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Resumo

Este trabalho apresenta os resultados alcan¢ados com a aplicag¢do prdtica de um modelo de
tomada de decisoes em nivel estratégico na busca de principios ou bases que norteiam o
processo decisorio em ambientes de incerteza. A Teoria dos Jogos e o equilibrio de Nash
foram utilizados como referenciais teoricos para compreender este processo com mais
profundidade. Como referéncias complementares foram utilizados principios de co-opeticdo,
calcados na utilizagdo conjunta de cooperagdo e competi¢do, conceitos de estratégia e
planejamento e de percepc¢do do tomador de decisdo no processo decisorio. A pratica destes
conhecimentos suscitou o desenvolvimento de uma abordagem nova baseada na defesa do
centro de gravidade da empresa.

Palavras chave: Centro de gravidade, Tomada de decisoes, Teoria dos jogos.

1. Introducao

A tomada de decisdes estratégicas na Era da Informagdo ¢ dificultada pelo excesso de
informacodes disponiveis e o desafio ¢ transforma-las em conhecimentos aplicaveis.

Contudo o ambiente de mudanga requer constantes revisdes nas diretrizes do planejamento
estratégico de qualquer empresa. Mudangas rapidas e velocidade no processamento de
informagdes acabam refletindo num processo voltado para tomadas de decisdes de curto
prazo. Ao fazé-lo, muitas questdes essenciais ao processo decisério sao deixados de fora da
situagao.

Este artigo visa desenvolver bases para tomadas de decisdes em ambientes de incerteza e
mudancas velozes, permitindo focar no planejamento de longo prazo o correto balanceamento
entre os interesses de todos os envolvidos no processo decisorio.

Os Jogos de Empresas foram utilizadas na qualidade de instrumento de representacdo da
realidade empresarial, permitindo a aplicagdo de teorias e conceitos de planejamento
estratégico e gestao empresarial.

2. Referencial teorico

A Teoria dos Jogos tem se dedicado a avaliar o impacto do comportamento humano diante de
situacdes de incerteza e as repercussdes em areas de interesse estratégico como ¢ o caso da
economia e da gestdo empresarial. Os marcos referenciais da ligagao entre Teoria dos Jogos e
a Economia se encontram no livro Teoria dos Jogos e Comportamento Econdmico, publicado
em 1944, de autoria do matematico John von Newmann e do economista Oskar Morgenstern.
No inicio da década de 50 destacou-se a contribuicdo de John Forbes Nash Jr., matematico,
professor e prémio Nobel de economia em 1994. Sua teoria ajudou a compreender melhor o
funcionamento de um processo decisorio envolvendo a participagao de diversos elementos.

O equilibrio de Nash (1950) ¢ um conjunto de estratégias, uma de cada jogador, onde nenhum
jogador ¢ incentivado a modificar sua acdo unilateralmente. Em outras palavras, ha situagdes
em que soO € possivel sair-se melhor quando todos os interessados mudarem de estratégias.
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Ha um classico exemplo exposto no Quadro 1 que facilita a compreensao deste conceito: o
equilibrio ocorre quando ambos suspeitos confessam ou permanecem em siléncio quando
acusados de um crime e posicionados em salas separadas.

Suspeito 1 confessa Suspeito 1 permanece em siléncio

10 anos de prisdo para suspeito 1 e

Suspeito 2 confessa 5 anos de prisdo para os dois . .
P P P suspeito 2 fica livre
Suspeito 2 permanece em 10 anos de prisdo para suspeito 1 e - .
A . . . 6 meses de prisdo para os dois
siléncio suspeito 2 fica livre

Fonte: (Dixit e Nalebuff, 2004)

Quadro 1 — Dilema dos Prisioneiros

A teoria dos jogos concentra-se diretamente na questdo prioritaria: encontrar as estratégias
certas e tomar as decisdes certas. A tomada de decisdes estd se tornando mais complexa e
mais descentralizada. Mudangas rapidas em mercados e tecnologia requerem respostas
rapidas, estrategicamente informadas. (NALEBUFF ¢ BRADENBURGER, 1996). Estes
autores desenvolveram um conceito intitulado co-opeti¢ao que alia a cooperag@o a competicao
no processo de tomadas de decisdo, para que a torne mais flexivel e que abarque os interesses
dos envolvidos na decisdo. Dentro da classificacdo de jogos, esta caracteristica esta
relacionada a jogos de soma positiva, isto ¢, favoravel as duas fac¢des, contrariamente a jogos
de soma-zero, por exemplo, o xadrez, onde ha um vencedor e um perdedor.

