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APRESENTACAO | I

Este capitulo apresenta o método de , também chamado de
, para fins de capacitagao gerencial, em geral, e estratégica, em particular.

Inicialmente, 0 método é caracterizado pela apresentagao de suas origens e beneficios, ou
seja, ele é formalmente definido, sendo diferenciado de outros métodos similares. Vérias
tipologias de classificacao das alternativas de simulagao gerencial sdo, entdo, definidas.

A utiliza¢ao do método é explicada nos seguintes termos: sua dinamica, etapas de aplicagao,
modo de avaliar os seus participantes e modo de avaliar o método.

Por fim, sdo exemplificados os dois tipos basicos de aplicagao do método, momento em
que se discutem as estratégias empresariais. O primeiro tipo usa a simula¢ao como um ins-
trumento para a elabora¢ao, a conducao e a avaliagao de estratégias empresariais, como uma
forma dindmica, participativa e interativa de aprendizado. O segundo tipo utiliza a simulagao
como laboratdrio para realizar experimentos sobre estratégias empresariais.

' Este capitulo teve a valiosa colabora¢do de Ricardo R. S. Bernard, Ph.D. em Administra¢io pela
Ecole des Hautes Etudes Commerciales (HEC), Montreal, Canad4, a quem muito agradecemos. Ele
é professor de Jogos e Simulagdes Gerenciais na Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) e
coordenador no Ncleo de Estudos em Simulagao Gerencial (Nesig). Informagoes podem ser obtidas
no site do nucleo: < >. E-mail:
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Capitulo 18 — Jogos de Empresas para Capacitacio Estratégica e Simulagio Gerencial 331

O uso de métodos experimentais e vivenciais para a educagao de profissionais
remonta aos primordios das civilizagdes, estando sempre presente, de uma forma ou
de outra, em praticamente todas as culturas. A histérica figura do “aprendiz” é aque-
le adulto iniciante que estd ao lado de quem sabe mais, observando-o atentamente.
Muitas vezes, ele fica encarregado de tarefas mais simples, e vai crescendo no que
modernamente se chama de on-the-job training (treinamento em servigo).

A experiéncia moderna tem mostrado que o ensino formal de profissionais que
j4 estdao hd bastante tempo inseridos no mercado de trabalho — ocupando, as vezes,
importantes posi¢cdes de comando em empresas privadas, industriais, comerciais ou
de servicos — tem uma série de limita¢oes, algumas delas até impeditivas. De fato, os
estudos especializados sobre educacio de adultos tém evidenciado que os métodos
de ensino tradicionais, baseados em apresentagoes, palestras, leituras e conferéncias,
deixam muito a desejar, pois ndao motivam e ndo envolvem suficientemente os parti-
cipantes nos seus problemas reais do dia-a-dia.

Diferentemente, as atividades lddicas, como jogos e simulagdes de empresas em
ambientes competitivos e turbulentos, sio métodos que, se bem implementados, podem
despertar emulacio, entusiasmo e motivacao, itens essenciais para um bom aprendiza-
do. As aplica¢des pedagdgicas modernas para formacao e desenvolvimento de gestores
e de tomadores de decisao no ambiente empresarial tém se utilizado, cada vez mais, de
jogos implementados por modelos computacionais. Esses jogos tém sido usados, pre-
dominantemente, para treinamento em programagao operacional de empresas, tam-
bém chamada de , cobrindo curtos horizontes de tempo.

Cabe ressaltar que as decisdes de cunho estratégico, objeto deste livro, exigem
horizontes de tempo bem maiores, necessdrios para que, a longo prazo, as conse-
qliéncias — boas ou mds — das decisdes tomadas pelos jogadores, muitos periodos
atrds, possam ser observadas, avaliadas e cotejadas com base nas alternativas que
poderiam ter escolhido.

Assim, o objetivo deste capitulo é apresentar e valorizar essa metodologia de
desenvolvimento de recursos gerenciais para planejamento e gestdao estratégica, in-
centivando seu uso como um eficiente instrumento didatico®.

18.1 Caracterizacdo dos Jogos Estratégicos

Os sdo conhecidos e utilizados hd milhares de anos. O uso de
jogos para a educac¢do e desenvolvimento surgiu hd cerca de trés mil anos a.C., na
China, como simulagoes de estratégias de guerra. Registros indicam que os jogos de
guerra também foram utilizados nos séculos XVII e XVIII, mas tiveram o seu impul-
so definitivo durante as duas Grandes Guerras Mundiais.

2 COLOMBO, R.; COSTA, E. A. Jogo estratégico de empresas em sistemas dindmicos com geragao
randdmica de cendrios para capacitagao gerencial. In: XVII SLADE — CONGRESSO DA SOCIE-
DADE LATINO-AMERICANA DE ESTRATEGIA. Camborid, SC, abr. 2004; BOTTURA, C. P.;

COSTA, E. A., Modelagem de ambiente empresarial competitivo como jogo dindmico hierdrquico
estratégico estocdstico para capacitagao de executivos. In: XVII SLADE — CONGRESSO DA SO-
CIEDADE LATINO-AMERICANA DE ESTRATEGIA. Camborit, SC, abr. 2004a.
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332 Parte VI — Aprofundamento

Com o fim da Segunda Guerra Mundial, muitos oficiais militares norte-ameri-
canos assumiram fungoes gerenciais em empresas civis. Diversas atividades militares
foram incorporadas ao meio empresarial, entre elas, a pesquisa operacional, os mé-
todos matematicos de gestdo e os , qQue inspiraram o surgimento dos

, usados inicialmente nos Estados Unidos. O primeiro jogo de em-
presas conhecido surgiu em 1956 com o Top Management Decision Game, desenvolvido
pela American Management Association. No ano seguinte, a empresa McKinsey &

Company também desenvolveu o seu jogo de empresas, intitulado Business Manage-

ment Game. Desde entdo, o uso de simulacao de empresas para fins pedagdgicos tem

crescido, fazendo parte, hoje, dos curriculos de praticamente todos os bons cursos de

Administragao de Empresas no mundo e no Pais.

O método aqui proposto apresenta trés grandes beneficios como instrumento
de :

1. O aprendizado ¢ facilitado, porque os participantes tornam-se agentes ativos
do processo. Essa é uma caracteristica tipica da , ha qual
o método esta baseado. Ao assumirem a gestao de uma empresa, embora si-
mulada, os participantes envolvem-se diretamente no processo, permitindo a
aplicacao de conhecimentos adquiridos anteriormente, bem como a experi-
menta¢dao de um sentimento real de sucesso ou fracasso em virtude das deci-
soes tomadas. Isso torna o método muito dindmico e altamente motivante.

