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Resumo

Este artigo objetiva estudar a analise do posicionamento estratégico num ambiente simulado
a partir dos objetivos competitivos da organizagdo nos jogos de empresa. Reunidas e
articuladas referéncias e criticas as formas de posicionamento estratégico sdo observadas
nas decisdes trés estratégias genéricas — lideranca em custo, diferenciacdo e foco — e 0s
resultados obtidos das rodadas do jogo, sendo no Brazol (ambiente simulado) um mesmo
produto oferecido por todas as empresas assumira carater de comoditie, inovacdo ou
especialidade. O tipo de pesquisa utilizado foi a anélise dos resultados das quatro empresas
virtuais de uma turma do sétimo semestre do curso de Administracdo, do primeiro semestre
de 2011, que foram participantes de um jogo de empresas. As interpretacdes dos relatérios
permitiram o estabelecimento de relagdes entre os investimentos, volume de vendas e lucro
com o posicionamento.

Palavras-chave: Estratégias Genéricas; Gestdo Estratégica; Jogos de Empresas;
Posicionamento Estratégico; Vantagem Competitiva.

1. Introducdo

Varios autores, como Kotler e Keller (2006) e Oliveira (2007), ao analisar a evolugdo
da administracdo, concentraram seus estudos em conhecer o ambiente interno da empresa.
Utilizando a anélise SWOT, eram observadas as oportunidades, ameacas, pontos fortes e
fracos e a partir das informacdes, aplicavam técnicas de planejamentos estratégicos para a
producao.

Porém foi identificado que o ambiente externo passava cada vez mais a influenciar a
organizacdo e que a produtividade ndo significava mais o sucesso da organizacdo. Havia a
necessidade de reformular a oferta, o atendimento, a producdo para atender a satisfacdo dos
clientes.

Binder (2003) discute em seu artigo a observacéo do grau de concorréncia na inddstria
conforme as cinco forgas competitivas: ameaca de novos entrantes, rivalidade entre os
concorrentes existentes, ameaca dos produtos substitutos, poder de negociacdo com 0s
compradores e poder de negociacdo com os fornecedores.

Segundo Porter (1989) uma empresa deve escolher entre preco baixo, nicho ou
diferenciacéo, ndo podendo atender aos trés posicionamentos com sucesso. Binder (2003 apud
Porter, 1989) profere que o determinante principal da rentabilidade de uma empresa é que a
estratégia competitiva deve nascer de uma elaborada assimilacdo das regras competitivas que
definem a atratividade da inddstria. Ainda conclui que “a melhor forma de se obter a
compreensado dessas regras competitivas ¢ através da analise estrutural da industria”.

Com essas consideragOes, presume-se que a empresa deve ponderar a estrutura da
industria que atua, suas particularidades econémicas, condi¢des competitivas e expectativas
futuras, e considerar suas forcas internas na determinagéo da estratégia a adotar.
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Este estudo constitui-se numa contribuicdo para o aprofundamento do tema,
possibilitando tanto aos académicos quanto aos gestores, um melhor entendimento e atuacéo
veemente em relacdo ao posicionamento estratégico.

2. Fundamentacdo Teorica

Gestao Estratégica

Para Lobato (2000), a administracdo estratégica discute a empresa como um todo
diante seu ambiente interno. Para ele “Muitas empresas que utilizam regularmente as técnicas
de Planejamento Estratégico poderiam atingir melhores resultados se estivessem inseridas
num sistema maior de Administracao Estratégica” (LOBATO 2000, p.63).

Lobato (2000 apud PORTER 1989) explica o Planejamento Estratégico como um
processo sistematico para as decisdes propostas, almejando o sucesso da empresa em seus
resultados posteriores.

Oliveira (2007) observa que a estratégia ndo € o unico fator decisivo do sucesso ou
fracasso da empresa, atentando que a competéncia de seus gestores é tdo importante quanto.
Porém ressalta que uma estratégia adequada pode trazer significantes efeitos para a empresa
mesmo que a condicdo geral de eficiéncia e eficacia sejam medianos.

