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Resumo

A partir do desafio que a empresa PH.D. tinha para se diferenciar das outras empresas concorrentes no Jogo,
a drea de Marketing possuia duas alternativas a seguir: adotar a estratégia de customizacdo do produto ou de
massificacdo; investindo respectivamente mais em P&D ou mais em Marketing, j& que os recursos financeiros eram
escassos, como no préprio mercado. Usando como base tedrica os conceitos de posicionamento de produto
apresentados por Kotler e Armstrong (2006), Campomar e lkeda (2006), Mattar et al (2009) e os aprendizados
através dos casos de sucesso e fracasso estudados, discutiremos neste artigo os possiveis posicionamentos que
uma empresa pode adotar, tendo a sustentabilidade como objetivo final. Através da andlise quantitativa com base
nos dados primdrios gerados pelo simulador organizacional e pelos dados qualitativos do comportamento dos
integrantes do grupo da prépria empresa coletados pela autora, pode-se concluir que neste ambiente simulado
a estratégia vencedora que proporcionou a PH.D. resultados superiores ao final do jogo foi a massificacéo do
produto, com altos investimentos em Marketing, grande escala de producéo, utilizacdo de turnos de trabalhos
e de toda a capacidade produtiva.

Palavras-chave: Posicionamento de Marketing; customizacao e diferenciacéo; jogos de empresas.
Abstract

From the challenge that the company PH.D. had to differentiate from other companies, the area of Marketing
had the following two alternatives: adopt a strategy of customization of the product or mass, respectively investing
more in R & D or more in Marketing, since financial resources were scarce, as in the market. Using as theoretical
basis the concept of positioning the product submitted by Kotler and Armstrong (2006), Campomar and lkeda
(2006), Mattar et al (2009) and learning through case studies of success and failure, in this article we discuss
the possible placements that a company may adopt, with sustainability as the ultimate goal. Through quantitative
analysis based on primary data generated by the simulator and the organizational data of the qualitative behavior
of members of the group the company collected by the author, we can conclude that this simulated a winning
strategy that provided the PHD results than the end of the game was the mass of the product, with high investments
in marketing, large scale of production, use of shift work and the entire productive capacity.
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Introducao

Gerenciar uma empresa significa estar atento
e recolherinformacées do ambiente externo e interno
através de sistemas de informacdes que possibilitem
a formacéo de uma sélida base de dados a fim
de apoiar as tomadas de decisdes gerenciais. E
qual a melhor estratégia a ser adotada pela PHD
no ambiente em que ela se insere¢ A diretoria de
Marketing procurou buscar uma resposta a essa
questdo, evidenciando que a definicdo e execucao
de uma estratégia de posicionamento de mercado
assertiva é essencial para evitar erros, que, conforme
comprovado pelo estudo, destroem valor pois néao
atendem das expectativas dos clientes ou podem
confundi-los.

O conceito de posicionamento vem evoluindo
desde a sua concepcdo. A idéia de Unique
Selling Position proposta por Reeves em 1961 foi
precursora das teorias sobre posicionamento. Reeves
criticava a falta de postura clara e diferenciadora
das propagandas.
desenvolvimento do conceito de posicionamento
foi apresentada por Wind (1982). Wind defendeu

que o conceito teria sua origem na microeconomia.

Uma outra versdo para o

O termo posicionamento apareceu pela primeira
vez num artigo de Jack Trout em 1969, no qual o
autor argumentou que ndo adianta gastar fortunas
com propagandas se ela ndo se adequar ao “jogo”
do posicionamento. Aaker e Shansby afimaram em
1982 que posicionamento significa coisas diferentes
a diferentes pessoas.

Atualmente, o conceito de posicionamento
implica diferenciacdo, seja objetiva, subijetiva,
real ou percebida, como meio de ofertar valor ao
publico-alvo a partir a partir de uma combinacéo

do

Posicionamento procura estimular uma percepcéo

dos elementos composto de Marketing.
do publico-alvo da oferta, por meio da adequacéo
das suas varidveis aos aspectos por ele valorizados,
de forma que a torne distintiva em relacéo a
concorréncia.
Asempresas estdo sempre tentando diferenciar
sua oferta ao mercado da de seus concorrentes.

Quando

concorrentes copiam sua oferta ao mercado. Assim,

uma empresa obtém sucesso, os

as empresas precisam repensar constfantemente
novas caracteristicas e beneficios a fim de atrair a
atencéo e o interesse de consumidores exigentes
que buscam um menor preco.

E frequente que as empresas reformulem
suas estratégias varias vezes durante o ciclo de vida
de um produto. As condicées econémicas variam,
os concorrentes adotam novos posicionamentos e
o produto passa por novos estdgios de interesse e
exigéncia dos compradores. Consequentemente, a
empresa deve planejar estratégias apropriadas e
deve também diferenciar e posicionar sua oferta de
modo a conquistar uma vantagem competitiva.

A estratégia de posicionamento adotada deve
ser condizente com os conceitos e procedimento
que a organizacéo tem desenvolvido, ou seja, deve
ser consistente com seu direcionamento estratégico.

Posicionamento de produto

A fim de examinar este problema de
pesquisa, foram estudadas trés obras da literatura
de Marketing: Ries e Trout, Kotler e Armstrong; e
Campomar e lkeda.

A busca por um posicionamento adequado
é, atualmente, um dos maiores desafios para as
organizacdes. “Posicionamento é aquilo que vocé
provoca na mente do cliente potencial” (RIES;
TROUT, 2002, p.2), ou “a maneira como o produto
é definido pelos consumidores em relacdo a seus
atributos importantes — o lugar que ele ocupa na
mente dos consumidores em relacdo aos produtos

(KOTLER;  ARMSTRONG, 2006,

p.190), ou ainda “a impressdo geral dada ao

concorrentes”

consumidorem relacdo a organizacdes ou a produtos
concorrentes” (CAMPOMAR; IKEDA, 2006, p.15).

Para Kotler e Armstrong (2006, p.193; 194),
“o posicionamento total de uma marca é chamado
de proposicéo de valorda marca”, e os consumidores
irdo escolher os produtos que oferecerem um
valor maior. Além disso, os autores defendem que
ndo basta ter uma definicdo de posicionamento
adequada; é preciso também focar os esforcos
do mix de Marketing (preco, produto, praca ou
distribuicGo e promocao) para efetivamente atingir
este posicionamento.
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Quadro 1. Proposic6es de valor possiveis

Quadro 2. Passos do processo de desenvolvimento
da estratégia de posicionamento competitivo

Preco
- Mais O mesmo Menos Analise dos diferentes segmentos de mercado
Mais Mais por mais Vi pee Mais por menos ‘J\_,_L-
" mesmo
o
ke O mesmo por Selegdo do(s) segmento(s) a atender
o O mesmo
C menos
: Il
Menos Menos por
menos

Fonte: KOTLER; ARMSTRONG, 2003, p.194.

