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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € avaliar a relacdo entesultado das empresas e o alinhamento
entre as decisfes taticas de marketing tomadaseaiégia empresarial genérica pretendida.
Para tal, valemo-nos do uso de laboratorio de pesgudo tratamento estatistico, a partir das
decisdes e resultados de firmas virtuais partitgsanle Jogos de Empresas aplicados em
turmas de MBA em Marketing. Além de lidar com o sdajetivo principal, este trabalho
também testou duas hipoteses de pesquisa: a daalemgo das sucessivas jogadas, obtém-
se uma evolucédo neste alinhamento avaliado papam€ipantes, e a hipotese de que, ao
longo das jogadas, obtém- se uma evolugédo na agai®lentre o resultado atingido no jogo e
o alinhamento avaliado para aquelas empresas. SDRados dos testes apontaram que um
maior alinhamento, de fato, esta correlacionadmanelhor resultado do jogo, confirmando
0 que é defendido pela teoria pesquisada e apaglsentContudo, a primeira hipotese foi
refutada parcialmente, uma vez que, com signifiédestatistica, ocorre uma melhoria da
primeira para a segunda rodada, mas nao da sepgarala terceira. J4 a segunda hipotese foi
refutada em sua totalidade. Nas conclusfes, te®anferir a causa de tais refutagfes: a
quantidade insuficiente de rodadas para a cunaprendizado do complexo jogo comecar a
fazer efeito.

Palavras-chave:Estratégia. Marketing. Jogos Empresariais.

ABSTRACT

The objective of this research is to assess thatioal between company results and the
alignment between marketing tactics decisions taked the generic business strategy
intended. To this end, we used the research labgrand statistical treatment upon the
decisions and results of virtual firms within biess games applied in classes of MBA in
Marketing. In addition to dealing with its main ebjive, this study also tested two research
hypotheses: (i) along the successive game rourete is an evolution for this alignment

assessed for the participants; (ii) along the reutigére is an evolution for the correlation
between the game result and the alignment evaludatethe companies. The tests results
showed that a greater alignment is correlated toetéer game outcome, confirming the

researched and presented theory. However, thehfirsithesis was partially refuted, as long
as there is a statistically significant improveméwoin first to second round, but not from

second to third one. The second hypothesis waeBntefuted. The conclusions tried to infer

the cause of such refutations: the insufficient amicf rounds of this complex game, not
allowing its learning curve to actually work.

Keywords: Strategy. Marketing. Business Games.

Rev. FSA, Teresina, v. 15, n. 3, art. 1, p. 03r2ai./jun. 2018 www4.fsanet.com.br/revisas



Os Quatro P’s de Marketing e seu Alinhamento com aSstratégias Genéricas de Competicao 5

1 INTRODUCAO

Em um ambiente competitivo como o atual pareceaeoconsiderar que somente as
empresas receptivas as mudancas conseguem se iexpasdstentar suas vantagens
competitivas, disponibilizando bens e servicosadientela. A definicdo da estratégia a ser
adotada por uma empresa deve se desenvolver carebagatores externos e internos. Os
fatores externos expressam as ameacas e as ofgadesiexistentes no meio concorrencial.
Quanto aos fatores internos, como 0s recursos &cickules desenvolvidos pela empresa,
estes exigem um constante trabalho de reflexdo rdpresario no entendimento do
desempenho de sua organizagéo.

Kotler e Keller (2007) defendem que um programandeketing consiste em numerosas
decisbes quanto as atividades que envolvem coanugicar e entregar valor aos clientes.
Uma maneira tradicional de descrevé-las baseiaeseegtabelecimento de concepcgdes
envolvendo: Produto, Pre¢co, Promocéo e Praca. Ropehte, esse conjunto de fatores
recebeu a designacao de os quatro P’ealéeting, marketing mix, ou ainda, composto de
mar keting.

Em sua compilacdo de informaglOes, Gongalves (20desenta interessante
comparacao entre as empresas encerradas e asmaatseram em atividade no periodo de
2003 a 2007. Tal comparativo parece apontar quenggresas que permaneceram em
funcionamento dedicaram maiores esforcos as atigglde planejamento, ai incluindo alguns
dos fatores que compdenmmarketing mix. Tais indicios também estéo presentes em trabalho
de Chiavenatto (2008).

A discussdo dos impactos das estratégiasmdeketing sobre o desempenho das
organizacdes € um tema de estudo de longa data.ddmarincipais fontes de dados para
estudos abordando este tema € a base de dadoq™dfisImpact of Marketing Srategies),
que procura ajudar a examinar a relacdo entredes alp gestdo e os resultados do negocio.
Ela foi desenvolvida para fornecer evidéncia eropigcerca de quais estratégias, sob quais
condicOes, levam a quais resultados, possibilitaddatificar que variaveis estratégicas —
como qualidade do produto e do servico e magnitddeinvestimento — tipicamente
influenciam a rentabilidade (PIMSONLINE, 2014).

Naturalmente, diversas pesquisas utilizam basesstess diferentes, assim como
diferem também entre si em termos de abordagetss de levantamento e metodologias.
N&o obstante, nota-se, de forma geral, a recogé@eitemas que envolvem as relacdes das
organizagées com o mercado, como sendo algumasadaas determinantes para o fracasso
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M. A. C. Bouzada, A. H. L. M. Barros 6

empresarial, situacdes estas que poderiam seragdsgpor um planejamento estratégico e
mercadoldgico adequado.

O alinhamento entre a estratégia e a gestdwadeeting das empresas parece, entéo, ser
importante para a sua sobrevivéncia e sucessor Pmtaima estratégia de diferenciacédo de
seu produto e fixar um preco abaixo da concorrgo@ia 0 mesmo, por exemplo, ndo parece
muito promissor em termos de resultados. Mas cestartessa premissa?

Em sua obra Laboratério de Gestdo, Sauaia (20f8hde que a relacdo de um jogo
empresarial com a pesquisa aplicada traz uma peopo®vadora para apoiar uma
aprendizagem sistémica, pois combina a tomada cedds no jogo de empresas (“matar a
cobra”...) com a pesquisa aplicada (“mostrar a arjyaque visa tangibilizar o entendimento
da origem do valor para a organizacao.

