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“Os habitantes da Utopia tém dois jogos parecidos com o xadrez. O primeiro é um tipo de
torneio aritmético, no qual certos niimeros ‘capturam’ outros. O segundo é uma batalha de
arremesso entre virtudes e vicios, que ilustra muito engenhosamente como o0s vicios tendem a

conflitar entre si, mas se aliam contra as virtudes. Isso mostra o que, basicamente, determina

s

a vitoria de um lado ou de outro.’

Thomas More, em 1516 (1993).



RESUMO

Resumo da Dissertagdo apresentada a FCDPL como parte dos requisitos necessarios para a
obtencdo do grau de Mestre em Administragio.

Teoria dos Jogos:
A aplicagdo da teoria como ferramenta estratégica para tomada de decisdes em Instituicoes de
Ensino.

Este trabalho apresenta uma andlise sobre as interagdes estratégicas entre empresas em
um ambiente normal competitivo. Retrata a histéria e evolucido da Teoria dos Jogos, trazendo
alguns exemplos praticos de sua aplicacdo. Inicialmente preocupada com o comportamento
racional dos jogos de azar, seu potencial ainda ndo chegou a maturidade das aplicacdes, sendo
reconhecida como uma ciéncia nova e pouco explorada. Com o objetivo de simplificar o
entendimento da teoria e suas aplicagdes na pratica, decidiu-se abordar menos as
demonstragdes quantitativas e focar na dinamica dos jogos. Procurou-se apresentar nogcdes
basicas para o entendimento da teoria, através do duopdlio de Cournot, do equilibrio de Nash
e principalmente do dilema dos prisioneiros. Neste trabalho foi utilizada a metodologia de
pesquisa de investigagdo exploratéria quanto aos fins e a investigacdo ex post facto e um
estudo de caso quanto aos meios. Especificamente, ao longo deste trabalho, é abordada a
dindmica econOmica entre duas instituicdes de ensino de Belo Horizonte, capital mineira, e
sobre seus comportamentos estratégicos de competi¢do. Como resultado da pesquisa, nota-se
que a interacdo cooperativa tem melhores resultados que a interacdo competitiva, que o uso da
Teoria dos Jogos independe do nivel hierarquico e experiéncia de vida e que, ainda, as
empresas deixam de utilizar esta ferramenta por falta de conhecimento.

Palavras-chaves: Teoria dos Jogos, estratégias, interacdo econdmica, dilema dos prisioneiros,
jOgos ndo-cooperativos.



ABSTRACT

Abstract of Thesis presented to FCDPL as a partial fulfillment of the requirements for the
degree of Master of Science (M.Sc.).

Game Theory:
The theory’s applications as a strategic tool to decision process.

This work presents an analysis about the strategic process among companies in a
regular and competitive environment. It showing clear and objective way the history and
evolution of game theory, based in cases. With the objective to simplify the understanding
and applications of the theory in the routine’s organizational, this work doesn’t express in
details of quantitative methods, searching a focus in the dynamics of economic behavior. The
approach for its understood is thought analysis of Cournot’s Duopoly, Nash Equilibrium and
the Prisoners’ Dilemma. As academic methodology, it was utilized the exploratory
investigation, investigation ex post facto and an application of case to analyses. This case is
about two educational institutions of Belo Horizonte and their strategic behavior in terms of
competition.

Key-words: Game theory, strategies, economic behaviors, prisoners’ dilemma, non-
cooperative games.
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1 Introducio

1.1 Breve Historico. Justificativa

Em nosso cotidiano temos contatos com outras pessoas, desde as primeiras horas do
dia com a familia, no ambiente de trabalho, com clientes e colegas, como também em
institui¢des de ensino, como faculdades, cursos de linguas, de esportes etc.

Do contato com outras pessoas nascem varios tipos de conflitos, constituidos de visdes
diferentes sobre o mesmo assunto. Por exemplo, o filho pensa que nio é necessaria dedicacio
profunda ao estudo, enquanto o pai tem uma outra percep¢cdo. Nao raro, sdo prometidas
“recompensas” ao filho se esse obtiver notas boas na escola. Tais conflitos podem ser de
dimensio e importancia pequena, sem conseqiiéncias mais graves; outras vezes, no entanto,
podem desencadear efeitos indesejaveis na sociedade, at€é mesmo uma guerra.

Uma simples relacdo pai/filho pode exemplificar a importancia do objeto de estudo
aqui dedicado. Evidentemente, sua aplicabilidade vai muito além da resolu¢do de simples
dilemas e conflitos como no exemplo dado.

Para conviver melhor com as pessoas que nos cercam, resolvemos conflitos o tempo
todo, e tentamos sempre encontrar uma solu¢io que seja a melhor para ambas as partes. Em
algumas organizacdes, ¢ comum a discordincia entre um executivo de vendas de uma
empresa, que deseja melhores condicdes de vendas, e o gerente financeiro, que deseja
melhores resultados nas vendas. Racionalmente, chega-se a um consenso onde as duas partes
ndo tém seus desejos atendidos plenamente, mas que hd um equilibrio de satisfacdo entre os
mesmos. Se cada um tiver apenas seu objetivo como alvo, o resultado serd negativo; mas se
houver cooperacio, as chances de uma saida satisfatéria para ambos sdo maiores.

Para introduzir o objeto de anélise deste trabalho, citamos o filme holywoodiano “Uma
Mente Brilhante™’, que retrata passagens de um dos expoentes em Teoria dos Jogos, John F.
Nash Jr., quando este e alguns amigos estdo em um bar e encontram com algumas estudantes,
uma delas (de cabelos loiros) se destacando das outras.

Se todos os amigos optarem por abordar a loira para ver quem fica com a eleita, as
chances de cada um deles serdo bastante reduzidas. No entanto, se 0os amigos optarem por

uma estratégica cooperativa, onde cada um se aproxima de alunas distintas, estas chances

! Titulo original do filme: A Beautiful Mind. Lancado nos EUA em 2001 pelo Estddio Imagine Entertainment.
Direcdo: Ron Howard.
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aumentardo, pois no primeiro caso, a loira pode até se achar melhor, mas em respeito as suas
colegas, descartaria todos, ao passo que na segunda hipétese de agdo, todas estariam
envaidecidas e as chances aumentariam para todos. Trataremos mais detalhadamente este
mesmo exemplo mais adiante, apds expor alguns conceitos.

Outra aplicag@o desta teoria é sua utilizacdo para explicar e avaliar a possibilidade de
um ataque nuclear (como por exemplo, durante a Guerra Fria — Estados Unidos x Uniao
Soviética — iniciada logo apds a II Guerra Mundial e findada ao final dos anos 80) e a
conseqilente corrida armamentista dos paises para se defenderem. O mesmo raciocinio pode
ser simplificado exemplificando outra situacdo, em que a pessoa fica na divida se paga o
metrd ou simplesmente viaja sem pagar (no Brasil, este ndo € um exemplo aplicdvel, mas em
paises de primeiro mundo, ndo ha cobradores ou roletas, e cada um se responsabiliza por sua
viagem). Assim, se cada passageiro optar por ndo pagar a viagem, a passagem ficaria cada vez
mais cara e o estimulo em adotar a opcdo de ndo pagar ficaria cada vez mais atrativo.
Entretanto, se todos optarem por ndo pagar a passagem, obrigard o Governo a aumentar a
fiscalizacdo, aumentando os custos da passagem e a pressio da sociedade para um
comportamento coletivo. Esta € uma situacdo em que os interesses sociais se sobrepdem aos
interesses individuais. Estes exemplos de pagar ou nio a viagem de metrd ou se armar em
funcdo de uma ameaca de ataque nuclear, sdo situacdes em que uma parte é estimulada para
ceder ao impulso de garantia dos interesses individuais em detrimento do coletivo.

Porém, ao analisar esta interacdo (a luz da Teoria dos Jogos), se todos tiverem o
mesmo comportamento, o resultado ndo serd bom para ninguém, pois resultaria em aumento
das taxas de viagens de metrd ou a execugdo efetiva dos lancamentos de bombas atdmicas.

Poder-se-ia citar outros inumeros exemplos da aplicabilidade pratica da Teoria mas,
assim como os conceitos fundamentais de Economia, fica claro que existem diversas situacdes
de interacdo e impasse ao longo do dia, em ambitos de empresas, familia e governo. Esses
impasses pedem uma decisdo e, para a tomada da acdo de qual caminho a seguir, depara-se
com os conflitos, que podem ser de varios tipos: éticos, de resultados, pessoais etc.

Resumidamente, as negociacdes tém como desafio a escolha da melhor decisdo para a
resolucdo dos conflitos, por sua vez oriundos dos dilemas - resultado da interagdo social - que
acontece em todas as esferas possiveis dentro de uma sociedade. Assim, a teoria objeto deste
estudo se mostra pertinente e ttil para a resolucdo de conflitos, que se levada ao pensamento
estratégico, ganha status de ferramenta de gestao estratégica.

A Teoria dos Jogos foi desenvolvida como uma das formas de compreensdo do

comportamento humano. Quais sido as decisdes com maior probabilidade de acdo diante de
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certas situacdes que envolvam dilemas? Esta questdo é respondida matematicamente através
dos jogos, desenvolvidos pela aplicacdo da estatistica aliado a economia.

Como disse Gramigna (1993), o homem é um jogador e toda a capacidade humana
provém do jogo. Huizinga (1971) defende a idéia do jogo como “algo mais que um fendmeno
fisioldgico ou um reflexo psicoldgico”. O jogo seria uma “funcio significante e transcende as
necessidades imediatas da vida”.

Pessoas, Organizagdes, Sociedades, Estados, entre outros, t€m diariamente que
resolver dilemas resultantes dos conflitos. E uma questdo entre o altruismo e o egoismo. Em
nosso cotidiano utilizamos varias formas de jogo, em situacdes diversas, independente de
qualquer credo, raca, cultura ou ideologia.

Ao tentar entender melhor o processo de resolucdo dos conflitos, estaremos
fortalecendo as estratégias através de decisdes tomadas racionalmente. A Teoria dos Jogos é
uma ferramenta bastante til para estes fins.

Como exemplo da aplicabilidade desse estudo, é feito o convite ao leitor para uma
breve reflexdo em sua vida pessoal e profissional. Certamente virdo lembrangas de vérias
situacdes de conflitos pelas quais ja passaram. Faz parte da rotina de nossa vida, qualquer que
seja nossa posicao social ou profissional.

Parafraseando Davis (1973, p. 120), quando se passa um longo tempo refletindo acerca
de como as pessoas deveriam teoricamente se comportar, surge a curiosidade de saber como
efetivamente se comportam na pratica.

Este trabalho pesquisou o comportamento € o processo de solucdo de conflito em
organizagdes a luz da Teoria dos Jogos. Através de observagdes, pesquisas, fontes secundarias
e estudos de casos com pesquisa qualitativa em profundidade (estudo de campo), procurou-se
entender onde a Teoria dos Jogos foi ou poderia ser aplicada, e entdo entender sua eficiéncia

como ferramenta para tomada de decisoes.

1.2 O Problema

A Teoria dos Jogos, desenvolvida principalmente por John von Neumann (1903-1957)
e posteriormente complementada por John Forbes Nash Junior (1928 — ), entre outros, foi de
grande importincia para a compreensdo de como processos decisorios sdo delineados,
melhorando o desempenho no planejamento estratégico, resolucido de conflitos e negociacio

em geral.



15
Os trabalhos originais sobre a teoria foram desenvolvidos e aplicados principalmente

nos Estados Unidos da América, usando respostas racionais, derivadas de estudos
matematicos e econdomicos. Um dos principais limites deste estudo é a fronteira entre as
decisdes racionais, que prevéem as melhores respostas para cada situacdo e as decisdes
tomadas emocionalmente, onde outros fatores psicoldgicos estdo envolvidos. Para Mankiw
(2001), tais limitacdes também estao presentes nos estudos em Economia.

O autor deste projeto aplicou a Teoria dos Jogos junto a duas instituicdes de ensino,
avaliando a mesma como um instrumento formal para a tomada de decisdo, envolvendo

interacdo estratégica, arvore de decisao, negociagao, conflitos e, portanto, dilemas.

1.3 Objetivos

O objetivo geral dessa dissertacdo € a andlise do comportamento competitivo entre
duas organizagdes brasileiras que t&ém entre si seus maiores oponentes mercadolégicos, a luz
dos conceitos da Teoria dos Jogos, usando particularmente os conceitos de duopdlio de
Cournot, o Dilema do Prisioneiro de Albert Tucker (1950) e o Equilibrio de Nash.

Os objetivos secundarios desse estudo sdo:

- Inferir se as decisdes tomadas, em estudos de caso, poderiam ter tido resultados
diferentes a luz da Teoria dos Jogos;

- Verificar o quanto a hierarquia e experi€ncia profissional afeta os resultados dos

jogos.

1.4 Pergunta Orientadora de Pesquisa

No cerne desse trabalho, tentou-se responder a uma série de indagacdes sobre a Teoria
dos Jogos que, além de ser relativamente nova, é particularmente intrigante, face a sua
aplicabilidade.

A pergunta considerada orientadora da pesquisa e, portanto, do estudo, é: “O
comportamento estratégico de duas instituicdes de ensino estd alinhado com as premissas
estipuladas pela Teoria dos Jogos?”

