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COMPARACAO DA GERACAO DE VALOR ENTRE AS ESTRATEGIAS PLANEJADAS
E AS ESTRATEGIAS EMERGENTES: UM ESTUDO BASEADO EM JOGOS DE
EMPRESAS

RESUMO

Investigam-se no presente estudo os efeitos econdémicos das estratégias emergentes comparadas as
estratégias planejadas na tomada de decisdo e seus resultados diferenciais. Utilizaram-se como
referenciais da pesquisa as escolas estratégicas, as tipologias de estratégias classificadas por
Mintzberg, uma andlise sobre competicdo em mercados e 0 uso de jogos de empresas como
simuladores da realidade empresarial e método de pesquisa. No experimento controlado, o0s
resultados do simulador EGS nas duas situagdes estudadas de tomada de decisdes indicaram que as
estratégias planejadas propiciaram agregacdo de valor para a industria (TIR= 1,51%) superior as
estratégias emergentes em trés periodos, nas quais a agregacao de valor ocorreu em menores niveis
(TIR = 1,40%). Comparando-se as duas situacdes percebe-se a diferenca de 7,9% de valor em favor
da situacdo planejada, sugerindo que a competicdo estabelecida na situacdo competitiva emergente
tenha sido responsavel pela menor agregacao de valor nessa industria. Analisando-se o desempenho
dos concorrentes na inddstria, € possivel constatar ainda diferencas de desempenho entre as
empresas nas situacOes de estratégias planejadas e estratégias emergentes. Embora exista a
limitacdo inerente aos simuladores laboratoriais em termos de sua reproducdo simplificada do
ambiente empresarial real, o experimento contribuiu trazendo evidéncias dos efeitos da competicdo
em oligopdlios e também através da conducdo de uma abordagem metodoldgica original — o
experimento controlado, para o enfoque deste problema tdo presente nos mercados.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico; Estratégias Deliberadas; Estratégias Emergentes; Jogos
de Empresas; Competicao.

COMPARISON OF VALUE GENERATION STRATEGIES BETWEEN PLANNED AND
EMERGING STRATEGIES: ASTUDY BASED ON GAMES OF COMPANIES

ABSTRACT

This study aims to analyze the economic results of the planned strategies compared to the emergent
strategies in decision-making. The theoretical background emphasizes some aspects, like the
strategy concept evolution throughout the time, the typology of strategies proposed by Mintzberg,
the comparison between competition and cooperation, and the use of a business simulator as a tool
for business research purposes. As a controlled experiment, the EGS simulator (Management
Exercise Simulated) allowed comparison of the economic results of the two decision-making
situations. The findings show that when planned strategies were implemented without corrections,
the value generated (expressed by the internal rate of return IRR = 1.51%) was greater than in the
case of adjusted emerging strategies in three periods (IRR= 1.40%). Comparing the two situations,
it is possible to find a value added advantage of 7.86% in favor of the planned strategies, indicating
the competition might be responsible for the value decreasing in real environment. Analyzing the
performance degrees reached by the competitors, the ranking results show that there is no
association between planned strategy and emerging strategies. Although the business simulators can
be considered weak approximations for the business environment, the experiment contributed new
evidence of the competition rise in oligopoly industries and a new methodological approach for
studying this phenomenon.

Keywords: Strategic Planning; Intended Strategy; Emerging Strategies; Business Simulator;
Competition.
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COMPARACION DE LA GENERACION DE VALOR ENTRE ESTRATEGIAS
PLANIFICADASY LAS EMERGENTES: UN ESTUDIO BASADO EN JUEGOS DE
EMPRESAS

RESUMEN

En el presente estudio se investigd los efectos econdmicos de las estrategias emergentes en
comparacion con las estrategias planificadasenla tomada de decision y sus resultados diferenciales.
Como referenciales tedricos se utilizaronlas escuelas de estrategias,las tipologiasde estrategias
clasificadas por Mintzberg, un analisis acerca de la competicion en mercados y el uso de los juegos
de empresas como herramienta para la simulacion de una realidad empresarial ycomo método de
investigacion. En el experimento controlado, los resultados del simulador EGS en las dos
situaciones investigadas de toma de decisiones indicaron que las estrategias planificadas presentan
mayor agregacion de valor para la industria (TIR=1,51%), superior a las estrategias emergentes en
tres periodos, en las cuales la agregacion de valor ocurrié en menores niveles (TIR= 1,40%).
Comparandoseambas situaciones, se percibe la diferencia de 7,9% de valor a favorde la situacién
planificada,lo que sugiere que la competicion establecida en la situacion competitiva emergente
haya sido responsable por la menor agregacion de valor en esta industria. Cuando se analiza el
desempefio de los competidores en la industria, es posible constatar lasdiferencias de desempefio
entre las empresas en las situaciones de estrategias planificadas y estrategias emergentes. Aunque
existala limitacion inherente alossimuladores del laboratorio en cuanto a su reproduccion
simplificada del ambienteempresarial real, el experimento ayudo a traer pruebas de los efectos de la
competencia en los oligopolios y también mediante la conduccién de un enfoque metodol6gico
original - experimento controlado, para abordar este problema tan presente en los mercados.

Palabras-claves: Planificacion Estratégica; Estrategias Deliberadas; Estrategias Emergentes;
Juegos de Empresas; Competicion.
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1 INTRODUGCAO

O processo de tomada de decisdes gerenciais possui elevado grau de subjetividade e uso de
intuicdo, como resposta as mudancas impostas pelo ambiente econdmico e a¢fes concorrenciais.
Mintzberg desenvolve este tema, confrontando o desvio das escolhas estratégicas efetivas,
chamadas de estratégias emergentes, em relacdo as estratégias planejadas. Ainda como subsidio
tedrico, segundo Sauaia e Kallas (2004) as ac¢Oes concorrenciais em um oligop6lio objetivam
inicialmente a conquista de rentabilidade adequada, tratadas como uma espécie de cooperacgdo, até
que se estabelece a competicdo em precos buscando maior participacdo de mercado, levando a
perdas de rentabilidade. Como conclusdo destes autores, a partir de um estudo em laboratério de
gestdo, as estratégias de cooperacdo geralmente se apresentam como estratégias de agregacdo de
valor. Por outro lado, estratégias de competicdo se traduzem em aumentos de volumes, porém
queda de precos. Partindo deste nivelamento teorico, desenvolve-se a abordagem comparativa dos
resultados econdmicos advindos das duas situacdes estratégicas- estratégias planejadas versus
estratégias emergentes, estabelecendo-se a proposic¢do tedrica do estudo a ser verificada pelos dados
empiricos, coletados em pesquisa experimental conduzida em sala de aula, com base nas técnicas de
aprendizagem vivencial, e partindo-se do pressuposto de que a tomada de decisdo com base na
vigilancia das acdes e estilos dos concorrentes, caracterizada pelas estratégias emergentes, poderia
gerar aumento de concorréncia e com isto agregar menor valor para a industria quando comparadas

as estratégias planejadas.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 ESTRATEGIA

