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    NOTA DA PUBLISHER




    Tallis é não apenas uma pessoa incrível como também um empreendedor genial. Não à toa, esteve na Forbes 30 Under 30 como destaque em tecnologia e inovação em 2014, foi eleito em 2017 pelo MIT como o jovem empreendedor mais inovador do mundo, listado pela principal revista científica do Brasil como uma das 25 pessoas mais influentes da internet brasileira e eleito como jovem líder do ano em 2016 pela Latin Trade Foundation em Miami. Seus prêmios, títulos e honrarias não param por aí, mas ao mesmo tempo não dizem metade do grande empreendedor, parceiro e autor dedicado que ele é.




    Começou a empreender aos 14 anos, adquiriu uma experiência extraordinária sobre como iniciar seu próprio negócio, levantar capital, formar o time dos sonhos e, de igual importância, como saber o melhor momento de vender sua empresa. Em seu histórico estão as empresas Easy Taxi, Singu e Gestão 4.0, todas bem-sucedidas e referência em inovação e tecnologia. É muito comum nos depararmos com fórmulas mágicas ou receitas milagrosas que prometem o tão desejado sucesso. Tallis está aqui para desmistificar isso. Sua jornada é a prova de que os verdadeiros segredos de um caminho vitorioso são a disciplina e a persistência. Parte do cast de autores best-sellers da Editora Gente, o autor já impactou milhares de vidas, compartilhando seu conhecimento e ajudando outras pessoas a também viabilizarem suas ideias e as tirarem do papel.




    O Nada easy, seu livro de estreia, foi lançado em 2017 e agora tenho o enorme prazer de apresentar a vocês a edição revista e atualizada, com um novo capítulo inédito que traz as novas estratégias da inovação para os momentos de crise. Este conteúdo é atual e imprescindível para que você possa dar o próximo passo e estar por dentro do que é necessário para seguir em direção ao sucesso. Boa leitura!




    Rosely Boschini – CEO e publisher da Editora Gente
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    Falar do Tallis não é nada “easy”. Aqui você vai entender o porquê.




    Eram mais ou menos 22h40. Eu estava trabalhando no HQ do Hotel Urbano, em mais um dia de semana qualquer de agosto de 2015, acredito que em uma quinta-feira, quando li uma matéria que mencionava a Singu em que os empreendedores por trás de uma ainda “ideia de negócio” falavam em transformar a plataforma na Uber dos Serviços de Beleza. Até então, não vou mentir ou disfarçar aqui pra você, pensei na hora: “Mais aventureiros achando que vai ser fácil”. Parei, fixei os olhos na foto da matéria e... “Peraí, conheço esse cara!”. Logo em seguida, sem pestanejar, peguei meu celular, liguei pro nosso gerente de comunicação (PR, Public Relations, na época) e perguntei se ele ainda tinha o contato do Tallis Gomes, fundador da Easy Taxi. Naquele momento, lembrei que esse nosso gerente, inúmeras vezes, havia comentado que eu deveria conhecê-lo, que o “garoto” era ótimo. Enfim, pela correria do dia a dia de tocar uma startup, como o Hotel Urbano, nunca consegui sentar com o Tallis antes, ainda mais porque ao mesmo tempo ele tocava a Easy e provavelmente também vivia numa correria absurda, desbravando não só o Brasil, mas também outros 35 países!




    Fiz contato, marcamos um call, ouvi atentamente o que ele pensava sobre business, quais eram, na visão dele, os maiores desafios e, principalmente, qual era, naquele momento, o seu sonho grande! Aonde ele queria levar a Singu nos próximos cinco anos?




    Passou-se um dia, e para mim, na época, era mais do que suficiente para tomar uma decisão. Então, ao sair do HU, numa sexta-feira, por volta das 20h30, pedi um segundo call. Estava decidido a convencê-lo a me deixar fazer parte, meu irmão e eu, do quadro societário da Singu. Minha decisão foi pragmática: “Se esse cara transformou a vida de mais de 400 mil taxistas ao redor do mundo, por que não seria capaz de transformar a vida de milhões de ‘artistas’ (como eles chamam as manicures e os profissionais de beleza) e fazer da Singu o maior salão de beleza do mundo?”. Botei isso na cabeça e não tirei mais. “É possível”. Pensava na época!