As premissas da Teoria dos jogos envolvidas neste estudo se referem ao Equilibrio de

Nash, o Duopdlio de Cournot e o Dilema do Prisioneiro.
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1.5 Assertivas

Alguns académicos (VERGARA, 2000 e ROESCH, 1999) admitem que ndo haja
hipétese na metodologia de estudos de caso. Este trabalho possui a assertiva de que as
organizagdes poderiam ter melhores resultados se aplicassem pelo menos alguns conceitos da
Teoria, e que ndo o fazem por desconhecerem tanto a Teoria quanto sua aplicabilidade
organizacional.

Tal assertiva se fundamenta nos conceitos basicos da Teoria dos Jogos, que vem da
interacdo estratégica racional entre os jogadores (facilmente traduzidos para competidores no
mundo empresarial) e de suas acdes e decisdes tomadas em funcio desta interacdo, que tem
seus resultados comprovados matematicamente pelos tedricos.

As histérias de formacdes de Estados na América Latina, desde suas colonizagdes até
os dias atuais nio favorecem o uso de ferramentais estratégicos e racionais como a Teoria dos
Jogos propde. Assim, € esperado que poucas empresas empreguem efetivamente o uso da
teoria.

O estudo de caso poderd levar a conclusdo que, mesmo empresas estruturadas,
poderiam ter rendimentos empresariais melhores se, ao tomarem decisdes estratégicas,
empregassem o0s conceitos da Teoria dos Jogos, ainda que sem o uso dos recursos
quantitativos (algebra aplicada, estatistica e probabilidades, por exemplo) sugeridos
principalmente por von Neumann e Morgenstern (1947), John Nash (1950) e Robert Aumann

(1995).

1.6 Delimitaciio do Estudo

O estudo da Teoria dos Jogos ¢é relativamente recente e representa um enorme campo
para desenvolvimento de pesquisa. A exaustdo de uso dessa teoria estd longe de sua curva de
maturidade, sendo crescente seu uso e aplicabilidade, vide nomeacdes de Prémio Nobel (John
Nash, J. Harsani e R. Selten em 1994; Thomas C. Schelling e Robert J. Aumann em 2005) de
alguns pesquisadores de tal teoria. Vérias dreas de estudo se beneficiam desta teoria, como
Administracdo, Economia, Estatistica, Direito, Psicologia, Biologia, Relacdes Internacionais,
entre muitas outras.

Como a racionalidade é quesito fundamental para a aplicacdo da Teoria dos Jogos, este

fator se demonstra como grande limitador da teoria e sua principal critica; todas as decisdes
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tém em seu processo o uso da racionalidade (caracteristicas objetivas / juizo de direito) e
também o uso da emocdo (caracteristicas subjetivas / juizo de valor). Para Simon (1984,
1986), a situacdo de escolha racional € conhecida pelo termo bounded rationatily, quando a
restricdo principal € justamente a limitagdo da capacidade cognitiva dos agentes econdmicos.
Para Ferreira (1993), “as decisdes nunca sd@o cem por cento racionais, somos influenciados por
nossa experiéncia, formacao e caracteristicas psicologicas”.

As situacdes reais que envolvem interacdo estratégica s@o freqiientemente
complicadas. A teoria dos jogos prové um modelo para esta complexidade. Para McMillan
(1992), uma critica que podemos inferir a teoria, ¢ que o mundo € mais complexo que o0s
modelos propostos. A Teoria dos Jogos nao pode dar todas as respostas de como resolver

situacdes de interacdo estratégica, mas pode contribuir no entendimento de sua logica.

Game theory cannot, by its natures, give all the answers to how any particular
strategic situation works. Rather, what game theory does is give partial answers: it
takes a piece of a strategic situation, small enough to be feasible for us to
understand fully the logic of the situation. (McMILLAN, 1992, p.7)

Assumir a racionalidade de resposta significa supor que os individuos empregam os
meios mais adequados aos objetivos que almejam. Este fator limitador na teoria € também de
complexo entendimento em outras dreas sociais, até mesmo na Filosofia.

Apesar do grande espaco para pesquisa sobre a Teoria dos Jogos, este trabalho se
limita a dedicagdo sobre pesquisa do jogo denominado “Simultineo Real, de Informacao
Completa”, a ser conceituado adiante.

No estudo de caso deste trabalho, foram desconsideradas outras varidveis
fundamentais da andlise econdmica que possam interferir nas tomadas de decisdes como um
todo. Por exemplo, o problema da elasticidade da demanda nao € trabalhado em institui¢des
de ensino. A proposta de jogo apresentada ao final do trabalho leva em consideracdo apenas
os precos praticados e ndo os resultados financeiros (o percentual proposto do aumento de
preco ndo é proporcional aos resultados finais).

A fim de facilitar o entendimento do estudo ao maior nimero de interessados,
contribuindo para sua desmistificacio, ndo se dard énfase aos cdlculos econométricos,
estatisticos e quantitativos para defini¢do das probabilidades de respostas. Esse estudo nio
tem a pretensdo de esgotar esse assunto, mas apenas de contribuir para a compreensao desta

teoria.
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1.7 Relevancia do Estudo

Espera-se que este estudo traga algum avangco dos conhecimentos em Teoria dos
Jogos, aplicados largamente em processo decisério, resolucdo de conflitos e negociagao.

O entendimento do comportamento de decisdo do brasileiro, em particular o mineiro
da Regido Metropolitana de Belo Horizonte, torna-se relevante pelas suas caracteristicas, pois
€ considerado tradicionalista e conservador em relagdo ao seu comportamento, seja em familia
ou em negaocios.

Tais caracteristicas sdo reconhecidas nacionalmente e sdo usadas mercadologicamente.
Ao descobrir qual seu comportamento diante de algumas situacdes de jogos de negdcios,
espera-se contribuir para o desenvolvimento de estratégias para a resolucdo de conflitos e

tomada de decisao.

A teoria dos jogos € matéria nova que despertou grande interesse em razdo de suas
propriedades matemadticas inéditas e suas multiplas aplicagdes a problemas sociais,
econdmicos e politicos. (...) Ocorre, porém, que os fendmenos sociais sdo diferentes:
os homens algumas vezes lutam uns contra os outros e algumas vezes cooperam
entre si; dispdem de diferentes graus de informagdo acerca do préximo, e suas
aspiragdes os conduzem ao conflito ou a colaboracdo. (...) Atomos, moléculas,
estrelas podem aglomerar-se, colidir, explodir, mas nunca se hostilizam, nem
colaboram uns com os outros. Conseqiientemente, era de duvidar que os métodos e
conceitos desenvolvidos pelas ciéncias fisicas pudessem lograr éxito quando
aplicados a problemas sociais. (MORGENSTERN, O. “Preficio”, in DAVIS, M. D.
Teoria dos Jogos).

As primeiras idéias ao se pensar o tema da dissertacdo envolvia a abordagem sobre
negociagdes complexas e sobre como esta poderia lidar com a resolucao em situacdes de
conflitos. Ao ser apresentado a Teoria dos Jogos pelo autor Raul Marinho e, ciente que as
negociacdes poderiam ser abordadas de diversas formas, o estudo passou a ser explorado pela
Teoria, que me pareceu uma forma interessante de abordar o tema negociacdo, como
ferramenta que permita solucionar os conflitos, intimamente ligadas em situagdes de dilemas.
O pensamento sobre o estudo evoluiu e amadureceu, sendo hoje de uso continuo pelo autor
deste.

Mapear o processo de decisdo é maximizar os negdcios entre empresas, em relacdes
empresariais prosperas. A partir deste estudo, espera-se trazer novas oportunidades e
conhecimentos que possam contribuir para o desenvolvimento da Teoria dos Jogos e sua

aplicabilidade a realidade brasileira.
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1.8 Definicdes de Termos e Conceitos

Para maior entendimento sobre a Teoria dos Jogos, alguns conceitos basicos se tornam
relevantes. O uso dessa teoria se faz pela contribuicao a compreensao tedrica do processo de
decisao dos agentes nos jogos.

A definicdo da Teoria dos Jogos pode ser entendida como o estudo das decisdes
interativas, no sentido de que aqueles que tomam decisdes sdo, de alguma maneira, afetados
tanto pelas suas préprias escolhas quanto pelas decisodes (de reacao) dos outros.

Seu estudo se baseia em dois principios:

1) as escolhas das pessoas sdo motivadas por preferéncias bem definidas e estaveis
sobre os possiveis resultados das suas decisdes, €;

2) as pessoas agem estrategicamente, ou seja, levam em consideracdo a relacdo entre
as suas escolhas e as decisdes dos outros. Para Bobeda (2004), a Teoria dos Jogos € uma série
de ensaios dentro da Economia que atua sobre expectativas e comportamentos.

A Teoria dos Jogos ganhou lugar de destaque como ciéncia social durante a Segunda
Guerra Mundial, onde simula¢des considerando probabilidades matemadticas foram aplicadas.

A primeira vista, pode parecer estranho o uso da matemdtica em algo que parece
baseado puramente em habilidade, mas a Teoria dos Jogos € na realidade uma parte complexa
de muitas filiais da matemadtica, incluindo teoria ajustada, probabilidade, estatistica e algebra
lisa.

O fato € que o resultado de cilculos matematicos pode construir um esboco de
possiveis movimentos do oponente, permitindo, assim, agdes sobre os resultados possiveis
dentro de um determinado nimero de movimentos com uma exatidao probabilistica.

A Teoria dos Jogos é uma ferramenta usada para andlise das interagdes estratégicas e
tomada de decisdes. Para McMillan (1992), resumidamente, teoria dos jogos € o estudo do
comportamento racional em situacdes que envolvem interdependéncia (game theory is the
study of a rational behavior in situations involving interdependence, p.6). De fato, ndo ha
interacdo estratégica sem que uma acao nio provoque mudangas naqueles que estdo no jogo.

Para McMillan (1992, p.3), “Game theory provides a tool for thinking about how deals
are shaped: a systematic way of thinking about questions of strategy”. (1992, p.179) “Game
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Theory is useful tool for thinking about business situations. It is of course a limited tool. It
cannot provide all the answers.”*

Por interacdo estratégica, entendemos agdes que tomamos com base nas reacdes de
nossos oponentes (ou jogadores) em fungdo de nossa decisdo. Ou seja, ao tomar qualquer
decisdo, temos a ciéncia do impacto desta decisdo em outro jogador (familia, governo ou
empresa), e tal impacto terd importancia significativa na resposta de acdo deste jogador.
McMillan (1992, p.3) diz que “the archetypical strategic interaction is the bargaining over
price between a buyer and a seller, each trying to guess what the other will accept’™.

Alguns conceitos como jogos, agentes ou jogadores, acdo, estratégia e recompensa sao
aplicados a todos os tipos de jogos, por isso sua relevancia.

Para haver um jogo, é necessario um conflito de interesse entre individuos. A luz da
teoria a ser estudada, jogos podem ser definidos como situacdes que envolvam interagdes
entre agentes racionais que se comportam estrategicamente.

Para McCain (2003), a totalidade do jogo é definida por todos os movimentos (troca
de informacdes, de partes e condi¢des), conduzindo a um resultado. Zugman (2005) define
que jogo € toda situacdo em que existam duas ou mais entidades em uma posi¢do em que as
acoes de um interferem nos resultados de outro.

Conceitualmente, podem-se ter jogos de uma pessoa (One-Person Game), de duas
pessoas (Two-Person Game) e jogos de soma zero.

Os jogos de uma pessoa nao sdo interessantes a perspectiva da Teoria dos Jogos,
porque ndo hd adversdrio que faz escolhas conscientes. Entretanto, podem ser interessantes de
um ponto de vista probabilistico nos termos de sua complexidade interna.

A maioria dos jogos familiares estd na categoria de jogos de duas pessoas. Um jogo
mais complicado derivado desses jogos € o jogo de ‘n-pessoas’. Estes jogos sdo o foco de
estudo e andlise dos principais tedricos do assunto. Entretanto, ao elevar estas teorias a uma
dificuldade ‘n’, estendem-se em predizer que ha interac@o possivel entre jogadores, desde que
as oportunidades se levantem entre a cooperagao e a colisdo.

Os jogos de soma zero sdo aqueles em que a soma dos resultados entre os jogadores é

zero, ou seja, um jogador s6 pode ganhar se o outro perder, assim como no poquer, xadrez,

entre outros.

2 Tradugdo do Autor: Teoria dos jogos fornece uma ferramenta para pensar sobre como acordos sio feitos: uma
maneira sistemdtica de pensar sobre questdes de estratégia.

Teoria dos jogos € uma ferramenta ttil para pensar a respeito de situagdes de negdcios. E, € claro, é uma
ferramenta limitada, ndo pode nos fornecer todas as respostas.

* Tradugdo do Autor: A arquitetura da interacdo estratégica é a negociacdo de precos entre um comprador e um
vendedor, cada um tentando adivinhar qual o preco aceitdvel pelo outro.
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Jogador ou Agente € o individuo (ou organizac¢io) envolvido no processo de interacio
estratégica que tenha autonomia para tomar decisdes. “O que interessa é que, dentro de um
jogo, ele possua interesses especificos e se comporte como um todo” (ZUGMAN, 2005).

Uma acfo de um jogador é uma escolha que ele pode fazer em dado momento de um
jogo. Ja a recompensa é aquilo que todo jogador obtém depois de terminado o jogo, de acordo
com suas proprias acoes (escolhas) e as dos demais jogadores (interacao estratégica).

