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RESUMO

No estudo da economia muitas sdo as incognitas com as quais o graduando se depara e
tenta explicar. Sao empresas, mercados, leis de oferta, leis de demanda, entre outras. Em
cada uma dessas, existem varias subdivisdes. Nos mercados, existe o modelo de
concorréncia imperfeita, onde os agentes envolvidos interagem entre si em busca da
melhor escolha e do melhor resultado, e a economia estuda esse comportamento através da
Teoria dos Jogos. O artigo tem por finalidade descrever as principais estratégias da Teoria
dos Jogos, tomando como exemplo as duas maiores empresas de cada ano, no periodo
2001/2013, da Revista Exame — Melhores ¢ Maiores. Utiliza-se o método dedutivo,
baseando-se em estudos bibliograficos e levantamento de dados extraidos da Revista
Exame. Ao final, o trabalho apresenta uma planilha e graficos com informagdes que
permitem avaliar a aplicag@o das teses intrinsecas a Teoria dos Jogos. Ao confrontarem-se,
os dados mostraram que o desempenho de uma empresa qualquer pode ser diretamente
influenciado pela concorréncia, a partir das escolhas que cada uma faz e do grau de
interagdo entre elas. No caso especifico do estudo, a Petrobrds ¢ a BR Distribuidora
destacam-se com estratégia dominante (primeira) e principio da racionalidade (segunda) no

mercado brasileiro.
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STRATEGIES ADOPTED BY LARGEST BRAZILIAN COMPANIES IN THE
IMPERFECT COMPETITION MODEL IN THE PERIOD 2001/2013

ABSTRACT

In the study of economics there are many unknowns with which the graduating stumbles
and tries to explain. These are companies, markets, laws of supply, demand laws, among
others. In each of these, are various subdivisions. In markets, there is a model of imperfect
competition, where stakeholders interact with each other in search of the best choice and
the best result, and the economy is studying this behavior by Game Theory. The article
aims to describe the main strategies of game theory, taking as an example the two largest
companies in each year in the period 2001/2013, the Exame Magazine - Biggest and Best.
The deductive method, based on bibliographic studies and survey data extracted from
Exame magazine is used. Finally, the paper presents a spreadsheet and graphics
information for assessing the implementation of theses intrinsic to the Game Theory. To
confront each other, the data showed that the performance of any business can be directly
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influenced by competition from the choices that each does and the level of interaction
between them. In the specific case study, Petrobras and BR Distribuidora stand out with
dominant strategy (first) and the principle of rationality (Monday) in the Brazilian market.

Key-words: Game Theory, Imperfect Competition, Strategies.

1 INTRODUCAO

As firmas brasileiras estao cada vez mais ampliando os horizontes e direcionando
suas estratégias para o comércio exterior, com a finalidade de intensificar sua
produtividade e sua venda nos mercados nacionais e internacionais. Afinal, o objetivo
principal de qualquer empresa ¢ a maximizagao dos resultados relativos a produgdo e ao
lucro.

Ha empresas que se caracterizam pelo fato de produzirem bens diferenciados, mas
substitutos proximos. Nesse caso a diferenciagdo dos produtos pode ocorrer por
caracteristicas fisicas, pela embalagem, ou pelo esquema de promocao de vendas. Para
alcancar o seu objetivo, essas empresas devem buscar a melhor estratégia de divulgacao e
comercializagdo dos seus produtos, como também devem estar atentas as possiveis
estratégias adotadas pelos seus concorrentes, pois a decisdo de um pode afetar o
desempenho do outro e, vice-versa. Chamamos essa estrutura de mercado de concorréncia
imperfeita.

A concorréncia imperfeita destaca situagdes de mercado entre concorréncia perfeita
e monopolio absoluto, que descreve a realidade vivenciada pelo mercado como um todo.
Em outras palavras, trata-se de uma estrutura de mercado em que existe pelo menos uma
empresa ou consumidor capaz de influenciar o pre¢o de mercado.

Essas situacdes sdo estudadas pelos varios ramos da microeconomia, e um deles ¢ a
Teoria dos Jogos, que observa o comportamento racional entre os agentes do mercado
envolvido. Na Teoria dos Jogos, aplica-se a representagdo matematica de situagdes que
envolvem interesses em conflito a fim de indicar as melhores op¢des de atuacdo para que
seja atingido o objetivo desejado.

Nesse modelo de decisdo estratégica, assim como na Microeconomia Classica,
pressupde-se comportamento maximizador, ou seja, o agente deve tomar as decisoes
procurando maximizar seus objetivos, buscando o méaximo lucro, a méxima satisfacdo,
entre outros.

Com o objetivo de analisar o bom desempenho de algumas empresas nacionais,

dentro desse modelo de estrutura de mercado, como também de identificar problemas



gerados na interacdo entre seus agentes, justifica-se o interesse em trabalhar com essa
tematica e desenvolver um artigo acerca deste assunto, destacando como problematica: que
estratégias foram adotadas por algumas empresas brasileiras para maximizar os seus lucros
no modelo de Concorréncias Imperfeita durante o periodo 2001/2013?

Buscando respostas contundentes para o problema proposto, objetiva-se nesse
artigo estudar as estratégias adotadas pelas duas maiores Empresas Brasileiras no Modelo
de Concorréncia Imperfeita durante o periodo de 2001/2013, através da elaboragdo do
ranking das Maiores e Melhores empresas do Brasil da Revista Exame.

Para viabilizar o estudo, adotou-se o método dedutivo fundamentado em uma
pesquisa bibliografica voltada a apresentacao da Teoria dos Jogos. Além disso, a pesquisa
consta de coleta de dados secundarios, utilizando/confrontando informagdes publicadas
pela Revista Exame — Melhores e Maiores. Toma-se por base as duas maiores empresas de
cada ano no periodo 2001/2013. Dentro desse parametro procura-se analisar as estratégias
desenvolvidas e os resultados obtidos, principalmente no tocante as vendas.

