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RESUMO

A Teoria dos Jogos ndo informa a sua definicao ao leitor através do nome. Esta teoria
busca analisar opgdes estratégicas para ajudar o individuo na tomada de decisdes. Assim,
como a Teoria dos Jogos pode auxiliar pequenas empresas a lidarem com a concorréncia? Este
trabalho utilizou pesquisa bibliografica e exploratéria, além de uma analise de estudo de caso,
contendo 22 questdes discursivas pertinentes ao tema. Ao final desta pesquisa, pretendemos
confirmar que o uso da Teoria dos Jogos, aplicada no setor estratégico das empresas de
pequeno porte, fornecera uma vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes. As
estratégias possiveis para esta empresa sao inimeras. Mas com uma visao pré-estabelecida da
teoria dos jogos aplicada as estratégias da empresa, podemos observar que o supermercado
Gozzo age de forma logica em relagdo aos seus clientes, qualidade,  funcionarios,
concorrentes, precos, abertura de filial e etc. Uma empresa pode adotar diferentes tipos de
estratégias ao longo de um jogo, podendo ele ser finito ou infinito, alternado ou simultaneo.
Através de variados fatores internos e externos, que influenciam no jogo, a teoria dos jogos

analisa de forma concisa as opgoes estratégicas a serem tomadas.
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1. INTRODUCAO

A teoria dos jogos ¢ considerada uma teoria matematica criada para estudar situagdes de
interacao entre jogadores mutuamente conscientes de que o resultado individual depende da
acdo dos demais, modelando fenomenos que podem ser observados quando dois ou mais
agentes interagem entre si. A teoria dos jogos ¢ utilizada para o estudo de assuntos tais como

tomadas de decisdes, jogos estratégicos entre empresas, eleigdes e etc.

Dentro dos jogos estratégicos entre empresas, vale ressaltar que adotar uma estratégia
precipitada pode indicar a faléncia da empresa, principalmente quando se trata de uma

organizacdo de pequeno porte, que conta com poucos recursos.

Com base nisso, este trabalho responde a seguinte pergunta problema: Como a teoria

dos jogos pode auxiliar pequenas empresas a lidarem com a concorréncia?

Através do uso adequado da teoria dos jogos aplicado ao setor gerencial da pequena
empresa, ela serd capaz de obter uma vantagem em relagdo aos seus concorrentes, de forma a
melhorar os seus processos internos e utilizar estratégias de forma ldgica, se mantendo ativa

no mercado.

Para a comprovagdo da hipotese, acima descrita, analisaremos um estudo de caso
sobre o supermercado Gozzo, localizado no municipio de Capivari, SP. Este estudo de caso
demonstra como analise guiada pela teoria dos jogos auxilia as pequenas empresas a obterem
uma vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes, através da obten¢do de novos

clientes e buscar um diferencial dos seus produtos em relagdo aos adversarios.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

As empresas precisam dar cada vez mais importancia ao que se refere a concorréncia,
visto que o mercado estd cada vez mais disputado e concorrido. Atualmente, surgem varios
rivais de negdcios, gerando uma guerra entre duas ou mais empresas pelo mesmo espago no

mercado. Esta situagdo se agrava ainda mais quando se trata de uma empresa de pequeno



porte, pois contam com uma maior limitacdo de recursos e capital em relacdo as grandes

empresas, dificultando a obtengao do lucro, que ¢ essencial para sua sobrevivéncia.

Entdo, Como a Teoria dos Jogos pode auxiliar pequenas empresas a lidarem com a

concorréncia?

1.2 HIPOTESE

A teoria dos jogos ¢ um estudo matematico onde analisa as tomadas de decisdes entre
individuos, de forma racional, onde o resultado de cada um dos agentes depende das
estratégias dos outros jogadores, tal como acontece em um jogo, ou seja, ¢ uma ferramenta
matematica para auxiliar tomada de decisdes. Ela prevé, analisando de forma légica, os
movimentos e as jogadas entre dois ou mais agentes, inclusive no ambito empresarial. Assim,
ao utilizar a teoria dos jogos como ferramenta estratégica para tomara de decisdes em relagao
a concorréncia, a empresa sera capaz de obter uma vantagem em relacdo aos seus

concorrentes.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Demonstrar que o uso da Teoria dos Jogos como ferramenta estratégica, podera
fornecer uma vantagem competitiva a empresa, em relagdo aos seus concorrentes, através da

disputa pelo mercado em que estas empresas atuam.

1.3.2 Objetivos Especificos:

e Conceituar Teoria dos Jogos e mostrar sua importancia para area de gestdo empresarial
* Demonstrar como a estratégia ¢ importante para que uma empresa se mantenha no
mercado

* Analisar o estudo de caso realizado sobre a empresa de pequeno porte R. O. Crizpim



1.4 JUSTIFICATIVA

Para a Ciéncia: Esta pesquisa sobre o uso da teoria dos jogos em empresas de pequeno
porte busca agregar conhecimento para area cientifica, servindo de fonte de inspiragdo para

futuros trabalhos.

Para a Sociedade: O uso da teoria dos jogos nao esta restrito apenas para o uso interno
nas empresas, mas sim no cotidiano das pessoas, ajudando- as a pensar, analisar e adotar uma

estratégia eficaz para solucionar problemas em seu dia- a- dia.

Para a Empresa: Este trabalho mostra como uma visdao guiada pela teoria dos jogos
auxilia empresas de pequeno porte a adotar estratégias eficazes e obter competitividade no

mercado.

Para o Crescimento Intelectual do Autor: Para o autor, a realizacdo deste trabalho
ajudou a compreender melhor a tomada de decisdes estratégicas em sua vida, bem como nota

para aprovagao na disciplina da faculdade.

1.5 METODOLOGIA

Segundo Gil (2007, p.17), pesquisa ¢ definida como o:

(...) procedimento racional e sistemdtico que tem como objetivo proporcionar
respostas aos problemas que sdo propostos. A pesquisa desenvolve-se por um
processo constituido de varias fases, desde a formula¢do do problema até a
apresentagdo e discussdo dos resultados.

Sera realizada uma pesquisa bibliografica em artigo apresentado na II Bienal

da Bahia, em 2004, e livros como por exemplo Game Theory: An Introduction, do
autor americano Steven Tadelis.

Segundo Gil (2008), pesquisa bibliografica “¢ desenvolvida com base em
material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Nao

recomenda-se trabalhos oriundos da internet.”



Este trabalho apresenta uma andlise do estudo de caso da empresa R. O.
Crizpim, sobre a aplicagdo da teoria dos jogos na pequena empresa. Para coleta de
informagdes, sera utilizado um questionario composto por perguntas discursivas,
respondidas pelo responsavel da parte administrativa da pequena empresa, bem como

graficos sobre como a empresa lida com a concorréncia.



10

CAPITULO I

2. CONCEITO DE EMPRESA

De acordo com Chiavenato (2005), “Organizagdo ¢ uma unidade social
conscientemente coordenada, composta de duas ou mais pessoas, que funciona de maneira
relativamente continua, com o intuito de atingir um objetivo comum”.

Uma empresa € uma organizagdo econdmico-social integrada por elementos técnicos,
materiais e capital humano, que objetiva lucrar através da sua participagdo no mercado de
bens e servicos, fazendo uso de fatores produtivos como trabalho, terra e capital.

Cassarro (1999) conceitua empresa como “uma entidade juridica que tem como
obrigagdo apresentar lucro, e este deve ser suficiente para permitir sua expansdo € o
atendimento das necessidades sociais”.

Outro conceito apresentado por Chiavenato (2005) diz que "uma organizagdo ¢ um
conjunto de pessoas que atuam juntas em uma criteriosa divisdo de trabalho para alcangar um
proposito comum”.

Para Crepaldi (1998), “uma empresa ¢ uma associagdo de pessoas para a exploragao
de um negdcio que produz e/ou oferece bens e servigos, com vistas, em geral, a obtengdo de
lucros”.

Como podemos observar, a organizagao do trabalho realizado pelo capital humano e o
lucro obtido através deste trabalho ¢ de suma importancia para o sustento de uma empresa.

Como lembra Kinlaw (1998), a empresa tem grande importancia, pois ¢ influente nas
decisodes politicas e sociais, nacional e internacional.

Koontz e O’Donnell (1982) afirmam “empresas, assim como os homens, ndo vivem
para si sés. Sdo instituigdes entrelacadas que o homem julgou conveniente organizar para
atender as suas necessidades”.

Ao definir empresa Chers (1986), considera-se a empresa, antes de tudo, uma
organizacao social, e como tal envolvendo-se, através de valores, essencialmente, humano.

“(...) ¢ uma organizagdo que se propde a, regularmente, transformar insumos

e/ou transacionar bens que considera uteis para a sociedade, sejam eles
matérias-primas, produtos semi fabricados, bens industriais, bens de
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consumo ou servicos. Pelo esfor¢o de ser util, a empresa espera ser
remunerada (...). Ademais (...) espera auferir um diferencial entre custos
totais e o seu prego de venda, ou seja, um lucro que lhe permita remunerar os
riscos dos seus investidores e a reinvestir uma parte destes lucros para poder
crescer”.

Para, Harrington (1997), as organizacdes entraram em uma era de grandes desafios e

incertezas sem precedentes, pois cada vez mais os empresarios estdo buscando alternativas,

visto que os modelos funcionais e tradicionais ndo parecem ser eficazes.

2.1 PERFIL DE EMPRESA

Asquini (1943) diz que, “as defini¢gdes juridicas de empresa podem, portanto, ser
diversas, segundo o diferente perfil, pelo qual o fenomeno econdmico ¢ encarado.”

Segundo a Teoria Poliédrica, as empresas podem ser divididas em 4 diferentes perfis
juridicos, sao eles: Perfil Subjetivo (Empresa como empresario), Perfil Funcional (Empresa
como uma atividade empresarial), Perfil Patrimonial e Objetivo (empresa como patriménio e
estabelecimento) e Perfil Corporativo (Empresa como institui¢cao).