2. Permite a integracao de conhecimentos que foram adquiridos de forma iso-
lada, nas diversas disciplinas estudadas — como produgao, vendas, finangas,
recursos humanos, planejamento etc. —, proporcionando uma

do funcionamento integrado de uma empresa no seu ambiente de atuagao.

3. A compactacio artificial da varidvel tempo, propiciada pelo simulador, tam-
bém permite que as decisdes de longo prazo possam ser rapidamente avalia-
das pelos participantes. Por esse motivo, o método pode ser considerado um

com dimensao temporal e feedback.

18.2 Definicdes de Jogos e de Simulacao de Empresas
18.2.1

Existem diferentes denominagoes para descrever o método aqui exposto, usadas
em diversos contextos: expressoes como jogos de empresas, jogos de negdcios, jogos
gerenciais, simulagdo empresarial, simulagao de gestdo, gestio simulada e simulagdo ge-
rencial sio também encontradas na literatura. Essa diversidade de nomes pode causar
certa confusao, pois algumas dessas expressoes também sao utilizadas para denomi-
nar outros métodos.

A denominacio consolidou-se por causa de sua origem nos
jogos de guerra. A palavra jogo, entretanto, também pode assumir diferentes acep-
¢Oes: em alguns contextos, ela pode representar, por exemplo, uma simples brinca-
deira, algo ludico. No Capitulo 17, tal palavra tem um sentido bem definido, como
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Capitulo 18 — Jogos de Empresas para Capacitacio Estratégica e Simulacio Gerencial 333

um modelo de representagao das atitudes de agentes autonomos, os “jogadores”,
frente as mais variadas situagoes de conflito de interesse.

Para evitar um sentido pejorativo, muitos usudrios do método preferem substituir
o termo jogo por simulagio, gerando a denominagao Sou simula-
¢do de negécios. A palavra simulagdo origina-se do latim simulare, que significa simular,
imitar. Em um contexto mais técnico, a simulagdo pode ser considerada a representa-
¢ao dindmica de um fendmeno. A simulagao empresarial ou de negdcios seria, entao,
a representacdo da maneira como uma empresa — ou um negdcio — opera. Dentro
dessa percepgdo, é possivel afirmar que os jogos de empresas representam um caso
especial de simula¢ao de empresas, em que os conflitos de interesse entre os agentes
econdmicos sao explicitados, com o objetivo primordial de desenvolver a capacitagao
gerencial da empresa para a tomada de decisoes titicas ou estratégicas.

Assim, as palavras jogo e simulagdo podem ser utilizadas como sin6nimos, no con-
texto empresarial. A escolha entre qual dos termos utilizar é mais uma questdo de
preferéncia pessoal do que de apego a questdes etimoldgicas ou epistemoldgicas.
Para o nosso caso, no entanto, o termo simulagio parece-nos mais apropriado por
dois motivos:

1. aconota¢do negativa que a palavra jogo representa para algumas pessoas e em
alguns contextos;

2. aexpressao jogos de empresas também é muito utilizada na drea de gestao de
pessoas como um método de dinamica de grupo focado nos aspectos compor-
tamentais e motivacionais. De fato, o método utilizado para capacita¢ao ge-
rencial, no sentido mais amplo, e para o aprendizado de estratégias, em par-
ticular, também explora alguns aspectos comportamentais, mas a énfase é no
desenvolvimento de vdrias habilidades na tomada de decisdes sob risco.

18.2.2

Em vista do exposto, a expressao simulacido empresarial é considerada a mais
apropriada ao nosso uso. Entretanto, ela também ¢ utilizada por alguns para se re-
ferir a sistemas desenvolvidos para simular situa¢des reais da vida de uma empresa.
Nessa acepcao, o objetivo ndo é a aprendizagem e a capacita¢ao gerencial, tipicas do
método em discussao neste capitulo.

Um exemplo de técnica de simulagdo empresarial é a , na
qual um determinado problema empresarial complexo é estudado. Rela¢oes de cau-
salidade sao levantadas. Um mapa causal é definido por um fluxo de informagdes,
que é diagramado e modelado. Por meio de software especifico, essa modelagem pos-
sibilita a simulacdo de determinada realidade, também chamada de micromundo,

3 Nos Estados Unidos, a associagdo que estuda o tema ¢ intitulada Association for Business Simula-
tion and Experiental Learning. Disponivel em: < >,
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334 Parte VI — Aprofundamento

para que os gerentes possam desenvolver habilidades de tomada de decisoes e con-
duzir experimentos sobre as conseqiiéncias das decisdes tomadas no micromundo
modelado.

Outro exemplo sdo os sistemas de apoio a decisao, em que o usudrio pode simu-
lar vérias alternativas, antes de tomar a decisdo final. Esses sistemas fazem parte do
dia-a-dia de muitos gerentes de empresas de médio e grande porte.

18.2.3

O método de para fins de aprendizado, que pretendemos
abordar neste capitulo, estd representando nao apenas o funcionamento de uma em-
presa, mas principalmente o seu gerenciamento e, sobretudo, os conflitos de interes-
se entre gerentes ou agentes econdmicos, no mercado, representados nos modelos de
cada uma das empresas envolvidas.

Para evitar mal-entendido, o termo empresarial pode ser substituido por outros
que facam referéncia ao papel do gestor no processo, como administra¢do, gerencia-
mento ou gestao. Qualquer um dos trés termos parece apropriado. Em inglés, tam-
bém se usa a expressao management simulation, que, traduzido literalmente, significa
simulag¢do gerencial.

Considerando que o método tem como objetivo primordial o aprendizado ge-
o 0 rencial, pode-se definir a como um método de capacitagao
.. ! " gerencial em que os participantes competem entre si, tomando decisdes para em-
@ ®  presas simuladas que, processadas por um simulador, geram relatérios gerenciais
para um novo ciclo de tomada de decisoes.

Pela definicao, é possivel identificar as principais caracteristicas desse método:
| tem por objetivo a capacita¢do gerencial;

. os participantes competem entre si por meio da gestao de empresas simuladas;
.o simulador é um componente essencial do método;

| o processo é ciclico.

