
A utHizacao dos jogos de empresas 

no ensino de administracao 
/ 

Dante Pinheiro Martinelli 

Prof. Assistente do Dept? de Administracao 

Diretor financeiro de empresa de 

medio porte no interior de S. Paulo 

- Resumo  

Os jogos de empresas situam-se no ensino de Administracao. Sao 

recomendados conceitos fundamentais de Ecologia de Empresas, 

pelo interesse de sua maior utilizacao nos jogos de 

empresa. O presente trabalho analisa um conjunto representative de 

25 jogos, considerando quinze aspectos relevantes. Nele 

tambem se quantifica o nivel de tratamento de cada aspecto nos 25 

jogos, apresentando a classificacao resultante. 

A analise leva a uma visao critica do papel dos jogos de empresas 

no ensino de Administracao, e a um conjunto de 

recomendacdes para a elaboracao de jogos mais abrangentes. 
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INTRODUCAO 

Docente de PoHtica de Negdcios na FEA-USP, o 
autor utiliza continuadamente os jogos de empresas co- 

mo instrumento de ensino. Por outro lado, jd 6 antigo 

seu interesse pelo vasto tema da Ecologia de Empresas, 

introduzido no Brasil pelo seu orientador de Mestrado, 

Sergio B. Zaccarelli. 

Muito natural,portanto, que o tema inicial de Mes- 

trado do autor estudar a evolu^So de um ecossistema 

empresarial e sua intera?ao com o ambiente ao longo do 

tempo acabasse por incorporar seu interesse pelos jo- 

gos de empresas, dando origem ^ ideia de estruturar um 

novo jogo de empresas que utilizasse os conceitos de 

Ecologia de Empresas muito mais intensamente do que 

os jogos que o autor conhecia. 

Para isso, passou-se a elaborar uma andlise critica 

de um amplo conjunto de vinte e cinco jogos, como fase 

preliminar indispens^vel i estruturac^o e k proposi^So 

do novo jogo. Estabeleceram-se inicialmente quinze as- 

pectos considerados relevantes para definir claramente 

as caracteristicas e as limita?6es de cada jogo. 

Atribuiram-se pontos correspondentes ao desenvolvi- 

mento dado a cada aspecto em cada jogo, resultando 

naturalmente uma classificagao dos vinte e cinco jogos, 

a qual facilita a identifica?ao dos pontos mais carentes 

de pesquisas, e da uma primeira indicagao global da 

qualidade de cada um deles. 

Finalmente, o aprofundamento da analise levou a 

um conjunto de recomendagoes que devera permitir 

substancial simplifica^ao na fase de testes, indispensavel 

a proposi^ao efetiva de um novo jogo, mais abrangente, 

que sera objeto de trabalho posterior. 

Resumindo, o trabalho realizado (Martinelli, 

1987), aborda os seguintes topicos: 

• o tema da PoHtica de Negocios; 

• os jogos de empresas; 

• a introdu^ao de conceitos de Ecologia de Empresas 

nos jogos de empresas; 

• a analise de um grupo de jogos de empresas; 

• uma tentativa de classifica^ao dos jogos de empresas 

selecionados; 

• visao critica dos jogos de empresas; 

• analise de alguns conceitos de Ecologia de Empresas 

presentes nos jogos analisados; 

• recomenda(?6es para o desenvolvimento de novos jo- 

gos; 

• as simula^oes comportamentais de grande escala (da 
Universidade de Nova York); 

• considera?6es finais. 

O TEMA POLITICA DE NEGOCIOS 

O tema PoHtica de Negocios tern tido grande desen- 

volvimento nas ultimas decadas, em especial nos Esta- 

dos Unidos. Com Christensen, Andrews e Guth (1978), 

podemos dizer concisamente que ^PoHtica de Negocios 

e o estudo das fun^oes e responsabilidades da gerencia 

geral e dos problemas que afetam o carater e o sucesso 

do empreendimento como um todo" Ha ainda muitas 

outras defini^oes 4 Santas quanto forem os professores 

dessa disciplina espalhados pelo mundo" (Taylor e 

MacMillan, 1973) e, afinal, todas mais prbximas uma 

da outra do que possa parecer & primeira vista. Como 

n^o poderia deixar de ser, todas as defini?Ges mais deta- 

Ihadas (do que a acima citada) se referem explicitamente 

a alguns aspectos b^sicos — planejamento, organiza- 

$£0, implemanta?ao, motiva?ao. 

Originariamente implantada como disciplina, em 

1911, no curso de Administragao da Universidade de 

Harvard, PoHtica de Negdcios sempre foi uma das mais 

procuradas, mesmo na fase em que era ministrada como 

disciplina eletiva (ate 1920). Isso fez com que fosse efeti- 

vada como disciplina do segundo ano do curso de Ad- 

ministra^ao. De inicio, desenvolveu-se essencialmente 

com base em leituras e estudos de casos. Com o passar 

do tempo, seu enfoque passou a se alterar, vindo a fer 

conteudo mais diversificado, bem mais completo e 

abrangente. 

Um estudo da Universidade do Texas, realizado em 

1963, mostrou que a maioria das escolas dedicava 40% 

do tempo do curso de PoHtica de Negdcios aos estudos 

de caso, 30% ^s leituras, 20% aos jogos de empresas e 

os restantes 10% as demais atividades, que seriam pales- 

tras de visitantes, viagens de observa^ao in loco e apre- 

sentagao de casos reais. Hoje, alem de ser considerada 

uma das disciplinas mais antigas e mais bem estabeleci- 

das em todos os cursos de Administra?ao nos EUA, a 

tendencia geral e de inclui-la no final do curso, como 

uma disciplina de carater integrativo e que sirva de elo 

de ligacao para aquilo que os alunos aprenderam ao lon- 

go de todo o curso, tanto no que diz respeito ao aspecto" 

teorico como em relagao a pratica do dia-a-dia da em- 

presa. 

Parece hoje geralmente aceito que as principais fi- 

nalidades da disciplina PoHtica de Negocios sao (Taylor 

e MacMillan, 1973): 

• integrar os conhecimentos e metodos aprendidos nos 

cursos anteriores (basicos), como economia, estatisti- 

ca, marketing, finan^as, contabilidade e produ^ao; 

• desenvolver habilidades analiticas e de tomada de de- 

cisoes, atraves de estudos de casos, jogos de empresas 

e outros metodos, que tenham no seu escopo multi- 

plas fun^oes e multiplos departamentos. 
Quanto as pesquisas em PoHtica de Negocios, o seu 

desenvolvimento tern sido muito mais acentuado nos 

Estados Unidos do que na Europa, basicamente pela 

maior tradigao e experiencia das escolas de administra- 

cao dos EUA. 

Quanto ao ensino de pos-graduagao, vemos que ate 

hoje existe um numero muito pequeno de programas, 

principalmente a nivel de doutorado, inclusive nas esco- 

las europeias e americanas. Taylor e MacMillan afir- 

mam que a pesquisa em PoHtica de Negocios e possivel 

no nivel de mestrado e, freqentemente, os projetos de 

alunos, tanto no nivel de gradua^ao como no de pos- 

gradua^ao, sao empreendidos como temas relevantes a 

PoHtica de Negocios. Entretanto, o maior problema en- 

contrado nessas pesquisas e a dificuldade de obter aces- 

so nas empresas, para estudar problemas desse tipo no 

nivel desejado e requerido. 

OS JOGOS DE EMPRESAS 

Os jogos de empresas sao considerados, senSo o 

mais importante, pelo menos um dos principais meto- ► 
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dos de ensino de Politica de Negdcios, em termos prati- 

cos e de treinamento. Porem, ao contrario da literatura 

sobre Politica de Negocios, a bibliografia sobre esse te- 

ma 6 extremamente escassa, principalmente no que se 

refere ao seu aspecto tedrico e conceitual. Os jogos de 

empresas podem ser definidos como ''exercicios em 

que, num dado contexto empresarial, se tomam deci- 

?6es economicas vdlidas para um periodo de tempo fixa- 

do, comunicam-se os resultados dessas decisdes e entao 

se tomam novas decisdes para o periodo de tempo sub- 

seqente'' (Zoll, 1969). 

Os jogos de empresas surgiram e foram desenvolvi- 

dos como instrumento de treinamento para os soldados 

em guerra. Eles passaram por um bom desenvolvimento 

durante a Segunda Guerra Mundial tendo boa aceitagSo 

e sendo bastante utilizados. Como instrumento didati- 

co, porem, os jogos de empresas surgiram em 1956 nos 

EUA, tendo sido desenvolvidos e utilizados principal- 

mente nas universidades. 