De acordo com Asquini (1943), Perfil Subjetivo ¢ definido como:

O Codigo Civil e as leis especiais consideram, com frequéncia, a
organizagdo econdmica da empresa pelo seu vértice, usando a palavra em
sentido subjetivo como sindnimo de empresario (...) Trata- se de metonimia
justificada pelas consideragdes de que o empresario ndo somente esta na
empresa (em sentido econdmico) como dela é cabega e alma. Isso nao
impede na linguagem juridica, o uso da palavra “empresa’ por “empresario”,
¢ um translado que pode ser evitado ainda que o empresario seja pessoa
juridica.

Como observado, neste perfil, o empresario ¢ considerado como empresa, pois exerce
a atividade econdmica, de forma habitual, ou seja, empresa pode significar pessoa fisica ou
juridica, pois o empresario ¢ titular destas obrigacdes e direitos. Neste perfil, a empresa

confunde- se com o conceito de empresario.

Ja o segundo perfil (Perfil Funcional) ¢ definido por Asquini (1943) como:

E razdo da empresa econdmica ser uma organizagio produtiva que opera por
definicdo, no tempo, guiada pela atividade do empresario é que, sob o ponto
de vista funcional ou dindmico, a empresa aparece como aquela for¢a em
movimento que ¢ a atividade empresarial dirigida para um determinado
escopo produtivo. De qualquer forma, deixando de lado a questdo das



12

palavras, ndo ha davida que o conceito da atividade empresarial tem uma
notavel relevancia na teoria juridica da empresa.

r

De acordo com este perfil, a empresa ¢ confundida com a sua prépria atividade
econdmica, ou seja, ¢ uma for¢a produtiva que objetiva lucro. Neste sentido, empresa ¢
sindnimo de empreendimento..

Ainda segundo Asquini (1943), Perfil Patrimonial e Objetivo é:

O exercicio da atividade empresarial da lugar a formagdo de um complexo
de relagdes juridicas que tem por centro o empresario (direito sobre os bens
de que o empresario serve-se, relacdes com os empregados, com oS
fornecedores de mercadorias e de capitais, com a clientela); o fenomeno
econdmico da empresa, projetado sobre o terreno patrimonial, da lugar a um
patrimonio especial distinto, por seu escopo, do restante patriménio do
empresario

Podemos concluir pelo exposto acima, que no perfil Patrimonial e Objetivo, empresa ¢é

b

um conjunto de bens, onde tais bens exercem atividade econdmica, sendo a palavra ‘empresa
sindnimo de comércio.

Por fim, Asquini explica o quarto perfil (Perfil Corporativo):

Enquanto, segundo os diversos perfis acima examinados (empresa como empresario,
empresa como atividade empresarial, empresa como patriménio aziendal e como
estabelecimento), a empresa ¢ considerada do ponto de vista individualista do
empresario, segundo o perfil corporativo, a empresa vem considerada como aquela
especial organizagdo de pessoas que ¢ formada pelo empresario e pelos empregados,
seus colaboradores. O empresario e seus colaboradores dirigentes, funcionarios,
operarios, ndo sdo de fato, simplesmente, uma pluralidade de pessoas ligadas entre
si, por uma soma de relagdes individuais de trabalho, como fim individual; mas
formam um nticleo social organizado, em func¢do de um fim econdémico comum, no
qual se fundem os fins individuais do empresario e dos singulares colaboradores: a
obteng@o do melhor resultado econémico, na produgao.

J& este aspecto corporativo, refere- se aos colaboradores da empresa, que junto do
empresario, somam forcas para consecucao de seus objetivos empresariais.
No Brasil, a Teoria Poliédrica foi reduzida a Teoria Triédrica,, abrangendo apenas os

perfis Subjetivo, Funcional e Objetivo.

2.2 CLASSIFICACAO DE EMPRESA

Atualmente, existem diferentes tipos de classificagdo para empresas, de acordo com

seu porte e receita anual, dependendo do aspecto desejado. Dentre os 6rgdos que realizam

estas classificacdes, temos: Sebrae (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
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Empresas), BNB (Banco do Nordeste do Brasil S.A), Anvisa (Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria), BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social) e o Simples

Nacional.

2.2.1 BNB

Segundo o website significados.com, podemos definir BNB como “a sigla de Banco
do Nordeste do Brasil S.A., uma instituicdo bancaria de propriedade do Governo Federal
Brasileiro.”, sendo responsavel pelo maior programa de microcrédito da América do Sul.

O BNB fornece a seguinte classificacdo para o porte das empresas, baseado em seu
faturamento bruto anual:

Microempresa: Faturamento bruto anual de até R$ 360.000,00 Pequena Empresa:
Faturamento bruto anual entre R$ 360.000,01 ¢ R$ 3.600.000,00

Pequena - Média Empresa: Faturamento bruto anual entre R$ 3.600.000,01 ¢

R$ 16.000.000,00

Média Empresa: Faturamento bruto anual entre R$ 16.000.000,01 e RS 90.000.000,00

Grande Empresa: Faturamento bruto anual acima de R$ 90.000.000,01

2.2.2 SEBRAE

Segundo Sebrae, podemos defini-lo como:

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) ¢
uma entidade privada sem fins lucrativos. E um agente de capacitagio ¢ de
promocao do desenvolvimento, criado para dar apoio aos pequenos negocios
de todo o pais. Desde 1972, trabalha para estimular o empreendedorismo e
possibilitar a competitividade e a sustentabilidade dos empreendimentos de
micro e pequeno porte.

O Sebrae possui dois tipos de classificacdo para porte de empresas: por faturamento e
por quantidade de funcionarios. Por faturamento, temos a seguinte classificagado:
Microempreendedor Individual: Faturamento bruto anual de até R$ 60.000,00
Microempresa: Faturamento bruto anual entre R$ 60.000,01 ¢ R$ 360.000,00

Empresa de Pequeno Porte: Faturamento bruto anual entre R$ 360.000,01 ¢
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R$ 3.600.000,00

Na classifica¢do de empresas pelo numero de empregados, temos:

Microempresa: Até 19 pessoas ocupadas (industria) e até 9 pessoas ocupadas (comércio e
Servigos)

Pequena Empresa: De 20 a 99 Pessoas Ocupadas (industria) e de 10 a 49 Pessoas Ocupadas
(comércio e servigos)

Média Empresa: De 100 a 499 Pessoas Ocupadas (industria) e de 50 a 99 Pessoas Ocupadas
(comércio e servigos)

Grande Empresa: 500 Pessoas Ocupadas ou mais (industria) e 100 Pessoas Ocupadas ou

mais (comércio e servigos)

2.2.3 BNDES

De acordo com significados.com, BNDES é:

A sigla de Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social. O
BNDES ¢ uma empresa publica federal, vinculada ao Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, que apoia e financia a
longo prazo investimentos em diversos segmentos econdmicos como
agricultura, industria, infraestrutura, comércio e servigos, além de
investimentos sociais nas areas de educagdo, saude, agricultura familiar e
outras.

O BNDES classifica o porte das empresas, por faturamento, podendo elas serem:
Microempresa: Faturamento bruto anual menor ou igual a R$ 2,4 milhdes
Pequena Empresa: Faturamento bruto anual maior que R$ 2,4 milhdes ¢ menor ou igual a
RS 16 milhoes
Média Empresa: Faturamento bruto anual maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a
R$ 90 milhdes
Média - Grande Empresa: Faturamento bruto anual maior que R$ 90 milhdes ¢ menor ou
igual a R§ 300 milhdes

Grande Empresa: Faturamento bruto anual maior que R$ 300 milhdes
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2.2.4 Simples Nacional

Segundo a Receita Federal, Simples Nacional é:

O Simples Nacional ¢ um regime compartilhado de arrecadag@o, cobranca e
fiscalizagdo de tributos aplicavel as Microempresas ¢ Empresas de Pequeno
Porte (...) E administrado por um Comit€ Gestor composto por oito
integrantes: quatro da Secretaria da Receita Federal do Brasil (RFB), dois
dos Estados e do Distrito Federal e dois dos Municipios.

Para o ingresso no Simples Nacional ¢ necessario o cumprimento das
seguintes condigdes:

enquadrar-se na defini¢do de microempresa ou de empresa de pequeno porte;
cumprir os requisitos previstos na legislagao; e

formalizar a opgao pelo Simples Nacional.

O Simples Nacional classifica o porte das empresas de acordo com o seu faturamento
bruto anual:
Microempreendedor Individual: Faturamento bruto anual menor ou igual a R$ 60.000,00
Microempresa: Faturamento bruto anual maior que R$ 60.000,00 ¢ menor ou igual a
R$ 360.000,00
Pequena Empresa: Faturamento bruto anual maior que R$ 360.000,00 ¢ menor ou igual a

R$ 3.600.000,00

2.2.5 ANVISA

De acordo com Portal Anvisa, podemos defini-la como:

Uma autarquia sob regime especial, que tem sede e foro no Distrito Federal,
e esta presente em todo o territorio nacional por meio das coordenagdes de
portos, aeroportos, fronteiras e recintos alfandegados.

Tem por finalidade institucional promover a prote¢ao da satide da populagdo,
por intermédio do controle sanitario da produgao e consumo de produtos e
servicos submetidos a vigilancia sanitaria, inclusive dos ambientes, dos
processos, dos insumos e das tecnologias a eles relacionados, bem como o
controle de portos, acroportos, fronteiras e recintos alfandegados.

