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Resumo

A estratégia é essencial para qualquer organizacdo. Atraves dela tomam-se decisdes
importantes que, muitas vezes, definem o rumo que a empresa tomard no mercado. No jogo
de empresas ndo é diferente. Os diretores buscam avaliar diversos fatores externos e internos
para definirem a estratégia do seu grupo. Este trabalho tem como objetivo principal observar
0 processo estratégico de uma empresa em um ambiente simulado, verificando a forma como
ocorre tal processo, especialmente a acdo dos estrategistas, além da efetividade da
estratégia. Este artigo baseia-se na abordagem tedrica da estratégia como pratica, sendo
discutido o fato da estratégia ser relacionada a acao dos estrategistas em uma organizacao e
ndo somente ser atrelada a aspectos técnicos. O presente estudo é fundamentado em pesquisa
bibliogréafica e utiliza pesquisa de campo. A partir das observacGes obtidas através dessa
metodologia pode-se concluir que as agles tomadas em um ambiente simulado se
assemelham a perspectiva da estratégia como pratica.
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1. Introducdo

A estratégia divide opinides entre os estudiosos da area quanto aos seus objetivos e
processos e sobre a direcdo a ser seguida pela organizacdo. Para Whittington (1996) a
estratégia € considerada uma pratica social por meio da qual os estrategistas atuam e com a
qual interagem.

Outros autores procuram definir a estratégia em uma perspectiva que envolva uma
sequéncia de acdes e um planejamento a ser seguido, assim como foi dito por Mintzberg e
Quinn, (2001, p.20) a estratégia:

“E 0 padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e sequéncia de
acOes de uma organizagdo em um todo coerente. Uma estratégia bem formulada ajuda
a ordenar e alocar os recursos de uma organizacdo para uma postura singular e viavel,
com base em suas competéncias internas e relativas, mudangas no ambiente
antecipadas e providéncias contingentes realizadas por oponentes inteligentes.”

Na década de 1990 uma nova perspectiva de pensamento estratégico surgiu: a
estratégia como pratica (WALTER; BACHL; BARBOSA, 2012). Essa abordagem tedrica da
estratégia “procura ampliar o foco de concentracdo da organizagdo, para incluir também, as
pessoas que, por meio de interagdo, formam as estratégias empregadas pelas organizacées, ou
seja os estrategistas (WHITTINGTON,1996, 2003, 2006; JOHNSON et al., 2007).

A fim de analisar de forma concreta o que os tedricos que defendem a estratégia como
pratica afirmam, esse trabalho busca evidéncias dos resultados (positivos ou negativos) das

18

Revista LAGOS — UFF, Volta Redonda, v. 7, n.1, Jan/Jun 2016.



REVISTA LAGOS

Laboratério de Gestao Organizacional Simulada

www.revistalagos.uff.br

acOes tomadas por estrategistas em um Jogo de Empresas, além dos processos estratégicos,
principalmente “o processo de fazer estratégia, observando os estrategistas, entender como 0s
mesmos agem, interagem, quais suas habilidades e como aprenderam estratégia”, ou seja, o
strategizing.

Vale ressaltar que o Jogo de Empresas € uma experiéncia educacional capaz de
desenvolver a aprendizagem de uma forma mais ampla. Ao promover vivéncias as
Simulagdes Empresariais geram nos alunos o desenvolvimento integrado de suas dimensoes
afetivas e cognitivas (SAUAIA, 1997). Através de tais vivéncias os alunos podem
experimentar o que é fazer parte da diretoria de uma organizacdo. Com isso € necessario que
0s mesmos elaborem estratégias a fim de obter o sucesso de sua empresa no ambiente
simulado, tais a¢des séo o foco de estudo desse artigo.

2. Revisdo Teorica

A ideia de estratégia surgiu como tatica de guerra. No livro “A Arte da Guerra”
(1910), Sun Tzu ensina como vencer seu inimigo. Durante todo o livro, pode-se observar seu
perfil estrategista. Entdo comecaram a adaptar seus ensinamentos e percep¢des no ambiente
empresarial. Segundo ele sdo necessarias cinco circunstancias para vencer o inimigo. Entre
elas “preparar-se, prudentemente, para afrontar o inimigo potencial. N&do prever, dando como
pretexto a inferioridade do adversario, é o maior dos crimes. Estar preparado, independente de
qualquer contingéncia, é a maior das virtudes.”