Os computadores foram introduzidos nos jogos de 

empresas em 1963, e propiciaram-lhes grande desenvol- 

vimento.Muitos professores sentiram que, atraves dessa 

tecnica, poderiam permitir aos estudantes simular, num 

ambiente competitivo e carregado de emo?ao» as ativi- 

dades gerenciais de uma grande empresa, com um alto 

nivel de precisao. Surgiram tambem aplicagoes dos jo- 

gos de empresas como instrumento de treinamento. Um 

numero crescente de empresas passou a utiliza-los, por 

exemplo, como treinamento para seus executives de me- 

dia e alta gerencia. 

Na escassa bibliografia existente, ressaltam-se al- 

guns aspectos importantes e peculiares dos jogos de em- 

presa: o seu carater extremamente dinamico e a sua 

grande abrangencia como metodo de ensino e desenvol- 

vimento em termos de habilidades e atitudes, bem como 

o aspecto seqiiencial da maioria dos jogos, que faz com 

que se procure aproxima-los o maximo possivel da reali- 

dade empresarial que se esta procurando simular. 

Para a aplica^ao de um jogo de empresas como ins- 

trumento didatico necessitamos de alguns elementos ba- 

sicos, iniciando pelo professor (ou instrutor), que exer- 

cera em condi^oes normals um grande numero de fun- 

goes, ou seja, a de administrador e coordenador do jo- 

go e a de instituigao financeira a qual os grupos se diri- 

gem, bem como fungdes de fornecedores, sindicato de 

empregados, fisco, governo, alem das suas fungoes di- 

daticas normals. Alem do professor, necessitamos de 

um grupo de participantes, a ser subdividido em numero 

conveniente de equipes incumbidas de administrar em- 

presas ficticias, simulado atraves de um programa de 

computagao. 

A principal finalidade dos jogos de empresas e a de 

propiciar aos alunos (participantes do cufso ou da simu- 

lagao) um meio ambiente empresarial hipotetico, no 

qual eles possam praticar a arte do planejamento, bem 

como exercer e desenvolver a habilidade da tomada de 

decisoes em nivel de alta administragao, como um pre- 

pare e treinamento para a sua atividade profissional fu- 

tura. 

Como caracteristicas gerais basicas dos jogos de 

empresas, poderiamos citar as seguintes: 

• apresentam um meio ambiente simulado, no qual os 

proprios alunos podem avaliar as suas decisoes; 

• todas as varteveis de decisSo est^o sempre expressas 

no modelo, embora algumas de forma clara e defini- 

da e outras de modo bastante vago e superficial; 

• procuram desenvolver as interagdes entre os partici- 

pantes e o meio simulado e deles entre si; 

• por mais complexes que sejam, serSo sempre mais 

simples do que o mundo real; 

Uma grande vantagem dos jogos de empresas como 

instrumento didatico e de treinamento e a sua finalidade 

de ^acelerar o tempo5', fazendo com que, atraves da si- 

mulagao, se comprimam em poucos dias (ou mesmo bo- 

ras) varies anos de experiencia. 

Os jogos de empresas procuram: 

• eliminar bloqueios psicologicos; 

• desenvolver habilidades indispensaveis no dia-a-dia 

de um executive; 

• capacitar para a atividade de processador de informa- 

g6es, que e cada vez mais importante a medida que se 

galgam postos mais elevados no organograma da em- 

presa; 

• funcionar como estimulante para o executive experi- 

mentar novas ideias. 

Um ponto importante a ser tratado, quando se ana- 

lisam os jogos de empresas do ponto de vista didatico, e 

aquele que diz respeito ao papel do professor durante o 

jogo de empresas. Sobre esse assunto, Beppu (1984) 

afirma que o professor nao tern o que ensinar num jogo 

de empresas. O seu papel consiste em levar o aluno a 

descobrir e a criar, induzi-lo a pesquisar e raciocinar, a 

aprender por sua propria conta a se educar. 

A esse respeito, vale lembrar Rogers (1969), segun- 

do o qual ''ensinar, na acepgao de transmitir conheci- 

mento, somente tern sentido em um ambiente imutavel, 

tal como o de uma sociedade primitiva, tradicional ou 

estagnada. Dessa forma, a fungao da educagao nao de- 

veria ser ensinar, mas facilitar a mudanga e aprendiza- 

gem"(...) "o homem educado e aquele que aprendeu 

como aprender, como adaptar-se a mudanga55 

Ha que se ressaltar, porem, quanto a utilizagao dos 

jogos de empresas como instrumento de treinamento, 

que devemos tomar certos cuidados ao utilizar os jogos 

com essa finalidade. Corre-se o risco de os participantes 

considerarem o jogo como uma brincadeira (inclusive o 

proprio termo "jogo de empresas55 pode, em alguns ca- 

ses, levar a esse problema). Outro cuidado a ser tornado 

e quanto a uma possivel postura oportunista nos partici- 

pantes do jogo, ou seja, aquela situagao na qual os ele- 

mentos preocupam-se apenas com a posigao do final do 

jogo (ou o momento no qual a simulagao e interrompi- 

da, fazendo-se nesse instante uma avaliagao dos resulta- 

dos e das perspectivas futuras das empresas), usando 

estrategias para se posicionar da melhor forma possivel 

nesse momento. 

Quanto as possibilidades de aplicagao dos jogos de 

empresas como instrumento de pesquisa, Cohen e Rheu- 
man (1961) citam quatro areas basicas, a saber: 

• solugao de problemas de administragao; 

• pesquisa no campo da Teoria Economica; 
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• pesquisa no campo da Teoria da Organizagao; 

• pesquisa no campo do comportamento administrati- 

vo. 

Um numero crescente de empresas tem usado os jo- 

gos de empresas, nos ultimos anos, com as seguintes fi- 

nalidades: 

• examinar e estudar complexes sistemas de planeja- 

mento e controle gerenciais em todos os niveis da or- 

ganiza^o; 

• capacitar os gerentes e funcionarios envolvidos a estu- 

dar sistemas tecnicos e organizacionais; 

• ganhar a aceita^So dos executives para programas 

operacionais propostos, que Ihes permitam rever re- 

sultados potenciais atrav^s de teste simulados de um 

piano. 

Atraves de uma serie de estudos comparatives entre 

os vdrios metodos de ensino em Politica de Negdcios, 

desenvolvidos por uma serie de autores nos ultimos vin- 
te e cinco anos e apresentados resumidamente na disser- 

ta?ao, chega-se a conclusao de que nenhum dos meto- 

dos de ensino existentes pode ser considerado totalmen- 

te complete, nem podemos dizer que nenhum deles pos- 

sui alguma restrigao. Alem disso, certamente nao sao 

mutuamente exclusivos, visto que a utiliza^ao de um de- 

les em nada impede a utilizagao de outro simutaneamen- 

te ou em etapas diferentes do curso. Pelo contrario, po- 

dem se completar em muitos aspectos, visto que sao de 

natureza bastante diversa e com resultados bastante di- 

ferentes. A proposta que se faz na disserta^ao, por pare- 

cer a mais completa em termos de treinamento e ensino, 

e, entao, mesclar os varies instrumentos pedagogicos 

para o ensino em Politica de Negocios, procurando 

aproveitar os pontos positives oferecidos individual- 

mente pelos varios metodos e minimizar os aspectos ne- 

gatives associados a cada um deles. Pensa-se que, em- 

bora ainda nao seja a mais comum, sera essa a tendencia 

que devera vir a prevalecer nos proximos anos. 

A INTRODUCAO DE CONCEITOS DE ECOLOGIA 

DE EMPRESAS NOS JOGOS DE EMPRESAS 

Podemos conceituar Ecologia de Empresas como o 

estudo do ambiente empresarial. Neste sentido, o cam- 

po basico da Ecologia de Empresas seria o estudo dos 

ecossistemas empresariais, sendo portanto um campo 

bem distinto da area tradicional de estudo da adminis- 

tra?ao. A Ecologia de Empresas tem sua maior utilidade 

no entendimento do processo de desenvolvimento, sen- 

do um instrumento adicional para economistas, admi- 

nistradores e outros profissionais, que podem utiliza-la 

para o planejamento empresarial e o desenvolvimento 

setorial e regional. 

As principals finalidades da Ecologia de Empresas 

sao as seguintes (Zaccarelli, 1980): 

• melhor conhecimento da empresa e do sistema econo- 

mico; 

• avaliagao das conseqiiencias da introdugao de um no- 

vo tipo de empresa; 

• estudo das conseqiiencias de altera^des nas bases le- 

gais e estruturais para as empresas; 

• anMise da viabilidade de uma empresa de um novo ti- 

P0' 
• dar base tedrica a novos tdpicos de administra?3o de 

empresas. 

Na dissertate, e apresentada uma serie de concei- 

tos importantes de Ecologia de Empresas, considerados 

uteis ao desenvolvimento e aperfeifoamento dos jogos 

de empresas como metodo de ensino e treinamento em 

Politica de Negdcios. Como exemplo desses conceitos 

temos: os agentes e fatores ecoldgicos, as faixas de tole- 

rancia dos fatores ecoldgicos, os pontos fortes da em- 

presa, os vdrios tipos de intera?6es empresariais, entre 

os quais a simbiose e a antibiose. 

