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Resumo:A literatura aponta jogos de estratégicos como uma ferramenta para obter vantagem
competitiva. Um jogo acontece quando ha uma situacdo de interdependéncia reciproca entre os
individuos tendo como resultante a interag@o estratégica entre eles. A teoria dos jogos como ferramenta
possibilita a andlise dos desdobramentos dentro contexto organizacional, onde cada tomada de decisdo
pode ser direcionado de forma estratégica para maximizar os ganhos dos jogadores (payoffs). Elatornou
possivel antecipar o imprevisivel comportamento humano e as suas atitudes quando 0s seus interesses
individuais entram em conflitos com 0s seus interesses coletivos. Dessa forma, objetivo deste trabalho é
descrever aimportancia da teoria de jogos como ferramenta estratégica nas organizacdes. A pesquisa é
uma revisdo bibliogréafica nas implicacdes da teoria dos jogos aplicada a estratégia nas organizactes. O
gue se se analisou foram os pontos de convergéncia da tematica abordada e sua utilizagdo para obtencéo
de vantagem competitiva. O estudo se deu no plano tedrico dateoriainstitucional e nos diversos autores
gue discutem o assunto na academia. Nao se pretendeu realizar uma confirmacdo empirica na pesquisa
apresentada. A pesquisapode ser considerada exploratoria, no tange a adequacdo dateoria dosjogos para
a compreensdo da estratégia a ser adotada pelas organizagdes e também, como descritiva, hgja vista a
intencdo de descrever caracteristicas de uma determinada situagdo na qual a organizacao esta inserida.
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1. INTRODUCAO

A literatura aponta jogos de estratégicos como uma ferramenta para obter vantagem
competitiva. De acordo com (ALMEIDA, 2006; FIANI, 2006) um jogo acontece quando ha
uma situacdo de interdependéncia reciproca entre os individuos tendo como resultante a
interacdo estratégica entre eles. Em 1940 a fim de analisar os possiveis resultados obtidos nos
jogos surgiram os estudos da teoria dos jogos com a publica¢do do livro de OskarMorgenstern
e Jon Von Neumann, Theory of games and economic behavior.

Segundo Di Benedetto (1987) a principio a teoria era utilizada através da aplicacdo da
matemadtica as sociais, porém foi somente a partir de 1980 que obteve um maior enfoque e
passou a ser aplicada de forma mais ampla a situagdes associadas as decisdes estratégicas. A
partir desse momento a teoria foi inserida no contexto estratégico e definida como uma
ferramenta essencial das organizacoes.

A teoria através dos jogos como ferramenta possibilita a analise dos desdobramentos
dentro contexto organizacional, onde cada tomada de decisdo pode ser direcionado de forma
estratégica para maximizar os ganhos dos jogadores (payoffs). Ela tornou possivel antecipar o
imprevisivel comportamento humano e as suas atitudes quando os seus interesses individuais
entram em conflitos com os seus interesses coletivos. (FIANI, 2006)

Dessa forma, objetivo deste trabalho € descrever a importancia da teoria de jogos
como ferramenta estratégica nas organizacdes. Haja vista que muitos autores apontam
(Brandenburger e Nalebuff, 1995; Carvalho; Azevedo; Silva,1999; Almeida, 2006; Fiani
2006; ), a teoria dos jogos como procedimentos em que as organizacdes utilizam de
estratégias onde os atores sociais fundamentam suas decisdes em objetivos situacionais de
quem espera a ocorréncia de algo, ou sua probabilidade de ocorréncia, em determinado
momento.

Alicercado nesses conflitos situacionais, foi possivel fazer uma distin¢do entre dois tipos
de jogos e o comportamento dos jogadores em cada um, Jogos cooperativos e Jogos
competitivos. O que se é conhecido como o equilibrido de Nash, preconizava a “soma nao
zero”, com a participacdo de vdrias pessoas, em que a exigéncia era que cada jogador
conhecesse a estratégia que seu oponente iria utilizar. Um desenvolvimento de tomada de
decisdes deram inicio a jogos nao cooperativos ou competitivos (AVILA, 2006; ALMEIDA
2006).

