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CAPITULO |

O que veremos neste capitulo:
v' Revisdo de Matematica. Fungdes. Exercicios.
v' Revisdo de Microeconomia. Utilidade e preferéncias. Exercicios.

1. Introducéo
O objetivo principal da disciplina Teoria dos Jogos no curso de

administracdo é mostrar como deve ser o processo de escolha de uma
estrategia para que o administrador alcance o melhor resultado possivel. O
estudo desta disciplina é baseado na andlise do comportamento de agentes
econdmicos. Para tanto, conhecimentos de matematica adquiridos no ensino
médio e de microeconomia ensinados nos primeiros semestres do curso de

administracao serédo suficientes.

Com objetivo de reforcar esta base faremos a seguir uma revisdo de
alguns fundamentos que deverdo ser utilizados no decorrer do nosso curso de
Teoria dos Jogos.

l. Fungdes.
1.1 Definicéo

Tao importante na matemética, o conceito de funcao é fundamental para
analisarmos corretamente a interacao entre agentes e o resultado de um jogo.

Na Teoria dos Jogos o resultado a ser alcancado por um agente
depende da escolha de outro agente. Logo, podemos dizer que 0 a recompensa
de um agente é uma funcéo da escolha de outro agente.

Uma funcdo, mas que uma formula matematica, representa uma relagéo
entre grandezas. Mais especificamente, chamamos de funcdo a associacéo
entre dois conjuntos A (dominio) e B (imagem) em que a cada elemento de A
corresponda somente um elemento de B.

Como exemplo veja os diagramas abaixo:

1) A B
1. > 2.
2 > 4
3. > 6.
4.




A relacdo 1 ndo é uma funcédo, pois existe o elemento 4 no conjunto A
(dominio) que néo estad relacionado a nenhum elemento do conjunto B
(imagem).
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A relagéo (2) acima também n&o é uma funcgédo, pois o elemento 5 do
conjunto A (dominio) esta relacionado a dois elementos do conjunto B
(imagem).

3)

Ja4 a relagdo 3 é uma funcdo, pois todo elemento do conjunto A
(dominio) esta associado a um unico elemento do conjunto B (imagem).

4) A B
1, 2.
2. A /A >4
3 >5.
4 —> g




A relagdo (4) acima € uma funcao, pois todo elemento do conjunto A
(dominio) esta associado a somente um elemento do conjunto B (imagem).

Entdo, em geral, dados dois conjuntos A (dominio) e B (imagem) e
uma regra de associacao entre eles, dizemos que esta relacdo € uma funcéo de
A em B se somente se para todo xe A, existe um Unico ye B que se corresponde
com X.

1.2 Notacdes

Uma funcdo f com dominio em A e imagens em B sera representada
por:

a) f:A—>B (lé-se: funcdo que associa valores do conjunto A com
valores do conjunto B).

b) x> y=f(x) (Ié-se: a cada elemento xe A corresponde um unico
elemento y e B).

1.3 Relacéo entre Variaveis

Sabemos que uma funcéo € uma relacdo especial entre dois conjuntos A
e B a partir de uma regra de associacdo que determina que cada elemento x
pertencente a A tem como correspondente somente um elemento y pertencente
aB.

Assim, a funcdo que associa um elemento X a outro valor pode ser
indicada por f(x).

X é chamada variavel independente e f(x) (ou y), o resultado depois de
aplicada a regra de associacdo, € chamada de variavel dependente. Vale
lembrar que:

1) As variaveis independentes pertencem ao conjunto Dominio; e
2) As dependes pertencem ao conjunto Imagem.

Exemplo: Seja a fungao f(x) = 2x + 2.
Se x = 2, entéo f(x) = 6,
Mas se x = 3, entdo f(x) = 8, Logo, concluimos que o valor de f(x) depende de x.

1.4 Aplicagdes

As funcbes podem ser utilizadas em diversas situacbes sempre que
estas expressarem uma relagdo entre variaveis.

Por exemplo, quando uma empresa quer determinar o preco de venda
de um produto ela tem que levar em consideracédo os custos, as despesas, 0S



impostos e o percentual de retorno requerido pelos proprietarios do negdcio.
Logo, podemos dizer que o preco depende (€ funcdo) daquelas variaveis.

Vejamos outros exemplos de aplicacdo de fungdes:
1) Curva de demandainversa. p=a-b(Q)

2) Receita total de uma empresa qualquer i. R, = h-b(Q).qg,

a-c,
(n +1)b

3) Quantidade de equilibrio no modelo de Cournot. g, =

1.5 Operacfes com funcdes

Considere as fungbes f e g. Para efetuarmos operagdes com estas
funcdes devemos considerar o dominio de ambas e entdo computarmos o
resultado.

Exemplos:

a) Soma de funcgdes.

Sejam f e g as funcgbes, dadas, respectivamente, por y=5x+1 e
y=x* - 2 Ambas com dominio no intervalo [1,10]. Com base nestas premissas,
asomaf+ g =5x+1+x*-2=x"+5x-1

b) Produto de funcgdes.

O produto entre as fungdes f e g é obtido por meio da funcdo p =f. g
onde p(x) = f(x) x g (X).

c) Quociente entre fungdes.
f0)
g(x)

O quociente entre as fungdes f e g é dado por q :é, onde q(x) =

1.6 Exercicios sobre funcdes

1) Um modelo simples que descreve o custo total de um produto é formado por
uma parcela fixa, que ndo depende da quantidade produzida, e outra parte
variavel, determinada pelo produto entre quantidade produzida e o custo unitario
de producgéo do bem. Com base nestas informacdes construa:

a) A funcao que determine o custo total de fabricacdo deste produto.

b) A funcdo que represente o custo total deste bem para uma despesa fixa de
R$10.000 e custo variavel unitario de R$5,00.



2) Dada a funcéo f(x) =

(2x-13)
5X

. O elemento do dominio de f que tem — % como
imagem é:

3) A funcao f é definida por f(x) = ax + b. Se f(-1) = 3 e f(3) = 1, quanto vale f(1)?
4) Demonstrar que se, D=a—-bP e S =-c+dP, coma, b, ¢, d >0, entdo:

iype—=2FC
b+d

.. ad —bc

ii) Qe =

)Q b+d

5) Suponha que a oferta de mercado (S) de um produto seja dada pela funcdo S
= -30+2P, onde P, o pre¢co de marcado, varia entre 0 (zero) e 1.300.

a) A partir de que preco havera oferta?

b) A que preco a oferta sera de 1.000 unidades?

c) A partir de que preco a oferta sera maior que 1.5007?

6) O custo variavel unitario de um bem é R$12,00 e o custo fixo € R$60,00.
Sabendo que o preco de venda do produto € R$20,00, determine:

a) A funcao do custo total,

b) A funcéo receita Total;

¢) A funcéo Lucro total;

d) A producédo necessaria para um lucro de R$3.940,00.

7) A guantidade de equilibrio (q) para um produto é aquela a ser produzida e
comercializada tal que o custo de producédo (C) € igual a receita de vendas (R).
Se R = 10qg e o custo é C = 4g+1800, qual a quantidade de equilibrio para este
produto?

8) Seja a oferta de um produtor dada pela funcéo q = 0,1p - 40 e a fungéo que
representa a demanda dos consumidores € q = 500 - 0,2p. Nestas condicdes,
gual a quantidade e o preco de equilibrio deste mercado?

[l. Microeconomia.
2.1 Utilidade

Assim como o conceito de fungéo visto anteriormente, os fundamentos
sobre utilidade e preferéncia também sdo muito importantes para estudarmos
Teoria dos Jogos.

O estudo destes fundamentos € feito a partir da teoria do consumidor.
Ela é baseada no processo de escolha. O agente escolhe entre as opc¢des
disponiveis em um determinado conjunto aquela que ele determina superior. E a
sua preferéncia.



Esta preferéncia pode ser representada por ndmeros. Assim, se 0
consumidor prefere a opcdo A em detrimento da B, atribuimos um numero para
A maior do que atribuimos a B. Chamamos este nimero de utilidade.

Logo, podemos dizer que utilidade é a representacdo numérica da
preferéncia e isto nos permite classificar as escolhas dos agentes.

Este conceito € de grande importancia para entendermos as relacées
estudadas na Teoria do Jogos, pois estaremos, constantemente, avaliando as
acoes (escolhas) de um agente econémico para decidirmos a nossa “jogada”, e
sendo assim necessitaremos ter a nogao da preferéncia do nosso “oponente”.

A regra gue associa cada opcao de escolha (preferéncia) a utilidade é a
funcao de utilidade.

De maneira mais formal, dizemos que existe uma funcéo utilidade
guando:

A>B < U(A)>U(B)

Onde lemos: A é preferivel a B, se somente se a utilidade de A for maior
ou igual a utilidade de B.

2.2 Exercicios sobre preferéncias e utilidade
1) Represente matematicamente estas situacdes de preferéncia:
1.1.Jdlio gosta muito das aulas de Matematica e pouco das de Historia.

1.2.Gabriela, por sua vez, adora aulas de Historia e aprecia pouco as de
Matemaética.

1.3.Renata é indiferente entre o consumo de margarina ou de manteiga.

1.4.Alfredo odeia lixo. Ele esta disposto a abrir mdo de parte do que
consome de outros bens para se livrar do lixo.

1.5.Rita ndo vé nenhuma utilidade no pé de sapato direito sem que este
esteja acompanhado do pé esquerdo.

1.6. Um individuo vai almogar em um restaurante. Ao receber o cardapio a
primeira coisa que ele olha é os precos. Desta forma, a escolha de um
determinado prato dependera do seu custo. Suponha trés opcdes de
refeicdo, estabeleca uma relacdo de preferéncia entre elas de modo que
exista uma superior e uma inferior.

2) O Conselho Monetario Nacional (CMN) é o érgdo normativo do Sistema Financeiro
Nacional. O CMN é composto somente por 3 membros: o Ministro da Fazenda (MF),
gue é o presidente do Conselho, o Ministro de Orcamento e Gestdo (MOG), e o
Presidente do Banco Central do Brasil (PBC). Sendo o 6rgéo deliberativo maximo
do Sistema Financeiro Nacional, compete ao CMN adaptar o volume dos meios de
pagamentos as reais necessidades da economia nacional e seu processo de
desenvolvimento. Para isto o CMN pode autorizar a emissdo de papel-moeda.
Suponha que este més o CMN ira se reunir para decidir sobre o volume adequado



de papel-moeda para a atual fase da economia brasileira. Existem somente trés
politicas em pauta: Elevar (E), Manter (M) ou Reduzir (R) o volume de papel-moeda.
Os membros do CMN tém as seguintes preferéncias:

a) MF:E>~M,M >R, ndoR>E
b) MOG:M >R,R>E, ndoE>~M
c) PBC:R>E,E>M, ndoM >R

2.1 Dadas as preferéncias acima, podemos garantir que os membros do CMN
s&o racionais?

2.2 Suponha que a preferéncia do Conselho Monetario Nacional (CMN) é
definida por maioria de votos entre os 3 membros. Inicialmente vota-se somente
entre as politicas E e M. Qual a preferida pelo CMN?

2.3 Agora vota-se somente entre as politicas E e R. Qual a preferida pelo CMN?

2.4 Por fim, vota-se somente entre as politicas M e R. Qual a preferida pelo
CMN?

2.5 De acordo com os resultados obtidos nos itens 2.3; 2.4 e 2.5, podemos dizer
gue o CMN é racional? Por que?

lll. Raciocinio légico.
3. Exercicios
3.1- Técnico BACEN — 2010 — area 1.

Jonas possui 15 bolas visualmente idénticas. Entretanto, uma delas € um pouco
mais pesada do que as outras 14, que tém todas o mesmo peso. Utilizando uma
balanca de dois pratos, o nimero minimo de pesagens, com que é possivel
identificar a bola que destoa quanto ao peso é

A)5
B) 4
C)3
D) 2
E)1

3.2 - - Analista BACEN — 2010 — area 6.

Jonas possui 15 bolas visualmente idénticas. Entretanto, uma delas € um pouco
mais pesada do que as outras 14, que tém todas 0 mesmo peso. Utilizando uma
balanca de dois pratos, o numero minimo de pesagens que deverdo ser feitas
para que se possa garantir que a bola que destoa quanto ao peso sera
identificada é

A) 2



B) 3
C)4
D)5
E)6

3.4 - Administrador Junior FAFEN Energia S/A — 2009.

Um feirante utiliza uma balanca de dois pratos para fazer as suas vendas.
Entretanto, ele possui apenas um peso de 1 kg, um peso de 3 kg e um peso de
5 kg. O feirante pode usar um ou mais pesos em cada pesagem. Neste Ultimo
caso, ele pode colocar os pesos em um Unico prato ou distribui-los pelos dois
pratos. Quantos valores inteiros positivos pode ter a massa de uma mercadoria
a ser pesada, para que o feirante consiga determind-la com uma Unica
pesagem?

A) 3

B) 4

C)6

D) 7

E)9

3.5 — Técnico de administracdo e Controle Junior FAFEN Energia S/A — 20009.