A ANALISE DE UM GRUPO DE JOGOS 

DE EMPRESAS 

A ideia inicial ao abordar o assunto ''Jogos de Em- 

presas" era trabalhar em termos de analise com o uni- 

verse dos jogos existentes. A proposta era pesquisar so- 

bre jogos de empresas, visando ao desenvolvimento de 

um novo jogo. Verificou-se que o universe dos jogos de 

empresas nao era suficientemente conhecido e que seria 

necessario um trabalho de analise em uma amostra sig- 

nificativa de jogos para se ter uma boa nogao do estado 

da arte no assunto. 

Visando um bom conhecimento sobre o universe 

dos jogos e a fim de, paralelamente, tentar analisar a 

contribuigao deles no ensino de Administra?ao (e, mais 

especificamente, em Politica de Negocios), foi selecio- 

nada uma amostra de 25 jogos de empresas, de um con- 

junto maior disponivel na FEA-USP, bem como de ou- 

tros conjuntos, conhecidos ao longo da experiencia do- 

cente do autor na disciplina Politica de Negocios e em 

cursos de Jogos de Empresas, na FEA-USP e em outras 

entidades. 

Na escolha dos jogos, procurou-se tomar um grupo 

bem diversificado, de jogos simples e complexes, de au- 

tores nacionais e estrangeiros, de diferentes tipos de ati- 

vidades, para que se tivesse uma amostra ampla e repre- 

sentativa para analise. 

Esses jogos foram analisados um a um, sempre 

com a preocupacao voltada para o ensino e para a con- 

tribuito que eles poderiam trazer a disciplina Politica 
de Negocios e ao treinamento e desenvolvimento de exe- 

cutives. 

Para cada jogo da amostra foram analisadas as 

suas caracteristicas gerais basicas, que o definem em ter- 

mos das suas finalidades, tipo, forma como e apresenta- 

do, quantidade de informagoes basicas disponiveis, en- 

tre outros aspectos considerados fundamentals. Em se- 

guida, sao apresentadas outras caracteristicas e infor- 

magoes dos jogos consideradas importantes, porem ja 

num nivel secundario em relagao as primeiras. Final- 

mente, e apresentada a opiniao deste autor sobre cada 

um dos jogos, procurando analisar os seus pontos cha- 

ves, a sua aplicagao, a sua abrangencia, o seu nivel de 

complexidade, as suas principals areas envolvidas, e ou- 

tros pontos importantes mencionados. 
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Finalmente, cabe notar que uma analise mais apro- 

fundada e mais rigorosa desse conjunto de jogos selecio- 

nados exigiria dispor dos respectivos programas, os 

quais, normalmente, nao acompanham os manuals dos 

jogos e sao, por razoes de sigilo, de dificil acesso. Infeliz- 

mente, poucos programas foram conseguidos, impedin- 

do o maior aprofundamento da analise. A inten?ao e 

realiza-la em trabalho posterior. Alias, o conhecimento 

realmente aprofundado de um jogo de empresas s6 se 

obtem testando-o, mediante a plica?ao a um grupo de 

alunos ou de executives. 

UMA TENTAT1VA DE CLASSIFICACAO DOS 

JOGOS DE EMPRESAS SELECIONADOS 

Para prosseguir a analise do grupo de jogos selecio- 

nados, sentiu-se a necessidade de criar um procedimento 

para estabelecer um criterio de analise dos jogos utiliza- 

dos. e partir da descri^ao a analise desses jogos foram, 

entao, escolhidos quinze aspectos, julgados de maior 

importancia para uma analise e classifica^ao dos jogos 

de empresas mencionados. Essa classifica?ao e particu- 

larmente importante para identificar o que e necessario 

pesquisar no momento, dado o estado da arte no assun- 

to, bem como para verificar que tipos de jogos novos 

conviria desenvolver e escrever. 

Para cada um desses aspectos escolhidos foram de- 

finidos quatro ou cinco niveis possiveis para a classifica- 

^ao dos jogos. A esses niveis foram atribuidos pontos de 

um a cinco, sendo o minimo para os jogos que apresen- 

tam qualidade inferior no aspecto considerado, em ter- 

mos de ensino, e o maximo de pontos aos jogos que se 

caracterizam nitidamente por uma maior preocupa^ao 

com esse aspecto, sempre com a devida enfase didatica. 

O autor acredita que, de maneira geral, qualquer 

analista atribuiria, aos diversos niveis dos quinze aspec- 

tos considerados, aproximadamente os mesmos pontos 

que figuram no Quadro 1. Convem, entretanto, tecer al- 

guns rapidos comentarios a respeito de alguns deles. As- 

sim, no aspecto n? 2, "complexidade do jogo'', 

considerou-se de maior valia os jogos "altamente com- 

plexos", principalmente por ser essa uma das poucas 

oportunidades de o estudante vivenciar, ainda nos 

bancos academicos, uma situa^ao de alta complexidade 

embora de forma simulada. E isto parece util mesmo no 

caso de treinamento empresarial: embora, nesse caso, a 

situagao de alta complexidade provalvelmente nao cons- 

titua novidade para os gerentes participantes, e bem 

possivel que, na atividade real, nao tenham tido muitas 

ocasioes de realizar uma analise mais tranqiiila, ou de 

testar decisoes que poderiam trazer conseqiiencias reais 

fortemente prejudiciais. 

E claro que tudo isto depende do nivel dos partici- 

pantes. Tratando-se de iniciantes, ou de pessoas com 

menor preparo basico, podera ser de maior utilidade um 

jogo de complexidade inferior. Mas para isto o criterio 

de classifica^ao tambem e util, permitindo selecionar 

rapidamente jogos de maior ou menor complexidade, 

conforme a finalidade. 

Considera?oes analogas valem, alias, para o aspec- 

to n? 10, "Realismo do jogo" e, de certa forma, tam- 

bem para os aspectos n? 11, "Situagao inicial das em- 

presas", n? 12, "Diversificagao de produtos", n? 13, 

"Canais de distribuigao", e mesmo o n? 14, ''Areas ba- 

sicas da empresa contempladas", pois todos eles, afinal, 

correspondem a diferentes graus de complexidade no jo- 

go. O aspecto n? 3, "Enfase ^ competitividade", tam- 

bem merece comentarios (e, alias, a ele se voltara ao se 

analisar a classifica?ao resultante). 
A experiencia didatica do autor mostra que os jo- 

gos com enfase exagerada na competitividade tendem a 

criar distor^Ces durante o jogo. Com demasiada fre- 

qiiencia, os participantes se deixam levar pela ansia de 

"ganhar o jogo" a qualquer custo, tomando decis5es 

que, a medio ou longo prazo, seriam desastrosas para a 

empresa. E a maioria dos jogos nao e estruturada de 

maneira a conduzir a essas analises de medio e longo 
prazo, o que alerta contra tais decisoes precipitadas. Os 

jogos, em sua maioria, nao sao estruturados de maneira 

a acentuar a finalidade de gerenciar a empresa tao efi- 

cazmente quanto possivel, com vistas a uma vida longa. 

Nessas condi^oes, a "enfase a competitividade" nao 

tende a gerar a tendencia saudavel de tomar decisoes 

que aumentem a capacidade de conjpetir da empresa; 

tende, sim, a aumentar a "ansia de ganhar" dos partici- 

pantes, transformando-a numa "febre de jogador" 

Quanto ao aspecto n? 4, "Peculiaridades (ou novi- 

dades) na estrutura do jogo", pode-se dizer, brevemen- 

te, que a escala de pontos atribuidos aos diversos niveis 

significa que se considerou de menor interesse os jogos 

que repetem situagoes comumente tratadas nos jogos de 

empresas e que, portanto, pouco ou nada contribuem 

para a exposigao do estudante a problemas novos. E co- 

mentario analogo vale para o aspecto n? 5, "Conceitos 

diferentes utilizados" Finalmente no aspecto n? 8, 

"Dependencia em rela^ao ao computador" 

considerou-se inconveniente excessiva depedencia. De 

maneira geral,em pais como o nosso, parece muito mais 

vantajoso um jogo de empresas que permita o treina- 

mento de estudantes ou administradores sem muito exi- 

gir em termos de computador. Ate bem pouco tempo, 

isto certamente era correto em rela?ao a computadores 

de grande porte (mainframes) bem como a microcom- 

putadores, pela pouca disponibilidade de quaisquer des- 

ses equipamentos. Hoje, persiste a dificuldade de acesso 

a computadores de grande porte, e somente nos centros 

maiores e mais ricos e relativamente grande a disponibi- 

lidade de microcomputadores. E podera ter valor for- 

mative muito grande um jogo de empresas que permita 

boa simula^ao de situa^oes, instrutivamente complexas, 

sem grande dependencia de computador. De qualquer 

forma, parece indiscutivel que "media dependencia" 

deve corresponder a uma pontua?ao media. Trata-se, 

portanto, de saber se e boa a pontua^ao dos extremes, 

adotada no Quadro n? 1, ou se ela deve ser invertida ( o 

que nao parece adequado). 