18.3 Tipologias das Simulacdes Gerenciais

O método de simulagdo gerencial pode ser usado em diversas configuragoes,
dependendo dos objetivos a serem atingidos e do simulador a ser utilizado. Para fa-
cilitar a configuracao de seu uso, vérias classificacdes sao apresentadas, baseadas nas
caracteristicas inerentes ao simulador ou em sua forma de aplicagao.

18.3.1

As simulacdes podem ser gerais, ou funcionais, de acordo com o nivel de abran-
géncia do problema gerencial tratado. A simulag¢ao geral desenvolve habilidades ge-
renciais no mais alto nivel da estrutura organizacional da empresa. Nesse tipo de
simulagdo, as principais dreas funcionais sdo consideradas, forcando os participantes
a refletirem e a se posicionarem em relacio as decisdes estratégicas para a empresa.
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Na simulagdo funcional, o enfoque é o desenvolvimento de habilidades em dreas
especificas da gestao empresarial, como produgao, vendas, financgas e recursos huma-
nos. As decisoes taticas sao privilegiadas nesse tipo de simulacéo.

18.3.2

A simulag¢ao pode ser aplicada em equipe, ou individualmente, de acordo com
0s objetivos a serem alcangados. Nas simula¢oes funcionais, como o objetivo é o
desenvolvimento de habilidades gerenciais especificas, pode-se trabalhar de forma
individual.

Nas simula¢oes gerais, por sua vez, a formac¢ao de equipes é desejavel, ja que o
processo envolve diversas dreas de uma empresa. Nesse tipo de tomada de decisao, os
participantes adquirem ndo apenas habilidades técnicas, mas aprendem a observar e
a avaliar aspectos comportamentais e interpessoais, muito importantes nos proces-
sos decisorios.

18.3.3

A ocorre quando as decisdes tomadas para uma empresa
simulada influenciam os resultados das outras, e vice-versa. O preco de venda de
um produto praticado por uma empresa ird influenciar, por exemplo, ndo apenas
a demanda da empresa que o praticou, mas também a demanda por produtos das
empresas concorrentes! Uma decisao de investimentos de uma empresa, embora de
longa maturagao, pode também influenciar, a médio ou longo prazo, os resultados
dos concorrentes.

Na , os resultados de uma empresa nao sofrem influén-
cia das decisoes tomadas pelas demais — embora seja possivel competir também de
forma paralela, avaliando-se, separadamente, o resultado do desempenho das dife-
rentes empresas simuladas.

Em uma simula¢do ndo interativa de programacao da producio, por exemplo,
as empresas podem estar preocupadas em produzir a um menor custo, independen-
temente das decisoes das outras empresas. Essas mesmas empresas, no entanto, pode-
rdo ser comparadas, se forem analisados seus custos de producao em fun¢ao das
programacoes de produgao definidas.

18.3.4

O modelo matematico em que a simula¢do estd baseada pode ter apenas varia-
veis deterministicas, ou também varidveis estocdsticas. Nos R
as decisdes podem ser processadas vdrias vezes, e os resultados gerados serdao sempre
os mesmos. Nos , existem varidveis aleatérias, ou seja, com de-
terminada probabilidade de ocorréncia. Nestes modelos, os resultados gerados serao
diferentes a cada processamento, mesmo que as decisoes sejam idénticas.

Quando a simulagao é utilizada para fins educacionais, é mais interessante utili-
zar modelos deterministicos, pois o coordenador terd mais dominio sobre o ambiente
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336 Parte VI — Aprofundamento

a ser simulado. J4 para experimentos, a inclusdo de varidveis estocésticas é o método
mais indicado, pois, na vida real, muitas varidveis do mercado sio aleatérias.

18.3.5

Os modelos dos simuladores inicialmente eram manuais, mas passaram a ser in-
formatizados, em fung¢do dos avangos tecnoldgicos. Por esse motivo, os simuladores
empresariais podem ser classificados em quatro geracdes, de acordo com o nivel de
informatiza¢ao dos seus modelos:

. aprimeira geragao foi caracterizada pela auséncia de qualquer uso de recur-

s0s computacionais;

. os simuladores de segunda gera¢ao foram concebidos para computadores de

grande porte, os mainframes, entre as décadas de 1960 e 1970;

. o surgimento dos computadores pessoais, no inicio da década de 1980, pro-
porcionou a criagao dos simuladores de terceira geragao;

| aquarta geracdo teve inicio com o uso da Internet, e engloba simuladores que
ja utilizam a rede como interface de entrada de decisoes e apresentagao dos
relatdrios, bem como simuladores que também realizam o processamento
das decisoes diretamente pela Internet.

De um modo geral, os avangos computacionais proporcionaram o desenvol-
vimento de simuladores mais complexos, com alto nivel de precisdo e com grande
flexibilidade na sua utilizagao, até mesmo para a chamada !

18.3.6

As decisoes para as empresas simuladas sao tomadas, geralmente, sem recursos
computacionais, com eventual auxilio de calculadoras. Dependendo dos objetivos da
simulagdo, entretanto, as decisdes podem ser tomadas com o auxilio de

(SAD). Nesse caso, os participantes tém a oportunidade de se apoia-
rem em sistemas tipo SAD, utilizados com freqiiéncia no meio empresarial.

E aconselhdvel que, em ao menos dois periodos simulados, sejam realizadas to-
madas de decisdes manuais. Em primeiro lugar, para assegurar que os participantes
realmente entendam as relacdes automatizadas pelo Sistema de Apoio a Decisao, se-
guindo o mesmo principio do aprendizado de conceitos basicos da aritmética, quan-
do ndo sao permitidas as calculadoras. Em segundo lugar, para que os participantes
possam comparar os dois processos de tomada de decisao e avaliar os beneficios do
uso de um dado Sistema de Apoio a Decisdo.

18.4 O Uso do Método de Simulagbes Gerenciais para Capacitacao Estratégica

O método da simulagdo gerencial, também chamado de jogos de empresas,
apresenta algumas caracteristicas especificas, que sao brevemente discutidas nos pré-
ximos itens.

18_Cap. 18_Gestao Estrategica.indd 336 8/12/2006 11:11:55



Capitulo 18 — Jogos de Empresas para Capacitacio Fstratégica e Simulacio Gerencial 337

18.4.1

Os participantes de um programa de capacita¢ao gerencial devem ser divididos
em equipes, que assumem a gestao de empresas simuladas nas suas mais diversas
areas — marketing, vendas, producio, financas, recursos humanos etc. —, coope-
rando internamente, mas competindo externamente e disputando o mesmo merca-
do. As equipes devem tomar decisdes para um determinado periodo, por exemplo,
um trimestre ou um semestre. Para tanto, os participantes dispdem de relatérios
empresariais do periodo anterior e de um jornal com noticias do periodo anterior,
perspectivas, precos de insumos e taxas de juros.