A ANVISA classifica o porte de empresas de 2 maneiras diferentes: Por faturamento

bruto anual com comprovagdo de porte e; por faturamento e nimero de empregados.
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Segundo Anvisa (Por Faturamento)

Porte dos Beneficiarios AALTEIAEID [T Comprovacao de Porte

Anual
Grupo 1 - Grande Empresa Superior a R$ 50 milhdes Dispensa Comprovagao
. Declaragéo de Imposto de
3 Igual ou inferior a R$ 50 - Renda (IRPJ) do exercicio
Grupo 2 - Grande Empresa = milhdes e superiora R$ 20 imediatamente anterior,
f milhGes - acompanhada do recibo de
. entrega da Receita Federal
~ Declaragao de Imposto de
Igual ou inferior a R$ 20 ~ Renda (IRPJ) do exercicio
Grupo 3 - Média Empresa ~  milhGes e superiora R$ 6 imediatamente anterior,
? milhdes ~ acompanhada do recibo de

entrega da Receita Federal

Declarac¢édo de Imposto de
g . Renda (IRPJ) do exercicio
Grupo 4 - Média Empresa  Igual ou inferior a R$ 6 milhdes imediatamente anterior,
| ~acompanhada do recibo de
entrega da Receita Federal

‘ e ~ Original ou copia da certidao da
; Igual ou inferior a R$ 3,6 ; !
Pequena Empresa " milhdes e superior a R$ 360 mil Junta Comercial em que conste
% P  acondiggo de ME ou EPP
3 ~ Original ou copia da certiddo da
Microempresa - lgual ou inferior a R$ 360 mil  Junta Comercial em que conste
: . acondigdo de ME ou EPP

Segundo Anvisa (Por Faturamento e Quantidade de Funcionarios)

Na Industria Comércio e Servico
BPor:_e dos Numero de Valor NGmerode Valor
eneticiarios - Empregados - Empregados
Microempresa Até 10 Até US$ 400 mil Até 5 Até US$ 200 mil
Pequena | o 41549 | AEUSSS4 1 55050 20 AGUSSIS
Empresa ‘ g milhdes g g milhdes
Média Empresa = De41a200 ~ "€US$20 41,50 00 AUSEY
3 milhdes 3 milhdes
. Acima de US$ 20 . Acima de US$ 7
Grande Empresa Acima de 200 milhBes Acima de 80 milhBes

Para este estudo em particular, daremos énfase a Micro e Pequena Empresa.
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2.3 CONCORRENCIA

Concorréncia € a disputa entre produtores de um bem ou servigo que possuem caracteristicas
semelhantes, objetivando conquistar a maior parcela dos consumidores. Para que seja possivel
conquistar a maior parte do mercado, os produtos ou servigos devem atender a certas
variaveis, como: pre¢o, qualidade do produto / servico, disponibilidade em pontos de venda, e
ter uma boa imagem perante seus consumidores.

A concorréncia entre empresas surge quando hd um grande niumero de produtores /
prestadores de servigos ofertando produtos e servigos para um mercado onde oferta e
demanda possuem condig¢des de equidade.

Para elaborar uma estratégia de concorréncia eficiente, se faz necessario ter conhecimento
prévio dos pontos fracos e fortes de seus produtos, bem como sua participa¢do no mercado.
Segundo Sebrae (2015), “€ necessario conhecer, primeiramente, as proprias caracteristicas:
aquelas referentes aos produtos que comercializa, seu porte, os locais e a capacidade de
atendimento. Depois € que se compara com outras empresas que possuem caracteristicas

idénticas ou semelhantes.”

Segundo TZU (1981), apud HOOLEY e SAUNDERS (1996):

Se vocé conhece o seu inimigo tdo bem como a si mesmo, vocé nao
precisa temer o resultado de cem batalhas. Se vocé conhece a si mesmo,
mas nao conhece o seu inimigo, para cada vitéria conseguida vocé sofrera
uma derrota. Se vocé ndo conhece o inimigo nem a si mesmo, vocé
sucumbira em todas as batalhas

Como podemos perceber, a chave para obter uma vantagem em relagdo aos seus
concorrentes €, além de possuir conhecimento prévio sobre forcgas e fraquezas de seus
produtos e servigos, € realizar uma analise de concorréncia efetiva, buscando informacgdes

sobre outras empresas atuando no mesmo mercado.

Esta analise de concorréncia ¢ um estudo que deve ser realizado frequentemente,
pois o mercado sofre constante transformacdes, ou seja, existem alguns topicos que devem
ser pesquisados continuamente. Segundo Sebrae (2015), € preciso pesquisar

constantemente sobre:

- Identificag@o dos pontos principais para se diferenciar da concorréncia
e se tornar mais competitivo - localizacdo, preco, comunicagao,
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especializacdo, produtos ou servigos com qualidade superior,
atendimento personalizado.

- Avaliagdo se com uma estrutura mais enxuta ¢ possivel ser mais eficaz
que os concorrentes.

- Identificag@o das necessidades dos clientes que ndo vém sendo
atendidas pelos concorrentes.

Ainda sobre a analise de concorréncia, PORTER (1999) afirma que:

Antes de discutir o componente da analise da concorréncia, ¢ importante
definir quais concorrentes deverdo ser examinados. Todos os concorrentes
importantes ja existentes devem ser analisados. Entretanto, pode ser também
importante analisar os concorrentes potenciais que podem entrar em cena e
podem ser identificados a partir dos seguintes grupos:

- empresas que nao estdo na industria mas que podem vir a superar barreiras
de entrada de um modo particularmente barato;

- empresas para as quais existe obvia sinergia por estarem na industria;

- empresas para as quais competir na indistria ¢ uma extensdo Obvia da
estratégia empresarial;

- clientes ou fornecedores que podem vir a integrar-se para trds ou para a
frente.

2.4 TIPOS DE CONCORRENCIA

O mundo esta cada vez mais dindmico, o que tornou a capacidade de inovagao
importantissima para que as empresas possam fornecer algo interessante ao mercado, que

por sua vez, esta cada vez mais exigente.

O autor Kotler (1998) classifica a concorréncia em 4 diferentes niveis. Sao eles: de

marca, industrial, de forma, e genérica.

O autor Kotler (1998) apud ARRUDA e PEDROSO (2006) conceituam os 4 niveis

de concorréncia, como podemos observar:

Concorréncia de marca:

A Concorréncia de Marca ocorre quando uma empresa v€ seus concorrentes
como outras empresas que oferecem produtos e servigos similares aos
mesmos consumidores a pregos também similares. Ex: a Fiat com o Palio, e
a Chevrolet com o Corsa, sdo empresas que fabricam carros populares, com
pregos similares, a clientes similares, mas ndo sdo concorrentes por exemplo
a Ferrari com a Fiat, apesar de venderem o mesmo produto, carros, ndo sdo
concorrentes pois os pregos ndo sdo similares, nem os clientes.
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Concorréncia Industrial:

A Concorréncia Industrial ocorre quando uma empresa vé seus concorrentes
como todas as empresas que fabricam o mesmo produto ou classe de
produtos. Nesse caso a Fiat se veria concorrendo com todos os outros
fabricantes de automoveis.

Concorréncia de Forma:

A Concorréncia de Forma ocorre quando uma empresa vé€ seus concorrentes
como todas as empresas que fabricam produtos que prestam o mesmo
servigo. Nesse caso a Fiat ndo se veria mais como concorrente apenas de
outras empresas de automoéveis, mas também de motocicletas, bicicletas,
caminhdes.

Concorréncia Genérica:

Concorréncia Genérica que ocorre quando uma empresa vé seus
concorrentes como todas as empresas que concorrem pelos mesmos dolares
do consumidor, ou seja, por tudo que ele pode gastar como grandes bens de
consumo duraveis, novas residéncias, entre outras.

2.5 MICRO E PEQUENA EMPRESA

O conceito de microempresa foi criado pela Lei n. 7.256/84. Atualmente, este conceito
¢ regulado pela Lei n. 9.841, criada em 05 de Outubro de 1999.
As MPEs (Micro e Pequenas Empresas) possuem menor potencial econdmico, sendo
favorecidas nos campos de desenvolvimento empresarial, trabalhista, crediticio,
administrativo, previdenciario e fiscal.

Segundo a Legislacdo (Lein. 7.256, de 27.11.84):

Consideram-se microempresas o empresario individual ou a pessoa
juridica que aufere renda brutal anual igual ou inferior a R$ 240.000,00
(duzentos e quarenta mil reais).

Consideram-se pequenas empresas o empresario individual ou a pessoa
juridica que aufere renda brutal anual superior a R$ 240.000,00 (duzentos
¢ quarenta mil reais) e igual ou inferior a R$ 2.400.000,00 (dois milhdes e
quatrocentos mil reais).

De acordo com o exposto acima, microempresas sdo negdcios com uma média de faturamento

mensal de R$ 20.000,00 a R$ 200.000,00.
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As leis abaixo resumem a Legislagdo Federal Brasileira sobre as Micro e Pequenas

Empresas:

Lei 7.256 de 27 de novembro de 1984: cria o estatuto da microempresa e trata, em
um s6 texto de lei, de varios pontos relativos a microempresa. Esta lei institui o tratamento
diferenciado, simplificado e favorecedor para as microempresas no dominio fiscal, do INSS,
do trabalho, do crédito e do desenvolvimento da empresa. Nesta lei, por meio do seu artigo 2,
a microempresa ¢ definida como uma empresa cuja receita bruta anual atinge no maximo
10.000 Obrigacdes do Tesouro Nacional (OTN). Esta defini¢do ¢ revogada em 1996 pela Lei
do SIMPLES e toda a lei € revogada em 1999 pela Lei 9.841.

Artigo 170 da Constituicio Federal de 05 de outubro de 1988: explicita que a
ordem econOmica, fundada sobre a valoriza¢ao do trabalho humano e sobre a iniciativa, tem
como finalidade assegurar a existéncia digna, observando, entre outras coisas, o tratamento

favorecedor a empresas de capital brasileiro e de pequeno porte (inciso IX).

Artigo 179 da Constituicao Federal do Brasil de 05 de outubro de 1988: determina
o tratamento juridico diferenciado favorecendo as micro e pequenas empresas a fim de
estimular seu desenvolvimento pela simplificagdo de suas obrigagdes legais, administrativas,
fiscais e relativas ao crédito e ao INSS, assim como pela eliminagdo ou redugdo de suas
obrigagdes. Contudo, a defini¢do de pequena empresa pela lei s6 € criada em 28 de marco de

1994 pela lei 8.864 (a seguir), ou seja, seis anos mais tarde.