    Existe uma relação bem peculiar entre ambos os negócios, e a principal delas é que ninguém havia oferecido antes um mínimo de tecnologia e serviço de excelência aos motoristas de táxi do Brasil e do mundo. Eles faziam parte de uma classe completamente abandonada e largada às cooperativas, e isso se aplicava também aos profissionais de beleza, que, antes do surgimento da Singu, ainda se viam completamente dependentes das grandes redes de salões e até mesmo de salões independentes.




    “Quando surge alguém oferecendo algo novo e completamente escalável, num dos mercados que mais crescem no mundo todo, não se pode fechar os olhos.” Pensei na época.


  




  

    TALLIS, COMO BOM EMPREENDEDOR QUE É, CONSEGUE VER OPORTUNIDADES ONDE OUTRAS PESSOAS SÓ ENXERGAM PROBLEMAS.




    Em paralelo a tudo isso, enxergava uma relação forte também com o próprio Hotel Urbano, que nasceu para democratizar o turismo no Brasil, tornando a viagem um objeto de desejo cada vez mais próximo de todas as camadas da população. Hoje, depois de quase sete anos de operação, o HU tornou-se a maior agência on-line de viagens do Brasil e o maior vendedor de diárias de hotéis, sem possuir em nosso CNPJ um único hotel... E isso só foi possível porque em 2011 percebemos uma ineficiência no mercado de travel, as grandes agências e operadoras, na época, só ofereciam seus serviços para grandes redes de hotéis e resorts, fechando os olhos para os milhares de pequenos hotéis e pousadas espalhados pelo Brasil todo. E não preciso dizer que 60% dessas agências e operadoras, que fechavam os olhos para a tecnologia, a internet e a cauda longa da hotelaria brasileira, não existem mais.




    Então, o pensamento e a correlação da Singu com a própria Easy Taxi e com o HU eram inevitáveis...




    O ponto é que o Tallis, como bom empreendedor que é, consegue ver oportunidades onde outras pessoas só enxergam problemas. Hoje, tenho um pouco mais de propriedade para falar do Tallis do que tinha quando o conheci, há alguns anos. O que vou escrever nas próximas linhas não será muito “pensado” ou “estruturado”, como faz a maioria das pessoas convidadas para escrever um “prefácio”. Vai ser de coração (Tallis, se você não gostar, pode me mandar à m***, mas não guarde mágoas!).




    Vamos lá... Para mim, o Tallis é um baita realizador. Antes de qualquer coisa, antes de ser o cara superestudioso, superantenado que dá palestras e que ganhou o mundo por meio da sua Easy Taxi, ele é isso: um BAITA REALIZADOR. Se vai dar certo a Singu como deu a Easy Taxi? Meu irmão, não importa, o que importa é que esse cara, diferentemente de 90% das pessoas que conheço, levanta a bunda da cadeira todos os dias SONHANDO GRANDE, PENSANDO ALTO E DANDO O PRÓPRIO SANGUE PARA VER SEUS SONHOS SE REALIZANDO. Cara, isso para mim já bastaria, como diz o ditado norte-americano: “Where there’s a will, there’s a way” (“Onde há vontade, há um caminho”). Assim é o Tallis.




    O que o diferencia das outras pessoas que estão nesses 10% que sonham grande é que ele, mesmo já tendo construído (com ajuda de outros dois caras que admiro, Gustavo Vaz e Vinicius Gracia) um grande case de empreendedorismo que ganhou o Brasil e o mundo, não se deu e não se dá por satisfeito. Explico: sempre que recebo materiais que julgo “fora da curva”, mando-os para um grupo de 15 a 20 amigos empreendedores. Sempre. O Tallis SEMPRE, em 100% das vezes, devora o material no mesmo dia e o comenta, em cima, com observações e abordagens superpertinentes com o assunto, ou seja, diferentemente das pessoas que “passam o olho”, o cara devora tudo como se fosse um cachorro faminto que não vê comida há três dias. Isso é demais!!! Quando se tem 20 ou 22 anos, devorar coisas novas, artigos, metodologias de trabalho, estudos de caso etc. é mole, mas vá fazer isso com a idade dele e o “tempo livre” que lhe sobra! Quase que por “padrão”, suas respostas geralmente vêm às 2, 3 ou, às vezes, às 4 da manhã! Pois é, meu amigo, enquanto 95% da população brasileira dorme, esse cara tá estudando. Estudando. Estudando. E pode ter certeza, tem gente que ainda fala que ele teve “sorte” de ter a Rocket por trás da Easy. Esqueçam!!!




