/5
DISP 3 7 5 3 5 1 1/3
CONF ) 9 9 3 ) 3 1
SOMA 10,20 | 26,33 | 29,00 | 11,00 | 17,67 | 5,21 2,29

Tabela 7 - Tabela com valores de julgamento normalizados

Critério | OFER | CONV |VARIE | T.EFIC | ATEN | DISP | CONF
OFER 0,098 | 0,114 | 0,272 | 0,273 | 0,170 | 0,064 | 0,087
CONV 0,033 | 0,038 | 0,103 | 0,030 | 0,019 | 0,027 | 0,049
VARIE 0,020 | 0,013 | 0,034 | 0,030 | 0,019 | 0,064 | 0,049
T.EFIC | 0,033 | 0,114 | 0,103 | 0,091 | 0,170 | 0,038 | 0,146
ATEN 0,033 | 0,114 | 0,103 | 0,030 | 0,057 | 0,038 | 0,087
DISP 0,294 | 0,266 | 0,172 | 0,273 | 0,283 | 0,192 | 0,146
CONF 0,490 | 0,342 | 0,310 | 0,273 | 0,283 | 0,576 | 0,437
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Em seguida, sdo apresentadas as Tabelas com o calculo do coeficiente de peso,
representado pela média entre as linhas, na Tabela 8. Na Tabela 9 sdo verificados os
coeficientes de cada critério e a sua respectiva classificacao, isto €, o nivel de relevancia em
relacdo aos outros para pauta no processo de decisao local e global. E na Tabela 10 estéo os
julgamentos iniciais com os respectivos coeficientes de peso dos critérios para as operacoes

que irdo permitir o célculo do indice e da razéo de consisténcia.

Tabela 8 - Tabela com o calculo do coeficiente de peso - média das linhas

Critério | OFER | CONV | VARIE | T.EFIC | ATEN | DISP | CONF | SOMA | MEDIA
OFER 0,098 | 0,114 | 0,172 | 0,273 | 0,170 | 0,064 | 0,087 | 0,978 | 0,140
CONV 0,033 | 0,038 | 0,103 | 0,030 | 0,019 | 0,027 | 0,049 | 0,299 | 0,043
VARIE | 0,020 | 0,013 | 0,034 | 0,030 | 0,019 | 0,064 | 0,049 | 0,228 | 0,033
T.EFIC | 0,033 | 0,114 | 0,103 | 0,091 | 0,170 | 0,038 | 0,146 | 0,695 | 0,099
ATEN 0,033 | 0,114 | 0,103 | 0,030 | 0,057 | 0,038 | 0,087 | 0,463 | 0,066
DISP 0,294 | 0,266 | 0,172 | 0,273 | 0,283 | 0,192 | 0,146 | 1,626 | 0,232
CONF 0,490 | 0,342 | 0,310 | 0,273 | 0,283 | 0,576 | 0,437 | 2,711 | 0,387

Tabela 9 - Tabela final com os coeficientes e a classificagao

Critério | OFER | CONV | VARIE | T.EFIC| ATEN | DISP | CONF | MEDIA | Classificag&o
OFER 1 3 5 3 3 1/3 1/5 | 0,140 3
CONV 1/3 1 3 1/3 1/3 1/7 1/9 | 0,043 6
VARIE 1/5 1/3 1 1/3 1/3 1/3 1/9 | 0,033 7
T.EFIC 1/3 3 3 1 3 1/5 1/3 | 0,099 4
ATEN 1/3 3 3 1/3 1 1/5 1/5 | 0,066 5
DISP 3 7 5 3 5 1 1/3 | 0,232 2
CONF 5 9 9 3 5 3 1 0,387 1
Tabela 10 - Tabela com os julgamentos e os pesos dos critérios
Critério OFER | CONV |VARIE|T.EFIC| ATEN | DISP | CONF
PESOS DOS CRITERIOS | 0,140 | 0,043 | 0,033 | 0,099 | 0,066 | 0,232 | 0,387
OFER 1 3 5 3 3 1/3 1/5
CONV 1/3 1 3 1/3 1/3 1/7 1/9
VARIE 1/5 1/3 1 1/3 1/3 1/3 1/9
T.EFIC 1/3 3 3 1 3 1/5 1/3
ATEN 1/3 3 3 1/3 1 1/5 1/5
DISP 3 7 5 3 5 1 1/3
CONF 5 9 9 3 5 3 1
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Na Tabela 11, Tabela 12 e Tabela 13 sédo apresentadas as Tabelas com o0s ultimos

processos para os calculos do indice e razdo de consisténcia.

Tabela 11 - Multiplicagao das colunas pelo peso

Critério | OFER | CONV | VARIE | T.EFIC | ATEN | DISP | CONF
OFER 0,140 | 0,228 | 0,163 | 0,298 | 0,198 | 0,077 | 0,077
CONV | 0,047 | 0,043 | 0,098 | 0,033 | 0,022 | 0,033 | 0,043
VARIE | 0,028 | 0,014 | 0,033 | 0,033 | 0,022 | 0,077 | 0,043
T.EFIC | 0,047 | 0,128 | 0,098 | 0,099 | 0,198 | 0,046 | 0,129
ATEN 0,047 | 0,128 | 0,098 | 0,033 | 0,066 | 0,046 | 0,077
DISP 0,419 | 0,299 | 0,163 | 0,298 | 0,331 | 0,232 | 0,129
CONF | 0,699 | 0,385 | 0,294 | 0,298 | 0,331 | 0,697 | 0,387
Tabela 12 - Soma das linhas
Critério | OFER | CONV | VARIE | T.EFIC | ATEN | DISP | CONF | SOMA
OFER 0,140 | 0,128 | 0,163 | 0,298 | 0,198 | 0,077 | 0,077 | 1,082
CONV 0,047 | 0,043 | 0,098 | 0,033 | 0,022 | 0,033 | 0,043 | 0,319
VARIE | 0,028 | 0,014 | 0,033 | 0,033 | 0,022 | 0,077 | 0,043 | 0,250
T.EFIC | 0,047 | 0,128 | 0,098 | 0,099 | 0,198 | 0,046 | 0,129 | 0,746
ATEN 0,047 | 0,128 | 0,098 | 0,033 | 0,066 | 0,046 | 0,077 | 0,496
DISP 0,419 | 0,299 | 0,163 | 0,298 | 0,331 | 0,232 | 0,129 | 1,871
CONF 0,699 | 0,385 | 0,294 | 0,298 | 0,331 | 0,697 | 0,387 | 3,090
Tabela 13 — Resultados
Critério Soma Peso Divisdo
OFER 1,082 0,140 7,743
CONV 0,319 0,043 7,452
VARIE 0,250 0,033 7,673
T.EFIC 0,746 0,099 7,514
ATEN 0,496 0,066 7,501
DISP 1,871 0,232 8,058
CONF 3,090 0,387 7,978
(n =7 critérios) Total 53,918
Média 4,4, 7,703

A partir da equag&o 3.1 obtém-se um valor de 0,117 para indice de Consisténcia. Com

a equacao 3.2, com um indice Randdémico de 7 critérios, 1,32; encontra-se o valor 0,089 para

a Razao de Consisténcia, garantindo a consisténcia nos julgamentos realizados, e permitindo

a continuidade para a obtencédo das preferéncias locais e preferéncias globais.