Segundo Mintzberg et alli (1998) o termo estratégia admite uma gama de defini¢cdes: um
plano, no qual a estratégia trata a maneira pela qual os lideres tentam estabelecer direcdes para as
organizagOes, de foma a conduzi-las por determinado curso de a¢do; um truque, um processo para a
obtencdo de vantagem competitiva através do uso de estratagemas, riscos e taticas em um ambiente
competitivo; um padrdo, uma acdo € determinada pelo comportamento; uma posicdo em que se
define um posicionamento protegido a fim de buscar competitividade ou evita-la; uma perspectiva

que encerra a intengdo e 0 comportamento em contexto coletivo. Os autores propdem que a Vviséo
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classica do planejamento estratégico, originalmente concebida em 1974 por Igor Ansoff esta
ultrapassada e inadequada para o contexto empresarial atual, extremamente dinamico e competitivo,
apresentando como argumentos as armadilhas e falacias encontradas no processo e a obsolescéncia

intrinseca do planejamento estratégico inserido em um ambiente de continua mudanca. Seriam elas:

1. A falécia da pré-determinacdo (previsdo para horizonte de tempo longo é impossivel ja
que estratégia trata de acGes em ambiente ildgico),

2. A falécia da separacédo (planejamento e execucdo como funcdes estanques)

3. A falacia da formalizacao (anélise gerando sintese formal, o que se mostrou inadequado

com o tempo).

Reunindo as trés falacias, os autores definem a grande falécia: ja que a anélise ndo pode ser
sintética, o planejamento estratégico nunca chegou a ser a realizacdo de estratégia, e na verdade
poderia ser chamado de programacdo estratégica, sendo usado apenas para formalizar, quando
necessario, as consequiéncias das estratégias ja adotadas.

Assim, Mintzberg et alli (1994) redefiniram as novas funcGes a serem executadas pelos
planejadores em termos da programacéo e execucdo da estratégia e formularam um modelo como
“framework” para planejamento, concepgao e execucao de estratégias.

Zaccarelli (2000) também mostrou as modificacdes de concepcdo do planejamento
estratégico no novo contexto competitivo, definindo a estratégia como processo de tomada de
decisbes em situacdo de incerteza e padrdo ilogico. Baseando-se na concepcdo de Mintzberg,
Zaccarelli (2000) defende que se deva redefinir totalmente o modelo de planejamento estratégico
tradicional de Ansoff, devendo-se usar apenas a defini¢ao “estratégia” como ferramenta para dirigir
as acoOes do estrategista na competicdo entre empresas no jogo competitivo, visando a obtencgéo de
sucesso. Este sucesso deve ser entendido como dindmico (algo sempre a perseguir) e ndo como fixo
(estatico). Assume como legados do modelo tradicional de planejamento o enriquecimento das
analises através das analises SWOT, pela visdo ambiental sistémica propiciada, e como principal
limitacdo o fato de desconsiderar que o ambiente competitivo possui carater dinamico e
imprevisivel, permeado por reagdes imprevistas dos competidores. Segundo ele, o maior problema
das empresas ndo era de conotacdo interna, mas sim derivado da disputa com 0s concorrentes.
Entdo redefine a estratégia como a busca do sucesso da empresa com base na criacdo de vantagens
competitivas. Estas vantagens competitivas sd@o os fins da existéncia da estratégia, a qual se
constitui em meio para a obtencdo destas vantagens, e seu valor em geral € bem maior do que o

valor econémico que aparentam ter.
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Zaccarelli (2000) ainda classifica a estratégia como processo decisorio, portanto com grau
de incerteza e risco associados. Em outras palavras, a estratégia ndo segue o formalismo de
problemas l6gicos, para os quais ha uma solucdo 6tima. A estratégia também depende do estilo
pessoal do estrategista. O autor desvenda conceitos de sucesso da estratégia e busca de vantagem
competitiva como objetivo maior de qualquer negocio e apresenta novas classificacbes para
situacdes de adocdo de estratégias, ampliando as estratégias genéricas para um numero maior de
possibilidades, definindo tipos de estratégias complementares e classificando os possiveis tipos de
vantagens competitivas.

Pelo fato de caracterizar-se como um problema de passagem, saindo de uma situacéo para
outra buscando maior vantagem competitiva, deve-se buscar a identificagio dos motivos de
insatisfagdo com a situacdo atual da empresa para assim formular e implementar melhorias

estratégicas.

2.2 AS ESCOLAS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Mintzberg et alli (1998) apresentam dez escolas de pensamento sobre a formulacdo de
estratégia com perspectivas distintas e, juntamente, as qualificam quanto a visdo que possuem do

processo estratégico, conforme aperesentado no Quadro 1.

ESCOLAS DE ESTRATEGIA PEF;?.SIE\.SI_SEOG?AI\E NATUREZA DAS ESCOLAS
a) A Escola do Design processo de concepcédo Prescritiva
b) A Escola do Planejamento processo formal Prescritiva
¢) A Escola do Posicionamento processo analitico Prescritiva
d) A Escola Empreendedora processo Vvisionario Descritiva
e) A Escola Cognitiva processo mental Descritiva
f) A Escola de Aprendizado processo emergente Descritiva
g) A Escolado Poder processo de negociagdo Descritiva
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h) A Escola Cultural processo de negociagéo Descritiva
i) A Escola Ambiental processo coletivo Descritiva
j) A Escola de Configuracdo processo de transformacéo Contingencial

Quadro 1- Escolas de Estratégia e suas caracteristicas.
Fonte: Mintzberg et alli, 1994.