Assim sendo, o artigo busca situar o perfil de uma empresa com as diversas
estruturas de mercado, enfatizando o modelo de Concorréncia Imperfeita. Em seguida faz-
se um esboco da Teoria dos Jogos, descrevendo-a e destacando suas principais estratégias,
como também sua origem. Ao final, s3o mostrados os métodos de avaliagdo da Revista
Exame e os seus indicadores avaliativos acerca da escolha das 500 maiores e melhores
empresas do pais. Posteriormente, formula-se uma abordagem sobre as estratégias
utilizadas por essas empresas, confrontando essas estratégias com as da Teoria dos Jogos
de forma a buscar uma associacdo entre elas e justificar a importancia desse estudo para a
solugdo de situacdes conflitantes em empresas e mercados. Por fim, apresentam-se as

consideragoes finais.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 Teoria dos Jogos e suas estratégias

Na Economia, diante das inumeras perspectivas de estudo, eis que surge um tema
que abrange especificamente uma das mais importantes areas de pesquisa dessa ciéncia, as
situagdes de interagdo estratégica. Ou seja, aquelas em que os agentes envolvidos
interagem entre si em busca do melhor resultado. Para isso, ¢ tracada uma estratégia de
referéncia que norteard suas agdes € com a qual deverd atingir os seus objetivos. A

Economia trata esse assunto de maneira formal através da Teoria dos Jogos.



De acordo com Pinho & Vasconcellos (2003), os jogos em geral sdo objeto de
estudo dos matematicos desde os tempos imemoriais. Ndo obstante, o inicio da Teoria dos
Jogos acompanha o desenvolvimento da Teoria das Probabilidades e da ldgica. Nesse
desenvolvimento destacam-se inumeros autores e trabalhos, compreendidos entre a
segunda metade do século XIX e a primeira metade do século XX, que vieram a definir um
jogo na sua forma moderna.

Dentre estes, considera-se muito importante para o posterior desenvolvimento da
Teoria dos Jogos, a publicagdo em 1928, do livro (“Zur Theorie der Gesellshaftsspiele”,
Mathematishe Amalen 100, 295-320) de autoria do matematico hungaro John Von
Neumann onde ele demonstra que a solucao para os jogos de soma zero, isto €, jogos em
que o ganho de um jogador representa necessariamente a perda do outro, pode ser
determinada através da aplicagdo de técnicas matematicas.

Na Economia, a teoria ¢ aplicada para analisar o processo de tomada de decisao no
modelo de Concorréncia Imperfeita. Vasconcellos & Oliveira (2000), afirmam que os
modelos de Concorréncia Imperfeita guardam uma diferenga marcante do modelo basico
de firma em Concorréncia Perfeita. A diferenca se dd, basicamente, pela forma em que a
tomada de decisdes acontece.

No modelo de Concorréncia Imperfeita, a firma ndo apenas tem consciéncia de que
pode afetar o preco de seu produto, como também percebe que este recebe influéncias das
decisdes de seus concorrentes. Desta forma, diferentemente do que ocorre com o
comportamento paramétrico, 0 comportamento estratégico ¢ caracterizado pelo fato de que
o agente, consciente de que ¢ capaz de afetar varidveis imprescindiveis para a sua decisdo,
interage diretamente com seu meio e com outros agentes. E importante frisar que a Teoria
dos Jogos assim como a teoria econdmica, trabalha com modelos, abstragdes teoricas que
constituem simplificacdes da realidade.

Conforme Bérni (2004), para o estudo da Teoria dos Jogos, interessa-nos
justamente a situagdo em que ha interacdo entre agentes que estejam agindo racionalmente.
Deve-se compreender e analisar o ponto de vista do oponente sem subestimar o seu grau de
racionalidade e, por conseguinte, tentar prever sua reagao a nossa acao.

Segundo Fiani (2004) excluem-se, portanto dessa andlise, os fatores particulares e
acidentais, o que nao significa dizer que eles nao sejam importantes em casos especificos

na determinacao do resultado final.



2.1.1 Ac¢oes tomadas em um jogo e suas principais estratégias

Ha jogos em que o jogador conhece todas as informagdes necessarias para a tomada
de decisdo, como também ha aqueles em que nem todas as informacgdes estdo explicitas.
Existem ainda, jogos de informagao imperfeita, como por exemplo, o par ou impar onde o
jogador ndo sabe o que o outro vai fazer, e os de informagdo perfeita, como o xadrez, onde
o jogador toma a sua decisao depois de conhecer a decisdao do outro.

Para Fiani (2004), ao avaliar a melhor a¢do, cada jogador deve considerar ndo
apenas as acoes de que dispde, mas também as acdes disponiveis para os demais jogadores.
Pinho & Vasconcellos (2003) afirmam que em um jogo todas as agdes possiveis de jogadas
devem estar definidas ao jogador, com todas as possibilidades de interagao entre eles. Os
jogos em que os acordos sdo permitidos sdo chamados jogos cooperativos € 0s que ndo se
permitem acordos sdo chamados de ndo cooperativos. Ao conjunto de acdes da-se o nome
de estratégia.

As estratégias sao elaboradas conforme o tipo de situagdo interativa a que ela se
propde. Dessa forma, cada jogo, em particular, oferece uma gama de opg¢des ao jogador e,
por conseguinte, permite o desenrolar de diferentes estratégias de atuagdo. Os mais
conhecidos tipos de estratégias da Teoria dos Jogos sdo: o Dilema dos Prisioneiros,
estratégias dominantes, equilibrio de Nash, estratégia mista e maxmin.

De acordo com Pinho & Vasconcellos (2003), o chamado Dilema dos Prisioneiros
trata de uma situacao na qual duas pessoas sao aprisionadas, suspeitas de terem cometido
conjuntamente um crime. Partindo do pressuposto de que os policiais colocam os dois
prisioneiros em celas separadas, de modo que a comunicagdo entre eles ndo seja possivel; a
cada um ¢ perguntado se cometeu ou ndo o crime.