A seguir e apresentada uma Tabela de classificagao 

(Tabela 1), mostrando o nivel atribuido a cada jogo de 

empresas nos varies aspectos selecionados. Na Tabela 

seguinte (Tabela 2) sao apresentados os pontos atribui- 

dos aos jogos de empresas em cada aspecto selecionado. 

Na Tabela 3 e mostrada a distribui?ao dos jogos em ca- 

da um dos aspectos, pelos varies niveis possiveis, para 

se ter uma ideia da concentragao de alguns itens e do ti- 

po de amostra de que se dispoe. 
Finalmente, a Tabela 4 apresenta o total de pontos 

obtidos pelos varies jogos, segundo o criterio proposto, ^ 
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dando ideia de abrangencia e da possibilidade de cada 

jogo atingir os objetivos propostos, caso alguem deseje 

implanta-lo com as finalidades anteriormente mencio- 
nadas. 

RELA^AO DOS JOGOS DE EMPRESAS 

UTILIZADOS PARA ANALISE 

Jogo n? 1 

Nome: Jogo de Empresas 

Autor: Arnold Kaufmann 

6rgao colaborador: Honeywell Bull 

Editor: Nada consta 

Tradu^ao: Original em portugues 

Data da publicagao: Nao disponivel 

Jogo n? 2 

Nome: Decisoes de Gerencia 

Autores: Naylor, Belintfy, Burdick, Chu 

Orgao colaborador: Universidade de Oregon em con- 

junto com a IBM 

Editor: John Wiley and Sons 

Tradu^ao e adaptagao: Tercio Paciti no Instituto Tec- 

nologico da Aeronautica (ITA) 

Data da publicagao: 1964 

Jogo n? 3 

Nome: DELPHI Jogo de Empresas Orientado para o 

Comercio 

Autor: Hanskarl Stubenrauch 

Orgao colaborador: Empresa de Sistemas de Computa- 

dores (ESC) 

Editor: nada consta 

Tradugao: Nao identificado 

Data da publicagao: 1972 

Jogo n? 4 

Nome: Jogo de Estrategia Empresarial 

Autores: Richard Bellman, Frank Ricciardi e outros 

Orgao colaborador: Associagao Americana de Adminis- 

tragao 

Editor: Nada consta 

Tradugao: Nao identificado 

Data de publicacao: 1957 

Obs.: Adaptado no Brasil na FEA-USP 

Jogo n? 5 

Nome: Exercicio de Tomada de Decisoes 

Autor: John E. Van Tassel 

Orgao colaborador: Nao identificado 

Editor: Nada consta 

Tradugao: Lenita Correa Camargo e Jose Bruno S. 

Fiuza 

Data da publica^ao: 1964 

Jogo n? 6 

Nome: Exercicio de Gestao Simulada 

Autor: Nao identificado 

Orgao colaborador: Michigan State University 

Editor: Nada consta 

Tradu^ao: FEA-USP 

Data da publica^ao: Nao disponivel 

Observa^o: Adaptado no Brasil na FEA-USP, 

incluindo-se a infla^o 

Jogo n? 7 

Nome: Simulador de GestSo em Mercado Competitivo 

(SIGMEC-3) 

Autores: J.L. Faurin e M. C. Vasconcellos 

6rgao colaborador: Nao identificado 

Editor: Nada consta 

Tradu^ao: Original em portugues 

Data da publica^ao: nao disponivel 

Jogo n? 8 

Nome: Exercice de Gestion Simulee 

Autor: Ch. Voraz 

Orgao colaborador: Nao identificado 

Editor: Editions de LEntreprise Moderne 

Tradu^ao: FEA-USP 

Data da publicafao: 1963 

Jogo n? 9 

Nome: Stanford Bank Management Simulator (Version 

VI) 
Autores: Alexander A. Robichdc e Dean C. Campbell 

Orgao colaborador: Graduate School of Business, Stan- 

ford University, California 

Editor: Nada consta 

Tradu^ao: Nao se tern conhecimento. Utilizado o origi- 

nal em ingles 

Data da publicagao: 1978 (la. Versao 1965) 

Jogo n? 10 

Nome: Sales Management Simulation 

Autor: Ralph L. Day 

Orgao colaborador: Graduate School of Business, In- 

diana University 

Editor: Sales and Marketing Executives 

Traducao: Nao se tern conhecimento. Utilizado o origi- 

nal em ingles 

Data da publicacao: 1968 

Jogo n? 11 

Nome: The Decision Making Game: An integrated Ope- 

rations Management Simulation 

Autores: Bill R, Darden (University of Georgia) e Wil- 

liam H. Lucas (University of Alabama). 

Orgao colaborador: nao identificado 

Editor: Appleton Century Crofts, Educational Divi- 
sion, Meredith Corporation 

Tradugao: Nao se tern conhecimento. Utilizado o origi- 

nal em ingles 

Data da publicacao: 1969 

Jogo n? 12 

Nome: The Management Game Simulated Decision 

Making 

Autores: F. Warren MacForlan, James L. McKenney e 

John A. Seiler 

Orgao colaborador: Harvard University 

Editor: The MacMillan Company 

Tradugao: Nao se tern conhecimento. Utilizado o origi- 

nal em ingles 

Data da publica^ao: 1970 
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Jogo It? 13 

Nome: Sales Management Organization Game (SMOG) 

Autores: Robert E. Tritt e Clyde E. Harris Jr. (Univer- 

sity of Georgia) 

Orgao colaborador: College of Business Administration 

University of Georgia 

Editor: Richard D. Irwin, Homewood, Illinois 

Tradugao: Nao se tern conhecimento. Utilizado o origi- 

nal em ingles 

Data da publicagao: 1967 

Jogo n? 14 

Nome: Decision Simulation of Manufacturing Firm — 

A Manual for Company Managers 

Autores: B.H. Sord, Robin Eddy, Jean Hall e K.W 

Olm 

Orgao colaborador: Graduate School of Business, Uni- 

versity of Texas at Austin 

Editor: Nada consta 

Tradugao: Nao se tern conhecimento. Utilizado o origi- 

nal em ingles 

Data da publicagao: 1974 (Revisao) 

Jogo n? 15 

Nome: The Executive Game 

Autores: Richard C. Henshaw Jr. e James R. Jackson 

Orgao colaborador: Nao identificado 

Editor: Richard D. Irwin, Homewood, Illinois 

Tradu?ao: Nao se tern conhecimento. Utilizado o origi- 

nal em ingles 

Data da publica^ao: 1966 

Jogo n? 16 

Nome: The Business Policy Game 

Autor: Richard Cotter 

Orgao colaborador: University of Nevada 

Editor: Appleton Century Crofts, Educational Divi- 

sion Meredith Corporation 

Tradu^ao: FEA-USP 

Data da publicagao: 1973 

Observagao: Utilizada a versao traduzida e adaptada no 

Brasil com o nome Administragao Simulada de Empre- 

sas 

Jogo n? 17 

Nome: Mansym - A Dynamic Management Simulator 

(2a. edi^ao) 

Autor: Robert E. Schellenberger 

Orgao colaborador: Southern Illinois University 

Editor: MDI Publications Management Development 

Institute, Inc. 

