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RESUMO

A concessdo de crédito, nos Ultimos anos, tornou-se uma das principais fontes de
receitas para os bancos. Nesta area, uma grande dificuldade encontrada pelo gerente (decisor)
€ 0 estabelecimento de critérios que permitam realizar uma andlise de crédito que agregue
maior seguranca a operacao, e consequientemente, o auxilie na reducdo da inadimpléncia do
setor. Objetivando minimizar esta dificuldade encontrada na andlise de crédito, o estudo de
caso desta dissertacdo tem como proposta basica a elaboracdo de um modelo que, segundo a
percepcdo do proprio gerente concessor, o auxilie a avaliar o desempenho dos clientes
tomadores de créditos, naqueles critérios julgados importantes pelo gerente. Para construgao
do modelo, a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo (MCDA-Construtivista) foi
considerada a mais adequada, por sua capacidade de integrar tanto elementos objetivos quanto
elementos subjetivos, propiciando, desta forma, uma excelente oportunidade para geracéo de
conhecimento e promocg&o de entendimento relativos a problemas desta natureza. A utilizaggo
do modelo agqui proposto, oportunizard a avaliacdo do desempenho do cliente tomador
nagueles critérios julgados importantes pelo decisor, contribuindo, desta forma, para agregar

maior agilidade e seguranca para o0 ato de conceder crédito.

Palavras Chaves: Apoio aDecisdo, Andlise de Crédito, Risco de Crédito.



ABSTRACT

The credit concession became one of the main sources of income for the banks in the
last few years. In this area, a great difficulty found by the manager (decision-maker) is the
establishment of criteriathat will allow a credit analysis that can aggregate more safety to the
operation, and consequently help in the reduction of lack of payment of this sector.
Objectifying the diminishment of this difficulty in the credit analysis, the case study of this
dissertation has as it's basic proposa the elaboration of a model that, according to the
perception of the concessor manager , will aid him evaluate the performance of the credit
loaners, in those criteria judged important by the manager. For the construction of this model,
the Multicriteria Decision Aid Methodology (MCDA - Constructivism) was considered the
most adequate, for it's capacity of aggregating objective elements as well as subjective
elements, propitiating an excellent opportunity for the generation of knowledge and the
promotion of an understanding related to problems of this nature. The utilisation of the
proposed model , will allow the evaluation of the credit loaners performance in those criteria
judged important by the decisionrmaker (the manager), contributing to aggregate more agility
and safety for the credit loaning process.

Key Words: Decision Support, Credit Analysis, Credit Risk.
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INTRODUCAO

Como reflexo da estabilizagdo econdmica, a economia brasileira vem apresentando
uma mudanca significativa no setor financeiro. Os bancos apressarantse em repensar 0 seu
papel, amedida que os ganhos com a “ ciranda financeira’ deixaram de existir, e retornaram a
sua funcdo principal, que é a intermediacdo financeira, isto é, fazer uma ponte entre
poupadores e tomadores de recursos. A partir desta situagdo, houve um significativo aumento
na demanda de créditos para pessoas fisicas. Segundo Kicula, (2001), o saldo de empréstimos
do Sistema Financeiro Nacional — Pessoas Fisicas do Banco Central, teve a seguinte

evolucdo, conforme pode ser observado nafigura 1.
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Figural : Evolugdo dos Saldos de Empréstimos para Pessoas Fisicas no Brasil
Fonte: Banco Central do Brasil (2001)

As carteiras de crédito nas ingtituicdes bancarias, em funcdo deste crescimento,
passaram a ser o principal produto e a desempenhar papel decisivo na rentabilidade do setor.
Paral elamente a esse aumento, ocorre, também, um aumento nas perdas bancarias, decorrentes
da maior concentracdo de negocios com clientes inadimplentes.

Face a situagdo acima, surge a necessidade de buscar instrumentos que auxiliem o

gerente concessor de crédito a melhor desempenhar a atividade de concessdo, em funcéo do
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crescente volume de negdcios e, paralelamente, a necessidade de um processo mais criterioso
e transparente na concessao de crédito.

Diante desse quadro, o trabalho proposto, busca elaborar um modelo que, levando em
conta os objetivos de um gerente concessor de um banco (decisor), o auxilie na condugdo do
processo de andlise de concessdo de crédito para pessoas fisicas. Para tanto, empreendeu-se
gpoid-lo mediante a utilizacdo da Metodologia Multicritérios de Apoio a Decisdo (MCDA-

Congtrutivista), pelas razbes expostas na secdo 4.1 do presente estudo de caso.

1.1- Objetivos

1.1.1- Objetivo geral

Construir e avaliar um modelo a partir dos valores do decisor (gerente concessor de
um banco), com o proposito de auxilia-1o no gerenciamento de sua carteira de crédito para

pessoas fisicas.

1.1.2 - Objetivos Especificos

Desenvolver um modelo para andlise de crédito que permita, ao gerente, identificar os
pontos fortes e fracos de cada cliente.

Auxiliar na identificacdo dos diversos fatores que possam influenciar na deciséo de
conceder ou ndo um crédito, segundo a percepcdo do gerente.

Melhorar a percepcdo do perfil de risco dos clientes (risco de inadimpléncia).

Buscar formas de aperfeicoamento das acdes (clientes) analisadas.

Orientar para a necessidade de estudar a criagdo de linhas de créditos aternativas a partir

do perfil de cada cliente.

1.2 - Importanciado Trabalho

A arte de bem conceder crédito é fundamental tanto para quem concede como para

guem recebe. No primeiro caso, o retorno dos recursos emprestados € fator determinante para
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novas concessoes e, muitas vezes, a sobrevivéncia do proprio negécio. No segundo, podera
ser a solugdo para avancar nos negécios ou mesmo resolver uma situagdo financeira
desfavorével.

Um gerente, em sua tarefa de conceder crédito, defronta-se diariamente com a missao
de cumprir as metas estabelecidas pelo banco para area de crédito, porém, é sua obrigacéo
tomar os cuidados necessarios para 0 efetivo retorno da concessdo, hgja vista, a
inadimpléncia estar diretamente relacionada ao processo de analise e concessdo de crédito.
Uma ferramenta que auxilie e permita ao concessor o atendimento destas questdes, revela-se

extremamente importante para o desenvolvimento da arte de conceder crédito.

1.3 - Limitagdes do Trabalho

Este trabalho limita-se a construcdo de um modelo personalizado, elaborado com base
Nos pressupostos construtivistas, objetivando gerar conhecimento e entendimento para
auxiliar o gerente concessor de um banco (decisor), na andlise e concesséo de crédito. Dessa
forma, ndo servira de ferramental apropriado para ser utilizado em outros contextos

decisdrios, mas somente para 0 estudo de caso aqui proposto.

1.4 - Metodologia de Pesquisa

Esta secdo pretende apresentar uma revisdo sobre metodologia de pesquisa e, mais
especificadamente, a abordagem a ser utilizada ao longo deste trabalho. N&o € objetivo aqui
aprofundar esse assunto e recomenda-se, ao leitor interessado em alguns dos pontos a serem
abordados, consultar a bibliografia indicada ao longo do texto. A se¢éo 1.4.1 busca distinguir
as diferengas existentes entre os principais paradigmas cientificos que envolvem a pesquisa
metodoldgica. A £¢do 1.4.2 apresenta o nétodo de pesguisa e, finalmente, a ®£¢do 1.4.3

apresenta a ferramenta de intervencgéo.
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1.4.1 - Paradigmas Cientificos

Para entender melhor “Paradigmas Cientificos’, € salutar a definicdo de paradigma,
uma vez que € impossivel definir ago cuja natureza ndo sgja claramente identificada,
conforme abaixo:

A pesquisa cientifica é orientada ndo apenas por teorias ( uma colecéo de leis e
conceitos), mas por algo mais amplo, o paradigma, uma espécie de “teoria ampliada’,
formada por leis, conceitos, modelos, analogias, valores, regras para avaliagdo de
teorias e formulagdo de problemas, principios metafisicos e exemplares (solugbes

concretas de problemas). (KUNH apud ALVES-MAZZOTTI, 1998, p. 24).

Segundo Guba (apud ALVES-MAZZOTTI, 1998) paradigma € entendido como um
conjunto basico de crengas que orienta a agdo. Assim, este é o0 sentido que seré enfocado o
termo paradigma nesta dissertacdo. Importante destacar a visdo de Easterby et al. (1991)
afirmando que os dois paradigmas principais, fenomenologia e positivismo, nem um nem

outro, abarcam de maneira compl eta todos os aspectos de um fenémeno.

1.4.1.1- Positivismo

Para Trivinos (1987) a andlise positivista considera a realidade como formada por
partes isoladas, e ndo sera aceita outra realidade que ndo sgam os fatos, fatos estes que
possam ser observados. O positivismo estabel eceu distingdo muito clara entre valor e fato. Os
fatos eram objeto da ciéncia, ja os valores, como ndo eram dados brutos, e apenas expressdes
culturais, ficavam fora do interesse do pesquisador, pois ndo poderiam constituir-se num

conhecimento cientifico.

Os positivistas exigiam que cada conceito presente em uma teoria tivesse como
referéncia algo observavel ... dessa forma, as sentencas que ndo puderem ser
provadas empiricamente estariam fora da fronteira do conhecimento: seriam

sentencas sem sentido. (ALVES-MAZZQOTTI, 1998, p. 12)

Os estudos do tipo positivista procuram explicar e predizer o que acontece no mundo
social, através de uma procura de fendbmenos regulares e de relacBes causais entre 0s
elementos que o constituem, utilizando instrumentos de medida estruturados. Segundo ainda

Trivinos (1987), um dos elementos principais no processo de quantificacdo dos fatos sociais
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foi 0 emprego do termo varidvel, que assim permitiram, ndo s6 medir relacdes entre

fendmenos, mas também testar hipoteses e estabelecer generalizactes.

1.4.1.2 - Fenomenologia

Para Alves-Mazzotti, (1998) a fenomenologia enfatiza a intencionalidade dos atos
humanos e o “mundo vivido” pelos sujeitos, privilegiando as percepcdes dos atores a respeito
dos faos. Trivinos (1987) coloca que na posicdo fenomenoldgica as pesquisas partem do
pressuposto que as pessoas Criam e associam seus proprios significados subjetivos quando
interagem com o mundo que os cerca. Nesta situacéo, 0 pesquisador procura explicar 0s
fendmenos em estudo segundo o ponto de vista dos sujeitos observados, ndo impondo pontos
de vista externos e formulados aprioristicamente.

Esta abordagem tem sido uma importante corrente nas ciéncias sociais, fazendo um
contraponto acorrente positivista, ao reeitar a nocao de que o método cientifico adotado nas
ciéncias naturais possa ser aplicado ao estudo da vida social humana. Trivinos (ibid), enfatiza,
gue a vida humana €, em sua esséncia, diferente, 0 que requer uma metodologia diversa
daguela proposta pela concepgdo positivista. Esta abordagem menciona que na pesguisa
gualitativa o pesquisador parte de focos de interesses amplos, que vao sendo definidos a
medida em que o estudo avanca. Envolve a obtencéo de dados descritivos sobre pessoas,
lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situagéo estudada,
procurando entender o fendmeno segundo a perspectiva dos sujeitos.

A presente dissertacdo tera uma abordagem baseada nos  pressupostos
fenomenoldgicos. Por se tratar de uma a pesguisa mista, quantitativa e qualitativa, apresenta
algumas caracteristicas, das quais merecem destaque: ( 1 ) baseia-se na ética da realidade
construida por individuos interagindo nos seus mundos sociais;, ( 2 ) € um esforgo para
entender situagdes Unicas como parte de um contexto particular e suas interagoes;, ( 3 ) a
preocupacao basica € entender o fendmeno sob a perspectiva dos atores e ndo do pesquisador;

(4) édescritiva, pois enfoca processos, sentidos e conhecimentos.
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1.4.2 - Método de Pesquisa

A estratégia de pesquisa adotada no presente trabalho serd desenvolvida através de um
estudo de caso. A escolha para esta proposta tem como base o fato de que o estudo de caso
examina um fendmeno dado em seu meio natural, a partir de multiplas fontes de evidéncia
(individuos, grupos, organizacdes), e pelo emprego de métodos diversificados de coleta de
dados.

O estudo de caso é uma inquiricdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o
fenbmeno e o contexto ndo € claramente evidente e onde multiplas fontes de evidéncia

sfo utilizadas. (Y IN, 2001, p.30)

Assim, um estudo de caso € uma investigacdo de natureza empirica, baseada
fortemente no trabalho de campo, pois estuda uma dada entidade o seu contexto real.

Uma questéo que merece ser comentada em relacdo a este método € o fato de fornecer
peguena base para generalizagdes cientificas uma vez que, por estudar um ou alguns casos,
ndo se congtitui em amostra da populagdo e, por isto, torna-se sem significado qualquer

tentativa de generalizacéo para popul agoes.

1.4.3- Ferramenta de I ntervencao

Todo o trabalho nesta dissertacdo serd desenvolvido através da utilizacdo do
ferramental proposto pela Metodologia Multicritérios de Apoio a Decisdo (MCDA-
Construtivista). Esta metodologia tem por objetivo a geracdo de conhecimento como forma de
melhorar o entendimento de uma situacdo complexa, com base na percepcdo dos proprios
decisores.

Um dos elementos principais nesta metodologia (MCDA-Construtivista) € a figura do
facilitador, cujo papel € explicar, justificar, recomendar, independentemente do seu sistema de
valores. Para coleta de dados sera utilizada basicamente entrevistas realizadas durante as

reuni0es com o decisor.
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1.4.4- Organizacao do Trabalho

Além do capitulo de introducdo, no capitulo 2 serd apresentado o referencial tedrico da
Metodologia Multicritério de Apoio aDecisdo utilizada no desenvolvimento deste estudo. No
Capitulo 3 sera abordado 0 estado-da-arte na avaliacdo de aédito para pessoas fisicas em
bancos. No capitulo 4 sera apresentado o desenvolvimento pratico da modelagem proposta
pela metodologia MCDA-Construtivista, e finalmente as conclusdes e a bibliografia

referenciada no estudo.
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REFERENCIAL TEORICO: METODOLOGIA MULTICRITERIO EM
APOIO A DECISAO

Neste capitulo serdo apresentados os principais aspectos tedricos relativos a
metodologia MCDA-Construtivista, desenvolvida numa perspectiva construtivista, com o
propésito de salientar aqueles conhecimentos e entendimentos relevantes para o estudo de
caso em questdo, a ser apresentado no capitulo 4. Assim, na secdo 2.1 serdo apresentadas as
principais visdes de conhecimento. Na secdo 2.2 serdo abordados processos decisorios, com
destaque paras as formes de decisdes em funcdo de sua relevancia. Na secdo 2.3 sera visto o
sistema do processo de apoio adecisdo, focando o detalhamento no sub-sistema de atores e
ub-sistema de acles. Ja na secéo 2.4 serdo vistas as probleméticas do apoio adecisdo. Na
secdo 2.5 os Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAS). Na secdo 2.6 serd abordado o Mapa
de Relacbes Meios-Fins. Na secdo 2.7 a estrutura hierarquica de valores. Na secéo 2.8 tratar-
se-4 dos descritores. Na secdo 2.9 sera visto fungbes de valores. Na secdo 2.10 taxas de
substituicdo. Na secéo 2.11 perfil de impacto das agbes. Na secdo 2.12 sera vistaaformula de
agregacdo aditiva e, finalmente na secéo 2.13 andlise de sensibilidade e resultado.

2.1 - Principais Visdes de Conhecimento

Dentro de um contexto de negocios ou administrativo, a tomada de decisdo se depara,
na maioria das vezes, com situagOes extremamente complexas. A escolha de um paradigma
servird de guia para validar os métodos utilizados e a forma de como sdo entendidos os
problemas (ENSSLIN et al., 2001).
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2.1.1- Objetivismo

Segundo Landry (1995), no objetivismo o conhecimento é originado principa mente
do objeto. A mais comum representacdo da visdo de conhecimento aqui é caracterizada pelo
empirismo. Esta visdo assume a existéncia de uma realidade externa e independente do
conhecimento do sujeito, afirmando que esta realidade sera conhecida através da experiéncia.
Uma ndo obstrutiva observacdo do objeto, neste caso, garante um conhecimento objetivo.
Desta maneira, como 0 sujeito ndo faz parte da organizagao do objeto, aquele assume um
papel secundario e passivo no processo de producdo de conhecimento. Landry (ibid) afirma
gue o platonismo também contribui para este ponto de vista, quando afirma que o objeto ideal
(teoria das idéias) pertence a um objetivo independente no mundo que ndo deve ser

confundido com as idéias pertencentes ao sujeito.

2.1.1.2- A Visao deProblemaeosLimitesda Objetividade

Tendo como base 0 positivismo, os problemas nesta visdo séo tratados como parte de
uma realidade externa ao sujeito, sgja ele fisico, social ou ideal. Isto sugere que, de acordo
com este paradigma, problemas tem uma existéncia autbnoma em relacdo a qualquer
conhecimento do sujeito. O julgamento da existéncia de um problema € visto como uma
avaliacdo do que é empiricamente observado, e, por conseguinte, as delimitacdo de suas
fronteiras também ndo deixa de ser uma questdo empiricamente observavel. Na resolucéo de
problemas o objetivismo busca pesguisar 0s meios apropriados para sair de uma realidade
insatisfatoria para uma situacéo desejada.

Roy (1996), afirma que nesta visdo a busca pela solugdo 6tima, isto €, a busca da
melhor decisdo, esta fortemente caracterizada em procurar verdadeiros objetivos e mais
particularmente, 0 conhecimento — se ndo preciso, entdo pelo menos aproximado. Afirma
ainda, gue neste paradigma, 0s principais aspectos da realidade podem ser considerados como
um dado e suficientemente estével, para que permita fazer referéncia ao preciso estado ou ao
valor exato destas caracteristicas especificas, estimadas importantes, de algum aspecto da
realidade.

Enfatiza, ainda, que a busca pela solucdo 6tima de um problema, visto segundo o
paradigma positivista, depara-se com a existéncia de algumas limitagdes que ele denomina

“Limites da objetividade’, que sdo: (i ) os limites entre 0 que € e 0 que ndo € possivel (em
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dada situacdo) é freguentemente nebuloso (confuso). Esta fronteira pode frequentemente
sofrer modificagcdes, amedida que o conhecimento gerado desta determinada situacao amplia-
se; (ii ) em alguns contextos decisorios muitas pessoas (atores/stakeholders) tomam parte no
processo de decisdo e, nesta condicdo, um decisor muitas vezes ndo existe como uma pessoa
somente, mas um grupo para o qual a gjuda a decisdo estd sendo construida; (iii ) € comum as
pessoas terem suas preferéncias muitas vezes ma-formuladas ou zonas de incertezas e
contradicbes sobre areas de firmes conviccoes estabelecidas. O estudo destas preferéncias e
incertezas contribui para eliminar estes aspectos, desta forma, a Ajuda a Decisdo ndo pode
vaer-se de consideragOes puramente objetivas; ( iv ) dados, pesos de critérios, andlise de
distribuicbes sdo fregiientemente imprecisos ou mal determinados; e (v ) namaoria da
vezes é impossivel estabelecer se uma decisdo é considerada boa ou ndo, tendo sido tomada
apenas com base em model os matematicos.

Assim, na adocdo de uma abordagem (paradigma) objetivista , independente de
gualquer opinido ou sistema de valores humanos, existira sempre uma solucéo 6tima para
todos os tipos de problemas. “A decisdo Gtima pode ser descoberta ou aproximada e
reconhecida como tal, independentemente de modelos e procedimentos usados para alcancé
los” (ROY, 1996, p. 17).

2.1.2 - Subjetivismo

Landry (1995) destaca, dentro desta visdo, que as duas maiores correntes sao
Apriorismo e o Convencionalismo. O Apriorismo agrupa filésofos racionalistas como
Descartes e Leinnitz que acreditavam que a natureza geral do mundo poderia ser explicada
sem demonstracdes empiricas. Visdo diametralmente oposta ao objetivismo, declarando que
no subgetivismo a realidade como alguma coisa conhecida caracteriza-se somente pela
interferéncia do que é conhecido namente. Neste caso 0 conhecimento do sujeito é algo
como sendo pré-equipado em categorias e preocupa-se em estruturar novas percepgdes dentro
destas mesmas categorias ja existentes.

Por suavez, o Convencionalismo estabel ece que teorias cientificas sdo livres criagdes
da mente pela simples e conveniente interpretacéo da natureza. Aqui existe a idéia de que
elementos cientificos ndo podem ser tratados como verdadeiros ou falsos na descricdo de

alguma coisa externa, mas sao criagdes ou construcdes cientificas. Nesta visdo aceita-se que
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certos tipos de consideracOes, que S0 relevantes em aceitar ou rejeitar certas teorias, sdo
subjetivas. Caracteriza-se fortemente em minimizar a importancia do objeto no processo de
aguisicao de conhecimento, exaltando, por suavez, o sujeito nestes contextos. A realidade,
que € independente do sujeito tem importancia secundéria, reforcando a possibilidade de que

0 conhecimento espelha o0 sujeito mais do que qualquer outra coisa.

2.1.2.1- A Visao de Problema no Subjetivismo

Landry (ibid) destaca que o problema € uma entidade abstrata e que ndo tem existéncia
por s sO, ou sga, depende exclusvamente do sujeito. Para intervir em agum tipo de
problema, implica em encontrar uma maneira apropriada de aiviar um estado de desconforto
existente. Independentemente das percepcdes de um mundo real na estruturagdo de um
problema, o que importa € a maneira como isto € interpretado e estruturado pelo sujeito. Desta
forma, a determinacdo da fronteira de um problema ndo € uma questdo empirica, mas
fundamentalmente um julgamento do sujeito, onde somente ele é capaz de distinguir entre o

gue é certo ou errado.

2.1.3- Construtivismo

Seguindo a abordagem do mesmo autor, esta visdo Situa-se entre as duas visdes ja
estudadas anteriormente, ou seja, objeto e sujeito estdo ativamente envolvidos na atividade do
conhecimento. Aqui admite-se a existéncia de uma realidade externa e que o sujeito esta em
constante interacdo e adaptacdo com esta realidade. Por suavez, a producéo de conhecimento
€ um meio privilegiado que o sujeito encontra para lidar com adaptacdo de tarefas, ou sgja, a
acdo gera conhecimento sobre 0 objeto. Para 0 sujeito € impossivel ater-se a todas
perspectivas existentes na readlidade. Assim, na producdo de conhecimento, este sujeito
escolherd, dentre outras, as particulares perspectivas de seu interesse na producdo desse
conhecimento. Ressalta-se que na Vvisdo construtivista muitos sujeitos consideram 0 mesmo
fato de maneiras diferentes e que, dessa maneira, cada um constréi 0 seu problema da

maneira como 0O percebe.
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A Metodologia Multicritérios de Apoio a Decisdo (MCDA-Construtivista), que é a
ferramenta utilizada no desenvolvimento deste estudo de caso, encontra no paradigma
construtivista as bases cientificas para desenvolvimento de sua proposta de trabalho, amedida

gue leva em conta estes aspectos acima considerados.

2.1.3.1- A Visao de Problema na Abor dagem Constr utivista

Dentro da visdo construtivista, a construcdo do problema reafirma algumas
caracteristicas tanto do objetivismo como do subjetivismo. Assim, o problema ndo é s
dependente do sujeito nem sb do objeto, ou sgja, ndo € somente uma realidade objetiva nem
um estado mental em sua plenitude. Nesta perspectiva, néo existe problema sem o respectivo
interesse de alguém julgando qual tipo de coisa deva ser considerada. Aqui problemas ndo séo
criados, mas identificados e retidos pelo sujeito, assumindo uma caracteristica de que ndo séo
neutros, mas adaptada em algum objetivo e dirigido por uma particular representagdo. Aqui,
os problemas ndo possuem solugdo Gtima, pois este paradigma preocupa-se apenas com a
construcdo do entendimento do problema.

Esta abordagem busca na aprendizagem uma compreensdo mais ampla da situacéo,
levando em conta os sistemas de valores dos agentes envolvidos no processo decisorio.
Assim, em contraposicdo a uma abordagem objetivista, 0 construtivismo ndo busca uma
verdade que independe do decisor, apenas 0 insere como agente principa no contexto

decisorio.
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2.2 — Processos Decisorios

Tomar decisdes € uma das atitudes mais comuns no dia-a-dia de qualquer ser humano.
A qualquer momento as pessoas defrontam-se com as mais variadas e inesperadas situagoes
decisionais, e que, muitas vezes, podem envolver diferentes niveis de complexidade e
responsabilidade. Desta forma, constata-se que as situacdes decisionais s80 partes integrantes
davidade todas as pessoas (ENSSLIN, S., 1995).

Roy (1996) argumenta que decisbes sd0 tomadas quando escolhemos ou ndo fazer
coisas, ou quando escolhemos fazé-1a de certa maneira, e isto pode ser feito em um nivel local
ou nacional, em uma companhia, etc. O conceito de decisdo ndo pode ser completamente
separado de um processo de decisdo, pois a decisdo final, em qualquer situacdo, é apenas
parte de um processo de decisdo, refletindo um conjunto de etapas e resultados verificados ao
longo do processo. Assim, 0 conceito de decisdo deve ser entendido como parte de um
processo que evolui e, portanto, ndo pode ser completamente separado do processo de
decisdo. Dessa maneira, o processo de decisdo € um jogo de confrontagtes, interagdes,
compensacoes e amplificacdo dos efeitos de um sistema.

Num processo decisorio, a decisdo final € apenas a ratificacdo de uma prévia tomada
de decisdo, resultado de uma rede interconectada de decisdes. O periodo que precede a
decisfo fina é freqlentemente chelo de opcbes intermedidrias que podem parecer como
fragmentos ou restrigdes de uma decisio (ROY, 1996). E (itil pensar da decisdo como um
desdobramento dentro de um corpo de processos, cujo progresso € pontuado por um certo
nimero de pontos criticos, uma das quais é a acdo (decisdo) final. De qualquer forma, este
leque de pontos criticos no curso do processo da deciséo € que determina uma compreensiva
decisdo

Decisbes raramente sdo tomadas sem levar em conta a interacdo entre interesses de
individuos conjugados com o0s interesses de outros. Quem toma a deciséo esta levando em
conta as preferéncias do ou dos grupos interessados no assunto. Roy (1996) denomina isto de
comunidade. Pode-se afirmar, entdo, que a decisdo é a consequéncia da causa de um
problema, isto é, é aquele momento em que alguém decide “bater 0 martelo”, tomando uma
decisdo com objetivo de aperfeicoar algum tipo de sistema.
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2.2.1- Formasde decisdesem funcdo de suarelevancia

Shoemaker (1993) apresenta quatro abordagens para tomada de decisdo, variando do
intuitivo paraamais ato grau de andlise, conforme estabel ecidos a seguir:

(1) intuicdo — onde o decisor baseia-se fundamentalmente sobre seu feeling, ou sgja,
tem o sentimento de que da forma como ele estd pensando é a maneira correta para tomar a
decisdo e entdo resolver o seu problema. O autor destaca que o perigo de tomar decisbes
através daintuicdo deve-se, principalmente, pelas inconsisténcias e distorgdes que ocorrem. A
inconsisténcia é decorrente de fatores externos que influenciam o comportamento do decisor.
A distor¢do, por sua vez, leva o decisor a destacar algum aspecto que mais o influenciou em
detrimento de outros que podem ser mais importantes. Por tratar-se, na maioria da vezes, a
intuicdo como somente uma opinido, nesta abordagem ndo existe a possibilidade de justificar
a decisdo tomada.