O que deveriam fazer os prisioneiros? Se um dos suspeitos confessar, podera ficar
preso cinco anos ou permanecer livre, caso o outro nao confesse. Se ndo confessar, podera
ficar apenas um ano preso, se o outro ndo confessar, ou dez anos, caso o outro confesse. A
principio parece melhor para ambos ndo confessarem e ficarem presos apenas um ano.
Porém pelo fato dos dois suspeitos estarem incomunicaveis, existe uma grande ameaga: se
um deles confessar poderd conseguir a liberdade imediata. Assim, sabendo da possivel
trai¢do do outro, ambos tém fortes estimulos a confessar o crime, procurando reduzir a
pena ou até sair livre. Desse modo, a consequéncia acaba sendo a confissao dos dois, com

cinco anos de cadeia para cada um. Evidentemente ndo ¢ a melhor solu¢do para ambos.



O dilema fundamental para o resultado obtido no Dilema dos Prisioneiros ¢ a
incomunicabilidade. Se eles pudessem se comunicar, provavelmente combinariam uma
acdo em conjunto que lhes possibilitasse o melhor resultado e, nesse caso, seria a nao
confissdo de ambos. O Dilema dos Prisioneiros ¢ a melhor ilustragdo de que, em
determinados processos de interacdo estratégica, o fato de cada jogador buscar o melhor
para si leva a uma situagao que nao ¢ a melhor para todos.

Pinho & Vasconcellos (2003) afirmam que uma estratégia ¢ chamada dominante
em relacdo a outra quando os resultados obtidos com sua aplicagdo sdo nitidamente
melhores em relacao aos resultados obtidos com qualquer outra estratégia, seja qual for a
atuacao dos demais jogadores.

O conceito de Equilibrio de Nash, segundo Pinho & Vasconcellos (2003), ¢
também conhecido como o de ndo arrependimento. A combinagdo das estratégias
escolhidas leva a um resultado no qual nenhum dos jogadores individualmente se
arrepende, ou seja, esse jogador ndo poderia melhorar sua situagdo unilateralmente. De
acordo com o conceito, um jogador escolhe a melhor estratégia dada a escolha do outro.

Diante dos exemplos ja apresentados, notamos que no Dilema dos Prisioneiros a
estratégia dominante (confessar) ¢ também uma solugdo para Nash, pois ndo gera
arrependimentos, ja as outras hipoteses, nao.

Vasconcellos & Oliveira (2000) para melhor descrever as estratégias mistas,
utilizam como exemplo o par ou impar, que ¢ um jogo em que nado existe Equilibrio de
Nash. Para mudarmos essa conclusao basta atribuir probabilidades sobre as escolhas entre
par e impar. Quando o jogador faz isso, ou seja, quando ele define as probabilidades de
escolha de cada estratégia, diz-se que ele estd adotando estratégias mistas, caso contrario,
ele utiliza estratégias puras, que sdo aquelas mais logicas e dbvias para o jogador.

No Maxmin, Pinho & Vasconcellos (2003), destacam que ¢ a situagdo em que o
jogador diante da inexisténcia de uma estratégia dominante, procura maximizar o minimo
que ele possa assegurar para si, independente da escolha dos outros jogadores. Isto ¢, a
estratégia Maxmin garante ganho minimo para o jogador. Numa situa¢do de indefinicao, o
jogador procura garantir, com muita prudéncia, o melhor dentre os resultados possiveis. A
aplicagdo desse conceito pode gerar arrependimento em uma das partes ou em ambas.

Dentro do modelo de Concorréncia Imperfeita (modelo de mercado em que as

firmas sdo conscientes de que suas decisdes podem influenciar os resultados das firmas



concorrentes € vice-versa), analisando jogos de estratégia, tem-se que, jogadores sdo
agentes econdmicos que tomam as decisdes, objetivando maximizar os seus resultados.
Trazendo a conceituagdo do termo jogadores para a realidade pratica, temos que

estes:

Sdo consumidores buscando maximizar sua situagdo, firmas que procuram
maximizar seu lucro ou aumentar sua fatia de mercado, investidores que devem
decidir entre tomar ou ndo um empréstimo, bancos que tém de decidir se
concedem ou ndo empréstimos, ou mesmo o governo que tem de tomar a decisdo
de implementar determinada politica economica. Esses jogadores s@o a principio,
considerados racionais ¢ tém preferéncias em relagdo aos resultados do jogo.
(PINHO & VASCONCELLOS, 2003:247).

Os jogos podem conter desde um, até infinitos nimeros de jogadores. Porém os
mais comuns ¢ mais estudados sdo os jogos de dois jogadores. H4 também jogos com
apenas um jogador, neste caso, chamamos de jogo contra a natureza, pois o resultado
dependera do acaso.

Para uma melhor compreensao do que € um jogo, ¢ muito importante mostrar como
se da sua representagdo de acordo com as diferentes formas que ele pode assumir. Cada
jogo dispde de um conjunto de caracteristicas peculiares a ele e que exigem representagdes
diferenciadas.

Sdo duas as formas possiveis de se representar graficamente um jogo: a forma
extensiva ou estendida, usando a chamada “arvore de um jogo”, ou a forma normal ou

estratégica, que utiliza matrizes ou tabelas.

3 METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS

Para a realizagdo desse estudo recorreu-se a uma pesquisa bibliografica e
documental voltada a descricdo e interpretacdo da Teoria dos Jogos. Trata-se de uma
pesquisa explicativa, baseada no método dedutivo, no qual o pesquisador parte de
premissas gerais para obtencdo de uma ou mais conclusdes particulares.