    Quando lembro que o Tallis teve como sócios aqueles três irmãos alemães babacas da Rocket, que tratam brasileiro como LIXO e nosso país como se fosse o CANIL deles, eu penso: “PQP, como o Tallis conseguiu aguentar esses vermes por cinco anos?”. Realmente, ele teve de ter casca, pele e, acima de tudo, um amor e uma paixão descomunal por realizar, por fazer acontecer, para aguentar se reunir por mais de uma vez com aqueles caras (leiam um pouco sobre os irmãos Samwer, da Rocket Internet). Meu irmão e eu tivemos o desprazer de estar com eles em duas ou três reuniões, ainda no início do HU.




    O prefácio se alonga e poderia se alongar muito mais se fosse me debruçar aqui sobre todos os desafios que conheci de perto, sobre as palavras do Tallis ou sobre o fato de tê-lo conhecido numa época em que ainda era bem apegado à empresa que fundou, mas isso você vai saber lendo este livro, pelas próprias palavras dele. O mais legal disso tudo que percebo é que o Tallis, como ser humano mais evoluído que é hoje, só tira lições positivas de todas as porradas que tomou durante a vida. Isso faz com que eu o admire ainda mais!




    Hoje, arrisco dizer que a maior qualidade de um empreendedor é não ter medo de errar, de correr riscos e eventuais fracassos. Quando observo o Tallis, percebo nele essas qualidades. Ele se joga com paixão, com sangue nos olhos e faca nos dentes em tudo que faz. Seja na sua Singu, em uma nova amizade, em uma palestra, em um novo esporte ou até no próprio livro.




    Sam Walton, fundador do Walmart, quando lhe perguntaram, em certa ocasião, sobre quantas vezes havia errado e quais teriam sido os maiores erros de sua vida, respondeu:




    – Minha filha, não vou conseguir me lembrar de todos, mas cometi mais de cinquenta grandes erros em minha vida, e consegui chegar até aqui. E hoje tenho uma certeza: que pena! Se tivesse errado o dobro de vezes, com certeza teria chegado muito mais longe!




    Na época, o Walmart já era a maior rede varejista do mundo.




    Que o Tallis já cometeu erros, já se “excedeu” algumas vezes e também já se arrependeu de decisões passadas, disso não tenho dúvida! Mas, como amigo e sócio, o que posso afirmar hoje, com absoluta certeza, é que o Brasil e o mundo precisam de mais “Tallis”, porque, errando ou acertando, esse cara nunca deixou de acreditar no próprio potencial, nunca deixou de acreditar no potencial das pessoas com quem trabalha e nunca deixou de acreditar no potencial do Brasil, como o país que possui, sem dúvida nenhuma, os melhores empreendedores do mundo.




    Seja bem-vindo a este eletrizante livro! Confie em mim, serão horas bem investidas, lendo, conhecendo e aprendendo com esse baita empreendedor!




    Boa leitura! ;)




    José Eduardo Mendes (ou só “Duda”)




    Fundador e realizador do Hotel Urbano




    (Que, junto com uma família de “Fanáticos HU”, estamos ainda construindo a melhor experiência de viagens do mundo.)
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    QUAL É A SUA DOR?




    Os últimos seis anos da minha vida foram incríveis e me possibilitaram conhecer, literalmente, milhares de outros empreendedores – alguns incríveis, outros terríveis e muitos com potencial para se tornar maravilhosos. Estes últimos estavam com um problema: sentiam-se completamente perdidos nesse labirinto que é empreender no Brasil, sem dúvida nenhuma, um dos ambientes mais hostis do mundo para qualquer empreendedor.




    Como estou há mais de dezesseis anos nessa área, já senti na pele muitas das angústias que todo brasileiro sente quando tenta abrir o próprio negócio. Sei da dificuldade em lidar com a burocracia e conheço uma das piores e mais complexas legislações tributárias do mundo, que, de presente, entrega-nos a ferramenta perfeita para evitar que novos negócios nasçam: a nossa tão falada carga tributária. Não obstante, temos um sistema educacional em frangalhos, o que faz com que a busca pelo principal ativo de uma empresa – as pessoas – torne-se um desafio homérico (quem já tentou contratar gente qualificada sabe do que estou falando).