(i) regras estabelecidas (heuristicas — conjunto de regras) - 0 autor argumenta que
as decisdes baseadas em regras podem ser um pouco mais precisas do que aquel as baseadas
somente naintuicdo. Regras séo rapidas e freglientemente melhoram a maneira de buscar uma
resposta para uma determinada situagcdo, sem ter que incorrer no custo de uma andise mais
detalhada. Como a intuicdo, as regras sdo mais faceis de aplicar e a variedades de regras
existentes possibilitam agilizar o processo decisorio. Porém, existe o perigo de que as regras
possam ser genéricas demais, ndo abordando aspectos que podem ser relevantes no processo.

(iii ) pesos (ponderacdo) - a medida que séo conhecidos e considerados fatores que
influenciam em uma decisdo, tipicamente procede-se de maneira a dar a alguns fatores mais
importancia do que outros. A importancia das técnicas baseadas em pesos S0 as
possibilidades de articulagdo dos fatores envolvidos no processo, test&los, e a partir dai,
utiliz& los para tomada de decisdo. Esta forma de decidir propicia o desenvolvimento de um
modelo proprio para aplicacdo de um particular critério intuitivo com mais consisténcia e
efetividade. Uma das vantagens desta abordagem na decisdo € que o decisor é forcado a
identificar os fatores utilizados para tomada de deciséo e, dessa forma, articula-1os com outros
fatores mais ou menos importantes, porém identificados. Aqui julgamentos intuitivos tornam
se \Visiveis e abertos para exame e justificativa da decisdo. Além disso, freqlientemente esta
abordagem permite o uso completo das informacgdes disponiveis, enquanto que no processo

baseados em regras, apenas diminui o circuito do processo de escolha. Nesta modalidade de
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decisdo o decisor destaca e compara quais elementos S0 mais importantes e representativos
para a decisdo, porém, a escolha de alternativas ndo levam em conta valores do decisor.

(iv) andlisefocada em valores (MCDA — Construtivista, adotado nesta dissertacao)-
guando uma decisdo é realmente importante e envolve elementos complexos, € necessario um
procedimento mais apurado de avaliacdo no processo decisorio. A abordagem para tomada de
decisdo focada em valores refina a importancia do procedimento baseado em pesos, por
envolver objetivos e adicionar valor na avaliacdo dos fatores. Aqui, busca-se descobrir os
verdadeiros valores para o tomador de decisdo, ligando os fatores da decisdo em direcdo aos
Seus objetivos mais importantes.

Para uma melhor observacdo, na Figura 2, a seguir, sdo ilustradas as quatro
abordagens comentadas:

Andlise
devalor

Ponderacdo

/ Regras eatalhos

Julgamento intuitivo

Figura 2: Piramide de abordagens decisorias (adaptado de Schoemaker, 1993:26)

A Figura 2 mostra, através da piramide de abordagens decisorias, as quatro
abordagens para tomada de decisdo, tendo na base da pirdmide o julgamento intuitivo, que é o
tipo de decisdo mais praticado. Conforme vao subindo as demais abordagens, o grau de

refinamento vai sendo praticado, até chegar ao topo, culminando na andlise de valor.
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2.3 - O Sistema do Processo de Apoio a Decisdo

O Apoio aDecisdo é um caminho cientifico (segundo o paradigma construtivista) na
obtencdo de elementos para que os decisores entendam melhor o processo decisorio.
Construindo um corpo de conhecimentos, modelos e procedimentos, levando em conta,
fundamentalmente, o sistema de valores do decisor. Dessa maneira, estes elementos
caminham na direcéo da clarificacdo e recomendagbes para a decisdo, ou simplesmente
favorecer um comportamento que ira aumentar a consisténcia entre a evolucdo do processo,
0s objetivos e 0 sistema de valor de um decisor (ROY, 1996).

E uma forma de procedimento que visa a estruturagso do problema, facilitando, desta
maneira, a decisio e a comunicacdo dentro do processo decisorio. Esta ciéncia busca
fundamentalmente: (i ) identificar o que realmente € importante; ( ii ) separar conclusdes
robustas das frégeis; ( iii ) dissipar desentendimentos; ( iv ) evitar o perigo do bom senso; e,
(v) enfatizar resultados polémicos.

Um processo de apoio adecisdo é um sistema aberto, de que sdo componentes 0s
actores e 0s seus valores e objectivos, e as agdes e as suas caracteristicas. A actividade

de apoio adecisé pode entdo ser vista como um processo de interacgdo como uma
situacéo problematica mal estruturada, onde os elementos e as suas relacfes emergem

de forma mais ou menos cadticas. (BANA E COSTA, 1993, p. 1).

Aqui, a atividade de apoio adecisdo ndo busca caracterizar uma realidade exterior e
preexistente, mas sim inserir-se no processo de decisdo, objetivando a construgcdo de uma
estrutura compartilhada pelos intervenientes neste processo (fase de estruturacdo), avancando
para elaboracéo de um modelo de avaliagéo (fase de avaliagéo).

Sobre este enfoque, 0 que se pretende ndo é a busca da verdade, mas um meio para
construir, estabelecer e firmar convicgdes, alicercado na crenca de que a base e 0 meio de
desenvolver a decisdo deve ser sempre objeto critico de discussdo. Usuamente € algum ator
gue esta sendo ajudado, por isso é fundamental a sua identificacdo. Assim, o tomador de
decisdo € alguém que expressa preferéncias e tem interesse em expressar sua opinido na
evolucéo do processo.

O modelador da gjuda, geralmente € alguém diferente do decisor. Ele serd chamado de
facilitador, que por sua vez também participa do processo, influenciando-o com seus sistema
de vaores. O sucesso do facilitador dependera grandemente de como ele utiliza os recursos

alocados para construcéo do modelo, a boa formulacéo do problema, verificagcdo dos dados e
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a escolha da abordagem operacional. Importante destacar que o papel do facilitador, nesta
metodologia, ndo € oferecer escolha de alternativas, e sim explicar, justificar e recomerdar.

Apos a apresentacdo do que se entende por atividade de apoio ao processo decisorio, 0
préximo passo serd a apresentacdo das fases basicas em que este processo se apresenta. Os
processos decisorios consistem de, basicamente, trés fases, quais sgjam: (i ) estruturacdo do
problema — no qual o modelo € efetivamente construido, definindo-se que aspectos seréo
considerados; (ii ) avaliagdo —no qual serdo transformados valores ordinais em cardinais; €,
(11l ) elaboracdo das recomendagdes — no qual os resultados do modelo serdo analisados
guanto a robustez, e sugestdes de como utilizar o modelo.

A Figura 3, a seguir, apresenta as etapas bésicas de um processo decisorio.
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Figura 3: Processo Decisorio sob a perspectiva do Apoio a Decisdo (extraido de Dutra
1998:83)

Considerando o fato de que a atividade de Apoio aDecisdo tem cardater recursivo, isto

€, permite que se retorne de qualquer ponto do fluxograma para alguma etapa anterior sempre
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gue isto se faca necessario, pode-se concluir que o processo de tomada de decisdo ndo pode
ser linear e seqiiencial. Assim, a forma de se conduzir este processo deve ser ciclica e
dindmica. Estas caracteristicas de conducéo — ciclica e dinamica — séo indicadas pelas setas de
todas as etapas cruciais e pelas sobreposi¢cdes das elipses, entre as trés fases fundamentais. A
caracteristica da recursividade se manifesta a medida que a geracdo de conhecimento vai
ampliando, por parte do decisor, o entendimento do seu problema (ENSSLIN et al. 2001).

Dessa forma, no sistema do processo de apoio adecisdo, emergem dois sub-sistemas,
gue estdo inter-relacionados e que objetivam uma melhor compreensdo da complexidade de
uma situacdo que se pretende apoiar na fase de estruturacdo do problema. Séo eles: (i)
sistema de atores; e, ( ii ) Sistema de agOes (serdo detalhados a seguir). A interacdo destes
dois sistemas é que dara a oportunidade para o0 surgimento dos elementos primarios de
avaliacdo. Os elementos primarios de avaliacdo de natureza subjetiva, referem se aos sujeitos,
porque sdo préprios de seu sistema de valores. Ja os de natureza objetiva, pertencem as
caracteristicas das acbes (BANA E COSTA, 1993).

A Figura 4, a seguir, permite uma melhor compreensdo desses dois sistemas:

AMBIENTE DECISIONAL

Sub-sistema
das acbes

Sub-sistema
dos atores

Sistema de
Valores

Representacdes

<4+—) Carateristicas

Objetivos

Nuvem de Elementos Primarios

BASE DE ESTRUTURACAO
Figura4: Sistema do processo de apoio adecisao (adaptado de White apud Bana e Costa, 1993:2)

A figura 4 mostra os dois componentes importante para o Processo de Apoio a

Decisdo. Na parte superior o Ambiente Decisional é composto pelos subsistemas dos atores e
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das acbes. No plano inferior observa-se a Base de Estruturacdo do problema e o surgimento

da nuvem de elementos primérios, constituidos pel os objetivos e caracteristicas.

2.3.1 — O Subsistema dos Atores

No Apoio a Decisdo € considerado ator todo aquele que de alguma forma esta
envolvido no processo decisdrio e que tem interesses nas consequéncias da decisdo
(ENSSLIN et al. 2001). Estes atores podem ser caracterizados por pessoas, grupos ou
entidades. Assm, atores sdo 0s que de aguma maneira participam ou influenciam no
processo, levando em conta, fundamentalmente, seus sistemas de valores (BANA E COSTA,
1993).

Os atores sdo classificados em (ROY, 1996):

Agidos. s@0 0s que ndo participam diretamente do processo decisorio, isto €,
sofrem de forma passiva as consegiiéncias de uma decisdo. Assim, em funcéo de
serem afetados positiva ou negativamente pelos resultados da decisdo, exercem
pressdes sobre os intervenientes.
Intervenientes. estes podem ser individuos ou coletividades que por sua
intervenc@o direta condicionam a decisio em sintonia com seus sistemas de
valores. Resumindo, s80 0s que participam diretamente do processo decisorio. Os
Atores intervenientes, por suavez, classificamse em:
Decisor: que sdo aqueles que tomam a decisdo final, isto €, “sentam amesa
e batem o martelo”. Dessa forma, estdo aptos a modificar o problema,
assumindo, assim, as consegiéncias da mesma, sgam elas positivas ou
negativas.
Representante (Demander): sdo aguel es que agem em nome do decisor com
a intencdo de representé-lo. Neste caso ndo ocorre um relacionamento
direto entre o facilitador e o decisor, sendo O representante um
intermediario no processo.
Facilitador: é o analista que apoiara com as ferramentas gpropriadas todo o
processo decisorio, culminando com as recomendagBes necessérias. E

importante destacar o papel do facilitador neste processo, uma vez que ele
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jamais terd um posicéo de neutralidade e, portanto, estara influenciando de
alguma maneira o processo decisorio.

Para um melhor entendimento, a Figura 5 resume o sub-sistema de atores

-
Agidos
Atores Decisores
I ntervenientes Representantes
Facilitador
A

Figura5: Classificacao do sub-sistemados atores (Extraido de Ensslin et al. 2001:19)

2.3.2 -0 Subsistema de A¢bes

Acbes sdo definidas como pontos de aplicacdo no processo decisorio, que podem
contribuir neste processo e que sdo independentes umas das outras (ROY, 1996). Portanto, as
acOes sdo as opcdes que podemos lancar mdo para resolucdo do problema e podem ser

apresentadas na forma de alternativas, objetos, candidatos, etc.

Discutir os valores dos atores, e falar de objetivos, exige saber como € que eles vao
ser concretizados, isto é, saber 0 que se entende por uma ac¢do na situacdo especifica
em causa. & valores dos actores sdo elementos-chave para a construgdo de um
modelo de apoio a decisdo; um conjunto de accBes potenciais € o0 seu ponto de
aplicacso. (BANA E COSTA, 1993, p. 15)

Portanto, é sobre o conjunto de a¢Bes potenciais que 0 processo de apoio adecisdo

ocorrera.

As agdes podem ser classificadas das seguintes formas (ROY, 1996), a saber:
AcOesreais. sdo aquelas que podem ser implementadas a partir de um projeto real,
ou sgja, pode ser implementada.

AcOes ficticias: caracterizam-se por projetos apenas idealizados ou hipotéticos,

isto &, ainda ndo completamente desenvolvido.
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Uma acdo pode ser global quando abrange todas as acdes no processo, enquanto agéo
fragmentada € apenas parte de uma acdo global. Agdes potenciais caracterizam-se pela

possibilidade de sua concreta aplicacéo, julgada dessa forma por pelo menos um decisor.

2.4 — Problematicas

A primeira atividade na etapa do processo de estruturagdo na Metodologia
Multicritério de Apoio aDecisdo, é aguela na qual o facilitador deveraidentificar os atores do
processo e em gue contexto decisorio interagem. Ele (o facilitador) deve ter em mente que
para cada contexto, existira sempre uma problemética apropriada a ser estabelecida. Isto é
muito importante, pois é a maneira de como ele ira proceder para atender e potencializar o seu
trabalho, que em Ultima instancia, é a geracdo de conhecimento suficiente para que o decisor
entenda o processo problematico no qual estéinserido. Assim, o facilitador envida esforcos na
busca de como fazer alguma misa para que alguém (o0 decisor) entenda as consequéncias
desta acéo, naquilo que ele julgarelevante (ENSSLIN, et al. 2001).

Dessa forma, problematica € entendida como o conjunto das questdes fundamentais de
um determinado contexto decisorio, no qual o problema est4 inserido. Este conjunto de
atividades permitira ao facilitador destacar quais sdo as necessidades dos decisores dentro do
processo decisorio, tendo como objetivo basico estabelecer um “plano de trabalho”
(ZANELLA, 1996), que servira de referéncia para prosseguir no processo de apoio adecisao.

E em funcdo de uma problemética corretamente elaborada que o facilitador vai
construir todo o processo de estruturacdo e/ou avaliagdo dentro da metodologia MCDA-
Construtivista. Dai a importancia da correta identificacdo de quem vai tomar a decisdo,
objetivando concentrar esforgos, focado no que realmente € importante considerar. Uma
problemética bem definida contribuira para ndo envidar esforcos por caminhos que ndo sgja
aguele desgjado pelo decisor.

Bana e Costa (1993), descreve a existéncia de problematicas vinculadas a fase de
estruturacdo, bem como aguelas vinculadas afase de avaliac8o. As problematicas da fase de
estruturagdo sdo as seguintes:

Problematica da Decisdo - que é o préprio processo decisorio como um todo. Isto

€, diz respeito ao reconhecimento de algum tipo de insatisfacdo que vem dar inicio
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a instalar um processo decisorio, referindo-se, desta forma, a todas as questbes
relacionadas ao problema.
Problematica do Apoio a Decisdo - refere-se a forma com que a atividade de
apoio adecisdo serarealizada. Definird como o facilitador ira colocar o problemae
orientar sua atividade a cada etapa do processo decisorio. Em suma, a problematica
do apoio adecisdo, nada mais é do que a operacionalizacdo da problemética da
deciséo.
Por sua vez a Problematica do Apoio aDecisdo pode ser dividida em Probleméticas do
Apoio aEstruturacdo (fase de estruturacdo) e Problematicas do Apoio a Avaliacdo (fase de
avaliaco).
Na fase de estruturacéo encontram-se:
Problematica Técnica da estruturacdo — relaciona-se a construgdo de um
modelo (mais ou menos formalizado) que represente a complexidade das
preferéncias dos atores. Esta estruturacéo sera o alicerce da construgdo do modelo
de avaliacdo, a ser elaborado na proxima fase. descreve:
Esta problemética consiste em organizar os conhecimentos da problemética

da decisdo aos quais 0 decisor e ou outros intervenientes fazem frente
(definic&o do problema) e, em seguida, construir um processo orientado para

aquisicdo de informagdes preferenciais(ZANELLA, 1996, p. 45).
AQui, visa-se tornar mas Tacll a consirucao e a reconsirugao ae um moaeio ae
apoio adecisdo (estruturacdo do modelo).
Problematica da Construcao de Acles — esta problemética diz respeito a tarefa
de identificar, imaginar ou criar acOes passiveis de serem implementadas e/ou
servirem como hipéteses de trabalho que esclareca ao decisor o impacto de suas

preferéncias que podem ser alteradas e reavaliadas.

Esta problematica consiste em pdér o problema em termos de gjudar a
detectar/inventar(melhores) oportunidades de accdo, concorrendo para
satisfagdo dos valoresfundamentais defendidos pelos actores envolvidos no

processo de decisdo e para fazer evoluir a construcdo de um modelo de
avaliaggo/negociagdo. (BANA E COSTA, 1993, p. 09)

Na sequéncia serdo desenvolvidas as probleméticas vinculadas a fase de avaliagéo.

Bana e Costa (1993) sugere gque nesta etapa do trabalho o conhecimento sobre problematicas
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sgja mais apurado, e sugere trés perguntas base como reflexdo: relativamente a um conjunto
de acles potenciais, reais ou ficticias, o estudo sera orientado para?
Ajudar a avaliar as agdes em termos relativos ou absolutos?
Ajudar a ordenar ou a escolher acGes?
Ajudar a aceitar ou rejeitar ages?
Roy (1996), salienta que o facilitador deve determinar em que termos o problema sera
exposto, sugerindo algumas questdes chaves, quais segjam:
Que tipo de resultado o facilitador/decisor desgjam?
Como adequar os trabalhos no processo de decisdo para gudar chegar nestes
resultados?
Em que direg8o sera dirigida esta investigacéo?
Para uma resposta a estas indagagdes, a seguir serdo apresentadas e comentadas as
probleméticas que servirdo de referéncias a estas questdes, sfo elas:
Problematica de escolha Pa - considerada a mais tradicional das probleméticas,
seria a escolha da mais conveniente acdo dentre todas as disponiveis. Pode ser a
escolha de uma ou um conjunto de aces.
A Figura6 ilustra a problemética da escolha. A € o conjunto de agdes potenciais e A’

€ aacdo ou conjunto de acdes escol hidas.

A A,\ A
LY,

—

Figura 6: Problemética de Escolha (extraida de Ensslin et al, 2001:69)

Problematica da Alocacédo em Categorias (Pb) - esta problematica classifica as
acOes em categorias que sdo definidas em termos de um eventual destino das
acoes (ROY, 1995, p. 62). Aqui o estudo sera orientado no sentido de obter
informagBes sobre o valor intrinseco de cada acdo, sempre comparadas com uma
ou vérias normas. A independéncia das agbes sera sempre mantida quando da

comparagado com outras acoes (classificacdo intrinseca), sendo que cada acdo deve
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pertencer a somente uma categoria. A idéia central € a escolha de todas as boas
acoes.

A Figura7 representa esta problemética.

Categorias
Ve

Figura 7: Problematica da Alocagdo em Categorias (extraido de Ensslin et al, 2001:68)

Problematica de ordenacdo (Pg) - apresenta as agbes em termos de
ranqueamento ou ordem de preferéncia decrescente. Nesta problematica, o decisor
deve ter clareza de quais critérios servem para sua ordenagdo, quais sejam:

importancia, superioridade, prioridade, preferéncias, etc.

A problematica de ordenacdo se traduz por uma atividade de auxilio ¢
ordenacéo das agdes através da comparagéo entre elas, tendo em vista
0 modelo de preferéncia dos decisores, agrupando-se as agles

consideradas equivalentes em uma mesma classe e definido uma

estrutura de ordem entre estas classes. (ZANELLA, 1996, p. 73)

Problematica da rejeicdo absoluta (Pb°) - pertencente a Problemética de
Alocacdo em Categorias, estabelece regras para que sgja aceita ou descartada.
Aqui o decisor deve definir critérios de rejeicdo (regras, padrdes) que servirdo de

referéncia e, caso ndo sejam cumpridos pela acdo, esta sera rejeitada.
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A Figura8 esquematiza esta problematica.

Critério de Rejeicdo

Aceita )

Rejeita mmp @

Figura 8: Problemética da Rejeicéo Absoluta (extraido de Ensslin et a, 2001:70)

-

o310 > 7|

Problemética da descricdo (Pd) — esta problemética caracteriza-se por descrever
as acoes e suas consequéncias (ROY, 1996). Aqui busca-se informar aos decisores
sobre uma descricdo completa e formal das agdes, destacando suas caracteristicas
gualitativas ou quantitativas, segundo os aspectos essenciais desgjados pelo
decisor.

A Figura9 esclarece melhor esta problemética

Carro Poténcia(c.c)| Custo (%)
Carro a 2.400 30.000
Carrob 2.000 20.000
Carroc 1.000 10.000
Carrod 1.600 20.000

Figura9: Problematicade Descrigdo (extraida de Ensslin et al. 2001:67)
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2.5 - Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAS)

Antes da construcéo do Mapa de Relacbes Meios-Fins, que serd assunto da proxima
secdo, € necessario a identificagcdo dos Elementos Primarios de Avaicdo (EPAS). Cs EPAS,
sdo congtituidos de objetivos, metas, valores, agdes, opcdes, preocupacdes etc, fatores estes
gue o decisor leva em conta para tomar decisdes (KEENEY, 1992).

Eles servirdo de base para construcdo do mapa e sdo extraidos do didogo
(brainstorming) onde o decisor € incentivado a citar 0s aspectos que leva em conta ao analisar
0 contexto decisorio em questdo. Importante destacar € a orientacdo dos EPAs para acdo que
eles sugerem (conceito), isto €, uma diregdo de preferéncia em que esclarece o que o decisor

tem em mente. A Figura 10 facilita o entendimento desta quest&o.

DIREGCAO DE PREFERENCIA

Minimizar
custos
®
custos O que Ignorar
@ Manter
custos

Figura 10: Alternativas nadirecéo de preferénciade um EPA

A figura 10 mostra que para 0 EPA “custo” existem algumas possibilidades do que
realmente fazer quando se pensa na palavra custo. As setas S1, & e S indicam estas
possibilidades. O perfeito esclarecimento desta preferéncia possibilita seguir adiante no apoio,
focado com o que realmente importa para o decisor.

Ensdlin et al., (2001), sugerem uma série de estratégias com objetivo de estimular a

criatividade do decisor, como mostra a Figura 11 a seguir:
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Estratégia Per guntas que podem ser em feitas

Aspectos desgaveis Quais s80 o0s aspectos que vocé gostaria de levar
em conta em seu problema?

Acdes Quais caracteristicas distinguem uma
acao(potencid ou ficticia) boa de uma ruim?

Dificuldades Quais sdo as maiores dificuldades com relagéo ao

estado atual?

Consequiéncias

Quais conseqguéncias das ages sdo boas / ruins /
inaceitaveis?

Metas / Restrigbes / Linhas gerais

Quais sd0 as metas / restrigdes / e linhas gerais

adotadas por vocé

Objetivos Estratégicos

Quais s30 0s objetivos estratégicos neste contexto

Perspectivas diferentes

Quais sdo para vocé, segundo a perspectiva de um
outro decisor, 0s aspectos desgjaveis / acles /
dificuldades/ etc.?

Figura11: Estratégias paraidentificar EPAs (extraidos de Ensslin et al, 2001:80)

2.6 - Mapas de Relagdes M eios-Fins

A compreensdo de que as pessoas pensam e trabalham muito mais com linguagem e

idéias do que com numeros e simbolos matematicos, € de fundamental importancia para o

entendimento da utilizacdo dos Mapas de Relagbes MeiosFins (EDEN, 1988). O autor

esclarece gque esta afirmagdo € consequiéncia do fato de que pessoas diferem umas das outras

na construcdo de eventos (problemas), isto &, pessoas diferentes percebem coisas diferentes

de uma mesma situacao problemética.

2.6.1 —Mapasde Relacbes M eios-Fins como Repr esentactes

Para uma melhor compreensdo do estudo dos Mapas de Relacbes Meos-Fins, a

definicdo de problema se faz necesséria, uma vez que a construcdo do mapa fara o decisor

explicitar seus valores relacionados com o problema que o facilitador iré apoiar.
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Assim, um problema pode ser definido como uma situacéo percebida por alguém que a
julga importante e que apresenta, segundo ela, um desempenho insatisfatério. Dessa forma, o
conceito acima estabelece quatro dimensdes necessarias para existéncia de um problema: (i)
possuir um dono; ( ii ) existir uma insatisfagdo; ( iii ) que sga importante o suficiente para
merecer 0 esforco de sua resolucdo; e, (iv ) gque sgja possivel solucionar (ENSSLIN et al.,
2001). Smith (1988) refere-se a um problema como o resultado do relacionamento
desarmonico entre a realidade e a preferéncia de alguém, isto é, o problema comeca pela
existéncia de uma diferenca ou disparidade (gap) entre a maneira das coisas e a maneira pela
gual nos a desgjamos. Assim, a medida que o processo de geracdo de conhecimento avanca
(apoio a decisdo), o problema pode sofrer alteracbes de maneira tal, que poderd mudar
radicalmente em relagdo a uma situacao problemética inicialmente percebida.

A forma de como sdo entendidos os problemas dependera, necessariamente, da escolha
do paradigma que servira de guia no processo decisorio. A definicdo de problema adotada
neste estudo de caso estd baseada nos pressupostos construtivistas, a medida que leva em
conta 0s aspectos subjetivos dos decisores e que estes percebem e interpretam de forma
diferente o contexto decisorio.

Assim, apés a ampliacdo da compreensdo do conceito de problema, passa-se a
discorrer sobre a utilizacdo de Mapas de Relagbes Meios-Fins. A construcdo do mapa
objetiva convidar o detentor do problema a estabelecer conceitos chaves e, desta forma,
hierarquiza-los em uma relacéo meio-fim . Os mapas envolvem conceitos e relagdes, onde 0s
conceitos s80 as categorias sob as quais inicia-se o raciocinio, e as relacdes séo 0s caminhos
gue percorre este raciocinio. Os mapas sdo representacdes graficas que auxiliam as pessoas a
se localizarem em relagdo aos seus ambientes de informagdo, estruturam e simplificam
pensamentos, permitindo a comunicagdo e acdo. O mapa € um convite a reflexdo sobre a
natureza do problema considerado. Cossette e Audet (1992) o definem como uma
representacdo gréfica de um conjunto de representagdes discursivas feitas por um sujeito a
respeito de um objeto no contexto de uma interacéo particular. 1sso implica que, geralmente,
um facilitador constr6i uma representacdo grafica a cerca do que foi falado por um decisor
sobre determinado assunto.