A andlise das preferéncias locais é o procedimento que leva a tomada de decisao para

um nivel de escolha mais especifico, ou seja, é feita a escolha de acordo com o desempenho

obtido por cada critério de forma individual. Nas tabelas Tabela 14, Tabela 15, Tabela 16,

Tabela 17, Tabela 18, Tabela 19 e Tabela 20 s&o mostrados respectivamente os julgamentos
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do empreendedor 1 para os critérios analisados no caso estudado, apresentando os valores

para a prioridade de cada alternativa.

Sédo feitas tabelas para cada critério. Em primeiro lugar, € feita a andlise das
alternativas de acordo com o desempenho em cada critério especifico. Por exemplo, para a
Tabela 14, a segunda parte das perguntas é referente as preferéncias locais, uma vez que é
utilizada o mesmo valor da intensidade de importancia dada para os primeiros julgamentos. A
alternativa Al possui importancia ou vantagem pequena sobre a alternativa A2. Assim, no

7

campo da tabela com linha "Al1" e coluna que possui "A2" € colocado o valor "3". Assim como,
o valor inverso "1/3" é colocado na relacdo de comparacao entre "A2" e "Al. Ao lado da tabela
dos julgamentos, é exposto o valor normalizado, que calcula a prioridade para cada
alternativa, ou seja, quanto maior o valor, melhor a preferéncia de determinada alternativa

para o critério analisado.

Tabela 14 - Julgamentos e resultado do valor da prioridade para as alternativas apés a normalizagao
para o critério “oferta e prego” (OFER)

OFER | Al - E!I Prioridade (média)

Al 1 3 0,750|0,750 0,750
1/3 1 0,250|0,250 0,250
Soma |1,33|4,00

Tabela 15 - Julgamentos e resultado do valor da prioridade para as alternativas apds a normalizagao
para o critério “conveniéncia, facilidade de uso” (CONV)

CONV | Al -I I-I Prioridade (média)

Al 1| 1/5 0,167|0,167 0,167

5 1 0,833|0,833 0,833
Soma | 6,00|1,20

Tabela 16 - Julgamentos e resultado do valor da prioridade para as alternativas apos a normalizagéo
para o critério “variedade de produtos” (VARIE)

varie [ A1 RN [ A1 [N prioridade (média)
1

Al 1/3 0,250 0,250 0,250

3 1 0,750|0,750 0,750
Soma |4,00|1,33
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Tabela 17 - Julgamentos e resultado do valor da prioridade para as alternativas apds a normalizagao
para o critério “transparéncia e eficiéncia” (T.EFIC)

T.EFIC| Al g Eg Prioridade (média)

Al 1 5 0,833]0,833 0,833

1/5 1 0,167 0,167 0,167
Soma | 1,20 6,00

Tabela 18 - Julgamentos e resultado do valor da prioridade para as alternativas apés a normalizagao
para o critério “atendimento” (ATEN)

ATEN | Al -I I-I Prioridade (média)
1

Al 1/7 0,125|0,125 0,125

7 1 0,875|0,875 0,875
Soma |8,00|1,14

Tabela 19 - Julgamentos e resultado do valor da prioridade para as alternativas apds a normalizagao
para o critério “disponibilidade” (DISP)

DISP | Al - E!I Prioridade (média)

Al 1| 1/3 0,250 0,250 0,250

3 1 0,75010,750 0,750
Soma |4,00|1,33

Tabela 20 - Julgamentos e resultado do valor da prioridade para as alternativas apés a normalizagao
para o critério “confiabilidade” (CONF)

CONF | Al -I I-I Prioridade (média)

Al 1 7 0,875|0,875 0,875

1/7 1 0,125|0,125 0,125
Soma | 1,14 8,00

A Tabela 21 apresenta os resultados para as preferéncias locais, isto é, o quanto cada

critério € mais relevante segundo os julgamentos feitos anteriormente para cada alternativa.
Percebe-se que ha geralmente uma grande discrepéncia de valores entre as alternativas,
facilitando analisar qual alternativa seria escolhida de acordo com as preferéncias locais pelos
critérios. No caso de houver uma decisdo que defina a exclusao de critérios ou definicao de
critérios prioritérios, € possivel analisar por esses métodos quais fornecedores seriam
selecionados de acordo com a comparacéo dos pesos para cada critério relacionado a cada
alternativa. Por exemplo, no caso da escolha isolada dos critérios oferta, disponibilidade e
confiabilidade, dois dos critérios apresentam valores maiores para a alternativa da incumbente
“A1”, apontando para a selecdo da primeira alternativa como deciséo final. A escolha dos

critérios especificos varia de acordo com o momento da tomada de decisao para a selecéo
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do fornecedor, e € uma opcao valiosa para a escolha do fornecedor oferecida pelo método
AHP.

Tabela 21 - Preferéncias locais para as alternativas

Alternativa/Critério

(prioridade) OFER |CONV |VARIE |T.EFIC | ATEN | DISP | CONF
Pesos 0,140 | 0,043 | 0,033 | 0,099 | 0,066 | 0,232 | 0,387
Al 0,75 0,17 0,25 | 083 | 0,13 | 0,25 | 0,88

M 025 08 |075]017]088]075]013

Agora, para a andlise sensitiva ou andlise global, utilizam-se os resultados obtidos

incialmente dos coeficientes de peso para cada critério e os resultados obtidos na andlise das
preferéncias locais. Essa analise leva em consideracdo todos os julgamentos realizados até
0 momento, fazendo com que seja de extrema relevancia para definicdo do fornecedor final,
uma vez que seja adotada uma selecdo mais completa e considerando todos os critérios ja
estipulados. Em Tabela 22 e Tabela 23, sdo apresentados 0s passos necessarios para
obtencéo dos resultados da analise global.