Finalmente, o conceito de estratégia sob a dtica da Teoria, € o plano de acdes que
especifica, para determinado jogador, qual acdo tomar em todos os momentos em que terd de
decidir o que fazer. Para Zugman (2005), estratégia é algo que o jogador faz para alcancar
seu objetivo, que aumente seus ganhos ou diminua suas perdas.

O conjunto de estratégias de que cada jogador dispde pode, de forma generalizada ser
dado por: Sji = {sji}

Onde S é o conjunto de estratégia do jogador j e i-ésima € o niimero de acdes que o jogador j
dispoe.

Mais especificamente, um jogo tem os seguintes elementos bdsicos: existe um

conjunto finito de jogadores, representado por G = {g;, £, - - - , &} -
Cada jogador gi € G possui um conjunto finito S; = {sji, Si2, - - . , Simi } de opgdes,
denominadas estratégias puras do jogador g; (m; > 2). Um vetor s = (Siji, S2j2, - - - » Snjn) ONde

sij € uma estratégia pura para o jogador g; € G, € denominado um perfil de estratégia pura.

1.9 Analise de um Jogo

A andlise tedrica dos jogos incorpora a idéia de que os agentes procuram obter
informacdes sobre o comportamento dos outros agentes, enquanto no equilibrio competitivo
0s agentes sO estdao interessados no valor de determinado pardmetro (por exemplo, o preco),
embora esse parametro seja afetado pelas acdes dos demais agentes.

Com o objetivo de facilitar o entendimento da dindmica de interpretagéo e andlise dos

jogos, é comum o uso de tabelas como a que se segue:
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Tabela 01 - Quadro com Exemplo de um Jogo Simultineo de Informagao Completa

Jogador 02
Caro Barato
Jogador 01 Caro 12,11 04,16
Barato 17,03 07,06

A tabela 01 representa uma situacdo/exemplo em que dois jogadores (denominados
genericamente de ‘Jogador 01’ e ‘Jogador 02’) concorrem no mesmo mercado. A andlise que
se segue expurga um dos fatores fundamentais de andlise econdmica: a elasticidade da
demanda. No entanto, para o estudo da Teoria dos Jogos, tal limitacdo nio apresenta impacto
de grande importancia.

Ambos oferecem servicos similares e tém a op¢ao de cobrar mais caro ou mais barato.
Existem dois nimeros dentro de cada quadrado: esses sao os resultados (chamados também de
recompensas ou pay-offs) que cada jogador recebe por sua estratégia. Tradicionalmente, o
primeiro valor € quanto o jogador da esquerda recebe e o segundo valor, quanto o de cima
recebe. No exemplo do quadro acima, temos as opg¢Oes para o ‘Jogador 01°: 12, 04, 17 e 07; e
para o ‘Jogador 02’: 11, 16, 03 e 06.

Esse quadro pode representar, por exemplo, os dois tinicos médicos de uma pequena
cidade do interior e os nimeros multiplicados por R$1.000,00 representam os rendimentos ao
final do més. Ha algum tempo, existia somente o ‘Jogador 01’ na cidade e seus precos eram
altos devido ao monopdlio. Entdo chega o ‘Jogador 02’ e abre um consultério em frente ao do
‘Jogador 01°.

O ‘Jogador 02’ agora deve definir quanto cobrar por seus servicos. Se ele se equiparar
ao pre¢o do concorrente, receberd um retorno de ‘11° (R$11.000,00); enquanto o primeiro,
por ja estar estabelecido, fica com um retorno mais alto, de ‘12’ (R$12.000,00). O novo
médico também tem a opgdo de cobrar um preco mais barato que o primeiro. Isso fard com
que grande parte da clientela mude de consultério, e agora o faturamento dele € bastante alto
(R$16.000,00), enquanto o médico pioneiro passa a viver com R$4.000,00 mensais.

E possivel que uma agio dessas ndo fique sem reagdo, e o médico pioneiro possa
também baixar seus honordrios. Dessa vez, ambos estdo ganhando menos, mas para o
‘Jogador 01°, sete é melhor do que quatro. E facil ver nesse exemplo a dindmica de uma
guerra de precos. O médico nimero dois abaixa um pouco seus precos, aumentando seu lucro

até receber a resposta de seu concorrente.
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Poder-se-ia questionar por que o segundo médico nao mantém seus precos altos logo
de inicio, ou por que os dois ndo entram em acordo e levantam seus precos juntos. Mas os
dois sdo concorrentes e a motivacdo para qualquer um deles reduzir o preco é muito alta. O
primeiro médico pode resolver abaixar seus precos, atraido pela perspectiva de aumentar seus
rendimentos consideravelmente, enquanto seu competidor fica com trés mil reais por més.

O que ocorre nesse jogo ¢ uma dindmica bastante conhecida elaborada por Albert W.
Tucker (1950) em uma conferéncia de Psicologia em na Universidade de Stanford, Califérnia
(EUA). Como os participantes nesses jogos sabem que as chances de serem traidos pelo outro
lado sdo altas, pois os incentivos para trair s@o consideraveis, eles estdo fadados a escolher

pela pior opg¢ao possivel, como forma de protecio individual.

1.10 Defini¢oes das Variaveis

O objeto desse estudo s@o os processos na tomada de decisdo para a resolucdo de
conflitos. A pesquisa foi elaborada de forma limitada as inimeras possibilidades da aplicacio
da Teoria dos Jogos, utilizando os jogos simultineos de informagdo completa.

Jogos Simultaneos sdo aqueles em que os jogadores ignoram as decisdes dos demais
no momento em que toma sua prépria decisdo, e os jogadores ndo se preocupam com as
conseqiiéncias futuras de suas escolhas. Em oposicao a esse tipo citado, ha o Jogo Seqiiencial,
onde os jogadores realizam suas a¢des em uma ordem pré-determinada.

Para tomar decisdes, os jogadores dependem de algumas informacgdes. Essas
informacdes podem ser de conhecimento comum aos jogadores ou ndo. Em teoria de jogos,
quando um fato € de conhecimento comum, isso significa que todos os jogadores sabem do
fato; e todos os jogadores sabem que todos os jogadores sabem do fato; e todos os jogadores
sabem que todos os jogadores sabem que todos os jogadores sabem do fato; e assim
infinitamente. Portanto, um jogo € de informacdo completa quando as recompensas dos
jogadores sao de conhecimento comum.

Zugman (2005) nos explica em outras palavras: “Grande parte do problema reside no
fato de se prever o que os outros participantes irdo fazer ou estdo fazendo (informacdes
completas sobre os concorrentes sao um luxo de que nem sempre se dispde em jogos de
estratégia). O jogador “A” ndo analisa somente a melhor linha de acdo que ele deve tomar,
mas também as provaveis linhas de acdo do jogador “B”, seu competidor. Isso cria o dilema

de que, se “B” sabe que “A” vai tentar prever suas acodes, “B” pode optar por uma linha de
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acdo alternativa, buscando surpreender seu opositor. Claro que “A” pode prever isso também,
entrando numa seqiiéncia intermindvel de blefes e previsdes sobre a estratégia inimiga.

Assim, fez-se uso da teoria de jogos limitado aos jogos simultineos de informacdo
completa e varidveis discretas, com possibilidade analise através de o Equilibrio de Nash.

Para chegarmos ao Equilibrio de Nash, é exigido que todas as estratégias adotadas por
todos os jogadores sejam as melhores respostas as estratégias dos demais. Esse método foi
desenvolvido por John Nash (1950) para solucionar jogos em que ndo € possivel identificar
estratégias estritamente dominadas.

Para Fiani (2004), “Diz-se que uma combinacao de estratégias constitui um equilibrio
de Nash quando cada estratégia é a melhor resposta possivel as estratégias dos demais
jogadores, e isso é verdade para todos os jogadores.”

Para a resolucdo do estudo de caso proposto, a luz da teoria dos jogos, foi feita anélise
de trés varidveis importantes: Duopélio de Cournot, Dilema dos Prisioneiros e o Equilibrio de

Nash. Todas estas varidveis serdo a seguir detalhadas.
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2 Referencial Teorico

2.1 Evolucao Historica

Jogos de tabuleiros (Jogos Real de Ur) datados de 4.600 anos foram encontrados em
escavagdes na antiga Suméria, e sdo ligados ao que seriam os primeiros pensamentos sobre o
que hoje € conhecido como a “Teoria dos Jogos”. Citando varios autores, Maques Filho e
Pessda (2000) afirmam que as simulagdes ja eram praticadas no Antigo Egito.

Creditam também sua origem 2 India por volta de 400 a.C. devido a0 Moksha-Patamu.
Seja por costumes antigos, estratégias de guerra, jogos de estratégias lidicos como o xadrez,
até as atuais simulagdes eletronicas por computador, observa-se que os jogos sempre foram
usados como simbologias as situacdes de vida real.

De fato, no comeco do século XIX, na Franca, foram encontrados os primeiros
vestigios de estudos publicados, através do matemético francés Emile Borel, que escreveu
varias folhas informativas sobre as hipdteses e teoria dos jogos, publicando alguns artigos
sobre as solucdes do Teorema minimax”, criado pelo alemao naturalizado americano von
Neumann (BIERMAN, 1993). Seu esforco académico era provar que a economia e a guerra
poderiam ser estudadas de maneira semelhante.

O economista e matematico francés Antoine Augustin Cournot (1801-1877) contribuiu
para a Teoria ao publicar seu estudo nos Anais de Matemdtica de 1838, através do livro
Recherches sur les Principes Mathématiques de la Théorie des Richesses (FIANI, 2004).

Em correspondéncia dirigida 2 Nicolas Bernoulli’ em 1713, James Waldegrave®,
apresenta sua andlise do jogo conhecido como “le Her”, a qual propde solucdo estratégica.
(MONTMORT,1713)

Quando o hingaro naturalizado americano John von Neumann, matemético de
profissdo, escreveu, em 1928, Zur Theorie der Gesellschaftsspiele, Mathematische Annalen,
100,295-320) nos Anais de Matematica (FIANI, 2004), a Teoria dos Jogos ganhou seu

primeiro estudo de respeito, ao qual € demonstrado solugdes para jogos de soma zero.

* O teorema ser4 tratado mais adiante no estudo.

3 Nicolas (Nicolaus II) Bernoulli, nasceu na Suica em 1695 e pertencia a segunda geragdo da tradicional familia
de estudiosos matematicos Bernoulli.

® James Waldegrave nasceu no Reino Unido em 1684 e morreu em 1741. Foi embaixador britanico, filho do
Bardo Waldegrave.



26

No entanto, a referéncia mundial da teoria e considerada a pedra fundamental, estd no
célebre livro publicado em 1944, The Theory of Games and Economic Behavior, escrito por
von Neumann em co-autoria com o economista alemao Oskar Morgenstern (1902-1977).

A partir de 1950, alguns estudiosos desenvolveriam algumas ferramentas de andlise
dos jogos: equilibrio de Nash — John Nash, informacgdo assimétrica — John Harsanyi e
equilibrio perfeito em sub-jogos — Reinhard Selten. A Teoria ganhou projecao com aplicacao
em diversas dreas como politica internacional, filosofia, biologia etc. Os autores dessas
ferramentas foram premiados pelo Prémio Nobel de Economia em 1994.

John Forbes Nash Junior, cuja biografia foi tema do filme “Uma Mente Brilhante”,
definiu em seu artigo “Non-Cooperative Games”’ uma nocdo de equilibrio para modelos de
jogos conhecidos como o “Equilibrio de Nash”, que resumidamente resulta de cada jogador
adotar a estratégia que € a melhor resposta as estratégias dos demais jogadores.

O economista hingaro John Harsanyi (1988) contribuiu a Teoria com conceitos de
informacdo assimétrica relacionada ao fato que alguns jogadores podem dispor de
informagdes diferenciadas dos outros. Trés foram seus artigos considerados mais importantes:
“Games with Incomplete Information Played by ‘Bayesian’ Players, Parts I (14, 159-182), 11
(320-334) and 111 (486-502) ", Management Science. (FIANI, 2004)

Nos artigos publicados em 1965, “Spieltheoretische Behandlung eines
Oligopolmodells mit Nachfragetragheit” (121, 301-324) e “Zeitschrift fur die gesamte
Staatswissenschaft ”(667-689) (FIANI, 2004), o economista ¢ matematico alemdo Reinhard
Selten foi responsavel pelo refinamento da nogdo de equilibrio conhecido atualmente como
“Equilibrio Perfeito em Sub-jogos”.

O matematico alemio Robert John Aumann (naturalizado norte-americano e israelita)
e seu colega de estudo Thomas Schelling ganharam o Prémio Nobel de Economia em 2005,
por ter melhorado o entendimento do conflito e cooperacao através da andlise da Teoria dos
Jogos. Aumann foi o primeiro a definir o conceito de equilibrio correlacionado na teoria dos
jogos, que € um tipo de equilibrio em jogos ndo-cooperativos, mais flexivel do que o classico

Equilibrio de Nash.

7 Anais de Matemadtica 54, 286-295; em 1951.
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2.2 Evolucido Conceitual

Historicamente, a Teoria dos Jogos tém sido construida por matematicos e alguns
poucos economistas. Sao poucos os administradores que t€m destaque nesta area.