Lei 8.864 de 28 de marco de 1994: muda a definicdo de microempresa pela elevagdo
do limite maximo do faturamento anual para 250 mil UFIR (US$ 135 mil). Introduz a
primeira definicdo de “empresa de pequeno porte” ja citada na Constituicdo Federal desde
1988. Permaneceu limitada por falta de legislacdo complementar para regulamentar grande
parte de seus artigos. Por esta lei, ¢ pequena a empresa cujo faturamento anual bruto ¢
superior a 250 mil UFIR e igual ou inferior a 700 mil UFIR (US$ 135 mil e US$ 378 mil

respectivamente). Esta lei € revogada em 1999 pela Lei 9.841.

Lei 9.317 de 05 de dezembro de 1996 (Lei do SIMPLES): ¢ considerada por muitos
como o maior ganho das micro e pequenas empresas na historia do sistema juridico brasileiro.

Revogou varios artigos da Lei 7.256, dentre eles o Artigo 2 que definia a microempresa. Criou
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o Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e de Contribui¢cdes das Micro e Pequenas
Empresas (SIMPLES) que estipula o tratamento fiscal diferenciado e privilegiado para micro
e pequenas empresas. Baixou consideravelmente a carga de impostos para estas empresas,
além de simplificar os procedimentos de declaracdo e recolhimento destes. Criou a
possibilidade dos estados € municipios também contribuirem na concessdo de beneficios a
estas empresas. Com isto, por exemplo, o imposto sobre a circulagdo de mercadorias (ICMS)
e o imposto sobre servicos (ISS) podem ser diminuidos de forma diferenciada nos varios
estados e municipios brasileiros. Isto possibilita, obviamente, o aumento da pluralidade e das
diferencas entre a defini¢des de micro € pequena empresa para fins fiscais no Brasil. A lei do
SIMPLES define uma microempresa como a empresa cujo faturamento anual ¢ de até RS 120
mil (US$ 65,9 mil) e a pequena empresa como aquela cujo faturamento anual € superior a R$
120 mil (US$ 65,9 mil) e igual ou inferior a R§ 720 mil (US$ 395,6 mil). Com a alteragio
feita pela Lei 9.732 de 11 de dezembro de 1998, a pequena empresa passou a ser considerada
como aquela cujo faturamento anual ¢ superior a R$ 120 mil (US$ 65,9 mil) e igual ou

inferior a R$ 1,2 milhdes (US$ 659,3 mil).

Lei 9.841 de 05 de outubro de 1999: cria o novo Estatuto das Micro e Pequenas
Empresas. Adiciona a legislagdo uma definicdo mais ampla para estas empresas — amplia o
nimero de empresas que podem ser classificadas como micro e pequenas. Revoga
expressamente as leis 7.256 de 1984 e 8.864 de 1994 (apresentadas acima). Nao revoga a Lei

do SIMPLES.

2.5.1 Gestao - Micro e Pequenas Empresas

Podemos observar a defini¢ao de gestdo pelo autor LONGENECKER (2004), onde ele
diz que gestdo ¢ “como um processo que consiste em planear, controlar as actividades da
empresa para que elas sejam concluidas eficientemente”.

Empresas de pequeno porte ndo sdo empresas segmentadas por setores como recursos
humanos, marketing, etc. A gestdo de uma pequena empresa muitas vezes € singular e ¢ o

administrador quem fica responsavel de todos os aspectos desta organizagdo. Qualquer
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tomada de decisdo em uma pequena empresa leva em conta diversos fatores importantes,
como por exemplo: os lucros e os prejuizos, as concorréncias, € 0 aspecto microeconoémico do
mercado a sua volta.

Os recursos de uma pequena empresa costumam ser bem limitados, ndo havendo
espaco para desperdicios ou arriscar negociagdes do tipo perde-ganha, pois estes erros podem
levar facilmente a empresa a faléncia. Para que haja sucesso, uma empresa deste tipo deve
fazer bom uso de seus recursos e procurar sempre negociacdes onde ambos os lados saiam
vitoriosos (negociagdes ganha-ganha).

TAVARES (2008) fala sobre a sucessao da pequena empresa € como isto pode ser um
problema para a sobrevivéncia da mesma:

Praticamente todas empresas pequenas sdo familiares e quem cuida do
negocio € a propria familia do empreendedor, e ao se aproximar do tempo de
sua aposentadoria, a chefia da empresa passa para os descendentes do
organizador, como seus filhos, sobrinhos ou netos. Para a empresa ser de
sucesso ¢ duradoura é preciso que o organizador conhega cada centimetro
dela. Ele pode até ndo ter diploma superior, mas tem o conhecimento tatico,
suas jogadas, seus blefes, enfim, sua gestdo estratégica que funciona. E

passar esse conhecimento adiante para o novo administrador pode ser uma
tarefa dificil que pode levar a empresa a fechar as suas portas.

Podemos complementar o que TAVARES (2008) disse sobre a sucessdo em pequenas
empresas. No exposto acima, ¢ dito que o chefe da pequena empresa possui conhecimento
tatico para geri- la. Porém, este conhecimento ¢ tacito. Um grande desafio para a sucessao
sera transformar este conhecimento tacito (que ¢ o conhecimento pertencente a pessoa) em

conhecimento explicito, para que se torne parte da organizagdo, onde todos terdo acesso a ele.

O autor TAVARES (1991) diz que “as empresas pequenas geralmente nao dispde de
um gerenciamento especializado, o que as torna suscetiveis as fraquezas impostas pelo
mercado.”

As pequenas empresas sao mais “frageis” em relacdo as empresas de grande porte/
multinacionais. E com o auxilio da ferramenta da Teoria dos Jogos, a pequena empresa tomara
decisdes mais logicas, facilitando o contato com seus concorrentes, sejam eles de carater

cooperativo ou competitivo.
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Apesar de possuirem um poder aquisitivo menor em relagdo as médias e grandes

empresas, economia brasileira ¢ predominantemente composta por MPE’s.
De acordo com Sebrae:

Em 2000, as MPEs concentravam 4.117.602 (Quatro milhdes, cento ¢ dezessete mil,

seiscentos e dois) estabelecimentos empresariais.

Em 2004, este numero teve um aumento de 22,1%, alcangando 5.028.318 (Cinco

milhdes, vinte e oito mil, trezentos e dezoito)

Ja em 2011, as micro e pequenas empresas somavam um nimero de aproximadamente 9
milhdes de estabelecimentos, representando um total de 27% do PIB brasileiro (Produto Interno
Bruto).

Como podemos ver, houve um crescimento representativo do niimero de Micro e
Pequenas empresas no Brasil, porém, um dos principais problemas destas empresas, ¢ a sua

morte precoce, como mostra o grafico abaixo:

Taxa de sobrevivénciaem %

EMPRESAS
CRIADAS EM

1997

EMPRESAS
CRIADAS EM

2009

Foma: IBGE

Taxa de scbrevivénolz de empresas (Foro: EPOCA )
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Como observado no grafico, apos 2009, a taxa de sobrevivéncia de empresas no Brasil
caiu drasticamente em relagdao a década anterior.

Segundo Sebrae, em 2010, 58% das empresas de pequeno porte fecharam as portas
antes de completar cinco anos. Entre os principais motivos descritos pelos empreendedores
estdo a falta de clientes (29%), capital (21%), concorréncia (5%), burocracia e os impostos
(7%).

Ainda segundo o Sebrae, outros fatores influenciam no processo de mortalidade das
MPEs como a falta de planejamento, de técnicas de marketing, de avaliagdo de custos e fluxo
de caixa, entre outros.

Assim, este trabalho visa aumentar o tempo de vida das micro e pequenas empresas

através do uso da ferramenta da Teoria Dos Jogos.
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CAPITULO I

3. CONCEITO DE TEORIA DOS JOGOS

A teoria dos jogos ¢ um estudo matematico onde analisa as tomadas de decisdes entre
individuos, de forma racional, onde o resultado de cada um dos agentes depende das
estratégias dos outros jogadores, tal como acontece em um jogo.

Segundo SARTINI (2004):

A teoria dos jogos ¢ uma teoria matematica criada para se modelar
fendmenos que podem ser observados quando dois ou mais ‘“agentes de
decisdo” interagem entre si. Ela fornece a linguagem para a descricdo de
processos de decisdo conscientes e objetivos envolvendo mais do que um
individuo.

Essa teoria envolve, acima de tudo, o estudo de decisdes interativas, no qual os
tomadores de decisdes sdo afetados tanto pelas suas proprias escolhas quanto pelas decisdes

dos outros.

Para CARDOSO E FACANHA, apud KUPFER 2002, “A anélise através dos jogos
denota a interagdo competitiva em busca de um determinado prémio sendo considerada um
“instrumento de identificag¢do, descri¢ao e analise de regras de jogos e de conflitos, propicio,

portanto, para a organizagao e estruturacao de diagnosticos e teorias”

A teoria dos jogos contribuiu para o entendimento entre competicdo € cooperagao.
Este entendimento ¢ baseado em dois principios, que os individuos sdao afetados pelas suas

proprias decisdes e escolhas dos outros. O exposto acima pode ser comprovado através de

MARINHO (2005):

Teoria dos Jogos deu uma grande contribui¢do para o entendimento entre
cooperacdo e competicdo. Essa teoria envolve acima de tudo, o estudo de
decisdes interativas, no qual os tomadores de decisoes sdo afetados tanto
pelas suas proprias escolhas quanto pelas decisdes dos outros. Essa linha de
pensamento baseia-se em dois principios: as escolhas das pessoas sdo
motivadas por preferéncias bem definidas e estaveis, ou seja, levam em
consideracdo a relagdo entre as suas escolhas e as decisdes dos outros. Em
outras palavras, a teoria dos jogos estuda o comportamento estratégico dos
agentes, os quais tomam decisdes, baseados em objetivos bem definidos e no
seu conhecimento ou nas suas expectativas sobre o comportamento dos
outros agentes.
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TAVARES (2008) comenta como a Teoria dos Jogos pode ser importante para a
tomada de decisdoes quando fala que “A aplicagdo da teoria dos jogos na pratica pode ser a
solucdo para os casos em que uma empresa se defronta com alternativas estratégicas”
Podemos perceber que a teoria dos jogos tem motivacdes predominantemente econdmicas e
procura estabelecer métodos para se maximizar o ganho (payoff ) através de estratégias que

podem buscar a cooperagdo ou a competi¢cdo com outros jogadores.