Tabela 22 - Coeficientes de peso dos critérios e valores de prioridades obtidos na analise das
preferéncias locais

Alternativa/Critério

(prioridade) OFER |CONV | VARIE | T.EFIC | ATEN | DISP | CONF | SOMA
Pesos 0,140 | 0,043 | 0,033 | 0,099 | 0,066 |0,232|0,387

Al 0,10 0,01 001 | 008 |001|006)|034 | 0,61

A2 003 [ 004 [ 002|002 006017 ]005] 039

Tabela 23 - Multiplicagdo dos coeficientes de peso pelas prioridades e pela soma, obtengéo dos

resultados
Alternativa/Critério
(prioridade) OFER |CONV | VARIE | T.EFIC | ATEN | DISP | CONF
Al 0,75 0,17 0,25 | 0,83 | 0,13 | 0,25| 0,88
A2 025 083 | 075|017 [088]0,75] 0,13

Percebe-se pela analise global que o método sugere a alternativa tradicional, do incumbente,
como a melhor alternativa para o projeto, uma vez que apresenta valor total da soma final
maior do que a alternativa 2 da fintech. Verificando o valor final dos campos entre as
alternativas e os critérios, percebe-se que o critério mais relevante para a alternativa
selecionada pelo método foi a confiabilidade, seguido de preco, e transparéncia e eficiéncia.
Para a alternativa A2, critérios como disponibilidade e atendimento apresentaram valores

maiores.

Outros critérios de ambas as alternativas possuiram valores baixos e mais proximos,

interpretando-os como equilibrados, além destes dois superiores ao da alternativa Al
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selecionada pelo método. Entende-se também, que esse resultado € relacionado a analise
global, considerando a atuacdo imprescindivel de todos os critérios analisados. A andlise
global também é uma funcionalidade oferecida pelo método AHP, que pode ser utilizada no
processo de tomada de decisdo, uma vez que complementa a andlise das preferéncias locais
atribuindo os julgamentos advindos das comparacoes feitas inicialmente entre os critérios. A
escolha da melhor funcionalidade, seja pelas preferéncias locais ou pela analise global,
depender4d do momento da tomada de decisdo e da necessidade de uma solugcdo mais
apurada para a selecao do fornecedor. Decis6es mais flexiveis sdo consideradas op¢des para
a andlise por preferéncias locais, e, decisdes mais precisas, pela analise global.

4.2 Aplicagao método Fuzzy TOPSIS

O segundo caso é relativo a decisédo dentre os dois fornecedores de servigos financeiros ja
detalhados na secéo anterior: o Al, empresa tradicional, incumbente no mercado, também
nomeado de “laranja”, e 0 A2, fintech nomeada de “verde”, por um empreendedor do ramo de
restaurantes. Este, localizado na cidade de Limeira - SP, possui seu negdcio uma churrascaria
ha cerca de 10 anos, ja teve experiencia com diversos fornecedores, se considera adaptavel
e toma decisdes para 0 negdécio colaborativamente com sua sdcia e conjuge. Para este caso,
leva-se em consideracdo a avaliagdo de dois socios ou dois decisores, de acordo com o
método de decisdo. Os dois decisores portanto sdo: o proprietario, que fica mais focado na
gestao operacional do restaurante, e sua esposa socia, que fica responsavel pelo caixa, e
conciliacédo diaria das vendas e pagamentos. Analisam-se 0s sete critérios principais para
selecdo do fornecedor. O primeiro deles € relativo a oferta/preco do servico, 0 segundo a
conveniéncia, ou seja, facilidade de uso dos servigos contratados, o terceiro variedade de
produtos no seu ponto de venda, seguido de transparéncia/eficiéncia na emissao de relatorios

ao cliente, atendimento, disponibilidade do servico e confiabilidade dos dados armazenados.

Assim como feito para o método AHP, o método FUZZY TOPSIS precisa de respostas
advindas de avaliacOes feitas pelos decisores em dois momentos: avaliando a importancia
dos critérios e avaliando os critérios em relacdo aos fornecedores disponiveis. Essas
perguntas sdo feitas como base para obter os nUmeros Fuzzy triangulares que estardo nas
primeiras Tabelas da aplicacdo do método. As respostas sdo baseadas no exposto pela
Tabela 4, uma vez que a coluna de "Avaliacdo de Alternativa" é utilizada referente as
avaliacdes dos fornecedores em relacdo aos critérios, e a coluna "Peso", € utilizada para a
avaliacdo dos critérios. As perguntas realizadas também estdo no apéndice ao final desse
trabalho. As repostas séo obtidas de forma experimental, pelo questionario feito ao
empreendedor e aplicado ao método pela autora. Para a aplicagdo do método FUZZY TOPSIS

séo feitas andlises referentes ao peso de cada critério pelos decisores, e em seguida sé&o
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feitas avaliacbes comparando os critérios aos fornecedores, ambos obtidas pelas respostas
das perguntas. Em seguida sao realizados os calculos necessarios aplicando a l6gica Fuzzy

e como resultado é apresentado o ranking com as notas dos fornecedores analisados.

Considerando as respostas obtidas para as perguntas feitas na explicacdo do estudo
de caso para o método Fuzzy TOPSIS, sdo apresentadas incialmente as Tabelas com as
avaliacOes feitas em relacdo aos critérios e posteriormente, em comparacao aos critérios e

fornecedores.

A partir da Tabela 24, onde foram apresentados os nimeros Fuzzy para cada avaliacdo
de alternativa e peso, sdo montadas as tabelas a seguir. Para a avaliacdo dos critérios pelos
decisores, sdo consideradas as opc¢des de peso, ou seja, baixissimo (BS), baixo (Ba), médio
(M), alto (A) e altissimo (AT). Para a comparagéo dos critérios com os fornecedores, sao
utilizadas as opcdes de avaliacdo de alternativa: fraquissimo (FS), fraco (F), justo (J), bom
(Bo) e muito bom (MB). Por exemplo, na Tabela 24, o proprietario da churrascaria e
restaurante atribuiu que o critério oferta e pre¢o possui uma importancia altissima para o caso
aplicado. Assim, o numero fuzzy respectivo € (7,9,9). Para a Tabela 25, 0 mesmo proprietario
atribuiu que para o critério oferta e preco, o fornecedor A1 incumbente contribui de forma justa,
ou seja, (J) e numero Fuzzy (3,5,7). O procedimento é realizado para todas as avaliacfes feita

pelos decisores.

Na Tabela 24 s&o apresentadas as avaliagdes feitas individualmente em relacdo aos
critérios e entdo nas Tabelas Tabela 25 e Tabela 26 sdo verificados o0s julgamentos em

relac@o aos fornecedores versus critérios pelos decisores.