Montibeller Neto (1996), descreve que o Mapa de Relagdes Meios-Fins é uma
representacdo cognitiva quédrupla, defasada no tempo, das epresentacbes mentais de um
decisor, em relagéo a um problema.

A Figura12 facilita acompreensdo destas representagoes.
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7 N 2

Facilitador Decisor
Discurso
Repr esentagdes Repr esentagtes
M entais ( ts) (@ 0 Gvas ()
Representaces Representaces
Gréficas(ta) (T5) Mentais (t1)

\. J N J
L) f

M apa de Relagbes Contexto Decisional
Meios-Fins (eventos)

Figura12: Representacdo Cognitiva Quadrupla do Mapa de Relagbes Meios-Fins (extraida de Montibeller ,
1996:71)

Das representagdes mentais do decisor, relativas ao contexto decisorio em questéo, no
momento t1, é que serdo geradas suas representacdes discursivas no momento t2, que por sua
vez influenciardo seu pensamento, como o representado pela seta Li. Das representactes
discursivas do decisor, € que serdo geradas as representacbes mentais no facilitador no
momento 3. O facilitador, a partir disso, construira suas representacdes graficas no momento
ta. A partir destas representacfes gréficas € que sera construido o Mapa de Relagdes Meios-
Fins. A construcdo do mapaira, novamente, influenciar o pensamento do decisor, que por sua
vez, influenciard suas representacies mentais, como visto no momento ., representado pela
seta L2. A repeticdo deste ciclo se processa até a conclusdo do mapa, evidenciando, desta
forma, a caracteristica reflexiva da sua construcdo. Esta caracteristica permite que o decisor
aprenda, cada vez mais, sobre 0 seu problema, representados na figura pelas setas L1 e L2
Um outro aspecto € a caracteristica negociativa do mapa, uma vez que serve como base de
comunicagdo entre os atores envolvidos, o que vira por influenciar em suas representactes
mentais, bem como por gjudar a negociar desde a sua interpretacdo do problema até um

COMPromisso a agao.
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Conclui-se esta secdo, estabelecendo que os Mapas de Relagbes Meios-Fins sdo
instrumentos para reflex@o e andlise de um contexto. Visa, desta forma, organizar e

desenvolver o entendimento do decisor sobre o problema.

2.6.2 —Estruturado Mapa de Relacbes M elos-Fins

A estrutura do Mapa de Relagdes Meios-Fins adotadas nesta dissertacéo, tem como
base os elementos sugeridos por Eden apud Montibeller (1996). Assim, cada bloco de texto
representa um conceito com um poélo presente (rétulo definido pelo decisor para descrever
uma situacdo atual), e também a existéncia de um pdlo oposto (um roétulo, que agora é o
oposto psicoldgico a situacdo atual, cujo objetivo é ampliar o entendimento do conceito
estabelecendo o nivel minimo de aceitacéo pelo decisor). A separacdo destes dois rétulos
serd identificada por “ ... ”, (que pode ser lido como “ao invés de’). O mapa deve ter uma
perspectiva orientada aagdo. Uma maneira de se obter tal dinamismo € colocar, no inicio do
conceito, um verbo que sugira acdo em sua temporaidade (por exemplo, garantir, fornecer,

manter, €tc).

GENE

C1 C2
N /
Pélo presente (A) » Polopresente(B)
a)
Pdlo oposto y C > Pdlo oposto

&)=

Ca C2

Polo presente (A) Po6lo presente (B)
b)
Pdlo oposto P6lo oposto

Figura 13: Influéncias entre conceitos de um mapa (adaptado de Montibeller, 1996)

A andlise da Figura 13 permite perceber que as ligacbes de influéncia entre os

conceitos s causais (aparecem através das setas entre 0s conceitos), e que cada seta possuli
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um sinal positivo ou negativo que, dessa forma, indica a direcdo do relacionamento. Um sind
positivo sobre a seta indica que o pélo presente do conceito Ci leva ao pélo presente de C
(Figura 134). Ja o sina negativo sobre a seta representa que o polo presente de Ci1 leva ao polo

oposto de Cz (Figura 13b). Estas associagdes serdo sempre efetuadas par-a-par.

2.6.3 — Construcao de M apas de Relagbes M eios-Fins

A primeira etapa na construcdo do Mapa de RelacBes Meios-Fins inicia-se com a
definicdo de um rétulo (um enunciado para o problema definido antes dos EPA’s para que
segja possivel ter um direcionamento), objetivando, desta forma, delimitar o contexto decisorio
e avancar focado em aspectos realmente importantes (ENSSLIN et al., 2001). Isto é feito
através de uma abordagem empadtica do facilitador junto ao decisor. Dependendo do
“dominio” do facilitador com relagdo ao assunto (problema), a construcdo do mapa pode ser
finalizada em uma reuniéo com o decisor, caso contrario, a exigéncia de mais encontros torna-
se necessaria. Dessa forma, o conhecimento do facilitador relativamente ao assunto em
questédo ndo so agiliza todo o processo, como também aparecera na “qualidade”’ da construcéo
do mapa.

A segunda etapa caracteriza-se pela definicdo dos EPAS, escolhendo-se um deles
para, entdo, iniciar a construcdo do mapa. Na sequiéncia solicitase ao decisor orientar esse
conceito a agdo (preferencialmente até 12 palavras), buscando também o seu pélo oposto.

A partir da definicéo do conceito C1 do mapa, prossegue-se dialogando com o decisor
solicitando a ele “que fale mais sobre esse conceito”, buscando orientar a conversa no sentido
de extrair mais informagdes sobre a importancia do conceito (em direcéo aos fins, isto €, na
direc@o de clarificar os valores e objetivos mais elevados do decisor ) e, também extrair
elementos que possibilitem identificar de que maneira o decisor poderia obter tal conceito (em

direcéo aos meios, isto €, na diregdo de clarificar alternativas e fatos).
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2.6.4 —Mapasde Relacbes M elos-Finsde Grupos

A elaboracdo de um mapa com dois ou mais decisores representara a forma de como
esse grupo entende o seu problema (MONTIBELLER, 1996). Uma maneira a ser utilizada
guando da elaboracéo de um mapa dessa natureza, € reunido de todos os membros em uma
mesma oportunidade e, entdo, construir 0 mapa com todos reunidos. Uma outra possibilidade
(e que é a abordagem defendida pelo autor referenciado acima) € a construcdo de mapas
individuais com a posterior agregacd dos mesmos. Nesta segunda proposta, existe uma
possibilidade de participacdo mais efetiva de todos os membros do grupo, a medida que a
construcdo individua para posterior agregacdo do mapa, reforca o interesse individual, bem
como evita certas inibicbes oriundas de relacionamentos hierarquicos ndo favoraveis ao
surgimento de pontos a serem considerados.

Uma vez que os mapas individuais estejam prontos, a etapa seguinte pode ser
agregacdo dos mesmos em Unico mapa agregado, trabalho este efetuado pelo facilitador. Apos
agregado, 0 mapa é apresentado para o grupo para validagdo, destacando-se para os membros
gue os conceitos de cada um estéo ali representados. Caso sejam necessarias, modificacdes no
sentido de acrescentar e reformular conceitos e ligagdes séo negociadas e implementadas.
Apos todo este processo, € apresentado, entdo, 0 mapa congregado, que é entdo a versdo final

do Mapa de Relagbes Meios-Fins do grupo.

2.6.5—Analisedos Mapas de Relacbes M eios-Fins

A andlise do mapa tem como foco principa trazer a tona os valores mais importantes
percebidos pelo decisor dentro do processo decisorio (ENSSLIN et al., 2001). Estes valores
caracterizam-se como sendo 0s eixos principais na avaliacéo do problema.

S80 definidos dois principais grandes grupos para andlise de um mapa: a andlise
tradicional (considera apenas a forma do mapa) e a andlise avangada (considera aforma e o
conteiido). Na analise tradicional o facilitador tem a tarefa primordial de apenas “arrumar” o
mapa na intengdo da facilitar sua visualizacdo e interpretacdo (DUTRA, 1988). Ja na forma
avancada buscase capturar as principais preocupagdes com que se depara o detentor do

problema.
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Andlisetradicional : (i) conceitos cabegas e rabos (nés de que ndo saem flechas) - sdo
aqueles considerados fundamentais pelo decisor, pois revelam as preocupacdes mais
estratégicas baseadas em seu sistema de valores. Ja os conceitos rabos (nés de que ndo
entram flechas), indicam a vérias opcles (acbes) que podem ser implementadas; (i )
lacos de realimentacdo - sdo situacOes dentro do mapa que apresentam circularidades de
conceitos, isto €, formam um circulo de conceitos fechados entre si. Este processo,
também chamado de laco, gera uma realimentacdo, podendo desta forma, ser substituido
por um Unico conceito que descreva 0 mesmo. “1sso ocorre quando um conceito meio
influencia um conceito fim que, influencia aquele mesmo conceito meio” (ENSSLIN et
al., 2001, p. 113); (iii ) clusters - refere-se a um grupo de conceitos ligados fortemente
entre s dentro de um mapa (ligagdes intra-componentes). Entre um conjunto de cluster
existe uma ligacdo mais fraca (ligagdes inter-componentes). A identificacéo destes
clusters oportunizam uma anaise mais ampla do mapa, reduzindo a complexidade inicial
e, portanto, mais esclarecedora. Assim, € possivel detectar as varias grandes areas de
interesse do decisor, reduzindo, desta forma, a complexidade inicial que caracteriza o

Mapa de Relacdes Meios-Fins.

Andlise avancada: (i ) linhas de argumentacéo - sdo linhas que se estendem desde um
conceito rabo até um conceito cabeca (ENSSLIN et al., 2001). Portanto surgem nos
conceitos mais baixos e seguem argumentando em direcdo aos conceitos mais altos na
hierarquia; ( 1i ) ramos- sao representados por uma ou mais linhas de argumentacéo e que
manifestam percepcdes relativamente parecidas em dado contexto decisorio. ApOs esta
fase, esta encerrada a andlise do mapa, sendo que agora o trabalho do facilitador segue em
direcdo a identificacdo dos Pontos de Vista que os decisores desgjam levar em conta

dentro do contexto decisorio.
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2.7—Estrutura Hierérquica de Valores (Pontos de Vista Fundamentais)

A estrutura hierdrquica de valor é o resultado da transicdo do Mapa de Relagdes
Meios-Fins para a estrutura do modelo multicritério (ENSSLIN et al., 2001). Determinando,
desta forma, os Pontos de Vista Fundamentais (PVFs), que sd0 os valores e objetivos mais
importantes que os decisores consideram dentro do contexto decisorio e que servem de guia

para definicéo das caracteristicas e avaliac8o das aces que so de seu interesse.

2.7.1 —Enquadramento do Processo Decisorio

A estrutura basica de uma decisdo é formada a partir dos valores e aternativas
consideradas importantes para o decisor para aquele contexto decisorio (KEENEY, 1992).
Assim, o contexto decisional e os objetivos fundamentais do decisor, € que formam a
estrutura de uma decisdo. E neste ambiente decisorio que seréa definido o leque de alternativas
consideradas, sintonizadas com os objetivos fundamentais. E fundamental que alternativas e
valores sejam compativeisentre si.

O que se constata na realidade € que dentro de um contexto decisional existem
centenas de aternativas que podem ser objetos de andlise e que podem ser consideradas ou
ndo. Desta forma, os objetivos fundamentais do decisor € quem definirdo claramente quais
aternativas seréo levadas em conta. “Eles combinam porque os objetivos sdo suficientes para
avaliar todas as alternativas consideradas e as aternativas séo suficientes para descrever todas
as maneiras que agueles objetivos podem ser alcangados’. (KEENEY/, 1992, p. 33).

Importante se faz a caracterizacdo dos objetivos estratégicos num contexto decisorio,
uma vez que eles servem como guia para tomada e oportunidade de decisdo. Assim, dentro de
um contexto de decisdo estratégica, um objetivo fundamental estratégico seria um objetivo
fina que seria perseguido e que ocuparia 0 mais ato nivel dentro de uma hierarquia
estabelecida. Assim, dentro de um contexto de decisdo estratégica, € necess&rio reduzir a
andise e o foco da decisdo, face as varias possibilidades de aternativas que podem ser
consideradas num contexto tdo amplo. A idéia é limitar o contexto especifico da decisdo
estratégica através de PV Fs como forma de reducéo para analise de apenas parte destas acOes.

A Figura 14 esclarece melhor esta questéo:
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Conjunto de Estratégicosdos <
Todas Acoes Decisor es

Figura 14: Pontos de Vista Fundamentais no Quadro do Processo Decisorio (adaptado de Keeney, 1992:46)

Pode-se observar, conforme a Figura 14, que numa das extremidades estdo os
objetivos estratégicos e, na outra, 0 conjunto de todas as acbes disponivels naguele contexto.
No plano interno da figura, os PVFs refletem os objetivos estratégicos e delimitam um
conjunto de agBes mais especificas num contexto de todas as agfes disponiveis, ao nesmo
tempo em que s80 meios para obtencdo destes objetivos. Duas importantes vantagens para tal
estruturagdo sdo: (i ) os objetivos estratégicos usua mente sdo estabel ecidos de maneira muito
ampla, e necessitam serem interpretados via PVFs; e, ( il ) um conjunto muito grande agtes
serviria para atender os objetivos estratégicos do decisor, porém, quando interpretados na
forma PVFs restringem a escolha de agOes que sejam importantes somente para o contexto

decisorio em questéo.
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2.7.2- Transicdo da Estrutura M eio-Fim para Estrutura Hierarquica

A partir do enquadramento do Mapa de Relagdes M el os-Fins, podemos iniciar a busca
para localizar os candidatos a Pontos de Vista Fundamentais (ENSSLIN et al., 2001).
Importante destacar que, por tratarem-se de candidatos, é necessario testar sua efetividade
paraeste fim, eisto éfeito através das propriedades que caracterizam os PVFs.

Assim, inicia-se a busca a partir dos ramos localizados no mapa ( ver ANEXO I1). O
enquadramento é feito a partir da identificagdo de trés tipos de conceito em cada ramo
(DUTRA, 1998): (i ) aqueles conceitos que caracterizam idéias que se vinculam aos objetivos
estratégicos; (i ) conceitos que caracterizam idéias que se vinculam & agdes potenciais; e,

(iii ) agueles conceitos que caracterizam idéias vinculadas a PVFs.

A partir de um conceito cabeca (fim) caminha-se em direcdo aos conceitos rabos
(meios) com o propésito de encontrar um conceito que atenda a duas propriedades basicas,
Keeney (1992) descreve estas duas propriedades como sendo:

Essenciabilidade — reflete os objetivos mais importantes (estratégicos) para 0s
decisores, ndo podendo, desta forma, ser desconsiderado.

Controlabilidade — significa que ele podera apenas ser influenciado pelas acbes
consideradas no processo decisorio. Ensslin et al. (2001) descreve que um ganho
em controlabilidade tende a permitir uma maior facilidade na mensuragdo desse
PVF.

Para ilustracdo da transicdo do mapa para estrutura hierédrquica, na Figura 15 esta
representado parte do mapa que estéd sendo considerado na busca do PVF “Relacionamento

Atual” do estudo de caso, que sera detalhado no capitulo 4.
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Figura 15: Parte do Mapade Relagbes Meios Fins nabuscado PVF2
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Jana Figura 16, observa-se o enquadramento da transi¢cdo da estrutura meio-fim para

estrutura hierérquica na busca de um candidato a PVF, utilizando-se a mesma parte do mapa

da figura 15. Em cada ramo do mapa realiza-se o enquadramento através da localizacgo dos

conceitos que expressam idéias com forte relacdo a: (1) objetivos estratégicos, que éo L 1;

('ii ) acbes potenciais pertencentes ao contexto decisorio, que €0 L 3; e (\iii ) um ponto de

vista que apresenta simultaneamente a caracteristica de ser essencial e controlavel, queéoL 2

(no caso ilustrado, é o PVF “Relacionamento Atua” que €, ao mesmo tempo, essencia e

controlavel do estudo de caso do capitulo 4). Na pratica, parte-se de um conceito cabeca (fim)

caminha-se em direcdo aos conceitos rabos (meio) com o propdsito de encontrar um conceito

gue atenda as duas propriedades béasicas ja citadas e se enquadre como candidatos a PVF. O

ANEXO |1l apresenta os ramos utilizados na localizacéo dos PVF's.
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Figura 16: Enquadramento nabuscade candidatos a PVFs

2.7.3—Arvorede Candidatos a Pontos de Vista

|dentificados os candidatos a PVFs, temse inicio a construgdo da arvore de pontos de

vista. Este processo de estruturacdo dos PVFs resultara num entendimento mais apurado e

profundo do problema dentro de um contexto decisiona (KEENEY, 1992). Este processo

também favorece a distinguir os PVFs dos Pontos de Vista Elementares (PVES) que sdo 0s

conceitos meios dos respectivos PVFs. Dependendo do contexto decisional, os PV Fs podem

ser agrupados em &eas de interesse com objetivo de melhorar a o entendimento e

visualizacdo de um problema mais complexo.
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2.7.3.1- Propriedades dos Pontos de Vista Fundamentais

Keeney (1992), caracteriza obediéncia as seguintes propriedades para que um conjunto
de PVFs sgja considerada uma familia de PVFs:

Essencid: Considera aspectos que sdo fundamentais pelos decisores, levando em conta
Seus sistemas de valores.
Controlavel : Enfoca aspectos que sofrerdo influencia somente pelas agdes do contexto da
deciséo.
Completo: Deve conter todos os €l ementos chaves para o decisor
Mensuravel : Deve definir precisamente os objetivos e especificar o grau de como podem
ser alcangados.
Operacional : Permitir a coleta de informacéo para analise levando em consideracdo
tempo e esforgo paratal.
I solavel : Permitir um tratamento separado e independente para cada PVF.
N&o-redundante: Nao permitir a mesma interpretacdo para mais de um PVF.
Conciso: Deve retratar apenas o suficiente para o contexto decisional.
Compreensivel: Deve ser de facil entendimento com objetivo de comunicar e gerar

idéias.

2.8 - Descritores

Apbs a conclusdo dos trabalhos com vistas a identificacdo dos Pontos de Vista
Fundamentais, iniciase a construcdo dos descritores. Bana e Costa apud Ensslin (2001),
caracteriza um descritor como um conjunto de niveis de impacto associados a um objetivo
(PVF), o qual descreverd e hierarquizara as possivelis conseqUéncias das alternativas,
permitindo a mensuragcéo do desempenho da acdo nesta dimensdo. Os descritores reforcam o
entendimento daquilo que representa a preocupacdo do decisor, desta forma, devem ser
expressos de maneira clara (menos ambiguo possivel) ndo dando margem para mdltiplas
interpretacoes.

Esta etapa caracteriza-se como uma das que mais influenciam na qualidade de um
modelo multicritério, repercutindo, consequentemente, nas oportunidades de aperfeicoamento

do sistema. Destaca-se que 0s descritores sdo construidos, principalmente para: (i) auxiliar
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na compreensdo do que os decisores estdo considerando; (ii ) tornar o ponto de vista mais
inteligivel; ( iii ) permitir a geracdo de acBes de aperfeicoamento; ( iv ) possibilitar a
construcdo de escalas de preferéncias locais; (v ) permitir a mensuracéo do desempenho de
acOes em um critério; e, ( vi ) auxiliar na construcdo de um modelo globa de avaliacédo
(ENSSLIN et al. 2001).

Os nivels de impacto aparecem sintonizados com aindicagéo de preferéncia segundo o
sistema de valores dos decisores. Apds o0 término da construcdo dos descritores, define-se,
entdo, o Nivel Bom e Nivel Neutro com vistas a determinacéo das taxas de substituicdo (seré
visto na se¢cdo 4.2.10). O Nivel Bom e o Nivel Neutro também permitem uma leitura mais
compreensiva do descritor, & medida que fica mais claro identificar quais agbes sdo mais
atrativas ( performance acima do nivel neutro), e quais ndo sao atrativas (performance abaixo
do nivel neutro). O nivel bom gjuda a demarcar as aces que possuem um desempenho acima
das expectativas dos decisores (ENSSLIN et al., 2001)

2.8.1- Tiposde Descritores

A construcdo dos descritores caracteriza-se como uma das etapas mais arduas e
importantes da estruturacéo do problema, e paraisso, a interagao do facilitador com o decisor
deve ser intensa e cuidadosa. Segundo Keeney (1992), os descritores podem ser classificados
em trés tipos, quais sgjam: (i ) descritores diretos, ( ii ) descritores construidos; e, (i )
descritores indiretos (proxi). Assumindo, ainda, natureza qualitativa ou quantitativa, podendo
ser continuos ou discretos.

Osdescritoresdiretos ou naturais sdo aqueles que podem ser facilmente identificados
uma unidade de medida e que podem ser usados repetidamente em muitos contextos
decisorios. Desta maneira, possuem a caracteristica de serem facilmente interpretados e
reconhecidos como adequados para medir determinado aspecto. Os descritores diretos podem
ser quantitativos continuos, que € quando seus niveis de impacto sdo representados por
numeros (funcdes mateméticas), curvas, cores, representacoes pictoricas, etc. (ver ENSSLIN
et al., 2001), e também quantitativos discretos, que é quando seus niveis de impacto séo
definidos por um numero finito, isto € ndo existem niveis intermediérios aos apresentados no

descritor.
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Ja os descritores construidos, sdo utilizados tendo em vista dificuldades de
operacionalizagdo de um ponto de vista. Este descritor deve retratar o significado deste PVF,
obtido através de combinacdo dos possiveis estados dos PVEs a ele associados, construidos
através de uma decomposicdo do eixo de avaliagdo, objetivando diminuir sua complexidade.
Esta decomposicdo ocorre, geralmente, em funcdo de um PVF que: ( i ) expressa uma
preocupacdo que pode ser mensurada, porém com dificuldade de medi- 1a diretamente. A idéia
agui é a construcdo de um indicador composto por um conjunto de descritores; ( ii ) revela
uma preocupacado de ordem qualitativa e que apresenta dificuldades para utilizagdo de um
descritor direto; e, (iii ) requer um nivel de detalhamento maior, objetivando aprofundar seu
nivel de compreensdo e controle, facilitando, assim, a busca de melhorias no sistema.

Um descritor construido, deve, preferencialmente, ser adotado em relacdo aos demais
tipos de descritores, principalmente porque é especifico ao contexto do PVF analisado,
revelando, desta forma, mais adequadamente a preocupacao do decisor naquela dimensao.

Os descritores indiretos ou proxy representam uma preocupacdo associada ao PV
com a utilizagdo de medidas indiretas. Por medirem indiretamente a performance das agoes,
reduzem, desta forma, a sua representacdo factual, aumentando a participacéo de julgamento
interpretativo, e, assim, o favorecimento da ocorréncia de perda de foco na sua
operacionalizacdo. Sua utilizagdo € somente recomendada quando da auséncia de descritores
diretos ou construidos que atendam as necessidades deste PV.

E denominado um descritor qualitativo quando seus niveis de impacto exprimem ou
determinam qualidades, necessitando, assim, de expressdes semanticas para descrever o ponto

devista.

2.8.2 - Propriedades dos Descritores

Uma das grandes dificul dades enfrentadas na construcéo de um descritor é possibilitar
gue ele sgja operacionalizado objetivamente e tenha um significado claro para o tomador de
decisdo, ndo apresentando caracteristicas ambiguas no seu entendimento. Para ser
caracterizado como um bom descritor, este devera ser construido de maneira que néo ofereca
margem a interpretacdes, geracdo de dividas e/ou inseguranca nos atores do processo
decisorio. Para minimizar a constru¢cdo de um descritor com significado ambiguo, as

propriedades abaixo descritas devem ser duramente perseguidas pelo facilitador, so elas:
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M ensur abilidade — € quando agrega informacfes adicionais ao PV, e permite quantificar
a performance de uma acdo de forma clara.

Operacionalidade — deve medir todos os possiveis estados da acéo, colocando de forma
hierérquica o grau de preferéncia dos atores para aguela dimens&o. Permite mensurar um
aspecto independentemente de qualquer outro aspecto considerado.

Compreensibilidade — é quando todos entendem da mesma forma, ndo existindo niveis
subjetivos, descrevendo fatos, ou seja, caracteristicas em condi¢bes de mensuragéo e
identificagdo ( ENSSLIN et al., 2001).

2.9 - Fungdes de Valor

Apbs a conclusdo dos trabalhos de construcéo dos Descritores com vistas a avaliacdo das
acOes nos Pontos de Vista, o processo seguinte é quantificar a performance destas actes
segundo a percepcao dos decisores. Isto podera ser feito através da construcdo das fungdes de
valores associadas a cada descritor. Estas fungdes de valor sdo instrumentos que auxiliam os
decisores a expressar, de forma numérica, suas preferéncias. Ela € utilizada para ordenacdo
da diferenca de atratividade entre os pares de niveis de impacto, resultando num melhor
entendimento sobre o problema dos decisores. “Uma funcdo de valor € uma ferramenta
julgada adequada, pelos decisores, para auxiliar na articulagdo de suas preferéncias,
permitindo avaliar agbes potenciais, segundo um determinado ponto de vista’ (ENSSLIN et
al., 2001, p. 190).

Uma fungdo de valor deve observar as trés condigdes matematicas a seguir:
Sejam quatro aches potenciais a, b, ¢, d, epertencentes ao conjunto de A de acdes
vidves.
1. v(a)>v(b) seesomente se, parao decisor, aémais atrativaqueb (aPb).
2. v(a)=v(e)seesomentese, parao avaliador, aéindiferenteae(al e).
3. v(a)- v(b)>v(c)-v(d) seesomente se, para o avaliador, a diferenca de atratividade

entrea eb € maior que a diferenca de atratividade entre c e d.
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2.9.1- M étodos para Construcao de Funcbes de Valor

Existem vérios métodos para construcéo das fungdes de valor, tais como: Método da
Pontuacdo Direta (Direct Rating), Método da Bisseccdo, Método do Julgamento Seméantico,
etc. Neste trabalho optou-se pela utilizagdo do Método do Julgamento Semantico por ser o
que melhor se adapta ao estudo em questdo. O leitor podera obter maiores informacfes sobre
0s outros métodos em Ensdlin et al., (2001).