Jogos cooperativos advém de uma escolha racional na qual as decisdes podem ser
realizadas de forma que estado ou qualidade de duas pessoas estdo ligadas por uma reciproca
dependéncia, e que pode caracterizar uma aplicacdo estratégica no sentido de analisarem o
ambiente externo e verificar a necessidade de negécios cooperativos.

2. TEORIA DOS JOGOS

Segundo Osborne e Rubinstein (1994) a teoria dos jogos teve o seu maior enfoque, em
1944, como campo da matemadtica aplicada, quando o matematico John Von Neumann e o
economista Oskar Morgenstern publicaram 0 livro
The Theory of Games and Economic Behavior, eles definiram a teoria dos jogos como o
conjunto de ferramentas criadas para auxiliar o entendimento das decisdes resultantes da
interacdo entre jogadores. Esse conjunto de ferramentas visa determinar em qual momento,
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recende da razdo a colaborag¢do e ou competicao entre os jogadores, e quais estratégias serao
aplicadas para cada situacao (ALMEIDA 2006).

Segundo Di Benedetto (1987) este trabalho representou o resultado do esforco iniciado
nos anos vinte por Emile Borel e Jon Von Neumann e foi interpretada por estes autores como
uma aplicagdo da matematica a problemas sociais onde os individuos racionais lutavam para
obter melhores resultados sob determinadas circunstancias relacionadas com a decisdao
estratégica, entre elas: competicdo em situagdo de oligopdlio, concorréncias, licitagdes
publicas, for¢as no campo de batalha, dentre outras.

Todavia, como apontado por Brandenburger e Nalebuff (1995) a teoria dos jogos teve
a sua maturidade finalmente reconhecida em 1994, quando John Nash, John Harsanyi e
Reinhart Selten, trés pioneiros nos estudos da teoria, receberam o Prémio Nobel de
Economia.Na mesma época Nash comecou a trabalhar a partir do ponto em que Neumann
e Morgenstern haviam parado, publicando, O problema de Barganha, em 1951 e formulando o
conceito de equilibrio, batizado de Equilibrio de Nash.

Carvalho; Azevedo; Silva (1999) utilizaram uma classificacdo dos principais
componentes dos jogos, onde temos:O principal representante de qualquer jogo, demonstrado
na teoria dos jogos é o Jogador. Os jogadores podem individuos, ou grupos de individuos e
serdo responsaveis pela tomada de decisdes no decorrer do jogo. Temos também os Agentes,
estes participam dos jogos sem necessariamente precisar tomar decisdo. As agdes sao
definidas como os movimentos executados pelos agentes, sendo jogadores ou nao.

As observagdes feitas por cada jogador durante algum momento do jogo € o Conjunto
de informacdes.As Estratégias sdo as decisdes tomadas durante o jogo, frente a todas as
possiveis situacdes enfrentadas. Payoffs sdo as recompensas que serdo recebidas pelos
jogadores ao final de cada jogo.Além disso, temos também o Equilibrio que representa a
combinacdo do conjunto de estratégias de cada jogador.E por ultimo o Resultado que
representa a soma dos os elementos finais ocorridos durante o jogo (CARVALHO;
AZEVEDO; SILVA 1999).

John Von Neumann e Oskar Morgenstern distinguiram em dois tipos os jogos, de
acordo com Brandenburger e Nalebuff (1995). Fazem parte do primeiro tipo, 0s jogos
baseados em regras (ruled-based games), onde os jogadores interagem conforme regras de
engajamento definidas. E do segundo tipo, os jogos de desenvolvimento livre, nestes os
jogadores interagem sem o impedimento de regras exteriores. Os autores defendem ainda a
interacdo entres os dois tipos de jogos na representagdo dos negécios BRANDENBURGER E
NALEBUFF (1995).

Em 1950, John Nash propds um principio para entender o comportamento dos
jogadores reconhecido como o dilema do prisioneiro. A metafora do dilema do prisioneiro é
uma das mais conhecidas da teoria dos jogos com diversas aplica¢des sociais € econdmicas.
No dilema é demonstrado a historia de dois prisioneiros que praticaram um crime juntos,
porém, sdo encarcerados e interrogados separadamente, cabendo a eles a decisdo de
confessarem ou nao o crime (KAY1996)..