Tabela 24 - Avaliagbes para os critérios feitas pelos decisores e seus respectivos numeros Fuzzy

OFER CONV VARIE T.EFIC ATEN DISP CONF
Proprietario | AT (7,9,9) | A(5,7,9) | AT(7,9,9) | A(5,7,9) | A(5,7,9) | AT(7,9,9) | AT (7,9,9)
Sécia AT (7,9,9) |M(3,57)| A(5,79) | A(57,9) | AT(7,9,9) | AT (7,9,9) | AT (7,9,9)

Tabela 25 - Avaliagbes feitas pelos decisores a partir dos critérios para o fornecedor “A1”

FORNECEDOR FORNECEDOR Al
DECISORES Proprietario Socia
OFER 1(3,5,7) F(1,3,5)
CONV F(1,3,5) Bo (5,7,9)
VARIE Bo (5,7,9) | Bo(5,7,9)
T.EFIC Bo (5,7,9) | Bo(5,7,9)
ATEN F(1,3,5) F(1,3,5)
DISP Bo (5,7,9) | Bo(5,7,9)
CONF MB (7,9,9) | MB (7,9,9)




Tabela 26 - AvaliacOes feitas pelos decisores a partir dos critérios para o fornecedor “A2”

FORNECEDOR _|[NNNFORNECEDORAZINN
DECISORES Proprietario Sécia
OFER Bo (5,7,9) J(3,5,7)
CONV J(3,5,7) Bo (5,7,9)
VARIE Bo (5,7,9) | MB (7,9,9)
T.EFIC F(1,3,5) Bo (5,7,9)
ATEN MB (7,9,9) | MB (7,9,9)
DISP MB (7,9,9) | Bo(5,7,9)
CONF Bo (5,7,9) | Bo(5,7,9)
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A matriz de decisdo agregada € determinada a partir da equacédo 3.10 e as Tabela 25
e Tabela 26. Por exemplo, para o caso do critério oferta e preco “OFER” relacionado ao
fornecedor 1, temos os numeros Fuzzy (3,5,7) e (1,3,5). A determinagdo do numero Fuzzy é
feita ao considerar a notagcdo (I,m,u), em que "I' € o menor valor entre 0s dois numeros
relativos as posic¢des "I", "u" € o maior valor relativo as posi¢cfes "u" e "'m", € o resultado da
média aritmética entre os dois valores relativos as posi¢cdes "m". Obtém-se assim, o nimero
Fuzzy para o critério Oferta e fornecedor A1, (1;4;7). O mesmo procedimento é realizado para
encontrar os outros numeros Fuzzy da matriz de decisdo agregada, variando o fornecedor e

o critério para o calculo. Na Tabela 27 é apresentada a matriz de decisdo agregada.

Tabela 27 - A matriz de decisdo agregada

OFER | CONV | VARIE | T.EFIC | ATEN | DISP | CONF
Fornecedor A1 | (1,4,7)|(1,5,9)|(5,7,9)|(5,7,9) | (1,3,5) | (5,7,9) | (7,9,9)
[Forhecedor A2 (3,6,9) | (3,6,9) | (5,89)](1,59)[(7,9,9) [ (5,8,9) ] (5,7,9)

A partir da matriz de decisdo agregada da Tabela 27, utiliza-se como exemplo, o
critério Oferta e o fornecedor A2. Esse elemento possui nimero Fuzzy (3;6;9). Para obter o
valor normalizado, devem ser analisados entre os niUmeros Fuzzy daquele critério, ou seja,
(1;4;7) e (3;6;9), o maior valor de "u", da notac&o (I,m,u). E verificado que o valor 9 é o maior.
Logo, é feita a divisdo de "I", "m" e “u” pelo maior valor de "u" encontrado: (3/9; 6/9; 9/9).
Assim, na matriz de decisdo normalizada para o critério oferta para o fornecedor A2, é o
namero Fuzzy (0,33;0,67;1). Repete-se o0 mesmo procedimento para determinar os outros

elementos. Na Tabela 28 € apresentada a matriz de decisdo agregada normalizada.
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Tabela 28 - A matriz de deciséo agregada normalizada

OFER CONV VARIE T.EFIC ATEN DISP CONF
Fornecedor A1 | (0,11;0,44;0,78) | (0,11;0,56;1) | (0,56;0,78;1) | (0,56;0,78,1) | (0,11;0,33;0,56) | (0,56;0,78;1) | (0,78;1;1)
[ForhecedorA2| (0,33;0,67;1) |(0,33;0,67;1)(0,56;0,8%1) | (0,11,0,56;1) | (0,78;1;1) | (0,56;0,89;1) ] (0,56;0,78;1)

A matriz de decisdo normalizada com pesos é calculada considerando a equacao 3.15.
Utilizando a Tabela 28, como exemplo, para o célculo critério conveniéncia para o fornecedor
Al utiliza-se inicialmente o nimero Fuzzy (0,11;0,56;1). A partir da Tabela 24 é verificado pela

andlise dos decisores em relacao ao critério, quais os valores de "I" minimo, "u" maximo e "m"
como a média aritmética entre os numeros Fuzzy com a notacédo (I,m,u). Para o caso do

critério conveniéncia, no fornecedor “laranja” tem-se: (1,3,5) e (5,7,9).

Assim, o valor de "I" € 1, o valor de "m" € 5 e o valor de "u" é 9. A partir desses
resultados, multiplicam-se os numeros Fuzzy, de acordo com a posi¢do, ou seja, m.m e u.u:
(0,11;0,56;1)*(1;5;9) = (0,11; 2,8; 9). O mesmo procedimento € realizado para 0s outros
nameros Fuzzy da matriz de decisdo normalizada com pesos, respeitando o correspondente
na Tabela 28 e o critério analisado na Tabela 24. O resultado da matriz de deciséo

normalizada com pesos é visto na Tabela 29.

Tabela 29 - A matriz de decisdo normalizada com pesos

OFER CONV VARIE T.EFIC ATEN DISP CONF
Fornecedor A1 | (0,11;1,76;5,46) | (0,11;2,8;9) | (2,8;5,46;9) | (2,8;5,46;9) | (0,11;1;2,8) | (2,8;5,46;9) | (5,46;9;9)
|ForhecedorA2|  (1,4,9) (1,49 [(2,87,11;9](011,2,8,9) | (5,46,9,9) |(2,8,7,11;9) | (2,8;5,46;9)

Para o calculo das distancias dos valores FPIS e FNIS, devem ser determinados
inicialmente os conjuntos representados pelos nameros Fuzzy (Ix,mx,ux) e (Iz,mz,uz). Para
selecdo desses conjuntos, consideram-se 0s nimeros da Tabela 29, no caso, a matriz de
decisdo normalizada com pesos. Por exemplo, selecionando o critério atendimento
relacionado com fornecedor A2, o primeiro conjunto é (5,46;9;9). Para o valor de FPIS, o
segundo conjunto é representado pela analise dos numeros Fuzzy referentes ao mesmo
critério (ATEN) para os dois fornecedores, sé que da forma (u,u,u), ou seja, contendo apenas
0 maior dos valores de "u" entre os nameros (9;9;9) e (5,46;9;9). Assim, 0 segundo conjunto
€ 0 (9, 9, 9), representando o valor FPIS. A partir do momento no qual sdo definidos os dois
conjuntos, € utilizada a equacgéo 3.20 para determinacdo da distancia entre FPIS e 0 nUmero
Fuzzy da matriz utilizando os conjuntos (0,11;1;2,8) e (9, 9, 9), respectivamente como
(Ix,mx,ux) e (Iz,mz,uz). No caso da determinacdo do FNIS, obtém-se o menor valor de "I",
novamente entre os numeros (0,11;1;2,8) e (5,46;9;9). Para o caso analisado, (0,11; 0,11;
0,11) é o vetor FNIS, e a distancia é calculada entre (0,11;1;2,8) e (0,11, 0,11; 0,11). O mesmo
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processo é feito para todos os critérios e ambos os fornecedores, realizando o célculo de 28

distancias. Os resultados podem ser verificados na Tabela 30.