Ury (1999) lembra que a forma predominante de negociacdo da Era da Informagdo deve ser a
negociacdo cooperativa, de beneficio mutuo. A negociacdo passa por um processo de
confianga mutua.

Assim o jogo, que em gestdo de empresas se caracteriza como sendo o proprio mercado e suas
inter-relagdes, deve interessar a todos os jogadores. Tanto a teoria dos jogos, quanto a co-
opeticdo e os estudos sobre negociacdo trabalham este conceito. No mercado nem sempre a
relacdo ¢ de ganhar-ganhar. Contudo a atuagdo baseada na co-opeticdo permite que haja uma
busca pela relagdo ganhar-ganhar (win-win), onde a satisfacdo ¢ maior para partes envolvidas.

Metodologias que utilizam multiplos critérios no apoio a tomada de decisdes (MCDA)
buscam a solu¢do mais adequada em uma tomada de decisdes eivadas de incerteza, multiplos
objetivos e multiplas perspectivas. Atherton (1998) destaca que os primeiros passos do
MCDA sao identificar os steakholders, especificar seus objetivos e gerar alternativas.

Os steakholders “sdo grupos como empregados, clientes, fornecedores, credores e
proprietarios que tem uma ligagdo direta com a empresa.” (GITMAN, 2001, p.45). Sobre esta
oOtica a solucdo melhor ¢ a que se ajusta a necessidade do grupo.

Para obter a integracdo na tomada de decisdes, sdo definidos planejamentos estratégicos.
Neste conceito a estratégia ¢ uma idéia unificadora que liga as areas funcionais da empresa e
relaciona suas atividades com o ambiente externo. (MONTGOMERY e PORTER, 1998).

Da mesma forma ¢ utilizada a analise de cenarios para produzir um entendimento mutuo que
permita as pessoas agirem na dire¢do de um objetivo comum. (SCHWARTZ, 2000).

Com o intuito de desenvolver vantagens competitivas (PORTER, 2000) uma empresa deve
localizar internamente em sua cadeia de valor ou atividades como pode diferenciar seu
posicionamento no mercado. Womack, Jones e Roos (1992) estudaram a producdo enxuta do
modelo japonés que pode ser utilizado como uma destas vantagens competitivas.

Nalebuff e Brandenburger (1996) evidenciaram a percep¢do como elemento importante na
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tomada de uma decisdo. O comportamento dos tomadores de decisdes ¢ determinado por suas
percepcdes do mundo, independente de serem acuradas. Para cada um, sua forma de
percepcao ¢ traduzida como sendo a realidade. Com o passar do tempo um jogador mais
experiente consegue ponderar o quanto sua percepcao se aproxima da realidade objetiva e a
acertar mais as suas decisdes.

3. Metodologia

Devido a natureza e a forma como os dados foram coletados e analisados esta pesquisa
classifica-se como qualitativa. Para sua realizagdo foram definidos como métodos a simulagao
€ a pesquisa participante, isto €, o pesquisador ¢ ator no processo € procura refletir nos
intervalos das rodadas do jogo sobre a dindmica da tomada de decisdes de uma empresa no
mercado. Freire (apud SILVA, 1991) atribui uma caracteristica importante a pesquisa
participante: a relagcdo dialética entre teoria e pratica. A reflexdo sobre a a¢do ressalta a teoria,
sem a qual a a¢do (ou pratica) ndo ¢ verdadeira.

Devido a necessidade de alianga entre teoria e pratica, a pesquisa teve fortes conotagdes
também de pesquisa bibliografica. Como bibliografica pode-se entender como estudo
sistematizado desenvolvido com base em livros, revistas, meios eletronicos, isto €, materiais
disponiveis ao publico em geral. Cabe registrar a importancia das referéncias recomendadas
durante o curso de Administrag¢do, que tiveram a fun¢do de ajudar a formar conceitos, aclarar
o uso de metodologias e de técnicas capazes de produzir diferenciais qualitativos e otimizar o
processo de gestdo. Este estudo forneceu instrumental analitico para a pesquisa.

Também possui caracteristicas de pesquisa de campo, a qual estd intimamente ligada a forma
de obtenc¢ao dos dados. Os dados foram obtidos no ambiente simulado do Strategy Business
Game ou Copa Universitario.