2.9.1.1 —Método do Julgamento Semantico

Neste método, a funcéo é obtida através de comparaces par-a-par da diferenca de
atratividade entre agcdes potenciais. A idéia central aqui € solicitar ao decisor que expresse
gualitativamente (com palavras), a intensidade de preferéncia de uma acdo sobre outra
Auxiliado pelo méodo MACBETH - Measuring Attractiveness by a Categorical Based
Evauation Technique (BANA E COSTA, 1995) gque consiste em questionar o decisor para
gue ele expresse verbalmente a diferenca de atratividade entre duas agbes a e b, o decisor
deve se basear e optar por uma das categorias semanticas expressas a seguir:

| — nenhuma diferenca de atratividade (indiferenca)

MF — diferenca de atratividade muito fraca

F — diferenca de atratividade fraca

M — diferenca de atratividade moderada

FO — diferenca de atratividade forte

MFO — diferenca de atratividade muito forte

E — diferenca de atratividade extrema

Tendo como base os dados obtidos do decisor, € elaborada uma matriz seméantica que
esguematize as respostas & questdes formuladas. Dessa forma, se 0 decisor explicitar que a
diferenca de atratividade entre a agdo a e b , € muito fraca, na intersecdo da linha a com a
coluna b da matriz, preenche-se com o simbolo MF. Tal questionamento € repetido até que o
decisor explicite seus julgamentos entre todas as comparacdes par-a-par das agoes, neste caso:
acomb; a comc; a comd; b comc; b comd; e c comd. A matriz completa é apresentada

nafigural? .
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A 0 | | MF | F
B 0 | MF | F
C 0 | F

0

Figura17: Construcdo damatriz seméantica do decisor (MACBETH)

2.9.2— Escalas

Escala € o conjunto de nimeros ou simbolos atribuidos a uma ou mais propriedades de

algo que se desgja medir, ordenar ou classificar, arranjados segundo algumas regras, de

acordo com seu valor ou magnitude. Este conjunto de regras utilizadas para sua construcéo,

ird determinar o tipo de andlise e uso que podera ser feito. Dentro das metodologia

Multicritérios sdo utilizadas quatro tipos de escalas. a nominal, a ordinal, a de intervalos e a

de razdes.

Escala nominal — é a mais simples das escalas e possui valores smbolicos ou
descritivos. Estas escalas sdo utilizadas para classificar qualitativamente objetos ou
acOes. Esta classificacdo ndo possui ordem de preferéncia entre as categorias e
deve ser exaustiva, isto é, ndo sobrar nenhum elemento.

Escala Ordinal — Organiza-se objetos ou agdes de acordo com a magnitude ou
valor das propriedades que estdo sendo avaiadas, segundo uma ordem
preferencial. Nesta escala 0s nimeros nao possuem suas propriedades matematicas
ou estatisticas, sdo simbdlicos. A idéia aqui é a hierarquizacdo, mantendo sempre
uma ordem de preferéncia qualitativa.

Escala de intervalos — Além de caracterizar 0 que as escalas anteriores

proporcionam, distingue a diferenca de preferéncia entre os valores, isto é, ela
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mostra a diferenca de valor entre os intervalos. Esta escala apresenta-se de forma
numérico, isto é, quantitativa.
Escalas de razdo — Esta escala realiza medidas absolutas, isto €, o zero é real (é
auséncia de valor) e representa a auséncia de medida

A Metodologia MCDA-Congtrutivista € na sua proposta de trabalho utiliza as escalas

ordinais e escalas de interval os.

2.9.3- Niveisde Referéncia Bom e Neutro

Conforme visto na secéo 2.8 deste capitulo, € necessario a fixacdo dos niveis bom e
neutro para todos os descritores, que sdo niveis de ancoragem necessarios para determinacdo
das taxas de subgtituicéo, e que também auxiliam na identificacgo das acfes que estdo dentro
da faixa de exceléncia, de mercado ou com performance comprometedora. Agora € arbitrado
fixar os valores de O e 100, respectivamente para 0s niveis Neutro e Bom, para cada descritor,
objetivando ancorar a faixa de variagdo das fungdes de valor. Esta transformacéo fara com
gue os niveis Bom e Neutro tenham uma atratividade equival ente em todos os descritores.

Mateméticamente é utilizada uma transformacdo linear positiva do tipo:

V(X) = am(X) + b,
onde mé afunc¢éo de valor (escala de intervalos) original
v(x) éafuncdo transformada
a e b sdo duas constantes ( sendo que a é uma constante positiva, ou sgja, a > 0).
O que se desgja € construir uma nova escala v(x), com a mesma significancia da

anterior.

2.10 - Taxas de Substituicéo

Depois de concluidos os trabalhos com vistas a determinacéo das funcdes de valor, e
assim definidos os critérios do modelo, a proxima etapa € determinar suas taxas de
substituicdo. A taxas de substituicdo expressam a perda de performance gque uma acéo

potencial deve sofrer em um critério para compensar o ganho de desempenho em outro,
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expressando, também, a sua contribuicdo para o valor global do modelo (ENSSLIN et al.,
2001). Estas taxas sdo necessarias, hgja vista a dificuldade de encontrar agdes potenciais que
tenham um desempenho melhor em todos os critérios do modelo e, portanto, sem a
necessi dade de serem compensadas.

2.10.1 — M étodos par a deter minacdo de Taxas de Substituicao

Existem varios métodos para determinacdo das taxas de substituicdo, dentre eles
destacam-se: Trade-Off, Swing Weights e Comparacdo Par-a-Par, etc. Neste estudo de caso
serd utilizado o Comparacdo Par-a-Par com a utilizacdo do programa MACBETH, que é
semelhante a0 utilizado para determinar as fungdes de valor via julgamento de valor, ja
apresentado anteriormente.

Para determinacdo das taxas de compensacdo sao necessarias duas etapas. Na primeira,
fazse a ordenacdo preferencial dos critérios, isto €, determinar o mais preferivel, depois o
segundo mais preferivel, e assim por diante, até o Ultimo dos critérios. A segunda, consiste na
construcéo da matriz semantica de julgamento de valor.

Na ordenacdo, compara-se par-a-par as acgoes ficticias com performances diferentes
em apenas dois critérios, sendo que nos demais critérios o desempenho € idéntico. Determina-
se, paraestes dois critérios, que uma agao possui 0 nivel de impacto Bom no primeiro critério
e Neutro no segundo, e a outra acdo possui 0 nivel Neutro no primeiro critério e Bom no
segundo. Isto é feito entre todos os pares de critérios. A seguir é solicitado ao decisor
informar, considerando os niveis Bom e Neutro dos descritores, qual acdo é preferivel:
“Dada uma acdo A que tenha um impacto no nivel Bom no critério 1 e no nivel Neutro no
critério 2 e uma acdo B com um impacto no nivel neutro no critério 1 e no nivel Bom no
critério 2, qual delas é preferivel, a acdo A ou B?”

A Figura 18, a seguir visualiza melhor esta questao:



Critério:
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Figura18: Perfisdelmpacto das A¢bes A e B (adaptado de Ensslin et al, 2001:227)

Para facilitar o trabalho, sugere-se montar uma matriz com n colunas e n linhas, onde n
€ 0 numero de critérios. O preenchimento desta matriz dar-se-& pelas respostas dadas do

decisor relativamente a qual acéo é preferivel. Na Figura 19, ja preenchida com a soma e a

Critérioz

*

N —.—-—--llllll---’:l-----.-----lnnuulll\l----.

Critérioz

Critérioj

B —_—

Critérioj

ordem de preferéncia, o decisor deu as seguintes respostas:

Critérion

B

Critérion

B

Critériol | Critério2 | Critério3 | Critério4 Soma Ordem
Critériol 1 1 1 3 1°
Critério2 0 1 1 2 20
Critério3 1 1 3
Critériod 0 0 4°

Figura19: Matriz 4 x 4 utilizada para ordenar preferencialmente os critérios(adaptado de Ensslin et al,

2001:228)
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Neste caso, o critério 1 foi 0 mais preferivel, conforme observado na coluna ordem de
classificacdo, o critério 2 foi 0 segundo e assim sucessivamente. Conclui-se agui, entdo, a
primeira etapa. Conforme exposto anteriormente, agora inicia-se a segunda, que consiste na
construcao da matriz semantica de julgamento de valor.

O software MACBETH utilizase do mesmo procedimento, visto quando da
identificagcdo das fungdes de valores , para identificar a matriz com os julgamentos semanticos
com vistas a determinacdo das taxas de substituicdo. E solicitado, entdo, ao decisor que faca
um julgamento semantico entre as agdes. “ Dada uma acéo A que tenha um impacto no nivel
Bom no critério 1 e no nivel Neutro no critério 2 e uma acéo B com um impacto no nivel
neutro no critério 1 e no nivel Bom no critério 2 e sabendo que a acdo A é melhor que a agdo
B, a diferenca de atratividade quando setroca a acdo A pela B €?”

| — nenhuma diferenca de atratividade (indiferenca)

MF — diferenca de atratividade muito fraca

F — diferenca de atratividade fraca

M — diferenca de atratividade moderada

FO — diferenca de atratividade forte

MFO — diferenca de atratividade muito forte

E — diferenca de atratividade extrema

Sugere-se, novamente, montar uma matriz como efetuado para ordenacdo vista acima,
porém, agora introduzindo uma acéo de referéncia AO, que possui todos os impactos no nivel
Neutro. Isto é necessario para que o MACBETH identifique a importancia relativa do critério
menos preferivel relativo a agdo A0. O preenchimento desta matriz dar-se-a pelas respostas
dadas pelo decisor relativamente ao questionamento visto acima, estabelecendo, entéo a

diferenca de atratividade entre as acbes. Na Figura 20, o decisor deu as seguintes respostas:



60

Critériol |Critério2 |Critério3 |Critériod |AO
Critériol I MF F M
Critério2 | MF F
Critério3 MF F
Critériod MF
A0

Figura 20: Matriz de julgamentos semanticos para determinag&o das taxas de substituicéo

Apbés o preenchimento desta tabela, o facilitador, entdo, utiliza-se do software
MACBETH para redlizar os célculos. Importante salientar que, sob a égide do paradigma
construtivista, estas taxas encontradas ndo sdo verdades absolutas, mas sugestdes para o

decisor, que podera aceité las, modifick las ou rejeita las.

2.11 - Perfil de Impacto das Ac¢des Potenciais

Redlizada a etapa de determinacéo das taxas de substituicdo em cada critério e sub-
critério do modelo, agora € importante avaliar em cada ac8o seus pontos fortes e pontos
fracos. Com os perfis de impacto das agdes tracados, € possivel realizar um diagnéstico mais
acurado e completo do desempenho de uma acdo. “ O perfil de impacto € especialmente Util
para, além de avaiar as agles, possibilitar a geracdo de oportunidades para aperfeicoéa- las,
com isso favorecendo o aumento do conhecimento dos decisores sobre 0 seu problema’
(ENSSLIN et al., 2001, p. 244).



61

A Figura 21 a seguir gjuda no entendimento deste ponto. No eixo horizontal est&o
situados os critérios e no eixo vertica o desempenho da acdo potencia. Os niveis bom e
neutro estéo representados pelas linhas pontilhadas. Esta visualizagdo pode ser efetuada para
todas as agdes potenciais no mesmo gréfico, com objetivo de comparar todos os perfis de uma
SO vez. Esta perspectiva (visualizagdo), agrega mais conhecimento ao decisor e possibilita
negociar melhorias no desempenho de cada acéo.
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2.12 — Formula de Agregacao Aditiva

E possivel que o conhecimento gerado até esta fase do modelo ndo tenha sido o
suficiente para que o decisor melhor entendesse o problema e, por isso, hdo esteja totalmente
convencido para a tomada de decisdo. O facilitador, entdo, pode avancar no processo de
geracdo de conhecimento com o desenvolvimento da aplicacdo da formula de agregacéo
aditiva, dando, assim, ao decisor uma visdo mais ampla e globa do desempenho das a¢des.

A férmula de agregacdo aditiva possibilita a transformacéo de unidades de atratividade
local em unidades de atratividade global (ENSSLIN et al., 2001). A idéia é fazer uma soma
ponderada da pontuacdo obtida pela agdo em cada critério de avaliacdo onde a ponderacéo é
dada pelas taxas de substituicdo atribuidas aos critérios, isto é, agregar a performance da

avaliacéo de uma acdo dada em todos os critérios em uma performance global.



62

A férmula de agregacdo aditiva € dada pela equacéo a seguir (ENSSLIN et al., 2001):

V(a) = wl.vl(a) + w2.v2(a) + w3.v3(a) + ... + wn.vn(a) onde :

V(a) ® Valor Global daagdo a.

vi(a), v2(a), ... vn(a) ® Vaor parcial daacdo a noscritérios 1, 2, ..., n.

wlw2, ..., wn ® Taxas de substitui¢éo dos critérios 1, 2, ..., n.

n® Numero de critérios do modelo.

A equacdo vista cima submete-se as seguintes restricoes:

- O somatério das taxas de substituicéo deve ser igua a 1.
wl+w2+w3=..+wn=1

- O valor das taxas de substituicdo deve ser maior do que o O e menor do que 1.
I>wi>0parai=1,2, ..,n.

- O valor parcial de uma ag&o ficticia com impacto no nivel Bom éigua a 100 em todos
os critérios.
Vi(aBom) = 100 parai =1, 2, ..., n.

- Ovalor parcia de uma acdo ficticia com impacto no nivel Neutro é igual a 0 em todos
os critérios.
Vi(aNeutro) = O parai =1, 2, ..., n.

- Ovdor global de uma agcdo aBom com todos os impactos no nivel Bom é 100.
V(a)Bom) =100

- O vdor global de uma agdo aNeutro com todos os impactos no nivel Bom é 0.
V(a)Neutro) =0

2.13 - Andlise de Sensbilidade

A andlise de sensibilidade tem como objetivo principal verificar as respostas do modelo
frente a ateragbes de parametros aplicados no mesmo. Goodwin e Wrigth (1991 apud
ENSSLIN et al., 2001). Ela permite verificar se uma pequena alteracdo em algum indicador,
causara uma grande variagdo na avaliagdo de agdes potenciais. Esta andlise é importante a
medida que é possivel que os decisores entendam e decidam alterar informacfes identificadas

no modelo.
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Outrossim, é salutar esclarecer que quando do apoio a decisdo, uma série de fatores
contribuem para imprecisdes do modelo, legitimando, desta forma, a necessidade de verificar
a sua robustez através da anadlise de sensibilidade. A seguir sdo destacados alguns destes
fatores (ENSSLIN et al., 2001):

- O “mapa’ ndo é o “territério” — muitas vezes, na necessidade de simplificacdo de
um modelo (mapa), objetivando facilitar sua compreensdo, inevitavelmente incorre-
se em muitas simplificacdes e impreci soes.

- O “futuro” nao é o “presente’” que se repetird — é possivel que quando da
implementacdo de uma alternativa, identificada hoje como sendo capaz de satisfazer
0 decisor, ndo tenha o desempenho esperado num futuro préximo. Isto se caracteriza,
amedida que o contexto decisorio pode alterar-se num curto espaco de tempo.

- Os dados néo sdo o resultado de medidas exatas — a compreensdo de que 0s
numeros apresentados nos modelos de apoio a decisdo ndo sdo a medida exata da
realidade de um contexto decisorio, e ssim uma “ordem de magnitude” daguilo que
tentam representar, ja € suficiente para perceber as fontes de imprecisdo que sdo
Inerentes ao modelo.

- O modelo ndo é uma representacao exata de sistemas de preferéncias - a maneira
pela qual o facilitador elabora o processo de apoio adecisdo, isto € a maneira de
como ele obtém as informagbes do decisor, fataimente influenciarg, e & vezes de

maneira significativa, nas respostas el aborados pelo mesmo.

2.13.1- Andlise Matemaética

No procedimento matemaético para a analise de sensibilidade, escolhe-se a taxa de um
dos critérios, e desta forma, modifica-se 0 seu valor. Como a soma das taxas de substituicéo
serd sempre igual a um, as demais taxas do modelo também ter8o seus valores aterados.
Portanto todas as taxas deverdo ser recalculadas para que se mantenham constantes as

proporcdes entre Si.
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Para efetivar este calculo, utiliza-se a seguinte equagdo a segulir:

wn' =wn.(1-wi)
(1—wi)
onde:

wi = taxa de substituicéo.
wi’ = taxa de substituicdo modificada do critérioi.
wn = taxa de substituicéo original do critério n.

wn’ = taxa de substituic¢éo recalculada do critério n.

2.13.2- Andlise Gréfica

A andlise gréfica utiliza-se de programas graficos que permitem fazer esta andlise.
Qualquer software que permita confeccéo de graficos pode ser utilizado, como por exemplo o
HIVIEW (BARCLAY, 1997), que auxilia nesta andlise. Uma das vantagens da andlise gréfica
€ a visualizagdo que proporciona ao decisor, e portanto, consegue agregar mais informacdes
sobre o problema a ser resolvido. Assim, mesmo em situagcbes em que a quantidade de
critérios ndo sga grande, a quantidade de informagdes a serem tratadas pode se revelar
extensa, e a visualizagdo, nestes casos, facilita a compreensio.

Nesta andlise visa-se a construcdo de retas que representem a avaliacdo global das

acOes potenciais, em face da alteracdo da taxa de substituicdo de um dos critérios do modelo.
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REFERENCIAL TEORICO: O ESTADO-DA-ARTE NA AVALIACAO
DE CREDITO PARA PESSOAS FISICAS EM BANCOS

Neste capitulo serd apresentado um arcabouco tedrico, cujo tema orienta o enfoque
central desta pesquisa aplicado no estudo de caso do capitulo 4: Elaboracéo de um Modelo de
Andlise e Concessdo de Crédito para Pessoas Fisicas em um Banco. Assim, o estudo aqui
proposto, de natureza tedrica, se propde a apresentar 0s aspectos percebidos e considerados
fundamentais na compreensdo do tema, discutidos nas seguintes segbes. 3.1 — Evolugéo
Histérica; 3.2 — Conceituacdo e Objetivos da Andlise de Concessdo de Crédito; 3.3 —
Principais Linhas de Crédito a Pessoas Fisicas, 3.4 — Riscos e Garantias;, 3.5 — Técnicas de
Andlise de Crédito.

Assim, na primeira secéo sera tracada a evolugdo do crédito, buscando demonstrar a
sua utilizacdo dede os tempos mais remotos. A segunda se¢éo concentrar-se-a4 nos conceitos
e objetivos que cercam o tema. A terceira secdo apresenta as caracteristicas principais das
linhas de crédito que os bancos apresentam em seus portifélios. Na quarta secdo sera
apresentado os principais elementos de riscos e descricdo de garantias. Na quinta, e Ultima
secdo, serdo abordadas as técnicas subjetiva e objetiva, que sdo as técnicas que os bancos

possuem experiéncia na andlise de concessao de crédito.
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3.1 - Evolugéo Histérica

A histéria do crédito estd intimamente ligada a evolucdo dos povos e autilizagdo da
moeda como instrumento de trocas (LOPES-ROSSETTI, 1983). Basta lembrar rapidamente a
evolucdo inicia das trocas ou escambo até a troca pelas moedas cunhadas em ouro ou outros
metais nobres. O crédito foi, em seu primeiro estagio, utilizado até mesmo como forma
minimizadora de riscos, quando se evitava a transferéncia fisica de moeda obtida na troca por
mercadorias. O proprio descobrimento da América, oferece, posteriormente, oportunidades de
crescimento do capitalismo com conseqliente expansdo do crédito. Com a conquista de novos
mundos, grande quantidade de metais preciosos eram transferidas, principalmente, aos paises
da Europa, desenvolvendo-se uma nova economia em gque se acumulavam estogques de ouro
como base ou lastro de capital.

Foi nos séculos XVI e XVII que os homens de negbcios criariam novos meétodos.
Neste periodo, letras endossaveis (transferiveis) e notas promissorias foram criadas, néao
somente para facilitar as trocas, mas também para minimizar os riscos decorrentes de grandes
transferéncias de metais preciosos.

A crescente expansdo das atividades comerciais e industriais nos periodos mais
recentes tem criado a necessidade de desenvolvimento de novas especializacbes e
especialidades de crédito. A utilizagdo do crédito temse tornado cada vez mais importante
guando considerada a necessidade de consumo em massa, destacando-se ainda mais nos
periodos de prosperidade dado o maior consumo de bens duréveis, de producéo ou de capital
e servicos. Com o0 aumento das facilidade de acesso a bens e servicos por grande parcela da
populagdo, a atuagdo de bancos e financeiras passou a ser fundamental para o pleno
desenvolvimento do acesso ao crédito. Assim, a organizagdo de um sistema de crédito
constitui elemento vital ao desenvolvimento de qualquer nagdo, figurando como verdadeira

ponte entre a producdo e 0 consumo.

3.2 - Conceituacdo e Objetivos

Para conceituar “andlise de crédito”, e estabelecer objetivos para este sstema, €
salutar a definicdo de crédito, uma vez que é impossivel avaliar algo cuja natureza ndo sga
especificada. Assim, “crédito” , conforme € entendido nesta dissertacdo, “ € definido como a

troca de um valor presente por uma promessa de reembol so futuro, ndo necessariamente certa,
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em virtude do fator risco” (SANTOS, 2000, p. 15). Assim, pode-se perceber a inclusdo de
duas noc¢des fundamentais no conceito de crédito, quais sgam: (i ) confianca, expressa na
promessa de pagamento; e, ( ii ) tempo, que é o periodo fixado entre a concessdo e a
liquidac&o da divida.

O crédito atende a multiplas necessidades econémicas e abrange todo tipo de
atividade, tais como: (i ) financiamento & pessoas fisicas, como a compra de bens (imoveis,
veiculos, maguinas e equipamentos), reforma de imdéveis, gastos com salde, educacéo e lazer;
e, (ii ) financiamento & empresas, tais como a compra de matéria-prima, compra de

maguinas e equipamentos, ampliacdo de fabricas, financiamento ao cliente.

3.2.1- Conceituacdo de Analisede Crédito

A andlise de crédito € uma das ferramentas indispensaveis para uma boa deciséo de
crédito. “A andlise de crédito consiste em um estudo da situacdo global de um devedor em
perspectiva, visando a elaboracdo de um parecer que retrate, de forma clara e objetiva, 0
desempenho econdmico-financeiro do mesmo” (BLATT, 1999, p. 28). No entanto, este autor
alerta para o fato de ser dificil mensurar quanta confianca o credor podera ter em seus
clientes, e traduzi-las em vaores numéricos, ou sga, em linhas de crédito, que € o ele
denomina: “risco potencial”. Dai surge, entdo, uma dificuldade: o risco pode ser traduzido em
valores, porém a confianga, que € um conceito subjetivo, e que é a base para se estabelecer 0

risco, ndo, portanto, sempre sujeito a interpretacdo pessoal do analista.

A andlise de crédito envolve a habilidade de construir uma deciséo de crédito, dentro
de um cendrio de incertezas e constantes mutagdes e informagdes incompletas. Esta

habilidade depende da capacidade de analisar situagfes, ndo raro, complexas e chegar
a uma conclusio clara, prética e factivel de ser implementada. (SCHRICKEL
1995, p. 27).

Depreende-se desta afirmagdo, que a andlise de crédito ndo € um exercicio meramente
académico, que visa apenas 0 cumprimento normativo de uma instituicdo, mas ela tem uma
importancia critica, especialmente na concessdo de empréstimos, pois seu objetivo € o de
chegar a uma decisdo e ndo o de efetuar um mero relatério. Portanto, a andlise de crédito
consiste em atribuir valores aum conjunto de fatores que permitam a emisséo de um parecer
sobre determinada operacéo de crédito.
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3.2.2- Objetivosda Analise de Concessao de Crédito

Inicialmente temse a observagdo de Santos (2000), ressaltando que o objetivo do
processo de andlise de crédito é o de averiguar a compatibilidade do crédito solicitado com a
capacidade financeira do cliente. Pirok (1994 apud SANTOS, 2000) afirma que a adequada
andlise de crédito é crucia para a atividade bancéria, ao possibilitar a reducéo do risco de
crédito, apos a identificagdo dos pontos fortes e pontos fracos de clientes prospectivos e de
clientes com relacionamentos jainicializados em concessdes de crédito. Ja Oreska (1983 apud
(SANTOS, 2000) afirmam que entre as atribuicbes dos bancos, uma importante tarefa
consiste na analise e monitoramento de riscos de crédito, baseadas em informagfes concretas
dos clientes. Outro autor enfatiza que o principal objetivo da andlise de crédito numa

ingtituicdo financeira (como para qualquer emprestador) € aidentificacdo de riscos.

O objetivo da andlise de crédito é o de identificar os riscos nas situagGes de
empréstimo, evidenciar conclusfes quanto acapacidade de pagamento do tomador e
fazer recomendagdes relativas a melhor estruturagdo e tipo de empréstimo a
conceder, aluz das necessidades financeiras do solicitante, dos riscos identificados,
sob a perspectiva de maximizagdo dos resultados da instituigdo. (SCHRICKEI,

1995, p. 25)

Importante destacar que diante da concessdo de um crédito, existem duas etapas a
percorrer. (i ) andlise retrospectiva, que objetiva, principalmente a avaliacdo do desempenho
histérico do potencial tomador com relacdo aempréstimos obtidos anteriormente; (ii ) andlise
de tendéncias, que tem como foco principal a efetivacdo de uma razoavelmente segura
projecdo da condicdo financeira futura do tomador, isto é, que o empréstimo concedido esteja
em consonancia com um certo fluxo de caixa futuro.

Dentre os objetivos da andlise de concessdo de crédito, uma das principais
preocupacdes é a determinacdo do risco de inadimpléncia do empréstimo concedido. Wesley
(1993 apud SANTOS, 2000), aborda o assunto destacando dois principais fatores que tendem
a ser determinantes dos riscos de inadimpléncia: (i ) afraca qualidade no processo de analise
de crédito (fator interno); e, (ii ) o agravamento da situagdo econdmica que pode resultar na
escassez de tomadores saudaveis (fator externo). Na Figura 22, a seguir, sdo citados os fatores

de riscos internos, responsaveis pelas perdas bancarias em concessoes:
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Profissionais desqualificados

Controles de riscos inadequados

Auséncia de model os estatisticos

Concentracdo de empréstimos em tomadores de alto risco

Figura 22: Fatores Internos de Riscos (extraido de Santos, 2000:17)

Os fatores de riscos externos sao de natureza macroeconémica, e, por isso, relacionam
se diretamente com a capacidade de pagamento do devedor. A Figura 23, a seguir, apresenta

fatores de riscos externos aatividade bancéria:

Taxade
Inflacéo
Cader dos e Volailidade das
Tomedores elores Taxas de Juros
Externos
Taxade Politicade
Desemprego Crédito

Figura 23: Fatores Externos de Riscos (extraido de Santos, 2000:17)

A Figura 23 mostra os vérios fatores de riscos externos, que sdo fatores importantes e

estdo intimamente correlacionados, e que podem, a qualquer momento, comprometer a

capacidade de pagamento do tomador de crédito.

3.3 - Principais Linhas de Crédito a Pessoas Fisicas

Como uma das finalidades do crédito € atender as necessidades do tomador, os bancos
procuram adaptar-se a estes perfis, e lancam seus produtos de créditos alinhados ao que o
mercado procura. Assim, as linhas de crédito podem atender a trés necessidades basicas
(SANTOS, 2000):
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( 1) Empréstimos emergenciais, destinados basicamente ao atendimento de
necessidades imediatas do cliente, principamente em situacbes de desequilibrios
orcamentdrios. Estes créditos sdo de curtisssmo prazo (inferior a um més), sendo amortizado
em data concentrada no vencimento;

( ii ) Financiamentos de compras, sd0 linhas de crédito que permitem ao cliente,
principalmente, a atender suas necessidade de aquisi¢cdo de produtos e servigcos para consumo
e bem estar. S&o operacdes de curto prazo (inferior a doze meses), sendo que a amortizacéo é
efetuada mensalmente, ou com data concentrada na data de vencimento;

(i ) Investimentos, séo operacOes de maior valor, que permitem ao cliente adquirir
bens ou mesmo para o desenvolvimento de suas atividades profissionais. Estas linhas,

geralmente sdo longo prazo (superior a doze meses), com amortizacdo parcel ada.