Assim como outros campos da ciéncia administratigajogos empresariais evoluem
pelo fluxo dindmico do conhecimento. As novas desdas cientificas e sistematizacdes de
conhecimento podem se contrapor as anteriorespdazas progredir. Por isso, também os
estudos com jogos empresariais sao importantegigdpermitem testar aspectos tedricos em
outros contextos diferentes dos ja analisados.

Para investigar através destes simuladores emiaissao alinhamento entre o0s
parametros mercadologicos e a estratégia de cagapetias empresas, além do potencial
impacto deste alinhamento no seu desempenho, kEstabee o problema apresentado neste
artigo, sendo seu objetivo avaliar, a partir dasultados obtidos por firmas virtuais de um
jogo de empresas se, quanto maior o alinhamentadeesdes relativas ao composto de
marketing & sua estratégia genérica de competjgéielhores estes resultados.

E vélido ressaltar que o objetivo aqui é similas atos estudos da base PIMS
(PIMSONLINE, 2014) mas, enquanto nestes ultimogitara-se mensurar o impacto das
estratégias no resultado das empresas, a ideia degjo consiste em examinar a relacéo
entre este mesmo resultado e o alinhamento citagardgrafo anterior.

E, j& que — como fruto do processo de aprendizagamdo da experiéncia de um jogo
de empresas, existe a expectativa de que os ghantdspantes irdo, no decorrer das rodadas,
apresentar um progresso em padormance, em decorréncia de decisdes supostamente mais
bem tomadas — procurou-se, adicionalmente, verifateavés de hipéteses de pesquisa, como
o citado alinhamento evoluiu ao longo das rodadgegb de empresas utilizado:

H1: ao longo das sucessivas obtém-se uma evolugaaimhamento avaliado para

empresas participantes;

1 O conceito de estratégia genérica utilizado nessguisa é o que consta de Porter (1996).
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Os Quatro P’s de Marketing e seu Alinhamento com aSstratégias Genéricas de Competicédo 7

H2: ao longo das sucessivas rodadas obtém-se uotac&w na correlagdo entre o
resultado atingido no jogo e o alinhamento avaljgal@ as empresas participantes.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Estratégia

A estratégia define a organizacéo, propiciandoedsqas entendé-la e diferencia-la das
outras organizacbes. A vantagem é que a estrapggi& significado para o que faz a
organizacao. Porém, o perigo aqui € que, ao seidaforganizacdo com excesso de exatidao,
também se pode chegar ao excesso de simplicideddenmo a complexidade do sistema
como um todo (PORTER, 1996).

Ainda segundo o autor, estratégia prové consisiénes acdes da organizagdo. E
preciso reduzir a ambiguidade e oferecer ordem. eQaftb € manter a criatividade,
descobrindo novas combinacbes de fendmenos até sepd@rados. E preciso compreender
que toda estratégia é uma simplificacéo da readidae facilita a acao.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) discutem v&rabordagens para o que € 0
pensamento estratégico, identificando dez difeseaszolas de pensamento e descrevendo
suas historias e origens. Os autores prosseguenmaapo que os defensores da escola do
posicionamento estratégico acreditam que a elaborda estratégia é fruto de um processo
analitico da organizacdo considerando-se o conxtmdustria na qual ela se encontra, e
explorando maneiras com as quais a organizacao iporEmentar sua posicdo competitiva
dentro da industria onde atua. A escola do posacie@mto estratégico, que tem em Porter um
dos seus maiores expoentes, ndo prescreve umigistraspecifica para cada empresa. Ao
colocar o foco no estudo da estrutura da indusésaa escola busca identificar qual é a
melhor estratégia, considerando-se as condi¢cdesifisps da industria e ndo da organizacao.

Para Porter (1996), a esséncia da formulacdo deestratégia competitiva € relacionar
uma empresa ao seu ambiente. A meta € encontraposigio no setor no qual a empresa
possa melhor se defender das forcas competitivasfloencia-las a seu favor. Assim, cada
empresa que compete em um setor pode definir utredégga competitiva.

O modelo desenvolvido pelo autor apresenta uma duketgia analitica, visando
auxiliar a organizacgéo a: analisar o setor comdagdu e prever sua evolugdo; compreender a

concorréncia e a sua propria posi¢do no setor,adgendimentos que norteiam o saber onde
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competir; formar uma estratégia competitiva paramo de negdcio; essa é a questdo que
responde o saber como competir.

Ainda conforme o mesmo, saber onde e como comg&biras duas questdes-chaves
para a formulacdo da estratégia competitiva. Pasponder a essas questdes-chave, a
organizacdo pode desenvolver dois tipos basiceamtagem competitiva: lideranca em custo
ou diferenciacdo. Esses tipos basicos podem sdvinados com o enfoque das operacdes da
organizacao, para formar as quatro estratégiagigas&e competicdo, com vistas a alcancar
um desempenho acima da média do setor.

A estratégia de lideranga no custo total consisteagngir a lideranca com: a atuagéo
num alvo estratégico referenciado na industria camo todo; a busca da vantagem
estratégica na posicdo de baixo custo; e um canjdetacdes voltadas para esse objetivo
(PORTER, 1996).

Defendem Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) qustaatégia de lideranca no custo
total deve ser utilizada juntamente com a padrgéizalo produto, visando a criagdo de um
padrdo na industria, ou realizando esfor¢cos nadkede desenvolver um desenho de produto
gue seja intrinsecamente barato. O produto absmweargens perdidas devido a diminuicédo
de preco, buscando alavancar vendas para recygaetarda margem de lucro.

A estratégia de diferenciacdo prevé que uma orgefiiz pode se destacar de seus
competidores, diferenciando seus produtos/senogoa maneira como 0s produtos/servicos
sdo entregues aos clientes. Bethlem (1989) apardaegtratégia de diferenciacdo foca a
atuacdo nos clientes da inddstria como um todo, pomdutos e servicos de alto valor
agregado que geram vantagens estratégicas peldad@ercebida pelo cliente. Quando a
diferenciacdo é alcancada, a organizacéo pode @tenos acima da média do setor, porque
possibilita a criacdo de uma posicado defensavel gafrentar as forcas competitivas, embora,
em alguns casos, esse posicionamento dificultéemngdo de uma alta parcela de mercado.