Estas escolas podem ser agrupadas em trés conjuntos. O primeiro conjunto, referente as trés
escolas iniciais, é de natureza prescritiva: a de design focaliza a formulacéo de estratégia como um
processo de desenho informal, de concepgéo; a de planejamento focaliza o processo como separado
e sistematico, e a escola de posicionamento focaliza a selecdo de posicdes estratégicas no mercado.
As outras seis escolas seguintes preocupam-se mais em descrever como as estratégias sdo
formuladas (natureza descritiva). E um terceiro conjunto é representado somente pela escola de
configuracdo, de natureza prdpria, contingencial. Maior detalhamento sobre as diferencas entre as
escolas sdo obtidas no trabalho de Mintzberg et alli (1994) e revisitadas no estudo de Pereira e Toni
(2002).

Tecem-se a seguir consideracfes sobre os aspectos de quatro fortes escolas, as escolas do
design, do planejamento, do posicionamento e do aprendizado. A escola do Design foi a primeira a
estudar estratégia, propondo a adequagdo das capacidades internas as possibilidades externas.
Segundo Mintzberg et all (1998), seus principais tedricos foram Philip Selznick e Alfred K.
Chandler. Nesta escola iniciou-se 0 uso do modelo SWOT, onde os pontos fortes e fracos internos
da organizacdo, chamado de ambiente interno, sdo tratados em contraponto as oportunidades e
ameacas do ambiente externo. Apds a determinacdo das estratégias, restaria entdo avaliar a melhor e
implementéa-la. Ha clara separacdo entre 0 processo de concepc¢ao € a agao.

A escola do Planejamento assumiu muitas premissas da escola de design. Trata-se de um
modelo, também baseado no modelo SWOT, com maior decomposicéo e especificacdo de cada uma
de suas partes. O principal fator diferenciador em relacdo a escola do design relacionava-se a
execucdo bastante formal da estratégia, com prescricdo de etapas bem definidas. Segundo
Mintzberg, o executivo principal constitui-se no arquiteto da estratégia, mas, na pratica, sua funcéo
seria de aprova-las e ndo de elabora-las, o que ficaria a cargo dos planejadores. Nesta época surgem
duas importantes vertentes da estratégia, o planejamento de cenarios e controle estratégico. Esta
escola do Planejamento originou-se com a escola de Design, sendo o autor H. Igor Ansoff o mais

influente desta corrente.
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A escola de Posicionamento teve como principal expoente Michael Porter com sua obra
Competitive Strategy. Baseava-se em diversos conceitos das escolas do Design e do Planejamento,
porém destaca-se maior énfase na importancia intrinseca das préprias estratégias influenciando o
processo e a analise mais criteriosa das vantagens competitivas. Nesta escola as estratégias séo
genericas, mas devem ser especificas para cada organizacdo. Poucas estratégias-chaves sao
desejaveis, como por exemplo, a posi¢do no mercado, e se este mercado € econémico e competitivo.
Para analisar as alternativas, o estrategista adota modelos analiticos de forma a escolher as melhores
posicOes. Apds a andlise e definicdo do posicionamento, as estratégias estdo prontas para serem
detalhadas e implementadas, sendo a estrutura de forcas competitivas do mercado a determinante
das estratégias de posicionamento deliberadas. Esta escola credita o risco da perpetuidade do
negdcio a indefini¢do do posicionamento genérico, chamadas de estratégias “meio-termo”.

Na escola do aprendizado, o conceito principal é que os estrategistas aprendem ao longo do
tempo. Quando as pessoas aprendem a lidar com determinada situacdo, e a organizacdo esta
capacitada a respeito destas, as estratégias “emergem”. Esta escola iniciou-se com Brian Quinn,
com sua obra Strategies for change: logical incrementalism. Uma grande contribuicdo também foi
dada por Karl Weick, cuja teoria abordou como a realidade emerge da interpretacdo e atualizacéo,
da reflexdo e do exame, de experiéncias passadas e abordou ainda a importancia de agir para
aprender. Surgiram entdo trés importantes focos de anélise da aprendizagem organizacional: o
aprendizado como criagcdo do conhecimento, a abordagem de capacidades dindmicas de Hamel e
Prahalad e a teoria do caos (MINTZBERG et alli, 1994). Estas novas perspectivas de aprendizagem
contribuem no sentido de representar um contrapeso a perspectiva racional que inicialmente
dominou a teoria e a pratica de administracdo estratégica. A aprendizagem referida aqui, baseada
em experiéncias passadas, se da ao longo do tempo e, na maior parte, coletivamente. Este
aprendizado pode ocorrer em diversos setores, lugares multiplos, e de diferentes maneiras,
transformando estratégias emergentes em estratégias formalmente deliberadas. O papel da
lideranca passa a ser gerenciar o processo de aprendizado estratégico, focalizando padrbes do
passado que, mais tarde, podem vir a ser planos futuros e representar um guia para 0
comportamento geral.

Chaffee (1985) afirma que existem alguns aspectos em que os diversos autores e escolas
demonstram convergéncia com relacdo a estratégia: (a) seu estudo diz respeito a organizacao e ao
ambiente como inseparaveis; (b) a estratégia inclui tanto a acdo tomada ou o conteudo da estratégia
quanto o processo pelo qual as acdes séo decididas e implementadas; (c) pode haver diferencas

entre as estratégias planejadas, emergentes e realizadas; (d) existéncia tanto de estratégias em nivel
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corporativo quanto em nivel de negécios nas empresas; e finalmente, (e) a concepgéo da estratégia

envolve tanto o exercicio analitico como o conceitual.

2.3 AS ESTRATEGIAS DELIBERADAS E AS EMERGENTES

Em termos de formulacdo de estratégias, Mintzberg (1998) classifica as estratégias em dois
principais grupos: planejadas (pretendidas e deliberadas) e estratégias emergentes. Uma dada
estratégia pode ser introduzida deliberadamente através de um processo de formulacdo (estratégia
planejada ou pretendida) seguido de implementacdo (estratégia deliberada) ou emergir como uma
resposta a uma situacdo nova (estratégia emergente).

Como subtipos, Mintzberg propde a existéncia das estratégias pretendidas, deliberadas, ndo
realizadas, emergentes e realizadas, conforme ilustrado na Figura 1. Segundo este autor, as
estratégias pretendidas sdo planejadas para garantir a melhor forma de controle, mas ndo conseguem
prever de forma acurada o futuro e mantém premissas adotadas para situacdes esperadas de forma a
atingir os objetivos tracados.