3.3.1- Linhasde Créditos Rotativas

Dentre os produtos de créditos bancarios, os créditos rotativos, sdo linhas que
permanecem a disposicdo do cliente, mediante prévia aprovacdo dos valores, prazos e
garantias. Neste tipo de modalidade de crédito, o cliente podera utilizé- 1o quantas vezes assim
desgjar. A seguir sdo destacadas as principais linhas de crédito rotativas.

Cheque especial: fica estabelecido um “limite” onde o cliente podera utiliza- 1o
sem qualquer comunicacdo prévia ao banco concessor. Esta modalidade funciona como uma
“cobertura” da conta corrente quando o0 saldo ndo for suficiente para os débitos existentes. Sua
liquidagdo dar-se-a pel o deposito na conta corrente pelo total utilizado do limite concedido.

Cart&o de crédito: E a modalidade que permite, através de um cart&o fornecido
a0 cliente, sua utilizagdo até o limite de crédito estabelecido. Funciona sem qualquer
comunicagdo prévia ao concessor e sua utilidade esta em permitir realizar operaces de saques
e compras de bers e servigos, com pagamento das despesas efetuadas (utilizacdo) em data de

aniversario mensal antecipadamente contratada.
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3.3.2- LinhasdeCréditos Pontuais

S0 linhas de créditos bancérios que se destinam a financiar necessidades de
crédito previamente definidas com relagcdo a finalidade, valor, prazo e garantia (SANTOS,
2000). Este tipo de concessdo de crédito caracteriza-se pela ndo repetitividade (deve ser
solicitado um novo crédito quando for o caso), ao contrario dos créditos rotativos
anteriormente definidos. A seguir sdo destacadas as principais linhas de crédito pontuais.

Contrato de crédito: E o chamado “empréstimo pessoa”. Modaidade de
crédito onde o banco concessor tem o conhecimento prévio do direcionamento dos recursos
tomados. Sua iquidagdo dar-se-& pela amortizacdo do contrato em parcelas mensais através
de débito em conta corrente.

Crédito imobiliario: Trata-se da modalidade de financiamento destinada a
aquisicao, construcado, reforma/ampliacdo de imével. Sdo créditos que tém um perfil de longo
prazo (geramente superior a cinco anos). Sua liquidagdo dar-se-4 pela amortizagdo do
contrato em parcelas mensais através de débito em conta corrente ou documento de
arrecadacao previamente enviado ao cliente.

Crédito direto ao consumidor (CDC): E amodalidade de crédito, que mediante
a prévia aprovacdo de um contrato “mée’, da a oportunidade ao cliente de efetuar quantos
contratos desgjar via terminais bancarios (sem a presenca do gerente), até um limite pré
estabelecido. Diferentemente do Crédito Rotativo, aqui, para cada operacdo realizada,
configura-se um novo contrato. A liquidacdo do contrato ou contratos, dar-se-a pela sua
amortizacdo em parcelas mensais através de débito em conta corrente.

Leasing: Trata-se de uma operacdo de arrendamento ou aluguel, objetivando a
aquisicdo de um bem moével (geramente automovel) e que ao fina do contrato o cliente
arrendatério podera optar por: (i ) comprar o bem pelo valor residua (saldo devedor); ou (
ii ) devolver o bem aarrendadora (banco que financiou). A liquidagdo da operacdo, dar-se-a

pela sua amortizagdo em parcelas mensais.
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3.4 - Riscos e Garantias

3.4.1- Riscos

Risco é algo que esta ligado ao futuro, ndo existe risco passado, ou sgja, sO existe risco
em decisdes que ainda vamos tomar, nas decisdes ja tomadas, 0 risco virou histérico
(SCHRICKEL, 1995). Borges et al., (2001) salientam que o risco é constituido pela
ocorréncia de qualquer fato adverso para uma dada situacdo esperada. Salientam, também,
gue no ambiente mais especifico da concessdo de crédito, o risco se caracteriza pela
ocorréncia de perdas por inadimpléncia com relacdo a umas situagdes esperadas, que € 0
retorno integral dos créditos concedidos por parte da totalidade dos devedores. Destacam,

também, aimportancia da diferenciagc@o entre risco e incerteza, assim, justificam:

Risco deve ser diferenciado de incerteza, embora ambos os termos definam
possiveis eventos que possam ocorrer no futuro, em funcédo de o primeiro referir-se a
fatos recorrentes ou repetitivos, o que permite a sua medicdo com base em uma
distribuicdo de probabilidades e, em decorréncia, a sua estimagdo com razoavel grau
de precisdo. A incerteza, pelo contrério, tem uma incidéncia aleatéria por envolver
fatos ndo recorrentes, o que impede a mensuracdo da probabilidade de sua
ocorréncia, ou pelo menos a sua estimagdo com utilidade para tomada de deciséo.

(BORGES et al., 2001, p. 02)

A importancia destas definicdes, esta intimamente relacionada com a definicdo das
garantias mais adequadas e que devem r utilizadas para protecdo contratual, assunto que
sera abordado no proximo tépico.

Bernstein (2000 apud BORGES, 2001) comenta sobre a avaliacdo do risco de credito
realizados por bancos. “compreende o levantamento de riscos associados a concessao de
crédito e, aluz de sua politica de crédito, ao fato de assumi-1os ou n&o, pois o risco € uma
opcdo, e ndo um destino”. Assim, fica evidenciada a importancia de uma classificacdo de
riscos de crédito, objetivando uma melhor distingdo entre as possiveis possibilidades de
situacBes em que um gerente concessor pode se defrontar em sua atividade. Na Figura 24, a

seguir, é definida a classificac&o de riscos de crédito sugerida por Roetz (2000):
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Classificacdo de Riscos de Crédito

Classificacdo

Descricao

1

Perfeito: empréstimos sem garantia de tomadores de crédito, porém de
ata qualidade e solidez financeira. Programa de pagamento definido e

histérico de crédito superior.

Excelente: empréstimos ndo garantidos com excelente qualidade de
crédito e solidez financeira. Programa de pagamento definido e redl,

conforme acordo.

Satisfatorio: empréstimos ndo segurados a tomadores com qualidade

satisfatéria de crédito, pagando conforme contratado.

Consideravel por Méritos: empréstimos sendo pagos conforme
contratado, porém fora dos padrfes. Apresenta sinais de debilidade, falta
de informacdo, valor com garantia questionavel. Pode incluir um
tomador individual fraco com um forte avalista. S0 empréstimos de

facil resgate, mas carecem de um contrato de pagamento aceitavel.

Registro Especial : empréstimos com bom desempenho atual, mas
potencialmente fraco, incluindo tendéncias adversas nas operacdes do

tomador e em sua solidez financeira.

Abaixo do padrédo: empréstimos protegidos inadequadamente pela
capacidade de pagamento ou garantia. E provével haver alguma perda se

as falhas ndo forem corrigidas.

Duvidoso: Falhas tornam improvavel o recebimento total, mas ha fatores

razoaveis suficientes para adiar a condicéo da perda

Prejudicial: a duragdo como um ativo bancario ndo é garantida,

contudo, isso ndo impede futuras tentativas de recuperacéo parcial.

Figura24: Classificacdo de Riscos de crédito ( adaptado de Roetz, 2000:02-03).




74

Importante destacar a mudanca de enfoque da estrutura do processo decisorio de
crédito, agora mais voltada para acdo preventiva, com vistas a evitar problemas futuros.
Assim torna-se imperativo a busca de dados e critérios definidos de classificacéo de risco na
concessdo dos créditos solicitados.

Blatt, (1999) estabelece os vérios fatores de riscos de crédito (adaptados & pessoas
fisicas) que devem ser observados com vistas a diminuicdo da probabilidade de que o
tomador venha tornar-se inadimplente, quais sgjam: ( i ) riscos inerentes a atividade —
profissionais (empregados) ligados a empresas que passam por dificuldades ou até mesmo
com programas de demissdo voluntaria (PDV’s) . Também profissionais liberais/autbnomos
ligados a setores econdmicos que manifestam sinais de deterioracéo ou profissdes, que com 0
avanco tecnoldgico, passem a representar riscos relacionados permanéncia do profissional no
mercado ; (1i ) riscos inerentes ao nivel de endividamento — manifesta-se quando o tomador
busca recursos novos para quitar compromissos financeiros assumidos anteriormente; ( iii )
riscos inerentes a competicdo — principamente sociog/proprieté&rios de empresas em
momentos de disputa por maiores parcelas de mercado, onde a concorréncia pode prejudicar
Seus negocios, mas que sdo bmadores enquanto pessoas fisicas nos bancos; e, ( iv ) riscos

inerentes a fatores totalmente imprevisiveis.

3.4.2 - Garantias

Em uma operagéo de crédito, as garantias tem como objetivo dar reforco a seguranca
da concessdo e devem ser examinadas em conjunto com outras informacgdes necessarias ao
bom desempenho da operacdo. Em seu aspecto de risco, a garantia é definida “como a
vinculacdo de um bem ou de uma responsabilidade conversivel em numerarios que assegure a
liquidez de empréstimo” (SANTOS, 2000, p. 33). Saienta ainda, este autor, que a finalidade
basica da garantia € evitar que situacdes imprevisiveis, ocorridas apds 0 ato da concessao,
inviabilizem aintegra liquidacdo do empréstimo. Blatt (1999) estabelece que a mais eficaz
garantia € a andlise de crédito conduzida de maneira adequada, com forte énfase na
capacidade de pagamento do devedor. Salienta, porém, que aém do componente técnico na
andlise, existe o fator subjetivo, e que desta maneira sempre € razoavel protecdo adicional

através de garantias vinculadas.
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As garantias normalmente exigidas sdo as pessoais ou fidgussorias e as garantias
reais. Importante salientar que os avalistas e fiadores devem receber a mesma atencéo da
andlise crediticia que o proponente, pois caso o cliente ndo honre seus compromissos, o
avalista ou fiador tera que fazé- o, portanto € necessario que ele tenha condigdes econdmicas e
financeiras para isto. Da mesma forma, quando o aval ou fianca for dado por pessoa juridica,
necessaria de faz a verificagdo se no ontrato ou estatuto social da empresa existe esta
possibilidade expressa, pois caso ndo haja, o ava ou afianca ndo tera validade juridica.

Quando da andlise de crédito, o gerente concessor deve ter em mente e considerar que
nenhum empreéstimo deve ser concedido exclusivamente em fungdo das garantias, por melhor
gue sgja. Ao contrério, ele deve ter a conviccdo de que a operacdo foi bem concedida e esta
baseada na capacidade de pagamento do tomador, e que, portanto a garantia ndo vai ser
utilizada. Assm, entende-se que a decisdo de conceder crédito deve ser baseada na

capacidade de reembolso do cliente e ndo sobre as garantias concedidas.

3.4.2.1- Garantias pessoais

As garantias pessoais ou fidgjussorias sG0 garantias nas quais as pessoas fisicas ou
juridicas assumem, como avalistas ou fiadores, a obrigagdo de honrar os compromissos
referentes a operacéo de créedito, séo elas (SANTOS, 2000):

(i) ava - € apromessa que alguém faz de cumprir obrigacéo de terceiros realizada
através de um titulo de crédito, se o obrigado ndo vier a cumprir. O avalista € quem concede o
aval, sendo que o avalizado € a pessoa que recebe 0 aval. Importante destacar que néo existe
aval em contrato, somente em titulos de crédito. Sendo o aval uma garantia pessoal, deve ser
aceita, como ja frisado anteriormente, desde que se possa constatar sua capacidade
econdmica e financeira e sua idoneidade moral, além de capacidade juridica (se € maior de
idade ou se ndo edta interditado), pois o avalista responde pelo titulo como um todo. No caso
de operacdo garantida por aval é importante observar que, quando prestado por pessoas
casadas compromete o patrimonio do casal até o limite da meacdo do conjuge, que € a metade
do patriménio do casal, portando € recomendavel que se tome também o aval do outro
conjuge;

(i ) fianca - E uma garantia cujo fiador, seja pessoa fisica ou pessoa juridica, se

congtitui como principal responsavel pelo pagamento das obrigacBes assumidas pelo
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afiancado, pessoa fisica ou pessoa juridica, caso esta ndo cumpra as obrigacdes contratadas. A
semelhanca do aval, na fianca prestada por pessoa fisica, € importante a outorga uxoria, isto €,
a assinatura do conjuge do contratante, afim de coobrigar a responsabilidade pelo contrato. A
fianca é uma garantia contratual e ndo cambial, o que significa que € uma garantia sempre

dada em contratos.

3.4.2.2- Garantiasreais

As garantias reais, sG0 bens ou direitos de recebimentos dados em garantia de
obrigacdes relativas aoperactes de crédito, conforme a seguir (SANTOS, 2000):

(i) aienagdo fiduciaria - é o contrato no qual o devedor transfere ao credor a
propriedade de bens moéveis para garantir pagamento de divida com a condi¢do de tornar ater
a propriedade do bem, quando liquidar a divida. A principal caracteridica desse tipo de
garantia, € que a instituicdo financeira passa a ter o dominio e a posse indireta do bem
alienado fiduciariamente, enquanto que o cliente mantém a posse direta, porém ndo podendo
se desfazer do bem. Cabe destacar para o fato que existem bens que necessitam de algum tipo
de registro em Orgéo, cartorio, etc. No caso de veicul os automotores, a alienacéo deve constar
na documentacdo do veiculo e a informagdo deve ser prestada ao Orgéo de transito
competente. Para outros tipos de bem, como maquinas e equipamentos, devera constar no
original da nota fiscal ou recibo de compra e venda a expressdo:. "Bem aienado
fiduciariamente ao Banco ". Uma seguranga maior em relacéo a esta garantia pode ser obtida
Se 0 bem estiver segurado;

(i) Caucdo - depdsito de titulos ou valores efetuados para o credor, visando garantir
0 cumprimento de obrigacdo assumida, dai ser essencia que hagja a entrega dos titulos para
caracterizar este tipo de garantia. Os direitos cedidos podem ser: penhor, hipoteca, deposito
em dinheiro, valores e titulos;

('iii ) Hipoteca - garantia baseada no direito real sobre bens imoéves, embarcacfes ou
aeronaves, de forma a assegurar o pagamento da divida, sem que exista a transferéncia da
posse do bem ao credor. E uma garantia normalmente utilizada para operages de longo
prazo, tendo como objetivo dar seguranca ao banco ao ter bens imoveis lastreando a operacéo
de crédito. Importante destacar o cuidado com a formalizacdo desta garantia, pois sua

caracteristica principal é estar registrada em cart6rio de registro de iméveis, em primeiro grau
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e sem concorréncia de terceiros, pois se ndo houver o registro, ndo existe a hipoteca. Apos a
liquidac&o da divida, a hipoteca sera liberada e deve ocorrer o cancelamento junto ao cartério.

Cabe considerar a liquidez do bem recebido em hipoteca, pois em caso de
inadimpléncia e no caso da venda desta garantia, este bem somente atraira interessados se
apresentar valor econdmico. Assim, o valor do bem deve ser compativel com o risco
assumido, principal somado aos encargos, que ele garante hipotecariamente, durante o

periodo integral da operacéo.

3.5-Técnicasde Analisede Crédito

Os bancos, de maneira geral, recorrem a duas técnicas de andlise de crédito para
avaliar pessoas fisicas em suas demandas por empréstimos, quais sejam: (i ) técnica subjetiva
— que envolve decisdes individuais baseadas na experiéncia do gerente/andista,
disponibilidade de informacdes e sensibilidade do decisor; e, (ii ) técnica objetiva— que é um
instrumento estatistico desenvolvido para que o gerente/analista avalie, via sistema
informatizado, a probabilidade de que um determinado tomador venha tornar-se inadimplente
(SANTOS, 2000).

3.5.1- Técnica subjetiva de analise de crédito

Na técnica subjetiva, também conhecida como “andlise tradicional” de crédito,
aplicada a pleitos de crédito por pessoas fisicas e que objetiva avaliar o risco do negécio, 0
gerente concessor utiliza como referencial um conjunto de fatores denominados de “C's do
Crédito” que sdo cinco paavras que se iniciam com a letra C (ver SCHRICKEL, 1995),
COMoO segue:

(i) Carater - refere-se aintencdo, a determinacdo, a vontade que o tomador tem em
honrar uma operaco. E o elemento bésico para a decisio e concessio do crédito e € um dos
critérios mais dificels de serem analisados. Nesta fase busca-se avaliar, através de
comportamentos/posturas evidenciados na vida pessoa e/ou profissional, a imagem que o
cliente desfruta junto & pessoas com as quais convive e/ou hegocia. A perspectiva é de que o

comportamento pessoa se repita na administragdo do crédito. A busca de informagfes em
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empresas especidlizadas e contatos com outras instituicdes credoras, constituem-se
importantes fontes de informagdes externas que contribuem fortemente com informagdes
sobre aidoneidade do postulante ao crédito;

(ii ) Capacidade - pode ser definido como a capacidade de pagamento de um cliente
de honrar suas dividas e obrigacdes, bem como a habilidade e/ou a competéncia de
administrar seu patriménio. Compreende a avaliacéo quantitativa do negdcio, com vistas a
analisar o grau de risco da operacéo de crédito, sob o ponto de vista econdmico-financeiro do
cliente. Este "C" deve fornecer informagdes que possibilitem avaiar a necessidade do crédito
e se as receitas e despesas permitem o cumprimento das obrigacOes assumidas. Busca-se
informagdes quanto a habilidade do cliente na sua capacidade de geragcdo de receitas para
fazer frente ao encargo assumido;

(iii ) Capital - fator importantissmo em um anadise de crédito, pois refere-se a
situagcéo econdmica, financeira e patrimonial do cliente. Analisase sua fonte de recursos e
bens que podem ser utilizados para honrar suas dividas. Para este “C”, a principal fonte de
informagdes € a declaracdo do imposto de renda;

(iv) Colateral — sdo as garantias, ou sgja, € uma seguranca adicional aoperacéo de
crédito dada pelo tomador para aumentar o grau de seguranca do negécio e muitas vezes para
fortalecer algum dos outros fatores da andlise. Contudo, ndo é salutar utilizar garantias para
fortalecer uma proposta de um tomador que apresente restricbes em relacdo seu caréter e
possua uma capaci dade de pagamento inferior a desgjada pelo credor. Este “ C” estéa associado
com a andlise de riqueza patrimonial e contribuira para um maior comprometimento do
cliente para honrar com 0s compromissos assumidos;

(v ) Condigbes - na andlise de crédito sdo os fatores externos e macroecondmicos,
que, muitas vezes imprevisivels, ndo sdo controléveis pelo cliente. Mudancas no ambiente
macroecondmico podem afetar positivamente ou negativamente a Situagdo em que se
encontra. Busca-se analisar o impacto destes fatores sobre a fonte de recursos do cliente,
procurando identificar e medir como isso influenciara no retorno do negdcio efetuado.

Na Figura 25, a seguir, € apresentado um resumo dos “C’'s” do crédito para um melhor

entendimento.
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— C’'sdo Crédito

— Caréter — | Idoneidade atua e histérica do cliente na amortizagdo de empréstimos
— Capacidade — | Habilidade do cliente na conversio de seus ativos em renda ou receita
— Capital — | Situagdo econdmico-financeira

— Colateral | Vinculacdo de bens patrimoniais ao contrato de empréstimo

L | Condigoes — | Impacto dos fatores externos sobre a fonte primaria de pagamento

Figura 25: “C’'sdo crédito” ( extraido de Santos, 2000:45)

3.5.2. - Técnica Objetiva de andlise de crédito

Paralelamente ao interesse das instituicbes bancarias em ampliar a quantidade de
clientes para seus produtos de crédito, a abordagem estatistica surge como um dos métodos
mais importante de suporte a tomada de decisdo para grandes volumes de propostas de
créditos (BLATT, 1999). Esta abordagem tem como premissa béasica estabelecer uma
pontuacdo de crédito, que € um instrumento estatistico, para que o andista verifique e avalie a
probabilidade de que um cliente tomador possa tornar-se inadimplente no futuro. Este sistema
leva em consideracdo um conjunto de caracteristicas consideradas relevantes na andlise,
caracteristicas estas que podem ser obtidas através da experiéncia do proprio banco na
concessdo ou encontradas no mercado bancario como um todo. A idéia é estabelecer um
sistema de pontuacgéo que revele o perfil de cada cliente e o grau de risco que ele representa
para a instituicdo financeira com relacéo ao retorno do crédito concedido.

Amparados por sistemas de pontuacdo, o ponto de corte do sistema, € um valor
referencial, ou sgja uma pontuacdo minima para aprovacdo do crédito, onde resultados de
andlise com pontuagdo inferior a0 minimo, o crédito serd recusado, pontuagdo superior, 0
crédito sera concedido. O ponto de corte pode ser alterado, conforme a politica de crédito e a
disposicdo da instituicdo referente ao ritmo de crescimento de suas operagdes, ou sgja, a

politica de crédito implantada € que determina o perfil do cliente desgjado. Os critérios
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estabelecidos, que poderdo ser mais ou menos flexiveis, é qguem r&o influenciar na definicéo
do ponto de corte apropriado.

A seguir, é apresentada a Figura 26, com exemplo de ponto de corte.

a CURVA A CURVAB
“Maus’ 90% “Bons’ 80%
0 210 330 ESCORE
(Pontode Corte)
4 N Pontode Corte: Ganho = Perda
Proposta de
Propostade redito
rejeitada / aprovada
0 210 330

Figura 26: Ponto de corte ( extraido de Santos, 2000:108).

A Figura 27 mostra que no exemplo dado a pontuacdo de cada cliente solicitante de
crédito vai de 0 a 330 pontos. Neste caso foi definido pelo banco, através de sua politica de
crédito, que o ponto de corte (valor numeérico referencial) situa-se ma marca de 210 pontos.
Conforme j& visto, clientes com pontuacdo inferior, o crédito sera negado, com pontuagdo
superior, o crédito é concedido. A curva A, demonstra a distribuicdo hipotética de conta
definidas como “mau risco”. A curva B, por sua vez, define as contas classificadas como
“bom risco”. Nesta situacéo, rejeitam-se 90% dos “maus’ e também 20% dos “bons’.

Para melhor se posicionar com relagdo ao ponto de corte a ser definido, € fundamental
0 estabelecimento de politicas de crédito munidas de regras que definam as margens de
contribuicdo das carteiras em operacdo (ganho com bons — perda com maus) e também o

ponto de equilibrio, isto € o ponto em que a margem de contribuicdo sgja igual a zero (perda
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com maus € compensada pela perda com bons). A Figura 27, a seguir, auxilia no

entendimento das defini¢Oes destas regras:

Margem de Taxa de
Escore [#deBons| #deMaus | Ganho Perdas
Contribuicéo Sinistro
150 3 5 150 -1.500 - 1.350 62,5%
180 3 350 - 900 - 550 30,0%
210 12 2 600 - 600 0 14,3%
230 15 1 750 - 300 450 6,3%
250 18 0 900 0 900 0,0%

Figura 27: Resultados financeiros por categorias de classificacdo de risco/pontuagdo (extraido de Santos,
2000:109).

Obs.: - Margem de Contribuicéo para o escore igual a150: $ 150 - $1.500 = - $ 1.350

-Taxade Sinistro para o escoreigua a210: 2/ 14 = 0,143 ou 14,30%

-210 é o Ponto de Corte em gque 0 ganho com “bons’ € igual a perda com “maus’

clientes

Para chegar aos valores obtidos na Figura 27, supde-se um ganho de $ 50 com o bom
cliente, e perda de $ 300 com o0 mau cliente. No caso da primeira categoria de pontuagdo
(escore = 150), 8 clientes foram analisados, e desse tota, trés clientes amortizaram seu
compromisso. Registra-se, entdo, que o ganho obtido foi de $ 150 (3 x $ 50), e a perda
observadafoi de $ 1.500 (5 x $ 300) e amargem de contribuicdo foi negativade $ 1.350
($ 150 - $1.500). Caracterizada que esta seria a perda méxima para o concessor ( - $ 1.350), a
pontuacdo atribuida foi a menor na escala apresentada.

Dentre as técnicas objetivas existentes, a que melhor se adapta as necessidades das
instituicbes financeiras, especialmente na concessdo de crédito para pessoas fisicas, é a
andise discriminante (técnica de tratamento estatistico de dados aplicavel a todos os
processos que impliguem uma decisdo do tipo: bom/mau, sucesso/fracasso, excesso/falta,
etc.), mais conhecida como Creédit Scoring (BLATT, 1999). O Credit Scoring, permite prever
o risco de um potencial cliente atrasar as prestacbes ou ndo pagar um empréstimo. Este
sistema € utilizado desde o século passado, tendo sido inicialmente aplicado pelas companhias
seguradoras dos Estados Unidos. Ha bastante tempo o sistema é utilizado no Brasil por

financeiras, bancos e empresas de cartdo de crédito, na avaliacéo de crédito dos compradores
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de bens duraveis (automoveis, eletro-eletrénicos, etc.), tomadores de crédito pessoa e para
atribuir limite de crédito aos clientes, com base nos quesitos ponderados e toda e qualquer
outravariavel gque a empresalinstituicao criar e julgar relevante.

Esse sistema utiliza técnicas mateméticas e estatisticas para tratar um conjunto de
informacdes e fornecer uma pontuacdo ou score para o candidato ao crédito. Pela ponderacéo
de diversos fatores (idade, profissdo, renda, atividade profissional, patrimoénio, tipo de
residéncia, CEP, historico de crédito, habitos de consumo etc.), o sistema classifica as
pessoas fisicas em duas categorias principais. (i ) as que, potencialmente tém cordic¢des para
honrar 0 empréstimo concedido, e ( ii ) as que, potenciamente, ndo reiinem tal condicéo.
Assim, o sistema divide os potenciais tomadores em bons ou maus pagadores. Para maiores
detalhes sobre Credit Scoring ver Blatt (1999).

Nesse sistema as informagdes séo confrontadas com situagdes armazenadas em bancos
de dados, que por sua vez processados, retornam com relatérios com o "perfil tedrico" do
proponente e seu comportamento provavel, permitindo, desta forma, a formulacéo de juizo
positivo ou negativo para a decisdo de crédito. Dependendo da pontuacdo minima ou "ponto
de corte" definida previamente pelainstituicéo, o crédito sera aprovado ou néo.

Pode-se dizer que os programas de Qredit Scoring procuram reproduzir o que, em
escala muito menor, poderia ser chamado de experiéncia ou feeling do analista de crédito que,
baseado na observacdo de uma série de casos anteriores, pode intuir se o cliente serd
problematico ou ndo. Ele sabe que "geramente” ou "na maioria dos casos' clientes com certas
caracteristicas apresentaram determinado comportamento.