Tradugao: Nao se tern conhecimento. Utilizado o origi- 

nal em ingles 

Data da publicagao: 1969 (la. edigao 1965) 

Jogo n? 18 

Nome: Adminstragao Empresarial Simulada 

Autor: Nao identificado 

Orgao colaborador: Nao identificado 

Editor: Nada consta 

Tradugao: Original em portugues 

Data da publica^ao: Nao disponivel 

Jogo n? 19 

Nome: Desafio da Bolsa 

Autor: NSo identificado 

Orgao colaborador: Bolsa de Valores de SSo Paulo e 

Bolsa de Valores do Rio de Janeiro 

Editor; Nada consta 

Tradu?ao: Original em portugues 

Data da publica^ao: 1980 

Jogo n? 20 

Nome: Tempomatic IV A Management Simulation 

Autores: Charles R. Scott Jr. e Alonzo J. Strickland III 

(University of Alabama) 

6rgao colaborador: Nao informado 

Editor: Houghton Mifflin Company 

Tradu^ao: FEA-USP 

Data da publicafao: 1974 

Observa^ao: Utilizada a versSo traduzida e adaptada no 

Brasil com o nome GestSo Simulada de Negdcios (GSN) 

Jogo n? 21 

Nome: Administra?ao Simulada de Supermercados 

Autor: Nogan A. Douglas 

Orgao colaborador: Nao identificado 

Editor: Nada consta 

Tradu^ao: FEA-USP 

Data da publica^ao: 1966 

Jogo n? 22 

Nome: Jogo de Negocios 

Autor: Nao identificado 

Orgao colaborador: Funda^ao do Comercio Exterior 

Editor: Nada consta 

Tradugao: Original em portugues 

Data da publicagao: Nao disponivel 

Jogo n? 23 

Nome: Jogo de Empresa 

Autor: Mario Tanabe 

Orgao colaborador: Funda^ao Brasileira de Marketing 

Editor: Nada consta 

Tradugao: Original em portugues 

Data da publicagao: Nao disponivel 

Jogo n? 24 

Nome: Inexistente 

Autor: Clovis loshike Beppu 

Orgao colaborador: FEA-USP 

Editor: Nada consta 

Tradu^ao: Original em portugues 

Data da publica^ao: 1984 

Observagao: Proposto na sua dissertagao de mestrado, 

apresentada a FEA-USP 

Jogo n? 25 

Nome: Jogos de Empresas para Tecnicos em Artes Gra- 

ficas 

Autor: Fernando Jose Pini 

Orgao colaborador: FEA-USP e SENAI 

Editor: Nada consta 

Tradu^ao: Original em portugues 

Data da publica^ao: 1984 

Observa^ao: Trabalho de formatura apresentado a 

FEA-USP, orientado pelo Prof. Mario Tanabe 
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Quadro 1 

Criterio de Classifica^ao dos Jogos 
continua9ao. 

Aspectos NiVeis Pontos 

1. Tipo de Atividade a) Industrial Nao 
b) Comercial se 
c) Presta9ao de Senses aplica 
d) Outras 

2. Complexidade a) Altamente complexo 5 
do Jogo b) Relativamente complexo 4 

c) Complexidade media 3 
d) Pouco complexo 2 
e) Extremamente simples 1 

3. Enfase a a) Exagerada 1 
Competitividade b) Alta 2 

c) Media 3 
d) Baixa 4 
e) Praticamente nula 5 

4. Peculiaiidades na a) Grande numero de 
sua Estrutura novidades 5 

b) Bom numero de novidades 4 
c) Pequeno numero 

de novidades 2 
d) Praticamente nada de novo 1 

5. Conceitos a) Grande numero 5 
Diferentes b) Bom numero 4 
Utilizados c) Pequeno numero 2 

d) Praticamente nenhum 1 

6. Quadros de a) Muito bons 5 
Acompanhamento b) Bons 4 
e Tabelas c) Regulares 3 

d) Fracos 2 
e) Inexistentes 1 

7. Introdu9ao do a) Otima 5 
Jogo e Fixa9ao b) Boa 4 
de Objetivos c) Regular 3 

d) Fraca 2 
e) Inexistente 1 

8. Dependencia em a) Excessiva 1 
Rela9ao ao b) Alta 2 
Computador c) Media 3 

d) Baixa 4 
e) Nenhuma 5 

9. Quantidade de a) Grande numero 5 
Informa96es b) Bom numero 4 
Dispom'veis c) Numero medio 3 

d) Muito poucas 2 
e) Praticamente nada 1 

Aspectos Niveis Pontos 

lO.Realismo do Jogo a) Altamente real 5 

(em fun9ao das b) Bastante real 4 
simplifica96es e da c) Nivel me'dio de realismo 3 
defini9ao das d) Pouco realismo 2 
variaveis) e) Excessivamente simplificado 

e praticamente fora da 
realidade 1 

ll.Situa9ao Inicial a) Todasiguais 1 
das Empresas b) Poucas diferen9as 2 

c) (a) e (b) possiveis 3 
d) Grandes diferen9as 4 
e) (a) e (d) possiveis 5 

12.Diversifica9ao de a) Muitos produtos 5 
Produtos b) Poucos produtos 4 

c) Apenas dois produtos 2 
d) Um unico produto 1 

13.Canais de a) Varios canais 5 
Distribui9ao b) Dois canais 4 

c) Um unico canal 2 
d) Variavel ausente no jogo 1 

14. Areas Basicas da a) As quatro, de maneira 
Empresa Contem- razoavel 5 
pladas (Marketing, b) Apenas tres 4 
Produ9ao, Finan9as c) Somente duas 2 
e Recursos d) Uma unica area 1 
Humanos) 

15.Conceitos de a) Conceitos presentes no jogo 
Ecologia de como um todo, com grande 
Empresas nivel de preocupa9ao 5 

b) Conceitos presentes no jogo 
de um modo geral, porem 
sem um grande nivel de 
preocupa9ao 4 

c) Preocupa9ao media com 
esses conceitos, presentes 
apenas em algumas areas 3 

d) Pouca preocupa9ao com 
conceitos de Ecologia de 
Empresas 2 

e) Ausencia total de conceitos 
de Ecologia de Empresas 1 

A classifica^ao dos jogos de empresas acima esta- 

belecida merece alguns comentarios. Antes de analisar- 

mos a classificagao em si, se faz necessario observar que 

o criterio estabelecido contem uma boa dose de subjeti- 

vidade. E evidente que tal analise, se efetuada por ou- 

tras pessoas - que certamente poderiam ter uma visao re- 

lativamente diferente, um pouco mais ou um pouco me- 

nos voltada para determinados parametros poderia 
apresentar algumas diferen^as nos seus resultados. To- 

davia, essas diferen^as, referentes a variances na inter- 

preta^ao do jogo em si e das suas variaveis basicas, pro- 

vavelmente acabariam tendo pequena repercussao na 

avaliagao global de cada jogo, ate mesmo pelo grande 

numero (15) de aspectos analisados. 

No que se refere ao tipo de atividade simulada no 

jogo, vemos que dezenove dos jogos (76% da amostra) 

sao de atividade industrial. Dos jogos restantes, dois sao 

de atividade comercial, dois de prestagao de services e 

dois de outras caracteristicas. 

Quanto ao segundo criterio de classificagao dos jo- 

gos, podemos verificar que a maior concentragao se en- 

contra nos jogos de complexidade media, respondendo 

por 36% da amostra. E interessante observar que os res- ► 
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labels 1 Tabela 2 

ClassificafSb dos logos de Empresas Segundo 
os Aspectos Analisados 

Total de Pontos Atribufdos aos logos de Empresas pelo Criterio 
Escolhido, nos Vaiios Aspectos Analisados 

Jogo 
Aspectos Analisados 

n? 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

1 a c b b d b c b c c b d a b e 

2 a d b d d d d 'c b d e d c b e 

3 b c d c d c d b c c a b a c e 

4 a c c c d d d d c c a d c b e 

5 a b d c b b c c c c a d c a e 

6 a b b b b a c c b b a d b b e 

7 a b c b b b b c c c a b a b e 

8 a c c b b c c e d c c b c b e 

9 c d c c c d d c d d a a d d e 

10 a c a b a a b c c b a d c d e 

11 a b b b b b a c d b a c c d e 

12 a a b b a b b a a b a a a a b 

13 a d d d c b c d d d a d a d e 

14 a c d b c b c c b c a d c d c 

15 a c c d c b d c c c a d b b e 

16 a a b b b a c a b b a d c b c 

17 a a d b b b b b b b a a c b d 

18 a d b b b d d d d d a d c d e 

19 d c b b c b c d e b a d d d e 

20 a b b b b b b a a b a d c b d 

21 b d c b b d d c d c a a c d e 

22 d e b c d e e e e e a c c d e 

23 a e a c d e e d c d a d b d e 

24 a d a a b d a e d e a d d c e 

25 c a a b b a e d b a a b b e 

Jogo Aspectos Analisados 
T 
0 
t 
a 
1 

N9 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13. 14 15 

1 3 2 4 1 4 3 2 3 3 2 1 5 4 1 38 

2 2 2 1 1 2 2 3 4 2 5 1 2 4 1 32 

3 3 4 2 1 3 2 2 3 3 1 4 5 2 1 36 

4 3 3 2 1 2 2 3 3 3 1 1 2 4 1 31 

5 4 4 2 4 4 3 3 3 3 1 1 2 5 1 40 

6 4 2 4 4 5 3 3 4 4 1 1 4 4 1 44 

7 4 3 4 4 4 4 3 3 3 1 4 5 4 1 47 

8 3 3 4 4 3 3 5 2 3 3 4 2 1 44 

9 2 3 2 2 2 2 3 2 2 1 5 1 1 1 29 

10 3 2 4 5 5 4 3 3 4 1 1 2 1 1 38 

11 4 2 4 4 4 5 3 2 4 1 2 2 1 1 39 

12 5 2 4 5 4 4 1 5 4 1 5 5 5 4 54 

13 2 4 1 2 4 3 4 2 2 1 1 5 1 1 33 

14 3 4 4 2 4 3 3 4 3 1 1 2 1 3 38 

15 3 3 1 2 4 2 3 3 3 1 1 4 4 1 35 

16 5 2 4 4 5 3 1 4 4 1 1 2 4 3 43 

17 5 4 4 4 4 4 2 4 4 1 5 2 4 2 49 

18 2 2 4 4 2 2 4 2 2 1 1 2* 1 1 30 

19 3 2 4 2 4 3 4 1 4 1 1 1 1 1 32 

20 4 2 4 4 4 4 1 5 4 1 1 2 4 2 42 

21 2 3 4 4 2 2 3 2 3 1 5 2 1 1 35 

22 1 2 2 1 1 1 5 1 1 1 2 2 1 1 22 

23 1 1 2 1 1 1 4 3 2 1 1 4 1 1 24 

24 2 1 5 4 2 5 5 2 1 1 1 1 2 1 33 

25 3 1 5 4 4 5 5 2 4 1 5 4 4 1 48 

Obs.: Ao Aspecto n9 1 nSO cabe atribui9ao de pontos, razao 
pela qual nab aparece nesta tabela. 