As técnicas de coleta de dados utilizadas foram a observacdo participante, visto que o
pesquisador estava no ambiente de trabalho em estudo, e o levantamento bibliografico para
ajudar a embasar a pratica dos conhecimentos de Administragdo no ambiente simulado. A
coleta de dados ocorreu em um periodo de 14 meses, em trés edi¢des do Copa Universitario.

4. Ambiente da pesquisa

O Copa Universitario ou Strategy Business Game € uma competicdo entre empresas
administradas por alunos de graduagdo, entre trés e quatro. Cada empresa inscreve um
orientador ou coach, podendo ser um professor ou algum profissional que atue em empresas,
que tem o papel de alinhar a teoria e a pratica. Cada empresa compete com outras sete
similares em um oligop6lio formando um grupo empresarial. Todas iniciam suas atividades
em condi¢des de igualdade. No Copa Universitario sdo formados no maximo 50 grupos
empresariais, totalizando 400 empresas.

As empresas, ao longo de periodos pré-estabelecidos, produzem e vendem trés tipos de
computadores e buscam exceléncia em quatro objetivos simultaneamente: lucro total, receitas
de vendas, retorno sobre o investimento e valor da acdo. A empresa tem como insumos
maquinas, matéria-prima e recursos humanos.

A competicdo entre as empresas ¢ dividida em 2 duas fases: classificatoria e final. Na
primeira as melhores de cada grupo empresarial e outras melhores colocadas no Ranking
Geral passam a fase seguinte. Na fase final sdo formados outros grupos de oito empresas
competindo entre si. Contudo, a competicdo tem um sentido mais amplo, pois somente as
cinco melhores colocadas no Ranking Geral, independente da posicdo em seu grupo
industrial, recebem premiacao oferecida pela Microsoft.

No Strategy Business Game as empresas recebem a cada rodada relatérios referentes a
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tomadas de decisdes anteriores ¢ uma folha para tomar novas decisdes. As decisdes do jogo
envolvem decisdes estratégicas para garantir retorno sobre o investimento dos acionistas no
longo prazo, além de decisdes funcionais para operacionalizar a estratégia.

5. Vivéncia da simulac¢io e analise dos resultados

No Copa Universitario competiam alunos de diversas universidades, tais como USP, UFRJ,
UNESP, UFSC, entre outras. Para realizar a pesquisa foi inscrita entdo uma empresa com
alunos da UFES de modo a participar da competicao. A experiéncia da simulagdo ocorreu ao
longo de trés edicdes do Copa Universitario (4* a 6*), num intervalo de aproximadamente 14
meses. Esta pesquisa apresenta os resultados cumulativos alcangados ao longo de cada edig¢ao
e analisa estes resultados em funcao dos objetivos estabelecidos na mesma.

5.1 — Dinamica da 4" edi¢ao — 2002/1

Na primeira participagdo o foco foi o de alcangar dois objetivos claros: compreender todas as
regras € nuances que poderiam ser utilizadas como vantagens competitivas e “modelar” ou
realizar um benchmarking do comportamento médio das empresas vencedoras da edig¢ao
anterior de modo a conhecer melhor a dindmica do Jogo.

As regras indicavam que toda empresa deveria escolher antes de iniciar a competi¢ao pesos
para quatro Indicadores de Desempenho que comporiam a pontuagdo final da equipe: preco da
acdo da empresa, retorno sobre o patrimonio, receita de vendas, lucro total auferido ao longo
de toda a simulagdo. A dindmica ocorre entre diretorias definidas: producdo, marketing e
finangas. A primeira era responsavel pelo planejamento da producdo, além de incorporar a
fun¢do de recursos humanos. A segunda deveria gerar demanda para os produtos da empresa,
através da politica de propaganda, pesquisa e prego. A terceira diretoria era responsavel
principalmente pelos dividendos a serem pagos, além de programar empréstimos ou
aplicagoes financeiras. (SPINELLI, 2000).

A estratégia foi desenvolvida visando obter vantagens competitivas em dois aspectos: reduzir
os custos de estocagem aplicando os principios da producao enxuta e equilibrar investimentos
em marketing com a capacidade produtiva da empresa, evitando vendas perdidas por excesso
de propaganda e pesquisa.

Realizar o benchmarking foi importante para esclarecimento de critérios de calibragem do
simulador e para estudar taticas especificas para determinadas combinagdes entre indicadores
de desempenho.