De acordo com Bierman e Fernandez (1993), a Teoria dos Jogos tem como objetivo
fundamentar decisdes estratégicas pelos participantes de qualquer jogo. Por jogo, entende-se
cada situacdo de interacdo entre os jogadores e, por decisdes estratégicas, as decisdes de tais
jogadores/participantes.

Para Morton (1999), estratégia ¢ uma descricado completa de como uma pessoa devera
agir sob quaisquer circunstincias possiveis e ndo tem conota¢do de destreza. Para ambos os
autores, estratégia é fundamental na teoria dos jogos.

A estratégia que requer a selecao de uma estratégia pura através de um meio aleatério
€ denominada ‘estratégia mista’. Estratégia pura sdo os casos extremos em que ‘p’8 é,
respectivamente, zero e um. Estratégia mista é quando o jogador opta por uma estratégia de 1-
p-

Comecamos nossa trajetoria pela Teoria dos Jogos com o tipo mais simples de
interacdo: os jogos de uma pessoa s6. Para esclarecer como € possivel a interacdo de um jogo,
se existe apenas um jogador, € importante dizer que esta interacdo € dada em jogos contra a
natureza. Assim, tais jogos podem ser agrupados em 3 categorias: a primeira, onde a natureza
ndo tem qualquer papel ativo; a segunda, onde ha participacio das leis do acaso e finalmente a
terceira, na qual o jogador toma decisdo sem informacdo antecipada acerca de como a
natureza jogard (interacao no jogo).

Schelling (1980) argumenta que a capacidade de retaliar um ataque € mais importante
do que a de resistir a ele. Em situac@o de assalto a um banco, por exemplo, a capacidade de
evitar a entrada ou incapacitar o invasor é mais importante do que a de fugir do banco.
Explicando de outra forma, a possibilidade de retaliacdo (Governo e empresa - do banco e
seus segurangas) e a incerteza do sucesso (por parte do assaltante) evita o conflito e diminui o
nimero de assaltos.

Aplicando esta teoria na atual ordem econdmico-social do Brasil, tem-se uma das
razodveis explanacdes para o aumento da violéncia; pois se a incerteza do sucesso do assalto

permanece inalterada, mas se € baixa a possibilidade de retaliacdo (neste caso, do Governo)

8 <p’ significa probabilidade, onde 1 corresponde a 100% de probabilidade (ou probabilidade maxima) e 0
corresponde a 0% de probabilidade (ou probabilidade minima).
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em nao condenar o ato ilicito, por julgamento e reclusdo; hd um incentivo a violéncia
percebida pelo suposto infrator.

Davis (1973) cita uma passagem prética, que serve para vdrias situagdes. Tal ilustracdo
seré replicada agora, com tradugdo prépria:

Cinco pessoas suspeitas de um crime estdo no porao de um edificio em um encontro
secreto. Do lado de fora, um policial com ordens de seguir o chefe do bando, espera que eles
se dispersem. O policial sabe que o homem em que esta interessado € o mais alto do grupo, e
tal informacdo é o tnico meio de que dispde para distingui-lo dos demais. Por medida de
cautela, os criminosos abandonam o edificio um de cada vez. O intervalo entre as saidas
sucessivas € tdo grande que, se o policial esperar pelo préximo, antes de seguir qualquer
deles, perderd a oportunidade de acompanha-lo. Se os suspeitos deixam o encontro em ordem
aleatoria, qual seria a melhor estratégia para o policial seguir o lider?

Inicialmente, vamos supor que os criminosos nao t€ém conhecimento sobre o perigo de
haver um policial pronto para segui-los. Esse fato caracteriza a ndo interacdo entre os
criminosos e o policial, podendo entdo ser classificado como um jogo de um sé jogador
(homem x natureza).

E possivel admitir que certa ordem de saida possa ocorrer com tanta probabilidade
quanto qualquer outra ordem. Assim, a melhor estratégia que o policial pode adotar é a de
permitir que se afastem os dois primeiros criminosos a sairem do prédio e depois, seguir
quem, saindo, seja mais alto que aqueles dois primeiros. Se, depois que todos os suspeitos
tiverem saido ndo se apresentar pessoa com tal caracteristica, o chefe entio teve sucesso em
escapar.

E possivel demonstrar o resultado através de cdlculos matematicos, mas
desconsiderando tal demonstracdo por ora, e jd dando o resultado do exemplo, o policial tera
sucesso em seguir o homem certo (lider do grupo) em 40% das vezes. O que é surpreendente
para quem ndo é acostumado com probabilidades, é que o policial podera identificar o chefe
quarenta por cento das vezes, independentemente do nimero de pessoas que se encontre no
edificio, bastando que saiba com antecedéncia e precisdo, o nimero de criminosos que ali se
reuinem.

Supomos agora que, no exemplo dado, os criminosos tém conhecimento sobre o
policial que os aguarda do lado de fora. Aparentemente, o jogo ndo muda muito, mas sio de
fato, diferentes. No jogo de uma sé pessoa (presenca do policial desconhecida e natureza
neutra), a probabilidade de sucesso do policial € de 40%. Ja no jogo de duas-pessoas, o

policial estd enfrentando um criminoso desejoso por escapar, devendo levar em consideracao
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este ponto. Portanto, o policial ndo pode esperar obter tdo bom resultado como € o de 40%.
No mesmo exemplo, tal possibilidade cai de 40% (13/30) para 30% (12/37).

Aqui, crescendo o nimero de criminosos, a possibilidade de capturar o lider tende a
zero. Mais precisamente, se houver ‘n’ criminosos, a possibilidade de deter o lider serd de
aproximadamente '/(og n)-

O exemplo entre os criminosos e o policial ndo ¢ artificial e nem foi citado ao acaso.
Ele foi alterado para melhor entendimento, a partir da construcdo de modelos relacionados
com um hipotético tratado para proibi¢do de testes nucleares. Os modelos tinham o objetivo
de determinar quao eficientes seriam certos procedimentos de inspecdo levados a efeito para
averiguar se o tratado vinha sendo cumprido. Os “criminosos” eram perturbacdes naturais,
como os terremotos; o “lider” era um teste ilegal, realizado por alguém que estivesse violando
o tratado; e identificar o lider equivalia a identificar o local de uma perturbacdo capaz de
suscitar ddvidas.

A partir do conceito acima apresentado, podem-se instigar varias outras circunstancias
em que as decisdes devem ser tomadas com base em informagdes imperfeitas ou incompletas,
como fazendeiros que decidem comprar equipamentos de irrigacdo, companhias de seguros
etc.

A Teoria dos Jogos, no entanto, ndo decide o final de uma partida, pois ela depende
dos jogadores. O ponto essencial é o fato de se conhecer os objetivos dos jogadores e entdo
sugerir linhas de acdes/decisdes a serem tomadas.

Davis (1973) define também os jogos de informacgao perfeita, finitos, de duas pessoas
e de soma zero. Tais jogos podem ser divididos em trés categorias:

a) Jogos de informacdo perfeita de soma zero;

b) Jogos gerais de soma zero;

¢) Jogos de soma nao zero.

Para a compreensao de tal tipo de jogo, seguem alguns conceitos:

- Informac@o perfeita — significa que todos os jogadores sabem das possibilidades de acdes de
seu oponente.

- Soma zero — jogos em que os interesses dos participantes sdo diametralmente opostos, onde
ndo se cria nem se destrdi riqueza; ou seja, os ganhos sdo sempre em fungdo das perdas do
outro (perdas sdo ganhos negativos).

- Finitos — 0 jogo se encerra apés um nimero determinado de jogadas.
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A diferenca essencial entre os jogos de informacgao perfeita e os jogos de informagao
imperfeita estd na quantidade de informacdo de que dispdem os jogadores. Os jogos de
informac@o imperfeita sdo consideravelmente mais complexos.

Em 1913 Ernst Zermelo demonstrou que os jogos de informagdo perfeita sdo
estritamente determinados, ou seja, todas as possibilidades sdo cobertas pelas probabilidades —
também chamada de “determinacdo estrita”. Algumas criticas acerca da teoria afirmam que
ela opera bem no plano racional, ou seja, é inadequada para jogadores que se decidem
irracionalmente (ou ainda, que tenha um percentual de subjetivismo em sua tomada de
decisdo).

Posteriormente, Zermelo (1913) publicou o teorema matematico, afirmando que o jogo
de xadrez € estritamente determinado, ou seja, em cada estdgio do jogo (ou a cada movimento
de pecas), pelo menos um dos jogadores tem uma estratégia possivel que lhe dara a vitéria ou,
no minimo, o conduzird ao empate.

Para Davis (1973), estritamente determinado significa que um dos jogadores tem a seu
alcance uma estratégia que, se escolhida, lhe garantird a vitdria, independentemente de como
o adversério venha a se comportar.

Em jogos de informacdo perfeita, se houver lances/jogadas/decisdes sensatas, o
resultado estara predeterminado. Sdo exemplos desses jogos: xadrez, dama e jogo da velha.

Em jogos de informagdo imperfeita, como o jogo “pedra-papel-tesoura™, os jogadores
devem escolher simultaneamente a estratégia de que se valerdo, ignorando cada qual deles o
que o outro fard; se um dos jogadores souber a decisdo/jogada de seu adversario, tera
facilidade para alcancgar a vitdria. Por isso, qualquer das estratégias adotadas deve ser mantida
em segredo, fazendo com que a informacao seja imperfeita.

E sabido que certos tipos de estratégia levam os adversdrios humanos a erros, pois
somos faliveis. Um exemplo é o campedo do mundo por virias vezes em xadrez, o russo
Emanuel Lasker. Ele usava de uma abertura de jogo menos adequada, colocando-se no inicio,
em ligeira desvantagem com a intencdo de perturbar o adversario, o que levava seu oponente
a revelar sua estratégia/definicdo de jogo inicial antes que o russo. Lasker acreditava que a
psicologia desempenha importante papel no jogo de xadrez, e por conseqii€éncia, na teoria dos

jogos.

? Neste jogo, os jogadores devem simultaneamente esticar a mio, na qual cada um forma um simbolo (punho
fechado para pedra, dois dedos esticados para tesoura e mao aberta para papel). Entdo, os jogadores comparam
os simbolos para decidir quem ganha, da seguinte forma: a pedra ganha da tesoura (amassando-a), a tesoura
ganha do papel (cortando-o) e o papel ganha da pedra (embrulhando-a).
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Estratégias de equilibrio ocorrem quando nenhum dos jogadores tem vantagem em
alterar unilateralmente sua estratégia. O resultado (lucro ou pay-off) correspondente a este par
de estratégias e € definido como ponto de equilibrio. Isso significa que os pontos de equilibrio
sdo bastante estdveis, ou seja, uma vez que os jogadores se acomodem em um ponto de
equilibrio, ndo terdo motivo para abandona-lo. H4 uma propriedade importante em ponto de
equilibrio: eles sdo mais “sedutores” em jogos de duas pessoas com soma zero do que em
relacdo a jogos de n-pessoa, de soma nio-zero.

Existem também as chamadas ‘estratégias dominantes’ e ‘estratégias dominadas’.
Uma estratégia domina a outra quando, qualquer que seja a atitude adotada pelo oponente, a
primeira estratégia leva a um resultado pelo menos tdo favoravel quanto o segundo e, pelo
menos com referéncia a uma das estratégias do oponente. Portanto, nunca ha vantagem em
adotar uma estratégia dominada.

O Teorema Minimax (Von NEUMANN, 1947) assegura que se pode atribuir a cada
jogo finito, de duas pessoas, soma zero, um valor ‘V’ (quantia média que o jogador I pode
esperar ganhar do jogador II), se ambos atuarem racionalmente.

Ha trés razdes que fundamentam o teorema, segundo Davis (1973):

a) Ha uma estratégia que o jogador I pode adotar e que lhe assegurard uma vantagem.
E ndo ha nada que o jogador II faca que impeca o jogador I de ganho médio ou igual a ‘V’.
Desta forma, o jogador I ndo se contentard com nada menos que este valor;

b) O jogador I pode ser impedido pelo jogador II de ganhar mais que ‘V’. H4 uma
estratégia que o jogador II pode adotar e que lhe assegurard ndo perder mais que a quantia
média de ‘V’;

¢) Como se trata de um jogo soma zero, o que o jogador I ganhar deve ser exatamente
o que o jogador II perder. Como ha um desejo de reducao de perda pelo jogador II, este estara
motivado a fazer com que o jogador I se limite a ganhar ‘V’.

Para Davis (1973), a tnica diferenca entre os jogos que possuem € 0s jogos que nao
possuem pontos de equilibrio reais € a de que, no primeiro caso, € possivel usar uma
estratégia pura para obter, com certeza, o valor do jogo; enquanto no segundo caso, impde-se
a empregar uma estratégia mista, e do jogo s6 se obtém o valor em média.

Fica claro portanto, que o Teorema Minimax € aplicidvel somente a jogos com soma
zero. Assim, podemos tratar todos os jogos de duas pessoas com soma zero, como se eles
tivessem um ponto de equilibrio, facilitando o estudo de tais jogos. A conveniéncia do
teorema esta na segurancga de resposta que ele proporciona. Pode-se chegar ao maximo valor

possivel e tem-se a certeza de ndo haver mais o que avangar.
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Vale lembrar que tal seguranca € aplicdvel em jogos sensatos (ou seja, com decisdes
racionais) e ainda, que a atracdo e sensacdo da segurancga sejam algo subjetivo. A parte menos
satisfatéria da Teoria Minimax reside na presuncdo de que o jogador sempre atuard de
maneira a elevar ao maximo sua vantagem média, ou seja, tenderd a maximizagdo de sua
curva de utilidade.