Lobato (2000) também descreve 0s processos estratégicos: coordenacdo estratégica,
que implica em “ligar, unir e harmonizar os esfor¢os coletivos inerentes ao processo de
administragdo” (LOBATO 2000, p.66); diregdo estratégica, que consiste na “maneira pela
qual o resultado é alcancado através da orientacdo das operacdes que devem ser executadas. E
basicamente uma atividade de comunica¢do, motivagao e lideranga” (LOBATO 2000, p.66); €
controle estratégico que alude a identificacdo de irregularidades, com a intencdo de corrigi-la
e evitar nova evento, assegurando resultados conforme planejado (LOBATO 2000, p.67).

O quadro 01 detalha os agentes responsaveis pela administracdo estratégica e
respectivas atribuicdes.

Quadro 01 — Quadro Organizacional do Processo de Administracdo Estratégica
RESPONSAVEL ATRIBUICAO
Alta Administracao Decide pela necessidade de se realizar o
processo da administracdo estratégica;
Patrocina o processo de administragdo
estratégica;
Escolhe quem participa do grupo de trabalho
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para formulacdo do plano estratégico;

Define o proprietdrio do processo de
administracdo estratégica;

Aprova o plano estratégico.

GRUPO DE TRABALHO PARA | Formula o plano estratégico;

FORMAGCAO DO PLANO Atua na implantacdo e acompanhamento do
ESTRATEGICO plano estratégico.
PROPRIETARIO DO PROCESSO | Atua como interface entre a alta administraco
DE ADMINISTRACAO e 0 grupo de trabalho para a formulagdo do
ESTRATEGICA planejamento estratégico;
Coordena e promove 0 processo.
CONSULTORES Atuam como facilitadores no processo da

administracdo estratégica;

Transforma tecnologia de administracdo
estratégica para a empresa.

Fonte: Lobato (2000)

Vantagem Competitiva e Estratégias Genéricas

Porter (1989) profere que uma empresa pode obter vantagem competitiva se controlar
processo e decisdes, juntamente com sua estratégia e da estrutura industrial. Para ele, “as
vantagens decorrem da coordenacdo das cadeias de valores do produto e dos complementos
de uma empresa de modo a obter interrelagdes similares em carater” (PORTER 1989, p.387).

Mintzberg (2006) critica autores e consultorias de estratégia ao abragar estratégias sem
observar 0 ambiente em que esta inserida ou momento em que se encontra em relacdo as
forcas externas. Segundo o autor, “Em 1965, Igor Ansoff propés um modelo de quatro
estratégias que se tornaria muito conhecido — penetracdo de mercado, desenvolvimento de
mercado e diversificagao (1965, p.109)” (MINTZBERG 2006, p.112).

No livro O processo da estratégia, Mintzberg (2006), explica 0 modelo proposto ndo
era muito abrangente e que ap6s 15 anos o autor Porter em 1980 apresentou as estratégias
genéricas: lideranca em custo, diferenciacdo ou enfoque.

Porter (1989) esclarece que ao enfrentar as cinco forcas competitivas, poder de
negociacdo dos compradores, poder de negociacdo com os fornecedores, rivalidade entre
concorrentes, entrada de concorrentes e ameaca dos produtos concorrentes, ha trés estratégias
genéricas (lideranca em custo, diferenciacdo e foco) para destacar-se entre as outras empresas
em uma industria, conforme citado por Mintzberg (2006).

Observa-se na figura 01 as estratégias genéricas de Porter, segundo Mintzberg.

Vantagem Competitiva

Custo mais baixo Diferenciacdo

Alvo duplo

it

Lideranca de custo Diferenciacdo

Limite
Compet
VO
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Foco em custo
Foco em diferenciacéo

Alvo
Restrito

Figura 01 — Estratégias Genéricas de Porter
Fonte: Mintzberg (2006)

Porter (1989) define lideranga em custo como “exige a construcdo agressiva de
instalacbes em escala eficiente, uma perseguicdo vigorosa de reducdes de custo pela
experiéncia, um controle rigido do custo e das despesas gerais” (PORTER 1989, p.37).

Também descreve diferenciagdo, “diferenciar produto ou o servi¢co oferecido pela
empresa, criando algo que seja considerado tnico no ambito de toda a industria”. (PORTER
1989, p.37)

Jé a estratégia enfoque, Porter (1989) explica que apesar de as estratégias de lideranca
em custo e diferenciacdo tenham o intuito de atender plenamente a industria, “toda a
estratégia de enfoque visa atender muito bem ao alvo determinado, e cada politica funcional é
desenvolvida levando isso em conta”. (PORTER 1989, p.40)

A figura 02 ilustra também as trés estratégias genéricas, segundo Porter.