Para FIANI (2006):

Os conhecimentos de jogos para todos aqueles que lidam com situagdo em
que estratégias estdo presentes de modo importante em sua atividade
profissional, permitindo-os conhecer como a interagdo entre individuos ou
organizacdes, que agem estrategicamente de acordo com os seus interesses,
pode ser estudada objetivamente com métodos matematicos.

Logo, podemos dizer que a Teoria dos Jogos objetiva determinar a estratégia Otima

para cada jogador.

Em termos matemadticos um jogo tem alguns elementos basicos: um conjunto finito de
jogadores definido por
G={g, g, ..., &n}.
Cada jogador g; €G possui um conjunto finito de estratégias Si = {sii, Si2, ... , Simi}. O
conjunto de todos os conjuntos de estratégia forma, assim, o produto cartesiano
S=]]%=1Si=S1 xSz x ... xSy,
chamado de espago de estratégia do jogo. Para cada jogador g ; € G existe uma funcio de
utilidade
Ui:S—R
s — Ui (s)
que nos da o ganho ou payoff U;j (s) imagem de um vetor s € S para o jogador g; associado a
esse perfil de estratégia. Dados esses elementos, podemos notar que o resultado do jogo para
cada um dos jogadores gi ndo depende apenas de suas escolhas individuais, simi, € sim do
“encontro” das escolhas de todos os jogadores de G. Representamos esse encontro pelo vetor
s. Um equilibrio de Nash ¢ uma situa¢do na qual, dadas as decisdes tomadas pelos outros

competidores, nenhum jogador pode melhorar sua situagdo mudando sua propria decisdo. Em
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outras palavras, ndo ha incentivos para tal mudanca. Utilizando a defini¢do formal de um jogo
ja apresentada, podemos dizer que:
Um vetor x=(X1,X2, ..., X n) € In € um equilibrio de Nash se, para todo i, ocorre que
U (xi,x-)>2Uix,x-) Vxi €L,
em que “—1i” representa todos os jogadores, exceto i.
Nash provou que, para uma determinada categoria muito ampla de jogos com qualquer
numero de jogadores, existe pelo menos um ponto de equilibrio, desde que sejam permitidas

estratégias mistas.

3.1 JOGOS

A teoria dos jogos € uma teoria que estuda a tomada de decisOes estratégicas em
situacdes de conflito. Para que haja um jogo, deve- se existir um conjunto de jogadores e
estratégias a serem tomadas. Dentro de uma situagdo de conflito, cada agente de decisdo tera
um comportamento ou preferéncia dependendo da situacdo do jogo, podendo ser de carater
competitivo ou cooperativo.

A teoria dos jogos pode ser entendida como uma grande abordagem que ndo resolve

questdes estratégicas, mas ajuda a coordenar o processo de pensamento estratégico.

3.2 ESTRATEGIA

Estratégia ¢ uma palavra que significa plano, manobra, método. Esta palavra ¢
utilizada em todas as areas de atuacdo, incluindo o ambito empresarial. No seu livro, LODI
(1969) apresenta uma defini¢do para estratégia, envolvendo a mobiliza¢ao de recursos de uma
empresa. “Estratégia ¢ a mobilizagdo de todos os recursos da empresa no dmbito nacional ou
internacional visando atingir objetivos a longo prazo (...) seu objetivo ¢ permitir maior
flexibilidade de resposta as contingéncias imprevisiveis”. (LODI 1969)

Um dos conceitos mais utilizados para definir estratégia ¢ o de WRIGHT, KROLL,
PARNELL (2000), segundo eles, estratégias sdao “planos da alta administracdo para alcangar

resultados consistentes com a missao e os objetivos gerais da organizagdo.”



28

Como podemos perceber, estratégia ndo possui apenas um conceito. Dentre os
diferentes conceitos usados para definir estratégia, podemos notar algumas palavras comuns

entre eles. Dentre elas: Objetivo, Resultado, Recursos.

3.2.1 Estratégia Dominante

Como o proprio nome diz, estratégia dominante ¢ a decisdo na qual possui uma
dominancia em relagdo as outras, oferecendo um maior “payoft”, independente da estratégia
adotada pelo oponente.

Analisando o texto que TADELIS (2013) escreveu em seu livro, estratégia dominante
¢ sempre desejada, ou seja, ¢ a melhor op¢ao de escolha, ndo importando o que seu oponente
faga.

Em todos os conflitos de jogos, onde devemos tomar alguma decisdo, precisamos
analisar a situacdo e, de forma logica, identificar a estratégia que seja dominante, visto que,

independente do que o seu adversario (ou adversarios) escolher, ndo diminuira o seu payoft.

3.2.2 Estratégia Dominada

Se a estratégia dominante € a que ndés devemos buscar sempre, a estratégia dominada ¢
aquela em que devemos evitar. Estratégia dominada € o oposto da estratégia dominante, ou

seja, uma opcao de escolha que ¢ inferior (oferece menor payoff) a uma ou mais escolhas de

seu adversario. Segundo o autor BERNI (2004):

Pode-se inferir que uma estratégia estritamente dominada é aquela que
sempre resultara em menor payoff para qualquer escolha do adversario.
Quando a estratégia ¢ inferior, mas pelo menos igual a outra possivelmente
utilizada pelo concorrente, por exemplo, duas empresas competem no ramo
de produtos de limpeza: a empresa A pretende langar um novo produto no
mercado; a empresa B, a par desta possibilidade, decidird se aumenta ou nao
seus gastos com propaganda para defender sua participacdo naquele
mercado. Alguns negdcios fracassam simplesmente porque seus gerentes nao
avaliam adequadamente o conjunto de informacgdes disponiveis no momento
da tomada de decisao.
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3.2.3 Equilibrio de Nash

John Forbes Nash Junior ficou conhecido com a importincia de sua contribui¢do para
a teoria dos jogos. Em 1950, o matematico publicou 4 artigos sobre a teoria da barganha e
teoria dos jogos nao- cooperativos, € mais tarde, em 1994, Nash recebeu o prémio Nobel pelas
suas contribuicdes a teoria dos jogos.

Equilibrio de Nash ¢ um equilibrio de estratégias para jogos ndo- cooperativos. Este
equilibrio pode ser definido como uma solugdo estratégica de um jogo onde cada jogador nao
tem incentivo de mudar sua estratégia se os demais jogadores ndo o fizerem, ou seja, nenhum

jogador pode melhorar sua situacdo mudando sua propria decisao.

3.3 COMPONENTES DOS JOGOS

A teoria dos jogos possui elementos tipicos para que seja formado um jogo. Para
Tavares (1995), estes elementos sdo: Jogador, Agentes, A¢des, Conjunto de Informagoes,

Estratégias, Payoft, Equilibrio e Resultado.

Tavares (1995) conceitua jogador como uma entidade basica para qualquer modelo da
teoria dos jogos, sendo parte fundamental, podendo este ser um individuo, ou um grupo de

individuos, que tomardo decisdes ao decorrer do jogo.

Caso este individuo / grupo de individuos ndo interferirem no decorrer do jogo, sdao
chamados de agentes. Os movimentos realizados pelos agentes (jogadores ou nio) sao
denominados A¢des. Quando os jogadores realizam um grupo de agdes pré- determinadas,
dizemos que estes jogadores possuem uma estratégia. Esta estratégia pode ser baseada no

conjunto de informagdes, ou seja, elementos coletados pelos jogadores durante um jogo.

O Equilibrio ¢ definido como o resultado da combinacdo das estratégia dos jogadores.
Por ultimo, temos Payoff e Resultado. Payoff ¢ a recompensa ou compensacao recebidos ao
final de cada jogo, podendo este ser monetaria ou em termos de utilidade. E Resultado sdo os

atributos e valores finais dos elementos que compdem o jogo.
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J& para Brandenburger e Nalebuff (1995) apud Carvalho et al., o jogo ¢ divido em 5

partes: Jogadores, Valores Adicionados, Regras, Taticas e Escopo. Os autores explicam estas 5

partes como:

Jogadores - S3o clientes, fornecedores, substitutos e complementares.
Nenhum destes jogadores tem posi¢do fixa. A posi¢do muda de acordo com a
acdo observada.

Valores Adicionados - E aquilo que cada um dos jogadores tras para o jogo.
Ao longo do jogo, busca- se aumentar os seus valores adicionados e,
eventualmente, reduzir os valores adicionados pelos outros jogadores.

Regras - Dao a estrutura dos jogos. Nos negdcios, ndo existem conjuntos
fixos de regras. Estas podem vir de Leis, costumes, praticas ou contratos, por
exemplo. A revisdo e a adicdo de regras pode representar aumentos de
valores adicionados para alguns jogadores.

Taticas - S3o os movimentos usados para representar a forma como 0s
jogadores percebem o jogo e tendem a se comportar.

Escopo - Define os limites da amplitude do jogo. Os jogadores podem,
eventualmente, expandir ou contrair estes limites.

3.4 TIPOS DE JOGOS

A teoria dos jogos se aplica a uma gama extremamente ampla de situagdes.

Dependendo de cada situagdo, e em particular de que questdes se busca responder com a

modelagem, usa-se uma forma especifica de jogo. Em linhas gerais essas formas especificas

podem ser classificadas numa das categorias abaixo:

+ Quanto a cooperagao: Jogos cooperativos & jogos nao cooperativos.

Os jogos cooperativos admitem a possibilidade de que os jogadores possam formar

coalizdes e tomar decisdes conjuntas de forma coordenada. Nesse caso os jogadores de uma

coalizdo se comprometem a agir de acordo com a decisdo tomada pela propria coalizdo e cada

coalizao funciona basicamente como um agente.

Nos jogos ndo-cooperativos a unidade basica de andlise ¢ o individuo e considera-se

que nao se podem fazer acordos em coalizdes que sejam imponiveis a seus membros.
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+ Quanto a dindmica: Jogos estaticos & jogos dinamicos.

Nos jogos estaticos, cada agente toma sua decisdo uma unica vez. Todos os agentes
tomam suas decisdes a0 mesmo tempo e um agente ndo observa as decisdes que estdo sendo
tomadas pelos outros agentes. ApoOs as tomadas de decisdes simultaneas, o resultado do jogo €
realizado e este se encerra. Uma denominacao alternativa usada para essa categoria ¢ de jogos
simultaneos.