As estratégias de enfoque ou foco baseiam-se eotanfim determinado grupo
comprador, um segmento da linha de produtos ou @mtado geografico. Enfoque € um
conceito essencialmente direcionado para a demaeldaionado ao mercado, porém
adotando a perspectiva da organizacdo. Essa gsrdit@éseia-se no pressuposto de que a
organizacdo é capaz de atender seu alvo estragiftoma mais eficaz que os concorrentes
que estdo competindo de forma mais ampla, tantbdesanca no custo total quanto na
diferenciacédo (BETHLEM, 1989).
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2.2 Os Quatro P’s deMarketing

A conceituacdo basica do marketing fornece a ssa batrutural, denominada de os
Quatro P’s ddMarketing, a saber: produto, preco, promocéao, praca (owpamdistribuicao)
(KOTLER; KELLER, 2007).

O Produto é um conjunto de beneficios que satigfazlesejo ou uma necessidade do
consumidor e pelo qual ele esta disposto a pagafuegfio de sua disponibilidade de
recursos. Os produtos vao além de bens tangiveisn@o geral, incluem objetos fisicos,
servigos, pessoas, locais, organizacoes, ideiasoomibinacdes desses elementos (ROCHA;
CHRISTENSEN, 1994).

Preco é o valor agregado que justifica a trocaaAsferéncia de posse de um produto é
planejada e adequada por estes elementos: valoehpdo versus custosversus beneficios
(BASTA et al., 2010).

Praca € o local ou 0 meio pelo qual é oferecidoodyto (BASTAet al., 2010). Aqui,
trata-se de planejar e administrar onde, como, duansob que condi¢cdes o produto sera
colocado no mercado (logistica). Para Liebal., (2012) o P de praca € também chamado
simplesmente de ponto, ponto de venda ou distébuigendo uma forma simplificada de se
referir a um conjunto de elementos que visa tommproduto disponivel para o consumidor
onde e quando ele o desejar.

No que se refere a Promocéo, no entender de kKotaller (2007), a organizacdo, no
seu dia a dia, estabelece diversas formas de coagdm que visam promover 0S seus
produtos, servigos, beneficios, valores e marca) bemo fortalecer o relacionamento a
longo prazo com os clientes. Os autores apontamoqiesenvolvimento de um programa
integrado de comunicagao dmrketing leva em conta todos 0s instrumentos presentes no
composto de comunicacdo, a saber: propaganda, péonae vendas, relacdes publicas,

venda pessoal e atendimento ao cliente.

2.3 Alinhamento entre a Estratégia Genérica e o Camosto de Marketing

Para fins deste artigo, define-se, baseando-se iema & al. (2012), o conceito de
alinhamento entre a estratégia genérica e o compdstmarketing, como sendo o
posicionamento de produtos e servigos oferecidesceedade, por meio de uma abordagem
direcionada a implementacao de estratégiasart&eting junto aos clientes, que visam fazer

com gue se obtenham vantagens competitivas pesamseconcorrentes.
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Esse conceito esta intimamente ligado a visdo darema, ou seja, a percepc¢do dos
gestores sobre 0 que a empresa deva ser no fetaréorma de se atingir este objetivo. Tal
alinhamento pode proporcionar melhores resultadoadedempenho para a empresa, 0s quais
sdo considerados como fontes de desenvolviment@akagens competitivas em relacao a
concorréncia (STEPANOVICH; MUELLER, 20@pud FERREIRA, 2006, p. 50).

Para Ansoff (1979) o alinhamento empresarial podg definido como o
direcionamento de todas as atividades, 0s proceasosessoas, 0s recursos e de todos os
fatores que compdem uma estratégia empresarial yrargentido comum, respeitando e
estando em sintonia com as pressdes ambientais.

Segundo Porter (1996), a estratégia se caracteoired 0 ajuste ou alinhamento das
atividades da empresa num mesmo sentido, com d¢ivabjge trazer maiores retornos. O
posicionamento estratégico determina ndo apenais qtigidades a empresa ird ou nao
executar mas, principalmente, como ir4 configurasas atividades e como estas se
relacionam entre si. Assim, ao se posicionar, aresapé obrigada a fazer escolhas, causando
um impacto na formulacdo e na implementacao datégta.

Segundo Kotler e Keller (2007), o conceito de gosamento damarketing implica
diferenciagdo, seja objetiva, subjetiva, real ouwcgada, como meio de ofertar valor ao
publico-alvo a partir de uma combinacdo dos eleasedd composto demarketing. Lima et
al. (2012) corroboram com esta vertente, defendendoogposicionamento dearketing é a
estratégia que deve governar todo o planejamentcash@ogico, sendo ele que define o que
sera feito com omarketing mix em funcdo da estratégia global adotada, ou seja, o
posicionamento estratégico.

No entender de Bastat al. (2010), é frequente que as empresas reformulem® su
estratégias denarketing varias vezes durante o ciclo de vida de um prodasocondicdes
econdmicas variam, 0s concorrentes adotam novasi@uamentos e o produto passa por
novos estagios de interesse e exigéncia dos coorpgadPorter (1996) afirma que a empresa
deve planejar estratégias apropriadas e, tambésneniciar e posicionar sua oferta de modo a
conquistar uma vantagem competitiva. Por serem édiare longo prazo, tais estratégias

empresariais ndo devem ser alteradas frequenteifisiieiLEM, 1989).

2.4 Jogos Empresariais e Pesquisa Laboratorial

Marion e Marion (2006) afirmam que a metodologiajagpps empresariais possibilita
gue o aprendizado gerencial se desenvolva nas gdegrcognitiva, psicomotora e afetiva. O
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aprendizado, nestas dimensfes, permite que ocamalancas comportamentais nos niveis
de conhecimento, habilidades e atitudes. Prossegaautores defendendo que mudangas no
nivel de conhecimento ocorrem, segundo a TaxondmiBloom, através de uma evolucéo:
aquisicao de conhecimento basico, compreensacagfb, andlise, sintese e avaliagdo. Com
a simulacdo, os alunos adquirem conhecimentos dsagie planejamento e estratégias
empresariais, compreendendo melhor estes conegitogs de sua aplicacdo e anélises.