Gabriel possuia certa quantidade de dinheiro. Saiu de casa e pegou um 06nibus
para ir a escola, gastando, com isso, R$ 2,00. Depois da aula, resolveu almocar
em um restaurante préximo e, para tal, acabou gastando a metade do que
possuia. Depois do almogo, resolveu gastar R$ 3,00 comprando um sorvete e,
em seguida, tomou um 6nibus de volta para casa, gastando mais R$ 2,00. Nao
tendo feito mais nenhum gasto, ao voltar para casa, Gabriel possuia R$ 4,00.
Conclui-se que Gabriel

A) saiu de casa com R$ 16,00.

B) saiu de casa com R$ 22,00.

C) chegou a escola com R$ 18,00.

D) chegou a escola com R$ 24,00.

E) possuia R$ 11,00 quando, apds o almogo, resolveu comprar o sorvete.
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CAPITULO Il

O que veremos neste capitulo:
- Historia da Teoria dos jogos.

- Conceitos. Importancia.

- Teoria da escolha Racional.

- Aplicacdes da Teoria dos Jogos.

“Intmeras séo as situagdes de interagdo em que individuos ou organizagbes agem
estrategicamente e se comportam com racionalidade”.

Do livro Teoria dos jogos com aplicagbes em Economia, Administrag&o e Ciéncias Sociais —
Fiani, Ronaldo.

1. Introducéo

A Teoria dos Jogos surgiu como um campo da Matematica aplicada e
desde 1944, quando o mateméatico hungaro John Von Neumann e o economista
aleméo Oskar Morgenstern langaram o livro Teoria dos Jogos e Comportamento
Econémico (The Theory of Games and Economic Behavior), € usada como

ferramenta em estudos de estratégia.

Segundo Ferguson (1988), a Teoria dos Jogos tem como objetivo geral
avaliar o comportamento racional em situagcfes nas quais 0s resultados
dependem da interacdo das acdes dos agentes envolvidos. De acordo com este
autor, ela representa uma abordagem bastante peculiar na andlise das decisdes

empresariais.

Poundstone (1992), citado por Chiavenato e Sapiro (2009), apresenta a
Teoria dos jogos como o estudo das escolhas ou comportamentos cujos
resultados dependem das op¢des dos outros individuos envolvidos na situacao

de interacao.

A utilizacdo da Teoria dos Jogos melhora a capacidade de prever os
movimentos de outros agentes econdmicos (concorrentes ou aliados),
resultando em uma vantagem competitiva que aumenta as possibilidades de

maximizar o retorno das utilidades. Assim, no mundo dos negécios, um jogo
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cada vez mais competitivo, a Teoria dos Jogos contribui de fato para o exercicio

da boa Administracao.

De outra forma, podemos dizer também que a Teoria dos Jogos nos
permite estudar, por meio de métodos matematicos, as situacdes de interagédo

entre individuos que agem estrategicamente de acordo com seus interesses.

Veja algumas citagcbes sobre estratégia e avalie a importancia da
utilizagdo de ferramentas que possibilite analisar o comportamento de um

agente:

“Contudo, modelo e estratégia sdo coisas diferentes. Os modelos mostram de que modo
as partes de um neg6cio se combinam. Mas jamais alcancam a dimenséo critica do
desempenho: a concorréncia. Cedo ou tarde, toda empresa esbarra em sua concorrente.
Lidar com isso é funcdo da estratégia”. Joan Magretta — A importancia do modelo de
negoécios - Revista Exame, julho de 2002.

“A empresa sem estratégia tenta de tudo. Se vocé esta fazendo basicamente o mesmo
gue seus concorrentes, € bastante improvavel que sua empresa se saia
excepcionalmente bem. E muita pretensdo uma empresa achar que pode fabricar o
mesmo tipo de produto que a concorréncia esta fazendo e ainda por cima conseguir
supera-la durante um bom tempo. Principalmente hoje, quando o fluxo de informacéo e
de capital é incrivelmente veloz. E muito perigoso apostar na incompeténcia dos
concorrentes - mas € exatamente o que acontece quando se compete no plano da
eficiéncia operacional”. Michel Porter — Arrume tempo para pensar — Revista Exame,
marco de 2001.

McGuigan, Moyer e Harris (2008), avaliam que a boa performance
gerencial é derivada da capacidade para tomar boas decisfes. Segundo estes
autores, independente do setor que a empresa atua, existem um processo de
tomada de decisdo cujos passos (defininir o problema, selecionar a melhor

alternativa de solugéo e implementé-la) deve ser seguido.

Pindyck e Rubinfeld (2010) reforcam o pensamento de que no processo
de tomada de deciséo, o agente precisa compreender a posi¢cédo do adversario e,

supondo que este seja racional, avaliar as rea¢cdes do mesmao.

Deve-se considerar também que existem fatores relacionados com o
ambiente econdémico (Nivel de atividade econdmica, legislacdo, concorréncia,

sindicatos, condi¢cdes para negocios internacionais, niveis de taxas de juros e
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inflacdo) sob os quais o0s gerentes ndao tem controle, mas precisam de
orientacdo, visando minimizar os riscos para 0s negocios. Este contexto reforca
a ideia da influencia do ambiente externo e da necessidade do uso de boas
ferramentas gerenciais na tomada de decisdes e entre estas esta, sem duvida a

Teoria dos jogos.

2. Breve Historia da Teoria dos Jogos

A literatura sobre teoria dos jogos aponta diversos eventos ou estudos
relacionados ao tema. Desde referéncia ao Talmud — conjunto de leis judaicas
escrito nos primeiros 500 anos da era crista.

Uma referéncia interessante € descrita no livro The complete idiot’s
guide to game theory — O guia completo para iniciantes na teoria dos jogos — de
Edward C. Rosenthal. Nesta obra o autor relata que a Teoria dos Jogos teve
inicio em 1920 com os estudos de John Von Neumann para desenvolver uma
abordagem cientifica que pudesse ser utilizada em uma partida de poquer. Em
seus estudos Neumann percebeu que as estrategias aplicadas neste jogo

poderiam ser utilizadas também no mundo dos negocios.

Muito antes, Antoine Augustin Cournot, matematico francés que viveu
entre 1801 e 1877, publicou, em 1838, Researches into the Mathematical
Principles of the Theory of Wealth - Pesquisas sobre os Principios
Mateméticos da Teoria da Rigueza. Nesta obra, Cournot estabeleceu os
principios tedricos da teoria dos jogos, mostrando um modelo onde duas
empresas gue competiam entre si comercializando um mesmo produto,
decidiam quais as quantidades que maximizariam seus lucros — O Dupolio de

Cournot.

Em 1913 o matematico alem&o Ernest Friedrich Ferdinand Zermelo
(1871-1953) d& a sua contribuicdo ao fortalecimento da Teoria dos jogos. Ele
demonstrou que o jogo de xadrez sempre tem uma solugao, significando que

para qualquer jogada de um participante, seu oponente tem uma estratégia
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vencedora. Esta demonstracdo foi importante para o estudo da técnica da

inducdao inversa.

Quatorze anos depois, em 1927, Félix Edouard Justin Emile Borel
(1871-1956), outro matematico francés, usa pela primeira vez o0 conceito
moderno de estratégia. Ele definiu este método, ao qual chamou de método de
jogo, como um codigo que determina para cada circunstancia possivel

exatamente o que o agente deve fazer. Borel escreveu certa vez:

“Os problemas de probabilidade e analise que se propdem com relagcéo
a arte da guerra, ou especulagdes econdmicas e financeiras, ndo sao isentos de
analogia com os problemas que dizem respeito a jogos, embora possuam um

maior grau de complexidade’.

O termo "jogos" utilizado por ele refere-se ndo a simples jogos que

dependem de sorte, mas especificamente a jogos estratégicos.

Posteriormente, em 1944, surge formalmente a Teoria dos Jogos com a
publicacdo do livro Teoria dos Jogos e Comportamento Econdmico (The
Theory of Games and Economic Behavior) do mateméatico hingaro John Von

Neumann e do economista alemao Oskar Morgenstern.

Nesta obra os autores desenvolveram a analise dos jogos de soma
zero, definiram a representacdo dos jogos em forma extensiva além de
discutirem a cooperacdo e a formacdo de coalizacdo entre os agentes

(jogadores).

Apesar de ser considerada um marco no estudo da teoria dos jogos, a
obra mostrou-se bastante restritiva ao concentrar o foco na analise dos jogos de
soma zero, algo pouco aplicado na maioria das situacdes de interacdo entre

individuos ou entre organizacgées.

A partir de 1950, o matematico John F. Nash Jr, o economista John C.
Harsanyi e o matematico e economista Reinhard Selten, avangaram no estudo
da Teoria dos Jogos ao apresentarem ferramentas tedricas que possibilitaram a

anélise de uma maior variedade de modelos de interacao.
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A contribuicdo de Nash foi de suma importancia para a analise de uma
classe muito maior de jogos. Ele mostrou o equilibrio para jogos que nao fossem
de soma zero. Este conceito ficou conhecido como equilibrio de Nash, situacao
em que a jogada de um agente sera sempre a melhor resposta a estratégia de

outro agente.

Em 1965 Selten publicou um artigo cujo conteudo principal € o modelo
equilibrio perfeito em subjogos. A partir deste conceito, Selten, diz que uma
estratégia para ser Otima ter que levar em consideracdo todos os possiveis

desdobramentos do processo de interacao estratégica.

A importancia da contribuicdo de Selten foi significativa, principalmente
para a andlise daqueles jogos que envolvem ameacas e COmpromissos, pois

permitiu avaliar quais compromissos ou ameacas poderiam ser cumpridas.

N&o devemos esquecer de Robert J. Aumann, matematico cujos
estudos possibilitaram entender que as relacdes entre individuos ou
organizagdes tem uma boa chance de durar por tempo indeterminado. Esta ideia
esta vinculada as premissas de cooperacao, tempo de realizacdo dos ganhos

e respeito a um contrato.

Como exemplos de situacbes que podem ser estudadas a partir da
contribuicdo de Aumann podemos citar a formacdo de cartéis. Nesta estrutura
de mercado as empresas abrem méo de parte da sua oferta para que o preco de
mercado se eleve, mas existirA sempre a tentacdo de que uma ou todas
empresas aumentem suas ofertas e, consequentemente, seus lucros decretando

o fim do cartel.

Finalmente citamos o trabalho de Thomas C. Schelling, The Strategy of
Conflit. Neste livro Schelling, aplicando os preceitos da Teoria dos Jogos, mostra
gue uma forma convincente para anular uma ameaga é tornar a resposta a
mesma imprevisivel. Se o agente ameacador ndo pode prever a reagao a sua
agressao, entdo seus riscos de perda aumentam de modo que ele ira preferir

cessar a ameaca.
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3. Conceitos

Como sabemos a Teoria dos Jogos é o estudo que descreve as
relacdes de conflito e de cooperacao entre agentes inteligentes e racionais.
Estas relacbes sdo semelhantes a um jogo ao qual definimos como uma
representacdo formal que possibilita a avaliacdo das interacdes entre aqueles

agentes. Este jogo deve possuir 0os seguintes elementos:

Agentes: Também chamado de jogadores podem ser quaisquer
Individuos que tenha capacidade de decidir (pessoa fisica, empresas, governo,

sindicato, partido politicos, etc..);

Estratégia: plano completo de acdo, o que fazer em cada possivel
situacao. Estratégia implica escolha e equilibrio das opc¢des apresentadas;

Interacdo: acdo de cada agente afeta de alguma forma os demais

envolvidos na situacao;

Racionalidade: Suposicdo de que os agentes buscam a maximizacao
de sua utilidade;

Payoffs: Pagamentos ou recompensas definidos para cada jogador.

4. A Teoria da Escolha Racional
A teoria dos jogos tem como principal objetivo explicar como os agentes

econdmicos, interagindo entre si, fazem suas escolhas.

Assumindo que 0s agentes S&0 racionais — procuram sempre maximizar
suas recompensas - podemos estudar as escolhas, utilizando o método que

considera as preferéncias de cada um. A Teoria da Escolha Racional.
Para efeito do nosso estudo consideraremos valida a seguinte
suposigao:

Em um problema de escolha pessoal ou empresarial existem um
individuo e um conjunto de alternativas. O individuo fara sua escolha de

acordo com suas relacdes de preferéncia.
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Estas relacfes sédo representadas como a seguir.

I) Preferéncia representada pelo simbolo: =
Exemplo:

A= B, onde lemos A é tdo boa quanto B ou A é fracamente preferivel a B ou
ainda, A é preferivel a B.

[Il) Preferéncia estrita representada pelo simbolo: >
Exemplo:

A B, onde lemos A é estritamente (sempre) preferivel a B.

[ll) Indiferenca representada pelo simbolo: ~

Exemplo:

A~ B, onde lemos A e B séo equivalentes.

E como tomamos conhecimento das preferéncias dos agentes?