Nos jogos dindmicos existe uma seqiiéncia entre as tomadas de decisdes dos agentes.
Um agente pode vir a jogar apenas apés ter observado a decisdo de outros agentes € um
agente que ja tomou uma decisdo anteriormente pode vir a tomar novas decisdes ao longo do

jogo. Uma denominagao alternativa usada para essa categoria ¢ de jogos seqiienciais.

« Quanto a informagao: completa & incompleta.

Num jogo de informagdo completa, um agente dispde de todas as informagdes
relevantes sobre as caracteristicas do outros agentes. Em particular sabe o valor que cada um
dos outros jogadores atribui a cada um dos possiveis resultados do jogo.

Por outro lado, num jogo com informacao incompleta um agente pode ndo saber exatamente
quais sdo as preferéncias dos outros agentes sobre os possiveis resultados do jogo. Nesse
ultimo caso pode ser que um agente conheca somente uma distribuicdo de probabilidades

sobre as diferentes preferéncias dos outros agentes sobre os resultados.

« Quanto a informagao: perfeita & imperfeita.

Esta classificagdo se aplica exclusivamente aos jogos dindmicos e diz respeito a
informacao a disposicdo de um agente, no momento de tomar uma decisdo, sobre o que
ocorreu anteriormente. Essa informagdo diz respeito essencialmente a dois tipos de eventos:
as decisdes (jogadas) tomadas por outros agentes anteriormente e eventos aleatdrios que se
realizam ao longo do jogo.

Num jogo de informag¢do completa, no momento em que ird tomar uma decisdo, um

agente conhece todas as decisdes tomadas até esse momento. Ademais, se algum fendmeno
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aleatorio teve sua realizag¢do antes dessa decisdo, o agente também estd a par dessa realizagao.
Por outro lado, num jogo de informagao imperfeita, no momento em que ird tomar
uma decisdo, um agente pode nao estar informado de decisdes tomadas anteriormente a sua ou

pode ndo estar informado do resultado de um fendmeno aleatorio ja realizado.
 Quanto ao horizonte temporal: finitos & infinitos.

Os jogos finitos sdo aqueles que terminam em um numero estabelecido (finito) de
etapas. Todos os jogos estaticos sdo finitos pois terminam em uma Unica etapa. Ja os jogos
dindmicos podem ser finitos, encerrando-se em um numero dado de etapas, ou infinitos,
podendo prolongar-se indefinidamente. Esses tltimos jogos sdo tipicamente usados quando o

agente tem horizonte ilimitado, como uma empresa, por exemplo.
 Quanto a dimensao: discretos & continuos.

Os jogos discretos ndao aqueles em que o conjunto de jogadores € finito e cada jogador
dispde de um numero finito de possiveis escolhas no momento de tomar suas decisdes. Por
outro lado, o conjunto de decisdes possiveis para um jogador pode ser um conjunto denso,
como uma firma decidindo que prego cobrar por seus produtos ou que quantidade produzir.

Nesse caso trata-se de um jogo continuo. Existe ainda a possibilidade do jogo envolver
um conjunto denso de agentes, como no caso em que os agentes sdo identificados aos pontos

do intervalo real [0,1]; trata-se entdo de um jogo com um continuo de agentes.

Neste trabalho, abordaremos 2 tipos de jogos estudados pela teoria dos jogos:

Jogo Simultineo e Jogo Dindmico (Sequencial) sdo 2 modalidades que faz referéncia a

dimensao temporal das a¢des de cada jogador participante.

3.4.1 Jogos Simultaneos

Em jogos simultaneos, um jogador deve fazer seu movimento ao mesmo tempo em

que o outro jogador fard sua jogada. Em uma situa¢do simultanea, ambos os jogadores devem
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analisar todas as estratégias que seu oponente podera realizar, e buscar uma jogada que trara o

maior ganho. Como exemplos, iremos analisar a seguinte situacao:

Um casal, Roberval e Jurucema, casados ha alguns anos, gostam muito de sair.
Roberval gosta muito de praticar esportes, enquanto Jurucema prefere artes. Para esta quarta-
feira, eles planejaram um uma saida, apds o expediente.

Porém, eles se encontram em um dilema:

« Roberval, amante de esportes, planejou ir ao jogo de futebol de seu time do coragdo, o time
paulista Pirituba FC

« Enquanto Jurucema, admiradora de artes, pensou de irem ao museu, para verem uma
exposi¢ao de quadros, que estava ocorrendo em sua cidade

Por essa quarta- feira ser uma data muito especial para o casal (aniversario de
casamento), eles nao gostariam de abrir mao de ficarem juntos. Entdo, devido a este impasse,
houve uma breve discussao entre o casal de manha, e foram trabalhar.

Ao sairem do trabalho, o casal tera uma dificil decisdo a tomar: futebol ou museu?

Vale ressaltar que, por conta da briga, eles terdo que escolher aonde ir, sem comunicar
a decisdo ao outro.

Assim, o que este casal deve fazer?

Para visualizarmos o problema da melhor forma, temos a tabela abaixo:

Jurucema
Futebol Museu
(2,1) 0,0

0,0 (1,2)

Como podemos observar, se o casal passar a noite desta quarta-feira separados, mas no
local desejam, ambos terdo um ganho 0. Se este local ndo for o desejado, também terdo um

ganho nulo.
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Mas se Jurucema abrir mao do museu, ¢ acompanhar Roberval no futebol, Roberval
terd um payoft de 2, enquanto Jurucema 1.
Se Roberval abrir mao do futebol para passar a noite com Jurucema, no museu,

Roberval terd um ganho de 1, enquanto Jurucema ganhara 2.

Outro exemplo importante para entendermos como funciona os jogos simultaneos, ¢ o dilema

do prisioneiro.

3.4.1.1 Dilema do Prisioneiro

Possivelmente ¢ o exemplo mais conhecido da teoria dos jogos. Este dilema foi
formulado em 1950, por Albert W. Tucker, em um seminario na Universidade de Stanford.
Este ¢ um dilema cléssico, para representar na pratica o que ¢ um jogo simultaneo, € como
pode ser dificil a tomada de decisdo em certos tipos de jogos.

De acordo com TADELIS (2013), O dilema do prisioneiro ¢, talvez, o exemplo mais
conhecido na teoria dos jogos, e serve frequentemente como uma parabola para diferentes

aplicagdes na economia e ciéncias politicas

Esta ¢ a situacao:

Dois ladrdes, Al e Bob, sdo capturados e acusados de um mesmo crime. Presos em
selas separadas e sem poderem se comunicar entre si, o delegado de plantdo faz seguinte
proposta: cada um pode escolher entre confessar ou negar o crime. Se nenhum deles
confessar, ambos serdo submetidos a uma pena de 1 ano. Se os dois confessarem, entdo ambos
terdo pena de 5 anos. Mas se um confessar e o outro negar, entdo o que confessou sera

libertado e o outro sera condenado a 10 anos de prisdo.

Bob

confessar negar

Al confessar (—5,—5) (0, —10)

negar (—10,0) (—1,-1)
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Analisando a matriz, percebemos que os numeros dentro de cada célula representam
os payoftfs dos jogadores. Ambos os jogadores tem a opcao de negar o crime, e ficar preso
apenas 1 ano cada um. Porém, como se trata de um jogo simultaneo, onde Al deve fazer sua
escolha ao mesmo tempo que Bob, e vice versa, sem saber o que seu oponente escolheu, a
op¢ao de negar o crime se torna uma estratégia dominada. A melhor solucdo para cada
jogador, seria confessar o crime, visto que esta ¢ uma estratégia dominante, pois nao importa

o que seu adversario escolha, o payoff nunca sera menor que (-5), neste caso.

3.4.2 Jogos Alternados

Jogos alternados sdao aqueles em que, diferente de jogos simultaneos, os jogadores
tomam decisdes alternadamente entre si. Este tipo de jogo ocorre muito no cenario
empresarial, quando uma empresa toma uma decisdo, e seus concorrentes adotam suas

estratégias posteriormente.

3.4.2.1 Jogo da Entrada no Mercado

Este jogo se trata de um exemplo para jogo alternado. Em um colégio, existe uma
cantina para os alunos fazerem seus lanches e almocgos. Esta cantina pertence a empresa
Monopolista, que ¢ a Unica cantina neste colégio, hd mais de 5 anos. Porém, uma empresa
chamada Firma Nova estd estudando a possibilidade de montar uma cantina neste colégio
também, ja4 que a direcdo da escola aprovou sua entrada, para proporcionar uma variedade
maior de produtos e disputa de pregos em beneficio dos alunos. Foi feito um estudo e

concluiram que:

Se a empresa Monopolista manter o seu monopolio, ela ganha 10. Se a empresa Firma
Nova ficar fora deste mercado, ela ganha 2. Se houver uma competicdo entre as duas
empresas, ambas ganham 1

E no caso de uma acomodagdo, a empresa Monopolista ganha 2 e a Firma Nova ganha 3

Montando um diagrama com estas informagdes, temos:
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Funn Novo

Lalva Nio Entre

Moacesalivia

Aecvuniuilic fulo

Monopalisia 7 2

- 4

Firwea Nova 3

Neste exemplo, tudo come¢a com a empresa Firma Nova. Ela tomara a primeira
decisdo neste jogo, se entra ou ndo no mercado de cantinas da escola. Se ndo entrar, o jogo
acabard por ali, mas se a empresa optar por participar do mercado, a Monopolista podera optar
entre acomodar ou criar uma competi¢do. A melhor op¢do para a Monopolista é que a
empresa Firma Nova nao participe do mercado. Para a Firma Nova, ela participando ou nao,
terd um payoff de no minimo 2.

A estratégia dominante para as empresas neste exemplo seriam: Para a Firma Nova: Entrar no

mercado. Para a Monopolista: Lutar com a empresa recém-chegada.