Tabela 30 - Valores das distancias

Fornecedor Al Fornecedor Al
OFER 6,928 5,447 3,232 5,626
CONV 6,258 5,447 5,362 5,626
VARIE 4,122 3,742 3,895 4,360
T.EFIC 4,122 6,258 6,188 5,362
ATEN 7,778 2,044 1,636 7,889
DISP 4,122 3,742 3,895 4,360
CONF 2,044 4,122 5,290 3,895

O célculo do coeficiente de proximidade é feito por meio das equacgdes 3.18, 3.19 e 3.20.
Com o auxilio da equacéo 3.21 determinadas para o método, € calculado do coeficiente de
proximidade para o primeiro fornecedor, de 0,454 e para o segundo fornecedor, de 0,546. O
valor do coeficiente de proximidade determina qual fornecedor est4 mais proximo da solucao
ideal e mais distante da solucao menos ideal. Entende-se que quanto maior o valor, melhor é

a alternativa.

Assim, o método sugeriu o0 segundo fornecedor A2 “verde”, a fintech, como a alternativa mais
proxima da solucéo ideal. A diferenga entre os valores € pequena, porém expressiva para o
método, que costuma ser comum obter resultados em que a deciséo é feita no numero decimal
maior. Considera-se também que para esse caso, 0s fornecedores apesar de historicamente
diferentes, tradicionais e fintechs, possuem solugfes de similaridades muito proximas em um
mercado quase que “‘commoditizado” como mencionam Campello e Costa Neto, 2003,
exposto na secdo 2.2 Conjuntura dos critérios gerais considerados na selecdo servicos

financeiros.

A escolha do método ainda revela sua importancia na aplicacdo para uma tomada de
decisdo em que as alternativas sao dificeis de serem definidas por serem dificeis de se
estabelecer critérios pragmaticos. O método atua como uma opc¢édo para uma solucéo precisa
e que se aplica a diversos decisores, permitindo a unificacdo das avaliacdes e a escolha do
fornecedor que mais se aproxima das necessidades do projeto de acordo com 0s critérios

avaliados.

4.3 Discussao dos resultados obtidos e a decisdao estratégica tomada pelo
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empreendedor

A aplicagdo dos métodos trouxe uma série de aprendizados e dificuldades. No caso dos
aprendizados, entender a base tedrica de quem sé@o os empreendedores, e 0 cenario de oferta
de servicos financeiros em que estao inseridos € algo que possui uma grande necessidade
de assimilagdo de conteudos. Todo o contexto global e histérico que envolve a necessidade
de utilizacdo de servicos financeiros, e consequentemente, o processo de selecdo do
fornecedor por parte do empreendedor constitui 0 arcabougco complexo que deve ser levado
em conta nas decisdes estratégicas sobre seus parceiros e fornecedores, em especial no que
tange o0s servicos financeiros, que podem impulsionar ou comprometer a vantagem

competitiva do seu negocio.

O estudo desse processo de decisdo pode ser interessante, em especial, quando,
percebem-se as particularidades do mercado de servigos financeiros, marcado pelo dualismo
de entre os fornecedores tradicionais ja consolidados e 0s novos entrantes, as fintechs, que
propdem a disruptiva do mercado com servigos desburocratizados e personalizados, os
conceitos de métodos de decisdo multicritério séo aplicados para auxiliar a escolha do melhor

fornecedor de servigos financeiros para cada um dos dois casos de empreendedores.

Uma primeira dificuldade no processo de tomada de decisao multicritério é definir qual
método aplicar diante de uma diversidade de op¢des. Ao criar um comparativo entre 0s
principais métodos, incluido quais sdo as vantagens e desvantagens de cada um, este
trabalho auxilia a estruturacdo de uma linha de raciocinio para definir quais métodos seriam
realmente aplicados. A definicdo pelos métodos AHP e Fuzzy TOPSIS a ser aplicado nos
estudos de caso dispbs néo apenas das vantagens e desvantagens definidas pela pesquisa
bibliografica, mas também pelas aplicagcbes que foram vistos durante a pesquisa,

fundamentaram o que foi desenvolvido pelos casos propostos.

Grande parte das maiores dificuldades do trabalho se encontraram no entendimento dos
passos para a aplicacdo dos métodos. O método AHP, ainda que seja um método com maior
namero de passos para execucdo, e mais analises envolvidas, como as de preferéncias locais
e andlise global, apresentou-se como um método de entendimento menos complexo. A
complexidade matemética envolvida no método AHP ndo foi uma barreira para a sua
aplicacdo. O método Fuzzy TOPSIS, teve com a maior dificuldade entender o processo como
um todo, com complexidade maior nos calculos que envolveram propriedades matematicas
mais avancadas por se tratar de operacdes com vetores. Para o Fuzzy TOPSIS, como se trata
de uma aplicagdo direta, ou seja, sem macro-etapas, e a sua execuc¢ao lida com nameros

Fuzzy, algo que trouxe um grande aprendizado.
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Trabalhar com as equacfes envolvidas no processo de aplicacdo do método foi a grande
dificuldade em um primeiro momento. Entender o que cada uma significava cada variavel e
como aplicar ao no estudo do caso proposto foi bastante importante. Ao entender o
funcionamento geral do método, sua aplicacdo se tornou mais interessante, e a complexidade

matematica envolvida no processo ficou cada vez mais reduzida.

Comparando a aplicacdo dos métodos, 0 método mais simples e rapido de aplicacéo,
mesmo que, com uma dificuldade maior de entendimento, foi o Fuzzy TOPSIS. O método com
um maior nimero de fases e etapas, porém mais facil de entendimento inicial, foi o AHP. E
importante considerar que 0 passo a passo apresentado para a aplicagdo dos métodos nesse
trabalho consegue auxiliar de forma simplificada aqueles que objetivam realizar uma aplicacdo
para selecdo de fornecedores em diferentes cenarios.