O Quadro 1 mostra quais proposicdes de
valor uma empresa pode adotar, baseada no preco
de seu produto e nos beneficios que ele oferece.
As células em cinza representam as proposicdes de
valor vencedoras, enquanto as células em branco
representam proposicdes de valor perdedoras.
Diferentes proposicdes de valor sdo alcancadas por
meio de diferentes combinacdes dos elementos do
mix de Marketing — os 4 Ps.

Erros na definicdo ou execucdo de uma
estratégia de posicionamento podem resultar em
um subposicionamento — quando os consumidores
tém apenas uma vaga idéia sobre a empresa; em
um superposicionamento — quando eles tém uma
idéia limitada sobre a linha de produtos oferecidos
pela empresa; ou em um posicionamento confuso —
quando a posicdo da empresa ndo estd muito clara
para o mercado (KOTLER; ARMSTRONG, 2006,
p.193).

Os passos dos processos de segmentacdo
de mercado, diferenciacGo e desenvolvimento da
estratégia de posicionamento competitivo podem
ser observados no quadro 2.

Existem vdrias possibilidades de estratégia
de posicionamento, e elas estdo resumidas no
quadro 3.

Casos ilustrativos de sucesso e fracasso
de posicionamento

Fabio Albuquerque, coordenador da drea de
comunicacdo e Marketing do SBT, explica no site
GECORP que guinadas no posicionamento de marcas
costumam ser tarefas dificeis, pois sempre envolvem,
em algum nivel, a negacGo do posicionamento
anterior. Ele afirma que s@o especialmente dificeis

Estudar o{s) segmento(s) para identificar que
atributos
do produto s3o0 mais valorizados

! 5

Identificar o posicionamento da concorréncia — o
que &
oferecido em relacdo aos atributos valorizados

Il

Definir o posicionamento desejado no mercado
diante das

vulnerabilidades da concorréncia nos atributos

Il

Proceder as alteracdes no composto de Marketing
do
produto, adequando-o ao posicionamento desejado

il

Comumnicar o posicionamento {ou reposicionamento) do
produto ao mercado

Fonte: MATTAR et .al., 2009, p.197.

os reposicionamentos que envolvem upgrades de
marcas, através da elevacdo de precos e da promocéo
de uma imagem mais sofisticada. Fabio relata o case
das Havaianas como sendo um dos maiores cases de
sucesso de posicionamento do Brasil.

Mais do que um produto popular, as
Havaionas eram conhecidas como uma sanddlia
usada por pobres. Seu preco e suas margens de
lucro estavam espremidos pela concorréncia, o que
a transformava, praticamente, em uma commodity.
Para a Alpargatas, sua fabricante, apresentava a
vantagem de ser um produto de fabricacao fécil e
barata; para os consumidores, era reconhecido como
um produto confortdvel e durdvel. Havia, portanto,
virtudes suficientes para manté-lo no mercado,
sob o ponto de vista do consumidor, e atrativos
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Quadro 3. Diferentes possibilidades de estratégias
de posicionamento

Estratégia de posi-

. Descricao
cionamento

E enfatizada na comunicagdo apenas a
caracteristica distintiva mais importante do
produto

Posicionamento por
atributo Unico

Séo enfatizadas na comunicacéo as duas
caracteristicas mais importantes do produto

Posicionamento por
atributo duplo

E enfatizado na comunicacéo o beneficio
distintivo mais importante do produto

Posicionamento por
beneficio Unico

Séo enfatizadas na comunicacéo os dois
beneficios mais importantes

Posicionamento por
beneficio duplo

E enfatizado na comunicacéo o maior valor
do produto, ou seja, a melhor relacdo preco-
qualidade em comparagéo aos concorrentes

Posicionamento por
preco-qualidade

A comunicacéo enfatiza beneficio(s) ou
atributo(s) néo explicito(s) dirigido(s) ao lado
racional da mente do consumidor/cliente

Posicionamento racional

A comunicacéo enfatiza beneficio(s) ou
atributo(s) néo explicito(s), visando provocar
reacoes e associacdes emocionais favoraveis ao
produto; é dirigido ao lado emocional da mente
do consumidor/cliente

Posicionamento
emocional

A comunicacéo enfatiza, de forma explicita ou
implicita, o(s) beneficio(s) social(is) advindo(s)
da posse ou uso do produto (estima, status,
prestigio, reconhecimento, aceitacédo)

Posicionamento social

Pela propaganda comparativa a empresa
enfatiza os atributos e beneficios que o produto
tem melhor que o concorrente comparado

Posicionamento por
concorrente

A comunicagdo é feita e dirigida a uma
categoria de usuario e enfatiza que o produto
foi feito para ele, pois atende ao que ele mais

procura, associando uma imediata identificacdo
com o produto

Posicionamento por
categoria de usuario

Fonte: MATTAR et .al., 2009, p.198.

econdmicos inegdveis, sob a ética da empresa.
Mas, a Alpargatas estava numa encruzilhada: era
impossivel cobrar mais caro pelas Havaianas,
que tinha nos consumidores de baixa renda seus
compradores fiéis, e, extremamente, dificil aumentar
suas vendas tentando atrair um target de poder
aquisitivo mais elevado, que desprezava a marca.

Para atrair novo publicos, a saida seria
transformar a imagem da marca, tornando-a
referéncia ndo da funcionalidade que tanto
agradava a baixa renda, mas sim do despojamento
e da simplicidade ideais para qualguer ocasido.
Para conseguir isso foram necessdrias mudancas no
produto, na distribuicdo e no preco.

Foilancada uma linha especial de Havaianas,
na qual o produto recebia alteracées superficiais,
diferencié-lo  das Havaianas

suficientes  para

tradicionais sem, contudo, tornar a fabricacdo

menos simples e barata. As sanddlias receberam o
nome de “Havaianas Top”, ganharam embalagens e
displays especiais para os pontos-de-venda e foram
colocadas inicialmente em lojas mais selecionadas.
O preco passou a refletir a mudanca de status
pretendida para a marca. As Top custavam cerca de
trés vezes mais que as Havaianas comuns.

Ainda

convencer o consumidor de classe média de que

assim, a Alpargatas precisava
ele poderia usar as Top sem constrangimento,
pois se tratava, de fato, de um produto diferente
daquele historicamente estigmatizado. O papel das
celebridades foi decisivo. Os famosos escolhidos
eram bonitos e bem sucedidos, saidos da tipica
classe média — ou seja, celebridades com as quais o
target se identificava.

O case Havaianas é primoroso justamente
por ter conferido vida nova & marca sem, contudo,
demandar mudancas  profundas no  produto
— apenas em sua imagem. Produto, preco e
distribuicGo desempenharam importante papel em
romper com o passado das Havaianas, mas a maior
parte do mérito pelos resultados alcancados estd na
campanha publicitéria.