Ao prendé-los, o juiz, ndo possui provas suficientes para incrimind-los, por isso
apresenta algumas alternativas. Se um deles confessar e o outro ndo, aquele que confessar
saird livre e outro que nao confessou ficard preso por dez anos. Se ambos confessarem, ambos
serdo condenados, porém com tempo de prisdo menor, sete anos talvez. Ja se nenhum deles

confessar, haverd como resultado um tempo curto de prisdo de um ano para cada um
(KAY1996).
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De acordo com Fiani (2006) o resultado observado no dilema dos Prisioneiros deriva-
se do fato de ndo haver comunicacdo entre os prisioneiros.Tendo em vista que se houvesse
comunicacdo entres os prisioneiros, um acordo poderia ser firmado por ambos levando-os
provavelmente a nao confessarem, gerando assim uma relacdo de interdependéncia entre o
acordo pré-estabelecido pelos prisioneiros e o possivel resultado do jogo.

E dito ainda que os possiveis acordos firmados sdo critérios importantes para a
distin¢do entre jogos cooperativos e nao cooperativos. Um jogo é considerado cooperativo
quando acordos sdo firmados entres os jogadores oferecendo garantia para ambos. J4 no jogo

nao cooperativo ndo ha um acordo entre os jogadores, ou seja, suas a¢des sao independentes
(FIANI 2006).

Kay (1996) define o equilibrio de Nash como a combinagao de agdes estratégicas de
cada jogador de maneira que a acdo de cada jogador € tomada em func¢do do que o outro
decidiu fazer, devem-se estimar possiveis respostas provaveis do outro. O autor utiliza o jogo
“A Vinganca do prisioneiro” a fim de exemplificar o equilibrio de Nash.

3. A ESTRATEGIA E OS JOGOS DE EMPRESA NAS ORGANIZACOES

Ao longo das duas ultimas décadas, a literatura sobre estratégia ampliou-se de forma
continua e intensa, tornando-se muitos momentos, o tema central do debate nas Escolas de
Administracdo e no mundo empresarial. Os autores Ghemawat (2000) e Mintzberg et al.
(2000) apresentam um quadro evolutivo do pensamento sobre estratégia, contemplando o
tratamento descritivo quanto a andlise critica dos diferentes enfoques (HEXSEL e HENKIN
2003, P. 254). Na evolugao desse debate, Porter tem procurado consolidar a sua abordagem
por meio da redefinicdo de estratégia utilizando, para essa finalidade, uma distincdo entre
conceitos de estratégia e de eficicia operacional.

O avanco nesse campo tem-se dado na direc@o do tratamento privilegiado as decisoes
estratégicas da firma com o ambiente competitivo, nesse sentido, € considerada uma
abordagem ‘“de fora para dentro”. Embora essa proposta por Porter (1989) em vantagem
competitiva, foi sendo posteriormente aperfeicoada, que ampliava o conceito de cadeia de
valor e sistema de valor reconhecendo as atividades da empresa como base de vantagem
competitiva. “As escolhas de posicionamento determinam ndo somente quais atividades a
empresa desempenhard e como essas atividades serdo configuradas, mas também como essas
atividades estardo relacionadas entre si” (PORTER 1996, p.66).

Um dos principais motivos da estratégica é a conquista de vantagem competitiva, que
¢ definida por Barney (1991) como sendo a implantagdo de uma estratégia que agregue e gere
beneficios para a empresa, sem que outra concorrente simultaneamente a faca. A vantagem

competitiva € considerada sustentivel quando existe a impossibilidade dos concorrentes
replicarem os beneficios com a implementacdo de estratégia idéntica ou semelhante.

A visdo de posicionamento defendida por Porter (1996) sofreu algumas criticas a
excessiva aten¢do conferida as forcas da industria. Wernefelt (1984) sugeriu a necessidade de
que novas pesquisas desviassem sua atencdo da questdo do posicionamento e olhassem o
conjunto de recursos que geram riqueza a organizacao, retomando as concepcdes de Penrose
(1959) (FERNANDES 2004, p.11). Uma perspectiva sugerida a partir dos trabalhos de
Selsnick (1957) retomando as concep¢des de Penrose (1959) e ampliada por Barney (1991) e
Peteraf (1993) sugere que a vantagem competitiva estd ligada ao fato das empresas possuirem
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um conjunto mais apropriado as demandas colocadas pelos mercados onde elas atuam
(SERRALHEIRO 2004, 24).