A pesquisa bibliografica contemplou a leitura minuciosa de livros, dissertacoes e
artigos cientificos relacionados ao assunto. Ja a pesquisa documental foi desenvolvida a
partir da obtencdo de dados extraidos da revista Exame - Melhores e Maiores, das edi¢des
do periodo de 2002 a 2014. Dessa forma, por considerar dados secundarios, todos os
critérios utilizados para andlise e conclusdo dos indicadores da revista foram respeitados.

A justificativa de estudar o periodo de 2001 a 2013 estd no fato de que a Revista

fornece as informacgdes dos indicadores de desempenho das empresas do ano anterior, 1$s0



significa que no caso do ano de 2014 os dados serdo divulgados no comego do segundo
semestre de 2015, impossibilitando-nos trabalhar com o ano de 2014 no presente estudo.
Segundo os indicadores da revista Exame - Melhores e Maiores (2014), a escolha
do ranking com as melhores ¢ maiores empresas do pais ¢ feita a partir de uma analise
minuciosa dos diversos resultados alcangados pelas empresas. A metodologia de célculo
consiste em atribuir pontos pelo desempenho relativo em cada indicador. E atribuido 10
para o primeiro lugar, 09 para o segundo, e assim sucessivamente, até o décimo, que fica
com 01 ponto. Os pontos, por sua vez, sao multiplicados por um peso atribuido a cada
indicador. Adicionalmente, a empresa pode receber um bdénus de pontos por ter figurado

em outros guias publicados pela revista Exame (Ver tabela 1).

Tabela 1: Indicadores de Desempenho das Maiores € Melhores Empresas do Brasil
Indicadores de Desempenho Peso
Retrata o dinamismo da empresa no ano analisando:
se houve aumento ou diminuicao da sua participagao
Crescimento das vendas no mercado e da sua capacidade de, expandindo-se,
gerar novos empregos. Este indicador tem peso 10.
Compara as participagdes de mercado que as
Lideranca de Mercado empresas detém no setor em que atuam ¢ estabelece
uma classificagdo entre elas. Este indicador tem peso
20.
Indica se a empresa apresenta ou nao bom
desempenho financeiro, ou seja, se a companhia esta
Liquidez corrente operando com seguranga no curto prazo ou dentro de
seu ciclo operacional. Este indicador tem peso 25
Mede a eficiéncia da empresa, o controle de custos e
o aproveitamento das oportunidades que surgem no
mundo dos negocios, sendo um dos principais
Rentabilidade do patriménio componentes da geracdo de valor para os acionistas.
A rentabilidade do patrimonio ¢é utilizada como
critério de desempate entre empresas que
apresentem o mesmo numero de pontos no
desempenho geral. Este indicador tem peso 30.
Mede quanto a empresa produz de riqueza em
relacao ao numero de empregados,
Riqueza criada por empregado independentemente do total de vendas ou da
margem de lucro. Este indicador tem peso 15.
Além da pontuagdo obtida nos indicadores de
desempenho, recebem 50 pontos cada uma das dez
empresas-modelo e os trés destaques regionais da
ultima edigdo do Guia Exame de Boa Cidadania
Bonus Corporativa; outros 50 pontos sdo atribuidos a cada
uma das dez primeiras listadas no ultimo Guia
Exame — As 150 melhores Empresas para vocé
trabalhar, e 25 pontos sdo somados para cada uma
das demais destacadas. As empresas que ndo
publicam ou ndo enviam demonstra¢des contabeis
ndo fazem jus a esse bonus.
Fonte: Elaborado pelos autores, com base nas Revistas Exames — Melhores ¢ Maiores (2014).




Esses indicadores (tabela 1) foram utilizados para descrever o ranking das duas
maiores ¢ melhores empresas do Brasil. Mas, o indicador de venda foi trabalhado para
mostrar as estratégias das empresas que se destacaram no mercado.

De posse dos dados, os mesmos foram tabulados no programa Microsoft Excel
para, em seguida, realizar a andlise. Para tanto, empregou-se o uso de estatistica simples
com resultados absolutos e relativos dos indicadores de desempenho das duas maiores
empresas do Brasil, durante o periodo de 2001/2013.

A partir da analise dos dados foi possivel relacionar com informagdes especificas,
tais como: caracteristicas atribuidas a um jogo, a¢des tomadas em um jogo, principais
estratégias, quem sao os jogadores € como se representa um jogo. Além disso, os critérios
que regem as normas utilizadas pela revista Exame - Melhores e Maiores foram
respeitados. Logo, todas as informagdes possibilitaram o confronto entre estratégias
utilizadas por empresas de atuacdo no mercado brasileiro com as estratégias descritas na

Teoria dos Jogos.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Considerando os critérios de avaliacdo da Revista Exame — Melhores ¢ Maiores,
que destaca os indicadores de desempenho j& mencionados para a elaboracdo de um
ranking anual com as melhores e maiores empresas do pais, a amostragem tem como
parametro apenas as duas maiores de cada ano, no periodo compreendido entre 2001/2013,

conforme pode ser visto no quadro 1.

Quadro 1: As Empresas Eleitas

Tempo de Estudo 1° lugar 2° lugar

2001 VOLKSWAGEN TELEFONICA SP
2002 PETROBRAS BR DISTRIBUIDORA
2003 PETROBRAS BR DISTRIBUIDORA
2004 PETROBRAS BR DISTRIBUIDORA
2005 PETROBRAS BR DISTRIBUIDORA
2006 PETROBRAS BR DISTRIBUIDORA
2007 PETROBRAS BR DISTRIBUIDORA
2008 PETROBRAS BR DISTRIBUIDORA
2009 PETROBRAS BR DISTRIBUIDORA
2010 PETROBRAS BR DISTRIBUIDORA
2011 PETROBRAS BR DISTRIBUIDORA
2012 PETROBRAS BR DISTRIBUIDORA
2013 PETROBRAS BR DISTRIBUIDORA

FONTE: Elaborado pelos autores, extraido da Revista EXAME — Melhores ¢ Maiores

2002/2014

De acordo com o quadro 1, nota-se que as posi¢des coincidem em quase todos os
anos apresentados, com ressalvas para 2001, onde até entdo figuravam no ranking das 500

maiores empresas nacionais elaborado pela Revista Exame apenas empresas de capital



privado. No caso, as empresas Volkswagem e Telefonica SP ocupavam os primeiros
lugares no Brasil. Portanto, nesse periodo, as grandes empresas estatais ndo foram
incluidas.