Sabemos que as opc¢des assumidas pelos individuos ndo séo facilmente
observaveis. Assim, temos que registra-las e analisa-las para efeito de definir o

comportamento daquele agente.

Neste sentido, um conceito muito relevante € o de preferéncia
revelada. Ele permite avaliar se as escolhas observadas sdo coerentes com o

principio de maximizacgédo da utilidade. Para tanto, utiliza-se de dois axiomas:
a) O Axioma Fraco das Preferéncias Reveladas (AFrPR); e
b) O Axioma Forte das Preferéncias Reveladas (AFoPR).
O 1°, 0 AFrPR, diz que:

Conhecidas duas cestas de consumo ou conjuntos X (com os bens x1 e x2) e Y
(com os bens y1 e y2) se X for escolhida (preferida) ao invés de Y, entdo Y nao

podera ser escolhida em detrimento de X.

O 2°, o AFoPR, mostra que:
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Dadas as cestas de consumo X, Y e Z, se a cesta X for preferivel a cesta Y e

esta for escolhida em lugar da cesta Z, entdo X tera que ser preferivel a Z.

Estes conceitos de preferéncias sédo fundamentais para analisar o
comportamento de cada agente, pois dado que estes séo racionais entdo suas

preferéncias deverado ser racionais.

5. Aplicacdes da Teoria dos Jogos

A Teoria dos Jogos auxilia o entendimento tedrico - ou seja por meio de
abstracdes - do processo de decisdo de agentes que interagem entre si. Desta
forma, contribui para ampliar a capacidade de agir estrategicamente, permitindo
conhecer, previamente, o melhor resultado para os jogadores (agentes) diante
das estratégias disponiveis. Ela, de uma forma ou de outra, € bastante utilizada

em diversas areas de conhecimento. Vejamos alguns exemplos?:
a) Economia e negocios:

Economistas tem usado a teoria dos jogos para analisar um vasto leque
de fenbmenos econémicos, incluindo leildes, competi¢do, oligopdlios e formacéao

de rede social.
b) Biologia:

Na biologia, a teoria dos jogos foi usada para compreender muitos
fendbmenos diferentes. Primeiramente, ela foi usada para explicar a estabilidade
de aproximadamente 1:1 da razdo dos sexos. Ronald Fisher (1930) sugeriu que
a razéo dos sexos de 1:1 como resultados das forcas evolucionarias atuando
para que individuos, que pode ser vista como uma tentativa de maximizar o

namero de seus netos.

Alem disto, bidlogos tém usado teoria dos jogos para explicar o

surgimento da comunicacéo nos animais e a evolucéo do altruismo reciproco.

2 http://pt.wikipedia.org/wiki/Teoria_dos_jogos
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Finalmente, os bidlogos tém usado o Jogo da galinha para analisar o

comportamento de luta e territorialidade.

O jogo da galinha

KK
Nao desvia Desvia
13 Nao desvia -2, -2 2, -1
Desvia -1, 2 0, O

c) Ciéncia politica:

Pesquisas na ciéncia politica também tém usado a teoria dos jogos. O
jogo do apadrinhamento € um exemplo de aplicacdo da Teoria dos Jogos na
politica. Podemos ver outras aplicac6es na formacao de aliancas entre partidos

e no resultado de uma votacgéao.
d) Filosofia:
A teoria dos jogos tem demonstrado varias aplicac6es na filosofia.

Na ética, alguns autores tém usado a Teoria dos jogos para explicar a
moralidade do auto-interesse. Um exmplo € o jogo Dilema do prisioneiro que

apresenta um aparente conflito entre a moralidade e o auto-interesse.

Outros autores tém tentado usar a teoria dos jogos evolucionaria de
modo a explicar o surgimento de atitudes humanas a cerca da moralidade e

comportamentos animais correspondentes.

O jogo da Cacada ao Cervo € usado para demonstrar 0 comportamento

dos individuos a cerca da moralidade.

O jogo da caga ao Cervo

Cacador B
Cervo Lebre
Cervo 3,3 0,1
Cacador A Lebre 1,0 1,1

6. Algumas situacdes que podem ser estudadas como jogos.
6.1 0 jogo da votacado da diretoria
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Suponha que a diretoria de uma empresa ira se reunir para decidir o
orcamento da empresa para o ano seguinte. As preferéncias dos diretores sobre
as opcgbes possiveis, investir em uma nova fabrica, ampliar a fébrica ja

existente e aplicar os recursos no mercado financeiro estdo listadas na tabela a

sequir.
Ordem de preferéncia Diretor 1 Diretor 2 Diretor 3
12, opgao Investir Aplicar Ampliar
22, opcao Aplicar Investir Investir
32. opcao Ampliar Ampliar Aplicar

A decisdo sera feita por votacdo em dois turnos, sendo a primeira
escolha entre investir na nova fabrica ou ampliar a existente. No segundo turno a
votagdo serd entre a escolha vitoriosa na primeira e a opcdo de aplicar os

recursos no mercado financeiro.

Qual sera o resultado final das votacdes se nenhum dos diretores agisse
estrategicamente, ou seja cada um votasse sem considerar a preferéncia dos

outros?

E se o diretor 2, por exemplo, resolvesse atuar estrategicamente para

definir o resultado da votacdo, como ficariam os resultados nos dois turnos?

6.2 o0 leildo da nota de dois Reais
Uma nota de dois Reais esta sendo leiloada. Quem der o maior lance
leva a nota. A regra exige que o segundo colocado tem que pagar o lance,

porém, nada leva em troca. Imagine como seria.

6.3 Como os administradores podem usar a teoria dos jogos
Administradores estdo constantemente tomando decisodes.

Eles tem que pensar estrategicamente como cada acdo deve ser

implementada.
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A questdo é: se existem outros agentes no mercado, e eles poderdo

interferir no resultado que voce espera, o0 que deve fazer?

Como agir ou reagir? Quais sdo seus objetivos? Que opcdes estao

disponiveis? Qual o melhor caminho a ser seguido?

A teoria dos jogos oferece uma ferramenta importante para auxiliar na
tomada de decisdes referentes aos negocios de uma organizacdo, respondendo

estas questdes.
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TEXTO PARA DISCUSSAO

A Teoria dos Jogos na politica: a concesséao, a cenoura e o porrete
Por Diogo Schelp - sdbado, 31 de outubro de 2009 | 5:19 — Revista Veja

Robert Aumann recebeu, em 2005, o Prémio Nobel de Economia por seus estudos na
area da Teoria dos Jogos. Suas teses ajudam a compreender 0s principios que regem
os conflitos e como se consegue convencer adversarios a cooperar entre si. As teorias
do judeu ortodoxo de 79 anos tém aplicacdo pratica na economia, na diplomacia, em
politica e até em religido. Aumann comegou a se interessar pelo assunto na década de
50, depois de conhecer John Nash - vencedor do Prémio Nobel de Economia de 1994 -
e de receber a missdo de desenvolver estratégias de defesa para os Estados Unidos
em plena Guerra Fria. Aumann nasceu na Alemanha e sua familia emigrou para os
Estados Unidos em 1938, para fugir do nazismo. Um de seus filhos morreu na primeira
guerra do Libano, em 1982. Aumann, que vem ao Brasil no préximo dia 9 para uma
série de palestras, concedeu a seguinte entrevista a VEJA, de sua sala na Universidade
Hebraica de Jerusalém.

O fato de sua vida ter sido marcada por dramas de guerras determinou seu
interesse pelo tema?

Sim, vocé esta certo. A Il Guerra Mundial e o constante estado de conflito em Israel,
gue se estende desde 1922, certamente me influenciaram. A convivéncia constante
com guerras despertou em mim grande interesse pelo mecanismo das lutas armadas.
Eu me considero um homem de paz. Mas a forma como o0s outros homens de paz
guerem acabar com as guerras nado é eficiente. Eu quero paz, mas de um jeito diferente.
O estudo da economia e da Teoria dos Jogos me ensinou que as coisas hem sempre
sdo o que parecem. O funcionamento dessas ciéncias é mais complexo e tem relagéao
com a maneira com que as acdes de um individuo afetam outras pessoas. Essa
interagéo depende de uma rede intrincada de participantes ou, como costumo chamar,
jogadores. Por isso, ndo basta querer a paz para consegui-la. E preciso entender como
esse desejo afeta outras pessoas. Dizer “eu quero paz’ pode nao trazer paz, mas
guerra. Para minimizar as surpresas é preciso calcular com muito cuidado como uma
acao leva a outras.

O que é a Teoria dos Jogos?

E uma ciéncia que examina situacdes em que dois ou mais individuos ou entidades
lutam por diferentes objetivos, nem sempre opostos. Cada jogador tem consciéncia de
gue os outros também agem de forma a atingir as proprias metas. Um exemplo 6bvio
s80 0s jogos recreativos ou esportivos, como o xadrez, o péquer e o futebol, em que
todos os participantes possuem metas proprias. No xadrez, cada pe¢a movida por um
jogador desencadeia uma série de reagbes no adversario. A compra de uma casa
também pode ser analisada por meio da Teoria dos Jogos, mas sugere um cenario
completamente diferente, pois o comprador tem objetivos comuns aos do vendedor.
Ambos estao interessados em que 0 negoécio se concretize. Alguns aspectos da
negociagdo, porém, sdo opostos, porque o comprador quer um pre¢co mais baixo e o
vendedor um pre¢o mais alto. Nessa disputa, o comprador analisa 0s movimentos do
vendedor, e vice-versa. Cada um pensa sob o ponto de vista do outro para elaborar
uma maneira de atuar. O mesmo vale para a politica ou para a guerra. Minha pesquisa
consiste em analisar as estratégias de situagfes interativas como essas.

(...)
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De que maneira a Teoria dos Jogos pode ajudar a evitar ou solucionar guerras?

E preciso identificar os elementos comuns a diferentes situacdes de conflito. Em
diversos conflitos atuais, h4 uma tentativa de resolver o problema tomando medidas
para agradar a outra parte. H4 quem pense que atender as demandas do adversario
pode trazer a paz. Basta usar raciocinio l6gico e analisar a histéria para ver que isso
néo é verdade. O senso comum diz que a Il Guerra Mundial foi causada por Adolf Hitler.
Ha alguma verdade nisso, porque foi ele quem ordenou a invasao da Polbnia em
setembro de 1939. Mas o papel desempenhado pelo primeiro-ministro inglés Neville
Chamberlain é frequentemente negligenciado. E impressionante ler os jornais daquele
tempo e perceber quanto a retérica de Chamberlain era similar ao que ouvimos hoje em
dia na diplomacia: “No6s temos de conseguir a paz, temos de entender o outro lado,
temos de fazer concessées...”.

Como a politica de pacificagcdo de Chamberlain?

Ele estava tdo obcecado em garantir a paz que passou a atender a todas as demandas
de Hitler. Ao fim das negocia¢des de Munique, em 1938, ele perguntou a Hitler se todas
as exigéncias da Alemanha haviam sido atendidas. Hitler disse que sim. Chamberlain,
entdo, voltou a Londres, exibiu pomposamente o acordo assinado com Hitler e proferiu
a frase que entraria para a historia dos piores erros de avaliagdo: “A paz em nosso
tempo estad assegurada”. Dias depois as tropas alemas ocuparam os Sudetos. Meses
depois tomaram a entdo Checoslovaquia. Um ano depois Hitler invadiu a Polénia. Sé
entdo a Inglaterra declarou guerra a Alemanha. Hitler ficou furioso. Ele tinha razbes
para isso. Chamberlain levou-o a acreditar que a Inglaterra aceitaria qualquer coisa que
ele fizesse, sem limites. As concessfes de Chamberlain foram um incentivo para Hitler,
e elas levaram o mundo a Il Grande Guerra.

Se fazer concessfes ndo ajuda, que tipo de incentivo pode acabar com um
conflito?

E preciso dizer na mesa de negociacdo: “Ndo vamos aceitar essas demandas e, se
vocés insistirem nelas, vamos revidar com violéncia”. Ha dois tipos de incentivo: a
cenoura e o porrete. Theodore Roosevelt dizia para falar com suavidade, mas ter
sempre a mao um porrete. Se Chamberlain tivesse dito a Hitler em 1938 em Munique
gue ndo aceitaria certas demandas, Hitler teria de recuar, porque ndo estava ainda
preparado para a guerra. Na crise dos misseis de Cuba, em 1962, o presidente
americano John Kennedy deixou claro aos russos que, se 0s misseis nao fossem
retirados da ilha, os Estados Unidos agiriam. Com isso, Kennedy conseguiu a paz. (...)

Essa é a maneira correta de tratar o Ird em relacdo aos seus planos de construir
um arsenal nuclear?