Em um jogo, ao final de cada ciclo de simulaca@rafessor deve solicitar que os
alunos comparem os resultados alcancados com okackxs do ciclo anterior e com o
resultado dos concorrentes, fazendo uma sintese ddeis6es tomadas, avaliando o
desempenho obtido e justificando o porqué das medhtesejadas n&o terem sido alcancadas.
Tal andlise € fundamental no aprendizado com gag#do de jogos (MARION; MARION,
2006).

Bernard (2006) corrobora com a ideia defendidaselatores acima, assumindo ser
pressuposto que haja uma evolugédo nos resultadascaldos como decorréncia da curva do
aprendizado no jogo. Adicionalmente, Marion e Mar{2006) prosseguem afirmando que, a
partir do primeiro periodo da simulagéo, os erros acertos vao sendo passados de periodo a
periodo, j& que o método da simulacédo gerenciallesteado na experiéncia pela tentativa e
erro.

Para Sauaia (2010), jogos de empresas e a pesgiica-empirica sdo campo fértil de
pesquisa nha area de aprendizagem gerencial e nmoestas diferentes estratégias
empresariais. A simulacdo seria um meio de se empstar ideias e conceitos sob condicfes
gue estariam além das possibilidades de se tesfanatica, devido ao custo, demora ou risco
envolvidos caracterizando, de modo abrangente,goifisado da palavra simulagdo. As
simulacdes com a utilizacdo de jogos empresapaisestabelecerem analogias entre estes e
os laboratorios de gestdo, podem permitir ao psadar controlar tantas variaveis quantas
desejar, e manipular aquelas julgadas convenipatasa sua experiéncia.

Bouzada (2015) propde a utilizacdo de jogos emr#boos, como instrumento de
pesquisa em temas ligados a logistica. O autorsegoe afirmando que, quando as
experiéncias sdo conduzidas no mundo empresasalkespostas para as perguntas de
pesquisa costumam ser obtidas de forma mais demaacustosa. Ja em um ambiente
simulado, como 0 que se encontra em um jogo empakdais experimentos laboratoriais
podem viabilizar a realizacdo de diversas expem8ncapazes de atender seus objetivos de
forma mais rapida e menos custosa, ressaltanda digedignidade destes resultados séo
consequéncia direta a fidelidade do modelo aplicado
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3 METODOLOGIA
3.1 Coleta dos Dados

Os dados da pesquisa foram obtidos das decisOexlasnpor discentes do curso de
MBA em Marketing da Fundacéo Getulio Vargas (FGV), no periodo d¥ 202013, quando
da aplicacdo da cadeira de Jogos de Negocios, cartilizagdo do jogo de empresas
denominado Enterprise, em quinze diferentes cidadesleiras. O estudo se restringiu a uma
analise quantitativa das decisdes destes ex-alus@®s, se preocupar em avaliar 0s
conhecimentos precedentes, suas experiénciasgwofsés ou qualquer outra caracteristica.

O jogo Enterprise, que serve de palco para estguigas foi escolhido por abranger
diversas decisdes relacionadas ao composto de tingrke por exigir que as empresas
participantes adotem uma estratégica genérica mpeatado: Diferenciacdo ou Lideranca de
Custo. O jogo evolui num modelo PDCRI#&n, Do, Check, Action), onde as decisfes de uma
rodada sdo precedidas da analise dos resultadmo®bta rodada anterior, buscando-se
avaliar as condicionantes mercadoldgicas que dafino resultado daquela etapa.

Dentre as decisfes tomadas por cada uma das empridsais participantes, foram
selecionadas apenas aquelas que envolvem os axit@bordados pelo composto de
marketing, que influenciaram o resultado a partir de senhalnento com as estratégias
genéricas de competicdo. As 15 varidveis forgmare fisico; share financeiro; atingimento
da meta deshare fisico; lucro liquido obtido; atingimento da meta lucro liquido; ROE —
return on equity; margem liquida; ROA +eturn on assets; endividamento; investimento em
treinamento; investimento em tecnologia de procgsostos de assisténcia técnica (PAT);

capilaridade; gestao de estoque; investimentonarketing.

3.2 Tratamento dos Dados

Tais decisdes foram tratadas em um sistemascdee que ponderou o0 grau de
alinhamento de suas decisdes em relacdo a estrajégerica de competicdo escolhida.
Assim, a classificacdo de cada equipe nesse sistestare foi consequéncia direta do seu
alinhamento em diferentes aspectos, medidogoele obtido em cada variavel.

A titulo de ilustragdo, a seguir exemplificamos oofoi avaliada, no sistema deore
mencionado, a variavehare fisico apurada no Enterprise.

A premissa € que a parcela duaare fisico obtida tem correlagdo com a estratégia
adotada. Espera-se que lideres de custos obterdmaglgs mais significativas do mercado;
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por isto o peso desta variavel no alinhamento éomaara eles (12%) do que para 0s
diferenciadores (6%).

A pontuacédo de alinhamento consiste em uma propaligéta apurada entreshare
em guantidade atingido em cada um dos modelos. dfuida, verifica-se se a estratégia
adotada é de DIF (Diferencia¢do) ou LC (Liderang&dsto). Sendo DIF, considerou-se bom
valor da proporgcao abaixo de 100% e ruim valor agpqr¢édo superior a 100%. Sendo a
estratégia LC, tratou-se como ruim o valor da prefi@ abaixo de 100% e bom valor da
proporcao superior a 100%. A férmula que expli@tacalculo é - situacdo relativa =
(proporgéo obtida / média das proporcgdes obtidasgstratégia = DIF e proporcao obtida < 1,
considerar 100 + proporgéo obtida; caso propord¢dma > 1, considerar 100 — propor¢cao
obtida; se estratégia = LC e proporcao obtida eohsiderar 100 — propor¢éo obtida; caso
proporcdo obtida < 1, considerar 100 + proporcaidab Tal resultado é ponderado em
funcdo da quantidade do produto em relacédo a glaaigitotal de produtos.

Ressalta-se que tratamento analogo foi dispensaddauma das demais 14 variaveis
estudadas no jogo.