Essa abordagem procura ampliar e refinar o quadro de referencias dos tomadores de
decisdao. Considera que toda empresa possui um portifolio recursos: fisicos, financeiros,
intangiveis (marca, imagem), organizacionais (cultura organizacional, sistemas
administrativos) e recursos humanos. E a partir desse portiflio que as empresas podem criar
vantagens competitivas. A definicdo de estratégias competitivas deve partir de uma perfeita
compreensdo das possibilidades estratégicas passiveis de serem operacionalizadas e
sustentadas por tais recursos. Isto caracteriza essa abordagem como primordialmente “de
dentro para fora” (FLEURY e FLEURY, 2003, p.131).

O estudo da teoria dos jogos relacionado a estratégia, parte do principio na qual o
dilema do prisioneiro estd relacionado como as organizagdes tomam suas decisdes, tendo a
cooperagdo como principal objetivo (FIANI 2006). A cooperacdo ou a competi¢do deve ser
vista como um processo na qual as organizacdes consigam assimilar as intencdes na estratégia
independente de seus conceitos institucionais, deve-se “olhar” o quanto sdo andlogos com a
organizacao que se pretende realizar parceria, dessa forma traduzir esta parceria em equilibrio
e confianca entre os atores envolvidos (VITORINO FILHO, SACOMANO NETO:; ELIAS,
2009)

De acordo com Vitorino Filho; Elias e Spers (2008) a teoria dos jogos ¢ uma
ferramenta em que as organiza¢des podem se orientar para tomada de decisdes e justificar
suas acdes a partir de raciocinio que conduz a indu¢do ou deducdo de algo 16gico partindo de
evidéncias empiricas com total equidade sobre fatos apurados.

Vitorino Filho; Elias e Spers (2008) alegam que “grande parte” das estratégias sdo
fatos da vida real e o conjunto de componentes que funcionam entre si em inimeras relagdes
de interdependéncia muitas vezes apresentam diversos aspectos e ndo ha uma estratégia
predominante, na qual a teoria dos jogos auxilia na organizacdo do processo do pensamento
estratégico.

Para Azevedo et al (2002) a teoria dos jogos possui cardter instrumental e analitico, ja
que a ferramenta possibilita antecipar as ag¢des dos rivais concorrentes, nesse sentido
argumenta os autores, a organizagcdo antecipa-se as movimentacdes da concorréncia, dessa
forma ela estd utilizando da teoria dos jogos para ter e manter vantagem competitiva.

Entretanto os Azevedo et al (2002, p. 15) alertam que as “empresas podem ter sucesso
espetaculares sem que, necessariamente, outras tenham de sair perdendo. Ou ainda, podem
falhar estrondosamente mesmo jogando bem, caso estejam jogando o jogo errado”. O
desempenho superior aos concorrentes rivais se dd em jogar o jogo certo. O jogar
corretamente estd implicito em conhecer os movimentos dos rivais concorrentes e antecipar-se
a eles.

Para se obter vantagem competitiva frente aos concorrentes deve-se ficar atendo as
lacunas deixadas pelas empresas competidoras, observando sempre qual estratégia estd sendo
utilizado pelos concorrentes de forma racional, dessa forma, pode-se prever as agdes futuras e
definir a estratégia para combater as a¢des previstas pelos concorrentes, na teoria dos jogos as
organizacdes ganham sempre que a competicdo se da quando elas cedem espago para
cooperagdo. O dilema vigente estd em saber quando competir ou cooperar. (VITORINO
FILHO; SACOMANO NETO; ELIAS, 2009).
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa € resultado de uma revisdo bibliografica nas implica¢des da teoria dos jogos
aplicada a estratégia nas organizacOes. A pesquisa bibliografica fez-se necessdria para
apresentar os conceitos sobre, teoria dos jogos e relacionada a estratégia das organizagdes. De
acordo com Vergara (2009, p.43) considera-se pesquisa bibliografica aquela “desenvolvida
com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto é, material
acessivel ao publico em geral”.