No caso do Ird, ndo fico muito preocupado. Mesmo que 0 governo iraniano consiga
construir a bomba atémica, duvido que ele a utilize. Obviamente, isso daria ao Ird um
bom poder de barganha, o que ndo é nada agradavel. Ndo acredito que faria uso dessa
arma, no entanto, porque Estados Unidos e Israel tém capacidade para responder a um
ataque com um poder muito superior. E um pouco a légica da Guerra Fria. O problema
com o Ird ndo é o regime dos aiatolas querer utilizar a bomba, mas essa tecnologia cair
nas maos de grupos terroristas como a Al Qaeda, que ndo tem endereco. O que
mantinha o equilibrio durante a Guerra Fria € que um lado podia destruir o outro. A Al
Qaeda ndo é um inimigo convencional com um pais, uma capital e um povo. Ela pode
atacar e néo sofre retaliacdes.
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EXERCICIOS DE FIXAGAO DO CAPITULO I

1) O paradoxo de Condorcet®. Considere um parlamento imaginario com 3 partidos em que os
deputados possuem todos 0 mesmo ordenamento de preferéncias do seu respectivo partido.
Considere ainda, que os partidos possuem o mesmo nimero de deputados. Chamaremos os
partidos de Conservador, Moderado e Radical. Existem 3 propostas orgamentarias a serem
votadas.

a) Aumentar o nimero de propostas sociais (proposta G); b) Manter o nimero de propostas
sociais (proposta M) e ¢) Reduzir o nUmero de propostas sociais (proposta D);

As preferéncias dos partidos estédo representadas a seguir.

Partido Ordem das preferéncias
Conservador D-~-G>=M
Moderado M>-D>=G
Radical G-M>=D

O processo de escolha sera feito da seguinte forma:

a) Na primeira votacéo serd escolhida uma proposta entre as opg¢des G e M;

b) Na segunda votacéo sera escolhida uma proposta entre as opgbes M e D.

c¢) Na terceira votagdo sera escolhida uma proposta entre as opgdes G e D.

1.1 Mostre quais seriam os resultados das votaces e a ordem de preferéncia do parlamento.

1.2 Dada a ordem de preferéncia do item 1.1, podemos dizer que o parlamento é racional?

2) Considere uma eleicdo entre trés candidatos, A, B, e C, que disputam um cargo politico na
cidade Alfabetagama. Se um eleitor prefere o candidato A ao B e 0 B ao C, representamos sua
preferéncia como A> B > C . A tabela a seguir mostra os tipos e quantidade dos eleitores,
assim como suas respectivas preferéncias.

Tipo Nimero
de de

eleitor votos |Preferéncia
| 95 A-Bs>C
Il 95 B>A>C
1 110 C > Ax>B

Com base neste dados, responda (demonstre seu raciocinio):

® Marie Jean Nicolas Caritat, Marques de Condorcet (1743-1794), filosofo, matemético foi um dos
precursores dos cientistas politicos modernos. Defendia a educacdo publica gratuita e igual para todos,
igualdade de direitos para homens e mulheres, assim como individuos de todas as racas. Como matematico,
deixou contribuicGes importantes em calculo integral. Preso pela revolucdo francesa em 1794, foi
encontrado morto em sua cela em 28/03/1794.
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a) Se os candidatos se enfrentassem em dois turnos na seguinte ordem: A versus B e, em
seguida, o vencedor deste embate com C, qual seria o candidato eleito?

b) E se a eleicdo fosse em um Unico turno, quem seria o candidato com maior rejeicao e qual
seria o eleito?

3) Plinio, o jovem, advogado romano do século 1 d.C, presidia 0 Senado Romano quando lhe foi
apresentado o seguinte caso:

Um Senador, Afranius Dexter, foi encontrado morto. A morte poderia ter sido suicidio ou
assassinato pelas méos de um de seus servigais. O Senado foi convocado para decidir o destino
desses servigais. Os Senadores tinham tres opc¢Bes - Absolvicdo (A), banimento (B) ou
execucdo (E). A tabela a seguir mostra os tipos de decisdo e o percentual de Senadores
simpatizante de cada veredito.

Percentual
de
Decisao Senadores|Preferéncia

Absolvicdo (A) 45 A-BsE

Banimento (B) 35 B~A-E

Execucdo (E) 20 E~B>A

Havia duas possibilidades de conducado da votagéo. Votar as propostas duas a duas ou em uma
Unica vez. Plinio que era a favor da absolvicdo deveria optar por qual delas? Porque? Como
Plinio poderia perder o caso, mesmo se 0 Senado escolhesse a sua opgdo favorita?
(demonstre).

4) Trés homens (H1, H2 e H3) e trés mulheres (M1, M2 e M3), todos heterossexuais, procuram
parceiros para casar. As preferéncias dos parceiros sao as seguintes:

a) H1: M1> M3 ficar solteiro = M 2
b) H2: M 3> M1 ficar solteiro = M2
c) H3:M1> M3 ficar solteiro >~ M 2
d) M1:H1> H3> ficar solteira >~ H2
e)M2:H?2 > ficar solteira - H3> H1
f) M3:H3> H2> ficar solteira = H1

Dadas estas preferéncias, quais serdo os casais? Explique.



25

CAPITULO Il

O que veremos neste capitulo:

- Interacao Estratégica.

- Classificacao dos Jogos.

- Representacédo de um jogo.

- Exemplos. A batalha de Bismark e o Dilema dos prisioneiros.

“Ser capaz de tomar decisbes inteligentes é fundamental na vida”.
Do livro Decisdes inteligentes — Hammond, Keeney e Raiffa.

1. Introducéo

Na economia e no mundo dos negécios, individuos, empresas ou
governos envolvem-se constantemente em processos de interacdo estratégica.
Reconhecer estas circunstancias € muito importante para avalia-las, entretanto
isto ndo é o suficiente. Faz-se necessario representar ou modelar estes
processos para que a analise dos mesmos seja facilitada.

Representar ou modelar uma interacao estratégica requer que levemos
em consideracdo as possiveis consequéncias desta situacdo ou, utilizando a
linguagem da teoria dos jogos, seus possiveis resultados. A modelagem
principalmente dependera da seqiéncia das acoes.

Tao significante quanto modelar uma situacao de interacéo é classifica-
la corretamente, pois de maneira geral a melhor representacdo e andlise
dependera do tipo de jogo associado a esta situacao.

2. Classificacao dos Jogos quanto ao resultado final

2.1 jogos de soma zero

Um jogo de soma-zero é aquele em que o total de pagamentos para
todos os jogadores, para cada combinacdo de estratégias, sempre soma zero
ou, em outras palavras, o lucro de um jogador é igual ao prejuizo de outro. O
Poker e alguns jogos de tabuleiro exemplificam jogos de soma zero porque o
vencedor recebe exatamente a soma das perdas de seus oponentes.

2.2 jogos de soma néo nula

Diferentemente dos jogos de soma nula, aqueles cuja soma dos
resultados e diferente de zero sdo mais estudados pelos pesquisadores da
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teoria dos jogos, pois apresentam um maior niumero de aplicagdes no mundo
real.

3. Classificacdo dos Jogos quanto a sequéncia das acdes

3.1 Jogos simultaneos ou estaticos

Jogos simultdneos ou estaticos sdo aqueles em que cada jogador toma
sua decisdo sem levar em consideracdo a decisdo dos outros. Isto ocorre
porque os jogadores desconhecem a priori as acfes de seus adversarios.

Este tipo de jogo ndo é adequado para representar um situacdo em que
exista mais de uma etapa.

Como exemplos deste tipo de jogo temos:

i) par ou impar
Jogadores: dois participantes;
Estratégias: mostrar um nimero par ou impar de dedos.

i) Leildo de envelope fechado
Jogadores: Pessoas fisicas ou juridicas;
Estratégias: apresentar o melhor preco.

3.2. Jogos sequenciais ou dinamicos

Um jogo sequencial ou dindmico € aquele em que o0s jogadores
executam suas acdes de forma ndo simultanea, ou seja o0 proximo jogador tem
conhecimento da jogada de seu antecessor.

Como exemplo deste tipo de jogo temos:

i) Xadrez
Jogadores: dois participantes;

Estratégias (iguais para os dois participantes): mostrar movimentos possiveis
para cada uma das pecas.

i) Disputa de mercado entre empresas
Jogadores: duas ou mais empresas;
Estratégias: promover acdes para aumentar vendas.
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4. Classificacdo dos Jogos quanto a cooperacdo dos agentes

4.1 Jogos competitivos

Um jogo é dito competitivo ou ndo cooperativo quando o0s agentes
envolvidos ndo negociam entre si as estratégias a serem implementadas.

Como exemplos deste tipo de jogo temos:

i) Disputa de mercado entre empresas
i) Leildes
iii) Batalhas militares

4.2.Jogos cooperativos

Um jogo cooperativo acontece quando os agentes podem negociar entre
si as estratégias a serem implementadas.

Como exemplos deste tipo de jogo temos:

i) Cartel
i) Oligopdlio

5. Formas de representacao

As situacbes de interacdo estratégica ou jogos sdo estudadas pela
Teoria dos Jogos como objetos matematicos bem definidos. Elas formam um
conjunto cujos elementos sdo o0s jogadores, 0s movimentos ou estratégias
disponiveis e uma definicdo de pagamento (payoff) para cada combinacdo de
estratégia.

Duas formas de representagcéo sdo comuns na literatura. A forma normal
ou estratégica e a forma extensiva ou estendida.

Em geral, a forma normal ou estratégica € usada para representar
jogos simultaneos e a estendida para representar jogos sequenciais.

Na formal normal o jogo é representado em uma matriz, denominada
matriz de payoffs, que mostra os jogadores, as estratégias e 0s pagamentos
(payoffs) como a segquir.

Jogador 2
esquerda |direita
para cima 4, 3 -2, -2
1 -
Jogador para baixo 1,1 5, 6
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No exemplo existem dois jogadores. Um, o jogador 1, tem suas opc¢des
registradas nas linhas e o outro, o jogador 2, nas colunas. Os pagamentos sdo
registrados no interior da matriz. O primeiro nUmero € o pagamento recebido
pelo jogador da linha (Jogador 1) e o segundo corresponde ao jogador da coluna
(Jogador 2).

Suponha que o Jogador 1 escolheu “para cima” e que o Jogador 2
escolheu “esquerda”, entdo o Jogador 1 ganha 4, e o Jogador 2 ganha 3.

Se um jogo é representado na forma normal presume-se que cada
jogador atue simultaneamente ou, a0 menos, sem conhecimento das a¢des dos
outros. Quando os jogadores possuem alguma informacdo a respeito das
op¢cOes dos outros, 0 jogo deve ser apresentado na forma extensiva ou
estendida.

Para representar jogos que tem aglOes sequencias usamos a forma
estendida. Esta forma permite demonstar cada jogada e seu possivel resultado.

Vejamos a situagao a sequir.

A empresa Inovadora esta avaliando a proposta de lancamento de um
novo modelo de Van no mercado. A empresa Lider, sabendo desta possibilidade
estuda se reduzira o preco de seu modelo para ndo perder espago ho mercado.

Se a empresa Inovadora lancar seu produto e a empresa Lider reduzir o
preco do seu, cada empresa terd um lucro de R$2 milhées. Caso a Lider
mantenha seu preco seu lucro serd de R$4 milhdes e o da Inovadora R$2
mihdes.

Se a empresa Inovadora ndo lancar a nova Van e a Lider mantiver seu
preco, a Inovadora tera lucro de R$1 milhdo e a Lider de R$4 milhdes, mas se a
Lider, mesmo sem um novo produto na praca, decidir reduzir pre¢co seu lucro
caira para R$3 milhdes. A representacado desta situacao fica assim:

Mantém preco 2,4)

Lanca Van Reduz preco 2,2)

Mantém preco

N&ao lanca Van (1,4)

Lider

Reduz preco ,3)

A representacédo deste jogo sequencial entre as empresas Inovadora e
Lider foi feita com o uso da técnica da arvore dos jogos ou arvore da decisao.
Este recurso deve obedecer as seguintes regras:

a) Todo no deve ser precedido por, no maximo, um outro no;
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b) Nenhuma trajetéria pode ligar um n6 a ele mesmao.

6. A batalha de Bismark

Em dez/1942 o Japao decidiu levar reforcos da China e do Japéo, para
Nova Guiné. Esta operagdo envolvia um risco elevado, pois o poderio aéreo
aliado era muito forte.

O comboio japonés dispunha de duas rotas para alcacgar seu destino. A
rota sul, que normalmente tinha tempo bom e boa visibilidade e a rota norte com
caracteristicas opostas.

As forcas aliadas, por seu turno, tinham avifes para pesquisar uma rota
por vez. Isto implicava o consumo de um dia inteiro de buscas em qualquer das
rotas. Assim, se a busca fosse mal sucedida os aliados perderiam um dia de
ataque.

Caso obtivesse sucesso no primeiro dia de busca, os aliados
conseguiriam 3 dias de bombardeios na rota sul ou 2 dias de bombardeios na
rota norte.

A representacao deste jogo na forma normal ou estratégica fica assim:

Japao
Rota Sul |Rota Norte
Aliados Rota Sul 3, -3 1, -1
Rota Norte 2, -2 2, -2

7. O dilema dos prisioneiros

O dilema dos prisioneiros € um dos jogos mais conhecidos da Teoria
dos Jogos. O problema foi formulado originalmente por Merrill Flood e Melvin
Dresher enquanto trabalhavam na RAND* em 1950. Posteriormente, o
matematico Albert W. Tucker fez a sua representacéo formal.