Vantagem Estratégica

Unicidade observada

pelo cliente Posicéo de baixo custo

No

ambito de Diferenciagao Lideranca no custo
toda a total

industria

Alvo Estratégico

Apenas
um
segmento
particular Enfoque

Figura 02 — Trés Estratégias Genéricas
Fonte: Porter (1989)

Jogo de Empresas

Sauaia (2008) em Laboratorio de Gestdo afirma que o maior desafio de um gestor € o
da administracéo estratégica, onde ha necessidade de discernir a melhor decisdo a aplicar no
ambiente que € constantemente incerto. Explica que abrange trés niveis de analise:
macroambiente (forcas externas do mercado), ambiente setorial (cinco forgas competitivas
descritas por Porter) e organizagéo (forcas internas da organizacao).

Para este autor “O planejamento estratégico ¢ uma técnica administrativa que procura
ordenar a idéia das pessoas, de forma que possa criar uma visdo do caminho que se pretende
seguir” (SAUAIA 2008, p.19).

Corroborando com Mintzberg (2006) e Porter (2004), Sauaia (2008) recomenda a
selecdo de uma estratégia genérica para nortear as tomadas de decisdo para obtencdo de
relevantes resultados, sendo de extrema significancia a capacidade do gestor em equilibrar

20

Revista LAGOS — UFF, Volta Redonda, v. 3, n.2, Nov/Abr 2012.



REVISTA LAGOS (ISSN - 2317-5605)
Laboratério de Gestao Organizacional Simulada

LAG (OFS] www.revistalagos.uff.br

principios e condic¢Bes disponiveis e enfatiza que é indispensavel analisar da natureza do
setor.

Sauaia (2008) articula a relacdo entre as estratégias genéricas e as decisfes a serem
tomadas. Para o autor “A estratégia do enfoque visa atender aos desejos de um grupo
particular que representa uma parte pequena da demanda da inddstria. Pode orientar-se pela
diferenciagdo superior ou pelo custo abaixo da média” (SAUAIA 2008).

Sobre a lideranga em custo, Sauaia (2008) narra que “tem como objeto padronizar a
producdo para obter o menor custo total por unidade do produto, atendendo o publico sensivel
a preco” (SAUAIA 2008, p.135). Para isso aumentam-se 0s investimentos em marketing e
instalacGes e equipamentos para, respectivamente, estimulo das vendas e suporte de producéo
elevada em longo prazo. Em contrapartida reduz investimentos em pesquisa e
desenvolvimento para diminuicao do custo total.

Para a estratégia de diferenciacdo Sauaia (2008) disserta proposta de desenvolvimento
de produtos Unicos, voltado para mercado pouco elastico a precgo, induzindo decisGes de altos
investimentos em marketing e pesquisa e desenvolvimento.

3. Problema de Pesquisa

Segundo Sauaia (2008 apud PORTER, 1989), autor de Laboratorio de Gestdo: “[...] a
unidade de negdcios deve se concentrar na diferenciacdo dos produtos, ser lider em prego
baixo ou atender um nicho. Ele advertiu as empresas de que se tentassem ser boas nas trés
estratégias, perderiam para as empresas que se destacassem em apenas um desses fatores”.

Observando os jogos de empresas, onde se encontram inseridas e sujeitas as empresas,
indaga-se se a decisdo do posicionamento estratégico adotado no ambiente simulado é
absoluto ou relativo.

4. Meétodo de Pesquisa

A pesquisa descritiva busca, primeiramente, descrever as caracteristicas de
determinado fenbmeno e situar possiveis relacdes entre variaveis. (GIL, 1994 apud GALAS e
FORTE, 2004). O método de pesquisa foi descritivo, embasada na revisao bibliogréfica e
artigos cientificos, devido a necessidade de explicar a pratica com base na teoria.