A melhores empresas da competi¢ao anterior procuraram diferenciar-se investindo na
qualidade do produto. O aumento em pesquisa e propaganda chegou a 417%. Os
investimentos realizados em propaganda e promocdao e os realizados em pesquisa e
desenvolvimento deram retorno no longo prazo e seus impactos eram percebidos nos periodos
seguintes. A pratica de marketing de relacionamento voltado ao cliente propiciava conquistar
a fidelizagdo de um elevado percentual de clientes.

A estratégia da equipe da UFES foi tracada nesta mesma linha de modo a obter um produto
diferenciado pela qualidade ao invés de competir praticando precos reduzidos. Esta estratégia
permitiu utilizar os valores maximos permitidos pelo governo para venda de seus produtos.

De um total de 344 equipes participantes, na primeira fase foi alcangado o 9° lugar e na
segunda o 12° lugar. O casamento entre o planejamento estratégico € o planejamento
operacional foi fundamental no sucesso alcangado.

5.2 — Dinamica da 5" edi¢ao — 2002/2

Para participar desta edi¢do foi necessario pesquisar novos aspectos tedricos que pudessem
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trazer vantagens competitivas mais solidas. Por tratar-se de tomadas de decisdes em ambiente
de incertezas foram utilizados a Teoria dos Jogos, que considera as probabilidades, e os
principios da co-opeti¢do de Nalebuff e Brandenburger (1996). O objetivo foi alcangar uma
posicdo entre as cinco melhores empresas na classificagdo geral, tanto na primeira quanto na
segunda fase da competicao.

Compreender os padrdoes de comportamento mais provaveis dos concorrentes ¢ a base da
teoria dos jogos e permite a construcao de cenarios futuros. Para definir a estratégia da
empresa da UFES em fun¢do do comportamento das concorrentes foram estipuladas duas
metas: identificar seus indicadores de desempenho e definir o grau de probabilidade dos
rumos que iriam seguir. Para determinar as probabilidades foram feitas projecdes a partir dos
relatorios de desempenho relativo apresentados.

A tarefa principal da pesquisa na quinta edi¢do do Copa Universitario foi utilizar o know-how
ou experiéncia adquirida na quarta edi¢do para descobrir que novas vantagens competitivas
poderiam ser alcancadas de modo a definir uma estratégia mais eficiente do que as dos
concorrentes. Procurava-se estimar onde deveria se posicionar o equilibrio do mercado
segundo o conceito de Nash em cada rodada. Decifrar as estratégias de cada concorrente fez
com que a empresa da UFES ficasse bem posicionada na fase classificatoria.

Na fase final o diferencial tedrico deixou de ser unicamente atingir o ponto de equilibrio de
Nash, visto que a disputa era com as melhores empresas da fase anterior, com estratégias mais
objetivas. Assim, a empresa que tentasse uma diferenciacdo acentuada estava fadada a ter
mais perdas que ganhos.

Neste momento da competicdo destacavam-se a capacidade de criar pequenas vantagens
competitivas, a experiéncia previamente adquirida e a percep¢do que cada jogador possuia
sobre as regras do jogo como fatores cruciais para a diferencia¢do entre as empresas. Cabe
ressaltar que a percepcdo do comportamento do mercado estava fortemente ligada ao
conhecimento que cada equipe possuia de Administragdo. Assim, extrair as informagdes
gerenciais uteis do conjunto de informagdes disponiveis tornou-se fundamental na fase final,
principalmente porque o fator tempo para tomada de decisdes era consideravelmente menor.

Um nivel elevado de competi¢do no grupo empresarial normalmente resultava em redugdo da
pontuacdo final no Ranking Geral. O elemento de inovagdo foi perceber que na segunda fase
havia distintos pontos de equilibrio no mercado. Como o objetivo era que a empresa da UFES
terminasse a competi¢ao entre as cinco melhores na classificagdo geral, a ttica foi a de atingir
o melhor ponto de equilibrio no grupo empresarial, de modo similar ao apresentado no
Dilema dos Prisioneiros da Teoria dos Jogos, usando estratégias de cooperacdo em conjunto
com as de competi¢do: uma cooperagao tacita devido a incomunicabilidade entre as empresas.
Outras empresas do grupo haviam percebido a necessidade de encontrar um ponto de
equilibrio 6timo de modo que todas pudessem crescer em conjunto. A cooperagdo foi mantida
até o final, levando trés empresas de um mesmo grupo empresarial a se posicionarem entre as
cinco melhores do torneio, recebendo a premiagdo oferecida.