O que se pretendeu estudar foi analisar os pontos de convergéncia da tematica
abordada e sua utilizacdo para obtenc¢do de vantagem competitiva. O estudo se deu no plano
tedrico da teoria institucional e nos diversos autores que discutem o assunto na academia. Nao
se pretendeu realizar uma confirmag¢@o empirica na pesquisa apresentada.

A pesquisa pode ser considerada exploratdria, no que se propdem a avaliar a
adequacdo da teoria dos jogos para a compreensdo da estratégia a ser adotada pelas
organizagdes. Segundo Richardson (1999, p.35), “a pesquisa exploratoria tenta
identificar possiveis relacdes causa-efeito, submetendo um ou mais grupos
experimentais a um ou mais tratamentos e comparando o resultado obtido”.

Pode ser caracterizada, também, como descritiva, haja vista a intencdo de
descrever caracteristicas de uma determinada situacdo na qual a organizacdo estd
inserida. O cardter descritivo “tem como objetivo primordial a descricio das
caracteristicas de determinada populacdo. Pode também estabelecer correlacdes entre
variaveis e definir sua natureza” (VERGARA, 2009, p.42).

5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O que se pode entender sobre a teoria dos jogos apds apresentacdo da andlise
bibliografica apresentada e que a ferramenta busca cooperacdo entre os atores, o objetivo é a
buscar da equidade. “Na qual as trés visdes indicadas por Nash (1950): socioldgica,
psicolégica e econOmica se encaixam na atual conjuntura administrativa mundial”
(VITORINO FILHO; SACOMANO NETO:ELIAS, 2009, p. 125).

Em pesquisa realizada por Santos et al (2014) os autores relatam que a teoria dos
jogos aprimora o pensamento estratégico, fazendo com que os atores envolvidos consigam
interpretar cendrios e situagdes. Esta situacdo também pode ser observada no decorrer da
pesquisa apresentada em que Carvalho; Azevedo; Silva (1999) relatam o comportamento dos
atores envolvidos quanto a sua atitude de cooperar ou competir.

Para Santos et al (2014) a teoria dos jogos:

Surge como uma nova prdtica de ensino, podendo ser considerada um método
inovador, que auxilia e facilita o processo de inser¢do competitiva de académicos no
mercado de trabalho atual, trazendo para os mesmos o conhecimento cada vez mais
relevante para a sociedade e organizagdes, podendo proporcionar uma base de
vantagem competitiva na empresa em que atua.

Nao obstante, € importante destacar que na tomada de decisdo deve ser levado em
conta o comportamento dos atores envolvidos, ante ao mercado sdo observados seus
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comportamentos em que ambos buscam lacunas na busca de vantagem competitiva frente as
previsoes racionais estabelecidos (VITORINO FILHO; SACOMANO NETO; ELIAS, 2009).

6. CONSIDERACOES FINAIS

A contribui¢do deste estudo para academia foi no sentido de que a Teoria dos Jogos
pode ser uma ferramenta muito util para as organiza¢des quando vinculada ao planejamento
estratégico institucional. A ferramenta apresenta solu¢des no sentido de apontar por meio da
racionalidade a decis@o a ser tomada por pelos gestores, haja vista que a complexidade no
mundo moderno e a turbuléncia estabelecida coma introdugdo da tecnologia.

A vantagem competitiva estabelecida pela teoria dos jogos faz com que a organizagdo
tenha uma posi¢ao na qual pode prever como os rivais concorrentes irdo competir no mercado,
dessa forma, utilizar as lacunas deixadas pelos opositores e agir de forma a estabelecer um
planejamento de agdes que possibilite combater as agdes previstas, isto € pensar nas
estratégias futuras.

No entanto, ndo se pode acreditar que a aplicacdo da Teoria dos Jogos solucionard as
dificuldades em relagc@o a posicdo estratégica estabelecida. Isso porque ndo se pode saber com
precisdao como os outros jogadores vao agir, ou seja, a interpretacdo pode estar equivocada.
Para maior entendimento da aplicabilidade desta ferramenta acredita-se que a realizacdo de
testes empiricos pode apontar a eficdcia ou nao da ferramenta.
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