Na década de 1990 Whittington definiu a estratégia como uma pratica social por meio
da qual os estrategistas atuam e com a qual interagem. Dessa forma uma nova perspectiva de
pensamento estratégico surgiu: a estratégia como pratica (WALTER; BACHL; BARBOSA,
2012). Essa abordagem tedrica da estratégia “procura ampliar o foco de concentracao da
organizacdo, para incluir também, as pessoas que, por meio de interacdo, formam as
estratégias empregadas pelas organizacgdes, ou seja, os estrategistas (WHITTINGTON, 1996,
2003, 2006; JOHNSON et al., 2007).

A estratégia como pratica pode ser considerada um novo campo de estudo do
pensamento estratégico, a medida que tira o foco das organizacbes e de processos
previamente planejados, passando a observar as acGes dos estrategistas. A partir dai as
organizacfes podem ser vistas como um meio social onde os individuos interagem e fazem
estratégia, influenciados por diversos fatores, de forma dindmica. (WHITTINGTON, 1996).

Segundo Whittington (2006) a estratégia como préatica é essencialmente focada na
pratica social de estratégia nas organizacfes e analisa em particular a préatica, os praticantes e
a praxis. Assim essa abordagem fundamenta sua pesquisa nas praticas estratégicas
(ferramentas utilizadas para realizar a estratégia), nos estrategistas (0s que fazem a estratégia)
e na praxis (o fluxo de acBes realizado ao fazer a estratégia) JARZABKOWSKI & SPEE,
2009). Dessa forma, seus esforgos séo voltados para entender quem sdo as pessoas que fazem
estratégia, 0 que essas pessoas fazem diariamente no trabalho e quais ferramentas elas usam
em suas atividades. (MARIETTO; SANCHES, 2012).

Tendo em vista o foco dessa abordagem, percebe-se a importancia da atuacdo dos
estrategistas na formacéo da estratégia. Dessa forma, ressalta-se a relevancia do conceito de
strategizing para a abordagem da estratégia como préatica. O strategizing pode ser descrito
como o processo de fazer estratégia, observando quem efetivamente faz a estratégia, entender
COmMO essas pessoas agem, interagem umas com as outras, quais suas habilidades e como
aprenderam estratégia (WHITTINGTON, 1996). E possivel conceituar o strategizing como
uma perspectiva interligada a atividade administrativa e a0 modo como os estrategistas fazem
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estratégia (Whittington, Jhonson & Melin, 2004). Segundo Whittington (2003) a pratica em
strategizing € voltada para descobrir qual é o trabalho dos estrategistas.

Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) apresentaram um modelo que permite
compreender de melhor forma o conceito de strategizing, envolvendo a praxis, as praticas e 0s
praticantes. Segundo essa defini¢do o strategizing ocorre na interconexdo entre pratica, praxis
e praticantes (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007, p. 11).

O strategizing abrange acdes, interacdes e negociagdes de diversos estrategistas, além
de incluir as préticas realizadas pelos mesmos e as ferramentas utilizadas nesse processo.
Dessa forma os conceitos de préxis, praticas e praticantes sdo interconectados e o strategizing
ocorre nessa interconexdo (JARZABKOWSKI, 2005).

O modelo desenvolvido por Jarzabkowski, Balogun e Seidl é exposto na Figura 01.

Strategizing

NV

Praticantes

€52

Figura 01- Interconexdo entre praxis, praticas e praticantes
Fonte: Adaptado de Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007)

A estratégia como pratica no ambiente simulado ainda néo foi estudada por grandes
autores. Talvez por ser um tema mais recente, que ainda esta sendo explorado no meio real.
No estudo feito neste trabalho, acredita-se que esse novo conceito ainda possa ser muito bem
abordado no Jogo de Empresas, por se tratar de estrategistas que ndo dominam e ndo tem
disponiveis muitas ferramentas de gestdo, tomando decisdes mais influenciadas por
conhecimentos adquiridos anteriormente.

Segundo Serafim, Alvarenga e Motta (2013, p. 685)

“Com os jogos € possivel visualizar o resultado das decisdes e modifica- las em
diferentes periodos de tempo simulados. Esta diferenca ilustra as principais vantagens
de utilizacdo dos jogos de empresas no processo de ensino e aprendizagem em gestéo:
a capacidade de observar as consequéncias de suas decisdes e a possibilidade de se
aprender com os erros.”