Obs.:Ao Aspecto nP 1 nao 
qual n5b aparece nesta 

cabe atribui9ao 
tabela. 

de pontos, razao pela 

tantes, 64^0, se dividem de maneira eqiiitativa entre jo- 

gos de grande e pequena complexidade. 

Ja no aspecto competitividade, 40% dos jogos 

apresentam alta enfase nesse aspecto, dando pouca im- 

portancia aos aspectos internes da empresa, bem como 

ao relacionamento dela com o sen meio ambiente e 

voltando-se quase que exclusivamente para os concor- 

rentes. 

Um outro aspecto que chama a atengao e o fato, 

bastante comum, de os jogos de empresas nao apresen- 

tarem introdu?oes boas e abrangentes, nem fixarem de 

maneira bem clara os objetivos a serem atingidos. Isso 

ocorre a despeito da grande importancia que deveria ser 

atribuida a esse item. 

Quanto ao item ''quantidade de informagoes dis- 

poniveis", observamos que a grande maioria dos jogos 

possui um numero medio ou pequeno de informa?6es 

para as empresas participantes da simula^ao. Cabe, po- 

rem, analisar friamente ate que ponto essas informagCes 

costumam estar disponiveis, na pratica as empresas. E 

preciso tomar muito cuidado, num jogo de empresas, 

para nao fornecer informaboes que na pratica nao estao 

disponiveis, visto que isto distorce a realidade que se 

pretende simular. 

Ligado ao comentario acima, poderiamos citar o 

item ''realismo do jogo" no qual 12% dos jogos foram 

considerados com um nivel medio ou bom nesse aspec- 

to. Ou seja, os jogos de empresas, a despeito das simpli- 

ficagoes necessarias a adaptagao da realidade empresa- 

rial a um modelo matematico e/ou um programa de 

computador, consegue manter um nivel razoavel de rea- 

lismo no jogo, nao fugindo excessivamente das caracte- 

risticas basicas da realidade que se procura simular no 

jogo. 

Quanto a situabao inicial das empresas no jogo, es- 

ta amostra vem confirmar aquilo que se verifica na pra- 

tica, ou seja, a grande maioria dos jogos de empresas 

faz com que todas as empresas iniciem a simulagao em 

condigoes identicas, devido a razoes didaticas, de sim- 

plificagao e para facilitar a analise dos resultados ao fi- 

nal. p, 
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Tabela 3 Tabela 4 

Distribui?^ dos Jogos pelos Aspectos Analisados, em Cada Total de Pontos dos logos Segundo o Criterio Proposto 

um dos Niveis 

Aspectos 

Analisados 

Nivel 

a b c d e 

1 19 2 2 2 NI 

2 3 5 9 6 2 

3 4 10 6 5 0 

4 2 14 6 3 NI 

5 2 12 5 6 NI 

6 3 12 2 6 2 

7 3 5 7 8 2 

8 3 3 11 4 4 

9 2 5 7 9 2 

10 0 9 9 5 2 

11 22 1 1 0 1 

12 5 3 2 15 NI 

13 5 3 14 3 NI 

14 2 11 2 10 NI 

15 0 1 2 2 20 

Classificasao logo n9 Total de Pontos 

1? 12 54 

29 17 49 

39 25 48 

49 7 47 

59 8 44 

6 44 

79 16 43 

89 20 42 

99 5 40 

109 11 39 

119 10 38 

1 38 

14 38 

149 3 36 

159 21 35 

15 35 

179 13 33 

24 33 

199 2 32 

19 32 

219 4 31 

229 18 30 

239 9 29 

249 23 24 

259 22 22 

NI — Nfvel Inexistente 

VISAO CRITICA DOS JOGOS DE EMPRESAS 

A despeito da visao entusiastica dos principals au- 

tores a respeito dos jogos de empresas, e fundamental 

que se faga uma analise critica da situagao atual dos jo- 

gos de empresas, de sua evolugao ao longo do tempo, 

das suas vantagens e desvantagens como instrumento di- 

datico e de treinamento, bem como das suas perspecti- 

vas futuras. 

O fato de a literatura sobre o assunto ser atualmen- 

te bastante escassa nos da um primeiro alerta a respeito 

da evolu^ao e das perspectivas de desenvolvimento dos 

jogos de empresas. Isso poderia ser atribuido a um vies. 

Analisando, porem, o problema nao se nota, pelo me- 

nos de maneira conclusiva, nenhum vies da literatura 

que precise de corre^ao para proporcionar, a partir dai, 

um desenvolvimento correto e adequado aos jogos de 

empresas. 

Um segundo aspecto que traz certos problemas a 

aplica^ao dos jogos de empresas e o fato de, em varios 

jogos, nao se definir claramente os objetivos aos quais 

se propoem, o que torna a sua aplicagao pouco dirigida 

e, de certa forma, um tanto confusa. Essa falha deveria 
ser obrigatoriamente evitada, dependendo, para isso, 

apenas de um maior cuidado por parte dos autores na 

elaboragao dos jogos. 

Um outro ponto importante e caracteristico dos jo- 

gos de empresas de um modo geral e que, em sua grande 

maioria, o fator externo a empresa e muito pouco con- 

templado, ou seja a interagao da empresa com o seu am- 

biente e muito pouco focalizada, visto que os jogos aca- 

bam dando uma importancia muito maior aos aspectos 

internes. Este realmente e o fator limitante dos jogos de 

empresas, a medida em que e fundamental, aos estudan- 

tes e executivos, o estudo e a vivencia dos problemas do 

relacionamento da empresa com seu meio ambiente. 

Trata-se de fator extremamente importante para a so- 

brevivencia e o crescimento da empresa, bem como vital 
em termos do aparecimento de oportunidades ou de 

ameagas. Umas, se bem exploradas, podem levar a 

grandes exitos; outras, se nao forem contornadas ou 

evitadas, poderao ate mesmo levar a empresa ao fracas- 

so. 

Outro aspecto e o que se relaciona a influencia do 
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grande desenvolvimento dos computadores. Se, por um 

lado, levou a um forte impulso nos jogos de empresas, 

por outro lado criou neles uma forte dependencia em re- 

lagao aos computadores, fazendo com que as limitacdes 

destes, em termos de lidar apenas com informagdes ob- 

jetivas e quantificaveis, impedissem maior flexibilidade 

na avaliagao das decisdes tomadas pelas equipes. 

Outro problema que surge no desenvolvimento dos 

programas dos jogos de empresas refere-se a necessida- 

de de efetuar certas simplificagdes na realidade empre- 

sarial, bem como no seu ambiente, para que se possa si- 

mular a realidade atraves de um programa de computa- 

gao. Com isso, freqiientemente se e obrigado a fixar cer- 

tas variaveis ou mesmo eliminar algumas quando se 

trata de variaveis subjetivas ou de quantificagao muito 

dificil ou mesmo impossivel. Dessa forma, fatalmente se 

tira parte da realidade empresarial, ao se estruturar o 

programa de computagao para simula-la. 

Embora os jogos de empresas sejam considerados 
por muitos como o metodo mais completo de ensino em 

Politica de Negocios, ha divergencia neste aspecto entre 

os mais renomados autores sobre o assunto. A tenden- 

cia atual, porem, parece a de dar grande relevo aos jo- 

gos de empresas como instrumento didatico, sempre em 

conjunto com outras abordagens ja consagradas, como 

o estudo de caso, o role-playing e o metodo de leituras. 