As contribuicbes sdo vistas pela forma como os métodos séo explicados e aplicados nos
casos propostos, estes que também trouxeram grande aprendizado ao se aprofundar na
perspectiva arbitraria do empreendedor, e os fatores que podem impulsionar estrategicamente
seu negocio. A definicdo inicial era utilizar fornecedores reais a serem considerados na
selecdo. Entretanto a autora no momento da escrita deste trabalho optou por simplificar o
cenario de oferta de servigos financeiros, limitando as alternativas a serem escolhidas entre

um banco tradicional e uma fintech, ambos criados e especificados pela autora.

A ideia dos estudos de casos foi construida com base na relevancia de entender o processo
de selecéo de servicos financeiros por agueles que movem consideravelmente o mercado
brasileiros, os empreendedores. Cada um dos estudos de caso usou um dos métodos aqui

explicados.

Ao compararmos os resultados dos métodos para cada estudo de caso, consumou-se que
para ambos 0s casos 0s métodos se mostraram eficazes a refletiram escolhas muitos
préximas da decisdo real intuitiva dos empreendedores. O primeiro caso, o empreendedor do
ramo de distribuicdo de bebidas e conveniéncia, atualmente utiliza os servicos de um grande
incumbente do mercado, enquanto o segundo empreendedor, do ramo de restaurante e
churrascaria, atua com uma fintech ja estabelecida no mercado. A aplicacdo dos métodos
trouxe uma grande quantidade de aprendizados, contribuindo para entendimento dos métodos
e ilustrando, de forma geral, o processo da tomada de decisdo multicritério para definicdo do

fornecedor mais proximo do ideal para cada negdcio.
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5. CONCLUSAO

A tomada de decisdo do empreendedor para determinar o fornecedor de servigos financeiros
a se utilizar é algo que possui uma grande gama de conceitos e fatores. A decisdo de contratar
o fornecedor Al, parte do pressuposto de opinar por uma instituicdo tradicional, com mais de
50 anos de fundacédo e incumbente no mercado financeiro, aceita-se pagar taxas similares,
mas com garantia de seguranga nas transacdes financeiras. Para o fornecedor A2, parte-se
do pressuposto de optar por uma fintech pioneira entre as insurgentes, € importante o custo
ligeiramente mais econbmico, atendimento e variedade de produtos disponiveis e aceita-se
preterir ligeiramente a seguranca. As opcoes pelos fornecedores Al tradicional e A2 fintech
apresentam critérios cada vez mais complexos, e saber determinar, de forma consciente, a
melhor alternativa comeca a ser um requisito para a gestdo de uma empresa que busca
longevidade e obter vantagem competitiva. O trabalho apresenta um embasamento tedrico
e aplicacdo préatica dos métodos de decisdo multricritério, desenvolvendo uma viséo geral
sobre o processo de tomada de decisdo. Primeiramente, foi apresentado o histérico dos
servicos financeiros e meios de pagamento e sua evolugao até a tecnologia atual. Diferenciou-
se as empresas incumbentes e insurgentes do mercado nacional, avaliando a os beneficios e
maleficios de cada uma e os critérios da qualidade que avaliam o servigo. Foi estudada a
teoria relacionada a métodos de decisdo muticritério. Com métodos de apoio a decisdo, como
0s métodos de decisao multicritério, a objetividade se alia ao contexto matematico e estatistico
para o auxilio em uma decis@o que envolve ndo apenas estratégias financeiras, mas um fluxo
continuo que acaba influenciando as estruturas de qualquer organizacdo. Foram estudados
alguns métodos de decisdo multicritério, a analisando-se as caracteristicas de cada um. Com
base no estudo foram selecionados dois importantes métodos de decisdo multicritério: o AHP
e 0 Fuzzy TOPSIS. Foram conduzidos dois estudos de casos com empreendedores reais,
cada qual aplicando um método para a tomada de decisdo estratégica guiada. A aplicacdo
dos métodos, nesses casos especificos, permitiu enumerar os procedimentos necessarios
para definir qual fornecedor deveria ser escolhido e comparar a decisédo pelo método com a
deciséo intuitiva dos respectivos empreendedores. Os métodos foram adequados para atingir
0 objetivo definido, uma vez que mostrar quais séo os critérios para a selecao de fornecedores
possui um vasto conteddo ndo apenas de aplicacdo matematica, mas também de conceitos
de negécios, sendo a escolha guiada pelo método muito préxima da escolha real do
empreendedor. Este trabalho apresentou um de estudo dos conceitos, teorias, métodos e
posteriormente sua aplicacdo em estudos de casos, mostrando que métodos de selegcéo
multicritério podem ser U(teis para apoio a varias tomadas de decisdo, incluindo a

determinacé&o de qual fornecedor escolher para o seu negécio.
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APENDICE - A

A.1 Perguntas para a avaliacao dos critérios par a par (Método AHP): efetuadas
ao empreendedor do ramo distribuidor de bebidas e conveniéncia

1) Ao comparar oferta e pregcos com conveniéncia (facilidade de uso), a oferta e preco

possui () em relagédo / sobre a conveniéncia.
a) a mesma importancia

b) importancia pequena de uma sobre a outra
c) importancia grande ou essencial

d) importancia muito grande

e) importancia absoluta

2) Ao comparar oferta e preco com a variedade de produtos, a oferta e pre¢co possuli

() em relagéo / sobre a variedade de produtos.
a) a mesma importancia
b) importancia pequena de uma sobre a outra
¢) importancia grande ou essencial
d) importancia muito grande
e) importancia absoluta

3) Ao comparar oferta e preco com transparéncia e eficiéncia, a oferta e preco possui
() em relagéo / sobre transparéncia e eficiéncia.
a) a mesma importancia
b) importancia pequena de uma sobre a outra
c) importancia grande ou essencial
d) importancia muito grande

e) importancia absoluta
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4) Ao comparar oferta e preco com atendimento, a oferta e pre¢o possui () em
relacéo / sobre ao atendimento.
a) a mesma importancia
b) importancia pequena de uma sobre a outra
¢) importancia grande ou essencial
d) importancia muito grande
e) importancia absoluta
5) Ao comparar disponibilidade com oferta e preco, a disponibilidade possui () em
relacdo / sobre a oferta e preco.
a) a mesma importancia
b) importancia pequena de uma sobre a outra
¢) importancia grande ou essencial
d) importancia muito grande
e) importancia absoluta
6) Ao comparar confiabilidade com oferta e preco, a confiabilidade possui ()
em relacdo / sobre a oferta e preco.
a) a mesma importancia
b) importancia pequena de uma sobre a outra
c) importancia grande ou essencial
d) importancia muito grande
e) importancia absoluta
7) Ao comparar conveniéncia com variedade de produtos, a conveniéncia possui ()

em relacdo / sobre a variedade de produtos.
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a) a mesma importancia