Importante enfatizar a principal limitacdo da aplicacio da teoria dos jogos: o0s
jogadores t€m que tomar decisdes racionais. A teoria tem raizes no comportamento humano e,
sem esse relacionamento com tal comportamento, seria uma teoria sem aplicabilidade, sentido
e estéril, salvo se considerada como pura matematica.

Quando alguns modelos sao aplicados, hoje comprovado por diversos autores, como
Rapaport e Orwant (in DAVIS, 1973), conclui-se que a maior parte das pessoas analisadas (no
papel de jogador) é incapaz de se colocar na posicdo de seu oponente. Entretanto, os
jogadores com maior experiéncia em jogos se tornam Os mais capazes € assim obtém
melhores resultados. Ou seja, quanto mais longa a curva de aprendizagem, melhor os

resultados obtidos.

Depois dos experimentos, os jogadores admitiram que ndo tinham percepcdo do que
estava ocorrendo. “Aprenderam” como reagir de maneira eficaz ao comportamento
do experimentador (enquanto acreditavam sempre que era tola a estratégia de
equilibrio por ele adotada), mas as idéias a respeito daquilo a que se referia o jogo
eram tdo confusas ao término do experimento como haviam sido em seu comego.
(DAVIS, 1973, p.60)

2.2.1 Teoria da Utilidade

Uma das mais importantes contribuicdes dadas por von Neumann e Morgesntern
(1947) € o conceito de utilidade. Presume-se que cada jogador se empenha ao maximo para
causar prejuizo ao adversario, pois isso significa, em jogos de soma-zero, que serd maior seu
ganho.

De fato, ha vérias situagdes em que as pessoas nao agem de modo a elevar ao maximo
seus possiveis ganhos. Por exemplo, em um jogo, onde as chances de ganhar R$1 milhdo sédo
de 100% e de ganhar R$10 milhdes sdo de 50%, as pessoas preferem assegurar seu milhdo de

reais (este estudo assemelha-se com a teoria da minima varidncia feita por H. Markowitz



33
(ELTON e GRUBER, 1998), que percebeu que as respostas variavam em funcdo do total de

dinheiro em causalo).

Alguns programas de TV usam massivamente a teoria da utilidade. Sdo exemplos no
Brasil os programas “O Jogador”, da TV Record e os conhecidos programas dominicais do
apresentador Silvio Santos (Show do Milhdo, Topa ou Nao-Topa, entre outros). No programa
da TV Record, cada um dos jogadores apresenta a seus adversdrios algumas informacgdes
verdadeiras e outras falsas sobre si mesmo levando o apresentador Britto Jr., a declarar para
Folha onLine (2008) que para ter sucesso no programa, ndo basta ter conhecimento, os
participantes t€m que saber blefar, pois eles nao sabem o valor acumulado uns dos outros.

Uma fungdo de utilidade é simplesmente a quantificacdo das preferéncias de uma
pessoa com relagdo a certos objetos. As fungdes de utilidade devem, também, ser acomodadas
de tal modo que a utilidade de qualquer sorteio seja sempre igual a média ponderada da
utilidade de seus prémios.

Um exemplo pratico: em um sorteio, hd 50% de chances de ganho de um prémio com
utilidade ‘4’, 25% de possibilidade de ganho de um prémio com utilidade ‘6’ e 25% com
utilidade ‘8’, temos que a utilidade do sorteio serd, necessariamente, 5,50.

(4%0,50) + (6*%0,25) + (8*0,25) = 5,50.

E possivel também que ndo haja funcio de utilidade capaz de mostrar eficécia. Estas
chamadas de preferéncias do jogador sdo ditas intransitivas e mostram incoeréncia no
primeiro momento. Como exemplo, digamos que uma pessoa tem preferéncia por suco de
morango a suco de abacaxi; e suco de abacaxi a suco de cajd. Espera-se entdo que esta pessoa
prefira suco de morango a suco de caji. No entanto, pode ocorrer o contrario. Alguns autores
acreditam que as verdadeiras intransitividades raramente se manifestam. O que ocorre,
segundo eles, ¢ a indiferenca das pessoas pelas alternativas apresentadas.

H4 razdes que explicam porque € possivel ocorrer tal incoeréncia (as pessoas nao
elevam ao maximo sua utilidade por serem racionais): em primeiro lugar, sdo observadas as
preferéncias e depois, estabelecida a fungdo de utilidade. Acrescido a isso, as utilidades sdo
atribuidas a jogos de um s6 lance; ou seja, as pessoas variam suas preferéncias em funcao do
tempo e ambiente.

Para ilustrar o que acabou de ser dito, é facil perceber que uma pessoa envolvida em
um processo de compra de um automével no valor de R$53.100,00 sinta-se tentado a

encomenda-lo com um CD-Player instalado, ainda que isso suba o preco do carro para

1 . . L. A . , .. P e . .
% O objetivo da teoria da minima varidncia é otimizar o portfélio de forma a minimizar os riscos totais da
aplicac@o.
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R$53.950,00, pois a diferenca é desprezivel. No entanto, quando este comprador reflete que
se ja tivesse o carro, certamente ndo gastaria R$850,00 em um CD-Player, percebendo que

cometeu um erro.

2.2.2 Jogos de Duas Pessoas, Soma-Nao-Zero.

Na maioria dos jogos, ndo ha solu¢o universalmente aceita, ou seja, ndo ha uma unica
estratégia que seja claramente preferivel a outra, nem ha um tnico resultado previsivel
definido.

Para Davis (1973), no jogo de duas pessoas manifestam-se, geralmente, tanto
elementos de competicio como de cooperagdo. Em outras palavras, os interesses dos
jogadores se opdem sob certos angulos, mas sdo complementares sob outros, diferente dos
jogos de soma zero, onde os jogadores ndo tém interesses em comum — SA0 somente
competitivos. Na outra ponta, nos jogos inteiramente cooperativos, os jogadores tém
interesses comuns.

Os demais jogos de duas pessoas se situam entre os dois extremos abaixo apontados
(considerando que sdo limites: os jogos estritamente competitivos e 0s jogos estritamente
cooperativos). Jogos em que aparecem, lado a lado, cooperacdo e competicao, geralmente se
revestem de maior complexidade, sdo mais interessantes e se encontram com freqiiéncia

maior na vida diaria do que os jogos puramente competitivos ou estritamente de cooperagdo.

Limites de um jogo:

»
»

A

Competitivos Cooperativos
(soma-zero) (soma ndo-zero) (interesses comuns)
(a comunicag¢do ndo influencia) (a solugdo estd na comunicagio)

(> comunicacdo = > ganhos)

Exemplo de jogo totalmente competitivo (de soma zero): jogos lddicos, onde para um ganhar,

0 outro tem que perder.
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Exemplo de jogo totalmente cooperativo: a interacao entre um piloto de aviao e o operador da
torre de controle.

Exemplo de jogo de 2 jogadores, soma ndo-zero: a interacdo entre dois postos de gasolina em
funcdo de preco de venda (este exemplo € detalhado em seguida).

Schelling (1980) argumenta que a cooperacao € menos provdvel quando as interagdes
ndo sdo freqiientes, quando o prazo € curto ou as acdes dos participantes ndo podem ser
observadas com clareza.

Para entender melhor como um jogo de 2 jogadores, soma nio-zero funciona,
ilustramos este exemplo, retirado de Davis (1973):

Dois postos competidores compram gasolina a US$0,20 o galao e, em conjunto,
vendem mil galdes por dia. Ambos vém vendendo gasolina a US$0,25 o galdo e dividindo o
mercado em termos de igualdade. Um dos proprietarios estd cogitando conseguir vantagem
sobre o outro. Os precos, cotados em ndmeros inteiros, sdo fixados independentemente pelas
duas firmas, na parte da manha e permanecem os mesmos durante todo o dia. Nao entra em
conta a questdo do habito do usudrio se valer deste ou daquele posto (aqui, Davis impde
limites para facilitar a compreensdo do exemplo), de modo que o menor preco, em qualquer
um dos dois postos atrai virtualmente todos os interessados.

Algumas questdes sobre este pequeno exemplo real podem ser extraidas:

a) Que preco deve cada posto fixar?

b) Fara alguma diferenca saber que o outro abandonard o negécio no dia seguinte?

c¢) Fard diferenca saber que o outro abandonara o negécio dez dias mais tarde?

Para cada conjunto de precos fixados pelos postos, segue os lucros correspondentes,

conforme tabela abaixo:

Tabela 02 — Interagdo entre dois postos de combustivel

POSTO B
Preco por galdao
0,25 0,24 0,23 0,22 0,21

S 10,25 (25.25) | (00,40) | (00,30) | (00,20) | (00,10)
$1024] 40,000 | 20,20) | (00,30) | (00,20) | 00,10)
POSTO A | £/023| (30,000 | (30,00)| (15,15) | (00,20) | (00,10)
21022| (20,00) | (20.00) | (20.00) | (10.10) |(00.10)
& 1021| (10,00) | (10,00) | (10,00) | (10,00) |(05,05)
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Se o posto A cobrar US$0,24 e o posto B cobrar US$0,23, o posto B dominara todo o

mercado e conseguird obter US$0,03 por galdo, ou seja, um lucro de US$30,00, considerando
a venda didria de 1.000 galdes. Desta forma, o posto A ndo obtera qualquer lucro.

Para comecar a andlise do jogo e responder as questdes elaboradas, a primeira coisa a
se notar sdo os limites do jogo/tabela; onde nunca se devera cobrar menos que US$0,21 ou
mais que US$0,25, pois abaixo de US$0,21 ndo ha lucro e acima de US$0,26 perde-se os
clientes.

Nota-se também que o preco de US$0,25 é dominado pelo de US$0,24, o que significa
que se um dos postos cobra US$0,25 o outro agird bem cobrando US$0,24; ¢ se o primeiro
fixar outro preco qualquer, o outro competidor ndo devera fixar preco superior.

Uma vez que US$0,25 sdao afastados como pre¢o de venda para ambos 0s postos,
pode-se, por linearidade ldgica, afastar US$0,24 como preco de venda, porque este é
dominado pelo preco de US$0,23. Segue-se com este raciocinio, afastando-se todos os precos,
com exce¢do do de US$0,21.

H4 neste exemplo, um paradoxo. Partindo do status quo em que os postos cobravam
US$0,25 por galdo e recebiam US$25,00 de lucro cada um, chega-se através de raciocinio
16gico, a uma posicdo em que eles cobram US$0,21 e s6 conseguem, cada um, um lucro de
US$5,00.

Caso se saiba que um dos postos ird se afastar do negécio em 10 dias, a questio se
torna algo mais complicada. O argumento anterior ainda € procedente na medida em que é
aplicavel, mas com um dos postos renunciando do mercado em 10 dias, a preocupacdo agora
passa nao sé do lucro do dia, mas dos nove dias seguintes. Se um dos postos reduzir o preco
em um desses dias, terd a certeza que seu competidor fard o mesmo no dia seguinte. Ocorre,
porém que, ainda aqui, um argumento fundamentado pode ser desenvolvido no sentido de
cobrir o pre¢o de US$0,21.

Este exemplo dos postos é uma variagcdo do “Dilema do Prisioneiro”, desenvolvido por

Albert William Tucker (1950), descrito com mais detalhes a seguir.

2.2.3 O Duopolio de Cournot

O duopdlio consiste em uma situacdo econdmica um pouco mais simples que o

oligopdlio, mantendo algumas caracteristicas fundamentais para andlise. Para Mankiw (2001,
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p-352), “os oligopdlios enfrentam praticamente os mesmos problemas dos duopélios, de modo
que a andlise ndo serd prejudicada”.

A relevancia da conceituagdo do duopdlio se di no momento da escolha da
metodologia utilizada para este trabalho: uma andlise das interacdes estratégicas e econdmicas
entre duas empresas de um mesmo segmento. Além da aplicacdo metodoldgica, tais andlises
sao mais facilmente entendidas se simplificadas.

Um dos primeiros modelos de mercado oligopolista foi desenvolvido por Augustin
Cournot (1927) e considerado, inicialmente, que em determinado mercado havia apenas duas
empresas, que competiam por produtos idénticos, forcando-os a cobrar precos iguais.

Como modelo do comportamento de duopdlio, utilizaremos um exemplo inspirado em
Gregory Mankiw (MANKIW, 2001):

Imagine uma regido (um bairro ou distrito) em que apenas dois moradores, A (Alceu)
e B (Beatriz), possuam pogos artesianos de agua potdvel. Toda semana, Alceu e Beatriz
decidem quantos litros de dgua serdo bombeados, levam a dgua para o comércio local e a
vendem pelo preco que o mercado pagar. Para simplificar, imagine que eles possam bombear
toda a 4gua que desejarem sem custos. Isso é, o custo marginal da dgua ¢ igual a zero.

A tabela 02 (a seguir) demonstra o esquema da demanda local pela dgua potavel. A
primeira coluna mostra a quantidade demandada total, e a segunda, o preco. Se os dois donos
de pogos venderem o total de 30 litros, o preco serd de R$90,00 por litro. Se venderem um
total de 80 litros, o prego caira para R$40,00 o litro. E assim por diante.