A utilizagao dos jogos de empresas com finalidade 

puramente didatica pode ser feita a partir dos jogos ja 

disponiveis, mesmo que a realidade empresarial ali re- 

presentada nao seja exatamente aquela desejada em ter- 

mos de ensino. Quando a finalidade, porem, e de treina- 

-mento empresarial, e desejavel que se prepare um mode- 

lo especifico para retratar a realidade da empresa em 

questao e do seu ambiente. Isso exige um trabalho bas- 

tante extenso e delicado e se constitui, sem duvida, nu- 

ma restrigao a aplicagao dos jogos de empresas existen- 

tes para o treinamento empresarial. 

Para tentar reduzir o forte aspecto de competitivi- 

dade presente na maioria dos jogos, uma das propostas 

possiveis seria a de aplicar alguns conceitos de Ecologia 

de Empresas, tornando os jogos de empresas mais tecni- 

cos na sua aplicagao. No item seguinte, sao feitos alguns 

comentarios a respeito dos aspectos relatives a Ecologia 

de Empresas presentes em alguns dos jogos de empresas 

pertencentes a amostra selecionada, bem como de al- 

guns conceitos importantes dessa area que podem ser 

aplicados aos jogos. 

Num proximo passo, pode-se pensar no desenvolvi- 

mento de um novo jogo de empresas que incorpore uma 

quantidade maior desses conceitos, bem como um 

maior aprofundamento dos ja existentes. 

ANALISE DE ALGUNS CONCEITOS DE 

ECOLOGIA DE EMPRESAS 

Ao examinar os aspectos de Ecologia de Empresas 

presentes na amostra de jogos analisada, verifica-se que 

a sua utilizagao e muito restrita e superficial. A despeito 

disso, e possivel notar a contribuigao e o conhecimento 

que eles trazem aos jogos de empresas, a medida que os 

tornam mais reais, mais abrangentes e mais voltados pa- 

ra o seu ambiente externo como um todo ( e nao apenas 

para os aspectos da concorrencia, como acontece com a 

maioria dos jogos conhecidos). 

Diante disso, evidencia-se a conveniencia e a im- 

portancia de ampliar e desenvolver a utilizagao desses 

conceitos, visando a criagSo de jogos de empresas mais 

amplos e que melhor retratem o ambiente que procuram 

simular. 

Analisando os cinco jogos da amostra, nos quais 

foi sentida a utilizagao de pelo menos alguns conceitos 

de Ecologia de Empresas, emergem as observagoes a se- 

guir enumeradas. 

Jogo n? 12 

Sem duvida e o jogo que apresenta as maiores preo- 

cupagoes com conceitos de Ecologia de Empresas, tanto 

em termos de filosofia do jogo em si, como da aplicagao 

direta de alguns conceitos em termos praticos. 

Como exemplo, podemos citar que, neste jogo, o 

desenvolvimento do produto acarreta conseqiiencias pa- 

ra os demais produtos da firma, atraves do conceito de 

familia de produtos. 

A utilizagao de conceitos de agentes e fatores ecolo- 

gicos e bastante ampla nesse jogo. Como exemplo, ha o 

fato de um dos segmentos do mercado requerer, para 

um bom desempenho da empresa em termos de vendas, 

um nivel minimo de desenvolvimento do produto (te- 

mos aqui a utilizagao do conceito de fator ecologico, 

com limite de tolerancia inferior). 

Jogo n? 14 

Neste jogo, a simulagao abrange uma parte da in- 

diistria nacional do produto e leva em conta a existencia 

de outras empresas, de porte e caracteristicas diferentes, 

que concorrem nesse mesmo mercado, embora nao este- 

jam presentes na simulagao. Aqui se nota uma maior 

preocupagao, em relagao a maioria dos jogos, com o 

ambiente externo da empresa. 

Neste jogo ha alguns exemplos de aplicagao do con- 

ceito de fator ecologico, embora de maneira um tanto 

superficial. 

Jogo n? 16 

Tem-se neste jogo uma certa preocupagao com o 

ambiente externo da empresa, inclusive com algumas 

variaveis externas tendo influencia sobre os negocios do 

mercado simulado. 

Um otimo exemplo de aplicagao do conceito de fa- 

tor ecologico com limites de tolerancia e o que se refere 

ao estabelecimento do risco de credito das empresas, pa- 

ra fins de emprestimos junto ao banco. Esse risco de 

credito e definido em fungao de uma serie de itens que 

refletem a situagao da empresa em termos de liquidez, 

rentabilidade e endividamento, bem como de suas pers- 

pectivas de crescimento. Todos esses itens tern limites 

maximos e/ou minimos para o enquadramento da em- 

presa em um determinado risco de credito. 

Jogo n? 17 

Ha neste jogo alguma preocupagao^com conceitos 

de Ecologia de Empresas, a medida que e dada uma boa 

enfase ao relacionamento externo da empresa, inclusive 

subdividindo o entendimento do ambiente da empresa 

em ambiente interne e ambiente externo. ^ 
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Jogo n? 20 

Este jogo mostra uma certa preocupa^o com o 

ambiente externo da empresa, atraves de alguns indica- 

dores externos que tem influencia sobre a atividade do 

mercado simulado. 

Pelos coment^rios acima, nota-se que M pequena uti- 

lizaijao dos conceitos de Ecologia de Empresas na gran- 

de maioria dos jogos de empresas.Sente-se claramente a 

possibilidade de utilizaQSo de novos conceitos nSo con- 

templados nos jogos existentes e que certamente trariam 

uma valiosa contribui^So, no sentido de tornarem os jo- 

gos mais amplos, reais e abrangentes. Alem disso, os 

conceitos de Ecologia de Empresas, presentes nos jogos 

acima citados, sSo utilizados apenas de maneira extre- 

mamente superficial e nSo regular, podendo ser ampla- 

mente desenvolvidos em futures jogos. Consideragdes a 

esse respeito sSo feitas no conjunto de recomendagoes 

para desenvolvimento de novos jogos, apresentadas no 

item seguinte. 

RECOMENDACOES PARA O 

DESENVOLVIMENTO DE NOVOS JOGOS 

A analise do grupo de jogos considerados levou a 

identificar tres pontos essenciais nao contemplados nos 

jogos ou presentes em apenas alguns deles (de maneira 

extremamente superficial) e que sao vistos como absolu- 

tamente importantes e enriquecedores para a estrutura- 

gao de novos jogos, a saber: 

• Introdugao ou desenvolvimento de importantes con- 

ceitos de Ecologia de Empresas nao aplicados nos jo- 

gos ou presentes vagamente em poucos dos jogos ana- 

lisados, para o que se apresentaram algumas suges- 

toes de aprimoramento e complementagao ao final da 

dissertagao. 

• Iniciar a simulagao com as empresas em situagoes di- 

ferentes umas das outras. Esse aspecto, muito raro 

nos jogos de empresas analisados e conhecidos, assu- 

me importancia fundamental, principalmente quando 

se considera a falta de realismo na atitude de fazer 

com todas as empresas estejam, no inicio da simula- 

gao, em identicas condigoes e apresentando exata- 

mente o mesmo futuro. 

• Considerar o aspecto ociosidade da fabrica, tao im- 

portante e atual no moderno conceito empresarial, 

principalmente ao se considerar a visao estrategica da 

empresa moderna, na qual a ociosidade assume um 

papel fundamental no sentido de dar a empresa maior 

flexibilidade para o aproveitamento de seus pontos 

fortes, constituindo-se numa reserva estrategica para 

o aproveitamento de oportunidades que surjam no 

seu ambiente. 

A partir dos tres pontos basicos acima citados, e 

detalhado na dissertagao um conjunto de recomenda- 

goes para o desenvolvimento de novos jogos. Essas re- 

comendagoes incluem tanto alguns cuidados que deve- 

riam ser tornados ao desenvolve-los como, por exemplo, 

verificar quais sao as informagoes importantes que de- 

vem constar dos relatorios periodicos a serem forneci- 

dos as empresas, quanto comentarios a respeito de pon- 

tos importantes ausentes ou pouco contemplados na 

maioria dos jogos, e que deveriam ao menos ser analisa- 

dos ao se desenvolver um novo jogo de empresas. Entre 

estes podemos citar: a inclusSo da inflagao como varia- 

vel no jogo (dada a sua grande importancia num contex- 

to inflacion^rio como o que vivenciamos atualmente no 

Brasil); a existencia no ambiente empresarial de outros 

tipos de empresas, que sejam concorrentes em pelo me- 

nos um segmento da ^rea de atuagSo da empresa; a in- 

trodugSo de varteveis externas ^ empresa, possivelmente 

com pelo menos uma componente de numeros aleatb- 

rios, que tornariam o jogo mais amplo e real; a prepara- 

gSo de esquemas de negociagSo salarial entre funcion^- 

rios (e/ou sindicatos) e as empresas, embutidos no pr6- 

prio programa do jogo; o desenvolvimento mais amplo 

da area de exportagSo nas empresas simuladas, que e 

uma area muito pouco desenvolvida nos jogos existen- 

tes; fazer com que as empresas iniciem a simulagao em 

situagoes diferentes, como acontece na pratica; alem de 

outros aspectos importantes e pouco contemplados nos 

jogos. 