O Jogo se divide em duas disciplinas. Na primeira — LAGOS | — os alunos ainda nao
tem conhecimentos concisos de como funciona a dindmica das empresas. Podemos considerar
como um periodo de adaptacédo e aprendizado das regras. J& em LAGOS II, todos estdo mais
confortaveis com o ambiente e, além de ja conhecerem as regras, comegam a explorar novas
possibilidades, como exportacdo e importacdo de produtos, entre outros. Com isso, nessa
segunda fase acredita-se que pode ser observado com mais frequéncia a aplicacdo da
estratégia como pratica.
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3. Problema de Pesquisa

A estratégia como pratica possui uma perspectiva voltada para a observacdo das
pessoas que fazem estratégia. Além disso, ela ndo se prende a ferramentas pré-determinadas,
tdo pouco segue um planejamento a risca. Nessa abordagem, os estrategistas definem a
estratégia conforme o ambiente no qual a organizacdo esta inserida, sofrendo influéncias de
experiéncias ja vividas nas suas decisoes.

Acreditando que no ambiente simulado pode- se verificar essa abordagem, o problema
de pesquisa ¢ definido como: “O processo estratégico em um ambiente simulado ocorre
conforme a perspectiva da estratégia como pratica? De que forma isso se relaciona com o0s
resultados da empresa simulada?”.

4. Metodologia

Foi escolhido como método de pesquisa a Revisao Bibliografica, que consiste na
analise de textos, artigos, dissertacdes, livros, entre outros, e Pesquisa de Campo, onde usa-se
formulérios, entrevistas e questionarios aplicados para obtencdo de dados posteriormente
confrontados com a teoria apresentada.

De forma a garantir uma fundamentacdo tedrica satisfatoria essa pesquisa busca
estudos que empregam 0s conceitos de estratégia como préatica, strategizing, pratica
estratégica, e pratica, praxis e praticantes. A coleta de dados se deu em artigos e periddicos
publicados sobre o tema. Para a Pesquisa de Campo foram realizadas entrevistas com 0s
diretores da empresa atacadista MISSEL. Além disso, foram coletados os dados em forma de
gréficos a fim de avaliar a relacéo entre a estratégia e os resultados obtidos a cada rodada.

5. Descrigéo do Experimento

Para realizar uma analise da estratégia como pratica no Jogo de Empresas foram
realizadas entrevistas com os diretores da empresa MISSEL, considerados estrategistas no
jogo, pois, uma vez que, no ambiente de sala de aula os alunos possuem relacdes préximas, a
hierarquia presente na vida real ndo é observada no Jogo. As entrevistas buscaram
compreender o que influencia o estrategista a tomar certas atitudes na empresa e 0 porqué de
0 mesmo agir de tal forma.

A seguir sdo apresentadas as questdes abordadas na entrevista:

1. Como vacé e seu grupo definiram a estratégia da empresa?

2. Usou alguma ferramenta de gestdo estratégica? Se sim, qual? A utilizagdo da mesma
teve impacta e/ou influenciou as decisdes que vacés iviam towmar?

3. Vocés usaram a mesma estratégia o jogo inteira?
4. O que te influenciou a tomar as decisdes? Que fatores observava?

5. Vocé usou as experiéncias adguiridas anteriormente para ajudar nas decisdes
tomadas? (Ex: em LAGOS I, em outras matérias ou até mesmo em experiéncias fora da

Jaculdade).
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6. Analise Descritiva dos Resultados

A estratégia como préatica possui extrema importancia, pois pode mostrar que além de
tomar decisdes corretas, € necesséario implementé-las de maneira que seja obtida sua real
efetividade, podendo encurtar a diferenca entre a estratégia feita e a estratégia executada.
Assim como afirmam Canhada e Rese (2009), o sucesso ou o0 fracasso de uma organizagédo
ndo podem ser atribuidos apenas aos modelos, teorias ou técnicas em si, mas aos usos que
deles sdo feitos, ou seja, no modo em que sdo implementados na prética.

No caso da empresa MISSEL, as estratégias definidas inicialmente no Plano de Gestéo
foram seguidas enquanto eram cabiveis ao cenério. No entanto, diversas politicas foram
adaptadas a cada rodada, visando sempre a melhor posi¢do da empresa no mercado.

Abaixo sdo apresentados respectivamente os graficos de Faturamento, Estoque,
Resultado Liquido e Participacdo no mercado das rodadas T5 — T9 da empresa atacadista em
questéo.

Faturamento T5-T9
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100.000.000

50.000.000

5 T6 17 T8 19

Figura 02- Evolucédo do Faturamento da Empresa Missel.