Esse jornal é editado pelo coordenador da simulagdo, que recebe as decisdes
tomadas a cada periodo e processa-as por meio de um simulador empresarial. Como
resultados, sdo gerados novos relatérios, permitindo que um novo processo de deci-
soes inicie-se. Essa dindmica repete-se por varios periodos, podendo ser simulados,
em poucas horas, varios anos da gestdo de uma empresa. A

¢ apresentada na Figura 18.1.

Figura 18.1 Dinamica de uma Simulagido Gerencial

. Relatdrios
S|muladqr » empresariais
empresarial
A
Decisdes
do coordenador
—p Jornal
A4

Decisdes ¢ Analises

dos participantes dos participantes

18.4.2

A simulagao gerencial pode ser dividida em cinco grandes etapas, como veremos
a seguir:

| l.aetapa—a envolve a apresentacao da dinamica da si-

mulac¢do e da empresa simulada, divisdo das equipes de trabalho e uma to-
mada de decisdo para o teste, também chamada de “aquecimento”. A divisdo
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338 Parte VI — Aprofundamento

das equipes pode ser feita de forma aleatdria, por um sorteio qualquer, com o
coordenador ou os participantes definindo as equipes, ou com os participan-
tes definindo as equipes conforme determinadas restricoes. As decisdes do
periodo de aquecimento tém por objetivo fazer que os participantes da simu-
lacao entendam sua dinamica e o funcionamento das empresas simuladas.
Essas decisdes sio muito importantes, pois, no primeiro periodo simulado, a
maior parte dos erros cometidos pelos participantes refere-se ao ndo-enten-
dimento da empresa simulada ou do ambiente em que ela est4 inserida, e ndo
ao desconhecimento gerencial.

| 2.2etapa—a inicia-se com um novo processamento das
decisdes de aquecimento, jd considerando as modificagdes solicitadas pelas
equipes. Desde o primeiro periodo da simulacio interna, os erros e acer-
tos vao sendo passados de periodo a periodo, ja que a simulagao gerencial
estd baseada na aprendizagem por experimenta¢ao, por meio do método de
tentativa e erro. Esta etapa é representada por um conjunto de rodadas de
simulagdo necessdrias para que os participantes entendam perfeitamente o
funcionamento interno da empresa simulada. A dura¢ao desta etapa depen-
de do simulador utilizado, mas, geralmente, dura de trés a quatro periodos.
E nesta etapa que os erros ocorrem com mais freqiiéncia. E aconselhavel que
o coordenador nao interfira muito na parte macroecondmica, para que os
participantes possam aprender mais rapidamente o funcionamento da em-
presa simulada. A passagem da simulagao interna para a simulag¢ao externa é
observada quando os participantes comegam a interagir com o mercado de
forma mais generalizada. Caso essa interagdo nao ocorra de maneira espon-
tanea, o coordenador deve utilizar artificios para que ela ocorra.

| 3.etapa—a entre a etapa interna e a externa deve ser marcada por
uma pausa para discussoes e avaliagoes, no formato de uma assembléia geral.
O coordenador inicia a assembléia apresentando andlises macroecondmicas
das quais ele foi responsavel — definicao de inflagdo, pregos de insumo, taxas
de juros etc. A seguir, cada equipe apresenta, brevemente, o desempenho de
sua empresa. Rodadas de perguntas e respostas devem ser incentivadas. A
entrega de trabalhos escritos também deve ser realizada, sempre que possivel,
como a preparag¢ao de relatérios de gestao e/ou planejamento estratégico da
empresa para a etapa de simula¢do externa. A defini¢do do planejamento
das empresas simuladas é importante para que as equipes tenham objetivos
estratégicos a atingir ao final do horizonte de simulagao.

| 4.2etapa—a segue os mesmos moldes da etapa anterior,
mas o coordenador realiza atividades complementares para que haja mais
interacao das empresas com o mercado, tais como mudangas abruptas de
precos de insumos, negociagoes sindicais, leildo de matérias-primas ou pro-
dutos acabados, consultorias, pesquisas de mercado, premiagoes as empresas
com melhores desempenhos em indicadores previamente definidos etc. A
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duracdo desta etapa depende do niimero de horas disponiveis para o exerci-
cio, mas ela ndo deve ser inferior a quatro nem superior a oito periodos.

| 5.aetapa —a ¢ composta por uma sessdao de duas horas para as
avaliagoes finais do processo e dos resultados da simulagao. Segue a mesma
estrutura da primeira assembléia geral, com duas variagoes: em primeiro lu-
gar, as avaliagdes das equipes devem ser baseadas no planejamento elaborado
para as empresas simuladas. Tal como na vida real, o planejamento deve servir
como uma bussola as empresas. Qualquer variagao quanto ao planejado deve
ser justificada. Em seguida, o coordenador devera incentivar os participantes
a fazerem uma reflexdo sobre o que foi apreendido. Temas a serem discutidos
podem incluir algumas questdes, como: “De que maneira é possivel tracar um
paralelo entre a teoria, a pratica simulada e a realidade?”; “Que li¢des tirar da
experiéncia?”’; “Qual a melhor forma de organiza¢ao do trabalho da equipe?”;
“Como ocorreu o processo de tomada de decisdes?” entre outras.

18.4.3

Muitos cursos de simulaciao gerencial ja utilizam
como recurso auxiliar no processo de tomada de decisao das empresas simu-
ladas. Quando o experimento tem como enfoque principal as decisdes estratégicas, os
SADs sao importantes, pois as decisdes taticas sdo realizadas pelo préprio sistema.
Com o uso do SAD, a dinamica de um processo de simulagdo gerencial, apresen-
tada na Figura 18.1, é alterada em dois aspectos:

1. as andlises sdo realizadas mediante a simula¢ao de vdrias alternativas de deci-
soes, feitas pelo mddulo de previsio do SAD;

2. atroca de informagdes entre as empresas e o coordenador — que tradicio-
nalmente ocorre é por meio de papéis feita de modo informatizado, via dis-
quete, rede local ou mesmo via Internet.