N&o é possivel predeterminar nas empresas modelos precisos em suas atividades, e dessa
forma, imp6-los através de algum tipo de processo de planejamento formal, devido a existéncia de
um ambiente complexo e imprevisivel (MINTZBERG, 1998, p.317). Estratégias emergentes, por
outro lado, derivam de acGes tomadas pela empresa, mas ndo planejadas de forma explicita. Pelo
fato das estratégias emergentes serem aparentemente flexiveis, elas estimulam o aprendizado

sobrepujando o controle, ja que as a¢Bes sao tomadas a medida que as necessidades aparecem.

Figura 1 — Subtipos de Estratégias.

P~ - Estratégia
Estratégia Estratégia Deliberada > Realiza? da
Planejada

Estratégia Nao-realizada

Estratégia Emergente

Fonte: Mintzberg et alli (1998, p. 19).

Chaffee (1985) também aborda a mesma questdo anterior sob outra tipologia. De acordo

com ele, existem trés modelos de estratégias que envolvem os diversos conceitos: linear, adaptativo

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sdo Paulo, v. 11, n. 1, p. 152-177, jan./abr. 2012,
()l



161

Comparacao da Geracdo de Valor entre as Estratégias Planejadas e as Estratégias Emergentes: Um
Estudo Baseado em Jogos de Empresas

e interpretativo. O modelo linear focaliza o planejamento e assume que a organizacao deve lidar
com o ambiente; o0 modelo adaptativo foca mais os meios e assume que a organizacdo deve mudar
com o ambiente, e finalmente o modelo interpretativo foca mais os participantes e lida com o
ambiente por meio de acdes simbdlicas e pela comunicacdo. Estes dois tltimos modelos consideram

que a organizacdo e seus ambientes constituem um sistema aberto.

2.4 METODOS ATIVOS DE APRENDIZADO

Consistem nas didaticas em que os principios de interacdo e cooperacdo entre os alunos
reunidos em grupos podem ser desenvolvidos, através de técnicas cooperativas (ensino em pares,
grupos de estudo e discussdao). Também sdo considerados métodos de aprendizado ativo aqueles
desenvolvidos em algumas técnicas individuais especificas, como os estudos de caso, ensino remoto
(uso de computador) e estudo independente. Alguns estudos, explicitados no proximo tépico,
demonstraram a alta potencialidade das técnicas de aprendizado ativo, nas quais o aluno é
estimulado a agir e se posicionar sobre a matéria em pauta, reduzindo o automatismo e assim
favorecendo o processo de aprendizado de forma mais efetiva, quando comparado aos métodos de
ensino passivos, como, por exemplo, a aula expositiva. Ainda, maior eficicia é creditada aos

métodos ativos de ensino em grupos comparados aos métodos ativos de ensino individuais.

2.4.1 O ENSINO EM GRUPOS

Segundo Godoy e Cunha (1997), o0 ensino em pequenos grupos teve origem no inicio do
século, através do movimento Escola Nova que questionava o ensino autoritario da época; assim, a
técnica de trabalhos em grupos pertence aos chamados métodos ativos que se caracterizam pela
utilizacdo do grupo como meio de formacdo pedagdgica, uso de motivacGes intrinsecas (e nao
extrinsecas como nos métodos passivos tradicionais de ensino, como a aula expositiva) e 0
desenvolvimento da iniciativa dos alunos para o que deva ser aprendido. O aluno passa a exercer
papel principal e em sua atividade se concentram tanto os professores como os alunos. O ensinar
subordina-se ao aprender.

Os mesmos autores defendem que, trabalhando em grupos, os alunos aprendem mais,
utilizam mais o raciocinio 16gico, sentem-se mais satisfeiitos e toleram mais as diferencas. Este tipo
de ensino presta-se muito bem a finalidade educativa e formativa, relegando ao segundo plano a
finalidade informativa ou instrutiva. Se bem conduzido, apresenta como resultado a aprendizagem

individualizada, porém atingida por meio de discussdes em pequenos grupos. Entre seus objetivos
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esta 0 desenvolvimento da comunicagdo, competéncias intelectuais e profissionais e crescimento
pessoal.

Diversos outros autores desenvolveram estudos sobre as caracteristicas do ensino em
grupos, com alto nivel de detalhamento e dedicando aprofundadas analises as questdes do dialogo,
interacdo aluno-aluno e interacdo aluno-professor, como se vé em Cooper (1996) e Weimer (1990).
Ainda ha autores que especificam detalhadamente diferentes técnicas de desenvolvimento com
distintos agrupamentos, como os trabalhos passo a passo (step-by-step), trabalhos em pares,
trabalho em projetos (como o caso deste estudo), como apresentado por Jaques (1992). Seus
principais objetivos sdo: desenvolvimento da comunicagdo, competéncias intelectuais e
profissionais e crescimento pessoal - tanto dos alunos como do professor.

As estratégias para maximizacdo dos resultados referem-se ao arranjo dos assentos para
facilitar interacdo, expectativas e regras gerais bem definidas, seguranca (o aluno nao deve se sentir
inseguro em contribuir) e permitir a discussdo dividindo em grupos pequenos de 2 a 3 alunos, sem a
participagcdo do professor nesta discussdo preliminar. As habilidades requeridas do professor em
ensinos em pequenos grupos referem-se ao saber explicar, questionar, ouvir, responder, sintetizar e
dar fechamento. Dentre as principais técnicas para ensino em pequenos grupos, temos o seminario,
0 método do caso e 0s jogos de empresas, considerado este Gltimo como pertencente a linha
pedagogica do ensino experimental.

2.4.2 O APRENDIZADO VIVENCIAL

Na obra de Halpern (1994), voltado ao estudo dos métodos de aprendizado ativo, é possivel
encontrar capitulos dedicados ao desenvolvimento da criatividade nos alunos, ao aprendizado
cooperativo em sala de aula e ao comparativo entre as diversas técnicas de aprendizado ativo.
Dentre as mais recentes técnicas surgiu a revisitacdo do aprendizado vivencial, abordado
vastamente em Kolb (1984), para quem as pessoas aprendem a partir de sua vivéncia. Antes, 0
aprendizado vivencial era abordado apenas nos estudos de educacdo infantil. Kolb também traz
importantes contribuicdes quanto as distingdes de diferentes oficios em termos de necessidades de
capacidades reflexivas versus objetivas e natureza do pensamento abstrato versus concreto, sob a
luz das teorias do aprendizado experimental de Piaget, Dewey e Lewin.