O score total de alinhamento de cada equipe foi, entdoulzalo pela soma dasores
de alinhamento obtidos por todas as variaveis iamegnte descritas. Dessa forma, foi
possivel apurar a colocagdo (do 1° ao 7° lugagade equipe nesse sistemasdere que
avalia a aderéncia entre as decisOesaéeting e a estratégia de competicdo adotada.

Para atendermos ao objetivo proposto pela questldema, qual seja, avaliar o
potencial impacto, no desempenho das empresas gy o alinhamento das decisdes
relativas ao composto dearketing com a estratégia genérica de competicdo, optamias p
utilizacdo de correlacdo linear simples entre acajao da empresa virtual no jogo e a sua
colocacao nesse sistema stere que acabou de ser especificado (que mede o alerttam
entre as decisOes dearketing e a estratégia adotada). A técnica de correlamaatifizada,
porque espera-se que as empresas com maior alinttartenham obtido as melhores
colocacdes no jogo; em outras palavras, espermaearrelacdo alta e positiva.

A andlise de correlacdo foi realizada, utilizandooeficiente de Spearman (indicando
para dados ordinais, como colocacfesrankings), relacionando a colocacdo Enterprise
(colocacdo do 1° ao 7° lugar obtida por cada unm etpuipes participantes no jogo
Enterprise) e a colocacdo no sistemasd®e de alinhamento para estas mesmas equipes,
considerando todas as empresas constituintes dgtramo

As médias dos alinhamentos obtidos pelo sistemacoe em cada rodada foram
tabuladas e comparadas com as médias dos alintemelntidos na rodada subsequente,
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visando testar a hipotese de que o jogo proporciona melhor compreensdo sobre as
decisdes que envolvem marketing mix, permitindo que decisbes mais apropriadas sejam
tomadas em rodadas futuras. Tal progresso devariaxpresso pela obtencdo de um maior
score de alinhamento, a medida que o jogo avanca. Opeamente, foram conduzidos dois
testes de hip6teses para comparacéo entre médiaszqrificar se a média de alinhamento na
segunda rodada foi maior do que a média de alinhi@nua primeira rodada; e para verificar
se a média de alinhamento na terceira rodada farmda que a média de alinhamento na
segunda rodada. Assim, testamos a primeira hipptep®sta.

A segunda hipotese foi testada, comparando-seralagiio obtida entre o sistema de
score e o resultado atingido pelas equipes no jogo efa cadada, na expectativa de que tal
correlagdo crescesse com o0 avancar das mesmas. uEas @alavras, foi verificado,
estatisticamente, se a correlacdo na segunda rémladaior do que a da primeira e menor do
gue a da terceira.

Foram elaboradas tabelas para apuracacscdoe de cada uma das 7 empresas
participantes, para as 3 rodadas de cada uma dgdiBacdes do jogo, além da tabela com a

apuracao acumulada final, totalizando 128 obsepsaco

3.3 Limitagbes

Apesar da contribuicdo que se pretende com estedest do aprendizado gerado e
adquirido com ele, 0 mesmo apresentou importam#al¢ao: por se tratar de uma simulagao
da realidade, nem todos os elementos existentesreambiente empresarial complexo estao
presentes em um jogo. Por exemplo, hum ambienteesiamial real, os investimentos em
marketing ndo sao reunidos em um grande grupo denomiriddokéting”, como acontece no
jogo. Eles séo diluidos de forma coordenada ergrdiversos elementos que compdem o
marketing mix. JA o ambiente de um jogo de empresas € maisifsiagd, permitindo que se
testem algumas teorias administrativas, além de s@&aonsiderar o relevante aspecto
qualitativo das decisdes que envolvearketing.

Pesquisas laboratoriais com utilizacdo de resudtat jogos realizadas por Lemos
(2011) e Ribeiro e Fouto (2013), embora focassgmeciss especificos dos desempenhos
obtidos, no caso, a relacéo elasticidade demanmaco, e a questdo dos custos x ganhos de
escala, respectivamente, acrescentaram importantebticdo a discussédo, ao levantarem
que o cendrio em que se desenrola o jogo e, portastabelece as condicionantes de
demanda, interfere significativamente nos resuffagdlotidos. Por consequéncia, melhorias
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podem ser obtidas pela simples alteracédo de aspeeiradoldgicos que nada tém a ver com
as decisdes das equipes. Também observam que adojeg promovem alteracdes
simultaneas a cada rodada, sem que seja assinvglassiar o efeito de uma variavel que se
pretenda estudar. Tais fendbmenos podem ter afetaekultado desta pesquisa.

Outra relevante limitagdo é o fato de estas tute@sn sido todas conduzidas por um
dos autores deste trabalho. Como, por for¢ca daopféste docente zelou por tangibilizar o
aprendizado do curso. Visto ser esta uma maténelusiva, sdo enfatizados certos aspectos
que envolvem as correlacdes ora em estudo, fazsmdaque os participantes reflitam sobre
suas decisOes. Isto talvez ndo ocorresse espontants caso 0S participantes nao tivessem
sido instados a fazé-lo.

Finalmente, as limitacdes operacionais, conceitaametodoldgicas da pesquisa nao
nos permitem elaborar conclusbes generalizadasceaaadst questdo problema proposta.
Contudo, encontramos evidéncias empiricas que agfieresubsidios para o aprofundamento
do conhecimento quanto as correlacdes entre agaat@enéricas de competicdo e 0s
componentes damnarketing mix, além de maior dominio quanto a aplicabilidadetades

variaveis em jogos empresariais.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os dados das 7 empresas, nas 128 observactes,degamnciados e arquivados para
tratamento posterior em planilha eletrénica, canfoexemplificado, de forma resumida, na
Tabela 1.
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Tabela 1 - Exemplo resumido (indicadores Share, Luc e ROE) de planilha
com dados, rodada 1, turma 04 da unidade Botafogad-GV