    Uma vez que você consiga encontrar pessoas qualificadas para trabalhar em seu negócio e resolver um problema do mercado, surge um desafio tão grande quanto contratar: conseguir investimento em uma economia voltada para rentistas, com uma taxa de juros de dois dígitos. É, meu caro empreendedor, eu sei de tudo isso, pois senti na pele, chorei sangue para conseguir criar um dos maiores negócios de tecnologia da história deste país e foi exatamente por isso que decidi compartilhar os erros e os aprendizados dessa jornada, para que você não precise tropeçar nas mesmas pedras que eu e para que seja bem-sucedido.




    Este livro foi escrito por um empreendedor brasileiro para empreendedores brasileiros. Não pense que encontrará aqui cases bonitos do Vale do Silício ou ideias importadas. Não é o caso. Nas próximas páginas, está a realidade de quem tenta fazer com que uma startup dê certo no Brasil – e há muitas dificuldades por aqui. Quem já leu meus textos ou já assistiu a minhas palestras e meus vídeos sabe que eu não fico colorindo a realidade. O meu estilo é falar a verdade, sempre, mesmo que ela seja dolorida. É melhor saber o que você encontrará lá fora, para que se prepare e não se frustre no futuro.




    Existe um ditado estrangeiro que diz: “Eat your own dog food”, ou “Coma sua própria ração”, que foi exatamente o que fiz para produzir este livro. Criei este produto com base no que será ensinado nas páginas a seguir. Esse raciocínio me levou à ideia de fazer webinars sobre cada um dos temas que discutiremos aqui. Assim, eu pude entender quais são as dores reais dos empreendedores.




    Os webinars foram o meu MVP (minimum viable product – ou produto mínimo viável, termo que, se você não o conhece, explicarei em breve). E as perguntas dos participantes me ajudaram a estruturar a escrita e a fazer com que o livro fosse ao cerne dos principais questionamentos dos empreendedores do nosso país.




    É por essa razão que tenho certeza de que este é mais do que um simples livro, é um guia prático para quem quer abrir, escalar e gerenciar uma startup no Brasil; e, consequentemente, um manual de inovação para grandes corporações. Os aprendizados não param por aqui. Além deste livro, você pode baixar ferramentas no site tallisgomes.com.br que o auxiliarão na construção e no gerenciamento do seu negócio. Vamos começar nossa jornada?
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    AGILIDADE E ADAPTABILIDADE: HABILIDADES VITAIS PARA A NOVA REALIDADE DOS NEGÓCIOS




    TUDO MUDOU... E AGORA?




    Entre os acontecimentos de 2020, a pandemia de covid-19 foi o mais impactante e aquele que mudou para sempre as relações de trabalho e o convívio das pessoas, em geral. Além das inúmeras vidas perdidas durante esse período – e, consequentemente, da dor de centenas de milhares de famílias –, a pandemia provocou o isolamento de boa parte da população mundial, gerando, assim, mudanças, inovações, adaptações e reinvenções que ainda estamos experimentando, tentando entender e incorporando em nosso dia a dia.




    Desse modo, 2020 foi um ano de impactos e mudanças, e, nesse cenário, nada faria mais sentido que trazer um novo panorama para este livro, um guia que traz o passo a passo para a validação da sua ideia, mostrando como abrir um negócio e fazê-lo crescer exponencialmente.




    Esse é o momento perfeito para uma atualização de como os negócios estão funcionando e inovando em suas áreas e, consequentemente, de como você poderá usar isso a seu favor. Portanto, meu convite é para você, leitor, que gosta de acompanhar tudo de perto, que quer se manter na linha de frente entre aqueles que transformam o mercado, levar esse conhecimento para o seu negócio. Agora é hora de mudar, então vamos juntos nessa!




    ALGUNS NÚMEROS IMPORTANTES




    Antes de partirmos para a parte prática deste novo capítulo, vamos a alguns números importantes: a Global Economic Prospects publicou um estudo afirmando que, em 2020, lidamos, possivelmente, com a pior recessão da economia mundial desde a Segunda Guerra Mundial,1 isto é, com uma retração que pode chegar a 8%, de acordo com o Banco Mundial. E no Brasil a situação não poderia ser diferente. Entre março e maio de 2020, a atividade econômica despencou 11,3%,2 queda pior que a crise financeira de 2008. E muitas empresas, infelizmente, não aguentaram essa tormenta. A quantidade de empreendimentos que entrou com pedido de recuperação judicial em junho de 2020 foi 44,6% maior que o mesmo período de 2019, e o número de falências decretadas aumentou 71,3% na comparação do mesmo período.3 Além de ser algo muito triste, é também muito alarmante.