A dinidmica de um experimento de simula¢ao gerencial com o auxilio do SAD ¢
apresentada na Figura 18.2°

A introdugao de Sistemas de Apoio a Decisao nos cursos de simula¢ao geren-
cial proporciona intimeros beneficios. A parte operacional, por exemplo, ¢é facilitada,
pois se reduzem os erros de digitagdo das decisoes, o tempo de tratamento das infor-
magoes e, praticamente, elimina-se a necessidade de papéis para envio de decisdes e
recebimento de relatérios.

A metodologia completa para utilizagio de Sistemas de Apoio a Decisdo em cursos de simulagdo
gerencial pode ser obtida em BERNARD, R. R. S.; BERNARD, P. L. S.; BERNARD, R. P. O uso de
sistemas de apoio as decisdes em cursos de simula¢do empresarial. In: XV ENANGRAD. Floriané-
polis, SC, ago./set. 2004.
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Com relagdo ao processo decisdrio, o uso do Sistema de Apoio a Decisdao permi-
te a redugao dos erros de andlise, maior consciéncia da importancia da informagao
no processo decisério, maior satisfagdo com a experiéncia simulada vivida, a melho-
ria no aprendizado de conceitos gerenciais importantes e a maior familiarizagao com
a tecnologia computacional. Todos esses beneficios aumentam o valor da simulagao
como método de aprendizagem.

Um fato curioso é que, apesar dos beneficios, a introduc¢ao dos Sistemas de Apoio
a Decisdo nao garante melhoria no desempenho econdmico das empresas simula-
das’. A relativa falta de complexidade dos modelos utilizados nas simula¢des pode
ser a causa do desempenho, que nao evolui.

Como simplificagoes da realidade, os modelos podem facilitar o processo de apren-
dizagem dos participantes, mas também podem impedir que os Sistemas de Apoio a
Decisao sejam explorados em todo o seu potencial, quando utilizados em ambientes
complexos e instdveis. Uma alternativa seria reduzir o tempo do processo de tomada
de decisdo. Nesse caso, o0 modelo simulado pode parecer mais complexo.

18.4.4

A avaliagdo dos participantes em cursos de simula¢do gerencial tem sido um
tema controverso. A maioria dos coordenadores que utiliza a metodologia avalia
seus participantes pelo desempenho da empresa simulada. No entanto, os préprios
coordenadores, bem como estudos empiricos®, tém demonstrado a inexisténcia de
correlagdo entre desempenho da empresa simulada e aprendizado. Washbush e
Gosen’ justificam essa inconsisténcia afirmando que, na vida real, gerentes e em-
pregados sdo continuamente avaliados nas empresas por seu desempenho e muito
pouco por seu aprendizado. Mesmo no meio académico, a avaliagdo ocorre basi-
camente pelo desempenho final (resultado) de trabalhos e provas, mas nao pelo
aprendizado ocorrido (processo). Dessa forma, o ideal seria que a avaliacdo das
simulagdes gerenciais fosse feita utilizando ambos os critérios: desempenho geren-
cial e desempenho académico.

Os critérios gerenciais referem-se especificamente ao desempenho na gestao da
empresa simulada. Os indicadores normalmente utilizados sio econdémicos (patri-

5 Para mais detalhes sobre as pesquisas realizadas, consultar: AFFISCO, J. F.; CHANIN, M. N. The
impact of decision support system on the effectiveness of small group decisions: an exploratory
study. Developments in Business Simulations and Experiential Learning, v. 16, 1989; KEYS, B. et al.
Performance and attitudinal affects of a decision support package in a business game. Developments
in Business Simulations and Experiential Learning, v. 13, p. 221-226, 1986.

6 Paramais detalhes, consultar: ANDERSON, P. H.; LAWTON, L. The relationship between financial per-
formance and other measures of learning on a simulation exercise. Simulations & Gaming, v. 23, 1992;
WASHBUSH, J.; GOSEN, J. An exploration of game-derived learning in total enterprise simula-
tions. Simulations & Gaming, v. 32, n. 3, p. 281-296, 2001.

7 WASHBUSH; GOSEN, 2001.
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monio liquido e margem de lucro), financeiros (capital circulante liquido e gestao
de caixa) e mercadoldgicos (participag¢dao de mercado e crescimento de vendas). Em
alguns simuladores, esses indicadores sdao apresentados de forma agregada pelo valor
das acdes das empresas na Bolsa de Valores. Os indicadores da empresa simulada,
apesar de serem de facil atribui¢ao, tém o problema de nao permitirem a sua indivi-
dualiza¢do por participante.

Os indicadores de desempenho da empresa simulada devem ser complementados,
quando possivel, por indicadores da fun¢ao que o participante esteja exercendo — pre-
sidéncia, financas, producdo, vendas, marketing, recursos humanos. Dessa forma, as
avaliacdes de desempenho gerencial sao feitas nao apenas por uma empresa simulada
como um todo, mas também por funcdo. Com isso, é possivel aprimorar o sistema de
avalia¢do da simula¢do gerencial, além de torna-la mais préxima da realidade, pois, na
vida real, gerentes também sdo avaliados pelo desempenho de suas fungoes®.

Quando a simula¢ao gerencial é utilizada para fins de aprendizado de estratégias
empresariais, é fundamental que a avalia¢ao dos participantes seja feita também por
indicadores de desempenho académico, em virtude da inexisténcia de rela¢ao entre
o desempenho gerencial simulado e o aprendizado. Os indicadores de desempenho
académico podem ser os mesmos utilizados para outros métodos de ensino — trabalhos
escritos sao um exemplo. Na simulagao gerencial, esses trabalhos podem ser relatérios
de gestao, planilha de custos, planejamento estratégico ou qualquer outra atividade
de uma empresa real, e devem ter uma aplica¢do pratica na simula¢do. Ao elaborar o
planejamento estratégico para a empresa simulada, por exemplo, como descrito no
Capitulo 13 (e como serd visto no Tépico 20.3 do Capitulo 20), os participantes po-
derao aplicar seus conhecimentos utilizando vérias abordagens estratégicas. Ao final
da simulac¢do, o coordenador avaliard as empresas com base no planejamento e nas
andlises e reflexdes feitas pelos participantes, na execuc¢do do planejamento.