A tltima coluna desta tabela mostra a receita total da venda de dgua, medida pela
quantidade vendida vezes o preco. Como nio hé custo de bombeamento, a receita total dos
dois produtores € igual ao seu lucro total.

Antes de considerar o preco e a quantidade de dgua que resultaria do duopdlio de

Alceu e Beatriz, analisamos as estruturas de mercado em concorréncia perfeita € monopolio.
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Tabela 03 — Ilustragdo do exemplo dado de demanda de dgua.

Quantidade Preco Receita Total
(e lucro total)
(em litros) (em RS) (em RS)
0 120,00 0
10 110,00 1.100,00
20 100,00 2.000,00
30 90,00 2.700,00
40 80,00 3.200,00
50 70,00 3.500,00
60 60,00 3.600,00
70 50,00 3.500,00
80 40,00 3.200,00
90 30,00 2.700,00
100 20,00 2.000,00
110 10,00 1.100,00
120 0,00 0

Em um mercado competitivo, as decisdes de producio de cada empresa levam o preco
a igualdade com o custo marginal. Neste exemplo, o custo marginal é zero. Portanto, em um
regime competitivo, o preco de equilibrio da dgua seria de zero e a quantidade vendida seria
de 120 litros. O preco da dgua refletiria o seu custo de producdo, e a quantidade eficiente de
dgua seria produzida e consumida.

Agora, observemos o que ocorreria em um monopo6lio. A tabela 02 mostra que o lucro
total é maximizado a uma quantidade de 60 litros e um pre¢co de R$60,00. Portanto, um
monopolista produziria essa quantidade e cobraria esse preco.

Quais resultados poderiamos esperar de um duopdlio? Uma possibilidade é que Alceu
e Beatriz entrem em acordo quanto a quantidade de dgua a ser produzida e o preco a ser
cobrado. Este ‘acordo’ dos ofertantes em relacdo a producéo e precos é chamado de conluio, e
o grupo de empresas que age de comum acordo € um cartel. Uma vez que o cartel é formado,
o mercado passa a ser atendido, de fato, por um monopdlio e, assim, podemos aplicar a
andlise proposta. Isto €, se Alceu e Beatriz entrarem em conluio, eles concordardo com o
resultado monopolista porque este é o resultado que maximiza o lucro total que os produtores
obtém no mercado local. Os dois produtores forneceriam um total de 60 litros, que seriam

vendidos ao pre¢o de R$60,00 o litro.
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Para Mankiw (2001), um cartel deve concordar ndo s6 quanto a quantidade total a ser
produzida como quanto a produgdo de cada integrante. Em nosso caso, Alceu e Beatriz devem
concordar sobre a maneira de repartir entre si a producdo monopolista de 60 litros. Cada
integrante do cartel desejard uma parcela maior do mercado, pois isso também significara um
maior lucro. Se Alceu e Beatriz concordarem em dividir igualmente o mercado, cada um
produzird 30 litros, o preco do litro serd de R$60,00 e cada um receberd um lucro de apenas
R$1.800,00.

Embora as empresas oligopolistas gostem de formar cartéis e ganhar lucros
monopolisticos, quase sempre isso nao é possivel. H4 uma legislacao antitruste no Brasil que
proibe explicitamente acordos entre oligopolistas. Além do entrave legal, divergéncias entre
os integrantes do cartel quanto a divisdo do lucro torna os acordos impossiveis. Portanto,
vamos analisar o que acontece se Alceu e Beatriz decidirem separadamente quanta dgua
produzir.

Imagine que Alceu espere que Beatriz forneca apenas 30 litros (a metade da
quantidade de monopdlio). Ele teria o seguinte raciocinio: “Eu também poderia produzir 30
litros. Neste caso, um total de 60 litros de dgua seria vendido ao preco de R$60,00 o litro.
Meu lucro seria de R$1.800,00. Mas eu poderia produzir 40 litros a R$50,00 o litro, e meu
lucro seria de R$2.000,00 (aumento de mais de 10%). Mesmo que o lucro total do mercado
seja reduzido, meu lucro serda mais alto, porque terei uma maior fatia do mercado”.

No modelo de Cournot, a tnica escolha estratégica de cada empresa é a quantidade
que elas podem produzir. Segundo Besanko (2006), o equilibrio para o duopélio de Cournot
estd na adivinhacdo de cada empresa sobre o nivel de producdo do seu rival, ou seja,
corresponde ao nivel de produgéo que o rival efetivamente escolhe.

Este comportamento é o que ocorre normalmente no mercado e sua aplicacdo é
utilizada pela Teoria dos Jogos, maximizando retornos estratégicos, conforme desenvolvido e

mostrado neste trabalho.

2.2.4 Dilema do Prisioneiro

Albert W. Tucker, durante um semindrio na Universidade de Stanford em 1950,
desenvolveu um exemplo de jogo para ilustrar a dificuldade de anélise em certos tipos de

jogos, a que chamou de “Dilema dos Prisioneiros”. Como demonstracao da aplicabilidade da
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Teoria dos Jogos e fundamentagdo tedrica, explica-se o jogo do Dilema dos Prisioneiros a

seguir:

O exemplo de Albert Tucker (1950) supde que dois fora-da-lei (Al — A e Bob — B)
foram presos pela policia federal com algumas evidéncias circunstanciais de um crime na
noite anterior, ainda que a policia ndo tivesse provas concretas que indicassem os autores do
crime. A policia coloca cada um dos suspeitos em salas separadas, para averiguacdo e
interrogatorio. O delegado entdo faz a cada um dos suspeitos a seguinte proposta: “Confesse o
crime e, se seu parceiro ndo o fizer, vocé estard livre ele ficard preso por 24 meses na
penitencidria federal”. Claro que a proposta é vélida para os dois fora-da-lei. No caso de
ambos confessarem, a cooperacdo individual de um deles perde valor como dentdncia do
comparsa e assim os dois pegam 12 meses de pena. Finalmente, se nenhum dos dois

confessar, ambos seriam soltos apds 3 meses de detencdo por vadiagem.

Tabela 04 — Representacdo gréfica do Dilema dos Prisioneiros

Fora da Lei 02 (Bob)

Confessa Niao Confessa
For a da Lei 01 Confessa -12,-12 0, -24
(AD Nao Confessa -24,0 -3,-3

Neste contexto, matematicamente se tem:
G = {Al, Bob}, Sa; = {confessar, ndo confessar }, Sgop = {confessar, ndo confessar },
S = {[confessar, confessar], [confessar, ndo confessar], [ndo confessar, confessar], [ndo
confessar, nao confessar]}.

Dadas as caracteristicas desse processo de interagdo estratégica, serd que algum dos
dois fora-da-lei confessard? Para determinar o resultado mais provavel do jogo, aplica-se o
conceito de equilibrio de Nash (descrito detalhadamente no préoximo item).

Podemos ver que a melhor resposta que qualquer um dos dois suspeitos pode adotar
para a estratégia [Nao confessa] do outro é [Confessa]. Por outro lado, a melhor resposta a
estratégia [Confessa] ¢é, também, [Confessa]. Logo, os dois suspeitos, se agirem
racionalmente, confessardo o roubo: se um deles adota a estratégia [N@o confessa], seria
prejudicado pelo outro, que teria liberdade confessando.

O Dilema dos Prisioneiros ilustra, com qualidade, que a busca da melhor alternativa

(estratégia) individual ndo é a melhor alternativa para todos (o grupo). Logo, as anélises dos
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jogos ajudam a entender as dificuldades que sdo enfrentadas em todas as organizacdes, onde
ha conflitos entre o individuo e o grupo, que negociam entre si o tempo todo, revelando
dilemas que podem comprometer desde a perenidade da empresa até o ambiente de trabalho,
passando pelos relacionamentos corporativos e retencdo de pessoal.

Outro exemplo em que se pode usar a Teoria de Jogos aplicando a estrutura proposta
por Albert Tucker (1950) é o mercado da aviagdo nacional, assunto de inimeros estudos
académicos recentemente. Esse mercado enfrenta o desafio a cada vez que um avido levanta
vOo com um unico assento desocupado, pois este assento representa uma perda. Como todo
servico que tem como caracteristica a perecibilidade, nao é possivel estocar o assento para
vendé-lo depois. Além de deixar de ganhar com mais uma venda, as empresas aéreas ainda
tém de arcar com o prejuizo de colocar o avido no ar, pois o custo operacional ndo muda
muito pela lotacdo. Portanto, a motivacdo para uma empresa baixar seus precos,
principalmente em voos dificeis de vender, ¢ muito alta. Como a maioria das pessoas ndo faz
distingdo de companhias aéreas, desde que chegue a seu destino, a empresa com precos mais
baixos tende a voar com a maior lotagdo possivel, enquanto as concorrentes agonizam com os
prejuizos.

Essa dinamica pode chegar ao extremo de empresas competindo por clientes enquanto
sabidamente tém prejuizo em alguns véos, simplesmente por ser pior para elas voarem vazias
do que com um prejuizo amenizado. Assim como os exemplos dos médicos ou dos
prisioneiros, empresas aéreas como a TAM e a GOL'' poderiam entrar num acordo, mas os
beneficios de trapacear o concorrente sao muito altos.

O Dilema do Prisioneiro sugere que se tome muito cuidado quando os concorrentes
comecam a baixar os precos. Sem um diferencial, corre-se o risco de ser forcado a uma guerra
de precos. Pode-se observar o mesmo fendmeno em uma dindmica inversa, como por
exemplo, quando dois competidores passam a oferecer cada vez mais vantagens facilmente
copidveis aos clientes. No mercado de aviacdo, pode-se observar esse efeito com os
programas de milhagem e servigos adicionais.

Os jogos de duas pessoas, soma-zero podem surgir em diferentes contextos, mas
apresentam sempre a mesma estrutura basica. O mesmo nao pode ser dito acerca dos jogos de
soma ndo-zero. Além da matriz de resultados, hd muitas “regras do jogo” (entendidos como

variaveis e limitadores) que afetam sua interacdo estratégica. Em alguns jogos, a ordem de

"' TAM Linhas Aéreas S/A e GOL Linhas Aéreas Inteligentes S/A sdo principais concorrentes entre si da
aviag@o comercial nacional, em grande escala — e assim pode-se considerar esta interacio estratégica como um
duopdlio.



42

jogada pode ser fundamental para a obtencdo de um melhor resultado, quem joga primeiro
pode ter vantagem ou desvantagem, dependendo da “regra do jogo™.

A extensdo com que os jogadores podem se comunicar tem profundo efeito sobre o
resultado de um jogo. Por exemplo, no jogo inteiramente cooperativo, o problema € apenas de
comunicacao e é fundamental a possibilidade desta comunicacio.

O ganhador do Nobel em Economia em 2005, Thomas C. Schelling, sugere que os
jogadores observem o comportamento de seus competidores para descobrir indicios do que
fardo em seguida. As personalidades dos participantes sdo fatores que podem afetar os
resultados de um jogo.

Se um jogo for jogado apenas uma vez, as possibilidades de um resultado cooperativo
sdo diminutas. Nenhum dos jogadores pode exercer influéncia sobre a maneira de agir do
adversdrio. Se um jogo for disputado repetidamente, surge uma pequena diferenca: ha
possibilidade de influéncia no agir dos jogadores aumentando a possibilidade de cooperacao
entre eles.

De forma geral, podemos dizer que os jogos t€m caracteristicas distintas se for jogado
apenas uma vez ou se for jogado ‘n’ vezes. Da mesma forma, se os jogos permitem agdes
simultineas ou intercaladas. Isto porque a disposicdo das informacgdes aos jogadores pode se
revelar em vantagem ou desvantagem aos mesmos, cabendo andlise estratégica da situacio
(do jogo em si).

Outra ferramenta que faz parte de um jogo sdo as ameagas. Ameaga € a proclamacgao
de que se agird de certa maneira sob certas condicdoes. A ameacga s6 € efetiva na medida em
que € plausivel. Quanto maior o prego/custo, menos plausivel é a ameaca. Em outras palavras,
se o jogador que faz a ameaca tiver elevado seu preco sem poder de fato assumi-lo, menos
séria serd sua ameaca.

Os acordos compulsérios também t€m influéncia sobre os jogos. Quando os
participantes negociam, chegam com freqii€ncia a alguma espécie de acordo. Em certos jogos,
ndo hd mecanismo para tornar compulsérios os acordos e os participantes podem
impunemente faltar a palavra. Esta possibilidade de fazer acordos compulsérios exerce forte
influéncia sobre o cardter nos jogos.

Em certos jogos, é possivel que um dos jogadores atue sobre as agdes do outro,
oferecendo-lhe “pagamento colateral”, ou pagamento feito “por baixo dos panos”. Em outros
jogos, no entanto, os jogadores estdo impedidos ou ndo tém possibilidade de efetuar

pagamentos colaterais (uma licitacdo publica, por exemplo).
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2.2.5 O Equilibrio de Nash

No equilibrio de Nash, nenhum jogador se arrepende de sua estratégia, dadas as
posi¢cdes de todos os outros. Ou seja, um jogador ndo estd necessariamente feliz com as
estratégias dos outros jogadores, apenas esta feliz com a estratégia que escolheu em face das
escolhas dos outros.