AS ^SIMULACOES COMPORTAMENTAIS 

DE GRANDE ESCALA"DA UNIVERSIDADE 

DE NOVA YORK 

Stumpf (1988) da conta de um grupo de cinco LSBS 

(Large Scale Behavioral Simulations ou Large Scale Ma- 

nagemente Simulations) elaboradas aproximadamente 

entre 1984 e 1987 pelo MSP - Group (Management Si- 

mulation Projects Group) da New York University, co- 

mo jogos de empresas mais amplos, com grande desen- 

volvimento da interagao dramatica entre os participan- 

tes. 

Muito brevemente, uma dessas "simulagdes de 

grande escala" poderia ser caracterizada da seguinte 

forma: 

• E baseada em quatro pontos essenciais: informagao; 

envolvimento dos participantes; influencia dos parti- 

cipantes nas estrategias definidas e na sua impleman- 

tagao; abertura e flexibilidade dos participantes em 

relagao as mudangas no ambiente. 

• E executada por uma duzia ou mais participantes, to- 

dos ocupando posigoes de diregao na firma simulada, 

que eles irao administrar durante a simulagao. 

• Antes do inicio da simulagao, os participantes devem 

absorver todas as informagoes fornecidas sobre a fir- 

ma e sobre o seu ambiente. 

• No primeiro dia, preparatorio, apresentam-se o pro- 

grama e os objetivos dos tres dias de treinamento, 

bem como os conceitos, modelos e instrumentos do 

planejamento e do gerenciamento estrategicos. O res- 

tante do dia e dedicado a familiarizagao com a empre- 

sa simulada (estrutura, rotinas de trabalho etc.), in- 

clusive quanto as acomodagoes, que reproduzem as 

que cada um teria na empresa. 

• No segundo dia, simula-se um dia normal de trabalho 

na empresa (com a equipe organizadora da simulagao 

funcionando como observadores). 

• No terceiro dia, faz-se uma analise da atividades do 

dia anterior, alem de um feedback transmitido pelos 

organizadores, que passam entao de observadores a 

facilitadores, no sentido de ajudar os participantes a ► 
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integral a informagao, bem como relaciona-la com os 

fatores que afetam o fracasso ou exito de pianos es- 

trategicos. 

• No final do programa e feita uma comparagao entre a 

empresa real de cada participante e a empresa simula- 

da. 

Segundo Stumpf e colaboradores, as principais 

vantagens das "simulagdes comportamentais de grande 

escala" sao: 

• Feedback constante entre os participantes. 

• Duragao maior do que a de outras tecnicas experi- 

mentais. 

• Alto realismo, a medida em que os participantes se em- 

bebem de seus papeis e de suas responsabilidades. Na 

verdade, eles param de perguntar "o que alguem fa- 

ria" e passam efetivamente a faze-lo. 

• Escopo amplo, abrangendo extensa faixa de proble- 

mas de gerenciamento. 

• Foco: procuram o desenvolvimento de cada partici- 

pante, em fun?ao de suas necessidades identificadas. 

• Adaptabilidade: a mesma simulagao se presta a dife- 

rentes finalidades, ou seja, diagnostico, treinamento 

de habilidades, orienta^ao de gerenciamento e monta- 

gem de equipes. 

Segundo os autores dessas ''simula^oes de grande 

escala", gerentes adequadamente preparados devem ser 

capazes de criar e implementar pianos estrategicos, ten- 

do flexibilidade emocional e de conhecimentos para 

implementa-los em ambiente incerto e variavel. Devem 

estar tambem habilitados a processar ajustes constantes 

das decisoes aos objetivos estrategicos (ou seja, eles de- 

vem ser capazes de efetuar ajustes constantes do piano 

inicial aos objetivos estrategicos, num ambiente em 

constante mudan^a). E observam que somente poucos 

se tornam bons gerentes estrategicos sem precisarem de 

um treinamento especifico. Esse treinamento especifico 

nao pode ser apenas em sala de aula (por ser um am- 

biente irreal, abstrato) ou no proprio emprego (por se 

tratar de um processo lento e pouco orientado). Esse 

treinamento deve ser, entao, em sala de aula, porem 

com uma experiencia acompanhada. E isso pode ser 

proporcionado de maneira muito eficaz pelas simula- 

?oes do tipo proposto. 

Numa analise comparativa das "simula^oes com- 

portamentais de grande escala" com outros metodos de 

ensino, os autores da Universidade de Nova York mos- 

tram, como ja se disse, que elas podem ser consideradas 

jogos de empresas mais amplos, com grande desenvolvi- 

mento da intera?ao dramatica entre os participantes. 

Comparando-as com os estudos de casos, dizem que es- 

tes originam "comportamentos de consultor", em vez 

de "comportamentos de gerente", visto que nao ha um 

grupo vivendo o gerenciamento da companhia. 

Comparando as simulagoes que propoem com os 

jogos de empresas usuais, os autores de MSP-Group ob- 

servam que estes ja tern sido amplamente utilizados ha 

cerca de quatro decadas e continuam em grande uso, 

sendo que hoje ja existem jogos para pelo menos uma 

duzia de industrias diferentes e de diversas especialida- 

des funcionais. Assinalam, todavia, que os jogos de em- 

presas usuais se concentram muito em formular estrate- 

gias, baseando-se em aspectos financeiros e contabeis, 

tomando, em seguida, decisCes que sao introduzidas no 

modelo computacional da empresa. Os jogos de empre- 

sas tradicionais tendem entao a originar analises funcio- 

nais e comportamentos competitivos. 

Quanto is "simulates de grande escala", eles afir- 

mam que estas procuram gerir a empresa tao eficazmen- 

te quanto possivel, nao se preocupando com o aspecto 

de "ganhar o jogo" a qualquer custo, que acaba preva- 

lecendo com freqiiencia nos jogos de empresas tradicio- 

nais, como ja se comentou longamente ao longo de ana- 

lise desses jogos, no inicio deste artigo. 

A conclusao de Stumpf e seus colaboradores e que 

os jogos de empresas tradicionais, embora ainda larga- 

mente utilizados, devem ser melhorados ou substituidos 

por outros mais amplos, o que vem a confirmar e refor- 

?ar'as recomenda^oes contidas neste artigo, bem como 

na dissertagao de mestrado do autor. 

CONSIDERACOES FINAIS 

Ao longo da dissertagao, confirma-se a grande im- 

portancia da utilizagao dos jogos de empresas nas suas 

varias finalidades (de ensino, de pesquisa, de treinamen- 

to e de tomada de decisoes), sendo porem inegavel a 

conveniencia de complementa-los com outros metodos 

auxiliares, tais como os estudos de casos, as leituras, 

role-playing etc. 

Alem disso, a introdugao de conceitos novos de 

Ecologia de Empresas, bem como o maior desenvolvi- 

mento de outros conceitos, podera trazer uma grande 

contribui^ao ao refinamento dos jogos, bem como 

torna-los mais amplos e realistas. 

Pode-se pensar amplamente no desenvolvimento de 

novos jogos. Cabe, porem, analisar ate que ponto e 

mais importante pensar na criagao de novos jogos, antes 

de procurar adaptar alguns dos muitos ja existentes, 

tentando torna-los mais adequados a nossa realidade. 

Na amostra de jogos analisados ha, inclusive, um exem- 

plo nessa linha. 

Percebe-se o amplo caminho que se abre a partir da 

aplica^ao do criterio estabelecido para a classifica^ao 

dos jogos de empresas analisados, em termos de funda- 

mentagao para pesquisas de desenvolvimento de novos 

jogos, de conteudo mais realista e mais abrangente. 

O trabalho, que evidentemente nao esgotou o as- 

sunto, mostra grandes perspectivas para trabalhos a se- 

rem desenvolvidos a partir dele, dado que descortina um 

grande leque de oportunidad^s de estudos e pesquisas 

mais amplos, e aprofundados num campo tao vasto e 

fertil, que pouco progresso tern tido nos ultimos anos. ► 
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Abstract 

A short review is made of the educational role of Management 

Games. Enterprises Ecology fundamental concepts are 

recalled, viewing to the convenience of increasing their utilization in 

Management Games. A representative set of 25 games 

is then analysed, considering the treatment given in each game 

to fifteen relevant aspects. Quantifying the levels of treatment, 

a classification of the 25 games results. The analysis 

leads to a critical vision of the educational role of Management 

Games, and to a set of recommendations for new 

games development. 

Uniterms: 

• management games 

• business policy: teaching 

• business administration: leaching 

• management simulations 
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