No entanto, nem sempre as empresas acertam
no seu posicionamento. A Revista Exame apresentou
em 2007 a tentativa da Johnson&Johnson de
recuperar o espaco perdido para a concorréncia
por ter ignorado os consumidores da classe C e
D. A reportagem, escrita por Melina Costa, relata
que a americana Johnson & Johnson construiu da
sua historia uma imagem de grande prestigio. Suas
marcas sdo tdo conhecidas que viraram sindénimo
de categoria de produtos - como cotonetes e band-
aid. A empresa se orgulha em dizer que seus xampus
e sabonetes aparecem em pesquisas feitas com
consumidores como “sonhos de consumo”. Nos
Ultimos anos, no entanto, a forte tradicéo das marcas
tornou-se um problema, pois a idéia de qualidade se
somou outro atributo, a inacessibilidade. Caros em
comparacdo aos concorrentes, os produtos da J&J
permaneceram longe das classes de menor poder
aquisitivo - exatamente o motor do crescimento
das multinacionais de produtos de consumo nos

Ultimos anos. O fato de nado atingir a parcela
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emergente do mercado acabou contribuindo para
os fracos resultados globais da drea de consumo
da companhia. Segundo dados da consultoria
internacional Euromonitor, enquanto a participacdo
global dos produtos de higiene e beleza da Procter
& Gamble cresceu 71% nos Gltimos cinco anos, a
da J&J aumentou 40% no mesmo periodo”.

Durante muito tempo, a J&J ignorou a
ascensdo das classe C e D e o poder de consumo
que elas poderiam representar. Desde o inicio da
década de 90, a empresa vinha perdendo vantagem
competitiva. “Com a abertura econbédmica, os
concorrentes internacionais chegaram ao Brasil e
trouxeram o que havia de mais moderno. Ao mesmo
tempo, as empresas locais passaram a ter acesso
as novas tecnologias”, diz Maria Eduarda Kertesz,
principal executiva da divisdo de produtos para
bebé no Brasil.

Para as grandes companhias mundiais de
produtos de consumo, conseguir vender para
classes menos abastadas transformou-se num dos
principais motores do crescimento. Recentemente,
a Unilever anunciou que os paises emergentes sGo
prioridade em sua estratégia de crescimento global.
De fato, a J&J parece 4 ter perdido tempo demais
para perceber que precisaria reposicionar a sua
empresa e os seus produtos.

Posicionamento e o Marketing
Sustentavel

Mudancas radicais véem acontecendo no
cendrio politico e econémico mundial nos Gltimos
anos.Asociedadecivilestdexigindomaisdosgovernos
e, consequentemente, das instituicdes privadas.
As pessoas acreditam que a responsabilidade
ambiental e social é de todos. Assim, as empresas
tém que administrar seus negdcios obedecendo
aos principios éticos e responsdveis em todas suas
relacdes. Foi nesse cendrio que surgiu o Marketing
Sustentavel.

Atualmente, a questdo da sustentabilidade
vem preocupando fortemente as empresas. O
Marketing passa a ter uma grande responsabilidade
no sentido de fazer a aproximagdo da empresa com

as questdes ambientais. As empresas precisam de
alguma forma associar a sua marca ao assunto
sustentabilidade, e essa necessidade fez com que
muitas empresas se reposicionassem nos Ultimos
cinco anos. Cada dia, mais empresas véem se
preocupando com a responsabilidade sécio-
ambiental. Segundo a pesquisa Acdo Social das
Empresas, realizada pelo Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (lpea), 600 mil empresas
brasileiras fizeram investimentos em doacdes e
acdes sociais em 2004, totalizando R$ 4,7 bilhses.

O problema atual é que com as marcas
parecendo commodities as empresas também
estdo comecando a traté-las como tal. Com isso,
os lucros caem. A solucdo para este problema é
construir marcas (AAKER, 2000 p. 28). E para isso
as empresas devem criar valor duradouro na mente
do cliente. As marcas t&ém que sair da confusdo e do
comum do mercado criando um impulso.

H4 décadas atrds, viviamos um periodo
em que o consumo era impulsionado pela

aquisicdo de bens materiais. Carros novos,
televisdes e geladeiras identificavam a classe
econdmica e social que a pessoa pertencia.
Hoje, as necessidades da populacdo mudaram.
Os consumidores compram aquilo que lhes traré
mais felicidade e auto-realizacdo. Por isso, as
empresas devem voltar-se para a drea humana,
propagandas

opinido do consumidor. O Marketing Sustentével

desenvolvendo direcionadas @
é uma solucdo para que as marcas consigam
proporcionar isso.

O Marketing Sustentavel precisa desenvolver
no produto, passar a imagem da marca que o
consumidor acredita. Para isso, a empresa precisa
deixar bem claro sua crenca, o valor simples e
relevante do produto e comunicé-lo.

Mas, deve-se tomar cuidado na hora de
desenvolveroMarketing Sustentavel. Nao bastaescolher
uma entidade para fazer doacdes ou plantar érvores.
Os consumidores sabem diferenciar campanhas
de caridade e ambientais com Marketing. Uma
campanha de Marketing Sustentével é caracterizada
pelos resultados tangiveis, intensa publicidade na
midia e longo tempo dedicado & causa.
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Os consumidores decidem desde o que, onde,
como e quando comprar. “Os novos consumidores
verificam rétulos, estudam conteddos, comparam
precos, examinam promessas, ponderam opcoes,
fazem perguntas pertinentes e sabem quais sdo seus
direitos legais”. (LEWIS e BRIDGES, 2004, p. 16)

Apesar de todo progresso tecnolégico que o
mundo passou e os avancos cientificos, as emocdes
ainda sdo fator de extrema importdncia no sucesso
de um produto ou servico. Os sentimentos humanos,
como o que sentir no momento de consumir, sGo
fundamentais para o comprador. As empresas devem
saber disso, e desenvolver acdes de propaganda e
Marketing voltadas para o lado emocional, fazendo
com que a marca tenha sucesso. A empresa passard
a ser dona do sentimento que o produto causard no
consumidor e ndo do bem de consumo.

Se a empresa oferecer a qualidade que
fascina ao cliente serd mais fdacil conseguir a
fidelidade auténtica. A verdadeira fidelidade sé pode
ser gerada quando a empresa além de deixar as
melhores expectativas nos consumidores, os deixem
supersatisfeitos. Assim, eles entenderéo do produto
e o recomendardo a empresas e amigos.

Mas, voltando as definicdes dessa esfera
do Marketing, Pringle e Thompson tém uma boa
definicio de Marketing para Causas Sociais:
“Uma ferramenta estratégica de Marketing e de
posicionamenfo que associa uma empresa ou
marca a uma questdo ou causa social relevante, um
beneficio mdtuo”. (PRINGLE; THOMPSON, 2000,
p.03)

7

E esse posicionamento que Pringle e
Thompson relatam que diferencia uma marca
lider, bem posicionada e vista pelo consumidor, de
uma que o cliente avalie como mera tentativa de
ajudar uma entidade filantrépica ou de fazer bonito
na sociedade, ndo trazendo nenhum significado
positivo. A base do Marketing Sustentdvel é a
empresa, ou seus diretores, acreditar em uma causa
e vé a possibilidade de associar esse beneficio a
marca.

Um ponto principal para se fazer um bom
Marketing de sustentabilidade é garantir que a

marca e acbo escolhida sejom de um mesmo

ambiente, elas tém que ter algum tipo de ligacdo.
Outra questdo importante é que toda a empresa
seja envolvida na estratégia desenvolvida. Todos os
funciondrios t8m que se engajar na questdo para
dar maior credibilidade & marca e a acdo.