3.4.3 Jogos de Soma Zero e Soma Nao Zero

Um exemplo recente sobre a aplicabilidade no cenario atual, ¢ o famoso caso recente da
delagdo premiada do dono da JBS (Joesley Batista) e o acordo feito com a Policia Federal,

para ajudar a combater politicos corruptos.

Na matéria da revista Super Interessante, Alexandre Versignassi explica como funcionou a

delacao premiada de Joesley Batista, analisada pela teoria dos jogos.
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Segundo Alexandre:

A liberdade do dono da JBS ¢ um preco alto e injusto a pagar pelo combate a
politicos corruptos. Mas talvez seja o tinico prego possivel.

(...) Existe um ramo inteiro da ciéncia que se dedica a estudar as relagdes de
cooperacao entre as pessoas. As de cooperagdo e as de puxacao de tapete. E
a “teoria dos jogos”. Um dos conceitos centrais da teoria ¢ o dos “jogos de
soma zero”. Em linguagem de gente, um “jogo de soma -zero” € o mais
comum: aquele em que um jogador s6 se da bem se o outro se der mal. E o
que acontece em qualquer esporte individual, mesa de poquer, briga de rua.
Dai o “soma zero”: um perde, o outro ganha. -1 (a derrota de um) + 1 (a
vitéria do outro) = zero.

Outro conceito, mais complexo, € o dos “jogos de soma ndo-zero”. Sdo
aqueles em que as duas partes se ddo bem. E o que geralmente acontece no
jogo entre corruptos e corruptores. Uma empresa corruptora paga um
governante corrupto para obter uma vantagem junto ao Estado — um
empréstimo do BNDES, uma isengdo de imposto, uma vista-grossa em
alguma fiscalizacdo, um pau mandado na presidéncia de uma estatal. Nisso,
as duas partes se ddo bem: o governante corrupto fica com os bolsos cheios e
a empresa corruptora recupera o “investimento”, com uma margem
pornografica de lucro, na hora de receber a vantagem que comprou. Logo, 1
(o ganho de um) + 1 (o ganho do outro) = 2. E temos um “jogo de soma néo-
zero” (soma ndo zero so entre os agentes da corrupgdo, porque entre eles € o
Pais a soma-se zero mesmo: quanto mais eles ganham, mais o Brasil perde,
logico) (...)Se vocé pega o Joesley e joga em Bangu, o que acontece? Vai
desestimular que outros corruptores ajam como ele agiu — ndo apenas
delatando em troca de vantagens, mas também trabalhando como espido da
propria corrupgao.

A agdo de Joesley criou um ambiente hostil & cooperagdo entre corruptos ¢
corruptores. Claro: se o maior doador de campanha da histéria virou agente
infiltrado da policia, qualquer um pode virar. Cria-se ai um saudavel clima
de desconfianga generalizada entre pagadores e receptores de propina. (...) A
liberdade de Joesley é um preco alto a pagar por tal condicionamento. Alto e
injusto. Mas talvez esse seja o unico prego possivel

3.4.4 Jogos Estratégicos

Jogos estratégicos podem ser divididos em 3 classificacdes diferentes: Jogos
Repetidos Infinitos, Jogos Repetidos Finitos e Jogos Nao Repetidos. Em cada um destes tipos
de jogos estratégicos, os jogadores tém estimulos diferentes para o comportamento de

cooperagdo ou competicao entre si.

O autor TAVARES (2008) fala sobre jogos Repetidos:
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Alguns jogos sdo jogados mais de uma vez e isso nos leva a pensar a
cooperar com os outros jogadores, pois entra em cena a questdo da
confiabilidade. Por exemplo, uma briga de pregos entre concorrentes pode
levar ao prejuizo, pela lei da oferta e procura, e um acordo estabelecido entre
eles pode levar ao beneficio de ambos, uma vez que ndo inflaciona os
precos(...) Nos jogos repetidos finitos, os jogadores sabem com
antecedéncia quantas vezes aquele jogo ou situacdo se repetird, ¢ € essa
informacao que influencia suas estratégias. Pode ser proveitoso cooperar até
certo ponto, mas como sabem o numero exato de jogadas, mais ao fim do
jogo pode ser que ndo haja incentivo para cooperar, pois nao enxerguem
parcerias futuras.

A tendéncia em um jogo repetido ¢ de que os jogadores busquem a cooperagao. Porém
nos jogos Repetidos Finitos, pode ocorrer um nimero impar de jogadas, onde as empresas

concorrentes nao terdo incentivos para continuar colaborando.

Ja nos jogos Repetidos Infinitos, os jogadores se acostumam com as estratégias de
seus adversarios, sendo mais facil conseguir reagir. Isto pode acontecer com empresas, desde
multinacionais até as de pequeno porte, onde € preferivel buscar a cooperagdo, visto que essa
situagdo podera ocorrer novamente no futuro. Ou seja, em jogos repetidos infinitos, os

jogadores nao sabem quantas vezes sera jogado, mas conhecem os resultados anteriores.

Quando as estratégias sdo baseadas em resultados que ja tenham acontecido, elas sdo
chamadas de Estratégias Contingentes, e consiste na colaboragdo mutua, o jogador sé ird

colaborar apenas se os outros jogadores também colaborarem.
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CAPITULO III

4. ESTUDO DE CASO

Apresentaremos o estudo de caso sobre o Supermercado Gozzo, realizado pelos
autores JESUS e GOZZO (2010) para analisar a aplicagdo da Teoria dos Jogos na gestao
estratégica da empresa Supermercado Gozzo. Neste estudo de caso ¢ feita uma apresentacdo
do mercado, com as estratégias da empresa e com os objetivos esperados da Teoria dos Jogos

aplicada no supermercado.
4.1 SUPERMERCADO GOZZO

O Supermercado Gozzo ¢ uma empresa voltada para o ramo de venda de produtos no
varejo. Situada a 23 anos no bairro Santo Antonio de Capivari-SP, a empresa se especializou
em atender os clientes dos bairros Santo Antonio e Vila Izildinha, e com alguns clientes dos
bairros Engenho Velho, Alto do Castelani e Genova. A empresa tem uma clientela fixa mas
tem que se manter sempre competitiva com o0s concorrentes para manter os clientes
fidelizados. A empresa se encontra em um nivel de constante de crescimento vagaroso. Todo

ano os lucros colhidos sdo investidos em equipamentos e no prédio de estoques e da loja.
Os objetivos esperados com este trabalho sobre a Teoria dos Jogos sao:

- Obter uma vantagem estratégica sobre os concorrentes
- Conquistar novos clientes de outros bairros da cidade

- Conquistar clientes de diferentes classes sociais, que tem necessidades diferentes

A empresa optou por um crescimento lento mas continuo ao longo dos anos. Dessa maneira
ela controla os investimentos com mais facilidade, porque apenas uma pessoa ¢ responsavel
por toda a administragdo da empresa: estoques, loja, caixas e canteiro de obras de reformas.

As decisdes do administrador tem também de levar em conta as agdes dos concorrentes.
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Mesmo os grandes supermercados sdo concorrentes, mesmo a empresa nao se comparando em
tamanho e giro a eles. Com a Teoria dos Jogos espera- se mudar esta situacao.

O mercado onde a empresa esta localizada ¢ um jogo. Os jogadores s3o as lojas e
supermercados, ¢ cada um tem a sua forca e valor no jogo. Os payoffs sdo, claro, os 26
clientes e os lucros que eles nos trazem. E existem fatores externos que interferem no jogo,
como época de pagamento, estacdo de compras, datas comemorativas como dia das maes e
Natal, crise no pais e inflag¢do etc. E usando a Teoria espera-se prever a melhor hora para agir.
Antecipando as acdes dos jogadores analisando os seus movimentos, a empresa pode decidir a
melhor hora para investir em crescimento, por exemplo, ou investir em propaganda ou ainda

em promocgoes.

Este estudo de caso se trata da aplicacdo da teoria dos jogos em uma empresa de pequeno
porte, mais especificamente um supermercado localizado no bairro de Santo Antonio de
Capivari, no estado de Sao Paulo. A empresa atende clientes de bairros vizinhos e possui uma
administracdo restrita, onde uma unica pessoa fica responsavel pela administracdo geral do

supermercado, incluindo estoques, caixas e loja.
4.2 QUESTIONARIO

Para a pesquisa, os autores utilizaram um questionario contendo 22 (vinte e duas) perguntas
dissertativas, buscando identificar as estratégias utilizadas pela empresa. Estas questdes foram
respondidas pelo tinico administrador do Supermercado Gozzo, no més de Setembro de 2010.
Cada pergunta neste estudo de caso sera acompanhada da resposta do administrador

responsavel e um comentario dos autores.

1. Qual ¢, normalmente, a maior prioridade da alta direcdo da empresa? Eles

visitam, por exemplo, clientes regularmente?

Supermercado: manter a empresa mais competitiva possivel, com pre¢os iguais ou

menores que os concorrentes.
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Comentdrio: Podemos observar que o administrador tem o foco da empresa no prego de seus

produtos. Estrategicamente falando, existem outros pontos nos quais ele poderia voltar sua

atengdo, como Promocado.

2. Qual a orientacdo basica da empresa: produ¢do, produto, vendas ou marketing?
Supermercado: a empresa é voltada para vendas.

Comentario: O supermercado é voltado principalmente para vendas. Ele ndo precisa ter foco
em produgdo ou produto porque o seu ramo de trabalho é a venda de produto final, que ja

esta pronto. Poderia dar mais atengdo no marketing da empresa.

3. As informagdes a respeito dos clientes e dos concorrentes circulam livremente

por todas as areas? Por que?
Supermercado: nio. porque siao informacoes sigilosas.

Comentdrio: Realmente existem informagoes que ndo sdo de utilidade para os colabores.

4. Se um concorrente implementa uma acdo de marketing que afeta a empresa,

quanto tempo decorre para haver uma resposta? Como reagiria frente a isso?

Supermercado: 2 dias a partir da hora que ¢é percebida a mudanca. iguala a situacio ou

se houver margem de lucro suficiente coloca um preco menor ainda.