Voltando ao filme americano “Uma Mente Brilhante” (que retrata sobre a vida de John
Nash Jorbes Junior e popularizou o termo “O Equilibrio de Nash” e os conhecimentos sobre a
Teoria dos Jogos), houve um erro no roteiro. Uma das poucas mencdes sobre a teoria, no
filme romanceado, a cena em questdo mostra cinco garotas, quatro morenas e uma loira que
entram em um bar. John Nash, que estava com outros trés amigos, propde que conversar com
as quatro garotas e evitar tanto a competicdo pela mais bonita, quanto o ciime das outras
garotas seria um bom negdcio, resultante de maior possibilidade de sucesso.

Nesta cena fica implicito que essa seria a base do ‘Equilibrio de Nash’. O problema
estd na area comportamental da teoria dos jogos, pois uma de suas restrigdes € a aplicacio da
racionalidade na tomada de decisdes. Desta forma, ndo pode haver arrependimentos e, vendo
a mulher mais bonita do bar sair sozinha, alguém poderia se arrepender de ndo ter ido
conversar com ela em primeiro lugar. O Equilibrio de Nash se daria se um dentre os quatro
fosse conversar com a mais bonita e os outros evitassem a competicio partindo cada um para
uma garota diferente.

A genialidade do equilibrio de Nash vem da sua estabilidade, sem os jogadores
estarem cooperando. Por exemplo, seja uma estrada de cem quilémetros, de movimento igual
nas duas dire¢des, representada por uma linha graduada de 0 a 100, coloque nessa estrada dois
empreendedores procurando um local para abrir cada qual um posto de gasolina. Pode-se
assumir que cada motorista ird abastecer no posto mais préximo de si. Se “A” coloca seu
posto no quilometro 40, e “B” exatamente no meio, “B” ficard com mais clientes que “A”. O
jogo ainda ndo estd em equilibrio pois “B” pode se arrepender de nao estar mais perto de “A”,
roubando mais clientes. O equilibrio de Nash serd “A”=X+1 e “B”=X-1, sendo X o ponto
central. Se um posto estiver um pouco fora do centro e o outro a uma distdncia maior, seu
competidor (0 que estd mais proximo ao centro) vai ganhar mais da metade dos consumidores.
Os dois empreendedores tende, portanto, a instalar seu posto mais préximo ao centro. Este

exemplo € aplicado usualmente em politicas.
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Figura 01 — O Equilibrio de Nash

Na figura acima (NASH, 1950), a drea demarcada pelo cinza-claro representa lucros
regulares para as firmas 1 e 2, que s@o iguais a um lucro de equilibrio competitivo. A area
demarcada pelo cinza-escuro representa os lucros que excedem tal equilibrio, gerando uma
reacdo nao-cooperativa entre os jogadores. Desta forma, o ponto (q*l, q*z) € um Equilibrio de
Nash.

A Teoria dos Jogos explica porque nos grandes centros urbanos, farmdcias, locadoras
e outros competidores da mesma industria tendem a ficar préximos uns aos outros. Sempre
que um jogador se encontra em uma situagdo que até poderia ser melhorada, mas devido a
posicao dos seus competidores, estd na melhor posicao possivel, existirda um equilibrio de

Nash.

2.2.6 Jogos Repetidos Infinitos

De forma geral, a hipdtese de que o jogo (interacdo estratégica entre duas ou mais
empresas) possui um numero de repeticdes limitadas, ndo é adequada para o tratamento e
andlise de uma série de interagcdes estratégicas na economia.

Isso quer dizer que, em jogos do tipo “dilema do prisioneiro”, que podem ser uma
sintese da explicacdo da interacdo econdmica que afeta cartéis, contratos comerciais, joint-
ventures, aliancgas politicas etc e que ainda, especificamente, tém aplicacdes praticas no estudo
de caso aqui tratado, os jogadores decidem suas acdes tendo como referéncia o resultado da

primeira etapa (ou interacdo) do jogo.
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E razodvel supor que uma empresa, ao responder (ou retaliar) com guerra de preco a
entrada de concorrentes, deva considerar as conseqiiéncias de suas estratégias (ou acdes) nao
s0 no momento atual, mas também os impactos destas a¢des no futuro. Em outras palavras, o
resultado da primeira etapa ird compor a histéria do jogo; e é em func¢io desta histéria que os
jogadores vao orientar suas escolhas na etapa seguinte.

O ‘dilema do prisioneiro' sintetiza exatamente o problema de se induzir a cooperagao
quando os jogadores obtém ganhos imediatos de ndo cooperarem. Considerando novamente o
jogo/exemplo do cartel, o problema é que, ao obedecer as politicas do grupo restringindo a
producdo, os ganhos serdo menores do que desobedecé-lo enquanto os outros membros do
cartel tém produgdo restrita. O problema se torna ainda maior ao considerar que, se mantido
dentro das regras do cartel, os lucros serdo reduzidos a um nivel inferior ao que seria se nio
tivesse ingressado no cartel.

Todo acordo em que ha ganhos imediatos expressivos, caso se adote um
comportamento ndo-cooperativo, se enquadra no mesmo tipo de situagdo que € descrita como
um ‘dilema dos prisioneiros’. Um exemplo cotidiano para ilustrar tal situacdo é a interacio
entre duas empresas em que uma fornece um insumo especifico para a producido da outra.
Uma vez que a empresa produtora tenha feito os investimentos especificos para a producio do
insumo, ela pode se tornar, em grande medida, dependente de sua cliente, para que tais
investimentos tenham retorno positivo.

Assim, a empresa compradora pode ameacar adiar ou mesmo interromper a aquisi¢ao
do insumo, para obter um preco mais baixo e com isso ter ganhos de curto prazo expressivos.
Ou ainda, por outro lado, se a empresa que adquire o insumo for dependente de sua
fornecedora, sem a possibilidade de uma troca de fornecedor imediato (ou substitutos), pode
ser que a empresa que fornece o insumo € que faca pressd@o por um preco maior, em busca,
novamente, de ganhos de curto prazo.

Nas relagdes econdmicas atuais, hd um grande nimero de contratos comerciais que
possibilitam a geracdo de ganhos substanciais de curto prazo caso alguma das partes
envolvidas resolva descumpri-los em alguma medida.

Essa possibilidade de descumprimento de acordos e contratos ocorre porque, em uma
interacdo estratégica ‘dilema do prisioneiro’, os jogadores se véem presos a um Equilibrio de
Nash que representa uma situacdo ineficiente do ponto de vista do Otimo de Pareto,
exatamente porque a ndo-cooperagao por parte de um jogador, enquanto os demais cooperam,

gera recompensas que superam as do comportamento cooperativo.
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Quando a situacdo de pelo menos um agente melhora, sem que a situagdo de nenhum
dos outros agentes piore, diz-se que houve uma ‘melhora paretiana’, ou uma
melhoria no sentido de Pareto. Da mesma forma, se uma dada situacdo ndo é mais
possivel melhorar a situacdo de um agente sem piorar a de outro, diz-que essa
situagdo é um ‘Otimo de Pareto’, o que significa que, dada as circunstancias, ganhos
de eficiéncia ndo sdo mais possiveis (FIANI, 2006, p.102).

O problema é que no caso de todos se comportarem de forma nao-cooperativa, o
resultado € ruim para todos, com aumento significativo dos custos de transacdo. Ou seja, para
que um comportamento ndo-cooperativo gere lucros de curto prazo, outros jogadores té€m,
necessariamente, de se comportar de maneira cooperativa.

Se a maioria das empresas agisse de forma oportunista (visdo de curto prazo - nao-
cooperativo), o aumento dos custos de transacdo reduziria o volume de transacdes, alterando a
relacdo oferta x demanda e prejudicando o bem estar social.

Portanto, a investigacdo acerca das condicdes de interacdo estratégica, dado anédlise da
Teoria dos Jogos, € interessante tanto para analisar o ponto de vista da defesa da concorréncia
quanto como instrumento para andlise das possibilidades de cooperacdo na economia e do

aumento do bem-estar social.



47

3 Procedimentos Metodolégicos

3.1 Tipo de Pesquisa

Optou-se por fazer uma investigacio exploratéria quanto aos fins e investigacdo ex
post facto e estudo de caso quanto aos meios. Tal metodologia estd inserida como pesquisa
qualitativa.

Para Roesch (1999, p.155), “a pesquisa qualitativa é apropriada para a avaliacdo
formativa, quando se trata de melhorar a efetividade de um programa ou plano... Ha, porém,
uma outra maneira de encarar a pesquisa qualitativa: considerd-la como um paradigma
diferente de pesquisa, como é o caso da pesquisa-acao”.

Ainda de acordo com Roesch (1999), podemos entender que a postura do pesquisador
€ de captar a perspectiva dos entrevistados, sem partir de um modelo preestabelecido.

Para a classificacdo da pesquisa, toma-se como base a taxionomia apresentada por
Vergara (2000), que a classifica em relagdo a dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos
meios.

Quanto aos fins, a pesquisa foi exploratéria; porque a teoria dos jogos, apesar de sua
aplicabilidade em diversas dreas, ainda é uma ferramenta pouco conhecida e utilizada de
forma pratica e sistematica pelas organizacdes. Neste sentido, “argumenta-se que pesquisa
qualitativa e seus métodos de coleta e andlise de dados sdo apropriados para uma fase
exploratéria da pesquisa” (ROESCH, 1999, p.154). Segundo Vergara (2000, p.47) “a
investigacdo exploratdria é realizada em drea na qual hd pouco conhecimento acumulado e
sistematizado. Por sua natureza de sondagem, ndo comporta hipéteses que, todavia, poderdao
surgir durante ou ao final da pesquisa”.

Quanto aos meios, a pesquisa teve a juncdo de uma investigagdo ex post facto com
estudo de caso. Vergara (2000, p.48-49) afirma que a “investigagdo ex post facto refere-se a
um fato ja ocorrido. Aplica-se quando o pesquisador ndo pode controlar ou manipular
variaveis, (...) porque suas manifestacdes ja ocorreram”. O estudo de caso considerado teve
como objeto as decisdes que ja foram tomadas, e foram analisadas a luz da teoria dos jogos,

sendo, portanto um fato ja ocorrido.
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3.2 Universo e Amostra

O universo da pesquisa de campo escolhida foram duas instituicdes de ensino da
regido metropolitana de Belo Horizonte, representadas pela alta administracdo (diretores,
gerentes de departamento e/ou coordenadores de cursos) que se interagem estrategicamente
por competirem nos mesmos produtos, posicionamento mercadoldgico, percepcdo do mercado
€ precos.

A amostra ndo € probabilistica, justificado pela facilidade (acessibilidade) as
informacdes necessarias para o desenvolvimento do estudo e também por sua tipicidade, que
Vergara (2000) conceitua como ‘“constituida pela selecdo de elementos que o pesquisador

considere representativos da populagdo-alvo, o que requer profundo conhecimento dessa

populacao”.

3.3 Selecdo das Organizacoes

Este estudo engloba duas instituicdes de ensino, reconhecidas nacionalmente e que
ofertam curso de p6s-graduacgéo latu senso — conhecidos comercialmente como MBAs.

O IBMEC, que pertence a holding Veris Educacional S/A, foi um dos escolhidos
porque o autor deste estudo exerceu durante trés anos a func¢do de gerente de relacionamento
corporativo. A outra instituicdo eleita, a representante da FGV em Belo Horizonte — Business
Institute (FGV-BI), justifica-se pela proximidade competitiva.

Nas entrevistas realizadas fica comprovado que o maior concorrente para a FGV-BI é
o IBMEC-MG e vice-versa. Para o Entrevistado B, “a FGV € nosso maior concorrente porque
tem produtos similares, tradicdo no mercado, preco e até mesmo professores”.

A percepcdo de concorréncia para o Entrevistado E ndo é diferente: “O principal
concorrente em nivel de produtos ofertados € o IBMEC, pela similaridade dos produtos,
preco, publico-alvo, posicionamento de mercado e tem também a questdo de igualdade de
portfélio”.

Evidentemente, ha diversas outras institui¢des que oferecem ao mercado programas
de MBA’s e que poderiam ser contempladas ao estudo. Porém, foram excluidas por este autor
em funcdo da percep¢do de qualidade pelo mercado, pelo preco ofertado e pelo

posicionamento em rankings (em anexo) de revistas especializadas, como a Vocé S/A.
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3.4 Coleta de Dados

Conforme proposto, as empresas foram pesquisadas (IBMEC e FGV-BI) em funcio
das interagcdes estratégicas entre si e percebidas como principais concorrentes nos programas
de MBA'’s da capital mineira.

Foram avaliadas algumas estratégias de precificacdo das duas institui¢des, em funcio
de praga e concorréncia, além da prdpria interagdo competitiva entre elas.

A pesquisa de campo foi feita através de entrevistas semi-estruturadas com alguns dos
principais funciondrios das institui¢des de ensino ja citadas.

Foram selecionados trés 1representantes12 de cada instituicdo. No IBMEC-MG, foram
entrevistados o coordenador de curso, a coordenadora-adjunta de p6s-graduacdo e o diretor de
unidade. Representando a FGV-BI, foram entrevistados os coordenadores de curso e a
responsdvel pelo departamento académico.

As entrevistas contemplam ainda uma interacdo estratégica em forma de jogo de duas
pessoas, de soma ndo-zero; que ¢ na verdade, uma varidvel do modelo do jogo ‘Dilema do
Prisioneiro’.