Na era atual, valores éticos da empresa para
obter fidelidade do cliente devem ser conquistados
e ndo vendidos. As instituicdes que fizerem essas
tentativas superficiais irdo falir. As campanhas
devem ser realizadas procurando uma mudanca
fundamental e & longo prazo. Mas ndo basta ser uma
empresa responsdvel ambientalmente e socialmente
e ajudar na sustentabilidade. A instituicdo deve
anunciaro que faz paraisso. Os consumidores devem
ver ma marca e imediatamente lembrar de alguma
acdo socioambiental. Para isso, todas as midias,
principalmente, as alternativas sdo importantes. A
Natura, por exemplo, j4 fez em uma novela global
merchandising para mostrar o trabalho realizado
pela empresa na extracdo sustentdvel de matéria-
prima da linha de produtos Ekos.

A marca deve saber escolher a acéo que tenha
ligacé@o direta & empresa. Como fez a Natura que
necessita da natureza e cuida dela. Outra questdo
é que todos da empresa devem estar envolvidos na
estratégia para dar maior credibilidade & marca.
Assim, as marcas que adotarem uma causa terdo
mais aceitacdo no mercado e o consumidor, com
certeza, compraré mais esses produtos (PRINGLE e

THOMPSON, 2000 p. 9).

Problema de pesquisa

A PHD é uma empresa que tem sete
concorrentes e todos vendem exatamente o mesmo
produto, diferenciando-se apenas pelo montante de
investimentos em P&D (que melhoram a qualidade
do produto e do processo), pelos investimentos
em Marketing (quanto maiores, mais eficaz é a
comunicacdo com o consumidor) e pelo preco.
Neste contexto, é de vital importancia definir qual
posicionamento adotar. O conflito abordado
neste estudo é a escolha da melhor estratégia de
posicionamento para a empresa PHD. Para isso
serGo analisados neste estudo os cendrios (tanto

infernos, da prépria empresa, quanto externos,
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relativos ao ambiente) que levam & escolha de um
posicionamento de baixo custo ou de diferenciacdo.

Método de pesquisa

A realizacéo do presente trabalho implica na
busca e analise de informacdes relevantes quanto
ao tema. Para isso, foi necessdrio utilizar dados
primdrios e secunddrios, mesclando as informacées
extraidas em sala de aula com as captadas pela
leitura dos livros e artigos sobre o tema estudado.

A diretoria de Marketing decidiu focar-
se no tema posicionamento e com base em todo
o conhecimento tedrico adquirido nas matérias
de Marketing
selecionados  vérios

cursadas na faculdade, foram

livros e artigos que sdo
referéncia no tema. O presente trabalho nao esté
limitado a apenas uma fonte, pelo contrario, ele se
utiliza de livros consultados na Biblioteca, artigos
publicados em revistas académicas e reportagens
e artigos publicados na internet. O obijetivo final
era desenvolver uma pesquisa com o mdximo de
exceléncia possivel.

A coleta e andlise dos dados representam
uma parte muito importante deste trabalho, pois
consolidam a aplicacdo prdtica de toda teoria
estudada anteriormente na faculdade e revisitados
na primeira parte desta pesquisa. Através da andlise
dos dados coletados, serd feita uma pesquisa
quantitativa comparativa que permitird entdo uma
conclusdo acerca do problema de pesquisa.

A combinacéo de teoria e pratica permitiv um
maior aprendizado e também ajudou na tomada de

decisdes a cada trimestre no Jogo de Empresas.

Descricdo do experimento e coleta de
dados

A tipologia de pesquisa do presente estudo
foi observacional, que consistia em um Jogo de
Empresas onde grupos de até seis integrantes
simulavam decisdes de investimentos e producdo em
sua empresa. Os dados levantados correspondem a
empresa 4 da Indéstria 2, denominada PH.D. S/A,
, € sdo resultados da utilizacgo de um simulador
que compilava as decisdes e conseqlentes posicdes

relativas dos concorrentes da indUstria e eram
entregues pelo moderador semanalmente. Cada
membro do grupo deveria ser responsével por uma
drea funcional, entre as quais Presidéncia, Financas,
Planejamento, Marketing, Producéo e Recursos
Humanos. As decisdes tomadas a cada rodada, que
no Jogo representava um trimestre, eram basicamente
determinar o preco unitério do produto, a previsdo
de vendas unitdrias, investimentos em Marketing,
em Pesquisa e Desenvolvimento, Manutencdo,
Equipamentos, previsGo de custo unitdrio mdo de
obra direta, compra de matéria prima e distribuicao
de dividendos. Os relatérios fornecidos apresentavam
como principais resultados o volume de vendas, lucro
liquido, market share e demanda gerada como pode
ser observado na Tabela apresentada no préximo
item. O estudo do histérico dos resultados visa
buscar a relacdo entre o desempenho da empresa
e a necessidade de controle na tomada de decisdes
a fim de evitar tendéncias de vieses em negociacdes
entre os membros do grupo.

No caso da PH.D., a formacdo de grupos
seguindo critérios do professor resultou em uma
equipe com membros que pouco se conheciam
ou nunca haviam trabalhado juntos. A sequéncia
de rodadas indicou que a maioria dos membros
participava ativamente das decisdes, dando opinides,
sugestoes, levantando dividas em todas as dreas de
atuacdo. Os integrantes engajados analisavam os
dados disponiveis das rodadas anteriores e tomavam
decisdes em conjunto para o préximo trimestre. Um
aspecto interessante do grupo é que tomdvamos
decisdes undnimes e adotamos funcdes informais,
internas do grupo, divergentes da estrutura definida,
como um inserindo os dados na planilha a cada
rodada, outro preenchendo o formuldrio de decisdes,
outro fazendo simulacdes, compilando os dados,
enviando os resultados anteriores para o restante do
grupo.

Para cada trimestre, os membros do grupo
negociavam entre si para tomar decisdes do
jogo, visando maximizar seus interesses, ou seja,
conseguir um bom desempenho para a PH.D. e
consequentemente uma boa nota na disciplina.

O planejamento do grupo e a definicdo de uma
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estratégia, em conjunto com o estudo das regras do
simuladore do jogo, possibilitaram a primeira tomada
de decisdo que continha alto grau de incerteza quanto
aos resultados que iria gerar. Os resultados vieram em
linha com o que os integrantes do grupo esperavam,
e assim foi decidido de manter a estratégia parecida
com a primeira rodada, a fim de conseguir resultados
semelhantes ao longo do jogo. O grupo estava
satisfeito com resultados aceitdveis, ndo procurando
a todo custo obter o melhor resultado. A cada rodada,
a equipe mexia de forma conservadora nas varidveis
de investimentos (em manutencdo, P&D e Marketing),
assim como eram feitos ajustes para cima e para
baixo no preco do produto, a fim de por meio de
testes, alcancar resultados melhores. Utilizdvamos o
tempo em sala para analisar as conseqiéncias das
decisdes do trimestre anterior e determinar as novas
estratégias para o préximo trimestre. Essas decisdes
ocorreram sem conflitos ou divergéncias aparentes e
o grupo sempre se focou nas informacdes contidas no
livro e nos resultados trimestrais apresentados para
tomar suas decisdes. Algumas vezes contratamos
a consultoria oferecida pelo professor para tirar
duvidas e também compramos as pesquisas de
mercado. Como dito anteriormente, os resultados
coletados serviam de base para que preenchéssemos
os formuldrios e relatérios.