Estoque T5-T9
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0
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Figura 03 — Evolugao do Estoque em Valores Monetarios

22

Revista LAGOS — UFF, Volta Redonda, v. 7, n.1, Jan/Jun 2016.



REVISTA LAGOS
Laboratério de Gestao Organizacional Simulada

LAGOS www.revistalagos.uff.br

Resultado Liquido T5-T9
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Figura 04 — Evolucéo do Resultado Liquido

Participacdo de Mercado T5 - T9
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Figura 05 — Participagdo da Empresa no Mercado a cada rodada

A estratégia inicial elaborada pelos diretores foi montada com base em um histérico
ruim herdado da antiga geréncia de LAGOS I. Os estrategistas focaram em recolocar a mesma
no mercado. Para isso colocaram o estoque a venda e investiram em Omega, que consistia em
um produto mais caro, com grande demanda e possibilidades de pouca ou até nenhuma
concorréncia.

Como pode-se, por exemplo, no grafico de Participagdo no Mercado, nas rodadas T5 e
T6 a MISSEL detinha 100% no mercado de Omega. A partir de T7, surge a concorréncia e
sua fatia diminui consideravelmente, o que faz com que os estrategistas mudem bruscamente
suas estratégias. Se antes o foco era em dominar o mercado de apenas um produto, com
precos altos, voltados para um publico com maior poder aquisitivo, a partir de T7 a empresa
passa a ofertar a seus compradores as trés mercadorias, em grandes quantidades e precos
baixos, atacando fortemente as concorrentes.

Ja fazendo uma analise do grafico de estoque, conseguimos também observar a
facilidade da empresa de moldar sua estratégia, visto que até T6 a mesma trabalhava com o
sistema Just in Time, e apds a ameaga dos concorrentes faz uma compra alta a precos
baixissimos e passa a acumular estoque.
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Observando os gréaficos dos resultados apresentados, é possivel perceber que
diferentes acGes foram tomadas a cada rodada e que a estratégia foi sendo adaptada de acordo
com o contexto do ambiente simulado. Dessa forma pode-se dizer que os estrategistas foram
0s principais responsaveis pelo resultado da empresa, jA& que 0s mesmos consideraram 0
ambiente simulado no qual a empresa se encontrava e interagiram com 0 mesmo para tomar
suas decisoes.

A entrevista realizada com os alunos que foram os diretores da MISSEL, responsaveis
por definir a estratégia utilizada, confirma as analises realizadas a respeito dos resultados da
empresa no Jogo. Os estrategistas afirmaram que para definir qual estratégia seria utilizada
“observavam as necessidades da empresa” e que a mesma era “aperfei¢coada a cada rodada de
acordo com os acontecimentos do ambiente simulado”. Além disso, vale ressaltar que os
diretores reconhecem que suas decisGes foram diretamente influenciadas por experiéncias ja
vividas, em LAGOS | e em outras matérias, como também seus conhecimentos pessoais a
respeito de gestdo empresarial.

7. Concluséo

A partir da observacdo dos resultados da empresa atacadista MISSEL e da pesquisa de
campo realizada, com base nos estudos feitos através de pesquisa bibliografica, pode-se
afirmar que o processo estratégico da empresa simulada em questdo ocorreu de acordo com a
perspectiva da estratégia como pratica, uma vez que seus estrategistas ndo se prenderam ao
planejamento inicial e a ferramentas técnicas, e sim a experiéncias vividas a cada rodada. Os
gréaficos de Faturamento, Estoque, Resultado Liquido e Participacdo no Mercado reafirmam as
proposicdes acima defendidas.

O estudo contribui para que os futuros gestores se atentem as mudancgas ocorridas no
contexto do ambiente simulado a cada rodada e consigam moldar suas estratégias em funcao
das variacdes observadas no jogo.

Os estrategistas abordados sdo alunos em um ambiente de aprendizado, onde muitas
vezes, podem voltar suas estratégias para a obtencdo da maior nota, e ndo para 0 sucesso da
empresa. Visto que essas duas variaveis nem sempre sdo diretamente proporcionais, encontra-
se uma limitacdo ao estudo do tema, sendo dificil analisar as decisGes dos estrategistas apenas
de um ponto de vista empresarial.

Como sugestdo afirma-se que pesquisas em maior nimero sobre o tema poderiam
comprovar com maior veracidade a relacdo da estratégia como pratica com o Jogo de
Empresas e ainda apresentar perspectivas distintas do que foi proposto no presente estudo.
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