A partir do ano de 2002, a revista passou a considerar um ranking geral avaliando
todas as empresas de atuagdo no Brasil (privadas e publicas) num s6 conjunto € com o0s
mesmos critérios. Desde entdo, a Petrobras e a BR Distribuidora passaram a permanecer no
mercado nos primeiros lugares até o ultimo periodo de estudo.

Para essa demonstragdo, serdo consideradas apenas as informagdes das vendas (em
USS$ milhdes), comparando-se ano a ano de 2001 a 2013, por serem as vendas o indicador

mais influenciado e/ou resultante das estratégias adotadas pelas empresas.

4.1 Volkswagen

No ano de 2001, a maior empresa segundo os critérios de avaliacdo da revista
Exame foi a Volkswagen. Percebe-se através do grafico 1 que a evolucdo de suas vendas
no periodo de 2001 a 2013 ¢ bastante nitida, com oscila¢des no valor de venda da empresa,

perdendo, nos ultimos anos da série analisada posi¢dao no mercado.

Grafico 1: Comparativo de vendas da Volkswagen (US$ milhdes)
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Fonte: Elaborado pelos autores, extraido da Revista Exame — Melhores e Maiores (2001/2014).

Com base na posicao das empresas do quadro 1, apenas no ano de 2001 a
Volkswagen ocupou o primeiro lugar, perdendo, em seguida, posi¢cao nos demais anos. A
justificativa para esse posicionamento em 2001 estd no fato de que, de acordo com a
pagina oficial da empresa na infernet, para modernizar sua planta a Volkswagen buscou no
mercado profissionais altamente capacitados de acordo com o perfil desejado pela
empresa, € contratou engenheiros para o seu quadro de funcionarios, preparando-os para as

novas tecnologias. Além disso, capacitou esses profissionais para trabalhar ndo sé nas



competéncias técnicas, mas principalmente nas competéncias relacionadas aos
empregados, tendo em vista as atuais exigéncias de atitudes dentro de um ambiente
tecnologico, com seguranca e qualidade internacional. Para isso, a Volkswagen conta ha
aproximadamente 30 anos com uma parceria muito bem sucedida com o SENAI/SP.

A parceira ¢ uma estratégia sempre muito bem sucedida para qualquer empresa.
Entretanto, ndo ¢ suficiente para garantir o sucesso do empreendimetno, pois diante dos
novos tempos de globalizacdo, uma empresa precisa ter agilidade nas decisdes. Nos
ultimos anos a Volkswagen buscou reduzir custos, por meio da interligacdo de sistemas
com fornecedores, € procurou cativar clientes pela marca relacionando-a a qualidade. No
entanto, perdeu mercado pela falta de competitividade em pregos nos segmentos populares,

mostrando um comportamento estratégico de Maximun.

4.2 Telefonica SP

A seguir, tém-se os nimeros da Telefonica SP, a segunda do ranking da Revista
Exame no ano de 2001. Para evitar uma perda no numero de clientes, a Telefonica SP
consolida uma estratégia mista, de crescer nos segmentos que ainda ndo tinham acesso ao
servigo telefonico fixo. O grafico 2 ilustra o0 bom desempenho da empresa em ralagdo as

vendas, mas esse desempenho ndo ¢ mantido no ranking investigado.

Grafico 2: Comparativo de vendas da Telefonica SP (US$ milhdes)
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Fonte: Elaborado pelos autores, extraidos da Revista Exame — Melhores e Maiores (2001-2014).

A empresa planejou-se para oferecer servigos especialmente pensados as classes
sociais que necessitam de severo controle de gastos do or¢camento familiar, e que por isso
evitavam usufruir do servico de telefonia fixa. A partir de 2004 a Telefonica deu um salto
nas vendas, conforme mostra o grafico 2. Coincidéncia ou nao, a Telefonica SP langou ao
final do primeiro semestre de 2004, a familia de pré-pagos fixos Linha da Economia,

segmento esse que em 2005 atingia a marca de 2,2 milhdes de clientes, sendo que 90%



deles foram instalados em domicilios das classes C, D e E. Além disso, 83% das
aquisicdes, segundo a pagina da empresa na internet, foram feitas por pessoas que nao
tinham acesso ao servigo telefonico fixo.

A Telefonica SP foi uma das poucas companhias telefonicas estaduais que obteve
lucro consideravel logo apods a privatizacdo, garantindo bons resultados nos anos
posteriores, chegando a 2013 com um volume de vendas de mais de 10 bilhdes de dolares.
A empresa deixou de figurar no ranking da revista Exame a partir de 2002, perdendo ano
apos ano posi¢des no mercado, devido ao aumento de competitividade das empresas no

segmento de pré-pagos € pos-pagos.

4.3 Petrobras
No grafico 3 sdo apresentados valores relativos as vendas da maior empresa brasileira
e uma das maiores da América, a Petrobras. Desde o ano de 2002, essa empresa ocupa o

primeiro lugar no ranking do Brasil.

Grafico 3: Comparativo de vendas da PETROBRAS (US$ milhdes)
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Fonte: Elaborado pelos autores, extraido da Revista Exame — Melhores e Maiores (2001-2014).

No grafico 3, fica explicito o sucesso da empresa ano apds ano, chegando a 2010
com um volume de vendas de quase 127 bilhdes de dolares. De acordo com a Revista
Exame — Melhores e Maiores (2006:38), a Petrobras ¢ a empresa brasileira com o maior
volume de vendas ao exterior. A companhia avanca para novos mercados, como o de
etanol e do H-Bio (bio-combustivel). Em 2010, a empresa conseguiu um expressivo
superavit comercial que deve consolidar uma tendéncia de crescimento nas exportacdes
que, segundo a revista, perdura hé varios anos.