Ao longo dos primeiros trimestres, de TO a
T3, o grupo participava e tomava decisdes, porém
parecia se posicionava como uma empresa mediana.
Os resultados do T3 foram arrasadores e ao mesmo
tempo decisivos para a PH.D.: a empresa teve um
prejuizo de 600 mil, o maior visto até aquele momento.
Esse prejuizo foi conseqiéncia de um erro conceitual
sobre o simulador, pois o grupo acreditava que a
compra de matéria-prima refletiria no trimestre da
decisdo, quando na verdade ela sé pode ser utilizada
no trimestre seguinte. Financeiramente foi uma perda
muito significativa e prejudicou a TIR (e a nota dos
participantes) por muitas rodadas subseqientes. No
entanto, o grupo néo ficou pessimista e ao invés de
brigar ou procurar um culpado, o grupo se uniu e
comecou a jogar com muita raca e determinacdo.
A empresa que antes era conservadora passou a
tomar decisdes mais agressivas e saiu da posicdo

de empresa com maior prejuizo em T3 para tornar-
se a empresa com maior volume de vendas e
segundo maior lucro liquido de todas as indUstrias
em T7. Esses resultados refletem o aprendizado e a
evolucdo vividos pelos participantes durante o curso
da disciplina. Além disso, o grupo de forma pré-ativa
encaminhou em Té solicitacdes ao governo pedindo
o ndo aumento do imposto de renda e também
solicitando a utilizacGo dos nove indicadores para
avaliac@o dos participantes, pois conforme explicado
no documento, uma empresa real ndo é avaliada
apenas por um indicador.

Destaco que a administracdo participativa
adotada pelo grupo foi um modelo interessante, pois,
em um grupo cujos membros sGo bem qualificados e
ndo especialistas e o tempo para atomada de decisdes
é restrito, as sugestdes e contribuico de todos em
dreas além das suas de atuacao trouxeram resultados
bastante positivos para o desempenho da companhia.
O que foi, no entanto, uma perda significativa para
uma maior unido do grupo foi a auséncia total
do presidente da empresa. Nosso presidente ndo
manifestou sua opiniGo para nenhuma decisGo e
jamais teve qualquer iniciava para articulacdes com
outros grupos. O desinteresse do presidente gerou
uma desvantagem para o grupo, pois tinhamos
apenas cinco participantes analisando os resultados
passados e tomando novas decisdes e também pois
acumulamos a funcéo de articuladores. Porém, mais
grave do que isso é que o descaso do presidente
gerava certa discérdia no grupo, pois j¢ que ele ndo
participava de nada, preferiamos que ele néo viesse
as aulas para que nossa nota pudesse aumentar.
Primando pela sinceridade no relacionamento, os
diretores da PH.D. conversaram com o presidente e
pediram que ele desistisse da matéria jd que ndo estava
interessado. Infelizmente nGo obtivemos sucesso, mas
superamos as dificuldades e continuamos fazendo
NOsSsSa empresa crescer.

Um aspecto importante do jogo foi o regime
de governo adotado em cada Estado. O estado social
no qual a empresa PH.D. situava-se, caracterizava-
se por ter uma forte presenca do Estado que entre
outras coisas impedia a utilizacdo de horas-exiras,
tentando assim incentivar uma maior absorcdo de
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mdao-de-obra, privilegiando a situacdo em que mais
trabalhadores ganhavam relativamente menos, do
que uma situacdo em que menos trabalhadores
ganhavam mais. Outra diferenca importante é que o
governo tributava mais com o imposto de renda, mas
em contra partida as empresas contavam com auxilio
do governo para pagamento de pedidos de matéria-
prima, incentivos para investimentos em P&D e crédito
subsidiado para aquelas empresas que ficassem com
o caixa negativo. Podemos encontrar nos dias de hoje
paises com algumas caracteristicas semelhantes a
esse Estado, que seriam os paises Nordicos europeus,
como Noruega, Finléndia, Suécia e Dinamarca, onde
a carga tributéria é elevada, a presenca do Estado
no mercado existe mais fortemente do que em paises
anglo-saxdes, tanto atuando na forma produtiva
quanto no fornecimento de bens e servicos publicos &
sociedade. Outras caracteristicas importantes desses
paises sdo a grande conscientizacdo politica e o forte
sentimento de cidadania.

A PH.D. esteve sempre atenta ds mudancas
politicas e seu estado e buscou tornar todas em
oportunidades de crescimento. Além disso, sempre
nos preocupamos em respeitar os prazos estipulados
pelo governo e fomos a Unica empresa a fazer o
reajuste salarial no trimestre correto.

Outra mudanca importante foi a inicio
do modelo dois de producéo, no qual outros
turnos eram permitidos. No trimestre da mudanca

Tabela 1. Ambiente da empresa PH.D.de TOa T8

(T6), nossa empresa |G acionou o segundo turno,
solicitou a compra de matéria-prima urgente e
produziu em sua capacidade mdxima, aproveitando
a alta atividade econémica do final do ano. Em
T7 e T8 a PH.D. produziu em trés turnos para
gerar mais empregos e também para atender seu
mercado potencial. Percebe-se que nossa empresa
aproveitava as alteracdes de cendrio para melhorar
o seu desempenho, mostrando ser capaz de tomar
boas decisdes em meio a incerteza.

Analise Descritiva dos resultados

A Tabela 1 mostra um resumo das atividades
da PH.D. durante o jogo e contém as variacdes
dos indicadores mais significativos para a érea de
Marketing em cada trimestre.

A tabela 1 mostra um resumo das decisées
tomadas pela PH.D. (Preco, Marketing e P&D),
dos resultados destas decisdes (demanda gerada,
vendas, lucro e participacdo) e também do
ambiente macroecondmico no qual a empresa
estd inserida (IGP — indice Geral de Precos, IVE
— Indice de Variacdo Estacional e IAE — Indice
de Atividade Econémica). A linha de “P&D no
periodo” mostra quanto do investimento em P&D
estd impactando no trimestre corrente. Isso porque
os investimentos em P&D tém 20% de efeito no
curto prazo (1 trimestre), 30% no médio prazo