A situag&o ocorre como a seguir:

Dois individuos procurados pela policia por cometerem pequenos delitos
S&0 presos por suspeita de terem praticado um novo crime.

A policia ndo disp6e de provas suficientes para condena-los de imediato
por este novo crime e entdo coloca cada um deles em uma sala sem
possibilidade de comunicacéo entre elas e faz a cada um uma mesma proposta.

Se apenas um deles confessar, ndo sera acusado de nenhum crime e o
outro pegara 10 anos de cadeia.

* A RAND Corporation, com sede na Califérnia, é uma instituicdo sem fins lucrativos que realiza
pesquisas para contribuir com a tomada de decis@es e a implementacéo de politicas no setor
publico e privado. http://pt.wikipedia.org/wiki/RAND.
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Se nenhum deles confessar, ambos ficardo por 2 anos na prisao pela
préatica dos delitos anteriores.

Se ambos confessarem, cada um ficara preso por 5 anos.
A representacédo deste jogo na forma normal ou estratégica fica assim:

Suspeito 2
Confessa |N&ao confessa
Suspeito 1 Confessa -5, -5 0, -10
Nao confessa -10, O -2, -2

A andlise do jogo.

De acordo com os dados apresentados € ldgico inferiro que cada
prisioneiro pensara primeiramente, e talvez exclusivamente, em reduzir sua
pena, mas sua decisdo - cooperar com o0 parceiro (ndo confessar) ou trair
(confessar) — dependera da escolha do seu parceiro. Entretanto, nenhum deles
sabe, a piori, qual a opcao escolhida pelo outro.

Se um deles acreditar que o outro ira escolher a opcao Nao confessa,
permanecendo em siléncio, a melhor decisédo sera Confessar.

No caso de um deles acreditar que seu cumplice decida Confessar, a
melhor opcéo é Confessar também.

Vemos entdo, que a estratégia Confessar € a melhor em qualquer
cenario, no entanto ela ndo produz o melhor resultado individual. Este € o dilema
dos individuos envolvidos nesta situacao.

Se pensar no interesse do grupo (dos dois prisioneiros), a escolha certa
para ambos seria Ndo confessa. Mas, se deixarem prevalecer o interesse
préprio, escolhendo a opcdo Confessa cada um deles recebera uma severa
pena.

O resultado do jogo nos mostra dois fatos importantes que estudaremos
com mais propriedade no decorrer do NnoSso curso:

1) a cooperagédo leva ao melhor resultado, mas ela depende da
confianga entre os agentes;

2) a busca pella maximizacdo de um resultado individual nem sempre
produz o melhor resultado.

8. Estratégias e conjuntos de informacgéo

Estratégias podem ser definidas como as atitudes imprescindiveis de
serem executadas para alcancar os objetivos da organizacéo. Elas estabelecem
0 que fazer para por em pratica 0os objetivos estratégicos no horizonte de
planejamento e, simultaneamente, reforcar a posicdo competitiva da
organizacao.



31

As estratégias sdo colocadas em prética através de acdes estratégicas
gue, atraves de um processo continuo de planejamento, organizacao, lideranca
e controle, visam garantir o espaco das empresas no mundo globalizado, sendo
gue este mundo globalizado é composto de agentes racionais.

Sob a hipotese de que 0s agentes, pessoas e empresas, Sa0 racionais,
devemos crer que eles decidem suas acdes ndo apenas com base no momento
presente, mas também levam em consideragdo a sequéncia da situagao (jogo).
Isto quer dizer que os agentes envolvidos em uma situacao de interacao avaliam
as consequéncias futuras de seus atos e partir dai definem suas melhores
opcoes.

Estas escolhas estam limitada dentre aquelas disponiveis em um
conjunto ou espaco de estratégias que representamos por:

Onde S ¢é o conjunto das estratégias, s'

(jogador) 1 es"a do n-ésimo agente.

€ a estratégia do agente

Da mesma forma podemos representar o conjunto de payoffs ou funcéo
de recompensa para cada jogador.

U i = (slyl-"ysi Hnsn)
Onde U' é o conjunto dos pay-offs do jogador i.

s' serd sua recompensa quando o jogador 1 utilizar aquela estratégia,

s' sera o seu payoff quando ele adotar esta jogada e s" sera o que ele recebera
guando o n-ésimo jogador fizer sua escolha.

Podemos agora fazer a representacdo matematica de um jogo de n
jogadores. Ela deve especificar as estratégias disponiveis e as fungbes de
payoff de cada jogador. Tal jogo sera entdo denotado por:

G=(S',..8%,..S™"utu?,....,u")

Onde S* é o conjunto de estratégias disponiveis para o jogadorie u' a
sua fungéo de payoff.

Exemplo 1:

Dois individuos, totalmente sem recursos, resolvem constituir uma
empresa somente com capital de terceiros. Para isto, tomam emprestados R$10
milhdes, sendo metade no banco A e metade no banco B. Apds um ano de
atividade e alguns insucessos, 0s ativos da empresa foram reduzidos para R$ 6
milhdes, valor inferior a sua divida. A situacdo se agrava de tal forma que a
espectativa € que a empresa funcione por apenas mais 1 ano.

Para os bancos restam as seguintes opg¢fes: renovar ou nao 0S
empreéstimos.
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Caso os bancos decidam renovar a divida recebem, cada um, juros no
valor de R$1 milhdo e R$3 milhdes da partilha dos ativos da empresa.

Se somente um deles renovar o empréstimo recebera apenas R$1
milhdo referente ao ativos remanecentes, pois a empresa pagara R$5 milhdes
ao banco que néo renovou.

Se os dois bancos ndo renovarem os débitos, a empresa decreta sua
faléncia e cada um recebe R$3 milhdes.

Primeiramente vejamos como fica 0 conjunto de estratégia de cada
jogador (banco).

Para o banco A temos o seguinte conjunto de estratégia:
A = {renova empréstimo, N&o renova empreéstimo}
E para o banco B, que tem as mesmas opc¢des, temos:
B = {renova empreéstimo, N&o renova empréstimo}
Os conjuntos de pay-offs serao:
A ={1,3,4,5} para o banco A e;
B ={1,3,4,5} para o banco B.
E a representacao desta situacao na forma de jogo fica como a segquir:

Banco B
Renova [|N&ao renova
Banco A Renova 4, 4 1,5
Nao renova 51 3,3

Exemplo 2:

Com o objetivo de aumentar sua participacdo no setor de transporte
aereo a empresa Fly pensa em adotar uma das seguintes estratégias:
Descontos no valor das passagens ou servico de busca do passageiro em sua
residéncia.

A empresa Verde, do mesmo setor, observa esta movimentagédo e
aguarda a acao da concorrente para depois agir estrategicamente. Esta
empresa tem como politica ndo conceder descontos em suas passagens por
achar que esta estratégia desvaloriza seus servicos. Assim suas opc¢les de
respostas serdo: oferecer um programa de milhagem ou servico personalizado
de busca do passageiro em sua residéncia.

Se a Fly conceder descontos e a Verde um novo programa de
milhagem, a primeira aumentara em 5% seu volume de passageiros, enquanto a
outra recebera mais 10%. Caso a Verde opte por reagir com um servigco de
busca os payoffs serdo de 8% para a Fly e 5% para a Verde.

Se a Fly oferecer um servico de busca e a Verde também, os payoffs
serdo de 3% para a Verde e 12% para a Fly, mas se a Verde contratacar com
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um programa de milhgem ela tera 4% a mais de passageiros, enquanto a Fly
tera mais 11%.

De acordo com o que foi especificado o conjunto de estratégia da Fly
sera:

F = {conceder desconto, oferecer servi¢co de busca}

Ja& a empresa Verde ficarA com o0 seguinte conjunto de opcoes
estratégicas:

V = {programa de milhagem, oferecer servigo de busca}

Os conjuntos de pay-offs associados as estratégias serao:
F={5,8,11,12} para a Fly e;
V ={3,4,5,10} para a Verde.

Com base nestas informacgfes a representacdo deste jogo sequencial,
na forma estendida, fica como a sequir:

Porgrama de Milhagem _ (5,10)

Verde

Concede desconto Servigo de Busca (8,5)

Fly

Oferece servico de busc Porgrama de Milhagem

Verde
Servigco de Busc
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EXERCICIOS DE FIXAGAO DO CAPITULO IlI

1. C&A fortalece imagem para encarar concorrentes

Para n&o correr o risco de perder sua lideranga no varejo de moda do Brasil, a C&A iniciou 2009
com uma agressiva campanha de marketing e um programa de modernizacdo de algumas de
suas lojas. Ja suas principais concorrentes preferiram aumentar os pontos e investindo também
em marketing, ameacando o lugar da lider.

Dadas estas estratégias, tanto a C&A quanto as concorrentes esperam conseguir como
recompensa acréscimos em seus respectivos faturamentos no ano corrente mesmo com a crise
em curso.

O jogo entre a empresa Lider (C&A) e suas concorrentes tera as seguintes interacdes.

a) A campanha de marketing (MA) proporcionara a C&A um acréscimo de 5% nas suas vendas
em qualquer cenario. Diante desta escolha, as concorrentes ganharao 2% a mais de faturamento
se aumentarem seus pontos de venda (APV) ou 4% se escolherem a estratégia de marketing
(MA).

b) Na hipétese da C&A colocar em pratica seu plano de modernizagéo de lojas (ML) ela ganhara
3% a mais no seu faturamento independentemente do que fizerem suas concorrentes. Neste
ambiente, estas Ultimas poderdo acrescentar 4% a mais em seus faturamentos se construirem
mais lojas (APV) ou 2% se optarem por investir mais em marketing (MA).

Com base nestas premissas faca o0 que se pede a seguir:

I) Mostre os conjuntos das estratégias e dos payoffs de cada jogador.

II) Represente a situagéo de interacao.

Solucéo.

Conjuntos de estratégias:

C&A ={MA, ML’}

Concorrentes = {APV, MA}

Conjunto de payoffs

C&A ={3, 5}

Concorrentes = {2, 4}

Representacéo do jogo

CONCORRENTES
APV MA
MA " 5,2 5 4
C&A : ’
ML " 3,4 3,2

2. Deca amplia aposta na classe C e no uso racional da agua

Para enfrentar a crise econdmica a Deca, empresa do grupo Duratex que atua no mercado de
loucas e metais, adotou como estratégias a ampliacdo do portfélio para o consumidor de baixa
renda e a venda de produtos que valorizam o uso da agua. As empresas concorrentes, diante
destes planos, optaram por ndo lancarem produtos populares e investirem mais em propaganda.
Considere estas estratégias e faca o seguinte:

a) Mostre os conjuntos das estratégias e dos payoffs de cada jogador.

b) Represente a situacéo de interacéo.

3. Diversos.

a) Modernizacao da frota de onibus (Max, pag. 50);
b) Modos de remuneracéo (Max, pag. 55);

¢) O dilema dos empresarios (Max, pag. 28);

d) O jogo dos vendedores (Fiani, pag. 74);

e) Greve de funcionarios (Max, pag. 60);

f) Guerra de verdo (Max, pag. 62).
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CAPITULO IV

O que veremos neste capitulo:

- Informagdes e Jogos.

- O que é estrategia?

- Exemplos de estrategias.

- Estratégica dominante e estratégia dominada.
- Equilibrio de Nash.

- Valor esperado e estratégias mistas.

Alguns negdcios fracassam simplesmente porque seus gerentes nao avaliam
adequadamente o conjunto de informacdes disponiveis no momento de tomar
uma decisao.

1. Jogos segundo as informagdes

Nas situacbes de interacdo estratégica estudadas com a utilizacdo da
Teoria dos Jogos, as informacdes disponiveis sdo de extrema importancia para
0s jogadores.

Quando um jogador tem conhecimento das jogadas realizadas pelos
seus oponentes, estamos diante de um jogo de informacédo perfeita. Isto
facilita sua escolha, pois permite avaliar com maior precisao o resultado do jogo.

Entretanto, nem sempre as jogadas escolhidas sdo previamente
reveladas. Por vezes, o jogador conhece apenas o conjunto de estratégias do
seu adversario, mas ndo as jogadas realizadas. Nestes casos temos 0S jogos
de informagao imperfeita.

Um jogo também pode ser classificado de acordo com o conhecimento
ou desconhecimento que um jogador tem a respeito das possiveis recompensas
dos seus adversarios.

Quando os agentes envolvidos em uma situacdo de interacao
estratégica conhecem as possiveis recompensas (payoffs) dos seus oponentes
temos um jogo de informacdo completa. Em outras palavras, um jogo é
classificado como de informacdo completa quando os possiveis ganhos dos
jogadores s&o de conhecimento comum. Entretanto, se o0s jogadores
desconhecem os payoffs uns dos outros, temos um jogo de informacéo
incompleta.