Para cada tipo de operacdo de crédito é definido um modelo de Credit Scoring,
gjustado & condicdes especificas do seu mercado. 1sso significa que, dependendo do caso,
uma mesma informagdo pode ter diferentes pesos atribuidos a ela. Aqui no Brasil, vérias
ingtituicdes ja utilizam o Credit Scoring, mas ndo necessariamente para todas as operacoes.
Apenas para aquel as rel ativamente padronizadas, que jé criaram uma base de dados historicos
consistente e em quantidade significativa, condicdes essenciais para assegurar a eficacia da
ferramenta. E o caso de concessio de cartdes de crédito, financiamento de automéveis, crédito
pessoal ,etc.

Finalmente, é importante ressaltar que, por mais bem estruturado que seja, um modelo
de Credit Scoring néo oferece respostas definitivas. Ele ndo determina se 0 proponente sera
bom ou mau pagador, apenas classifica 0 seu grau de risco baseado em um conjunto de

probabilidades estabel ecidas através de critérios mateméticos e estatisticos.
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Uma outra técnica objetiva, também muito utilizada em bancos, é o Risk Rating, que
significa “classificacdo de risco”, e que é basicamente uma metodologia que avalia uma série
de fatores, atribuindo nota a cada quesito e uma nota final a0 conjunto destes quesitos
analisados. Com base na nota final € atribuido um Risk Rating. Esta técnica ndo sera abordada
com maiores detalhes, face sua utilizacdo ser essencialmente para andlise de crédito de
pessoas juridicas, que ndo é objeto deste estudo.

3.6 - Recuperacao de Crédito

A atividade de concessdo de crédito sempre estara exposta ao risco de inadimpléncia
dos tomadores (SANTOS, 2000). Uma forma de minimizar esta exposi¢do € o monitoramento
continuo das operagcbes redizadas. Porém, situagdes inesperadas, podem ocorrer e,
consequentemente, transformar o bom pagador num tomador inadimplente. Santos (ibid),

relaciona uma série de fatores que auxiliam na prevencao e reducéo da inadimpléncia:

Alertas de Risco — a seguir exemplos de situagfes que, quando detectadas a tempo,
podem contribuir para reverter o surgimento de inadimpléncia:
surgimento de apontamentos restritivos no mercado de crédito;
deterioracdo da situacéo financeira;
descumprimento ou violagdo de cldusulas contratuais;
freglientes saldos devedores em conta corrente;
constantes renovacdes de principal e encargos;

aceitacdo de taxas ou condicdes contratuais diferentes das habituais.

Medidas Preventivas — quando detectado pelo concessor que o tomador do
empréstimo  estgja  enfrentando dificuldades financeiras, esta situagdo deve ser
cuidadosamente verificada, e se for o caso, deve ser efetuada a renegociacdo da divida. A
renegociacdo deve ser realizada em condi¢Bes mais favoraveis para que a inadimpléncia néo
ocorra, para tanto, € essencial que a nova andlise de crédito estgja alinhada com a situacéo

sicio-econdmica rea do cliente.
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Processo de Cobranca — se ap0s todos os esforcos para evitar a inadimpléncia ndo
forem suficientes, € necessério que medidas urgentes sejam tomadas para rever sao do quadro.
A seguir, sdo recomendados os seguintes procedimentos:

cartas — é o primeiro procedimento para reversao de empréstimos atrasados;,
telefonemas — € o segundo procedimento utilizado, caso as cartas ndo surtam o0s
efeitos desgjados;

visitas pessoais — este procedimento devera ser efetuado quando ndo causar
constrangimento ao clientes e quando é possivel localizé-10;

ter ceirizacdo da cobranca — procedimento utilizado quando o volume de créditos
atrasados for muito grande, gerando dificuldades de cobranca diretamente pelo
banco;

protestojudicial eexecucdo— este € 0 procedimento mais severo com relacéo ao
cliente devedor. Deve ser utilizado quando todos os esforgos anteriores ndo forem

suficientes para reversdo da situagao.
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ESTUDO DE CASO: ELABORACAO DE UM MODELO DE ANALISE
E CONCESSAO DE CREDITO PARA PESSOAS FISICAS EM UM
BANCO

No capitulo 2 desta dissertacdo foi apresentada a fundamentacdo tedrica para a
construcdo de um modelo multicritério de apoio a0 processo decisorio, enfatizando
detalhadamente todas as etapas que a constituem. Mostrar a aplicabilidade da metodologia,
através de um estudo de caso, é o objetivo deste capitulo. Assim, neste capitulo sera
pormenorizado o desenvolvimento pratico do Modelo Multicritério utilizado para apoiar na
elaboracdo de um sistema de andlise e concessao de crédito para pessoas fisicas em um banco,
conforme teorizado no capitulo em referéncia. O estudo aqui proposto teve a participacdo do
autor desta dissertacdo no papel de facilitador, bem como a participagdo de um gerente da
area de concessdo de crédito de um banco como decisor. Na secéo 4.1 € destacado o problema
enfrentado pelo gerente. Na secdo 4.2 sera apresentado o desenvolvimento prético da
metodologia MCDA-Construtivista com vistas a estruturacdo, avaliacéo e recomendacdo, em

sintonia sequiencial com as segdes apresentadas no capitulo da fundamentagdo tedrica.

4.1 - O Problema

O gerente tem como tarefa diaria a analise/concessao de crédito para pessoas fisicas.
Ao anadlisar a solicitacdo de crédito de um cliente, o gerente defronta-se com um dilema: por
um lado, cumprir as metas estabel ecidas para concessdo, muitas vezes bastante ousadas, e, por
outro, a &dua missdo de ndo comprometer o seu trabalho com a possibilidade de
inadimpl éncia destas operagcdes. Assim, do retorno do crédito concedido pode estar a garantia

de emprego do gerente e a sobrevivéncia do negocio. Importante frisar que uma concessao em
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desacordo com os procedimentos exigidos pelo banco, no caso de inadimpléncia, sera
desembol sada pelo préprio gerente concessor.

Uma das grandes dificuldades gerenciais na andlise da concessdo de crédito €
conciliar um tratamento que ndo sgja somente a andlise quantitativa de dados, mas levar em
conta, também, aspectos qualitativos do diente. A analise de aspectos apenas quantitativos,
ndo revela a totalidade do potencia do cliente em honrar seus compromissos ou inadimplir o
empréstimo concedido. As diferentes caracteristicas apresentadas individualmente pelos
clientes, tais como: stuacéo econdmico-financeira, perfil cadastral, relacionamento com o
banco, garantias, perspectivas futuras etc, sdo elementos que necessariamente devem ser
analisados a cada operagéo.

Diante dessa redlidade, gerenciar a carteira de crédito é defrontar-se, diariamente, por
um lado, com a missdo de atingir as metas estabelecidas pela organizacdo e, por outro, com a
dificuldade em encontrar elementos e critérios, quantitativos e qualitativos, que devem ser
levados em consideracéo na concessao de crédito com objetivo de minimizar os riscos do
negoécio. Um sistema capaz de gerar conhecimento e reflex@o acerca do processo de conceder
ou ndo um crédito, tornar-se essencial para o bom desenvolvimento da atividade de conceder
crédito.

4.2 — Estruturacéo do Modelo

Para elaboracéo do modelo, foram efetuadas vérias reunides e contatos mais rgpidos
com o decisor. Na primeira reunido foi feita uma apresentacdo do método a ser empregado,
objetivando dar ao decisor uma visdo mais ampla para onde a metodologia caminha e o que
pretende atingir. Neste contato inicial o decisor expbs 0 contexto decisorio do seu problema,
abordando os aspectos mais importantes, revelando a sua incapacidade de concluir a tarefa
sem 0 apoio metodol 6gico necessario. Nas demais reuni 0es e contatos foram desenvolvidos os
trabalhos para levar a cabo a“empreitada’ contratada.

Importante destacar que nesta fase inicial do apoio, que é afase em que a estruturacéo
do problema é redlizada, requer uma atencdo especial, tanto do facilitador como do decisor.
Isto mostra-se necessario, pois € a partir da estruturacéo que as fases seguintes da metodologia
vao encontrar o alicerce necessario para 0 seu desenvolvimento. Ressalta-se o trabalho do
facilitador quando da “arrumacdo” dasidéias, e que pogeriormente (Nos encontros seguintes)

eram levadas para consideragdes do decisor.
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Na primeira reunido foi solicitado ao decisor para elaborar um nome que descrevesse o

problema, objetivando delimitar o contexto decisorio em questdo. O nome sugerido foi:

Modelo para apoiar na analise e concessao de crédito para pessoas fisicas em um

42.2- Atores

Os atores que participam deste processo decisorio sao os indicados abaixo:

Decisor: Gerente da area de concessao de crédito para pessoas fisicas

Agidos:. Clientes, funcioné&rios e concorrentes

Facilitador: Mércio Antonio da Silva

4.2.3 - Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAS)

Os EPAs indicados abaixo (32 no total), que sdo constituidos de objetivos, metas,

valores, etc, e que serviréo de base para construcdo do Mapa de Relagcbes Meios-Fins, foram

extraidos das respostas de um questionério aplicado ao decisor. Este questionério objetiva

ampliar os aspectos a serem considerados com vistas a estruturacéo do problema.

Agregacdo de produto
Andlise do cadastro
Aperfeicoamento da andlise
Base de clientes

Bens

Bom atendimento
Capacidade de pagamento
Clientela selecionada
Comportamento

Contexto econdémico
Destinagéo do recurso
Emprego

Enquadramento do cliente
Experiéncia

Garantias

Gerar Negocio

Indicac&o de clientes
Intencoes
Investimento

Lucro

Mau pagador

Metas

Negocio

Nivel de exigéncia
Prgluizo
Pontualidade
Qualidade da concesséo
Rolagem de divida
Relacionamento
Responsabilizagdo
Satisfacdo do cliente
Seguranca
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4.2.4 - EPAsorientados para acao

A partir dos EPAs obtidos, foi solicitado ao decisor que eles fossem orientados para
acdo. Também foi solicitado seu oposto psicoldgico, ou sgja, 0 nivel minimo de exigéncia

para cada conceito, como seguem:

Agregar produto ... ndo agregar
Analisar profundamente o cadastro ... andlise superficia
Aperfeicoar andlise ... manter como esta
Ampliar base de clientes ... ndo ampliar

Possuir bens suficientes ... insuficientes
Ter bom atendimento ... atendimento satisfatério
Observar melhor a capacidade de pagamento ... pouca importancia
Selecionar melhor a clientela ... ndo ter boa selecéo
Analisar comportamento do cliente ... dar pouca atencéo
Observar contexto econdmico ... ndo observar

Saber a destinag&o do recurso tomado ... ndo conhecer
Verificar tempo no emprego ... ndo verificar

Enquadrar cliente nas operacOes ... atender parte do pleito
Levar em conta experiéncia... néo levar
Aumentar a lucratividade do banco ... ndo aumentar
Identificar o mau pagador ... ndo considerar
Atingir metas ... atingir parcialmente

Gerar negOcios para o banco ... manter-se como esta
Elevar o nivel de exigéncia na andlise ... manter como esta
N&o lancar em prejuizo ... lancar
Verificar pontualidade do cliente ... ndo verificar
Melhorar a qualidade da concessdo ... manter como esta
Evitar rolagem de divida ... néo considerar
Observar relacionamento atual ... ndo observar

Evitar responsabilizaco do concessor ... responsabilizar
Satisfazer necessidade ... cliente ndo satisfeito
Ter seguranga na concessao ... agir com risco
Apresentar garantias ... ndo ter garantias suficientes
Efetuar mais negocios ... ter procura reduzida

Indicar novos clientes ... ndo indicar

Conhecer melhor as intengdes do cliente ... ndo se importar
Observar se € investimento ... n&o observar
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4.2.5- Problemética

A problemética adotada neste estudo € a Problemdtica da Descricdo. Esta se
caracteriza por descrever as agdes em termos qualitativos e quantitativos, neste caso, com
vistas a

Administrar a carteira de crédito com vistas a alcancar a meta de aplicacao

com 0 minimo de risco.

4.2.6- MapasdeRelacbesMeios-Fins

Elaborado a partir dos primeiros encontros com o decisor, a construcdo do Mapa de
Relacbes Meios-Fins teve como ponto de partida a utilizacdo dos EPASs ja orientados para
acao (conforme secdo 4.2.4). A partir dai o facilitador entéo solicitava ao decisor para faar
mais sobre agquela idéia expressa no EPA. Conforme o decisor discorria sobre o assunto,
novos conceitos iam surgindo, e novamente o facilitador solicitava ao decisor para discorrer
sobre aquela nova idéia, surgindo novos conceitos, e assim transcorreu a construcéo do mapa.
Este processo foi sendo desenvolvido até a versdo final do mapa, conforme configurado na
Figura 28. Estes conceitos tanto iam em direcdo aos fins, como em diregdo aos meios. Ja na
Figura 29 estdo representadas as &reas de interesse identificadas no mapa (conhecido na
literatura como cluster). A area relativa ao Comportamento do Cliente, concentra conceitos
gue revelam a preocupacdo do decisor com relacdo ao “cardter” do cliente. JA na grande area
Seguranca da Operacdo, a preocupacdo do decisor se concentra na reverséo do empréstimo,
Ou Sgja, que sga pago sem problemas. Na grande area denominada Intences do Cliente, a
preocupacdo do decisor € em saber 0 que realmente o tomador vai fazer com o recurso obtido.
Esta representado no ANEXO |, aversdo inicial do mapa aqui configurado.
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4.2.7- Pontosde Vista Fundamentais

A construgdo da Arvore de Pontos de Vista Fundamentais servird como base para
identificacdo dos fatores que devem ser levados em consideracdo na elaboracdo de um
sistema de andlise e concessdo de crédito para pessoas fisicas em um banco, objeto deste
estudo. Importante destacar que o ponto de partida para a construcéo da arvore é o Mapa de
Relagdes Meios-Fins construido. Vale ressaltar que as relagdes de influéncias no mapa sdo do
tipo meios-fins, e que na estrutura arborescente as rel agdes sdo de explicacao.

O procedimento de construgdo da arvore iniciou-se com a identificacdo dos candidatos
a PVFs, obtidos a partir dos ramos identificados nas grandes areas encontradas no mapa. No
ANEXO Il. esta configurado estas grandes éreas e os ramos |4 identificados. Conforme
apresentado na Figura 30, a &rvore esta composta de seis Pontos de Vista Fundamentais que,
para um melhor entendimento, foram divididos em trés éreas de interesse, sendo €las:
Comportamento do Cliente, Seguranca da Operacdo e IntencBes do Cliente. JA os PVFs
identificados sdo: PVF1 Pontualidade, PVF2 Relacionamento Atual, PVF3 Garantia, PVF4
Capacidade de Pagamento, PVF5 Destinagéo dos Recursos, e PVF6 Relacionamento Futuro.
Para um melhor entendimento, os Pontos de Vista Fundamentais com suas respectivas
explicagdes estéo considerados no ANEXO 1.

E tarefa do facilitador verificar, conforme discutido na segdo 2.7.3.1, se os PVFs
identificados passam ao crivo a respeito das propriedades |4 caracterizadas e serem validados,
pelo decisor, como representativos de todos os aspectos essenciais, segundo seu juizo de
valor, com base nas quais as agOes devem ser avaliadas. O facilitador, entéo, verificou e
confirmou, o atendimento a todas as propriedades estabelecidas e a posterior aceitacdo, pelo

decisor, da arvore de Pontos de Vista Fundamentais.
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33 Aumentar alucratividade do -«— 36 Gerar negocios parao
22 Evitar cobranca 7 banco... N&o aumentar banco...manter-se como esta \ 35 Atingir metas... Atingir
37 Néo ter judicial...cobrar judicia mente . — — parcialmente
inadimpléncia.. 26 Naplanqarem 12 Ampliar abase de
Inadimpléncia uizo... langar clientes...ndo ampliar /
dta 32 Melhorar aqualidade da _»
18 Néo conceder crédito concess3o...manter como et 31 Indicar novos 48 Efetuar mais
14 I dentificar o /‘ errado...conceder 30 evitar responsabilizagio dlientes...néo negocios...ter
g procurareduzida

mau pagador...ndo do concessor... responsabilizar

considerar 43 Diferenciar

dientes.. cons de52 Evitar rolagem 54 Ter segurancana 34 Ter bom
o2 dedivida...n@o concessio ir com atendimento... -
rar todosiguais considerar 0... &g atendimento 23 Satisfazer 24 Conhecer melhor as
risco : i ; = :
necessidade...53 Selecionar melhor intencdes do cliente

satisfatorio

clientendo a clientela...ndo ter
satisfeito boa selegdo

...n&0 seimportar

20 Elevar o nivel de

. 47 Apresent
28 Analisar comportam oagenaana 11 Observar melhor & garantias...n&o ter 25 Aperfeicoar
do cliente...dar pouca and |se...;a2ter como capacidedede  garantias suficientes . andlise...manter 10 Seber a
aencao \/y pagamento...pouca 8 Enquadrar cliente - como esté destinac3o do
importancia nas operagoes... 39 Facilitar aG
46 Observar 17 Andlisar co atender parte do concessdes futuras ... recurso
13 Verificer relacionamento atud .. profundidade a pleito dificultar tomago ...
pontualidade do Néo observar renda...andlise Naéo conhecer
cliente... N&o e ; 1 Analisar superficial
verificar QVglflcar 45 Considerar atividade laboral 51 Apresentar 38 Ir]crementar 16 Observar s
histérico de tempo como < . : = relacionamento "~
b 4 N3 liente. ndo N30 analisar avalistas...ndo futuro .. N3o epagamento29 ob
15 Relevar pagamer}t'o -+ N0 50 Verificar ¢ i 2 Obsaryar \NPresentar49 Possuir bens . o dedivida... var
todos ositens verl :ar volume de considerar contexto suficientes...insu ihcrementar Né&o observair nve;?riento
da pesquisa _ negécios 21 Verificar desempenho econdmico...n3o ficientes 41 Possuir Vérias  NZo
restritiva 42 Analisar x enquanto i
~ atual...ndo R L. observar linhas de observar
...n3o relevar profundamenteo oo auténomo/empresario rédit
cadastro...andlise ...ndo verificar 3 Verificar credito...poucas
superficial S S rendado OPGOSS dDIncrementar 7 pgrony
44 Verificar 9Levaremconta 5 Levar emcontaa 27 Verificar ~ cliente..ndo deposito .. Nao  pyoqpg
pesquisado 19 Verificar pesquisa experiéncia.... qualificagdo ..nd tempo no considerar 4 Veificar renda Incrementar 5, agregar
cliente....ndo doavdista... ndo N&o levar considerar  emprego...ndo daavalista...ndo
verificar verificar verificar verificar

Figura 28: Mapade Relagbes Meios-Fins
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33 Aumentar a lucratividade 00
banco... Nado aumentar

« 36 Gerar negdcios para 0
banco...manter-se como esta \ 35 Atingir metas... Ating|

22 Evitar cobranca

37 Néo ter judicial...cobrar judicialmente . - parcialmente
inadimpléncia... 6 N&o lancar em N -
Inadimpléncia - nrejuizo... langar
dta (» 32 Melhorar a qualidade da I NTENC’OES DO
18 N&o conceder credito concess&o...manter como esta

CLIENTE

ProCuUraTCUuZiac

14 |dentificar o /4 errado...conceder
mau pagador...ndo
considerar

30 evitar responsabilizagéo \
do concessor... responsabilizar \ '

43 Diferenciar

N4 oo consas oo (54 Te suaana 34 B o
ractodocioaic = concessap... agir com atendiment(.)“ 23 Satisfazer . 24 Conhecer melhor as
COMPORTAMENTO - e (A integfies o dients
a...ndo ter ...N&0 se importar

SEGURANCA DA e J
11 Observar N OPERACAO Aperfeigoar

capacidadq andlise...mantey,
pagamento...pouca

DO CLIENTE

0 cliente...dar pouca
atencéo

&) Juadr al cliLE

39 Facilitar

10 Saber a
\ destinacéo do

importancia nas operacoes... .
- | 46 Observar By P 17 Andlisar co atender parte dgffioncessdes futuras ... recurso
13 Verificar relacionamento atual ... profundidade a pleito dificultar >
polr!tualldarlj\le do N&o observar renda...andlise N&o conhecel
cliente... N&do s : 1 Analisar superficial
verifisar 6 Verificar 45 Considerar§ . ©1° 5 51 Apresentar 38 Incrementar Obﬁ
histérico de tempo como - X ; = relacionamento <
P 4 ~ - ~ .. N3o analisar avalistas...ndo ~ € pagamento
pagamento ... Nao cliente...ndo . futuro ... Nao r 29 Observar
15 Relevar . oo . resentar 40 Possuir bens . dedivida... ;
) verificar 50 Verificar considerar 2 Observar . . incrementar 50 ob seé
todos os itens K volume de contexto suficientes...insu g% Nao o servair nvestimentd
da pesquisa _ negocios P1 Verificar desempenho "\_econdmico...ndo ficientes SPL v varias x
restritiva 42 Analisar atual. ndo enquanto observar linhas do b Né&o
...n&o relevar profundamente o consi derar autdnomo/empresario crédite. moucas observar
cadastro...andlise ...n30 verificar 3 Verificar GF:as
superficial v renda do 40 Incrementar 7 A greqar
44 Verificar 9Levaremconta 5 Levaremcontaa 27 Verificar ~ cliente...n&o depésito ... N&0  poqtq .
pesquisa do 19 Verificar pesquisa experiéncia... qualificagdo ..nd0 tempono  considerar 4 Verificar renda Incrementar a5 agregar
cliente ....ndo do avalista ... ndo N&o levar considerar emprego...ndo daavalista...ndo

verificar verificar verificar verificar

Figura29: Grandes éreasidentificadasno Mapade Relacdes Meios-Fins



COMPORTAMENTO DO CLIENTE

ANALISE DE CREDITO NA GERACAO DE NEGOCIOS

HISTORICO DE PESQUISA NEGOCIOS TEMPO COMO
PAGAMENTO RESTRITIVA COM O BANCO CLIENTE
PESQUISA DO PESQUISA DO
MUTUARIO AVALISTA

SEGURANGA DA OPERAGAO

o

INTENGOESDO CLIENTE
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ATIVIDADE RENDA INVESTIMENTO PAGAMENTO AGREGA INCREMENTA
LABORAL DE DiVIDAS PRODUTO DEPOSITOS
EMPREGADO AUTONOMO/ RENDA’ DO RENDA DO
EMPRESARIO MUTUARIO AVALISTA
QUALIFICAGAO || EXPERIENCIA

Figura 30: Arvore de Pontos de Vista Fundamentais e Pontos de Vista Elementares




4.2.8- Descritores

Nesta etapa é que se inicia a operacionalizacdo dos PVFs e PVESs vistos ha secéo

anterior.
Destaca-se a sua importancia, pois é uma etapa bastante interessante e que exige um
aprofundamento das discussdes, gerando, dessa forma, um melhor entendimento do processo
decisério em questdo. Assim, para cada ponto de vista foi construido um descritor a ele
associado, que deve refletir os valores dos decisores, bem como certas caracteristicas das
acOes a serem consideradas.

Na Figura 31, a seguir, é apresentado o descritor que explica o PVF3 Garantia, que se
refere ao percentual do valor dado pelo mutuério ou avalista em garantia, acima do valor do
empréstimo (por forca de normativo do banco, a ordem de preferéncia serd sempre das
garantias do mutuario). Na primeira coluna estdo estabelecidos os diversos niveis
considerados pelo decisor. Na segunda coluna, ancora, estdo considerados os niveis Bom e
Neutro. Na terceira coluna estd descrita a caracteristica da acdo que o decisor considera
importante. Na quarta e Ultima coluna esta a representacdo simbodlica que facilita a

visualizagdo dos possiveis impactos. Os demais descritores com suas explicacfes estéo

configurados no ANEXO IV.

Nivel Ancora Descricéo Representacdo Simbdlica

N8 200% ou maisdo mutuario I

N7 175% ou maisdo mutuario I
N6 Bom 150% ou maisdo mutuario I

N5 125% ou maisdo mutuario

H—.—*—H—.—.
N4 200% ou maisdo avalista

.—.—.—.—’—.—.—Q
N3 Neutro 175% ou maisdo avalista

.—0—0—0—0—’—0—.
N2 150% ou maisdo avalista

H—H—H—‘—.
N1 125% ou mais do avalista

Figura 31: Descritor do PVF3 Garantia com os Niveis Bom e Neutro
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4.2.9 - Funcdes de Valor

Apos a finalizacdo da fase de construcdo dos descritores, iniciase 0 processo de
avaiacdo. Desta forma, foi solicitado ao decisor que apresentasse as diferencas de
atratividade para os niveis de impacto dos descritores (vide secéo 2.9), de forma a obter uma
escala cardina preferencial local, sobre cada um dos pontos de vistas que tiveram um
descritor construido. Para o descritor associado ao PVF3 Garantia, visto na secéo anterior, a
tabela abaixo demonstra o resultado do célculo realizado pelo programa MACBETH, com a

matriz de julgamento dos decisores devidamente preenchida, conforme a Figura 32.

Combinacges N8 N7 N6 N5 N4 N3 N2 N1 Escala Escala
MACBETH | Corrigida

N8 | MF F M FO MFO E 100 123
N7 | MF F M FO MFO 96 116
N6 MF F M FO MFO 89 100
N5 F M FO MFO 81 83
N4 MF F FO 59 36
N3 MF M 42 0

N2 F 25 -36
N1 0 -90

Figura 32: Matriz de juizos de valor do PVF3 Garantia

Observa-se na Figura 32 , na coluna Combinagdes, os niveis de impacto do descritor,
na coluna Escala MACBETH que vai de 0 a 100 e na coluna Escala Corrigida, com variagdo
gue vai de - 90 até 123. A funcéo de vaor relativa ao PFV 3, representando de forma gréfica
0s juizos de valor dos decisores, pode ser visualizada na Figura33 a seguir. A funcéo de valor
devera ser calculada para todos os critérios do modelo, sendo que o ANEXO V apresenta

estas fungbes para os demais pontos de vista, bem como suas representactes gréficas.