Varigvel Periodo 44 T T2 3 T4 5 T6 17 8
IGP 100,0 100,2 100,7 101,2 102,0 103,2 104,8 106,8 108,4
IVE 100 100 115 95 90 100 115 95 90
IAE 100 88 86 87 85 100 114 122 123
Preco ($) 6,40 6,30 6,35 6,30 6,30 6,32 6,08 5,80 5,80
Marketing ($) 240.000 | 400.000 | 400.000 | 400.000 | 340.000 | 300.000 | 500.000 | 600.000 | 600.000
P&D (§) 150.000 | 180.000 | 170.000 | 200.000 | 200.000 | 200.000 | 244.000 | 200.000 | 416.000
Demanda gerada (unid) | 438.879 | 442.333 | 506.840 | 485.307 | 567.690 | 589.002 | 1.132.083 | 1.322.556 | 1.208.822
Vendas () 438.879 | 442.333 | 437.984 | 193.792 | 417.215 | 453.741 | 890.000 | 1.318.288 | 1.208.822
Lucro apés IR (§) 168.999 | 51.647 | 69.861 | (626.659) | 72.655 | 144.464 | 426157 | 595786 | 603.254
Parficipacéio 16,66% | 13,70% | 12,28% 6,49% 13,70% | 11,07% | 18,81% | 1842% | 16,23%
P&D no periodo (5) 30.000 | 81.000 | 163.000 | 181.000 | 185.000 | 200.000 | 208.800 | 213.200 | 265.200
Mkt no perfodo () | 168.000 | 352.000 | 400.000 | 400.000 | 358.000 | 312.000 | 440.000 | 570.000 | 600.000
Preco méd%;"“ indGstria | 4 40 6,27 6,25 6,18 6,21 6,22 6,20 6,02 6,10

Fonte: Dados primérios, tabela elaborada pela prépria autora.
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(2 trimestres) e 50% no longo prazo (3 ou mais
trimestres). A linha seguinte mostra quanto do
investimento em Marketing impacta no periodo
corrente, pois, neste caso, o efeito é de 70% no
curto prazo e 30% no médio prazo.

Esta tabela facilita uma andlise das relacoes
entre as varidveis de decisdo e os resultados.
Por exemplo, pode-se observar que em nenhum
trimestre a empresa manteve o mesmo investimento
em Marketing e P&D. Sempre que um foi mantido,
o outro era alterado. Além disso, observamos que
durante todos os trimestres a empresa manteve
um nivel alto de investimentos em Marketing
e um crescimento constante em P&D. Isso em
termos absolutos e também em termos relativos,
como pode ser observado na tabela seguinte que
contém as médias de investimento em Marketing

e P&D da IndUstria 2.

Tabela 2. Investimentos médios em MKT e P&D de
T5aT7

Empresas Marketing P&D
TEKNISK 375.000 200.000
GRUPO 700.000 166.667

PINEAPPLE 420.667 283.333

PH.D. 466.667 264.667
CLO 433.333 123.333
PINEAPPLE2 366.667 123.333
INSTITUICAO
DE ENSINO 183.333 150.000
SUPERIORTECH
LOTUS 333.333 233.333

Fonte: Dados primdrios, tabela elaborada pela prépria autora.

A PH.D. foi a empresa com segundo maior
investimento em Marketing, ficando atrds apenas da
Grupo S/A, e também foi a empresa responsdvel
pelo segundo maior investimento em P&D, ficando
atrés da Pineapple.

Em relacGo & outra varidvel determinada
pela drea de Marketing, o Preco, veremos no
grdfico abaixo que a PH.D. fez pequenos reajustes
nos primeiros trimestres e mudou radicalmente sua
estratégia de precificacéo no T6.

Enquanto a IndUstria operava no Modelo 1,
com apenas um turno, nossa empresa manteve seu
preco sempre acima da média; quando mudamos
para o Modelo 2 (que permitia o uso de turnos

adicionais de producéo), a PH.D. reformulou sua
estratégia e passou a vender seus produtos a um
preco inferior & média. Esse reposicionamento serd
aprofundado no préximo tépico.

A somatdria das varidveis de decisdo da
drea de marketing gera um mercado potencial. A
capacidade da empresa de gerar e atender a sua
demanda pode ser medida através da eficiéncia
mercadolégica. A eficiéncia mercadolégica da
PH.D. pode ser observada no grdfico abaixo e ela é
calculada pela seguinte formula:

Minimo (Mercado Potencial; Estoque Inicial + Producédo Efetiva)
Maximo (Mercado Potencial; Estoque Inicial + Producéo Efetiva)

Grafico 1. Eficiéncia Mercadologica P.H.D
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Fonte: Dados primdrios, gréfico elaborado pela prépria autora.

A empresa comegou com uma boa eficiéncia
mercadolégica, atingindo 98% no T1. No entanto,
essa eficiéncia caiu nos trimestres seguintes. Essa
queda ocorreu pois os altos investimentos em
Marketing estavam gerando uma demanda muito
maior do que a empresa era capaz de suprir devido
a sua capacidade produtiva. O ponto mais baixo
representa o frimestre em que a empresa ndo teve
matéria-prima e por isso sua producéo foi muito
baixa. O desempenho da empresa foi melhorando
ao longo dos trimestres e em T7 e T8 a empresa
atingiu 100% de eficiéncia porque conseguiu gerar
demanda suficiente para vender todos os seus
produtos e também pois ndo deixou nenhuma
demanda reprimida. Esse crescimento reflete a
experiéncia adquirida pelos gestores da PH.D. para
administrar os recursos da sua empresa e fazer as
melhores escolhas em relacéo a preco e gastos com
Marketing e P&D.

As varidveis de decisdo de Marketing também
determinam a participagdo de mercado (market
share) da empresa.
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A PH.D. comecou com uma participacdo de
13,7%, acima de média e atingiu seu ponto mais
baixo em T3, quando ndo teve matéria prima para
produzir e teve uma participacdo de apenas 6,5%.
Seu market share foi aumentando nos trimestres
seguintes e atingiu 18% em Té6 e T7/. A participacéo
da empresa caiv para 16,2% em T8, mas teve o
maior market share de toda a indUstria.

Discussao

No plano de gestéo da PH.D., ficou definido
que a visdo da empresa era “Se tornar lider de
mercado, conseguindo conciliar a rentabilidade com
a qualidade de vida de seus trabalhadores.” Este
era, portanto o posicionamento da empresa. Assim,
ao longo da simulac@o procuramos tomar decisdes
relativas ao mix de Marketing que contribuissem
para o alcance deste objetivo.

Analisando a Tabela IV, que resume os
indicadores da PH.D. de TO a T6, é possivel perceber
claramente que a estratégia da PH.D., de T1 a T5,
foi manter altos investimentos em Marketing e P&D
para vender um produto mais caro (posicionamento
“mais por mais”). Essa estratégia de customizacao foi
adotada enquanto a IndUstria produziu no Modelo 1
(no qual a producao é feita em apenas 1 turno), pois
a empresa ndo tinha capacidade produtiva suficiente
para atender toda a demanda. Sendo assim, apenas
os consumidores que estavam dispostos a pagar a
mais pelo nosso produto conseguiam compré-lo.

Em T6, a empresa fez um trabalho de
reposicionamento e passou a oferecer mais
beneficios por um preco menor (posicionamento
“mais por menos”). Esta estratégia de massificacdo
foi alcancada por meio da prdtica de um preco
menor que os concorrentes nos periodos seguintes
e de altos investimentos em P&D, que tém impacto
direto sobre a qualidade dos produtos: “Os efeitos
de gastos em P&D sdo divididos entre o produto
(50%) e o processo (50%)” (SAUAIA, 2008, p.44).
Para explicar ao mercado esse reposicionamento,
a empresa aumentou significativamente  seus
investimentos em Marketing, fazendo propagandas
sobre o seu novo posicionamento e também

divulgando suas promocdes.