Botafogo 04 JOG ==> 1
Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
1 2 3 4 5 6 7
Estratégia DIF DIF LC LC LC LC DIF
Meta Share 9,00% 9,00% 13,00% | 13,00% | 13,50% | 13,50% | 10,00%
Share Acumulado
Alcancado 11,80% 9,61% 9,03% 11,13% | 12,07% 5,65% 8,48%
Pontuacéo de
Alinhamento 131,11 106,77 69,46 85,54 89,3f 41,85 4,78
Meta Lucro 6800000 | 6700000 | 4400000 | 4400000 | 3900000 | 3900000 | 5700000
Resultado Acumuladd 802387 | 536856 | -14393 321827 | -274040 | -1412572| 527726
% da Meta Atingida 11,80% 8,01%, -0,33% 7,31% -7,03%-36,22% 9,26%
Proporgédo p/ média
meta 29,72% | -11,91% 0,00% -19,59%0 0,00%6 0,000% 1,78%
Pontuacéo de
Alinhamento 129,72 88,09 0,00 119,59 0,00 0,00 1,
Proporgédo p/ média
Lucro 46,64% -1,89% 0,00% -41,19% 0,00% 0,00% 3,56
Pontuacéo de
Alinhamento 146,64 98,11 0,00 58,81 0,00 0,0( 96,44
ROE 5,75% 3,89% -0,11% 2,35% -2,04% | -11,00% | 3,82%
Proporgédo p/ média
ROE 45,57% -1,67% 0,00% -40,59% 0,00% 0,00% -3,31%
Pontuacéo de
Alinhamento 145,57 98,33 0,00 59,41 0,00 0,0( 96,69

Fonte: elaboracédo propria.

Os dados coletados foram tratados segundo a sistand&scrita na sec¢éo 3 anterior,

apurando-se ecore de alinhamento para cada rodada de cada turmadadeaplicacdo, além

do resultado final (acumulado), conforme exemgliic na Tabela 2.
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Tabela 2 - Exemplo de planilha com célculo do scode alinhamento, resultado
acumulado, turma 04 da unidade Botafogo da FGV
Botafogo 04 JOG ==>| Acum.
Empr.1 | Empr.2 | Empr.3 | Empr.4 | Empr.5 | Empr. 6 | Empr. 7
SCORE SHARE FiSICO 4,99 6,64 11,78 11,33 12,96 11,72 6,26
SCORE SHARE
FINANCEIRO 22,62 15,29 18,73 17,79 22,19 16,73 19,06
SCORE META SHARE 8,17 4,90 6,57 6,39 6,91 6,02 6,19
SCORE LUCRO LIQUIDO 16,11 8,21 0,00 5,89 14,20 0,00 14,57
SCORE META LUCRO 2,83 1,46 0,00 3,09 0,67 0,00 3,05
SCORE ROE 17,95 9,78 0,00 7,66 16,91 0,00 16,45
SCORE MARGEM LIQUIDA | 15,52 11,74 0,00 19,02 10,98 0,00 16,50
SCORE ROA 12,26 9,17 8,27 9,33 11,14 8,29 10,84
SCORE ENDIVIDAMENTO 3,41 2,55 2,30 2,59 3,09 2,30 3,01
SCORE INVESTIMENTO
TREINAMENTO 3,46 2,66 2,23 3,94 3,20 1,47 2,03
SCORE TECNOLOGIA DE
PROCESSOS 2,42 1,51 2,26 2,11 2,69 2,01 2,88
SCORE ASSISTENCIA
TECNICA 1,07 2,10 1,87 1,52 1,27 1,57 1,70
SCORE CAPILARIDADE 2,69 3,55 3,54 2,82 3,17 3,07 3,36
SCORE GESTAO DO
ESTOQUE 1,15 0,95 0,68 1,11 1,04 0,65 1,04
SCORE GESTAO DE
MARKETING 2,20 8,10 5,54 4,32 4,32 3,91 3,27
SCORE TOTAL 116,84 | 88,63 63,76 98,90 | 114,76 | 57,75 | 110,20

Fonte: elaboracédo propria.

Para atendermos a questdo problema, foi feita eelagéo entre as posi¢des finais

obtidas no jogo e oanking final atingido a partir do sistema deore, conforme se vé no

exemplo da Tabela 3.

Tabela 3 - Exemplo de planilha com célculo da cortagcéo, resultado
acumulado, turma 04 da unidade Botafogo da FGV

Botafogo 04 JOG ==> | Acum.

Empr. 1 Empr. 2 Empr. 3 Empr. 4 Empr. 5 Empr. 6 Empr. 7
SCORE TOTAL |116,84 88,63 63,76 98,90 114,76 57,75 110,20
Colocacadscore | 1 5 6 4 2 7 3
Colocacéo no
Jogo 1 4 6 5 2 7 3
di 0 1 0 -1 0 0 0
di2 0 1 0 1 0 0 0
Spearman 0,96

Fonte: elaboracédo propria.
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Foram tabuladas as correlacfes atingidas a caddaamn cada aplicacao do jogo, além
da correlacdo referente ao resultado acumulado.rolpge que 95,31% destas 128
correlagcbes sao fortes (modulo acima de 0,6), eniquB69% séao apenas moderadas (modulo
entre 0,3 e 0,6). Nao foram constatadas correldcdess (modulo abaixo de 0,3).

Também foram observadas as correlacdes médiasidemarsdo todas as equipes de
todas as aplicagbes): 0,87 na primeira rodada, 885egunda, 0,83 na terceira e 0,89 no
resultado final. A constatacdo de que todas estaslacdes sdo fortes correlacbes ajuda na
resposta a questado problema, jA que as evidémtiagsecas apontam para concluir-se que
um maior alinhamento (medido pedmore) entre as decisdes que envolvemarketing mix e
as estratégias genéricas escolhidas esta atrelastonaelhor resultado do jogo (medido pela
colocacao no jogo).

Também verificamos a evolugdo do alinhamento dast@$ 224 (7 x 32) equipes ao
longo das trés rodadas. Observamos um alinhameétbontde 88,19 pontos na primeira
rodada, 92,18 pontos na segunda, 92,77 pontosasrse além de 93,03 no resultado final.

O teste anteriormente proposto foi realizado pafivar se ha uma melhoria, no
transcorrer do jogo, no alinhamento entre as desisfile envolvem marketing mix e as
estratégias genéricas adotadas.