A quantidade de informagfes detida por um jogador ou contetdo
informacional é elemento chave na modelagem de um jogo. Quando existe um
desequilibrio na quantidade de informacdes que os jogadores possuem ou seja,
um agente possui mais informacdes que os demais estamos diante da situacdo
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denominada selecdo adversa. Neste caso, um dos agentes tentara se proteger
ao firmar um acordo que podera ser mais vantajoso para a outra parte.

Em resumo, modelar apropriadamente uma situacdo de interacao
estratégica é fundamental para se conseguir os melhores resultados.

Vale lembrar que nos jogos entre empresas, na maioria dos casos, as
informacgcdes ndo sdo de conhecimento comum, mas € possivel consegui-las,
ainda que isto implique em algum custo.

2. Solucao de um jogo

Solucionar um jogo significa determinar quais estratégias os jogadores,
agindo racionalmente, escolheriam.

3. O que é estratégia?

Porter (2009), define estratégia como o estabelecimento de um
posicionamento diferenciado em relagdo a concorréncia. Uma escolha entre
executar atividades iguais de forma diferente ou atuar em atividades diferentes

das dos seus oponentes.

Outras definicdes diferentes sao oferecidas por diversos autores, mas
elas ndo diferem significativamente da apresenta por Porter. Assim, podemos
acreditar que a estrategia possui uma caracteristica comum: atingir um
determinado desempenho competitivo seja ha em situacdes politicas, de guerra
ou jogos. Com base nestas definicdes e nos conhecimentos revelados até o
presente podemos fazer duas afirmacdes:

a) Uma estratégia é um plano que pode trazer vantagens competitivas para uma

firma.

b) A adocdo de uma estratégia depende tanto do ambiente interno (eficacia

operacional) da empresa quanto do ambiente externo.

3.1 Alguns tipos de estratégia
A definicdo sobre que estratégia adotar depende tanto da avaliacdo da
situacao interna quanto do cenario externo a empresa. Em cada situacdo a

empresa escolherd um curso de acdo, um caminho, que devera leva-la a
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produzir bens ou servicos de maior valor para seus clientes, se possivel a um

custo mais baixo, e maior rentabilidade a seus acionistas.

Existem inUmeros tipos de comportamentos estratégicos possiveis de

serem implementados por uma empresa, vejamos a seguir alguns deles.

3.1.1 Diferenciacéo ou discriminacao de prego

A discriminacdo de preco pode ser definida como a estratégia de
cobranca de precos diferentes por um produto homogéneo. E um
comportamento tipico de um monopolista, dado que este curso de acdo somente

pode ser implementado pelas firmas que tem algum poder de mercado.

Ela se divide em trés tipos:

3.1.1.1 Discriminacdo de precos de 1° grau ou discriminacdo de precos
perfeita.

Para a empresa, o melhor cenéario seria aquele em que ela pudesse
colocar em prética a discriminacdo de precos de 1° grau. Neste caso, ela
cobraria o preco maximo que o cliente estivesse disposto a pagar, o preco de
reserva, e capturaria todo excedente do consumidor (diferenca entre o preco de
reserva e o preco pago). Para tento, a firma deve atuar sob o regime de

monopdélio.
E como a empresa determina o preco e a quantidade de comércio?

Neste tipo de estratégia, a empresa determinara sua oferta com base no

preco de reserva de cada consumidor, como a seguir:

Seja p = 40 o preco de reserva do cliente e Q a quantidade que ele esta

disposto a comprar. Considere ainda que a empresa tem um custo total Ct =

5Q*e custo marginal = 10Q

Se a empresa deseja maximizar seus lucros devera calcular a sua oferta

com base na premissa: receita marginal = custo marginal. Entéo, teremos:
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Sendo p = 40, a receita total da firma (RT) € 40Q e receita marginal = 40.
Seu custo marginal sera: 10Q

Igualando a receita marginal ao custo marginal, teremos:

40=10Q=>Q =4

Apesar de ser a melhor estratégia para a firma, a discriminacéo de preco
de primeiro grau é de dificil implementacéo, tendo em vista a diversidade de
consumidores (que torna invidvel a cobranca de precos diferentes) e a
dificuldade de estimar o preco de reserva para cada um deles.

3.1.1.2 Discriminacado de precos de 2° grau, precificagdo multiparte ou
preficicacdo em blocos.

A discriminacdo de precos de 2° grau acontece quando a empresa

cobra precos diferentes conforme a quantidade que o cliente consome.
Para entendé-la vejamos a seguinte situacao.

Uma empresa, fabricante de um Unico produto, tem apenas dois
clientes, Sam e Sim. O primeiro cliente tem demanda de 24 unidades para o
produto e o segundo tem demanda de 5 unidades. Ambos nao possuem

restricdo orcamentaria.

Se a empresa cobrasse R$8,00 por unidade para compras acima de 12
unidades o Sr. Sam gastaria R$192,00 (24 x 8) e 0 Sr. Sim, R$ 60,00 (5 x 12),

totalizando R$252,00 de faturamento para a empresa.

Mas se a empresa colocar em pratica a estratégia de discriminacao de
precos de 20. grau, estabelecendo um preco unitdrio de R$12,00 para as
primeiras 12 unidades compradas e um pre¢o de R$8,00 para cada unidade
consumida apos as 12 primeiras, 0 Sr. Sam comprara 12 a R$12,00 cada uma e
12 unidades a R$8,00, proporcionando uma receita total de R$240,00 para a
empresa. J4 o Sr. Sim, comprard suas 5 unidades a R$12,00 ou R$60,00 de
receita. Sendo assim, a receita total da empresa sera de R$300,00.
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Se a empresa escolher um limite de 15 unidades sua receita passara

para R$312,00. Ja com um limite de 18 unidades a receita sera de R$324,00.

Pelo exposto, a empresa poderia entdo estabelecer o limite em 24

unidades e assim conseguir o maior lucro possivel, correto?
N&o.

Devemos lembrar que a utilidade das primeiras unidades consumidas,
em geral € maior, que as posteriores. Logo, o consumidor pagara mais pelas
unidades iniciais, mas ndo estar4 disposto a pagar o mesmo preco pelo

consumo seguinte.

3.1.1.3 Discriminacdo de precos de 3°. grau ou discriminacdo de precos
comum.

Ja a discriminacdo de precos de 3°. grau ocorre quando a empresa
classifica seus clientes segundo suas curvas de demanda e cobra precos
diferentes para cada grupo. Neste caso, o preco e quantidade dependerdo das

curvas de demanda dos clientes.
Vejamos o exemplo:

Suponha que uma empresa venda um mesmo produto em dois

mercados, A e B. O custo total de producédo da empresa é Ct = 20.000 + 15(Q) e
Qa Qs

as curvas de demanda séo: P, = 45—m para o mercado Ae P, = SS—E para

0 mercado B.

Qa

No mercado A teremos: Receita marginal = 45—2— e custo marginal =

15, igualando os dois, resulta:

45—2QO—’5 = 15 com Qa= 6.000 e Pa = 30



40

E no mercado B teremos: Receita marginal = 55—% e custo marginal =

Qs _

15, igualando os dois, resulta: 55—5 =15com Qe=2.000 e P =35

3.1.2 Venda em pacote
Politica de negocios baseada na venda de dois ou mais produtos ou
servicos em conjunto. Este tipo de estratégia é utilizado quando a empresa nao

consegue praticar a discriminacéo de precos.

A estratégia de venda em pacote coloca o cliente na situacdo em que
tem que decidir entre 0 consumo conjunto ou separado de um bem ou servigo.

Esta decisdo depende, principalmente, do preco de reserva.
Vejamos o exemplo a sequir:

Uma empresa produz dois produtos diferentes e tem trés tipos de
clientes. As tabelas a seguir mostram os precos de reservas dos clientes e 0s

precos dos produtos.
De que forma o produtor poderia ganhar mais dinheiro:
1) Vendendo separadamente as mercadorias?
2) Oferecendo o pacote puro?

3) Ou ofertando o pacote misto com os produtos vendidos tanto

separadamente como em pacotes?

Preco de reserva

Cliente Produto 1| Produto 2| Total

A 3.25 6.00 9.25

B 8.25 3.25 11.50

C 10.00 10.00 20.00

Estratégia Precol | Pre¢co2 | Pacote [Faturamento

Venda Separada| 8.25 6.00 28.50
Pacote Puro 9.25 27.75
Pacote misto 10.00 6.00 11.50 29.00
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A melhora estratégia € o pacote misto que proporciona 0 maior
faturamento, 29,00. Na venda separada, a empresa vende duas unidades do
Produto um para os clientes B e C e duas unidades do Produto dois para os
clientes A e C. Com o pacote puro, sao vendidos trés pacotes, um para cada

cliente.

O preco do pacote é determinado pelo preco de reserva mais baixo e o
preco da venda separada € aquele que resulta na maior captura possivel do

excedente do consumidor.

3.1.3 Estratégia de localizagdo sem custo de transporte

Suponha que voce (V) e um amigo (A) queiram faturar um extra nas
férias e decidam vender cerveja em uma praia. Suponha ainda, que a cerveja
seja da mesma marca, do mesmo tamanho, tenham o mesmo preco de custo e

de venda e, muito importante, estejam na mesma temperatura.

Como vocés nao estdo acostumados a carregar peso decidem instalar
duas barracas no centro da praia ao invés de andar na areia oferecendo o
produto. Em um primeiro momento, a localizacédo das barracas é a demonstrada

na figura 2 a seguir.
Figura 2

A | v
km O |km 0,25 |km 0,5 |km 0,75 km1

Sendo o produto homogéneo e vendido pelo mesmo preco, é razoavel

supor que os clientes (banhistas) prefiram comprar na barraca mais proxima.

Os banhistas ocupam a praia de maneira uniforme e consomem cada
um, somente uma cerveja. Dadas estas premissas, podemos afirmar que a

posicao inicial das barracas é a melhor possivel?
A resposta é nao.

A posicéo inicial, apesar de proporcionar a mesma quantidade de venda

para voce e seu amigo, ndo € a melhor localizacdo, pois se voce (V) se deslocar
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para o km 0,25, préximo a barraca do seu amigo (A), atendera toda clientela
compreendida entre esta posi¢cdo e o km 0,25, enquanto A vendera apenas para

os clientes posicionados entre o km 0,25 e o km 0. Veja a figura 3 abaixo.

Figura 3

Alv | |
km O |km 0,25 |km 0,5 |km 0,75 km1

Com efeito, considerando n como o nimero de banhistas, teriamos as

seguintes equacfes de demanda.
Demandade V=n x (1-0,25) =0,75N
Demanda de A =n x (0,25-0) = 0,25N

Como voce e seu amigo sao racionais perceberdo de antemao que a
nenhuma das posicfes apresentadas é a melhor. Na figura apresentada acima
seu amigo poderia mudar para o km 0,26 e atenderia os clientes localizados
entre o km 1 e o km 26, enquanto voce ficaria com os banhistas do km 0 ao km
26.

Somente uma localizacdo constitui um equilibrio de Nash, aquela que é

z

a melhor resposta ao posicionamento de qualquer um dos agentes. E a

localizagéo no meio da praia conforme figura 4.

Figura 4
AV

kmO |km0,25 [km05 [kmO0,75 km 1

3.1.4 Estratégia de localizagdo com custo de transporte

Existe uma maxima no mundo dos negdcios: “preco € 0 que se paga e
valor e o que se recebe.” O significado desta frase € que os compradores
avaliam os custos e beneficios de uma compra e isto pode determinar o sucesso

ou insucesso de das vendas.



0.5 representa a distancia (d) entre o cliente e a barraca
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No item 3.1.3 ndo discutimos esta possibilidade e chegamos a um
resultado para a localizacdo das barracas, mas agora os vendedores (V) e (A)
descobrem que os clientes avaliam o custo de deslocamento para tomarem suas
decisbes de compra. Assim, se o0 preco inicial era p, agora ele muda para (pn) =
p + um custo de deslocamento (c) que depende da distancia percorrida (d) até a

barraca escolhida.

Vocés também descobriram que os clientes tém um preco méximo, o
preco de reserva (pr), a partir do qual ndo consumiriam nenhuma cerveja.

Assim, escrevemos esta nova situacao da seguinte forma: pn=p + cd

Como existe um preco maximo ou preco de reserva (pr) que os clientes
estdo dispostos a pagar, entdo podemos escrever:

pn < pr. Logo,p + cd < pr

que resulta em cd < pr—pn

O resultado acima nos diz que, somente se o custo de transporte (cd) for
inferior a diferenca entre o preco maximo e o preco cobrado pela cerveja, o
cliente ira até a barraca comprar sua cerveja.

Outra implicacdo relevante neste cenario em que se adiciona o custo de

transporte ao preco € sobre a localizacdo das barracas.

Dado que os banhistas tém um preco maximo pelo qual estdo dispostos
a pagar pela cerveja, o preco a ser cobrado por voce (V) e seu amigo (A) seré:
pn = pr — cd, de tal forma que o banhista mais distante ainda aceite comprar sua

cerveja.