Visando estimular o mercado e conseguir
vender todos os seus produtos, a PH.D. manteve
nos primeiros frimestres altos investimentos em
Marketing e médios investimentos em P&D. No
entanto, estdvamos gastando excessivamente em
Marketing, pois nossa capacidade produtiva era
inferior a demanda gerada. Além de um desperdicio
de recursos, esse erro de calculo provocava um
problema de stock-out, ou seja, consumidores
desejavam os novos produtos, mas ndo podiam
encontrd-los nas lojas. Para solucionar esse
problema e melhorar sua eficiéncia mercadoldgica,
a empresa reduziu seus investimentos em Marketing
em T4 e T5.

Com a mudanca do Modelo de producéo,
a empresa dobrou sua producdo em Té e produziu
em trés turnos em T7 e T8. Para alinhar as decisdes
com a drea de Producdo, a drea de Marketing
decidiu abaixar o preco de $6,32 para 6,08 em
Té e reduzir ainda mais em T7 e T8, vendendo
seus produtos a $5,80. Os investimentos em P&D
foram aumentados em 20% em T6 para melhorar
seus processos, reduzindo os custos de producdo e
também para sinalizar ao mercado que a queda do
preco ndo significa uma reducdo da qualidade do
produto. Além disso, os investimentos em Marketing
aumentaram para comunicartodas essas mudancas
ao mercado. Em resumo, todas as varidveis foram
modificadas para refletir o reposicionamento da
empresa, fazendo o que era previsto pela teoria
(MATTAR et al., 2009, p.197).

Analisando o

de

que as

gréfico Eficiéncia

Mercadolégica, observamos decisdes
relativas ao mix de Marketing foram mais eficientes no
reposicionamento, quando a empresa atingiu 100%
de eficiéncia, do que no posicionamento inicial.
Isso pode ser explicado primeiro pelo conhecimento
que foi acumulado sobre o mercado, através dos
resultados gerados por cada trimestre de decisdo.
Segundo, as pesquisas de mercado compradas do
Vidente nos mostraram como a concorréncia estava
agindo e nos permitiram entender certas tendéncias
dos concorrentes e reagir a elas.

Nos primeiros trimestres, a PH.D. sempre fez

alteracdes no preco e nos investimento em Marketing
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e P&D, mas sempre de forma conservadora. O
objetivo da empresa era conhecer o seu mercado
e a elasticidade da sua demanda. Uma vez que
esse conhecimento foi obtido, a empresa se sentiu
preparada para tomar decisdes mais agressivas e
fazer grandes alteracdes no seu mix de Marketing.

A decisdo de mudar o posicionamento da
empresa, optando pela estratégia de massificacéo
no meio do jogo tinha como obijetivo testar novas
estratégias e foi muito bem sucedida. Analisando
o resultado desta decisdo & luz da teoria, é
possivel perceber que a PH.D. acertou no seu
reposicionamento, pois a mudanca do modelo
exigia uma estratégia mais agressiva em relacéo ao
mercado. O sucesso nas suas operacdes ocorreu,
pois em ambos os posicionamentos, a PH.D. foi
uma das empresas com maior investimento em
Marketing e P&D. Além disso, o consumidor sempre
teve em sua mente a idéia da empresa PH.D.
como fornecedora de produtos com beneficios
(qualidade) e isso ndo mudou no reposicionamento.
Ou seja, a empresa ndo reduziu seus investimentos
em P&D quando ofereceu um produto de baixo
preco e os consumidores continuaram satisfeitos.
Em outras palavras, nossa empresa nGo deixou os
consumidores confusos, pois continuou com altos
investimentos e, na verdade, os aumentou para
que as novas informacgdes fossem transmitidas ao
consumidor.

O posicionamento inicial de customizacdo
ndo estava errado, ele até era adequado para a
situacdo. No entanto, ele manteria nossa empresa
lucros medianos e isso ndo seria suficiente para
recuperar o prejuizo que tivemos no T3. O
posicionamento mais agressivo era necessdrio
para se adequar ao novo modelo e também para
sairmos da posicdo de empresa com maior prejuizo
para a empresa com o maior lucro de todas as
indUstrias em T8. Além do maior lucro, tivemos a
maior participacdo de mercado, o que mostra que
conseguimos atrair varios novos consumidores com
a reducdo do preco.

Isso tudo nos permite concluir que a
PH.D. sempre trabalhou com um produto de alta
qualidade, um produto que era desejado pelos
consumidores. Porém, devido ao alto preco ele néo

era acessivel a muitas pessoas. A reducdo do preco
ndo sé melhorou nossos resultados, como também
aumentou a satisfacdo dos consumidores do Rio
Dejaneiro, pois eles puderam adquirir um produto de
6tima qualidade a um preco baixo. Assim, a PH.D.
conseguiu atingir a sua missdo, que era: “Gerar a
obtencé@o dos melhores resultados possiveis, tanto
empresariais como sociais”.

Conclusao

Este artigo relata o exemplo da PH.D.,
prova viva de que uma empresa pode renascer das
cinzas, demonstrando claramente o poder da curva
de aprendizagem tdo debatida por educadores
corporativos. Os gestores da empresa PH.D.
aprenderam com seus erros iniciais, que provocaram
perdas consubstanciais nos primeiros trimestres de
operacdo da empresa, e de decisdo dos gestores;
tornaram-se informacées em conhecimento para
que as novas decisdes fossem tomadas de modo
muito mais robusto e adequado, resultando assim
em lucros expressivos, em uma recuperacdo total
da empresa, e caso houvesse outros periodos de
andlise, uma consolidacGo dessa empresa como
uma das lideres de sua indUstria, e de todas as
outras.

Na atual crise, empresas lideres em seus
setores comecaram a darsinais de desgaste, prejuizo,
e algumas de inviabilidade econémica, como
General Motors, AIG, Lehman Brothers, BNP Paribas
e Chrysler, demonstrando que o mais dificil ndo é
chegar ao topo, mas sim continuar nele. Enquanto
que outras empresas menores como Fiat e a chinesa
Sichuan Tengzhong Heavy Industrial Machinery
compram filiais dessas empresas maiores, a Operl e
a Hummer, demonstrando que uma gestéo eficiente
pode tornar uma empresa de menor porte, e como
menor economia de escala, uma forte poténcia em
seu setor. E foiisso que ocorreu com a PH.D., que com
o aprendizado adquirido, ao longo das primeiras
rodadas, tornou-se competitiva, rentdvel e lucrativa,
tendo no Gltimo trimestre o melhor resultado dentre
todas as empresas concorrentes.