No testet unicaudal (presumindo variancias equivalentes)y qealizamos para
comparar o alinhamento médio das duas primeiraedas] obtivemos 4,92% como vapio
gue nos permite rejeitar, a 5% de significanci@jptese de igualdade entre as médias, e
afirmar que ha uma melhoria no alinhamento da pranpara a segunda rodada.

Ja no testé analogo, que realizamos para as duas Ultimas asdatitivemos 39,27%
como valorp, o que nos permitiu concluir ndo ser possivel ggogue houve melhoria no
alinhamento da segunda para a terceira rodada.

Considerando o resultado dos dois testes, paremvwal rejeitar parcialmente a
hipotese de pesquisa H1 (h4 uma melhoria no aliehtorao longo do jogo). Ocorre essa
melhoria da primeira para a segunda rodada, madan8egunda para a terceira.

Resta-nos, pois, apresentar as respostas a hipdéesgie ao longo das sucessivas
rodadas se obtém uma evolucdo na correlacdo entesutado atingido no jogo e o
alinhamento avaliado para as empresas participémfEsese de pesquisa H2).

No entanto, como j& observado, a média das codetagai decrescendo a cada rodada
(de 0,87 na primeira, para 0,85 na segunda, e(h8Bana terceira). Esse decréscimo nao é
muito acentuado e, provavelmente, é ndo signifioastatisticamente, mas é suficiente para
nos dar a certeza de ndo ser possivel provar querelagdo aumenta, com significancia
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estatistica. Dessa forma, ndo sao necessarios tessttdisticos para rejeitar a hipotese de que
h& uma evolucdo na correlacdo entre o resultagogioe o resultado obtido no sistema de

Score.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Em relacdo ao principal objeto deste estudo, ca@urde avaliar se os resultados
obtidos pelos participantes de jogos de empresdarigmn estar atrelados ao alinhamento das
decisdes que envolvamnaarketing mix com as estratégias genéricas de competicdo adptada
fizemos a comparacédo dos resultados e posicionamaltangcados em uma amostra de jogos
aplicados em 32 turmas do MBA ddarketing da Fundacdo Getulio Vargas, com as
pontuacdes e colocacbes obtidas em um sistemeod® partindo-se das mesmas decistes
tomadas nos jogos originais.

Para a elaboracdo de um sistemasage que contemplasse (ou ndo) os efeitos do
esperado alinhamento, partimos dos resultadosisddscefetivamente obtidos, tabulando-os
matematicamente dentro de um novo sistema de p@Edugue fosse sensivel ao nivel de
adesdo das decisbes a estratégia. Desta formeentéfedo sistema original que concede
pontos independentemente do alinhamento, as eqogsssram a ser pontuadas positiva, ou
negativamente, em funcao do seu grau de aderéa@iapada decisao.

Conforme demonstrado, as evidéncias estatisticgesream que o alinhamento nas
decisbes que envolvem mmarketing mix com as estratégias geneéricas escolhidas esta
altamente correlacionado ao resultado do jogo,ecafende ao objetivo deste estudo — avaliar
se, quanto maior o alinhamento das decisfes ratatio composto dmarketing as suas
estratégias genéricas, melhores os resultadosyf@aesas geridas em um jogo de empresas.

Por conceituacdo de Linghal. (2012), o posicionamento aearketing é que define o
que sera feito com oarketing mix em funcdo da estratégia global adotada, ou seja, o
posicionamento estratégico. Ja Porter (1996) apgudaa estratégia se caracteriza como o
ajuste ou alinhamento das atividades da empresamasmo sentido, e que 0 posicionamento
estratégico determina como a empresa ir4 configesaas atividades. Desta maneira, a
empresa € obrigada a fazer suas opcOes estratégigasamento este que, para Ansoff
(1979), respeitando e estando em sintonia com ess@es ambientais, pode ser definido
como o direcionamento das atividades, recursosta@efa que compdem uma estratégia

empresarial para um sentido comum.
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A luz destes principios, e citando Reis (2006), d02001) defende que o sucesso
empresarial depende da capacidade de se harmosizacursos disponiveis, com vistas em
liderar em alguns indicadores de exceléncia empatsa em objetivos estratégicos da
organizacdo. Prossegue Lopes (2001) ensinando oehé& uma estratégia empresarial
vencedora. Tudo depende da consisténcia que seguaestabelecer na analise do ambiente,
na formulacdo inicial das opc¢des estratégicas eel@do aos meios adotados para sua
implementacéo.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) apontam quaapse obter sucesso com a
estratégia genérica de baixo custo, sdo necess@&ididas que explorem o ganho de escala, a
reducao de custos e despesas e 0 foco na engetdgnacessos e na eficiéncia operacional,
entre outras.

Ja Porter (1996) aponta que os que optarem petatéegh de diferenciacdo deverdo
utilizar metodologias que privilegiem o alto valgregado do produto, por exceléncia em
tecnologia, qualidade da matéria-prima e da maubd, entre outras acdes.

Dos postulados acima € possivel inferir que enaomis na literatura soélidos indicios
de que o alinhamento entre os chamados Pisatlketing e a estratégia global adotada, seja
ela qual for, contribui fortemente para o sucessmresarial, e que tais principios séo
replicados para 0s jogos empresariais. Os resgltdesta pesquisa, obtidos por quantificacdo
estatistica, colheram evidéncias que corroboram asnideias defendidas na literatura a
respeito.

Outros resultados de nosso estudo foram em relg@ipoteses de que, ao longo das
sucessivas rodadas, se obtém uma evolu¢do no rakmta avaliado para os participantes
(H1), e na correlacdo entre o resultado atingidgogo e o alinhamento avaliado para as
mesmas empresas (H2).

Nossas verificacdes constataram ser H1 rejeitadaagpparcialmente, uma vez que
ocorre uma melhoria da primeira para a segundalepdaas nao da segunda para a terceira.
Apresenta-se razoavel supor que a curva de apegaifiz se encerra na segunda rodada; ou
seja, da primeira para a segunda rodada os pariteip parecem ainda estar conhecendo o
jogo e se aperfeicoando nele, melhorando, destaafop alinhamento de uma rodada para a
outra. Mas, da segunda para a terceira, 0 apeafegoto ndo se revelou significativo,
indicando que, provavelmente, ja eles teriam edolud que tinham a evoluir. Outra
possibilidade para explicar este fendbmeno é quiekitseracdes tomadas na terceira e ultima
rodada possam estar sendo impactadas pelo calmnageticdo, isto é, fatores emocionais

estariam sobrepondo-se a l6gica das decisdes.
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Outra inferéncia possivel é a de que o jogo, obgtoestudo, tenha um numero
excessivo de decisOes a serem tomadas e uma quininguficiente de rodadas, para que 0s
participantes possam perceber, com clareza, assds/eclacdes causais consequentes de suas
opcdes e das opgOes de seus concorrentes.