    Alguns setores sofreram mais que outros. A educação e a indústria do entretenimento, por exemplo, foram completamente abaladas, e as consequências disso perdurarão por algum tempo, até que voltemos ao “normal” de antes da pandemia. Em abril de 2020, por exemplo, 1,37 bilhão de estudantes (ou três em cada quatro alunos) estavam fora da sala de aula.4 A pandemia forçou instituições de ensino do mundo todo a abraçarem, de um dia para o outro, tecnologias que estavam disponíveis há muito tempo – mas que não eram tidas como prioridade. Vários profissionais começaram a experimentar novos formatos de aprendizagem, algo interessante em um setor bastante resistente a essas inovações. E o entretenimento? Foi um dos setores mais afetados durante o período: inúmeros shows, peças de teatro e espetáculos foram cancelados. Cinemas e baladas? Fechados. Pelo menos metade de todos os eventos agendados no Brasil foi cancelado em 2020, gerando demissões, devoluções e grandes quedas de receita para quem vive dessa atividade.5 Imagine o impacto disso no mundo?




    Os números são péssimos e assustadores. Eu sei. Mas, em um momento tão delicado, precisamos nos fortalecer e atravessar a turbulência da melhor forma possível. E como podemos fazer isso? Aprendendo com o que nos é oferecido e tentando procurar soluções para o nosso dia a dia.




    ADAPTAÇÃO É A FÓRMULA MÁGICA




    Em momentos de crise, nossa principal missão é nos adaptar aos novos tempos. E aqui não estou dizendo que é fácil ou tranquilo, muito pelo contrário. Sair do casulo e deixar uma casca à qual estamos acostumados pode ser doloroso e complicado; entretanto, é necessário. Assim, gostaria de compartilhar com você, leitor, as orientações que poderão ajudá-lo a se organizar em momentos de crise. Não existem fórmulas mágicas, é claro, pois cada caso é muito particular; contudo, fiz uma seleção de informações e estratégias que posso garantir que o ajudarão em períodos como o que passamos em 2020.




    PENSE FORA DA CAIXA




    Pode parecer clichê, mas quero que você faça um exercício agora. E se daqui a dois anos todas as mudanças que aconteceram em 2020 precisassem ser descartadas e precisássemos começar novamente... Você estaria preparado?




    Esse é um ponto muito delicado entre aqueles que lideram negócios: estão sempre muito acomodados com os processos e esquecem-se de que tudo pode mudar de um dia para o outro. E isso vale para todas as áreas! Vamos falar sobre um exemplo prático? A Apple,6 líder em tecnologia e aparelhos eletrônicos, fechou suas fábricas na China no início do surto naquele país, atitude nobre e impactante quando observamos que ainda nem sequer sabíamos o tamanho do problema com o qual estávamos lidando. Já a XP Investimentos, uma das maiores instituições financeiras do país, anunciou em junho de 2020 o trabalho remoto permanente para seus funcionários,7 mesmo sem saber quando tudo estaria normalizado. A Amazon, empresa transnacional focada em comércio, liberou o download gratuito de dezenas de livros digitais a todos aqueles que se encontravam em casa e precisavam de entretenimento. A Harvard liberou mais de cem cursos on-line, com certificado sem custo,8 para quem estivesse interessado em aprender e se especializar durante o período da pandemia de 2020. Com essa última iniciativa, temos um círculo virtuoso de ajuda mútua que se sucedeu e fez toda a diferença. Nós, do Gestão 4.0, redesenhamos todo nosso programa de imersão para fazê-lo on-line e ao vivo, permitindo que empresários de todos os países tivessem as ferramentas necessárias para não sucumbir à turbulência da covid-19 e conseguir adaptar seus negócios antes que fosse tarde.




    Por fim, o que quero mostrar com todas essas iniciativas é que, além de estar prontos para a mudança, seus gestores pensaram fora da caixa para agregar valor ao usuário final de seus negócios. Isso mostrou não só importância e relevância, mas também aplicabilidade e, principalmente, adaptabilidade perante um cenário que exige postura disruptiva da gestão.