Funcédo de Valor

150,00

—— |
100,00

50 00 //v

S 0,00 /

-50,00

-100,00

-150,00

N1 N2 N3 N 4 N5 N 6 N7

N8

Niveis de Impacto

Figura 33: Funcdo de Valor do PVF3 Garantia
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Objetivando esclarecer melhor o assunto, é detalhado a seguir o calculo manua da

transformacdo da escala da funcéo de valor MACBETH para a escala corrigida para o PVF4

Garantia

V(X) =am(xX) + b [1]
A equagdo [ 1] paraN6 (Nivel Bom) fica

V(N6) = am(N6) + b

89,06 =al00 +b [2]
A equacdo [ 1] paraN3 ( Nivel Neutro) fica

V(N3) =anm(N3) + b

42,19 = a0 +b [3]

Daequacdo [ 3] tem-se que b = 42,19 substituindo-se naequacéo [ 2 ], tem-se:

89,06 =al00 + 42,19

a = 46,87/100 = 0,4687

Logo, substituindo-se naequacdo [ 1]

V(X) = 0,4687m(X) + 42,19

Assim, para:

N8: 100 = 0,4687nm(N8) + 42,19
m(N8) = 57,81/0,4687
m(N8) = 123,34

N7: 96,87 0,4687m(N7) + 42,19
m(N7) = 54,68/0,4687
m(N7) = 116,66

N6: 89,06 0,4687m(N6) + 42,19
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m(N6) = 46,87/0,4687
m(N6) = 100,00

N5: 81,25 = 0,4687m(N5) + 42,19
m(N5) = 39,06/0,4687
m(N5) = 83,33

N4: 59,37 = 0,4687m(N4) + 42,19
m(N4) = 17,18/0,4687
m(N4) = 36,65

N3: 42,19 = 0,4687m(N3)+ 42,19
m(N3) = 0,00/0,4687
m(N3) = 0,00

N2: 2500 = 0,4687m(N2)+ 42,19
m(N2) = -17,19/0,4687
m(N2) = -36,67

N1: 000 = 0,4687m(N1)+ 42,19
m(N1) = -42,19/0,4687
m(N1) = -90,00

E importante salientar que esta correcdo (transformacdo da escala MACBETH para
escala corrigida) ndo atera a significancia da escala, ou sgja, embora os nimeros das duas
escalas sgam diferentes, a representacdo do juizo de valor do decisor ndo é alterada
(ENSSLIN et al., 2001).

4.2.10- Taxas de Substituicao

Apbs a conclusdo dos trabalhos com vistas a determinacéo das funcdes de valor, e
assim definidos os critérios do modelo, a proxima etapa € determinar suas taxas de
substituicdo (vide secdo 2.10). Para a efetivacdo desta etapa serd utilizado o método
MACBETH, que é semelhante ao utilizado para determinar as funcBes de valor via

julgamento de valor, ja apresentado anteriormente.
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Para o estudo de caso aqui proposto, destaca-se que apenas um Ponto de Vista
Fundamental (PVF 3 Garantia) ndo teve ramificacdo, ja os demais tiveram Pontos de Vista
Elementares construidos descritores, matrizes de juizos de valor e funcdes de preferéncia para
cada um dos PVEs que os compdem. Assim, a ordenacdo dar-se-& iniciamente a nivel local,
ou sgja, para cada PVF relacionado, através das construcdo de um mini-MCDA.

Andisando o PVF5 Destinagdo de Recursos, iniciamente € construida uma matriz,
com objetivo de ordenar acOes ficticias, as quais séo colocados em linha e coluna mediante o
seguinte questionamento ao decisor: Qual cliente é preferivel? Um cliente A que solicita
recursos e aplica em Bem Imovel Predia e que amortiza 20% de divida, ou um cliente B que
fara uma viagem, porém amortiza 80% da divida. A estaindagagdo, a resposta do decisor foi

o cliente A. Na Figura 34 € demonstrado este questionamento, facilitando sua interpretacéo.

PVES5.1 PVE5.2
i Pagamento de
Investimento K i
Bem Imovel Amortiza
Predial -._'?Om ez,
.. /
. /’/
ClienteA —mt—ou3p ., /7
-
Cl'enteB __>/ / '-'
7
v e
Viagem » Neutro Amortiza‘s,

20%
Figura 34: Questionamento relativo apreferéncia entre os PVES5.1 e 0 PVES.2

Assim, ap0s a resposta a esta indagacdo, tornouse possivel o preenchimento da matriz
de ordenacdo. Na andlise da Figura 35, a seguir, verifica-se que a célula correspondente a
linha 1 (PVES.1) versus acoluna 2 (PVES.2) foi preenchida com o nimero 1 (um), e a célula
correspondente a linha 2, coluna 1, foi preenchida com o nimero O (zero). Apds o
preenchimento da tabela, percebe-se que, de acordo com julgamentos de valor do decisor, 0
PVES5.1 é mais atrativo que o PVES.2., caracterizando, desta forma, a ordem de preferéncia
do decisor relativamente aos PVES analisados. Importante salientar que este procedimento de

compraracao par-a-par foi efetuado entre todos os Pontos de Vista do modelo.
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MATRIZ DE ROBERT (1979, P. 103)

Combinagbes | PVES.1 PVES.2 Soma Ordem
PVES.1 1 1 1°
PVES.2 0 0 20

Figura 35: Matriz de Ordenac&o dos PV Es que Constituem o PVF5

Concluido o trabalho de hierarquizacdo, a etapa seguinte é a construcéo da matriz de
juizo de valor destes PVES. A esta altura dos trabalhos, j& se sabe qual é a preferéncia do
decisor em relacdo aos PVEs, porém, o gue se busca agora é saber qual a atratividade (taxa de
substituicdo) de cada PVE. A matriz é elaborada a partir da disposicdo em ordem decrescente,
em linha e coluna, conforme a ordenac3o efetuada. E preciso adicionar uma ag3o ficticia AO,
que possui hivel neutro em todos os pontos de vista considerados e, novamente, questiona-se
o0 decisor: Dado um cliente A, que solicita recursos e aplica em Bem Imével Predial e que
amortiza 20% de divida e sabendo que o cliente A € melhor do que o cliente B, qual a perda
de atratividade de aceitar o cliente B ao invés do cliente A? A Figura 36, a seguir, apresenta a
resposta deste questionamento junto ao decisor.

MACBETH
Combinacdes | PVE5.1 | PVES5.2 AO Taxa de
Substituicéo
PVES.1 FO MFO 67%
PVES.2 FO 33%
AO %

Figura 36: Matriz de Juizos de Valor para Determinagdo das Taxasde Substituicdo entre os PVES
que compdem o PVF5.



100

A andlise da Figura 36, permite concluir que o PVES.1 Investimento, € considerado o
mais importante para o decisor, pois contribui com 67% com relacéo ao PVF5 Destinagéo dos
Recursos. Ja 0 PVES.2 Pagamento de dividas obteve uma taxa de susbstitucdo de 33% para o
mesmo PVF. Da mesma forma que a ordenacdo, vista anteriormente, € importante salientar
gue este procedimento de questionamento foi realizado com relacdo a todos os Pontos de
Vista do modelo devidamente ordenados, apresentados no ANEXO V.

Concluido os procedimentos com vistas a identificac8o das taxas de substituicéo para
os Pontos de Vista Elementares que tiveram descritores construidos, atinge-se 0 momento do
processo de apoio a decisdo que permite avaliar as agOes localmente, sobre cada PVF do
estudo de caso. Porém, esta avaliagéo local, isoladamente, ndo contribui para determinagdo do
perfil geral dos clientes, sendo necessario, desta forma, a identificacdo das taxas de
substituicdo entre os Pontos de Vista Fundamentais. Os procedimentos de ordenacdo e
obtencdo das taxas de substituicdo para os PV Fs sdo similares aos apresentados, anteriormente
para os Pontos de Vista Elementares. A Figura 37, a seguir, apresenta as taxas de substitui¢cdo

para os PV Fs do estudo de caso.

MACBETH
Combinacdes PVF4 PVF3 PVF1 PVF2 PVF5 PVF6 A0 Su'll;z;xi?uc:(;éo
PVF4 MF F M FO FO MFO 26%
PVF3 F M M FO FO 24%
PV F F M FO 19%
PV F M FO 15%
PVF5 e y 1%
PVF6 - %
AO %

Figura 37: Matriz de Juizos de Valor para Determinacdo das Taxas de Substituicdo entre os PVFs

Os dados apresentados na Figura 37 revelam uma preocupacdo maior do decisor com
relacéo ao PVF4 Capacidade de Pagamento. Seguido pela preocupacdo com relagéo ao PVF3
Garantia com 24% do total. O PVF1 Pontualidade obteve 19%, seguido pelo PVF2
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Relacionamento Atual com 15%. Ja o PVF5 Destinacdo dos Recursos obteve uma
participacdo de 11% e, finamente, o0 PVF6 Relacionamento Futuro com 6% do total. O
ANEXO VI apresenta os percentuais de participacdo de todos os Pontos de Vista,
visualizados através da Arvore Hierdrquica do modelo.

E apresentado na Figura 38 a visualizacdo das Taxas de Substitui¢iio de todos os
Pontos de Vista Fundamentais do modelo, na seqiiéncia em que originalmente aparecem na

estrutura arborescente.

Taxas de Substituicdo dos Pontos de Vista Fundamentais

307
25+
201
151
101

Taxas Percentuais

SN

PVFs

Figura 38: Taxas de Substitui¢ao dos Pontos de Vista Fundamentais.
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Jaa Figura 39 apresenta as taxas de substituicdo, considerando as 3 (trés) areas de

interesse identificadas na arborescéncia dos Pontos de Vista Fundamentais.

Taxas de Substituicdo por adrea de Interesse

Area 3 - Intengdes
do Cliente
16%

Area 1l -

Area 2 -
ea Comportamento

Seguranga da

do Cliente

Operacgédo 34%

50%

Figura 39: Taxas de Substituicdo por &reade Interesse

Na Figura 39 observa-se claramente a preocupacdo do decisor com relacdo aos
aspectos de seguranca da operacdo (50%). Esta grande area tem como eixos de avaliacdo os
Pontos de Vista Fundamentais Garantia e Capacidade de Pagamento. Os aspectos relativos ao
comportamento do cliente representam 34% de preocupacdo, representando os eixos (PVFs)
Pontualidade e Relacionamento Atual. Ja as intengdes do cliente contribuem com 16% de

preocupacado com os eixos Destinacdo dos Recursos e Relacionamento Futuro.

4.2.11 - Perfil deImpacto das Agdes Potenciais

Apos aredizacdo da etapa de determinacdo das taxas de substituicdo em cada critério
e sub-critério do modelo, agora é importante avaliar o desempenho de cada acdo. Desta forma,
serd apresentado o perfil de impacto das acBes para 0 modelo proposto. Para este estudo de
caso, entende-se por agdo, cada cliente que teve seu desempenho avaliado. Assim, com 0
propésito de verificar a resposta do model o frente aos objetivos do decisor para a avaliacdo de
crédito, foi entdo solicitado ao decisor selecionar trés clientes (agdes) para realizaco desta
etapa. Esta selecdo foi efetuada em funcdo da percepcdo clara do decisor, em relacéo a estes
clientes. A selecéo sugeridafoi a seguinte:



Cliente1, que é considerado um cliente bom e tradicional.
Cliente 2, que é considerado um cliente mediano.

Cliente 3, que é considerado um cliente que merece cuidados.
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Assim, com base nos descritores definidos anteriormente, 0 decisor impactou os trés

clientes analisados em cada um dos critérios, obtendo assim suas avaliagOes parciais

(atratividade local em cada critério). A avaliacdo parcial € praticada analisando-se as

caracteristicas dos clientes e associando a cada uma destas caracteristicas um nivel em cada

um dos critérios ou sub-critérios do modelo. Assim, com a andise de desempenho dos

clientes1, 2 e 3 verificada através dos impactos com que cada um representa em cada critério

e, objetivando verificar se 0 modelo representa tais constatagdes, concluiu-se que o modelo

consegue “representar”

aquilo que o decisor percebe holisticamente em termos de

classificacdo de clientes. Na Figura 40 a seguir, esta representado o perfil do cliente 2, com

destaques para os seus pontos fortes e pontos que precisam melhorar. Os perfis dos clientes1

e 3 estéo representados no ANEXO VII.

Perfil de Impacto de Cliente 2

ST \

Pontuagéo

0 \

—e— Neutro —@— Cliente 2 |

Pontos de Vista

Figura40: Perfil de Impacto do cliente 2

Conforme visto na secdo 2.9.3, a fixagdo dos niveis Bom (100) e Neutro (0) paratodos

os descritores, s80 nivels de ancoragem necessarios para determinacdo das taxas de
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substituicdo, também auxiliam na identificac8o das aces (clientes) que estdo dentro da faixa
de exceléncia, de mercado ou com performance comprometedora. Na Figura 40, que analisa 0
perfil do cliente 2 observa-se uma predominancia do desempenho dentro do nivel de
mercado, isto € 0 modelo construido consegue representar e captar a percepcdo daqueles
aspectos relevantes para o decisor, quanto a avaliacdo de crédito, constatando aquilo que o
decisor percebe como sendo o “perfil” do cliente mediano.

Na Figura 41, para uma melhor visualizacdo e andlise, estédo caracterizados

simultaneamente os perfis de desempenho geral dosclientes1, 2 e 3, escolhidos pelo decisor.

Perfil de Impacto dos Clientes
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Figura4l: Perfil de lmpacto dosclientes1,2e3

Observa-se na Figura 41, que o desempenho do cliente 1, que é considerado um
cliente bom e tradicional, em alguns pontos de vista esta acima do nivel Bom, isto &, dentro de
uma faixa de exceléncia. Ja o Cliente 3, que € considerado um cliente que merece cuidados,
apresenta em alguns aspectos desempenho abaixo do nivel Neutro, isto € com performance

comprometedora para aquel as dimensdes analisadas.
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4.2.12 - Férmula de Agregacdo Aditiva

Com objetivo de avangar no processo de geragcdo de conhecimento e, desta forma,
possibilitar ao decisor uma visdo mais ampla e global do desempenho dos clientes analisados,
a seguir sera desenvolvido o procedimento de agregacdo aditiva. Este procedimento permite
que informacBes quanto a atratividade local de um cliente (medidas nos critérios e sub-
critérios) sgjam convertidas em uma atratividade global. Para tanto, utilizando-se dos mesmos
clientes estudados na secéo anterior €lientes 1, 2 e 3), mostrar-se-a a Férmula Geral de
Agregacdo do modelo para o cliente 2 (ndo sera mostrado o desenvolvimento da formula para
os demais clientes, apenas seus resultados). Nesta formula sdo apresentadas as taxas de
substituicéo dos critérios e sub-critérios e os niveis de impacto (no interior dos parénteses).

Assim, a pontuagdo global do cliente2 &

-
( N r 3 ~ -\\ /’f 7\ s N
/_ 125
250 100 100
V(C”emel)zo,lg*< 0,67 * @ +0,33*|0,70* 0 +0,30+ | 100 + 0,15 *|0,67 @ +0,33* +
0 © 0 0
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116 /_ (120) a () /_ 125 166\
100 @ 200 100 100
@ 1 50 33
0.24*| S| + 0,26*| 0,36 * 0,64" 40 |40,36%0,50 0,50 * +0,644 0,6 +0,331 +
) 0 0 @ ©)
.36 -40 -150 50 -100
— 7 ~ ~
L -90/ \_ D N N _4/

a 128\\ /F (1427

N
125 142
@ 100 100 100
0,11%| 0,67*| gq |+0,33 + 0,05* | 0,63* (&) +0,37* = 67,00
42 14 0
0
0 0 75
-50 - -57
L J ey 114 ~ 7
\w ARG )

V(cliente2) =0,19* { [ (0,67 * 100) +[0,33*(0,70* 100) + (0,30* 0)] ] + 0,15*
[(0,67*50) + (0,33*50)]+ (0,24* 83)+0,26* [ 0,36* (0,64* 100) +
[0,36* (0,50 * 100 )+ (0,50 * 100)] ]+ 0,64 * [ (0,67* 0) +(0,33* 0)] +
0,11*( 0,67 * 100) + (0,33 * 0,85 ) ]+ 0,05 *[ ( 0,63 * 0,57 )+( 0,37*0,50) ] }

V(cliente2) =67 pontos
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Para os demais clientes:
V(clientel) = 106 pontos

V(cliente 3) = 21 pontos

Assim, conseguiu-se visualizar um modelo que tem mudltiplos critérios ( Pontos de
Vista Fundamentais), num modelo agregado, através da pontuacdo final que um determinado
cliente recebe. Em fungdo da pontuacdo global obtida pelos trés clientes, a andlise também
permite concluir que através da agregacao aditiva, o modelo consegue identificar claramente
aquilo que o decisor holisticamente percebe em relagdo aos clientes escolhidos. Na Figura 42
a seguir, visuaiza-se melhor que o cliente 1 obteve maior avaliagdo global, seguido pelo
cliente2 epdocliente3.

Avaliagcao Global dos Clientes
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Figura42: Grafico daAvaliagéo Global dosclientes1,2e3
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4.2.13- Andlise de Sensbhilidade

A andlise de sensibilidade procura validar os resultados obtidos com a aplicacéo
prética do modelo, a partir de variagBes na taxa de substituicdo de um dos pontos de vista,
mantendo os demais constantes. Para esta analise, 0 decisor considerou dois clientes (cliente
A e cliente B) sendo que ambos séo considerados bons clientes para o0 banco. Assim, foram
construidos gréficos, com a utilizacéo do software HIVIEW demonstrando o comportamento
destes dois clientes em funcéo de uma possivel variagdo na taxa de substituicdo. Para o caso
aqui proposto foi utilizado o PVF4 Capacidade de Pagamento, conforme apresentado na
Figura43.

= PYF4 Capacidade Pagto =] B4 )

Analise Credito

100 2 sy
75 / ®
50 -

25 -
0 : : : :
0 25 50 75 100

Total weight on PY¥F4 Capacidade FPagto

Figura43: Andlise de Sensibilidade dos clientes A e B no PVF4 Capacidade de Pagamento.

Observa-se na Figura 43 gue o0 eixo das ordenadas representa o objetivo geral do
modelo (Andlise de Crédito), o eixo das abscissas traz o Ponto de Vista que est4 sendo
analisado, com a respectiva taxa de substituicéo (26%), representada pela linha vertical do
gréfico. Ja as linhas 1 e 2 representam respectivamente, a performance dos clientes Ae B.
Observa-se que a avaliagdo global do modelo apresenta-se estavel (robustol) a pequenas
modificagdes (+ ou — 10%) na taxa de substituicdo neste critério (PVF). A robustez de um
modelo caracteriza-se quando pequenas variagdes nas taxas de substituicdo dos pontos de

vista ndo causam grandes variagcbes na avaliagdo fina das agbes, conforme pode ser
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observado. A andlise de sensibilidade para os demais PVFs estdo apresentadas no ANEXO
XII1.

Conforme visto anteriormente, € nesta etapa que na metodologia MCDA-
Construtivista encerra-se a fase de avaliagdo no desenvolvimento do modelo. Na fase seguinte
os trabalhos serdo desenvolvidos explicitando as recomendacdes com foco na identificacdo de

oportunidades.

4.2.14 - Recomendacgdesa Partir do M odelo Proposto

Concluidas as fases anteriores, inicia-se aterceira etapa que consiste na elaboracdo das
recomendacdes. |mportante reconhecer que a atividade de apoio adecisdo ndo se encerracom
a conclusdo do modelo proposto, mas também, com o inicio de um processo de melhoria
continua. Para tanto, todo o conhecimento e entendimento gerado em relacdo ao problema do
decisor, deve ser utilizado como uma base concreta, como forma de possibilitar a
fundamentagdo necessaria para que futuras decisdes possam ser implementadas. As

recomendacdes julgadas importantes sdo:

a) ldentificacdo de Oportunidades de Decisdo

Em sintonia com as necessidades e estratégias atuais de crescimento do banco, o
decisor em conjunto com o facilitador optaram por desenvolver, nesta fase, 0 que Keeney
(1992) descreve como oportunidades de decisdo. Dessa forma, e a partir do  modelo
proposto para este estudo de caso, foram recomendadas as seguintes oportunidades para area

de concessdo de crédito:

(1) Utilizacdo de objetivos estratégicos - foram elaboradas estratégias de captagdo de novos
clientes para 0 banco, tendo como orientacéo principal os objetivos identificados na arvore
hierarquica de valores. Como sendo:
Incrementar a carteira de empréstimos para clientes que tenham capacidade de pagamento
gue pouco comprometa a renda mensal, reforcando, desta forma, o aumento no valor

concedido do empréstimo. Acdes a serem desenvolvidas:
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Mapeamento de empresas e institui¢cbes que tenham em seu quadro de
funcionérios o perfil de renda desegjado.

Identificagdo, dentro do proprio banco, dos clientes que j& possuem esse
perfil.

Incrementar a carteira de produtos de fidelizagdo (seguros, cartdes de crédito, etc) através

da carteira de empréstimos. Assim, a0 mesmo tempo em que se realiza a negociacéo de

um empreéstimo, realiza-se, também, a venda de produtos. A¢des a serem desenvolvidas:

Identificacdo de clientes junto a agéncias de viagens para concessdo de
credito e redlizacdo de venda de cartdes de crédito nacionais e
internacionais.
Parcerias com empresas de revenda de automdveis, oferecendo crédito
para financiamento de veiculos com o incremento da carteira de seguros
de automoveis.

(i) Utilizacdo derecur sos disponiveis- foi elaborado um inventério das potencialidades do

banco, com vistas ao alcance dos objetivos identificados na &rvore hierarquica.

Recursos disponiveis:

capacidade de engagjamento dos empregados.

posicao atual no mercado como grande banco (seguranca).

possuir uma base ampla de clientes que podem ser trabalhados.

possuir uma grande rede de agéncias, facilitando a vida o cliente.

Portifolio com linhas de créditos flexivels.

convénios firmados com empresas e institui¢des para outros produtos que

podem ser trabalhadas na &rea de concessdo de crédito.

(1ii ) Expansao do contexto de decisdo - com o propdsito de verificar novas oportunidade de

decisdo, foi ampliado o contexto do problema, gerando as seguintes oportunidades:

extensdo de linhas de crédito para funcionarios de empresas/instituicoes
com desconto em folha de pagamento mediante convénio com o banco,
inibindo, desta forma, as garantias inicialmente obrigatorias.

considerac@o de rendas futuras, mediante comprovagéo, que serviréo de
base para concessdo de empréstimos, inibindo a imediata capacidade de

pagamento, originalmente obrigatéria.
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b) Estabelecimento de Limitesde Créditos

Possuindo o modelo como ferramenta bésica para avaliacdo de clientes para a
concessao de crédito, foi sugerido ao decisor a sua utilizacdo para o estabelecimento de
limites de crédito, ou sgja, quanto que cada cliente podera tomar emprestado. Este limite
devera estar baseado no desempenho verificado na avaliaco de cada cliente, utilizando-se da
pontuacdo obtida na avaliacdo global do modelo, obtida através da férmula de agregacéo
aditiva apresentada na secéo 4.2.12 deste estudo.

Para esta recomendagdo, € necess&rio que o decisor (banco) esteja em sintonia com as
normas estabelecidas pelo Acordo da Basiléia, pois é através deste acordo que o Banco
Central do Brasil determina que as instituigdes financeiras mantenham nivel minimo de PLE
(Patrimbnio Liquido Exigido) compativel com o grau de risco da estrutura de seus ativos
(assunto ndo discutido nesta dissertacdo e que podera ser objeto de estudo para novas

pesquisas nesta &rea).



5 CONCLUSOES
5.1 - Generalidades

No contexto do mercado financeiro, as carteiras de crédito nas institui¢des bancarias,
passaram a ser importante produto e a desempenhar papel decisivo na rentabilidade dos
bancos. Paralelamente a esse aumento, ocorre, também, um aumento nas perdas bancarias,
decorrentes da maior concentragdo de negécios com clientes inadimplentes. Assim, surge a
necessidade de buscar instrumentos que auxiliem o gerente concessor de crédito a melhor
desempenhar seu papel, a medida do crescente volume de negécios e, paralelamente, a
exigéncia, cada vez maior, da qualidade no processo de concessao de crédito.

Nesta dissertagéo buscouse elaborar um modelo que, levando em conta os objetivos
de um gerente concessor de um banco (decisor), o auxiliasse na condugdo do processo de
andlise de concessdo de crédito para pessoas fisicas. Para tanto, empreendeu-se apoia-1o
mediante a utilizacdo da Metodologia Multicritérios de Apoio a Decisdéo (MCDA-
Construtivista), cuja potencialidade se manifesta, sobretudo, em contextos decisionais
complexos, como é o caso da concessao de crédito.

As bases tedricas que aicercaram 0 desenvolvimento da metodologia MCDA-
Construtivista, foram apresentadas no capitulo 2 desta dissertacéo, que por sua vez serviram
como embasamento tedrico para o desenvolvimento e entendimento do modelo para este
estudo de caso, apresentado no capitulo 4., alinhado com objetivo geral desta pesquisa, que é
construir e avaliar um modelo a partir dos valores do decisor (gerente concessor de um
banco), com o propdsito de auxilidlo no gerenciamento de sua carteira de crédito para
pessoas fisicas, 0 capitulo 3 apresenta reflexdes sobre o0 estado-da-arte na area de andlise e
concessdo de crédito.

Relativamente a0 modelo construido, apresentado no capitulo 4, na fase de
estruturagdo o conhecimento aqui gerado culminou na identificagdo dos Pontos de Vista
Fundamentais, organizados em uma estrutura arborescente com seus respectivos critérios de
avaliagdo, refletindo, desta maneira, os principais objetivos e aspiracbes do decisor com
relacdo ao problema focado. Na seqiiéncia indicada pela metodologia MCDA-Construtivista,
foram desenvolvidos os trabalhos de avaliacdo do modelo com a aplicacdo e enquadramento
de acOes reais (clientes) objetivando a melhor calibragem do modelo. Desta forma,

conseguiu-se aumentar o grau de compreensdo sobre o0s aspectos a serem avaliados no
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conjunto de clientes, permitindo a mensuracéo do seu desempenho nestas dimensoes julgadas
importantes, oportunizando, consegquentemente, 0 continuo aperfeicoamento do sistema.

Em complemento ao modelo de andlise de crédito proposto, na etapa final  foram
apresentadas as recomendacOes julgadas relevantes para 0 respectivo estudo de caso,
objetivando orientar possiveis cursos de acdes a serem implementadas. Nesta etapa buscou-se
(i) aidentificacdo de oportunidades de decisao; (ii) o estabelecimento de limites de créditos; e,
finalmente, (iii) o desenvolvimento de estratégias de recuperacéo de crédito.

Em termos préticos, a metodologia MCDA-Contrutivista demonstrou toda sua
potencialidade, que pode ser observada através da construcdo do modelo de andlise de crédito
deste estudo de caso. Esta abordagem (MCDA-Construtivista) e, segundo demonstragéo do
proprio decisor (gerente concessor), conseguiu agregar em uma Unica ferramenta, elementos
gue compde a analise tradicional, também conhecida como analise subjetiva (que pode ser
observado através da utilizacdo dos “Cs’ — Caréter e Capacidade, vistos, respectivamente, na
Arvore Hierérquica como PVF Pontualidade e PVF Capacidade de Pagamento. Ja a utilizagio
de elementos da abordagem objetiva (mais precisamente o Credit Scoring), 0 modelo
construido utilizara a pontuacéo obtida pela utilizacdo da Formula de Agregacdo Aditiva
(secéo 4.2.12), na avaliagdo global do cliente com vistas a obtencdo dos pontos obtidos pelo
tomador.