De um total de 200 equipes, a empresa da UFES alcangou a melhor estratégia de longo prazo,
ficando em 1° lugar na primeira fase, e a 4* melhor colocagdo na fase final.

5.3 — Dinamica da 6" edi¢ao —2003/1

Parta refinar a pesquisa partiu-se do pressuposto de que € preciso recordar que todo e qualquer
ambiente simulado tem como origem o mundo real. Collins e Porras (1998) analisaram 18
empresas lideres em seus setores, cuja data média de fundacao ¢ 1897, buscando uma resposta
para a pergunta: “O que torna as empresas verdadeiramente excepcionais diferentes das
outras empresas?”’. No que diz respeito ao tema desta pesquisa cabe assinalar duas das
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conclusdes (pp.90 e 144):

A lucratividade ¢ uma condi¢@o necessaria para a existéncia e um meio de se atingir objetivos mais
importantes, mas nao € o objetivo em si para muitas das empresas visionarias.

Uma meta audaciosa envolve as pessoas — pega-as de jeito. E algo concreto, excitante, voltado para algo
altamente especifico. As pessoas a “pegam” no ar; sdo necessarias poucas ou nenhuma explicagéo.

Em 2003 a Wal-Mart foi destaque da revista Fortune. O fundador Sam Walton sempre
afirmou que procurou se concentrar em criar a melhor empresa de vendas a varejo possivel.
Juntar uma enorme fortuna pessoal nunca foi uma meta em sua vida.

A questao da evolu¢ao do mercado varejista na economia foi comentada por Drucker (1997)
que se referiu ao fato como sendo uma mudanca do centro de gravidade da economia. A
importancia do centro de gravidade em sistemas dindmicos volta a ganhar notoriedade em
nossos dias por sua aplicabilidade na industria automobilistica e no mega show da Férmula 1.

Baseando-se nestes principios o desafio para a 6* edicao foi o de definir uma nova estratégia
baseada no conhecimento e na gestdo do centro de gravidade da empresa. Quanto a escolha de
uma meta ambiciosa ela recaiu na defesa do titulo da melhor estratégia de longo prazo ¢ em
manter-se entre as cinco empresas melhor colocadas durante toda a fase final.

A estratégia da pesquisa extrairia as conhecimentos adotadas pelas empresas lideres no
mundo real e os colocaria em teste no ambiente simulado. Nas etapas anteriores foram
utilizadas informagdes do proprio simulador e teorias de administracdo para tornar as
estratégias mais palpaveis. Contudo faltava uma etapa importante no processo de
aprendizagem: aplicar os valores e as praticas das empresas visionarias do mundo real dentro
de um ambiente simulado para garantir mais solidez nas tomadas de decisdes no ambiente
simulado.

5.3.1 — Desenvolvimento do centro de gravidade da empresa
Collins e Porras (1998) lembram algumas caracteristicas das empresas visionarias:

— Definem valores, missoes, normas culturais, estratégias, etc mas acima de tudo, agem
constantemente de acordo com o que elas acreditam.

— Suas acdes tomadas sao todas conjuntas, sempre baseadas em um Unico objetivo. H4 uma
sinergia das agdes a fim de transmitir uma energia combinada poderosa.

— Tem o foco em seguir em primeiro lugar a bussola interna de cada um, nao os padrdes, as
praticas, as convengoes, as forcas, as tendéncias, as modas e os clichés do mundo externo.
As estratégias ndo devem ignorar o mundo externo, mas a ideologia e as ambigdes da
empresa devem orientar as transagdes com a realidade. Mesmo indo de encontro com a
pratica de mercado, as empresas devem ser fiéis a si mesmas.

Estas atitudes das empresas visiondrias foram constantemente utilizadas como base solida na
postura da empresa simulada diante do mercado e das pessoas que nela trabalhavam. As
empresas visionarias tém claramente o conceito de win-win como forma de cooperagcdo na
tomada de decis@o, onde sdo levados em conta os objetivos de cada um dos steakholders,
semelhante aos principios do MCDA.

E interessante notar que os conceitos mais destacados como empresas visionarias, estratégia,
co-opeti¢cdo, negociacdo baseada na relacdo ganhar-ganhar, analise de decisdes com multiplos
critérios, entre outros, convergem para principios semelhantes. Todos eles reconhecem que
existem partes interessadas em um processo de decisdo e que somente havera uma decisdao
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satisfatoria se for utilizada a busca da harmonia dentre os objetivos dos interessados na
decisdo.