    Por isso, esteja aberto ao momento e entenda que seu público está precisando simplesmente tirar os olhos do Excel e conversar com as pessoas. O que diferencia um negócio de sucesso de um fracassado é tão somente sua capacidade de se adaptar. A teoria de Darwin nunca fez tanto sentido. As ferramentas que entregamos no Gestão 4.0 são o suprassumo desse processo de adaptação; por isso, nesse um ano e meio de história, formamos mais de mil gestores, faturamos 850 bilhões de reais e empregamos mais de 300 mil pessoas.




    FAÇA AS PERGUNTAS CERTAS E DESACELERE 




    Estar conectado e acompanhar o caótico desenvolvimento tecnológico não são as únicas soluções para que possamos seguir em frente com sucesso e eficiência: é preciso, também, fazer as perguntas certas. Todos os dias, convido você a se perguntar:




    • Como posso manter meu negócio vivo? Leia papers, cases, jornais de diferentes geografias; estar atualizado foi o que me permitiu antecipar a chegada da covid-19 no Ocidente e construir o playbook da Singu e do Gestão 4.0 para que dobrássemos de tamanho durante a crise. Essa pergunta deve ser feita diariamente, e as diretrizes estratégicas devem refletir as possíveis respostas.




    • O que estou fazendo neste momento é exatamente o que deveria estar fazendo? Um dos grandes desafios de líderes em momentos de crise é saber como e onde alocar seus recursos (escassos). Uma decisão ruim pode significar a ruína do negócio; portanto, tenho o hábito constante de me perguntar todas as manhãs se estou fazendo exatamente o que EU, como CEO, deveria fazer nesse momento. Por exemplo, será que eu não deveria estar visitando meus top 10 contratantes para garantir que estão felizes e não vão rescindir o contrato com minha companhia? Será que eu não deveria estar conversando constantemente com meu time de produto para garantir que não vou perder nenhuma peça-chave dele e, portanto, atrasar o roadmap do produto que já vendi no último quarter? Esses são exemplos de perguntas que fazem parte do dia a dia da grande maioria dos empresários brasileiros e que talvez você não esteja se fazendo agora.




    • Como tomar boas decisões em um cenário de alto grau de incerteza? No meu ponto de vista, esta é uma das perguntas mais complexas, mas também uma das mais utilizadas pelas empresas que mais se dão bem nesses cenários. Em determinadas situações externas – por exemplo, uma pandemia –, temos pouco poder de mudança; contudo, nosso poder se define em fazer o que é possível, dados os recursos que temos em mãos. Para tanto, convido você a fazer o seguinte exercício, proposto na matéria “Matriz de decisão para startups”, publicado pelo site E-commerce Brasil:9




    1. Escreva o problema de forma clara;




    2. Relacione as alternativas de solução do problema a serem analisadas;




    3. Escolha os critérios de avaliação das alternativas, colocando-os em ordem de importância. Atribua peso a cada um deles. Os pesos devem ser dados de acordo com o problema. Exemplo: 1 a 5 (os mais relevantes em relação ao problema recebem peso 5; os de menor importância, peso 1). Um critério deve ser algo que seja relevante a você. Os pesos indicam qual critério é mais importante que outro;




    4. Construa uma matriz (ver tabela a seguir), inserindo nela as alternativas e os critérios em campos diferentes;




    5. Compare cada alternativa com cada um dos critérios, atribuindo-lhe uma nota na proporção que atenda bem ou mal a cada critério. Para facilitar, pergunte: “A alternativa 1 vai me dar uma boa… (em relação aos critérios)?” e, assim, dê nota de 1 a 5 (caso a alternativa represente uma boa solução, dê nota alta; se for uma solução ruim, dê nota baixa);




    6. Multiplique a nota de cada alternativa pelo peso de cada critério e obtenha a nota ponderada;




    7. Some, para cada alternativa, todas as notas ponderadas obtidas;




    8. Verifique qual alternativa obteve o maior número de pontos: esta é a vencedora.




    Para facilitar, a tabela a seguir ilustra como funciona a matriz de decisão para contratação de um software, por exemplo, tendo em vista que a alternativa 3 seria a mais benéfica nesse caso.
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