Discorrendo sobre o aprendizado vivencial, Kolb (1984) alega que este se da através de
transacdes do individuo com o ambiente, explicitando as tentativas recentes de caracterizacdo do
pensamento como ndo linear, enquanto tradicionalmente se defendia tratar-se de multilinear. Este

autor propde um novo modelo em termos das complexidades comportamentais, simbdlicas, afetivas

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sdo Paulo, v. 11, n. 1, p. 152-177, jan./abr. 2012,
()l



163

Comparacao da Geracdo de Valor entre as Estratégias Planejadas e as Estratégias Emergentes: Um
Estudo Baseado em Jogos de Empresas

e perceptivas, sendo que o aprendizado experimental passa pelas fases de aquisicéo, especializacdo
e integracdo. Sobre o executivo, Kolb (1984) comenta que o desenvolvimento de grandes
habilidades intuitivas e comportamentais, como declaradas por Mintzberg, se assemelha em
estrutura ao aprendizado por tentativa e erro em criancgas.

Assim, para simplificar e adequar ao contexto gerencial se pode considerar por aprendizado
experimental ou por experiéncia, aquele em que as vivéncias passadas e presentes redirecionam o
processo de tomada de decisbes futuras. No contexto do ensino gerencial, este processo se da
atraves da experimentacdo dos alunos no contato de vivéncia diaria com a realidade do empresario,
como também através das modificacGes constantes nas condi¢fes de formulacdo do plano de
negocios, provocando o processo de tentativa e erro. Este ensino deveria entdo buscar a integracéo
de diferentes vertentes, evitando a compartimentalizacdo do aprendizado e trazendo a possibilidade
de conexdo com outras areas do conhecimento e rellexdo. A reforma dos curriculos em escolas
gerenciais tem sido utilizada para atenuar este problema e estimular o aprendizado reflexivo
(ROGLIO, 2006, p.8; MONTEIRO, M.F., 2000). Parte-se da premissa de que o0 ensino deve ser
integrativo e pode ser organizado em trés tipos: (i) atividades centradas em objetivos principais; (ii)
énfase no conteudo (integracdo horizontal e integracdo vertical - através de associacdes e
discriminacdes); e (iii) énfase em modulos centrados na solugdo de problemas (SANT’ANNA,
1979). A integracdo deve ser obtida pelo aluno, cabendo ao professor o papel de facilitador do
processo-aprendizagem, devendo estimular o uso do conhecimento passado e orientar a obtencéo do
novo conhecimento (SANT’ANNA, 1979; MONTEIRO, M. F., 2000).

2.5 0S JOGOS DE EMPRESAS COMO METODO ATIVO VIVENCIAL

Segundo Sauaia (1997), no jogo de empresas os alunos exercitam analise de problemas
empresariais e tomam decis6es em organizacdes simuladas descritas em relatorios operacionais e
financeiros, o que possibilita o exercicio de estratégias, sem os riscos de desempenho de uma
empresa real. Os jogos de empresas se fundamentam em um modelo de simulagdo no qual as
caracteristicas de uma determinada empresa e industria e do ambiente externo sdo apresentadas de
forma aproximada as situagOes reais para que decisdes sejam tomadas. Especificamente, a partir da
descri¢do detalhada da situacdo financeira, patrimonial, estratégica, organizacional e historica de
uma empresa ficticia, os participantes do jogo tomam decisdes em rodadas sucessivas e
acompanham os resultados destas decisfes. Desta forma, a situagdo problema esta em constante

mutacdo, reproduzindo o carater dinamico do ambiente de neg6cios.
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O jogo de empresas consiste das etapas de preparagao, instrugdes, ensaio, conducdo do jogo,
andlise do jogo terminado, busca de generalizacbes para os resultados, fechamento e
complementacdo. Pressupde a preparacdo minima do aluno e de estar disposto a enfrentar situacfes
ndo estruturadas, ndo deterministicas e probabilisticas. A evolucdo da tecnologia da informacéo
permitiu a construcdo de jogos mais complexos e o0 rapido processamento dos dados entre as
rodadas de tomada de decisdo, auxiliando sua difusdo no ambiente de ensino. As simulagdes
empresariais sdo bastante utilizadas atualmente em cursos de graduacdo, MBA e treinamento
gerencial. Segundo Tanabe (1977), um Jogo de Empresas diferencia-se de Simulacdo e Teoria dos

Jogos.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA, COLETA E PROCESSAMENTO DOS DADOS

A pesquisa pode ser classificada como um experimento controlado, utilizando uma das
técnicas de aprendizado ativo, o laboratério de jogos de empresas como método ativo de
aprendizado experimental, em ambiente empresarial simulado. O jogo simula a realidade do
ambiente de negdcios de forma aproximada, naturalmente com menor complexidade. Assim, a
metodologia fez uso do ambiente controlado do laboratério de simulacdo de uma disciplina de
Jogos de empresas.

A pesquisa experimental é entendida como levantamento de dados com finalidades
“explicativas, avaliativas e interpretativas, tendo como objetivos a aplicagdo, a modifica¢do e ou a
mudanca de alguma situagdo ou fendomeno.” (LAKATOS; MARCONI, 1988, p.19). De acordo com
Martins (1992), a investigacdo experimental adota o critério de manipulagdo de uma ou mais
variaveis independentes, sob adequado controle, a fim de se observar e interpretar as modificacGes e
reacOes ocorridas na varidvel dependente. O estudo experimental baseia-se em um plano de
investigacao, de forma que sejam obtidas respostas para as perguntas da pesquisa, seguido da coleta
dos dados e anélise.

Deve-se, no entanto, salientar que o estudo desta natureza em ciéncias sociais aplicadas,
como é o caso da Administracdo, ndo pode ser comparado aos estudos de ciéncias naturais, que
fazem uso do experimento como uma das estratégia preferencial de pesquisa. Como nao é possivel
estabelecer controle total sobre o experimento, classifica-se entdo o jogo de empresas de forma mais
adequada como um experimento semi-controlado.