¢) importancia grande ou essencial
d) importancia muito grande

e) importancia absoluta

8) Ao comparar transparéncia e eficiéncia com conveniéncia, a transparéncia e

eficiéncia possui () em relacdo / sobre a conveniéncia.
a) a mesma importancia

¢) importancia grande ou essencial

d) importancia muito grande

e) importancia absoluta

9) Ao comparar atendimento com conveniéncia, o atendimento possui () em relagéo /

sobre a conveniéncia.

a) a mesma importancia

¢) importancia grande ou essencial
d) importancia muito grande

e) importancia absoluta

10) Ao comparar disponibilidade com conveniéncia, a disponibilidade possui () em

relacdo / sobre a conveniéncia.
a) a mesma importancia
b) importancia pequena de uma sobre a outra

¢) importancia grande ou essencial



66

e) importancia absoluta

11) Ao comparar confiabilidade com conveniéncia, a confiabilidade possui () em

relagé@o / sobre a conveniéncia.

a) a mesma importancia

b) importancia pequena de uma sobre a outra
¢) importancia grande ou essencial

d) importancia muito grande

e) importancia absoluta

12) Ao comparar transparéncia e eficiéncia com variedade de produtos, a
transparéncia e eficiéncia possui () em relagéo / sobre a variedade de produtos.

a) a mesma importancia

¢) importancia grande ou essencial
d) importancia muito grande

e) importancia absoluta

13) Ao comparar atendimento com variedade de produtos, o atendimento possui () em

relacdo / sobre a variedade de produtos.
a) a mesma importancia

¢) importancia grande ou essencial

d) importancia muito grande

e) importancia absoluta
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14) Ao comparar disponibilidade com variedade de produtos, a disponibilidade possui

() em relagéo / sobre a variedade de produtos.
a) a mesma importancia

b) importancia pequena de uma sobre a outra
c) importancia grande ou essencial

d) importancia muito grande

e) importancia absoluta

15) Ao comparar confiabilidade com variedade de produtos, a confiabilidade possui ()
em relacdo / sobre a variedade de produtos.

a) a mesma importancia

b) importéncia pequena de uma sobre a outra
c) importancia grande ou essencial

d) importancia muito grande

e) importancia absoluta

16) Ao comparar transparéncia e eficiéncia com atendimento, a transparéncia e

eficiéncia possui () em relagéo / sobre o atendimento.
a) a mesma importancia

b) importancia pequena de uma sobre a outra

c) importancia grande ou essencial

d) importancia muito grande

e) importancia absoluta

17) Ao comparar disponibilidade com transparéncia e eficiéncia, a disponibilidade

possui () em relacdo / sobre o transparéncia e eficiéncia.

a) a mesma importancia
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b) importancia pequena de uma sobre a outra
d) importancia muito grande
e) importancia absoluta

18) Ao comparar confiabilidade com transparéncia e eficiéncia, a confiabilidade possui

() em relacdo / sobre o transparéncia e eficiéncia.
a) a mesma importancia

¢) importancia grande ou essencial

d) importancia muito grande

e) importancia absoluta

19) Ao comparar disponibilidade com atendimento, a disponibilidade possui () em
relacdo / sobre ao atendimento.

a) a mesma importancia

b) importancia pequena de uma sobre a outra
d) importancia muito grande

e) importancia absoluta

20) Ao comparar confiabilidade com atendimento, a confiabilidade possui () em
relacdo / sobre o atendimento.

a) a mesma importancia
b) importancia pequena de uma sobre a outra

d) importancia muito grande
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e) importancia absoluta

21) Ao comparar confiabilidade com disponibilidade, a confiabilidade possui () em

relacéo / sobre a disponibilidade.
a) a mesma importancia

¢) importancia grande ou essencial
d) importancia muito grande

e) importancia absoluta
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A.2 Perguntas para a andlise das preferéncias locais (Método AHP): efetuadas
ao empreendedor do ramo distribuidor de bebidas e conveniéncia

1) Em relacao a oferta e preco, a alternativa Al tradicional possui () sobre / em relacéo

a alternativa A2 fintech.

a) a mesma importancia

b) importancia pequena de uma sobre a outra
c) importancia grande ou essencial

d) importancia muito grande

e) importancia absoluta

2) Em relacédo a conveniéncia (facilidade de uso), a alternativa A2 fintech possui () sobre
/ em relacédo a alternativa Al tradicional.

a) a mesma importancia

b) importéncia pequena de uma sobre a outra
¢) importancia grande ou essencial

d) importancia muito grande

e) importancia absoluta

3) Em relacdo a variedade de produtos, a alternativa A2 fintech possui () sobre / em

relacdo a alternativa Al tradicional.

a) a mesma importancia

b) importancia pequena de uma sobre a outra
c) importancia grande ou essencial

d) importancia muito grande

e) importancia absoluta

4) Em relacdo a transparéncia e eficiéncia, a alternativa A1l tradicional possui () sobre /

em relacdo a alternativa A2 fintech.
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a) a mesma importancia

b) importancia pequena de uma sobre a outra
d) importancia muito grande

e) importancia absoluta

5) Em relacdo a atendimento, a alternativa A2 fintech possui () sobre / em relacao a

alternativa Al tradicional.

a) a mesma importancia

b) importancia pequena de uma sobre a outra
¢) importancia grande ou essencial

e) importancia absoluta

6) Em relacéo a disponibilidade, a alternativa A2 fintech possui () sobre / em relagédo a
alternativa Al tradicional.

a) a mesma importancia

¢) importancia grande ou essencial
d) importancia muito grande

e) importancia absoluta

7) Em relacdo a confiabilidade, a alternativa Al tradicional possui () sobre / em relagéo
a alternativa A2 fintech.

a) a mesma importancia
b) importancia pequena de uma sobre a outra

c) importancia grande ou essencial



e) importancia absoluta
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A.3 Perguntas para analise de critérios e alternativas (Método Fuzzy TOPSIS):
efetuadas aos empreendedores sécios do ramo de restaurante e
churrascaria

Segundo o proprietario:
1) O nivel de importancia do critério oferta e preco para o empreendedor é:
a) baixissimo
b) baixo
c) médio
d) alto
e) altissimo

2) O nivel de importancia do critério conveniéncia (facilidade de uso) para o

empreendedor é:
a) baixissimo
b) baixo
c) médio
d) alto
e) altissimo
3) O nivel de importancia do critério variedade de produtos para o empreendedor é:
a) baixissimo
b) baixo
c) médio
d) alto
e) altissimo