Uma outra forma de avaliar o desempenho académico é por meio da presenga
ativa, da iniciativa e do envolvimento dos participantes durante as atividades. Em
cursos tradicionais, esse critério é muito subjetivo. No curso de simulagdo gerencial,
entretanto, os participantes envolvem-se de forma muito intensa, pois assumem o
papel de gestores e, mesmo que sendo em uma empresa ficticia, virtual, o instinto
de competi¢ao da maioria é querer fazer parte da empresa mais bem administrada
do grupo. Esse instinto favorece o aprendizado, pois torna o participante um agente
ativo do processo.

18.4.5

O método da simulagao gerencial baseia-se na abordagem da experiéncia viven-
cial, ou seja, o aprendizado é alcancado por meio da experiéncia durante a simulagao.
Inerente a essa abordagem é também o principio do aprendizado pela tentativa e

8 Uma metodologia completa para avaliar o desempenho gerencial individual dos participantes pode

ser obtida pela leitura de BERNARD; BERNARD; BERNARD, 2004.
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erro (experimentacao). Usudrios desse método constatam que o clima motivacional
despertado nos participantes é muito grande, o que favorece o aprendizado. O méto-
do também deve ser avaliado, entretanto, quanto a sua validade, para que possa ser
justificado como método de ensino e aprendizagem.

Existem trés principais conceitos a serem considerados quanto a validagao da
simulag¢do gerencial: fidelidade x aprendizado, verificacdo e validagao.

A refere-se ao nivel de realismo que a simulagao apresenta ao parti-
cipante. Todavia, o ambiente organizacional é tao complexo que nenhum modelo
¢ capaz de lidar com todas as suas varidveis e suas inter-relagoes funcionais. Conse-
quientemente, a busca por um modelo com grande fidelidade pode trazer prejuizos
ao processo de aprendizagem. Em termos praticos, significa que nao adianta ter um
simulador tdo complexo que torne dificil sua operacionaliza¢do ou seu entendimen-
to. O dilema entre a fidelidade e o aprendizado pode ser definido como o chamado

, ou seja, o simulador deve ser o mais fiel possivel a reali-
dade; entretanto, se o modelo utilizado para a simula¢ao agregar muitos fendmenos,
as relagdes de causa e efeito podem se tornar obscuras, dificultando o aprendizado.

O conceito da refere-se ao processo de avaliar se 0 modelo estd ope-
rando conforme o esperado. E o processo de depura¢io do modelo para reduzir ao
maximo os erros. Esse processo é realizado em duas etapas: o a-teste, realizado pelos
préprios desenvolvedores, e o B-teste, realizado por usudrios independentes. A veri-
ficacdo é condi¢ao necessdria, mas nao suficiente, para a validade do simulador.

A pode ser considerada o mais importante entre os trés conceitos, pois
envolve, em maior ou menor grau, os outros dois. O conceito de validade, em simu-
lagdes gerenciais, pode ser analisado em duas dimensdes: representacional/educa-

cional e interna/externa. A refere-se ao desenvolvimento
do simulador. A representa questdes relacionadas ao processo
de aprendizagem, ou seja, a maneira como o simulador ¢ utilizado no ambiente de
ensino. As , por sua vez, estao intimamente ligadas aos

aspectos representacionais e educacionais do método.

A validade interna é analisada por aspectos de modelagem do simulador — algo-
ritmo, conteudo, conceitos, grau de entendimento dos participantes sobre o modelo
simulado; verifica-se, também, se as tomadas de decisdes sao realizadas com base nesse
entendimento. J4 a validade externa é analisada pelo grau de similaridade da simulagao
com as empresas e com o mercado que ela procura representar — realismo, precisao,
capacidade preditiva — , pela demonstragao de que a simula¢ao ensina habilidades
gerenciais, habilidades necessédrias para o bom desempenho das empresas simuladas
— validade como método de ensino e validade como um instrumento de avalia¢ao’.

Andlises mais aprofundadas sobre os conceitos de validade em simulagdo gerencial podem ser ob-

tidas pela leitura de FEINSTEIN, A. H.; CANNON, H. M. Constructs of simulation evaluation.
Simulations & Gaming, v. 33, n. 4, p. 425-440, 2003.
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18.5 Exemplos de Utilizacao do Método

O método da simulac¢ao gerencial é utilizado em estratégias empresariais de duas
formas: como laboratério para realizagao de experimentos sobre estratégias empre-
sarias e como instrumento para a elaboragdo, conduc¢ao e avaliagdao de estratégias
empresariais, ou seja, o aprendizado em questdes relacionadas as estratégias. Nos dois
itens a seguir, sdo apresentados exemplos de aplica¢oes dessas duas formas de uso.

18.5.1

A aplicagao das simulag¢des gerenciais é mais intensa, sem duvida, para fins edu-
cacionais. Essa aplicagao refere-se nao apenas ao meio académico — graduagao e
pés-graduagao —, mas também ao meio empresarial, por meio das universidades
corporativas ou dos treinamentos in company para capacitagao de empregados. No
meio académico, a primeira referéncia ao uso do método foi na Universidade de Wa-
shington, em 1957, apenas um ano apés o surgimento do método no meio empresa-
rial. Desde entao o método passou por significativos avancos, e hoje é amplamente
utilizado para fins educacionais'®.

No Brasil, o uso do método iniciou-se em meados da década de 1960, sendo uti-
lizado principalmente nas disciplinas de politica de negdcios. O seu uso, entretanto,
esteve restrito a poucas universidades brasileiras até a década de 1990. Um dos mo-
tivos foi a falta de simuladores, ja que os modelos existentes eram de origem estran-
geira e, muitas vezes, ndo se dispunha sequer de traduc¢do para o portugués. Depois
da metade da década de 1990, teve inicio um uso mais intensivo do método para o
meio académico. Disciplinas especificas foram criadas: jogos de empresa, simulagao
empresarial ou, ainda, simulacao gerencial.

Dois fatores foram determinantes para a consolidagao do método da simulagao
gerencial no meio académico brasileiro: o primeiro foi o surgimento de empresas
nacionais especializadas no desenvolvimento de simuladores, entre elas a Bernard
Sistemas Ltda. A politica de flexibilizacao do Ministério da Educacdo para a abertura
de cursos superiores, aliada as novas diretrizes curriculares, também proporcionou a
criagao de novos cursos comprometidos em incluir disciplinas de integracao da teo-
ria a pratica— segundo fator. Essa integra¢ao permitiu que conceitos relacionados a
planejamento estratégico, formula¢do e implementagao de estratégias, entre outros,
pudessem ser praticados no meio académico.