Se as barracas estiverem localizadas no meio da praia o pre¢o cobrado

:>seré pn = pr — 0,5c. Entretanto, se ficarem localizadas cada uma a 250 metros

das extremidades poderdo cobrar pn = pr — 0,25c.

Figura 5

A \%

km O |km 0,25 |km 0,5 |km 0,75 km1
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3.1.5 Venda com desconto

Em um mercado ndo competitivo (Monopolio, Oligopdlio, Cartel, etc...)
as empresas participantes procuram dificultar a entrada de novos concorrentes
ou conquistar maiores fatias de mercado. Para tanto, utilizam-se de suas fontes
de poder de mercado. Uma destas é a estrutura de custos.

Esta fonte de poder de mercado é importante quando a concorréncia,
ainda que em mercado monopolista ou oligopolista, esta baseada nos precos.

Neste caso, as margens de contribuicdo, ou margens bruta exercem um
papel fundamental na luta para conquistar mais clientes, pois quando uma
empresa utiliza uma politica de conceder desconto para conquistar maiores
fatias de mercado, ela se depara com a seguinte situagao:

Qual o preco minimo que garante uma margem bruta suficiente para
cobrir os custos fixos?

Esta questdo pode ser respondida a partir do resultado da seguinte
equacao:

MB ., Qi -Q , Onde:

MB-D Q,

MB = Margem Bruta

D = Desconto concedido
MB

MB -D

Q, = Quantidade vendida apds o desconto

=Variacdo da margem bruta

Q, = Quantidade vendida antes do desconto

Qf _Qi

=Variacdo na quantidade vendida

A equacao nos diz que um desconto somente sera viavel se a variagdo
percentual na quantidade vendida (o lado direito da formula) for maior que a
variacdo na margem bruta (lado esquerdo da formula).

Exempilo:

Suponha que uma empresa que opera com margem bruta de 80%
pretenda conceder um desconto de 10% para seus clientes. Esta estratégia sera
vantajosa para a empresa?

Vejamos:

. M i o
Utilizando a formula VB_D =1+ Q—Q e substituindo os termos teremos:
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08 Qi -Q
=1+
08-01 Q,
1a-14 2 "9

A partir do resultado podemos concluir que a estratégia da empresa
somente tera éxito se o crescimento das vendas for maior que 14%.

A equacdo também nos fornece elementos para fazermos uma
importante inferéncia:

Alguns setores econdmicos tem melhor capacidade de se
concentrar na concorréncia por pre¢co por conseguirem vender seus bens
ou servicos com grande Margem Bruta e quanto maior esta, maior a
capacidade de reduzir precos para promover o crescimento das vendas.

3.1.6 Estrategia de Marketing

Assim como a politica de conceder descontos tem um direcionador, a
Margem de Lucro ou Margem Bruta, 0os gastos com propaganda tem como
parametro, a elasticidade (sensibilidade) da demanda a propaganda.

Esta relacdo entre gastos Otimos de propaganda e elasticidade da
demanda & propaganda esta sintetizada na equacao:

$= (P—smg)pr,

onde:

GP = Gastos com propaganda;

V = Vendas ou faturamento;

(P—-Cmg) _
P

E, = Elasticidade da demanda a propaganda.

Margem bruta;

A formula nos diz que a razdo gastos com propaganda / vendas séo
determinados pelo produto margem bruta x elasticidade da propaganda e nos
permite fazer as seguintes inferéncias:

- Empresas com altas margens brutas as vezes investem pouco em
propaganda devido a baixa elasticidade da demanda de seus produtos.

- Ao contrario empresas com menores margens podem investir um
percentual maior de seu faturamento se a elasticidade da demanda de seu
produto for alta.
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4. Estratégia dominante e estratégia dominada

Quando um jogador tem mais de uma estratégia disponivel ele precisa,
de maneira racional, escolher aquela que |Ihe trara o melhor resultado possivel.
Quando uma destas opc¢des € francamente superior as demais, nao importando
qual jogada o adversario implemente, dizemos que ela é uma estratégia
estritamente dominante. No caso em que a estratégia € superior a algumas e

pelo ao menos igual a outra, dizemos que ela é estratégia fracamente
dominante.

Pelo exposto, podemos inferir que uma estratégia estritamente
dominada € aquela que sempre resultara em menor payoff para qualquer
escolha do adversario. Quando ela é inferior a algumas, mas pelo ao menos
igual a outra, denominamos esta de estratégia fracamente dominada.

Vejamos o exemplo a seguir.

Duas empresas competem no ramo de produtos de limpeza. A empresa
Limpo S.A. pretende langcar um novo produto no mercado, o sabao delta. A
empresa Bonito S.A., a par desta possibilidade, decidird se aumenta ou ndo
seus gastos com propaganda para defender sua participacéo naquele mercado.

O jogo com suas estratégias e payoffs (lucros) esta modelado abaixo.

Bonito
Gastar mais|Nao gastar mais
com publicidade|com publicidade
Limpo Lancar o novo sabéo 5 5 7,3
N&o langar o novo sabao 2,4 2,7

Vemos que a estratégia de lancar o sabao delta proporcionara sempre o
melhor resultado para a empresa Limpo, enquanto o ndo lancamento revela-se
sempre a pior estratégia. Logo dizemos que lancar o produto € a estratégia

estritamente dominante para a empresa Limpo e nao lancar € a estratégia
estritamente dominada.

Observemos agora o seguinte exemplo:

KLW
i ii iii
| 1,1 1,15 [ 2,0
XYz I 1,0 0,1 2,2

A estratégia | da companhia XYZ somente é superior a estratégia Il no
caso em que a KLW escolhe ii. Assim, dizemos que a estratégia | € fracamente
superior a estratégia Il. lgualmente, também podemos dizer que a estratégia Il &
fracamente dominada pela estratégia I.

5. Resolvendo um jogo de estratégia pura estritamente dominada
O jogo das empresas Limpo e Bonito.
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Bonito
Gastar mais|N&o gastar mais
com publicidade]com publicidade
Limpo Lancar o novo sabéo 55 7,3
N&o lancar o novo sabao 2,4 2,7

Ao lancar o novo sabao a Limpo terd um payoff de 5, se a Bonito gastar
mais com publicidade, e 7, se sua concorrente nada fizer.

Se escolher a estratégia de ndo lancar o produto a Limpo tera um payoff
de 2 se a Bonito gastar mais com publicidade e o mesmo valor se sua
concorrente nada fizer. Logo, a op¢ao de lancar um novo produto no mercado, o
sabdo delta, é claramente superior. Entdo, dizemos que ela € uma estratégia
estritamente dominante para a empresa Limpo e a outra, ndo lancar o produto, é
a estratégia estritamente dominada.

A empresa Bonito ndo possui estratégia estritamente dominante, visto
gue a opcdo de gastar mais com publicidade € melhor no caso da empresa
Limpo lancar seu novo produto (payoffs de 5 e 4), mas a opcdo de ndo gastar
mais com publicidade é melhor se ndo houver lancamento do novo sab&o
(payoffs de 3 e 7).

Como o jogo se resolve?
Pela eliminacéo da estratégia estritamente dominada da Limpo.

Dado que o0s agentes sdo racionais e procuram sempre o melhor
resultado possivel, a empresa Limpo escolhera a estratégia de lancar seu novo
produto (estratégia dominante) e neste caso, a Bonito terd& como melhor
resposta gastar mais com publicidade. O par de estratégias escolhido (lanca
novo sabdo, gasta mais com publicidade) resultard nos payoffs 5,5.

6. Resolvendo um jogo de estratégia pura fracamente dominada

Suponha que no caso das empresas Limpo e Bonito as condicoes
tenham mudado de modo que o jogo fique caracterizado da seguinte forma:

Bonito
Gasta mais com|Nao gasta mais
publicidade com publicidade
Limpo Lanca o novo sabdo 2,5 7,3
N&o lan¢a o novo sabao 2,4 2,7

Em um cenéario em que a empresa Bonito escolhe a opcdo gastar mais
com publicidade, a Limpo teria um payoff de 2, lancando ou ndo seu novo
sabéo.
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Na hipotese da Bonito ndo gastar mais com publicidade, a Limpo teria
um payoff de 7, lancando seu sab&o ou 2 ndo lancando.

Dados estas premissas, podemos afirmar que a opcao de langar é pelo
ao menos tdo boa quanto ndo lanca-lo, se a Bonito gastar mais com
propaganda, e € superior quando a Bonito ndo gasta mais com marketing.
Entdo, chamamos esta proposta de fracamente dominante e, logicamente, a
outra de fracamente dominada.

A situacdo da Bonito ndo muda e ela continua sem estratégia
dominante, visto que a opcao de gastar mais com publicidade é melhor no caso
da empresa Limpo lancar seu novo produto (payoffs de 5 e 4), mas a opcéo de
ndo gastar mais com publicidade é melhor se ndo houver langcamento do novo
sabdo (payoffs de 3 e 7).

Como o jogo se resolve?
Pela eliminacéo da estratégia fracamente dominada da Limpo.

Dado que o0s agentes sdo racionais e procuram sempre o melhor
resultado possivel, a empresa Limpo escolhera a estratégia de lancar seu novo
produto, estratégia dominante mesmo que fracamente e neste caso, a Bonito
tera como melhor resposta gastar mais com publicidade. O par de estratégias
escolhido (lanca novo sabdo, gasta mais com publicidade) resultar4 nos payoffs
2,5.

7. Equilibrio de Nash

Algumas vezes o0s participantes de um jogo ndo possuem em seu
conjunto de escolha estratégias classificadas como estritamente dominadas.
Este fato impde um limite ao método de eliminacdo iterada de estratégias
estritamente dominadas.

Analise a seguinte situacdo, por exemplo. A empresa MMW esta
avaliando se entra ou ndo no mercado brasileiro de brinquedos que atualmente
€ dominado pela empresa PPW.

As opgoOes para a MMW séo exportar em pequena escala (EPE) para o
Brasil, exportar em larga escala (ELE) ou n&o exportar (NE).

Em defesa do seu mercado a PPW tem que decidir entre expandir (E)
sua producao ou nao expandir (NE).

A situacdo de interagdo estd caracterizada na seguinte matriz de

payoffs: MMW
NE EPE ELE

E 2,1 1,0 0, -1

PPW NE 1,0 2,1 -1, 2

Na representacdo acima vemos claramente que o método de eliminar
uma estratégia estritamente dominada ndo pode ser utilizado, dado que nenhum
jogador a possui.
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Como entéo resolver um jogo deste tipo?

Precisamos de conceito mais abrangente de solucdo. Este conceito é
denominado equilibrio de Nash.

O equilibrio de Nash é definido com a situacdo em que a estratégia
escolhida por um jogador € a melhor resposta possivel aquela escolhida por
outro jogador.

Qual seria a solucdo do jogo entre as empresa do setor de brinquedo
com o uso do equilibrio de Nash?

Neste jogo se a empresa PPW escolhe ndo expandir sua producgéo (NE),
a MMW tem como melhor resposta exportar em larga escala (ELE), mas a
reciproca ndo é verdadeira. Essas opc¢fes teriam como resultado os payoffs (-
1,2).

Se a empresa MMW, pretendente a entrar no mercado, escolher
exportar em larga escala (ELE), a melhor resposta da PPW seria expandir suas
operacgoes.

O meio mais rapido de encontrar o equilibrio de Nash é procurar o maior
payoff de cada jogador para cada estratégia escolhida. O conjunto de escolhas
gue contemplar os maiores payoffs de cada jogador sera o equilibrio procurado.

Vejamos como acontece.

Vamos marcar as melhores recompensas da empresa PPW com a letra
d entre parénteses (p) e as melhores da MMW com (m).

MMW
NE EPE ELE
E 2 imm| Lo 0, 1

PPW —RE 1.0 D2 1 T2 (m)

Somente no caso da empresa PPW escolher (E) expandir suas
operacdes e a MMW decidir nao exportar (NE) temos as melhores respostas
para cada empresa. E o equilibrio de Nash.
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EXERCICIOS DE FIXAGAO DO CAPITULO IV

1) As empresas Summer e Dream’s atuam no setor de protetores solares, sendo as mais
conhecidas pelos consumidores desses produtos. Ambas estdo lancando um produto inovador
para este verdo e tem o0 com estratégias puras lancar em outubro ou langar em novembro. A
ideia intrinseca a este negocio € que a empresa que demorar mais a colocar o produto na praga
perdera vendas. O jogo esta representado a seguir. Com base no exposto:

a) Justifique os payoffs;

b) Encontre o equilibrio com estratégias puras.

Summer
Outubro Novembro
Dream’s Outubro 10 10 32
Novembro 2 3 55

2)Considere o jogo simultdneo entre um casal de namorados e diga se ha algum equilibrio de
Nash, e quais, e qual o par de estratégias que soluciona o jogo.