Comentario: E de nossa opinido que a empresa esta muito voltada a preco. Existem outros

fatores importantes para uma organizagdo que ele ndo esta dando muita atengdo.
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5. Com que freqiiéncia sdo feitas pesquisas com os clientes para identificar de quais

produtos e servigos eles precisardo no futuro?
Supermercado: semanalmente pesquisamos com os clientes as suas necessidades.

Comentario: O cliente vem pessoalmente a loja e fala de suas necessidades e a loja procura

satisfazé-lo.

6. Quais os critérios de avaliacdo da qualidade de produtos e servigos?
Supermercado: a disponibilidade de produtos na area de loja.

Comentdario: A empresa tem como requisito principal uma exposi¢do de produto chamativas

na loja. Ele acha um absurdo vocé ter uma prateleira vazia ou faltando produtos

7. A questao da qualidade ¢ prioritria para todas as areas?
Supermercado: sim.

Comentario: Qualidade é fundamental.

8. Como ¢ realizada geragdo das informagdes sobre concorrentes e clientes?

Supermercado: com os concorrentes é feita uma pesquisa com o pessoal que fica atento
as mudancas, como pre¢o, promoc¢ao, reforma.
com os clientes, quando ele vem ao supermercado é efetuado um cadastro com os dados

do cpf e rg, e é pesquisado na acicap.

Comentario: As informagoes sdo importantes e armazenadas para referencia futura. O
servico de protegdo ao credito é importante para filtrar os inadimplentes e evitar um possivel

devedor.
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9. Quando se descobre que um cliente esta insatisfeito com a qualidade dos

produtos ou servigos, quanto tempo leva para solucionar o problema?
Supermercado: imediato, no mesmo dia a adaptacao é feita.

Comentdario: Raramente um cliente fica insatisfeito com a empresa. Isso ¢ bom para o

negocio porque a empresa ganha lugar no mercado e ganha uma for¢a competitiva.

10. E usual que funcionarios visitem clientes para entenderem melhor suas

necessidades?
Supermercado: nio.

Comentdrio: A empresa ndo vé necessidade de fazer isso, por ser um lugar onde as pessoas

vem para comprar, ndo é uma empresa que vai até o cliente.

11. Quais empresas sdo consideradas concorrentes? E feito um monitoramento

continuo da concorréncia? Como funciona?

Supermercado: supermercado Bresciani, Armelin, Covabra, Palombino. sim, temos um

funcionario exclusivamente para pesquisa dos concorrentes.

Comentario: Apesar de ser pequena, a empresa consegue competir com os grandes mercados

da cidade

12. Como sao vistas as reclamacoes de clientes?

Supermercado: quando o cliente esta com a razio, ele é atendido e sempre sai satisfeito.

mas quando o cliente esta errado, explicamos a situaciio até que ele entenda.
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Comentdrio: As reclamagoes podiam ser vistas como sugestoes.

13. Existe um banco de dados de clientes e concorrentes, com informagdes

atualizadas continuamente? Como funciona?
Supermercado: sim, todos os dados coletados sdo arquivados para referencia futura.

Comentario: Isso ¢ importante porque as pessoas esquecem das situacoes, mas o banco de
dados faz com que os fatos fiquem arquivados e possam ser usados a favor da empresa como

vantagem competitiva.

14. Como a empresa realiza a fidelizacao do cliente?

Supermercado: o cliente é fiel porque o preco ¢ bom, 0 ambiente é agradavel, é facil
estacionar, temos terminal correspondente bancario CAIXA AQUI. durante o ano, o
cliente acumula pontos referente ao total de sua compra e em dezembro esses pontos siao

trocados por brindes.

Comentario: Esses sdo pontos fortes que ajudam a empresa a conquistar uma parcela do

mercado.

15. Conhece-se a faixa de consumo de cada cliente? Como sao diferenciados?
Supermercado: sim é conhecida a faixa, mas nao ha diferenciacio entre os clientes.

Comentario: Como ndo existe distin¢cdo de classes durante o tratamento, os clientes se sentem

mais a vontade e isso agrega valor para o nome da empresa.

16. A empresa tem portal na internet? O que ele oferece?
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Supermercado: nio

Comentario: Uma empresa como essa tem que tomar cuidado com os dados do portal da
internet. Ele pode ser usado contra a propria empresa. Por exemplo, os concorrentes tem

acesso facil ao prego dos produtos e podem tomar agoes para combater a empresa.

17. O planejamento da empresa ¢ focado no curto ou longo prazo?
Supermercado: durante a vida inteira da empresa ela foi focada no longo prazo.

Comentdrio: Isso promoveu um crescimento vagaroso mas continuo.

18. A empresa esta atenta a imprevistos no mercado?
Supermercado: sim, a empresa esta bem segura.

Comentario: O plano de negocio da empresa fez que ela ficasse bem segura.

19. Se vocé fosse um cliente da sua empresa, qual a sua percep¢ao do negocio?

Supermercado: um supermercado com aparéncia de um Minimercado, as forcas da

empresa estio no seu contetido, e nio na sua aparéncia, por enquanto.

Comentdario: Eles tem planos de aumentar a empresa futuramente.

20. Quais os critérios de remuneragao do funcionario?
Supermercado: o piso da categoria de salario individual.

Comentario: Muito maior que o saldrio minimo brasileiro, o piso da categoria paulista

garante mais satisfag¢do ao trabalhador
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21. Quais as formas de pagamento possiveis para os clientes?

Supermercado: dinheiro, cheque 30 dias, cartdes visa e master card, cartio sindcap,

débito em conta pela CAIXA ECONOMICA FEDERAL.

Comentario: As formas de pagamento diversas sdo importantes para ter acesso aos diferentes
estilos de vida de seus clientes. Isso é um for¢a da empresa, que atende pessoas de varias

classes.

22. Como vocé enxerga a possibilidade da expansdo do negocio com filiais ou

abertura de novas lojas?

Supermercado: ¢ melhor dedicar 200% de atencdo em um lugar do que deixar varios

mal cuidados

Comentario: Abrir uma filial pode ser perigoso para um empresa. Um ponto de venda novo é
desconhecido e pode trazer surpresas para o administrador. Por isso o foco em um unico
enderego. Assim o administrador tem total controle do que acontece na empresa e conhece

bem o mercado onde esta.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

Conseguimos perceber o quanto a teoria dos jogos ¢ importante para a tomada de decisoes, €
seu uso pode ser crucial para que uma pequena empresa consiga se manter competitiva no
mercado. Concluimos a perspectiva relacionada a cooperacdo e competi¢do, onde nem sempre
competir ¢ a melhor opg¢do, pois através de uma cooperagdo entre os jogadores, ¢ possivel
alcangar resultados satisfatérios para ambos. Por exemplo, uma competi¢ao para disputa de
precos entre duas empresas pode causar um prejuizo consideravel, e por sua vez a cooperacao
para buscar um acordo podera ser vantajoso, trazendo beneficios para ambas empresas.

As estratégias possiveis para esta empresa sao inimeras. Mas com uma visao pré-estabelecida
da teoria dos jogos aplicada as estratégias da empresa, podemos observar que o supermercado
Gozzo age de forma logica em relacdo aos seus clientes, qualidade, funcionarios,
concorrentes, precos, abertura de filial e etc.

Através da andlise deste estudo de caso, podemos perceber nas respostas das questoes 3, 5, 7,
9, 12 e 21 que a empresa se preocupa com a satisfagdo de seus clientes, buscando sempre
oferecer produtos com qualidade e modos variados para efetuar a compra na loja. Para o
supermercado, um relacionamento mais estreito com o cliente, como por exemplo a realizagdo
de visitas as suas casas, diferenciacdo de perfis de clientes e website ndo ¢ interessante pois
ndo combina com o tipo de organizacdo, neste caso, um supermercado.

Na questao 11, podemos perceber por meio da resposta da empresa, que hd uma preocupacao
em relagdo aos seus concorrentes. A empresa tem um funciondrio exclusivo para levantar
dados sobre outros supermercados na regido, € o mais importante disto ¢ o fato de ter seus
concorrentes bem definidos, se tornando mais facil de observa-los.

Quando foi perguntado se a empresa tinha pretengdo de abrir uma filial para o mercado
(questdo 22), a resposta foi negativa. Por se tratar de uma empresa de pequeno porte e possuir
recursos bem limitados, esta estratégia ndo se torna tdo atrativa. Neste caso, o melhor ¢
apostar em uma estratégia mais passiva, obtendo um lucro menor, porém garantido, do que

investir em uma filial e correr o risco de levar ambas as lojas a faléncia.
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6. CONCLUSOES

A teoria dos jogos esta relacionada com estratégia e tomada de decisdes. E uma teoria
matematica que analisa problemas de forma logica, buscando sempre a melhor solugdo,
baseado na estratégia e no objetivo do jogador. No ramo empresarial, realizar uma “jogada”
ndo ¢ tao facil pois, um movimento em falso, e a organizacdo pode perder investidores,
espaco no mercado, ou até mesmo ir a faléncia. Com base nisso, este trabalho responde a
seguinte pergunta problema: Como a teoria dos jogos pode auxiliar pequenas empresas a
lidarem com a concorréncia?

Uma empresa pode adotar diferentes tipos de estratégias ao longo de um jogo, podendo ele ser
finito ou infinito, alternado ou simultaneo. Através de variados fatores internos e externos,
que influenciam no jogo, a teoria dos jogos analisa de forma concisa as opgdes estratégicas a
serem tomadas. Pela analise do estudo de caso realizado por JESUS e GOZZO (2010), o
supermercado Gozzo obtém uma vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes pela
aplicabilidade da teoria dos jogos no setor estratégico e gerencial de sua empresa.

Com uma analise profunda dos confrontos com seus concorrentes, qualquer eventual prejuizo
sera minimizado por conta da escolha correta de uma jogada. Uma vez que a teoria dos jogos
forneceu uma vantagem competitiva ao supermercado Gozzo para lidar com seus
concorrentes, a hipotese se faz comprovada.

Este trabalho possui limitagdes em relagdo ao estudo de caso apresentado. Podemos delimitar
os seguintes topicos: Estratégias de compra e venda adotadas pela empresa alvo do estudo de

caso e caracterizar ameagas de mercado para as empresas.
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