Conforme a Exame — Melhores e Maiores (2006:39), parte desse bom desempenho
¢ atribuida ao fato de a Petrobrés estar longe de areas de risco. Do total exportado, mais de

40% segue para os Estados Unidos, que buscam reduzir a dependéncia do fornecimento da



Venezuela. Outro comprador em potencial é o Japdo, que vé no Brasil um fornecedor de
baixo risco, diferentemente dos paises do Oriente Médio. A estratégia agora ¢ explorar esse
diferencial para potencializar as vendas, especialmente para os asiaticos.

No mercado asiatico, a Petrobras planeja também explorar uma nova opg¢do de
combustivel, o etanol. De olho no fortalecimento do setor de biocombustiveis, a Petrobras
associou-se a japonesa Nippon Alcohol Hanbai para investir no mercado japoné€s com mais
poder de barganha. Para enquadrar-se ao Protocolo de Kyoto e aos acordos internacionais
que preveem a redu¢do na emissdo de gases poluentes que provocam o efeito estufa, o
Japao podera se tornar o maior importador mundial de etanol. Esse apelo ecologico devera
impulsionar ainda mais as vendas de 6leo da Petrobras.

Para melhor atender ao mercado externo, a Petrobras tem investido em fontes
renovaveis de energia e na modernizacdo tecnoldgica, visando adequar as refinarias
nacionais ao petroleo produzido no Brasil. O comportamento da Petrobrds ¢ de uma
empresa com estratégias dominante, ocupando o primeiro lugar no mercado brasileiro até

2013.

4.4 BR Distribuidora

O grafico 4, por sua vez, traz nimeros referentes a trajetoria de vendas da BR
Distribuidora, outra gigante brasileira pertencente ao grupo Petrobras, porém independente
como empresa. A BR Distribuidora acompanha a tendéncia evolutiva da Petrobras, pois
além de apresentar valores consideraveis de vendas, verifica-se o crescimento destas nos
anos posteriores, destacando-se desde 2002 até 2013 como a segunda maior e melhor

empresa do Brasil.

Grafico 4: Comparativo de Vendas da BR Distribuidora (US$ milhdes)
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Fonte: Elaborado pelos autores, extraido da Revista Exame — Melhores e Maiores (2002-2014).
De acordo com a Revista Exame — Melhores ¢ Maiores (2003:216-218), a BR

Distribuidora atua no mercado de distribui¢ao de combustiveis, um mercado teoricamente



dificil diante da abertura do setor em 1997, onde s6 naquele ano 200 novas distribuidoras
entraram em operagdo, muitas delas recorrendo a sonegagdo fiscal e adulteracdo de
combustivel. Mesmo assim, segundo os critérios de avaliagdo da Revista Exame, a
distribuidora conseguiu reforgar sua participacdo no mercado e despontar em 2002 como a
melhor empresa do setor de atacado e comércio exterior, € assim sucessivamente até¢ 2013,
ultimo ano que essa pesquisa considera.

Ressalta-se na revista Exame que esse bom desempenho ¢ fruto de mudancas
empreendidas na BR Distribuidora, profissionalizando a gestdo e tornando a empresa mais
agressiva na area de vendas, o que lhe possibilitou reagir ao aumento da concorréncia. A
empresa adotou ainda uma politica de pagamento de bonus para premiar funcionarios com
bom desempenho. Essa pratica ¢ muito comum entre empresas privadas, mas pouco usual
em empresas publicas.

Ademais, a estratégia de crescimento da BR Distribuidora estd centrada no aumento
de investimentos, especialmente na modernizacdo dos postos € nos projetos para atender
grandes consumidores.

Para driblar a forte concorréncia das novas distribuidoras, hoje ja detentoras de
15% do mercado, a BR Distribuidora dispde de outra estratégia, que ¢ a de direcionar-se a
outros clientes, sem perder o foco nos postos. Em 2003, mais da metade do seu
faturamento proveio de grandes clientes como transportadoras, companhias aéreas e
industrias.

Ainda conforme a revista Exame, para cada grande cliente a empresa desenvolveu
um programa especial de modo a melhor atendé-lo. Para as empresas de transporte, foi
criado um software que controla os gastos com o abastecimento das frotas e envia a fatura
diretamente a transportadora. Para a aviacdo, a BR Distribuidora desenvolveu uma
estratégia para atrair os donos de jatos executivos, oferecendo servicos como hangares,
lubrifica¢do e fornecimento de alimentacdo, representando assim, uma forma de também
compensar as perdas que grandes companhias aéreas vém enfrentando nos ultimos anos.
Para as industrias, além de vender o diesel para movimentagcdo de maquinas e caldeiras, a
BR desenvolveu um servico especial de analise do desgaste dos equipamentos.

Percebe-se a partir do exemplo da BR Distribuidora, que uma estratégia agressiva,
no sentido de atingir o seu alvo, o cliente, de forma a deixa-lo imobilizado e preso aos bons
servigos oferecidos, pode trazer bons resultados. Inovar, arriscar em ideias arrojadas que

busquem o cliente e o fidelize ¢ a grande jogada.



4.5 A relacio existente entre as estratégias utilizadas pelas empresas citadas e as
estratégias descritas na Teoria dos Jogos

Em Economia, o estudo das decisdes em situagdo interativa ganha tratamento
formal através da Teoria dos Jogos, e cada jogo esconde um conjunto de a¢des que estdo
implicitas, e a0 mesmo tempo, disponiveis para o jogador.

Buscando desvendar esse interessante campo de estudo, no inicio do século
passado, alguns estudiosos comecaram a desenvolver teses que originariam a Teoria dos
Jogos da forma que se conhece hoje, apresentando consideravel eficacia para explicar o
comportamento dos agentes em um modelo de mercado especifico, o de concorréncia
imperfeita.