4) O nivel de importancia do critério transparéncia e eficiéncia para o empreendedor é:



a) baixissimo
b) baixo
c) médio
d) alto
e) altissimo
5) O nivel de importancia do critério atendimento para o empreendedor é:
a) baixissimo
b) baixo
c) médio
d) alto
e) altissimo
6) O nivel de importancia do critério disponibilidade para o empreendedor é:
a) baixissimo
b) baixo
c) médio
d) alto
e) altissimo
7) O nivel de importancia do critério confiabilidade para o empreendedor é:
a) baixissimo
b) baixo
c) médio
d) alto

e) altissimo
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8) Para o fornecedor Al tradicional, o nivel de contribuicdo no critério oferta e preco é:
a) fraquissimo
b) fraco
C) justo
d) bom
€) muito bom
9) Para o fornecedor Al tradicional, o nivel de contribuicdo no critério conveniéncia é:
a) fraquissimo
b) fraco
C) justo
d) bom
€) muito bom

10) Para o fornecedor Al tradicional, o nivel de contribuigdo no critério variedade de

produtos é:

a) fraquissimo
b) fraco

C) justo

d) bom

e) muito bom

11) Para o fornecedor Al tradicional, o nivel de contribui¢cdo no critério transparéncia e

eficiéncia é:
a) fraquissimo

b) fraco
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C) justo

d) bom

€) muito bom

12) Para o fornecedor Al tradicional, o nivel de contribui¢cdo no critério atendimento é:

a) fraquissimo

b) fraco

C) justo

d) bom

€) muito bom

13) Para o fornecedor Al tradicional, o nivel de contribui¢cdo no critério disponibilidade

a) fraquissimo
b) fraco

C) justo

d) bom

€) muito bom

14) Para o fornecedor Al tradicional, o nivel de contribuicdo no critério confiabilidade é:

a) fraquissimo
b) fraco

C) justo

d) bom

€) muito bom

15) Para o fornecedor A2 fintech, o nivel de contribuigdo no critério oferta e preco é:
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a) fraquissimo
b) fraco

C) justo

d) bom

€) muito bom

16) Para o fornecedor A2 fintech, o nivel de contribuicdo no critério conveniéncia é:

a) fraquissimo
b) fraco

C) justo

d) bom

€) muito bom

17) Para o fornecedor A2 fintech, o nivel de contribuicdo no critério variedade de
produtos é:

a) fraquissimo
b) fraco

C) justo

d) bom

€) muito bom

18) Para o fornecedor A2 fintech, o nivel de contribuigcdo no critério transparéncia e

eficiéncia é:
a) fraquissimo
b) fraco

C) justo
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d) bom
€) muito bom
19) Para o fornecedor A2 fintech, o nivel de contribuicdo no critério atendimento é:
a) fraquissimo
b) fraco
C) justo
d) bom
€) muito bom
20) Para o fornecedor A2 fintech, o nivel de contribui¢cdo no critério disponibilidade é:
a) fraquissimo
b) fraco
C) justo
d) bom
€) muito bom
21) Para o fornecedor A2 fintech, o nivel de contribui¢cdo no critério confiabilidade é:
a) fraquissimo
b) fraco
C) justo
d) bom
e) muito bom
Segundo a s0cia:
1) O nivel de importancia do critério oferta e prego para o empreendedor é:

a) baixissimo
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b) baixo

c) médio

d) alto

e) altissimo

2) O nivel de importancia do critério conveniéncia (facilidade de uso) para o

empreendedor é:
a) baixissimo
b) baixo
¢) médio
d) alto
e) altissimo
3) O nivel de importancia do critério variedade de produtos para o empreendedor é:
a) baixissimo
b) baixo
c) médio
d) alto
e) altissimo
4) O nivel de importancia do critério transparéncia e eficiéncia para o empreendedor é:
a) baixissimo
b) baixo
c) médio
d) alto

e) altissimo
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5) O nivel de importancia do critério atendimento para o empreendedor é:
a) baixissimo
b) baixo
c) médio
d) alto
e) altissimo
6) O nivel de importancia do critério disponibilidade para o empreendedor é:
a) baixissimo
b) baixo
c) médio
d) alto
e) altissimo
7) O nivel de importancia do critério confiabilidade para o empreendedor é:
a) baixissimo
b) baixo
c) médio
d) alto
e) altissimo
8) Para o fornecedor Al tradicional, o nivel de contribui¢cdo no critério oferta e preco é:
a) fraquissimo
b) fraco
C) justo

d) bom
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€) muito bom
9) Para o fornecedor Al tradicional, o nivel de contribuicdo no critério conveniéncia é:
a) fraquissimo
b) fraco
C) justo
d) bom
€) muito bom

10) Para o fornecedor Al tradicional, o nivel de contribuicdo no critério variedade de
produtos é:

a) fraquissimo
b) fraco

C) justo

d) bom

€) muito bom

11) Para o fornecedor Al tradicional, o nivel de contribuicdo no critério transparéncia e

eficiéncia é:
a) fraquissimo
b) fraco
C) justo
d) bom
e) muito bom
12) Para o fornecedor Al tradicional, o nivel de contribuigdo no critério atendimento é:

a) fraquissimo
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b) fraco
C) justo
d) bom
€) muito bom

13) Para o fornecedor Al tradicional, o nivel de contribuicdo no critério disponibilidade

a) fraquissimo
b) fraco
C) justo
d) bom
€) muito bom
14) Para o fornecedor Al tradicional, o nivel de contribuicao no critério confiabilidade é:
a) fraquissimo
b) fraco
C) justo
d) bom
€) muito bom
15) Para o fornecedor A2 fintech, o nivel de contribuigdo no critério oferta e preco é:
a) fraquissimo
b) fraco
C) justo
d) bom

€) muito bom
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16) Para o fornecedor A2 fintech, o nivel de contribuicdo no critério conveniéncia é:
a) fraquissimo
b) fraco
C) justo
d) bom
€) muito bom

17) Para o fornecedor A2 fintech, o nivel de contribuicdo no critério variedade de

produtos é:

a) fraquissimo
b) fraco

C) justo

d) bom

€) muito bom

18) Para o fornecedor A2 fintech, o nivel de contribuicdo no critério transparéncia e

eficiéncia é:
a) fraquissimo
b) fraco
C) justo
d) bom
e) muito bom
19) Para o fornecedor A2 fintech, o nivel de contribuigdo no critério atendimento é:
a) fraquissimo

b) fraco
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C) justo
d) bom
€) muito bom
20) Para o fornecedor A2 fintech, o nivel de contribuicéo no critério disponibilidade é:
a) fraquissimo
b) fraco
C) justo
d) bom
€) muito bom
21) Para o fornecedor A2 fintech, o nivel de contribui¢cdo no critério confiabilidade é:
a) fraquissimo
b) fraco
C) justo
d) bom

€) muito bom