Adota-se como simulador a ferramenta EGS — Exercicio de Gestdo Simulada, como descrito

em Sauaia (2006). O simulador EGS possui um conjunto de algoritmos matematicos que
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representam de maneira simplificada aspectos da macroeconomia, da microeconomia e da realidade
competitiva. Para um dado conjunto de entradas (decisdes) das diversas empresas, os algoritmos
geram um determinado conjunto de saidas (resultados) em cada periodo de operacao trimestral.

Nesta pesquisa, o simulador EGS simulou o caso de uma inddstria caracterizada pela oferta
de um produto eletroeletrénico comercializado somente no mercado domeéstico. Os 12 estudantes de
mestrado e doutorado que participaram desta vivéncia, ap6s a familiarizagdo com o modelo
economico do simulador, com o jogo e tendo uma sensibilidade inicial da ferramenta propiciada em
4 rodadas de tomada individual de decisbes, foram reunidos em 6 duplas, cada qual se constituindo
em uma das seis empresas de uma industria em particular. As empresas devem tomar decisdes
mercadoldgicas, operacionais e financeiras, todas submetidas as mesmas condigdes iniciais e ao
mesmo ambiente macroecondmico.

Tomam-se decisOes referentes a politicas de preco (varidvel de curto prazo), investimentos
em melhoria dos produtos (gastos em pesquisa e desenvolvimento com resultados de médio prazo) e
investimentos em servicos de comercializacdo (gastos em marketing — propaganda e promocéo,
ponto de venda e vendedores: curto e médio prazo). A féabrica opera em um turno normal de até 8
horas ou com jornada extra de até 4 horas adicionais com custo de operacdo 50% maior. Pode
produzir no limite maximo até 150% da capacidade instalada e necessita de insumo (matéria prima),
equipamentos de producdo e mao de obra. Todas as empresas iniciam com saldo de caixa positivo.

Para atender a demanda gerada, a oferta foi formada pela producdo do periodo somada ao
estoque de produtos acabados de periodos anteriores. As condi¢cdes de demanda eram afetadas e
sinalizadas por trés indices econdmicos: de precos (IGP), de sazonalidade (IVE) e de atividade
econdmica (IAE). Estes indices podem variar alterando-se radicalmente o cenario econémico. No
simulador, a inddstria podia operar com um numero de firmas que variava de um (monopolio) a
nove fabricantes (oligopdlio, concorréncia monopolistica ou concorréncia perfeita). O EGS
constitui-se em simulador interativo em gue todas as empresas partiram de situacdo inicial idéntica,
o que facilitou a avaliacdo de desempenho verificado pelo indicador econdmico TIR — taxa interna
de retorno. Os resultados dependiam do ambiente econémico (retratado pelos indicadores IGP, IVE
e IAE) que afetou o equilibrio de mercado, e das relacbes de oferta e demanda a partir das
estratégias adotadas pelas empresas concorrentes.

Apresenta-se de forma ilustrativa na figura 2 o modelo conceitual de analise empregado,
sendo que a analise setorial se refere ao desempenho da industria em sua totalidade e a analise

empresarial compara o desempenho entre as empresas.
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Figura 2- Modelo conceitual desta pesquisa.

Modelo Conceitual de Analise

ANALISE SETORIAL

TIR ESTRATEGIA PLANEJADA X TIR ESTRATEGIA
EMERGENTE

Variaveis intervenientes: IAE; IVE; IGP

ANALISE EMPRESARIAL
Desempenho das empresas (TIR)
TIR ESTRATEGIA PLANEJADA X TIR ESTRATEGIA EMERGENTE

variaveis intervenientes: IAE; IVE; IGP

Fonte: Elaborado pelos autores.

Como padrdo de referéncia das estratégias planejadas, ou seja, a tomada de decisGes sem
informacdes dos concorrentes utilizou-se o planejamento operacional de trés periodos, com o que se
calculou a taxa interna de retorno (TIR) de cada empresa e conjunta da industria. Compararam-se
entdo com os resultados consolidados das estratégias emergentes, derivadas das decisbes
intermitentes em trés periodos, com o que também se tem a taxa interna de retorno (TIR) individual
por empresa e conjunta da industria. Para o célculo da TIR, adota-se a seguinte formula (SAUAIA,
2010, p.39):

PLEg = [D1 /(1+ TIR)] + [ D2/ (1+TIR)?] + [(Ds/ (1 + TIR )*+ PLE; ]

Sendo: PLEn = Patrimdnio Liquido no periodo n; Dn = Dividendos pagos no periodo n

Para o célculo da TIR na indUstria, utiliza-se estatistica descritiva univariada simples, com o

calculo das médias aritméticas das taxas internas de retorno individuais das empresas.
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4 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS

O processo de tomada de decisbes possui como componentes, além do conhecimento
advindo do correto uso de informacdes disponiveis, uma alta dose de intuicdo e subjetividade. Na
pesquisa de Sauaia e Kallas (2004), as acBes concorrenciais em um oligopolio visam em um
primeiro momento a conquista de rentabilidade adequada, tratada com uma espécie de cooperacao,
até que se estabelece a competicdo em precos buscando maior participacdo de mercado, levando a
perdas de rentabilidade. Segundo os autores, no laboratério de gestdo, em geral as estratégias de
cooperacdo se traduzem em estratégias de agregacdo de valor. Por outro lado, estratégias de
competicdo se explicitam em aumentos de volumes e queda de precos.

Partindo deste nivelamento teorico, estabeleceu-se a proposicdo teodrica a ser verificada
pelos dados empiricos, partindo-se do pressuposto de que a tomada de decisdo com base na
vigilancia das acGes e estilos dos concorrentes, caracterizada pelas estratégias emergentes, poderia
gerar aumento de concorréncia e com isto agregar menor valor para a industria quando comparada

as estratégias planejadas. Formula-se assim a proposicao teérica do estudo, a seguir descrita:

Proposicdo tedrica: As decisbes dos fabricantes baseadas em estratégias emergentes adicionam
menor valor na indistria como um todo, quando comparadas as decisGes baseadas em estratégias

planejadas.

A proposicdo que as estratégias emergentes adicionam menor valor que as estratégias

planejadas, carregam implicitamente dois direcionadores do fenémeno:

a. Tendéncia de “busca de agregacao de valor nas estratégias planejadas”, que embora
também possam conter aspectos de competicdo visam em primeira instancia a
maximizacao do valor.

b. Acirramento de competicdo com as estratégias emergentes, como tentativas de recuperacéo
de volumes, share e/ou manutencédo de valor, a medida que perdas e ganhos se evidenciam

nas agles consecutivas.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Apresentam-se e discutem-se a seguir os resultados segundo dois agrupamentos de anélise: a
camada de andlise setorial (desempenho da industria) e a camada de analise das empresas

(comportamento estratégico).