Ja H2 foi rejeitada sem a necessidade de maionedossestatisticos, comprovando nao
haver uma evolugdo na correlagdo entre o resuttagogo e o resultado obtido no sistema de
score. Um dos possiveis motivos é o fato de que a méasacorrelagbes atingidas ja na
primeira rodada ser extremamente alta (0,87), mdetgpouco espaco para melhorias nas
rodadas seguintes, (0,85 para a 22 rodada e 0:8% [38).

Em um jogo empresarial, os resultados s&o obtidosparando-se as decisdes dos
diversos participantes, decisdes estas que devéan femdamentadas em suas escolhas
estratégicas e nas diferentes opcdes, para que estatégias logrem resultado. Tais
resultados sédo expressos em indicadores que S2041@) e Bittencourt (2007) afirmam ser
importante neste processo de aprendizado.

Marion e Marion (2006) dizem que a metodologia algog empresariais promove 0
aprendizado inclusive na dimenséo cognitiva, e muelancas no nivel de conhecimento
ocorrem, através de uma evolugdo: aquisicdo de ecanknto basico, compreenséo,
aplicacdo, analise, sintese e avaliacdo, num moazslico, que Silvestre (2004) comparou a
sistematica PDCA em busca de melhoria continuanaér(2006) enriquece o debate,
acrescentando ser pressuposto que haja uma evohggigesultados alcancados como
decorréncia da curva do aprendizado no jogo.

Marion e Marion (2006) prosseguem em defesa daacdevaprendizado, esclarecendo
que o método da simulagdo gerencial esta baseagkpr&aéncia pela tentativa e erro.

Uma vez mais, este trabalho buscou comprovar ptedeestatisticos a pertinéncia de
tais afirmacdes, por meio da formulacdo das dupdtdses ja apresentadas. Os resultados
apurados nédo corroboram totalmente com a ideiaugeh@ja a mencionada evolucdo do
aprendizado ao longo do jogo, conforme sugerida pratura, sendo a primeira hipétese
refutada parcialmente e a segunda refutada enoslaade.

Dentre as limitagcbes ja apresentadas, cabe-noscdesespecialmente trés: (i) as
limitacdes operacionais, conceituais e metodol&gitzapesquisa ndo nos permitiram elaborar
conclusdes generalizadas acerca da questdo proplemasta; (i) jogos sao simplificacbes
do mundo real, ndo reproduzindo fielmente, destadpas agruras e os desafios enfrentados

pelos empreendedores; (iii) a quantidade limitaglaodiadas sucessivas permitidas pelo jogo
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utilizado como laboratorio, associada as excessipgdes de deliberacbes disponiveis aos
participantes, pode ter influenciado seu aprendizadseu processo decisorio.

Também, para lidar com essas limitacbes, recomeadaemo contribuicdo a novos
estudos:

. Dar continuidade a esta pesquisa, abrangendo uwersai maior, além do
aprimoramento do sistema deore utilizado extraindo, por exemplo, da base PIMS,
(PIMSONLINE, 2014) as variaveis de marketing a sereomparadas a estratégia de
competi¢cdo, no momento de mensurar o alinhamento;

. Utilizar jogos mais complexos e realistas, que epoe simplificagcbes menos
intensas quanto ao funcionamento do mundo real;

. Aplicar a mesma metodologia aqui sugerida em jogos possuam uma
quantidade maior de rodadas, como forma de avai@is claramente as duas hipoteses
propostas para estudo;

. Realizar estudo similar, mas com resultados desjogoderados por varios
aplicadores diferentes, para minimizar os efeitogam eventual viés individual,

. Explorar as tematicas aqui levantados a luz deshoeatribui¢cdes cientificas,
ou mesmo questdes que ndo estdo no escopo despasaesnas que poderdo ter este
trabalho como ponto de partida, como por exemplo:

0 Até que ponto (a ser verificado quantitativamemteerfil e as experiéncias
profissionais dos participantes (anteriores a zeefio do curso) poderiam
contribuir para um melhor desempenho das empredé@s) de seu maior
alinhamento estratégico?

o Quanto as decisdes tomadas pelas demais equijE® sapazes de interferir
nas deliberacdes de um competidor?

o Quais as possiveis causas de um eventual desabnb@aentre a estratégia e as
decis6es mercadoldgicas? O perfil dos participgmesria ser uma delas?

. Estudar, com uso de outro laboratério, o alinhamesiitre decisbes de
marketing mix e estratégias genéricas apresentadas em outrtextoenque ndo o modelo
porteriano;

. Criar novos jogos empresariais, se possivel conomwpiantidade de ciclos
decisorios, com o objetivo de desenvolver conheaios habilidades e atitudes especificos

para estudantes dearketing e correlatos.

Rev. FSA, Teresina, v. 15, n. 3, art. 1, p. 03r2ai./jun. 2018 www4.fsanet.com.br/revisas



Os Quatro P’s de Marketing e seu Alinhamento com aSstratégias Genéricas de Competicao 23

Por fim, ha ainda importante questdo que merecagestigada mais profundamente.
Como ja abordado, o jogo é um modelo que simuleemmaticamente as condicionantes
comerciais de um determinado mercado. Ao realizarmassa pesquisa, detivemo-nos em
estudar os fenbmenos ocorridos apos a referidalagamy isto €, partimos do resultado das
vendas ja submetidas a tal padrdo. Resta-nos, poissiderar a possibilidade de tal
modelagem conter algum tipo de viés que possaitéach desempenho de equipes que
tenham optado por uma ou outra estratégia. Talidersgao extrapola, em muito, 0 escopo

deste trabalho; contudo, ndo € menos importante.
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