Enquanto gestores de uma empresa com a
funcdo de maximizar a Taxa Interna de Retorno,
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os individuos participantes utilizaram os dados
disponiveis, e suas expectativas quanto s estratégias
das outras empresas, para assim formularem a
estratégia que julgaram mais coerente para alcancar
o objetivo de sua empresa, e maximizarem o retorno
e o lucro liquido. A assimetria de informacao
estava presente durante o Jogo, pois ndo se sabia
a estratégia dos concorrentes, e nem as alteracdes
advindas de iniciativas individuais das empresas,
ou de alteracdes nas regras institucionais. E apesar
da disponibilizacGo dos dados, esses podiam
ndo ser necessariamente usados, por questdo de
desatencé@o ou qualquer outro motivo. A incerteza
do ambiente macroeconédmico futuro, também,
se apresentava constantemente, causando um

ambiente de incerteza, em que os individuos
podiam simplesmente adaptar-se, seguir a maioria,
ou ainda agir de modo contrdario as tendéncias
macroecondmicas. A influéncia do perfil do Estado
era nitida, pois no Estado Social a participacéo
das empresas era mais infensa e perceptivel que
no Estado Neoliberal.

A empresa PH.D. soube trabalhar com
os equivocos do passado, com as alteracdes do
ambiente institucional, e com o comportamento
imprevisivel muitas vezes das outras empresas, o
que se pode ver pelos resultados crescentemente
positivos apresentados no anexo desse estudo. E a
area de Marketing teve um papel fundamental na
retomada da empresas ao prever de modo acertada
a demanda, ao trabalhar de modo eficiente com
o seu investimento, fazendo assim as vendas e a
participagdo de mercado da empresa crescessem.

Percebemos um avanco no campo da
Administracdo, ao demonstrar a importéncia
das varidveis macroecondmicas, assim como do
ambiente institucional para que as tomadas de
decisdo da empresa tenham o efeito esperado. Tao
importante quanto conhecer, saber e controlar as
varidveis endégenas,é saber coletar e analisar as
varidveis exdbgenas, para identificar se as decisdes
tomadas terdo os efeitos desejados e esperados.
Tendo a drea de Marketing como uma das grandes
responsdveis por monitorar tais varidveis e por

tomar importantes decisées como o preco final

ao consumidor e a decis@o de alterar a estratégia
de customizacdo do produto para a massificacao,
que se mostrou ser acertada d medida que gerou
ganhos substanciais, tirando a empresa da situacéo
de dificuldade inicial.

A despeito de todas as limitacdes presentes
em um ambiente laboratorial, evidenciou-se neste
estudo a importdncia do papel das instituicdes
politicas e das dreas organizacionais, no sentido de
propiciar um ambiente econémico positivo pautado
pela estabilidade e por condigdes favordveis ao
desenvolvimento das empresas. Tais condicdes
criaram oportunidades a todos os gestores, mas
foram mais bem aproveitadas por algumas empresas
que na média investiram mais, produziram mais e
geraram resultados superiores, como a P H. D.

Outras empresas podem aprender com
esta experiéncia que o reposicionamento de seu
produto é possivel e muitas vezes pode ser benéfico.
Sempre que ocorrerem mudancas no ambiente
institucional em que a empresa se encontra, ela
devera repensar sua estratégia para se adaptar.
a PH.D. mudou

completamente a sua roupagem e os resultados

Assim como a Havaianas,

foram muito positivos. Para que a mudanca tenha
resultados bons, a empresa deve conhecer bem o
seu mercado e também sempre manter um forte
canal de comunicac@o com os consumidores. Uma
mudanca drdstica que ndo seja bem comunicada
aos clientes pode refletir efeitos negativos para
a empresa. Este estudo ndo permite, no entanto,
generalizar que a massificacdo seja o melhor
posicionamento para todas as empresas. A Apple,
por exemplo, possui uma estratégia clara de
customizacéo e ela tem dado muito cerfo com
os consumidores. O posicionamento depende do
setor no qual a empresa esta inserida, da linha
estratégica adotada pela empresa z também dos
atributos que o produto vendido possui.

Contribuicoes

Este estudo contribui para a ciéncia, pois
analisa a aplicacdo da teoria de posicionamento
de empresas e produtos em uma simulagdo da
realidade empresarial. Assim, o estudo serve como
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base para que profissionais de Marketing entendam
a importancia de definir um posicionamento
assertivo e de um reposicionamento dado a
mudancas no ambiente em que a empresa esta
inserida. Além disso, os acertos cometidos pelas
decisdes tomadas pela drea de Marketing da PH.D.
servem como inspiracdo para os profissionais de
Marketing e mostram que um reposicionamento
pode ser muito benéfico para uma empresa, desde
que seja feito com muita atencdo e com ampla
comunicagdo aos consumidores.

A principal contribuicdo do jogo para a
minha carreira foi perceber que o modelo de
gestdo participativo adotado por mim — e também
pelos outros integrantes do grupo — durante a
simulacdo teve bastante resultado. Adotamos um
modelo em que todos podiam opinar e participar
das outras dreas de decisao além da sua, o que
foi extremamente vantajoso, pois propiciou uma
grande troca de conhecimentos entre o grupo.
Mais especificamente relacionado ao Marketing,
como trabalho nesta érea e pretendo continuar
trabalhando com Marketing no futuro, o jogo e a
elaboracéo da pesquisa aplicada tiveram grande
contribuicdo para a minha carreira. Durante
o jogo, pude fazer parte de um processo de
decisdo complexo sobre a drea de Marketing,
como diretora da drea, e a trajetéria do jogo
foi interessante porque em muitos momentos
consegui relacionar o simulador com a realidade
que vivo na empresa em que trabalho. Além disso,
me aprofundei na teoria de posicionamento de
empresas e produtos, o que é essencial para a
minha carreira.

Referéncias

Limitacdes e Proposi¢cbes para novos
estudos

Apesar de todas as contribuicées do estudo,
e do aprendizado gerado e adquirido, ele tem
uma limitagé@o: por se tratar de uma simulacéo da
realidade, nem todos os elementos presentes em um
ambiente empresarial complexo estdo presentes no
jogo. Por exemplo, num ambiente empresarial real, os
investimentos em Marketing néo sdo agrupados em
um grande grupo de “Marketing”, como acontece no
jogo. Eles sé@o divididos entre propaganda, relacdes
pUblicas, promocéo de vendas, Marketing direto,
Marketing online, entre outros. Assim, o ambiente do
jogo de empresas é um ambiente simplificado, que
permite que se testem algumas teorias administrativas,
mas néo todas. Né&o seria possivel, por exemplo,
analisar os efeitos de propaganda e de relacdes
pUblicas sobre o desempenho da PH.D., pois estas
varidveis estdo agrupadas como uma sé decisGo. Em
uma empresa real, no entanto, este entendimento é de
vital importancia, pois é a partir dele que o profissional
de Marketing decide para qual das possiveis acoes
de Marketing ele ird direcionar o orcamento que tem
disponivel.

O estudo poderia tornar-se mais robusto caso
uma empresa em outro semestre concordasse em seguir
com a estratégia de Marketing da PH.D. avaliando
assim se a estratégia seguida nesse semestre seria
tGo acertada em um ambiente com outras empresas,
e outros fatores ambientais externos. Tal contribuicGo
fica registrada na tentativa de colaborar com o avanco
da literatura cientifica em administracdo, e com o
amadurecimento da pesquisa de Marketing.
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