Segundo Yin (1994), o estudo de caso é uma verificacdo empirica que observa um
acontecimento contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, principalmente quando os
limites entre os fendmenos e o contexto ndo estdo nitidamente definidos. Foram analisados 0s
resultados das fases do jogo fornecidos pelo EGS (Exercicio de Gestdo Simulada), ferramenta
dos Jogos de Empresa, inclusive com a participacdo parcial do pesquisador de forma ativa no
contexto. Devido a natureza dos dados e a forma como foram coletados e analisados, esta
pesquisa classifica-se como qualitativa.

5. Descricéo do Estudo e Coleta de Dados

A partir do simulador dos jogos de empresas (EGS), foram utilizados os resultados da
turma do 7° periodo do ano 2011 como campo, considerando o Brazol, um pais virtual, onde
quatro empresas compostas em média por seis integrantes designados presidente e diretores
de producéo, recursos humanos, planejamento, financas e marketing, atendiam a demanda
com influéncia de forgas politicas, sociais, econdmicas e concorréncia. Importante ressaltar a
presenca do pesquisador parcialmente no contexto, com atuagdo nas decisdes nos periodos
TO1 a TO8 em uma empresa extinta a partir de T09.

Os investimentos em Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), Manutencdo e
Maquinas e equipamentos, geralmente decididos em grupo e ndo isoladamente por seu
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respectivo diretor, impactavam diretamente: Marketing nas politicas de preco, propaganda e
esforco de vendas e resultando a curto (70% no trimestre x+1) e médio prazo (30% no
trimestre x+2), as decisfes de P&D divididos 50% em produto e 50% em processo, resultam a
curto (20%), médio (30%) e longo (50%) prazo, considerando que para surtirem efeito tém de
ser feitas Manutencdo que estabiliza a eficiéncia dos custos diretos (méo de obra e matéria
prima) conforme volume produzido, afetada numa medida maior que o indice Geral de Precos
e Investimento e Maquinas, que aumentam a capacidade de producgdo, porém ha depreciacao
de 2,5% podendo ser reposto o valor para permanecer com o patriménio.

Foram analisados relatorios gerenciais gerados ao final de cada um dos dezesseis
trimestres das decisdes de investimento em Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento,
Manutencdo e Maquinas e equipamentos para avaliar suas relagdes com o lucro e
posicionamento das empresas e elaborados graficos a partir dos dados obtidos. Também
foram organizados e ilustrados graficos para analise dos resultados dos investimentos
comparados com a teoria, em seguida comparados com a pratica mostrando a importancia do
uso da teoria no jogo. Articulando as informacbes foram realizadas as conclusdes,
respondendo o problema de pesquisa levantado.

6. Analise Descritiva dos Resultados

Para a analise das informacdes dos relatorios do Jogo de Empresas foram ilustradas as
médias dos valores de cada empresa nos dezesseis periodos em tabelas e gréaficos,
relacionando preco e volume de vendas para identificacdo da estratégia de lideranca em custo,
lucro liquido e investimento em marketing e pesquisa e desenvolvimento para identificacdo da
estratégia de diferenciacdo e volume de vendas com investimento em marketing e pesquisa e
desenvolvimento para identificacdo da estratégia de foco, relacionando as variaveis para a
identificacdo das estratégica conforme o quadro 02.

Quadro 02 — Identificagdo das Estratégias

Estratégia Variaveis
Lideranga em Custo | Preco X Volume de Vendas
Diferenciacdo Lucro Liquido X Investimento em Marketing e P&D
Foco Volume de vendas X Invest. em marketing & P&D

A tabela 01 exibe os valores médios de precos e volume de vendas das empresas em
analise.

Tabelas 01 — Médias de Precos e Volume de Vendas

EMPR P VOLUME DE
ESAS RECO VENDAS
Best 6
Tec 17 9.191.354
6
Brazol 13 8.535.462
Set 6
Traders 24 14.956.019
Techno 6 11.552.514
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Power ,16
Média 6
do Setor ,18 11.058.837

A figura 03 ilustra a tabela 01 na visualizagdo de possivel
posicionamento de Lideranca em custo:

identificacdo do

16.000.000
6,24 ;
14.956.019
14.000.000

12.000.000 6,16;

1 552514

# Best Tec

10.000.000 M Brazol

#| 6,17; 9.191.354
; 8.535.462 Set Traders
8.000.000
> Techno

Volume de vendas (em unidades)

6.000.000

4.000.000
6,20
Prego (em$)

6,20 6,40

Figura 03 — Relagdo Entre as Médias dos Precgos e Volume de Vendas das Empresas Brazoleiras
Fonte: Dados da Pesquisa (Relatérios do EGS 01/2011)

Pode-se observar na figura 03 que ha resultado de maior preco e maior volume de
vendas auferido pela mesma empresa. 1sso ocorreu devido aos investimentos maiores da
empresa Set Traders do que das concorrentes que é sabido através dos resultados de outras
variaveis decisivas.