E importante observar que a construgdo e a utilizagdo deste modelo de andlise de
crédito ndo sdo garantias de que a inadimpléncia sera erradicada. Problemas desta natureza,
continuardo a exigtir. Incertezas geradas, principaimente pelo ambiente macroecondmico,
podem gerar dificuldades financeiras para qualquer tomador de crédito.

Destaca-se a importancia do trabalho desenvolvido pelo facilitador, cujo papel é
explicar, justificar, recomendar, independentemente do seu sistema de valores, levando a cabo
a modelagem aqui proposta. Buscando, sempre, organizar e desenvolver o entendimento do
decisor a respeito do contexto em estudo. Um outro aspecto importante a destacar é o
conhecimento bésico que o facilitador deve possuir sobre o tema (problema) para o qual ele
apoiard a decisdo.

Com base nos pressupostos construtivista que norteiam a metodologia MCDA-
Construtivista, cumpre caracterizar a necessidade de revisdo constante do modelo aqui
proposto. Isto se faz necessario, pois gera a oportunidade e possibilita que o decisor reveja

suas posi¢oes, podendo, desta forma, incrementar novos aspectos ao modelo construido.
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Um outro aspecto a ser destacado é a manifestacdo do decisor em resposta quanto a
metodologia empregada. Conforme a construcéo do modelo avangava, em cumprimento as
etapas que compde a Metodologia MCDA-Construtivista, o decisor manifestava a sua
aprovagao a abordagem desenvolvida, bem como comentava a cerca do conhecimento gerado
em auxilio acompreensdo da situacdo complexa que enfrentava. Manifestou, no encerramento
do apoio, que agora percebia 0 processo de concessdo de crédito de maneira mais clara e
precisa, com reflexos positivos para decisdo de conceder ou ndo um crédito e, dessa forma,
diminuir o problema dainadimpléncia.

Cumpre destacar o carater “exclusivo” do estudo, a medida que a construcéo do
modelo privilegiou percepcdes, valores e objetivos individuais do gerente em um contexto
decisional especifico. Ta orientacdo para andlise de crédito ndo pode servir,
indiscriminadamente, de base para outros decisores, a medida que o contexto e objetivos
diferem em cada situagéo decisional em particular.

Como reflexdo final, é importante destacar que num cenario econémico-financeiro,
gue € marcado por rdpidas mudangas, as incertezas e riscos se avolumam, principalmente na
area de concesséo de crédito. Nesse aspecto, o conhecimento torna-se obsoleto em um periodo
curto de tempo, exigindo rapidamente adaptacdo ao novo. A procura por inovagdes e
capacidade de tomar decisdes de crédito sdo prioridade na pauta de qualquer gerente
concessor. A possibilidade de dispor de uma ferramenta que possibilite esta adaptacéo, na
geracdo de conhecimento, passa a ser um diferencial altamente competitivo para qualquer

profissional natomada de decisdo para concessao de crédito.

5.2 - Quanto ao Alcance dos Obj etivos Propostos

Com relagdo ao objetivo geral: “Construir e avaliar um modelo a partir dos valores do
decisor (gerente concessor de um banco), com o propdsito de auxilia-lo no gerenciamento de
sua carteira de crédito para pessoas fisicas’ .

Como pode ser observado na capitulo 4, particularmente & paginas 81 e seguintes, a

metodologia MCDA.-Construtivista conseguiu estruturar em uma forma organizada os valores
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e preferéncias do decisor, de formas a permitir-1he aperfeicoar seu processo de concessdo de
crédito.

Quanto aos objetivos especificos e na seqiiéncia em que sdo apresentados, conclui-se
que:

“ Desenvolver um modelo para andlise de crédito que permita, ao gerente, identificar

os pontos fortes e fracos de cada cliente” .

O processo de apoio a decisdo desenvolvido com a metodologia MCDA -
Construtivista, como apresentado na secéo 4.2.11 - Perfil de Impacto das Acles Potenciais, &
paginas 90 e seguintes, apresenta a performance das agbes em todos 0s aspectos julgados pelo
decisor como importante, bem como 0s agrega segundo a funcdo preferencial do mesmo,
permitindo ter uma completa visualizacdo e compreensdo do cliente, com destague para 0s

pontos fortes e fracos. Tendo, desta forma, sido alcangado também este objetivo.

“Auxiliar na identificacéo dos diversos fatores que possam influenciar na decisdo de

conceder ou ndo um crédito, segundo a percepcao do gerente” .

Como pode ser observado na se¢do 4.2.7 - Pontos de Vista Fundamentais, na pagina
78, e que podem ser melhor visualizados através da figura 30 - Arvore de Pontos de Vista
Fundamentais e Pontos de Vista Elementares na pégina 81, la sdo apresentados os diversos
fatores (Pontos de Vista) identificados segundo as preferéncias e valores do decisor, que
influenciardo no processo de decisdo de concesséo de crédito. Desta forma, conseguiu-se,

também, alcancar este objetivo.

“Melhorar a percepcédo do perfil derisco dos clientes (risco de inadimpléncia)” .

Como pode ser verificado na secéo 3.4.1 - Riscos, paginas 61-63, que estabelece o
significado de risco para esta dissertacéo, e 0 apresentado na secéo 4.2.7 - Pontos de Vista
Fundamentais, que podem ser melhor visualizados através da figura 30 - Arvore de Pontos de
Vista Fundamentais e Pontos de Vista Elementares, mais especificamente quando, através da
grande érea de preocupacao segur anca da oper acao, o decisor identifica os critérios em que
estabel ece preferéncias buscando atingir a transparéncia mais adequada na analise relativa aos
fatores de riscos dos clientes. Na secéo 4.2.10 - Taxas de Substituicdo, mais especificamente
na figura 39 - Taxas de Substituicso por Area de Interesse, pagina 90, pode ser visualizado,
em termos percentuais, a preocupacdo do decisor para com esta dimensdo especifica

Conclui-se, entdo, que este objetivo especifico foi acancado,
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“ Buscar formas de aperfeicoamento das agoes (clientes) analisadas’ .

Conforme apresentado na secdo 4.2.8 - Descritores, pagina 82, auxiliado pela
observacao da Figura 31 - Descritor do PVF1 Garantia com os Niveis Bom e Neutro (mesma
pagina), o decisor podera aperfeicoar a performance da acdo (cliente), negociando a
passagem, por exemplo, de um impacto no nivel N3 para o nivel N7. Na secéo 4.2.14 -
Recomendacdes a Partir do Modelo Proposto, pagina 96 , no item a - Identificagcdo de
Oportunidades de Decisdo - Utilizacdo de objetivos estratégicos, foram elaboradas estratégias
de captacéo de novos clientes para o banco, orientadas pel os objetivos identificados na arvore
hierarquica de valores, como forma de aperfeicoamento das acBes. Conclui-se, desta forma,

gue este objetivo também foi alcancado.

“Orientar para a necessidade de estudar a criacdo de linhas de créditos alternativas a
partir do perfil de cada cliente” .
Na secdo 4.2.14 -Recomendacdes a Partir do Modelo Proposto, pagina 96 , no item
a - ldentificacdo de Oportunidades de Decisdo - Expansdo do Contexto de Decisdo, foram
identificadas novas oportunidades de decisdo, gerando a criagdo de linhas de créditos
aternativas, la destacadas. Desta forma conseguiu-se, também, atingir deste objetivo
especifico.

5.3 - Limitagbes do Trabalho

Reitera-se as limitacOes deste modelo, a medida que sua construcdo privilegiou um
contexto decisorio especifico, portanto, elaborado em consonancia com as preferéncias e
valores de um gerente de banco (decisor), objetivando solucionar um problema especifico de
andlise e concessdo de crédito. Portanto, ndo é apropriada sua utilizacdo em contextos

decisorios distintos.
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5.4 - Recomendacdes para Futuros Trabalhos

Para futuras pesqguisas nesta area, recomenda-se:

A utilizagdo da metodologia MCDA-Construtivista para apoio  a outras situagoes
gue envolvam decisdes que tenham objetivos conflitantes e que sejam relevantes
para os gestores financeiros,

Construcdo de um modelo automético de andlise de crédito de pessoas fisicas e
juridicas, que possa ser disponibilizado na internet para atuar como processo de
orientacdo para os demandantes de crédito. Este procedimento proporcionaria aos
clientes uma“andlise prévia’ de seu desempenho (perfil), facilitando a negociagdo
COm O gerente CoNcessor.

Desenvolver a continuidade deste estudo de caso, mals precisamente sob a
perspectiva Sistémico-Sinergética, a medida que esta abordagem encontra neste
trabalho elementos potenciais ao seu desenvolvimento, como pode ser observado
na Figura 30 - Arvore de Pontos de Vista Fundamentais , na pagina 93, no PVF
Relacionamento Atua (ver Ensdlin, 2002).
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APENDICE VI

Descritores associados aos Pontos de Vista do modelo com suas respectivas explicacoes.

Nivel Ancora Descricéo Representacdo
Simbdlica

N4 Em dia I

N3 Bom 10dias

N2 Neutro 20 diasou nao possui experiéncia decrédito

N1 30dias

Figura47: Descritor parao PVF1 — Pontualidade, PVEL.1— Historico de Pagamento

O descritor acima refere-se aos dias de atraso que o cliente paga suas contas ou caso
nao possua experiéncia de crédito. Segundo o decisor, para 0 banco € importante conhecer o
comportamento dos clientes relativamente a este aspecto, pois ja aponta para uma eventual

semelhanca de comportamento nesta dimens&o.

Nivel Ancora Descricéo Representacao
Simbdlica

N2 Bom Sem redtritivos

N1 Neutro Alertas

37

Figura 48: Descritor do PVF1 Pontualidade — PVE1.2 Pesquisa Restritiva— PVsEL.2.1 — Pesquisa do mutuério

Este descritor refere-se ao fato de o cliente estar ou ndo com restricdes ou alertas nos
sistemas de protecdo ao crédito. Esta pesquisa é obrigatoria face convénio do banco com os
Orgdos de protecdo ao crédito. Existem situacfes em que o sistema de protecéo, aerta aos
associados (no caso 0 banco) as seguintes situacdes sobre o tomador: (i ) volume ato de
passagens (consultas) em vérios outros estabelecimentos, significando um possivel golpe na
praca; (ii ) registro de perda de documentos com frequéncia. Este tipo de informac&o deve ser

levado em conta segundo o gerente do banco (decisor).
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Nivel Ancora Descrigao Representacao
Simbdlica
N2 Bom Sem redtritivos }_.
N1 Neutro Alertasou ndo é o caso ._}

Figura49: Descritor do PVF1 Pontualidade — PVE 1.2 Pesquisa Restritiva— PVSE 1.2.2 — Pesquisa do avalista

Este descritor refere-se ao fato de o avalista estar ou ndo com restricdes ou alertas nos

sistemas de protecdo ao crédito. Este descritor € semelhante ao anterior, porém é efetuado

para o avalista da operagcdo. Importante caracterizar que o avalista, quando necess&rio, sera

avaliado na pesqguisa restritiva, garantias e renda. Para 0 decisor, estes trés critérios citados

sdo suficientes para a andlise da operagdo quando solicitado avalista

Nivel Ancora Descricao Representacdo
Simbdlica
N4 Bom R$ 3.000,00 ou mais I
N3 R$2.000,00 ._’_._.
N2 Neutro R$ 1.000,00 oo}
N1 R$0,00 ._./._}

Figura50: Descritor do PVF2 Relacionamento Atual — PVE 2.1 Negdcios com o Banco

Este descritor refere-se ao saldo médio trimestral (valor) em volume de depdsito que o

cliente martém no banco. Esta informac&o é importante a medida que demonstra o grau de

movimentacao da conta pelo cliente.



125

Nivel Ancora Descricéo Representacao
Simbdlica
N5 4 anos ou mais I
N4 Bom 3 anos |
N3 2 anos I
N2 Neutro 1ano
N1 Iniciando vinculo

oo oo

Figura51: Descritor do PVF2 Relacionamento Atual — PVE2.2— Tempo como Cliente

Refere-se a0 tempo em que o cliente mantém vinculo com o banco. O inicio do

vinculo, segundo o decisor, também € aceito para concessao de crédito.

Nivel Ancora Descricéo Representacéo
Simbdlica
N5 5 anos ou mais }—.—.—.—.

N4 Bom 4 anos op oo

N3 3 anos o—o—‘—o—o

N2 Neutro 2anosoundoéocaso | e—e—e—P—o

N1 De3 mesesalano .—.—.—.—;

Figura52: Descritor do PV F4 Capacidade de Pagamento— PVE4.1 Atividade Laboral — PVsE4.1.1 —
Empregado

Refere-se ha quanto tempo o cliente trabalha no emprego atual. Quanto mais
estabilidade no emprego, maiores chances de honrar os compromissos financeiros assumidos.
Clientes com pouco tempo no emprego atual, tém maiores probabilidades de serem demitidos

antes que empregados mais antigos.
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Nivel Ancora Descrigéo Representacéo
Simbdlica
N4 P6s-Graduag&o poee
N3 Bom Universitario o—p oo
N2 Neutro Médiooundoéocaso | e—e—ph—o
N1 Fundamental oo P

Figura53: Descritor do PVF 4 Capacidade de Pagamento— PVE4.1 Atividade Laboral PVsE4.1.2 —
Auténomo/Empresario — PVsE4.1.2.1 — Qualificagdo

Refere-se ao nivel de ensino do cliente. Este aspecto, segundo o decisor, torna-se cada
vez mais importante, a medida que o mercado globalizado leva a um nivel de concorréncia
cada vez maior, com isso a exigéncia do desenvolvimento de conhecimentos e habilidades do

profissional na gestdo do seu negdcio.

Nivel Ancora Descricéo Representacao
Simbdlica
N5 5 anos ou mais P oo e
N4 Bom 4 anos op oo
N3 3 anos oo P oo
N2 Neutro 2anosoundoéocaso | e—e—e—P—o
N1 de6mesesalano | e—e—e—o—P

Figura54: Descritor do PVF4 Capacidade de Pagamento— PVE4.1 Atividade Laboral PVsE4.1.2 —
Autdbnomo/Empresario — PV sE4.1.2.2 — Experiéncia

Refere-se ap tempo de experiéncia que o cliente possui no negocio proprio. Téo
importante quanto a qualificagdo, visto anteriormente, a experiéncia no ramo de negécio é
fator determinante, principamente para quem esta iniciando um negécio. Conforme
observado, somente serd analisado proposta de crédito para este Ponto de Vista de clientes

com experiéncia minima de seis meses.
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Nivel Ancora Descricéo Representacao
Simbdlica

N5 10% ou menos do mutuario I

N4 Bom 15% do mutuério I

N3 20% do mutuério I

N2 Neutro 25% do mutuario I
N1 30% do mutuario I

Figura55: Descritor do PVF4 Capacidade de Pagamento— PVE4.2 Renda— PVsE4.2.1 Rendado Mutuério

Refere-se ao percentual de comprometimento da renda do mutu&rio em relacéo ao
encargo mensal do empréstimo. Segundo o decisor, uma dimensdo de fundamenta
importancia, a medida que estabelece o comprometimento da renda em relagdo ao encargo

mensal, que conforme observado, ndo podera ser superior a 30%.

Nivel Ancora Descrigao Repr esentacéo
Simbdlica
N5 10% ou menosdo avalista }_._._._.

N4 Bom 15% do avalista ._‘_._._.

N3 20% do avalista .—.—}—.—‘

N2 Neutro 25% do avalista ou n&o € o caso ._._._‘_.

N1 30% do avalista .—.—.—.—‘

Figura56: Descritor do PVF4 Capacidade de Pagamento— PVE4.2 Renda — PVsE4.2.2 Renda do Avalista

De maneira semelhante ap mutuario, refere-se ao percentual de comprometimento da
renda do avalista em relagdo ao encargo mensal do empréstimo. Conforme comentado
anteriormente, este é um dos trés aspectos em que o avalista é analisado na concessdo do

crédito.
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Nivel Ancora Descrigao Repr esentacdo
Simbadlica
N5 Bem Imovel Terreno ' o—0—0—0
N4 Bom Bem Imove Predial I
N3 Bem M ovel I
N2 Neutro Viagem ou n&o € 0 caso I
N1 Alimentacdo/Educacédo/Saude I

Figura57: Descritor do PVF5 Destinagdo dos Recursos— PVES.1 Investimento

Refere-se a0 que o cliente pretende fazer com o recurso tomado quando for para

investimento. Quando o recurso for direcionado para bens, principalmente imével, ha o

entendimento gue o retorno do empréstimo tera menos problemas.

Nivel Ancora Descricéo Representacéo
Simbdlica

N6 Amortizacao total I

N5 Bom Amortiza 80 %

N4 Amortiza 60%

N3 Amortiza 40%

N2 Neutro Amortiza 20% ou nao é o caso

N1 N&o amortiza

oo oo o P

Figura58: Descritor do PVF5 Destinagdo dos Recursos— PV ES5.2 Pagamento de Dividas

Refere-se a0 fato de exigtir dividas e qual percentual de amortizacdo efetuado.

Segundo o entendimento do decisor, no caso de exitir dividas, € melhor que sgja liquidada

totalmente. A concentracdo de empréstimo em uma sO operacdo de crédito, segundo ele,

facilita para o devedor na sua administracdo.
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Nivel | Ancora Descricéo Representacao
Simbdlica

N8 Plano de Previdéncia mais Seguro |
N7 Plano de Previdéncia mais Capitalizacdo

op oo o e
N6 Bom Plano de Previdéncia mais Carté&o

o—o—}—o—o—o—o—o
N5 Plano de Previdéncia

oo o f oo oo
N4 Seguro

o—o—o—o—‘—o—o—o
N3 Neutro Cartdo de Crédito

e e
N2 Capitalizacéo

oo oo oo Pho
N1 N&o agrega

e oo 0o oo}

Figura59: Descritor do PV F6 Reciprocidade Futura— PVE6.1 Agrega Produto

Refere-se ao tipo de produto agregado ao empréstimo concedido. Conforme as

politicas de vendas do banco para um determinado periodo, este descritor poderd ser alterado

em termos da prioridade exigida.

Nivel Ancora Descricéo Representacao
Simbdlica
N4 Bom 60% ou mais
N3 40%
N2 Neutro 20%
N1 N&o incrementa
oo o

Figura 60: Descritor do PVF6 Reciprocidade Futura— PVE6.2 Incrementa Depdsito

Refere-se ao percentual de incremento de depdsito em relacdo ao saldo médio

trimestral atual. E negociado junto ao cliente tomador do empréstimo, um incremento nos

depositos no banco, como forma de aumentar o relacionamento com a instituicdo.



APENDICE V

Fungdes de Valor para os demais Pontos de Vista
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Combinagdes N4 N3 N2 N1 Escala Escala
MACBETH | Corrigida
N4 M FO MFO 100 250
N3 F M 57 100
N2 F 28 0
N1 0 -100

Figura61: Matriz dejuizos de valor do PVE 1.1 Histérico de Pagamento

Figura62: Funcdo deValor do PVEL.1

Combinagbes | N4 N3 N2 N1 Escala Escala
MACBETH | Corrigida
N4 F M FO 100 100
N3 F FO 66 50
N2 F 33 0
N1 0 -50

Figura63: Matriz de juizos de valor do PVE 2.1 Negdcios com o Banco



131

Funcédo de Valor
120,00
100,00 /L
80,00
60,00
= 40,00 _
S 20,00
0,00 ; / ; -
-20,00
-40,00 g—
-60,00
N1 N2 N3 N 4
Niveis de Impacto
Figura 64: Funcéo deValor do PVE2.1
Combinacbes N5 N4 N3 N2 N1 Escala Escala
MACBETH | Corrigida
N5 MF F M MFO 100 125
N4 F M FO 88 100
N3 F M 66 50
N2 M 44 0
N1 0 -100

Figura 65: Matriz de juizos de valor do PVE 2.2 Tempo como Cliente

Figura 66: Funcdo deValor doPVE2.2
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Combinagdes N5 N4 N3 N2 N1 Escala Escala
MACBETH | Corrigida
N5 MF F FO MFO 100 120
N4 MF M MFO 87 100
N3 F M 50 40
N2 F 25 0
N1 0 -40

Figura67: Matriz de juizos de valor do PVE 4.1.1 Empregado

Figura68: Funcdo deValor do PVE4.1.1

Combinagdes N4 N3 N2 N1 Escala Escala
MACBETH | Corrigida
N4 F M MFO 100 200
N3 M FO 71 100
N2 M 42 0
N1 0 -150

Figura69: Matriz de juizos de valor do PVE 4.1.2.1 Qualificagéo
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Funcédo de Valor
250,00
200,00
150,00
100,00 —
< 50,00
; 0,00 /./: L
-50,00
-100,00
-150,00
-200,00
N1 N2 N3 N4
Niveis de Impacto
Figura70: FuncéodeVaordoPVE4.1.2.1
Combinacbes N5 N4 N3 N2 N1 Escala Escala
MACBETH | Corrigida
N5 MF F M E 100 125
N4 F M MFO 85 100
N3 F FO 57 50
N2 M 28 0
N1 0 -50

Figura71: Matriz dejuizos de valor do PVE 4.1.2.2 Experiéncia

Figura72: Funcéo deValor do PVE4.1.2.2
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Combinagdes N5 N4 N3 N2 N1 Escala Escala
MACBETH | Corrigida
N5 MF F M FO 100 125
N4 F FO 85 100
N3 F M 57 50
N2 F 28 0
N1 0 -50
Figura 73: Matriz de juizos de valor do PVE 4.2.1 Renda do Mutuario
Funcgdo de Valor
150,00
/»
100,00 /
__ 50,00
g /
> 0,00 . ; ;
-50,00
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto
Figura74: FuncdodeValor do PVE 4.2.1
Combinacgdes NS N4 N3 N2 N1 Escala Escala
MACBETH | Corrigida
N5 MF F M FO 100 166
N4 MF F FO 75 100
N3 MF F 50 33
N2 F 37 0
N1 0 -100

Figura 75: Matriz de juizos de valor do PVE 4.2.2 Renda do Avalista
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Figura76: Funcdo deValor do PVE 4.2.2

Combinacgdes N5 N4 N3 N2 N1 Escala Escala
MACBETH | Corrigida
N5 MF F M FO 100 125
N4 F M FO 85 100
N3 F M 57 50
N2 F 28 0
N1 0 -50

Figura 77: Matriz de juizos de valor do PVE 5.1 Investimento

Fungédo de Valor
150,00

A/4>
100,00 /
50,00

@ /
> 0,00 . : : : :
-50,00
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5

Niveis de Impacto

Figura78: FuncdodeValor doPVES.1
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Combinages N6 N5 N4 N3 N2 N1 Escala Escala
MACBETH | Corrigida

N6 MF F FO MFO 100 128
N5 MF F M FO 85 100
N4 F M FO 78 85
N3 F M 57 42
N2 M 35 0

N1 0 -71

Figura79: Matriz dejuizos de valor do PVE 5.2 Pagamento de Dividas

Figura80: Funcdo deValor doPVES.2

Combinages N8 N7 N6 NS N4 N3 N2 N1 Escala Escala
MACBETH | Corrigida

N8 | MF M FO MFO E 100 142
N7 MF M FO MFO E 100 142
N6 MF F M FO MFO 83 100
N5 MF F FO 66 57

N4 MF F M 50 14

N3 F M 44 0

N2 F 22 -57
N1 0 -114

Figura81: Matriz dejuizosdevalor do PVE 6.1 Agrega Produto
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Figura 82: FuncéodeValor do PVE 6.2

Combinacdes N4 N3 N2 N1 Escala Escala
MACBETH | Corrigida
N4 F M FO 100 100
N3 F M 71 50
N2 M 42 0
N1 0 -75

Figura83: Matriz dejuizos de valor do PVE 6.2 Incrementa Depdsito

Func¢cado de Valor

100,00

50,00

V(a)

-50,00 T/
00

-100,

N1 N 2 N3 N4
Niveis de Impacto

Figura84: FuncdodeValor doPVEG6.2



APENDICE VI

Taxas de Substituicdo para todos Pontos de Vista do modelo

ANALISE DE CREDITO NA GERAGAO DE NEGOCIOS
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50% 16%
34%
COMPORTAMENTO SEGURANCA INTENCOESDO CLIENTE
0,
19% 24% 26% 11% 5%
RELACIONAMEN CAPACIDADE DE RELACIONAMEN
] [ [omm ][RR
67% 33% 67% 33% 36% 64% 67% 33% 63% 37%
HISTORICO DE PESQUISA NEGOCIOS TEMPO COMO ATIVIDADE PAGAMENTO AGREGA INCREMENTA
PAGAMENTO RESTRITIVA COM O BANCO LABORAL | RENDA INVESTIMENTO DE DiVIDAS | PRODUTO DEPOSITOS
20% /\ao% 640//\ 36% 67‘%\33%
PESQUI SA DO PESQUISA DO EMPREGADO AUTGNOM o/ RENDA DO RENDA DO
MUTUARIO AVALISTA EMPRESARIO MUTUARIO AVALISTA
50% 50%

QUALIFICAGAO || EXPERIENCIA

Figura 85: Taxas de Substituicdo paratodos Pontos de Vista do modelo



APENDICE VII

Perfil de Impacto dos clientes 1 e 3, respectivamente.

Perfil de Impacto do Cliente 1
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Figura86: Perfil de Impacto do cliente 2
Perfil de Impacto do Cliente 3
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Figura 87: Perfil de Impacto do cliente 2
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APENDICE VIII

Andise de Sensibilidade para os demais PVFs do modelo, respectivamente: PVF1
Pontualidade, PVF2 Relacionamento Atual, PVF3 Garantia, PVF5 Destinagdo dos Recursos e
PV F6 Relacionamento Futuro.

= PYF1 Pontualidade =] B3
Analise Crédito
100 ---2
75 -
50
25 -
l] T T T T
0 25 50 75 100

Total weight on PYF1 Pontualidade

Figura 88: Andlisede Sensibilidade do PVFL1 - Pontualidade

B PYF2 Relacionamento Atua H=]E3

Analise Crédito

100—% =)
75 - B
50 -

25 -

0 :

0 25 50 75 100
Total weight on PYF2 Relacionamento Atua

Figura89: Andlise de Sensibilidade do PV F2 Relacionamento Atual
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= PYF3 Garantia H=lE3

Analise Crédito

=D
100 4
Ih 4
hi +
25
0

0 25 50 75 100
Total weight on P¥F3 Garantia

Figura 90: Analise de Sensibilidade do PVF3 Garantia

= PVFS Destinagdo Recursos _ O] x|

Analise Crédito @

100 +
7

15 4

50
25+
0

0 2h 50 75 100
Total weight on P¥F5 Destinagdo Recursos

Figura91: Andlise de Sensibilidade do PVF5 Destinagéo dos Recursos
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= PYFG RelacionamFuturo O] =]

Analise Credito

100 4

\
|

75
b
25

]

o 25 50 75 100
Total weight on P¥Fb RelacionamFuturo

Figura92: Andlise de Sensibilidade do PVF6 Relacionamento Futuro.