Percebeu-se a importancia dos seguintes pontos:

— O foco no Futuro e a importancia do Planejamento da empresa para construir cendrios
futuros;

— O foco no bem-estar de todos os envolvidos na decisdo (steakholders);
— A internalizagdo de conhecimentos e experiéncia;

— A importancia da Percepg¢ao no processo decisorio, levando-se em conta os valores
subjetivos.

Por necessidade de se trabalhar com estes quatro aspectos simultaneamente, surgiu a idéia de
representar o equilibrio da empresa de modo similar ao que o centro de gravidade significa
para os corpos fisicos. Em termos de dinamica podemos fazer uma analogia com os carros de
Formula 1, onde a base do carro fica mais proxima ao solo para ganhar aderéncia. Em uma
empresa a base solida ¢ construida por meio de relacionamentos de longo prazo com clientes,
fornecedores, empregados, acionistas, complementadores e, at¢ mesmo, concorrentes, do
ponto de vista da cooperagdo. Esta base solida suporta um equilibrio menos vulneravel a
impactos externos a empresa.

O foco da empresa nesta edi¢do foi ndo reagir a estimulos artificiais do mercado, mas sim
construir um centro de gravidade que permitisse a empresa seguir a sua bussola interna,
preservando suas percepgoes em relacdo ao mercado. Contudo ¢ importante lembrar que o
“centro de gravidade” da empresa acompanha a mudanca do centro de gravidade do mercado,
isto &, ndo é algo rigido. E uma estrutura consistente e flexivel.

Pode-se conceituar o equilibrio gravitacional da empresa como sendo uma estratégia
harmoénica de natureza conservativa, cujo foco da acdo se baseia no planejamento dos
cenarios futuros, no uso da percepcao, dos conhecimentos e das experiéncias € no bem-estar
de todos os envolvidos com a empresa.

CENTRO DE GRAVIDADE DA EMPRESA

Conhecimento e Foco no futuro Bem-estar dos Percepgao
Experiéncia (planejamento) steakholders

Figura 1 — Centro de gravidade da empresa

De um total de 400 empresas, foi alcangado novamente na primeira fase o 1° lugar geral,
demonstrando que a estratégia no longo prazo foi a melhor possivel. Na fase final a estratégia
da UFES superou a da empresa vencedora da edi¢do anterior do Copa Universitario que se
encontrava no mesmo grupo empresarial. Até a ultima rodada foi possivel manter a primeira
colocacdo no Ranking Geral, porém estando situada em um grupo empresarial muito
competitivo, a empresa precisou absorver o impacto de uma "estratégia de ultima rodada" da
concorrente que ndo daria sustentagdo a mesma no longo prazo. Para obter um lucro elevado
ela retirou todos seus investimentos em pesquisa e propaganda. Para defender-se deste ataque
e manter o primeiro lugar no grupo empresarial foi necessario que a empresa da UFES
reduzisse significativamente sua receita de vendas, o que a fez perder trés posi¢des para
empresas que participavam de grupos com menor competitividade e terminou em 4° lugar na
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classificagdo geral nesta edicdo do Copa Universitario.
6. Consideracoes Finais

ApoOs a pesquisa tornou-se claro que os refinamentos sucessivos no planejamento estratégico,
baseados na revisdo e no aprimoramento dos fundamentos teodricos, introduzidos em cada
nova edicao do Strategy Business Game, aumentaram gradativamente a probabilidade de
sucesso e os resultados alcancados confirmaram esta tendéncia.

O modelo decisorio preocupou-se em filtrar o excesso de informagdes disponibilizadas
utilizando apenas aquelas que sinalizavam o deslocamento da empresa em relagdo ao seu
ponto 6timo de equilibrio. Incluir no planejamento estratégico os interesses de todos os
steakholders, tornou-se uma medida fundamental para o sucesso da empresa dentro de um
ambiente simulado e serve de modelo para empresas que buscam aprimorar-se no "mundo
real".

A pesquisa permitiu ainda observar que o uso das teorias gerais de administragdo produz
melhores resultados no horizonte de médio e longo prazo. Numa competi¢cdo voltada para
obter resultados no curto prazo o fator de risco acaba sendo preponderante e o fator jogo
suplanta o fator aprendizagem.

Para concorrer em ambientes de risco elevado criou-se um modelo voltado para a preservacao
do centro de gravidade da empresa, de modo a evitar que as mudangas subitas do mercado
pudessem acabar rompendo a estabilidade da empresa.
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