Considerando o uso da simulagdo gerencial para capacitagdo estratégica, algu-
mas recomendacdes devem ser feitas:

. Com rela¢ao ao tipo de simulador a ser utilizado, ele deve ser genérico, ou

seja, englobar as principais dreas de funcionamento de uma empresa — co-
mercial, marketing, producao, finangas, recursos humanos.

10" Pesquisas realizadas por FARIA, nos Estados Unidos, em meados da década de 1980, estimaram que

a simulagdo gerencial era utilizada por cerca de 1.900 faculdades e pelas 4.600 maiores empresas
daquele pais. (FARIA, A.J. A. Survey of the use of business games in academia and business. Simula-
tions & Gaming, v. 18, n. 2, p. 207-224, 1987).
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. O coordenador da simula¢ao deve exigir formalmente um planejamento es-
tratégico das empresas simuladas, por exemplo, como sera ilustrado no Té6-
pico 20.3. Esse planejamento deve ser elaborado pelas equipes e, ao final, a
avaliagao geral da simulacao deve ser focada em analises e comparagoes com
base no planejamento previamente definido. Quando esse planejamento nao
é exigido, as decisdes podem ser tomadas sem uma estratégia claramente es-
tabelecida. Como conseqiiéncia, a maior parte do tempo pode acabar sendo
gasta em questdes menos importantes, por exemplo, a defini¢do dos pregos
em centavos, em vez de reflexdes sobre as estratégias a serem adotadas pelas
empresas simuladas.

. O planejamento estratégico ndo deve ser feito no inicio da simulagao, pois é
caracteristica basica da maioria dos simuladores ter as situa¢des iniciais das
empresas exatamente idénticas. Ao longo do tempo, entretanto, as situagoes
vao se diferenciando em func¢io das decisdes que vao sendo tomadas pelas
diversas equipes. Como forma de avaliagdo de desempenho, essa igualdade é
benéfica. Cabe ressaltar, porém, que a falta de diferenciacao inicial das em-
presas simuladas dificulta um posicionamento estratégico individualizado.

. Um dltimo ponto a ser observado, na utiliza¢gao da simulagao gerencial para
o aprendizado de questdes de estratégias empresariais, é o distanciamento
entre o planejamento estratégico realizado e as decisdes tomadas durante a
simulagdo. Esse distanciamento também ocorre na realidade, mas, na simu-
lagao, parece ser ainda mais acentuado, pois os reflexos das acdes tomadas
ocorrem mais rapidamente, além de existir um maior controle sobre o am-
biente. O correto seria os participantes selecionarem as estratégias e, a seguir,
determinarem as decisoes especificamente relacionadas com essas estratégias.

Antes de finalizar este topico, é importante citar alguns exemplos de onde ¢é
possivel participar de cursos de simulacio gerencial para capacitacdo estratégica. No
meio académico, essa metodologia ji estd consolidada e pode ser encontrada em
muitas faculdades e universidades do Pais, tanto nos cursos de graduagdao quanto
nos de pés-graduagao — tais como cursos de especializagao, MBAs, mestrados em
Administragao etc.

Uma outra possibilidade é a participa¢ao em torneios realizados nacionalmente,
com distribui¢do de prémios aos mais bem classificados. Uma das opgoes é oferecida
pelo Sebrae''. Podem participar deste torneio somente alunos de cursos de gradua-
¢30 do Pais. Outra op¢ao é oferecida pela Bernard Sistemas'?, que aceita a participa-
¢d0 ndo apenas de académicos, mas de qualquer interessado em gerenciamento de
empresas. Ambos os torneios tiveram sua primeira edi¢ao no ano de 2000 e sio uma
boa oportunidade de praticar a gestao pelas empresas simuladas.

1" Mais informagdes no site do Sebrae. Disponivel em: < >,

12 Informagoes disponiveis em: < >,
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18.5.2

As simulagdes gerenciais — ou jogos de empresas — estdo baseadas em simuladores
que sdo, em sua esséncia, modelos representativos simplificados de uma realidade em-
presarial. Os simuladores poderiam servir, portanto, como laboratdrios de teste, para
que experimentos possam ser realizados em escala reduzida. Entre as inimeras possibi-
lidades de pesquisas gerenciais, as estratégias empresariais tém sido muito pesquisadas
com o uso de simuladores. Trés interessantes experimentos podem ser citados:

1. SEGEV" examinou a relagdo existente entre tipos de estratégias (prospec-
¢ao, andlise, defesa e reagdio — modelo de Miles e Snow), elaboracado e im-
plementacao de estratégias (empreendedor, adaptativo e planejado — mo-
delo de Mintzberg) e desempenho empresarial (participa¢ao de mercado e
indicadores de lucratividade). Os resultados indicaram correlacoes entre as
associagdes prospe¢ao x empreendedor e rea¢ao x adaptativo, bem como en-
tre os ajustes de posicionamento estratégico/elabora¢do e implementacio de
estratégia x desempenho empresarial. Esses resultados foram similares aos
obtidos em pesquisa de campo anteriormente realizada por nos.

2. O debate académico sobre a formulacido de estratégias empresariais também
foi testado de forma experimental. A Escola do Aprendizado, representada
por Mintzberg, define a formulagao da estratégia como um processo emergen-
te de tentativa e erro durante a implementacao da estratégia. As Escolas do De-
sign e do Planejamento, representadas por Andrews e Ansoff, respectivamente,
entendem que a formulacao da estratégia é baseada em planejamentos e andlises
ocorridos anteriormente a implementagdo das estratégias, embora sejam admi-
tidas revisdes na estratégia a partir do feedback operacional. As duas formulactes
de estratégias foram associadas as estratégias de posicionamento de mercado de
Porter (diferenciacio e lideranca em custos). Os resultados indicaram que as for-
mulac¢des de estratégias emergentes e deliberadas ajustaram-se melhor a estraté-
gia de diferenciagao de produtos, e nao a estratégia de lideranga em custos.

3. As ferramentas estratégicas mais recentes também sao motivos de experi-
menta¢des. Uma delas foi conduzida por DAVID" para tentar determinar o
impacto da utilizag¢ao do (BSC), referido no Tépico 19.4,
nos indicadores de sucesso das empresas. Uma fase laboratorial foi conduzi-
da com alunos de graduagao do curso de Administragao da Universidade de
Sao Paulo (USP). Participaram dessa fase 32 empresas simuladas; cinco delas
utilizaram o BSC. Os resultados indicaram ndo ser possivel afirmar que nao

3 SEGEV, E. Strategy, strategy-making, and performance in a business game. Strategy Management

Journal, 8, 6, p. 565-577, 1987.