5.1 CAMADAS DE ANALISE SETORIAL — DESEMPENHO DA INDUSTRIA

Na figura 3 apresentam-se os resultados da indUstria tanto nas estratégias planejadas como
nas estratégias emergentes. Destaca-se que no primeiro periodo (trimestre 1), os resultados sdo
idénticos, ja que a estratégia realizada coincidia com a planejada, ja que ndo se conhecia até aquele
momento a acdo dos concorrentes na inddstria. Nos periodos subsequentes, é possivel perceber
claramente o melhor resultado obtido com as estratégias planejadas, que geraram taxa interna de
retorno média acumulada para a inddstria de 1,51%, contra 1,40% para as estratégias emergentes, 0

que resulta em diferenca de 7,9 % entre as duas situacoes.

Figura 3 - Taxa interna de retorno das estratégias trimestrais.

COMPARATIVG DA TAXA INTERNA DE RETORNO ENTRE AS
ESTRATEGIAS PLANEJADAS E EMERGENTES

g 1,60 151 160
Di - .
= Estratégias
140 T |Emergentes: menor 1.34 + 140
agregacéo de valor
120 + r 1,20
1,00 + r 1,00
0so 4+ L 050 B ESTRATEGIAS PLANEJADAS
' ' —+— ESTRATEGIAS EMERGENTES
0,60 + r 0,60
040 + r 040
020 + r 0,20
0,00 r 0,00

L 2 3 pERiODO

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Assim, evidencia-se a menor agregacdo de valor na situacdo de estratégias emergentes,

denotando uma concorréncia prejudicial ao resultado da inddstria.

5.2 ANALISE DO COMPORTAMENTO ESTRATEGICO DAS EMPRESAS

Apresenta-se na Tabela 1 a variagdo dos indices econémicos nos periodos em relacdo aos

periodos imediatamente anteriores. Em todo o horizonte de tempo, o IGP cresceu 1,2%; o I1AE

cresceu 10%. O IVE apresentou variacdes positivas e negativas.

Tabela 1- Variagdo dos indices econdmicos nos periodos.

PERIODO
INDICE
INICIAL TRIMESTRE 1 TRIMESTRE 2 TRIMESTRE 3
IGP/Variagio 100 100,2 / 0,20% 100,7 / 0,50% 101,2 / 0,50%
IVE/Variag&o 100 95,0/ - 5% 115,0 / 21,05% 90 /-21,74%
IAE/Variago 100 101,0/ 1% 103,0/1,98% 110/ 6,80%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Nas Tabelas 2, 3 e 4, e nas Figuras 4 e 5, apresentam-se 0s resultados empiricos para 0
desempenho das empresas nas estratégias planejadas e emergentes. No que se refere as estratégias
planejadas, ndo s6 os melhores desempenhos absolutos em termos de rentabilidade foram
alcancados pelas empresas 6 (2,36%) e 1 (2,13%), como também elas apresentaram maior
consisténcia do crescimento desta rentabilidade (assertividade), medido pelos altos valores dos
coeficientes de determinacdo r2 (0,8862 e 0,8692 respectivamente). Interessante destacar a baixa

assertividade do crescimento da empresa 2 nas estratégias planejadas (0,1189).
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Tabela 2 - Taxa interna de retorno trimestral das empresas nas estratégias deliberadas iniciais (decisGes

declaradas no Plano de Gestéo, simuladas sem revisdo).

TAXA INTERNA DE RETORNO - ESTRATEGIAS PLANEJADAS
r2
EMPRESA NOME TRIMESTRE 1 TRIMESTRE 2 TRIMESTRE 3
1 HI S/IA 0,85 1,92 2,13 0,8692
2 VAMO Q. VAMO S/A 1,74 2,34 1,95 0,1189
3 ROA S/A 0,79 2,03 2 0,7314
4 SINTOTEC S/A 1,23 -1,54 -0,13 0,241
5 SET SOLUTION S/A -0,2 1,16 0,75 0,4636
6 D&M S/A 1,2 2,14 2,36 0,8862
Média aritmética da TIR na industria 0,94 1,34 1,51

Fonte: Elaborado pelos autores.

Tabela 3 - Taxa interna de retorno por periodo para as empresas através das estratégias emergentes (decises
intermitentes no laboratério).

TAXA INTERNA DE RETORNO - ESTRATEGIAS EMERGENTES
2
EMPRESA NOME TRIMESTRE1 | TRIMESTRE 2 | TRIMESTRE 3
1 HI S/A 0,85 1,35 1,98 0,9956
2 VAMO Q. VAMO S/A 1,74 2,15 2,31 0,9397
3 ROA S/A 0,79 1,55 1,64 0,8284
4 SINTOTEC S/A 1,23 -1,17 0,27 0,1579
5 SET SOLUTION S/A -0,2 0,91 0,40 0,2915
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6 D&M S/A 1,2 1,98 1,78 0,5124

Média aritmética da TIR na indstria 0,94 1,13 1,13 1,40

Fonte: Elaborado pelos autores.

Tabela 4 - Ranking de desempenho das empresas.

RANKING DE DESEMPENHO DAS EMPRESAS

EMPRESA I;:DSL-I:A\RNAE-SEACSIAASS ESTRATEGIAS
EMERGENTES

1 HI S/IA 2 2

2 VAMO Q. VAMO S/A 4 1

3 ROA S/A 3 4

4 SINTOTEC S/A 6 6

5 SET SOLUTION S/A 5 5

6 D&M S/A 1 3

Fonte: Elaborado pelos autores.