Nesse modelo de mercado, as empresas ndo sO tém consciéncia de que suas
decisdes podem influenciar os resultados de seus concorrentes, como também estdo cientes
de que as decisdes do concorrente afetardo ou poderdo afetar diretamente os seus
resultados.

Considerando os conceitos apresentados no artigo acerca exclusivamente da Teoria
dos Jogos, procura-se de forma coerente e respeitando-se todos os critérios que regem a
metodologia deste trabalho, relacionar as estratégias utilizadas pelas maiores empresas
brasileiras eleitas de acordo com critérios de avaliacdo da Revista Exame — Melhores ¢
Maiores. Conforme ja descrito, as empresas que ocupam os dois primeiros lugares no
ranking da revista sao: Volkswagen, Telefonica SP, Petrobras e BR Distribuidora.

A primeira empresa em destaque ¢ a Volkswagen, cuja estratégia adotada ratifica a
importancia das parcerias no desenvolvimento das diretrizes da empresa. Com o apoio do
SENAI/SP, a Volkswagen conseguiu modernizar a sua planta e o seu quadro de
empregados, capacitando-os para as novas tecnologias existentes, e adequando a empresa
aos padrdes internacionais de qualidade, o que a fortalece no mercado concorrencial.

Aliado a parceria, a Volkswagen buscou a reducdo de custos através de
investimentos macig¢os nos seus sistemas operacionais, os quais permitiram interligd-la aos
fornecedores através da melhoria de qualidade dos seus produtos, visando assim cativar
clientes pela marca.

A Teoria dos Jogos menciona como caracteristicas de um jogo a questdo da
racionalidade. Agindo racionalmente o agente, nesse caso a Volkswagen, vai buscar todos
0s meios necessarios ao alcance dos seus objetivos, e para isso, procura aplicar os meios

mais adequados. No caso da Volkswagen, uma parceria de 30 anos com o SENAI



possibilitou muitos avangos importantes a empresa, principalmente pela qualificacdo que
oferece aos seus profissionais.

Agindo racionalmente e buscando atender cada vez mais clientes, a montadora dara
prosseguimento a parceria, garantindo assim mudangas conjunturais de adequag@o ao novo
perfil de mercado que se apresenta a cada dia, como também qualidade profissional aos
seus empregados que, por conseguinte, impactara os produtos, o que garantird o nome forte
da empresa como sindnimo de qualidade. A continuidade dessa parceria que ja existe ha 03
(trés) décadas caracteriza-se também como uma estratégia Maximun para a empresa, pois
certamente os seus resultados sdo nitidamente melhores em relagdo a utilizacdo de
qualquer outra estratégia. Considerando o tempo em que tal estratégia ¢ utilizada, pode-se
afirmar que a mesma foi escolhida pelo jogador, isto ¢, a Volkswagen.

A segunda estratégia em analise diz respeito a empresa Telefonica SP. Destaca-se a
estratégia da empresa em desenvolver um pacote de servigos voltado especialmente para as
camadas mais carentes da populacao e desprovidas de cobertura de telefonia fixa, langada
em 2004.

Com isso, pode-se dizer que a Telefonica alcangou um publico até entdo descoberto
e surpreendeu a concorréncia, que também ndo explorava essas classes sociais com baixo
poder aquisitivo. A prova dos bons resultados é que em 2005 a Telefonica SP faturou
quase 10 bilhdes de dolares.

A Teoria dos Jogos retrata bem essa situagdo: “Algumas vezes, na economia, as
empresas tém também de ‘surpreender’ seus competidores, para conseguir supera-los”
FIANI (2004:75).

Quando ao invés de escolher uma estratégia dada como certa, o jogador opta por
alternar entre suas estratégias aleatoriamente, a partir das informagdes que dispde,
atribuindo probabilidades a cada estratégia de ser escolhida, diz-se que o jogador utiliza
estratégias mistas, caso contrario, diz-se que emprega estratégias puras.

Supondo que a Telefonica utilizou estratégias mistas, ou seja, atribuiu
probabilidades acerca da utilizacao de sua estratégia em atender a um publico diferenciado,
nesse caso, de acordo com FIANI (2004), para identificar quais combinagdes aleatorias de
estratégias seriam mais convenientes para cada jogador, aplica-se o conceito de
recompensa esperada, que ¢ definido como sendo a soma das recompensas obtidas por esse

jogador, resultantes de cada combinagdo de estratégias adotadas por ele e pelos demais



jogadores, na qual essas recompensas se encontram ponderadas pelas probabilidades de
serem escolhidas e determinam a melhor estratégia a ser utilizada.

A recompensa esperada representa a perspectiva de ganho de cada jogador diante
das chances que cada uma de suas estratégias tem de ser jogadas. No caso da Telefonica, a
estratégia escolhida surpreendeu a concorréncia, e os resultados obtidos ja em 2005 podem
se caracterizar como a recompensa esperada pela empresa, o que denota que a mesma
adotou a combinagdo de estratégias mais adequadas para si naquele momento. De forma
mais clara, a Telefonica SP apostou suas fichas num nicho de mercado até entdo
inexplorado e sua recompensa, ou seja, os lucros obtidos por meio dela ratificou a escolha
como adequada.

O quarto exemplo apresentado ¢ o da empresa Petrobras. Maior empresa brasileira,
que ndo tem concorrentes diretos no Brasil lidera o setor de quimica e petroquimica no
pais, sendo uma das maiores empresas de toda a América. O que demonstra e ¢ refor¢ado
pelo grafico 3, que apresenta significativa evolucdo nas vendas da empresa, onde a
Petrobras ao buscar novos mercados e investir em novas tecnologias estd de fato
consolidando sua posi¢ao de destaque no cendrio de negdcios mundial.