ROGER, J. N. An analysis of deliberate and emergent strategies relative to Porter’s generic differen-
tiation and cost lider: a bias and variance modeling approach. Developments in Business Simulation
and Experimental Learning. Anais, 23, p. 68-73, 1996.

DAVID, K. Balanced scorecard: aplicagao e impactos. Um estudo com jogos de empresas. 2003.
Dissertagao (Mestrado em Administragao) — FEA/USP, Sao Paulo.
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Capitulo 18 — Jogos de Empresas para Capacitacio Fstratégica e Simulacio Gerencial 347

h4 efeitos positivos sobre os indicadores de sucesso das empresas simuladas
quando o BSC ¢ utilizado. Uma pesquisa complementar também indicou
que os motivos que levaram os gestores a optar pelo BSC foram diferentes
entre as empresas simuladas (foco nos produtos) e as reais (foco no processo).

Esses trés estudos sao exemplos de como a simulac¢do gerencial pode ser utilizada pa-
ra fins de pesquisa. Como um laboratério de pesquisas, ela tem duas grandes vantagens:
1. A primeira é a compactagdo do tempo, ou seja, pesquisas que levariam anos
para serem concluidas na vida real podem ser realizadas em algumas horas
em uma simulagao. Essa compactagdo do tempo é obtida porque, em uma
simulag¢do, cada tomada de decisao, que dura em média duas horas, equivale
a um trimestre, ou a um semestre, da gestao de uma empresa real. Assim, em
24 horas de um curso de simulag¢do gerencial é possivel simular a administra-
¢ao de trés a seis anos de uma empresa real.
2. Asegunda vantagem é que, como um laboratério gerencial, é possivel contro-
lar intimeras varidveis impossiveis de serem monitoradas na vida real. Assim,
é possivel manipular todas as varidveis macroecondmicas que o simulador
contemple, tais como crescimento econdmico, infla¢ao, taxas de juros etc.

O grande desafio da simula¢ao gerencial como laboratério de pesquisa relacio-
na-se com as validades interna e externa. Nesse aspecto, o simulador a ser utilizado
deve ser o mais representativo possivel da realidade que se deseja pesquisar.

Fatores exdgenos indesejaveis ao simulador que podem gerar viés na pesquisa
também devem ser observados, tais como:

1. os participantes costumam ser, em sua maioria, estudantes, e ndo gerentes;

2. nao hd um efeito a longo prazo na carreira dos participantes;

3. oenvolvimento é a curto prazo;

4. os participantes podem querer simplesmente “jogar” o jogo, como uma ati-

vidade ltdica, e ndo administrar responsavelmente a empresa simulada;

5. as taticas de final de jogo podem surgir.

Esses fatores podem apresentar um viés (desvio indesejavel) na pesquisa e devem
ser evitados. A presenca de estudantes, embora de mais facil acesso, pode influenciar os
resultados em pelo menos dois aspectos: a falta de conhecimento gerencial e o interesse
pelas notas obtidas no curso, e nao pela remunera¢ao ou promo¢ao, ou pelo sucesso da
empresa na qual trabalham. O viés causado pelos alunos pode ser contornado com o
uso de alguns grupos de gerentes reais para que os resultados possam ser comparados.
As téticas de final de jogo podem ser evitadas se a informagao do prazo do término do
jogo nao for divulgada aos participantes. O viés causado pelos fatores 2, 3 e 4, anterior-
mente citados, embora de dificil elimina¢ao, podem ser reduzidos a niveis aceitaveis,
caso o coordenador da simulacio crie um clima de comprometimento entre aos parti-
cipantes da simulagao.

O uso da simula¢ao gerencial para fins de pesquisa esta sendo incentivado em
varios centros no Brasil. Entre eles, o Nucleo de Estudos em Simulagdo Gerencial
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348 Parte VI — Aprofundamento

(Nesig) da Universidade Federal de Santa Catarina'®. A proposta desse nticleo é a de
aprofundar as pesquisas que sdo feitas no Brasil, atualmente muito restritas as de-
monstra¢des de modelos de simuladores e suas aplicagdes. Assim, um vasto campo
de pesquisas e de aplicagdes se abre aos profissionais, gestores, consultores e acadé-
micos interessados nessa drea de simulacao empresarial.

[ ] TERMOS-CHAVE

Yo
.. {} ®  Este capitulo apresentou um método de ensino intitulado
. .. , também chamado de , para fins de capacita-
¢do gerencial, em geral, e estratégica, em particular.

Inicialmente, 0 método foi caracterizado e suas origens e beneficios fo-
ram apresentados. O método foi formalmente definido, sendo diferenciado de
outros métodos similares. Varias tipologias de classificacao das alternativas de
simulag¢do gerencial foram definidas.

A utilizacdo do método foi explicada por sua dindmica, etapas de aplica¢ao, ava-
liacao dos seus participantes e o proprio método.

Finalmente, foram exemplificados os dois tipos bésicos de aplica¢ao do méto-
do, ao se discutirem estratégias empresariais. O primeiro deles usa a simulagao
como um instrumento para a elaboracdo, a condugao e a avaliagao de estratégias
empresariais, como uma forma dinidmica, participativa e interativa de aprendi-
zado. O segundo tipo utiliza a simulagao como laboratério para realizagao de
experimentos sobre estratégias empresarias alternativas.

.8 a QUESTOES
.. ? (] 1. Diferencie as seguintes expressoes: R R
L ’ e

2. Quais sao os principais beneficios do método de simulagao gerencial
— também chamado de jogos de empresas — para o aprendizado de es-
tratégias empresariais?
3. Utilizando as tipologias discutidas no Tépico 18.3, defina as caracteristicas
desejdveis para um simulador a ser utilizado quando o enfoque for a capacitagao
em estratégias empresariais genéricas. Justifique as escolhas.
4. Quais beneficios a introdugdo de (SAD) pode
trazer aos cursos de simula¢do gerencial?
5. Por que a introdugao dos SADs nao tem acarretado melhorias perceptiveis no
desempenho economico das empresas simuladas?
6. Como o pode influenciar o aprendizado de estra-
tégias empresariais?

' Virias pesquisas sobre o assunto, realizadas pelo Nucleo de Estudos em Simulagdo Gerencial (Ne-
sig), podem ser acessadas pelo site < >,
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