Percebe-se também que nem sempre as empresas que oferecerem menor preco de
venda serdo as que terdo maior volume de vendas, como por exemplo, a empesa Brazol Tec
que o preco ofertado foi 0 menor e ainda assim foi 0 menor volume de vendas.

Embasado na teoria que o posicionamento estratégico de lideranca em custo é
identificado por preco abaixo da média praticada no mercado para consequente volume
elevado de vendas ndo foi possivel identificar empresa com posicionamento estratégico de
lideranca em custo.

A tabela 02 demonstra valores médios dos valores de Investimento em Marketing e
P&D e dos Lucros Liquidos das empresas apreciadas.

Tabelas 02 — Médias de Investimentos em Marketing e P&D e Lucro Liquido

EMPRESAS | \VIARKETING EP&D | LIQUIDO
Best Tec 14.952.500 1.920.832
Brazol 14.538.705 5.465.879

Set Traders 158.169.672 551.151.425
Techno Power 16.966.250 13.476.261

Média do Setor 51.156.782 143.003.599

A figura 4 apresenta graficamente os dados da tabela 02.
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Figura 04 — Relagdo Entre as Médias de Investimentos em Marketing e P&D e Lucro Liquido
das Empresas Brazoleiras
Fonte: Dados da Pesquisa (Relatérios do EGS 01/2011)

A partir das disposicdes das empresas na Figura 04, observa-se que 0s investimentos
sdo proporcionais ao lucro liquido. Conquanto existam outras variaveis que interfiram nos
resultados, é notavel a relacdo positiva dos investimentos.

Nota-se, também, que, neste ambiente, uma empresa teve resultado com diferenca
significante, que se explica por projeto apresentado para compra de matéria prima com valor
extremamente inferior ao que era oferecido no mercado, possibilitando-a investimentos altos
em toda a empresa.

Neste estudo em andlise ndo foi identificada a estratégia de posicionamento de
diferenciacdo porque para esta sdo considerados preco alto e volume de vendas baixo
(SAUAIA 2008, p.135), que ndo houve nesta simulagdo, sendo os valores de venda da
empresa Set Traders, maiores que a média do mercado, conferido na tabela 03.

Tabelas 03 — Médias de Investimentos em Marketing e P&D e Volume de Vendas

EMPRESAS | \ViARKETING £ P&D | DE VENDAS
Best Tec 14.952.500 9.191.354
Brazol 14.538.705 8.535.462
Set Traders 158.169.672 14.956.019
Techno Power 16.966.250 11.552.514
Média do Setor 51.156.782 11.058.837

A figura 05 demonstra os dados da tabela 03.
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Figura 05 — Relacdo Entre as Médias de Investimentos em Marketing e P&D e Volume de Vendas
das Empresas Brazoleiras
Fonte: Dados da Pesquisa (Relatorios do EGS 01/2011)
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Analisando os resultados da tabela 03 ilustrada na figura 05, nota-se que as médias dos
volumes de vendas foram proporcionais aos investimentos em marketing e pesquisa e
desenvolvimento.

Segundo SAUAIA (2008), enfoque norteia-se por diferenciagdo superior ou custo
abaixo da média, onde o alvo € pequena parcela da demanda da industria. Assim diminui-se
0S custos com equipamentos e matéria prima.

Possivelmente as empresas Brazol e Best Tec podem ter optado por foco em custo, ja
que foram menores os valores nos investimentos estudados e consequente menor volume de
vendas. Porém ndo ha como afirmar este posicionamento visto que a empresa Set Traders
deteve o maior market-share.

Interessante ressaltar que os resultados da empresa Set Traders tiveram influéncia de
projeto que foi apresentado, favorecendo em grade escala sua produgéo e investimentos,
enviesando o estudo que poderia ser de apenas os resultados de decisdes com o0s instrumentos
primarios do jogo.