A Petrobras aproveita ainda outras particularidades como o apelo ecologico, através
dos investimentos em fontes de energia renovaveis e em conformidade com os protocolos
internacionais de compromisso ambiental. Outra visdo utilizada pela Petrobras diz respeito
a explorar a sua localizagdo privilegiada para potencializar suas vendas ao exterior,
eliminando assim, inimeros outros concorrentes que ndo souberam ou ndo tiveram os
mesmos meios de atuacdo para tragar o seu caminho estrategicamente, ou ainda
procederam dessa forma, mas ndo tiveram uma estratégia com maior poder de persuasao.

Diante das estratégias estudadas sobre Teoria dos Jogos, ¢ possivel enquadrar a
politica estratégica da Petrobras no conceito de estratégia dominante. Considerando o porte
da empresa, pode-se afirmar que determinada politica s6 ¢ posta em pratica na empresa
apos a confirmagdo precisa de que serd a mais coerente e a que proporcionard os melhores
resultados.

Com relagdo a BR Distribuidora, pode-se dizer que ¢ uma extensdo da Petrobras
por ter seu controle ligado a mesma. Como estratégia para barrar a concorréncia, a BR
Distribuidora profissionalizou seu pessoal de modo a praticar uma politica agressiva de
vendas e comegou a premiar com bonus os funcionarios que apresentaram bons resultados,

pratica muito utilizada em empresas privadas e pouco usual em empresas publicas. Dentro



da politica de vendas, a BR criou servicos diferenciados destinados especificamente aos
grandes clientes, acdo que lhe garantiu uma maior fidelizag¢@o desses clientes.

No contexto da Teoria dos Jogos podemos enquadrar essas politicas como agdes de
um jogo. Jogo esse em que o jogador, nesse caso a BR Distribuidora, procurou os meios
mais proximos dentre tantos possiveis para definir sua estratégia, j4 que ao criar servigos
diferenciados a empresa possibilita ao cliente o atendimento das suas demandas, evitando
assim, que ele tenha que recorrer a outras empresas.

A Teoria dos Jogos explica que o jogador deve considerar todas as agdes possiveis
para si e para o seu concorrente antes e durante o processo de interacao, € apds analise
minuciosa do mercado, selecionar as melhores informagdes, descartando aquelas que nao
contribuem para a obtencdo dos objetivos. Certamente a BR considerou inumeras
alternativas e possiveis estratégias dos concorrentes até decidir por uma. Reportando-se ao
exemplo dos incentivos oferecidos pela BR aos seus empregados, traz-se a tona o principio
da racionalidade, tdo importante para o estudo da Teoria dos Jogos.

A empresa agiu de forma extremamente racional ao estabelecer o pagamento de
comissao sobre as vendas, pois ao oferecer aos seus vendedores uma recompensa sobre
suas vendas, os mesmos se esforcardo de forma mais intensa para vender, ja que o lucro da

empresa representaria também lucro para os vendedores.

CONSIDERACOES FINAIS

A partir do inicio do século passado, alguns pensadores comegaram a desenvolver
uma tese com algumas bases para o estudo do ambiente estratégico, especificamente onde
ha interagdo entre os agentes envolvidos. Esse estudo evoluiu para o que se conhece hoje
como Teoria dos Jogos e tem ganhado destaque no cendrio econdmico global,
especificamente no meio empresarial.

Para uma melhor compreensdo dessa teoria, faz-se necessario que o leitor conhega
um pouco também sobre mercados e empresas e como eles convivem e dependem um do
outro. Os mercados sdo termos abstratos que designam varias coisas dentro da economia,
varios significados sdo atribuidos a esse termo e, dentro desses diferentes significados
estdo incluidas as empresas enquanto participantes. A presenca das empresas para o
mercado seja qual for o significado que ele assuma, ¢ de extrema importancia por serem
potenciais ofertantes de bens e servigos. Porém para atuar no mercado, uma empresa tem

que ser competitiva, haja vista o grande numero de organizagdes querendo ocupar o



mesmo espago. Nesse contexto se insere a estratégia como trunfo para a consolidag¢do dos
seus objetivos. Uma boa estratégia pode levar uma empresa ao apice, enquanto que uma
estratégia mal planejada pode produzir o efeito contrario.

A Teoria define as diversas situagdes através de exemplos claros, como o Dilema
dos Prisioneiros, ou ainda, classificando as estratégias de acordo com a situacdo em que ela
esta sendo utilizada. Uma estratégia pode ser dominante, mista ou ainda haver um
equilibrio de Nash, também existe estratégia dominada, etc.

Ao final, ap6és uma comparagdo entre as estratégias utilizadas por algumas
empresas brasileiras, os seus resultados e as estratégias descritas na Teoria dos Jogos,
consegue-se mostrar o porqué do sucesso e da grandiosidade de algumas empresas
nacionais. E o mais importante ¢ que a maioria das estratégias destacadas ¢ descrita na
Teoria dos Jogos, o que confirma que essa teoria precisa ser mais estudada, pois fornece
diretrizes importantes ao atingimento de metas empresariais que envolvem conflito de
interesses.

Considera-se que a Teoria dos Jogos dispde de muitas solugdes para o dia-a-dia de
empresas e organizagdes que interagem entre si € com o meio externo. Se analisada na
integra, essa teoria pode resolver muitos problemas conjunturais e apresentar solucdes
concretas sobre a melhor forma de agir, a mais rentdvel ou a menos danosa, através da
identificacdo da melhor estratégia a ser utilizada em um determinado momento.

Espera-se ter despertado no leitor o interesse sobre o tema Teoria dos Jogos,
chamando a atengdo sobre como este assunto se faz presente no meio econdémico e social, e
como pode ser determinante para conseguir o crescimento, ajudando a entender o
comportamento dos agentes que agem racionalmente e de forma interativa, e como o
dilema dos prisioneiros, estratégias dominantes, interagdo estratégica, comportamento
racional, etc. sdo termos comuns para descrever as diversas situacdes diarias do mundo dos

negdcios.
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