Ele
Futebol Ballet
Ela Futebol 2,1 -1, -2
Ballet 0, -1 1,2

3) Considere um jogo na forma normal resumido em termos da seguinte matriz abaixo:

KKK
C

W)

A ;

3,1
XXX B 0.0

, 0
b

[op §¥

a) Se A fosse uma estratégia dominante para XXX, qual deveria ser o valor de a e o
valor de b?
b) Qual seria o equilibrio de Nash, na situagdo acima?

4) Supondo o jogo do Bem-estar social, entre o governo e o individuo, que tem as
seguintes estratégias: ajudar o individuo ou n&o ajudar para o0 governo; e procurar
trabalho ou néo procurar para o individuo, determine:

Individuo
Procura N&o procura
Governo Ajuda 3,2 1,3
N&o ajuda -1, 1 0,0

a) Explique os payoffs dos pares de estratégias (Ajuda; Procura) e (Ajuda; N&o procura)
b) Mostre, se houver, os equilibrios de Nash em estratégias puras.
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5) Num jogo com decisBes simultaneas entre duas pessoas, ha um Equilibrio de Nash.
Cada pessoa conhece previamente todas as estratégias possiveis e os retornos dos
participantes para cada combinacao de estratégias. Neste jogo, certamente,

(A) ha pelo menos um outro Equilibrio de Nash.

(B) pode haver outro Equilibrio de Nash.

(C) n&o ha estratégia dominante.

(D) pelo menos uma estratégia, de um dos participantes, é dominante.

(E) todas as estratégias possiveis dos jogadores sdo puras.

6) Considere 0 jogo a seguir e mostre o equilibrio com estratégias dominantes.

Player 2
alfa beta
I 2,1 1,0
Player 1 T 12 0.1

7) Dado o jogo seguinte, considere as afirmativas e indique quais sao falsas e quais sdo
verdadeiras, justificando suas respostas.

Paulo
X y
15, 0 15, 1
Pedro . .
-10, O 50, 1

a) Em relag&o ao jogo descrito na matriz anterior, pode-se afirmar que as estratégias a
e y sdo dominantes.
b) O par de estratégias (b,y) constitui um equilibrio de Nash.

8) Encontre a solucdo da situacdo de interacdo estratégica abaixo.

Alfa
X W Y Z
i 3,0 1,1 54 0,2
Beta i 1,1 3,2 6,0 2,-1
iii 0,2 4,4 7,2 3,0

9) Suponha que duas empresas do ramo de bebidas estejam planejando aumentar seus
gastos com propaganda. Se as duas mantiverem suas despesas com propaganda, o
lucro de cada uma seréa igual a R$100,0 milhdes. No entanto, se apenas uma delas
aumentar seus gastos, o seu lucro liquido alcancara R$120,0 milhdes, enquanto o lucro
da outra caird para R$60,0 milhGes. Mas, se ambas aumentarem seus gastos, o lucro
de cada uma serd de R$80,0 milhdes. Com base nos dados relatados, faga o que se
pede a seguir.

a) Represente formalmente a situacdo de interagdo estratégica.
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b) Encontre a solucao do jogo.

10) Se o quadro abaixo representa a matriz de payoffs de dois jogadores, entdo
podemos afirmar que ha um equilibrio de Nash em estratégias mistas no qual o jogador
AZ escolhe a estratégia x1 com probabilidade 4/5 e x2 com probabilidade 1/5. Mostre se
a assertiva € verdadeira ou falsa.

BB

x1 3,2 51
X2 0,0 7,4

AZ
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CAPITULO V

O que veremos neste capitulo:

- Competicao. As cinco forcas de Michael Porter.

No mundo corporativo, fica de pé a companhia que sabe competir, tem boa
gestao e consegue antever os desafios do futuro.

Correio Brasiliense, 03/01/2010, pagina 15, Reportagem Vida longa as
empresas.

1. Empresas e mercados

Nas notas de aulas anteriores vimos a historia da Teoria dos jogos e
suas aplicacbes; a definicho de um jogo e seus elementos essenciais e a
interacdo dos agentes e sua importancia para o resultado de um jogo. Agora,
avangaremos em nossos estudos, aprofundando nossos conhecimentos sobre
competicdo, estratégias e modelos de analise de comportamento das empresas.

Sabemos que em varias situagdes as empresas interagem entre si para
conquistar posi¢cdes no mercado em que atuam ou que desejam atuar, tendo
sempre como foco a maximizagdo da riqueza de seus acionistas. Sabemos
também, que os mercados sdo em geral bastante competitivos. E esta
competicdo, por vezes, dificulta a realizacdo do objetivo da maximizacdo da
riqgueza dos proprietarios.

Neste sentido as empresas tentam assegurar vantagens competitivas
utilizando suas melhores praticas (estratégias) gerenciais. Estas estratégias
gerenciais determinam as taxas de retorno de cada empresa, assim como sua
sobrevivéncia em um setor econémico especifico.

Estudo recente da Fundagédo Dom Cabral com as 500 maiores empresas
do pais, segundo o critério Maiores e Melhores da revista Exame, concluiu que a
longevidade das empresas é determinada, conjuntamente, por trés fatores:

1) Busca constante por um melhor posicionamento no mercado;
2) Preocupacao em antever os desafios do futuro; e

3) A exceléncia da gestdo com énfase na renovacdo dos valores
corporativos.

Podemos inferir, com base no resultado acima, que as firmas devem se
preocupar constantemente com a competicdo, pois aquelas que n&o tém
interesse em crescer ou se renovar, ainda que utilize as melhores praticas de
gestado, tendem a n&o sobreviver no mercado em que atuam.

E fato que as empresas precisam atender ou superar as necessidades
tanto de seus acionistas quanto de seus clientes. Neste sentido, a competi¢éao
torna-se a forca motriz para atingir este objetivo. E para ser competitivo, toda
empresa ou agente econdmico necessita de estratégia.
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Vejamos entdo como se desenvolve esse processo competitivo, como
as empresa se comportam e as melhores estratégias a serem adotadas.

2. A estrutura estratégica das cinco forcas de Michael Porter.

Para Porter (2009) a competicdo néo se restringe ao confronto direto
entre rivais, ele construiu uma estrutura conceitual onde identifica as forcas —
ou fontes de vantagens competitivas - que podem interferir neste confronto e nas
estratégias gerencias.

Sao Elas:
) A rivalidade entre concorrentes;
1)) O poder de barganha dos clientes;
) O poder de barganha dos fornecedores;
IV) A ameaga a entrada de novos concorrentes;
V) A ameaca de produtos substitutos.
A representacao gréfica destas forcas esta na figura abaixo.

As cinco forcas de Porter

Atuacdo dos clientes
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Ameacga Ameacga
de — <—| de produtos
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| Atuacgado dos fornecedores |

Quanto mais fortes forem estas forgas, menor sera a taxa de retorno que
uma empresa podera auferir e quanto menos intensas forem, maiores serao os
retornos dos negocios. Estes fatos devem ser levados em consideracdo na
formulacdo de uma estratégia competitiva.

Outros fatos que ndo podem ser ignorados:
a) a intensidade das forcas varia conforme o setor econémico; e
b) a estrutura setorial determina a competicdo e a lucratividade.

Estas deducdes dizem respeito a cenarios de médio e longo prazo, pois
sabemos que no curto prazo inimeros eventos tais como condi¢cfes climéticas,
politicas econdmicas, politicas fiscais, mudancas tecnoldgicas, procedimentos
gerenciais, etc... podem afetar o retorno dos investimentos.

Entdo, podemos deduzir que o fator determinante para se obter a maior
lucratividade possivel estd em adotar uma estratégia gerencial que reduza a
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ameaca dos produtos substitutos, os poderes dos compradores e fornecedores e
a ameacga a entrada de novos concorrentes.

Finalmente, devemos considerar como ponto de partida, para
estabelecimento de uma estratégia, que cada uma das cinco forcas de Porter
tem parametros distintos de influéncia como descrito a seqguir:

I) Rivalidade entre os concorrentes

A luta pelo dominio de fatias de mercado, e pela maior lucratividade,
pode ser mais ou menos intensiva dependendo, principalmente:

1) do nimero de concorrentes; 2) da taxa de crescimento da industria;
3) da diversidade de concorrentes.

O pior cenario de rivalidade entre concorrentes acontece quando a
competicdo gira em funcdo do preco. Neste caso, havera transferéncia dos
lucros das empresas para os clientes.

Quando a competicdo se desenvolve em outros campos tais como
aumento do valor agregado do produto possibilita até a cobranca de precos mais
elevados, o que pode melhorar a lucratividade.

Il) Poder Negocial dos clientes

A capacidade dos clientes colocar a empresa sob pressdo esta
relacionada aos seguintes fatores:
i) concentracdo; ii) capacidade de producao do setor; e iii) a existéncia
de produtos substitutos.

[Il) Poder Negocial dos fornecedores

O poder de barganha dos fornecedores, em geral, é determinado pelos
seguintes elementos:

a) Grau de diferenciacdo dos insumos; b) Custo dos fatores de producao em
relacéo ao preco de venda do produto; e Concentragcéo de fornecedores e
a falta/excesso de suprimento.

IV) Ameaca de Entrada de Novos Concorrentes

A ameaca a entrada de novos concorrentes € um dos fortes
determinantes da lucratividade de um setor, pois quanto menos empresas existir
em um mercado, maior tende a ser o lucro das que nele atua.

A partir desta constatacéo, as empresas estabelecidas procuram impor
as seguintes barreiras a entrada de concorrentes potenciais:
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a) Custo de capital elevado; b) Economias de escala; c¢) Acesso aos
canais de distribuicdo; d) Diferenciacdo dos produtos; e) Fidelidade a marca.

Quanto mais restritivas forem estas barreiras menos empresas estarao
dispostas a tentar se estabelecer no segmento de mercado que as adote. Do
contrario este setor atraira mais concorrentes.

V) Ameaca de produtos substitutos

"O que envelhece e se torna antiquado esta prestes a desaparecer"”. (do
Livro dos Hebreus capitulo 8, versiculo 13).

A existéncia de bens e servicos substitutos no mercado € fonte basica de
barganha que pode afetar as empresas dado que estes podem gerar
concorréncia, limitando ou reduzindo os ganhos das empresas.

Os produtos substitutos podem interferir na lucratividade das firmas, a
partir, principalmente, dos seguintes eventos:

a) Nivel de diferenciacéo do produto; e b) Qualidade do produto.

3. Porter e as estratégias competitivas.

Apoés avaliar e entender as forcas da estrutura industrial a empresa deve
optar por uma das seguintes estratégias competitivas:

I. Lideranca em Custos: A empresa decide produzir o bem ou servigco de
menor custo em seu segmento de mercado;

Il. Diferenciacdo: A empresa procura ser uUnica em sua industria,
ofertando bens ou servicos com caracteristicas amplamente valorizadas
pelos clientes;

lll. Enfoque: Neste caso, a empresa escolhe um ambiente competitivo
restrito (nicho de mercado) em uma indUstria e ai procura aplicar sua
estratégia de baixo custo.

Vantagem estratégica

o Percepcgdo do Posicao de
% cliente baixo custo
2z tod ~

5 | 0% DIFERENCIACAO LIDERANCA NO
‘u:> industria CUSTO TOTAL
)

o [Sesmento ENFOQUE

<_T: especifico

Importante destacar que apesar dos melhores esforcos de uma empresa,
algumas vezes um concorrente consegue conquistar maiores fatias de mercado
e, neste caso, uma estratégia que se adapte a nova situacdo € a melhor
alternativa quando comparada a um comportamento reativo. Entretanto, um
comportamento proativo €, sem duavida, preferivel a todas as alternativas, mas
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ele requer previsbes confiaveis e com bons indices de acerto, além da
compreensao do raciocinio inerente a Teoria dos Jogos, principalmente no que
se refere a previsao da reagéo dos agentes envolvidos na situagao de interagao.

4. O que é um mercado competitivo?

A definicdo de mercado competitivo ou relevante é fundamental para a
tomada de decisdo dos agentes. Em outras palavras, conhecer a estrutura do
mercado em que deseja operar € de suma importancia para qualquer agente
econdmico.

No que se refere a um mercado competitivo, a teoria econébmica nos
ensina que ele tem as seguintes caracteristicas principais:

i) HA muitos compradores e vendedores;

i) Os bens ou servigos séo ofertados em grande escala;

iii) Nao existem barreiras para a entrada e saida das empresas;
iv) O preco de venda € dado pelo mercado.

Esta Ultima caracteristica nos leva a pensar como as empresas devem
agir estrategicamente para “controlar” o prego de venda, variavel importante
para permitir a maximizacao da riqueza.

Um modelo que mostra uma situacdo de cooperacao entre empresas
que visam o “controle” dos precos € o modelo classico de Cournot.

5. Monopdlio.

Diferentemente de uma empresa competitiva ou tomadora de precos,
um monopolista €& descrito como aquele que forma os precos. Um
monopolista ndo tem concorrentes proximos e por isso pode influenciar os
precos.

6. Oligopdlio

Um oligopolio é, em esséncia, um mercado onde ha poucos vendedores.
Entdo, um oligopolio pode ser visto como uma situacdo entre um mercado
competitivo e um monopalio.
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