7. Discussao dos Resultados

Este estudo aborda a teoria do Posicionamento Estratégico no ambiente simulado dos
Jogos de Empresas a partir da analise de gestdo estratégica, vantagem competitiva e as
estratégias genéricas.

Recomendado por diversos autores como Porter (2004), Mintzberg (2006), Lobato
(2000) e outros autores também citados neste documento, a selecdo de estratégia para a gestao
organizacional é fundamental para direcionamento e sucesso, além da capacitacdo de seus
gestores e eficiéncia e eficécia.

No ambiente estudado ndo foi identificado nitidamente a estratégia adotada pelas
empresas porque seus valores de decisfes e resultados ndo emolduravam-se nas estratégias
genéricas, porém certamente utilizaram algum vetor norteador para suas decisdes.

Em analise de relatorios dos resultados é perceptivel que as empresas Best Tec, Brazol
Tec e Techno Power tém resultados semelhantes, possibilitando anélise de atuacdo sem
intervencdo de ferramentas significativamente favoraveis ao desempenho.

Porém a empresa Set Traders, por implantar projeto particular efetivo de reducdo de
custo, encontra-se em patamar desigual para analogia, entretanto ndo pode ser desconsiderada
na andlise por participar do momento e ambiente em que houveram os eventos.

8. Conclusodes

Cabe ao gestor analisar as forcas competitivas, indices macroecondmicos e estrutura
organizacional para definir qual sera seu posicionamento estratégico ja que e relativo a
estratégia a ser adotada. Em toda decisdo, mesmo que nao racionalmente, sera definida uma
estratégia direcionadora.

Pode-se constatar que nos jogos de empresa, ndo diferente da realidade, o
posicionamento estratégico € relativo porque existem diversas variaveis, eventos e
acontecimentos que incidem sobre a organizacdo levando-a a assumir posturas e decisdes
empiricas.

De fato a organizacdo define sua missao, visdo, objetivos, valores que séo controlados
e ajustados ao decorrer das decisdes ja que o ambiente € incerto e condicional e nédo é a
guantidade, mas sim a qualidade do investimento, a estratégia, que permitira o alcance do
sucesso.

9. Contribuigdes e Limitagdes
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Este estudo corrobora com a questdo de pratica a luz da teoria porque se toma decisoes
a partir do que ja se foi estudado. Também reforca a idéia de que s@o contingentes as decisoes
tomadas no ambiente virtual, como nas decisdes reais, porque se podem definir objetivos e
metas e ter que seguir outros por alguns periodos. Ainda permitiu compreender o valor das
aulas préticas para aquisi¢do cognitiva nos eventos em que ndo se aplica somente a teoria, que
isolada néo é suficiente para planejamento.

A limitagdo mais significativa deste estudo foi a de analise das médias dos resultados e
ndo de cada rodada, porque foram dezesseis periodos e houve decisbes relativas ha quatro
anos por alunos graduandos do curso de administragdo, onde o primeiro ano simulado os
gestores cursavam o terceiro periodo, no segundo ano simulado os gestores cursavam o quinto
periodo e nos terceiro e quarto anos simulados 0s gestores cursavam o sétimo periodo.

Outra consideracdo deve-se a consulta bibliografica comparada apenas as informacdes
dos relatérios, que permitiu a percepcdo da amplitude dos efeitos das varidveis e dos
investimentos e necessidade de maior comparacao de todas as areas da empresa.

10. Proposi¢oes para novos estudos

Sugere-se andlise anual dos resultados comparando o desenvolvimento das empresas
no decorrer do curso e o desempenho dos gestores ao passo que em cada periodo avancado
assimilam-se mais técnicas para utilizacdo e aplicacdo de ferramentas e indicadores para as
decisbes bem como o processo de interdisciplinaridade que € desenvolvido e instigado pela
graduacao.

Propbe-se também andlise de todas as areas das empresas com referéncia nos
investimentos que impactam em seus resultados para analise de desempenho organizacional
ndo apenas quantitativo como qualitativo, logo que é importantissimo o apreco dos
stakeholders e lembrando que mais importante que os lucros liquidos é o mark-up que é
auferido.
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