O ranking de resultados das empresas diferiu substancialmente nas situacdes estratégias
planejadas e estratégias realizadas, como pode ser percebido na tabela 4. llustrativamente, o

desempenho comparativo pode ser verificado nas figuras 4 e 5.
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Figura 4 - TIR das Empresas nas Estratégias Planejadas.
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Fonte: Elaborado pelos autores.
Figura 5 - TIR das Empresas nas Estratégias Emergentes.
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Fonte: Elaborado pelos autores.
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Os melhores resultados nas estratégias emergentes foram apresentados pelas empresas 2
(2,31 %) e 1 (1,98 %). Nesta situacdo, no entanto, os melhores ajustes do crescimento, expressos
pelos coeficientes de determinacéo, foram apresentados pelas empresas 1 (0,9956), 2 (0,9397) e 3
(0,8284). A empresa 2, que havia apresentado apenas o quarto desempenho na situacéo planejada e
baixa assertividade, passou a ocupar a posicdo de melhor rentabilidade e aumentou de forma muito
significativa sua assertividade (0,9397) nas estratégias emergentes, 0 que denota sua capacidade de
aprendizagem e tomada de decisdes em situacao real.

6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

A partir dos resultados observados, a proposicdo teérica do estudo é validada. Assim, existe
a possibilidade de que a competicdo em um oligopolio destrua valor na inddstria, ou reduza seu
potencial de agregacdo de valor (como evidenciado pelos dados empiricos deste estudo). Os
resultados corroboram os achados do estudo de Sauaia e Kallas (2004), no qual foi evidenciada a
prevaléncia da competicdo sobre a cooperacdo em um ambiente simulado de jogos de empresas em
situacdo de oligopolio, como neste estudo. Dada a tendéncia de competicdo que levou a reducdo ou
destruicdo de valor, observam-se na realidade empresarial oligopolista, como medidas de protecéo
de margens, o inicio da formacdo de cartéis, blocos ou associa¢des industriais, decorrendo disto a
necessidade de fiscalizacdo e regulacdo de orgdos governamentais de forma a garantir a protecdo ao
consumidor e a manutencao do livre mercado e da concorréncia leal. Também foi possivel concluir
que ndo existe associacdo entre desempenho nas estratégias planejadas e reais, ou seja, nem sempre
a melhor estratégia planejada se confirma como a melhor na realidade.

Constatou-se ainda que as estratégias planejadas dos grupos ocuparam-se da geracdo de
valor, distribuidas em intervalos que se situavam desde as estratégias de diferenciacdo por aumento
das margens de contribuicdo em alguns grupos, até estratégias de lideranca em custo e ganho de
volume, por aumento da eficiéncia operacional e ganho de escala em outros. Nas situacGes de
estratégias emergentes, em fungdo dos resultados colhidos no periodo anterior, 0s grupos
procuraram realizar ajustes corretivos, de forma a melhorarem sua posicdo competitiva relativa aos
concorrentes e intensificando a competicao, 0 que pode denunciar comportamento erratico referente
as estratégias planejadas, consubstanciados pelas tentativas de recuperacdo de participacdes de
mercado e reducdo das margens e, por conseguinte, depresséo dos resultados financeiros potenciais.

Embora os resultados possam a primeira vista parecer contra-intuitivos segundo o que

preconiza a escola do aprendizado de Mintzberg et alli (1994) - para a qual as estratégias
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emergentes provéem a flexibilidade de ajustes ndo propiciada pelas estratégias planejadas, ha que se
analisar as condi¢cfes de contorno do experimento, que evoluiu de uma concorréncia perfeita para
uma concorréncia monopolista, além da oscilacdo relativa dos indicadores macroecondmicos e
existéncia de custos de transagdo, como por exemplo, grande desbalanceamento entre a oferta e a
procura, e ainda a escassez momentanea de oferta de matéria-prima que elevou sobremaneira 0s
custos de aquisicdo deste fator de producéo.

Como nova proposicao, embora ndo evidenciado nos dados empiricos deste estudo em vista
do pequeno horizonte de rodadas sucessivas, pode-se inferir que na situacdo de oligopdlio, e com o
passar do tempo, a competicdo se acirra em niveis crescentes, até que comeca a surgir certa
tendéncia de cooperacdo que minimiza as perdas, podendo acarretar em mudanga do
comportamento e reversdo da vantagem para as estratégias emergentes, quando comparadas as

planejadas em horizonte de tempo mais longo.

6.1 CONSIDERACOES FINAIS

Como contribuicdo, o estudo corrobora alguns resultados de estudos anteriores sobre
cooperacdo versus competicdo em oligopdlios, além de trazer uma abordagem metodoldgica de
andlise original no que tange a comparacdo das estratégias planejadas e emergentes em um
experimento controlado de simulacéo laboratorial.

As limitacBes inerentes a este tipo de experimento devem ser destacadas, como a
simplificacdo da realidade imposta pelo nimero limitado de varidveis presentes no simulador, os
cuidados quanto a generalizacdo, em decorréncia do pequeno numero de periodos de simulagdo
empreendidos e a pequena base de dados primarios.

PropOe-se que o estudo seja replicado em maior horizonte de tempo para a situacdo de
oligopdlio para verificar se em prazos mais longos os resultados das estratégias emergentes tendem
a se aproximar ou mesmo sobrepujar os resultados das estratégias planejadas.

Também se sugerem como novas pesquisas a ampliacdo da coleta de dados para maior
nimero de rodadas e em diferentes niveis de concorréncia, contemplando novas situacdes de
concorréncia monopolista e concorréncia perfeita. E possivel também desenhar um estudo
comparando contextos de baixa oscilagdo e alta oscilagdo do ambiente, passivel de
operacionalizacéo através dos indicadores macroeconémicos.

Outro estudo interessante do ponto de vista do processo decisorio e do perfil do decisor, em
curso no momento, consiste em se verificar a influéncia do perfil psicolégico dos tomadores de

decisdo em relagdo aos resultados nas estratégias planejadas e emergentes. Este perfil pode ser
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acessado através de testes do tipo MBTI (Myers-Briggs), analisando-se a complementariedade de
distintos perfis psicologicos no processo de tomada de decisbes mais efetivas, através da
constituicdo de duplas e comparacgédo das distancias euclidianas dos perfis MBTI das duplas com
seus resultados, em funcdo das complementariedades cognitivas “intuicdo-razao” das duplas
formadas. Assim, poder-se-ia supor algumas proposicfes a serem investigadas, como por exemplo:
(@) melhores resultados nas estratégias planejadas para perfis predominantemente racionais, ou (b)
melhores evolugbes de resultados nas estratégias emergentes para perfis equilibrados entre
intuitivos-racionais, ou seja, tanto maior o grau de complementaridade de perfis nos grupos, maior

possibilidade de melhores estratégias emergentes.
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