Todas as entrevistas foram gravadas e realizadas entre 0 més de novembro de 2007 e
fevereiro de 2008, com autorizagdes de uso pelos entrevistados.

A escolha para complementar o estudo, através de uma pesquisa, € fundamentada nas
aplicagdes e conceito que Vergara (2000) nos fornece: “A entrevista é um procedimento no
qual vocé faz perguntas a alguém que, oralmente, lhe responde. A presencga fisica de ambos é
necessaria no momento da entrevista, mas se vocé€ dispde de midia interativa, ela se torna
dispensdvel”. Apesar de Vergara flexibilizar a presenca fisica do entrevistador, estas se deram
totalmente com a presenca deste autor, por haver um momento (aplicacdo de um jogo) que

exige interacdo com o entrevistador.

3.5 Tratamento dos Dados

Ao se pensar na escolha da metodologia da pesquisa, é fundamental ter em mente
como explicitar os resultados ao leitor. Como o estudo realizado foi exploratério, o que se

pretendeu foi analisar se as decisdes tomadas por duas conceituadas escolas de administracio

'2 Por motivos profissionais, os nomes dos entrevistados foram resguardados. No trabalho foi indicado os
entrevistados por letras. Os entrevistados A,B e C referem-se ao funcionarios do IBMEC, e os entrevistados D, E
e F referem-se aos funcionarios da FGV/BI.
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sao realmente as melhores possiveis (e como podem ser melhoradas) para cada qual, dentro
daquele cendrio especifico.

Desta forma, os dados levantados trouxeram reflexdes, argumentacdes e interpretacdes
acerca do uso da teoria dos jogos como uma ferramenta para tomada de decisdo estratégica.
Nao foi objetivo deste estudo esgotar as possibilidades tanto do uso da teoria dos jogos quanto
de outras ferramentas para tomada de decisdao. O que se pretendeu foi enriquecer de alguma
forma, o estudo sobre a teoria dos jogos.

Nesse sentido, procuramos examinar como se ddo 0s processos organizacionais,
considerando os motivos de determinada decisdo. De acordo com os objetivos estabelecidos
para este estudo, foram elencadas as caracteristicas atuais no ambiente de negdcios,
identificados a importancia dos concorrentes, como sdo tomadas as decisdo estratégicas e o

conhecimento da teoria dos jogos.

3.6 Limita¢des do Método

Como ja citado, o método de pesquisa eleito para este estudo foi uma investigacio
exploratdria com aplicacdo de estudo de caso ex post facto.

Quanto ao tratamento dos dados coletados, uma das limitagdes apresentadas se refere a
individualidade do pesquisador, ou seja, de suas proprias percepcdes e historias de vida, que
podem influenciar nas interpretagdes dos resultados. Apesar de reconhecer a inexisténcia da
neutralidade cientifica em qualquer trabalho, procurou-se distanciamento entre os resultados
encontrados e as percepcoes individuais do autor.

Outros aspectos considerados como uma limitacdo do estudo é que as duas instituicdes
investigadas ndo representam todo o universo de instituices de ensino que ofertam os
programas MBA’s em Belo Horizonte. E ainda, nas institui¢des eleitas e estudadas, o grupo
selecionado para as entrevistas podem ndo representar todo o comportamento das
organizacdes. Este € o risco de qualquer processo de investigacao.

Na evolucdo deste estudo, assim como na metodologia utilizada, tentou-se uma
reaplicacdo parcial da Teoria dos Jogos, restrito aos jogos de soma ndo-zero de duas ou n-
pessoas. O modelo aplicado no estudo procurou manter a estrutura do Dilema dos
Prisioneiros, por ser mais conhecido, citado e ter mais aplicagdes nas transacdes econdmicas.

Sem a preocupacdo de demonstracdo matemadtica apresentada por von Neumann e

Oskar Morgarstern (1947), demos foco principal aos resultados das decisdes tomadas.
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A pesquisa foi em sua totalidade aplicada na RMBH - Regidao Metropolitana de Belo

Horizonte com universo amostral pequeno, ndo probabilistico. No entanto, houve o cuidado
na aplicacdo de cada pesquisa/jogo e na selecdo dos jogadores. Este cuidado se explica para o
objetivo fim do estudo, de verificacdo do comportamento humano em processo decisério de
resolucdo de conflito.

Apoiado em Roesch (1999), uma limitacdo que pode ser encontrada em estudos de
caso ¢ a maior flexibilidade na andlise dos resultados. “Esta flexibilidade pode criar
problemas decorrentes da falta de direcionamento do pesquisador para conduzir a anélise dos
resultados”.

Finalmente, os entrevistados podem fornecer respostas falsas, que nio traduzem suas
opinides reais, por razdes conscientes (competicdo e medo, por exemplo) ou inconscientes.
Outra limita¢do que pdde ser encontrada neste estudo sdo respostas reticentes, pelo fato deste
autor ter trabalhado em uma das empresas estudadas.

O que originalmente era minha idéia de pesquisa, aplicar um modelo de jogo a varias

empresas para ver o resultado, Davis (1973) cita:

Numa série de experimentos, levados a efeito (...) entre 1959 e 1962, jogaram-se
repetidamente um “dilema do prisioneiro” e variagdes em torno desse jogo. (...) Os
jogadores permaneceram fisicamente isolados durante as 50 partidas disputadas, ndo
sendo possivel qualquer comunicagdo direta. Apds cada uma das partidas, cada
jogador era informado do que seu adversdrio havia feito na partida precedente. Em
cada uma das disputas, tocavam a cada um dos jogadores duas escolhas, tornando
possiveis quatro resultados. Se os jogadores escolhessem aleatoriamente suas
estratégias, poderfamos esperar o resultado cooperativo 25% das vezes, resultado
competitivo 25% das vezes e estratégias mistas 50% das decisdes. (...) Os jogadores
optaram pela estratégia ndo cooperativa 60% das vezes e jogaram. (...) Em vérios
outros jogos “dilema do prisioneiro” repetiu-se o mesmo padrdo. (...) Os jogadores
deviam esforcar-se para reduzir suas perdas, ndo ocorreu virtualmente qualquer
cooperacdo. (...) Ao longo desses experimentos, revelou-se marcada (...) tendéncia
para jogar de forma nao cooperativa. (DAVIS, 1973, p.122:125)

Tal passagem nos leva a pensar porque, apesar de todas as informagdes importantes
disponiveis, as empresas ainda adotam em sua maioria, acdes competitivas, sendo que as

acOes cooperativas os levariam a resultados melhores
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4 Analise dos Resultados

Tanto o IBMEC quanto a FGV praticam precos distintos em suas principais pracas:
Sao Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte.

As tré€s pragas apresentam precos bem diferentes, sendo Sdo Paulo a mais cara e Belo
Horizonte a mais barata. No entanto, os precos praticados por praca apresentam paralelismo
muito grande, ou seja, hd uma disputa de valores venais entre as duas institui¢des praca a
praga.

Para ambas as instituicdes, Sao Paulo representa um mercado a parte. A FGV paulista
(EASP) € a responsavel pelos estudos econdmicos de indices como IPCA e IGP-M e € tida
como uma empresa separada do resto do grupo. A FGV Managament, localizada no Rio de
Janeiro, € a responsavel pela autorizacdo de funcionamento das escolas franqueadas em todo o
Brasil, respeitando-se algumas premissas académicas. De acordo com o Entrevistado E, “no
caso da pds-graduacio, seguimos os pacotes que vém prontos do Rio de Janeiro” (transcricao
de parte da entrevista).

O IBMEC também apresenta composicdo semelhante a FGV. Da holding Veris, ha
uma distin¢do entre o IBMEC Sao Paulo das outras duas pragas atuantes — Rio de Janeiro e
Belo Horizonte. Em Siao Paulo estd representado o Instituto Veris, empresa sem fins
lucrativos voltado para educacdo e pesquisa das ciéncias econdmicas aplicadas. O Rio de
Janeiro, cidade origem do IBMEC, é a sede da Veris Educacional, que se distingue do
Instituto Veris pelos fins lucrativos e, recentemente, pela ampliagdo das pracas de atuagdo —
denominadas “parcerias”.

A FGV tem origem paulista enquanto o IBMEC tem origem carioca. Hoje, as duas
instituicdes t€m amplitude mercadoldgica nacional, com Sdo Paulo no comando académico e
Rio de Janeiro responsavel pela expansdo mercadoldgica.

As diferengas dos precos praticados sao enormes: enquanto na praga de Sao Paulo os
programas MBAs estdo por volta dos R$30.000,00, em Minas Gerais os valores ficam em
torno de R$15.000,00". Tais praticas sdo devidas principalmente por duas razdes: qualidade
académica dos programas e professores e potencial econdmico das pracas. De acordo com o
Entrevistado C do IBMEC-BH, “A praca de Belo Horizonte € mais sensivel. O IBMEC
pratica precos mais elevados em Sdo Paulo e Rio de Janeiro” (transcri¢do de parte da

entrevista).

13 Os valores foram extraidos entre 2004 e 2007, por diversas fontes: Revista Vocé S/A, Call Center da FGV-BI,
Call Center do IBMEC-MG e Guia do Estudante Revista Abril. Ver Anexo.
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Notamos que os valores reais histéricos para os programas MBAs Executivo em
ambas as instituicdes vém decrescendo, se contemplado as devidas correcdes financeiras ao
longo do tempo. Um dos recursos utilizados por estas instituicdes para aumentar o lucro
operacional € manter o valor nominal e diminuir a taxa de desconto ofertada. Um ponto
importante € a introducao, em 2004, do programa CBA em Belo Horizonte pelo IBMEC. Tal
acdo teve impacto imediato nos precos da FGV, que passou a ofertar de forma mais incisiva
ao mercado seu produto MBA Junior. Tanto o CBA do IBMEC quanto o MBA Junior da
FGV sdo academicamente equivalentes e t&€m os mesmos objetivos.

Quando pesquisados sobre os principais concorrentes, os entrevistados do IBMEC
foram mais diretos em afirmar que a FGV € um dos principais concorrentes. Comportamento
contrario aconteceu na FGV-BI, onde apenas um entrevistado confessou que o IBMEC
compete mercadologicamente. Talvez este comportamento esteja influenciado pelo fato do
pesquisador e autor deste trabalho ter tido uma fungdo gerencial em uma das empresas.

Para o Entrevistado E, “em nivel de produtos ofertados, (nosso concorrente) € o
IBMEC. Porque tem produto para o aluno recém formado que € o CBA deles, que é
compativel com nosso MBA Junior. E tem também os MBA deles que sdo iguais com os
nossos aqui.” (transcricdo de parte da entrevista).

O Entrevistado D ignora todos os outros concorrentes existentes na praca mineira, a
excecdo da UFMG, que tem um terco do preco venal de mercado da FGV-BI. Para ele, ndo ha
concorrentes diretos para a FGV-BI. O Entrevistado F cita apenas a FDC (Fundacdo Dom
Cabral) como concorrente da FGV-BI em Belo Horizonte. Os entrevistados do IBMEC
confirmam que a FGV-BI é um de seus maiores concorrentes atualmente.

Sobre os precos, ambas as instituicdes afirmam que a composicdo de seus precos €
formada pela triplice “matriz (RJ) + custos + mercado”, onde a matriz determina valores
minimos para garantir o posicionamento, os custos sdo determinantes para garantir a margem
de retorno minima exigida pelos acionistas e o mercado que é considerado em funcio de
elasticidade de demanda'* por volume comercializado.

O conhecimento da Teoria dos Jogos pode ser considerado fraco entre o universo
pesquisado. Na FGV, apenas um entrevistado afirmou e demonstrou conhecer
superficialmente a teoria. No IBMEC, idem; apenas um entrevistado demonstrou algum

conhecimento efetivo sobre o mesmo.

' Para Mankiw (2001), elasticidade-preco da demanda mede o quanto a quantidade demandada responde 2
variacdes no preco. E calculada como a variagdo percentual da quantidade demandada dividida pela variagdo
percentual do preco.
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De forma geral, ha muita confusao entre teoria dos jogos e jogos de empresas. Ainda
assim, apds a interagcdo da entrevista todos afirmaram que tal teoria poderia ter efeito positivo
nas organizagOes se as decisdes fossem tomadas tendo em vista também esta ferramenta
(como mais uma ferramenta, mas nio sendo a tnica). A percep¢do unanime € a de que as
organizacdes nao utilizam continuamente tal ferramenta por falta de conhecimento e nao por
falta de utilidade.

“A utilizacdo da Teoria dos Jogos nas empresas é ainda limitada mais pelo
conhecimento. Em fun¢do do despreparo. Mas temos executivos (na FGV-BI) que utilizam
esta ferramenta, inclusive nosso diretor € doutor nisso no MIT.” Entrevistado E, em
transcricao de parte da entrevista. Para o Entrevistado B, “talvez as empresas utilizem a teoria
dos jogos de forma intuitiva, mas ndo de forma estratégica” (deliberada).

Um resultado que surpreendeu foram as respostas das entrevistas, onde afirmaram a
auséncia de a¢cdes sobre aumentos ou reducdes de precos de concorrentes. Quando indagados
sobre qual seria a postura da instituicdo se seu maior concorrente baixasse (ou aumentasse)
seus precos, ambas responderam que nada fariam, pois ja tinham um mercado bem definido e
que somente com um aumento ou diminui¢do acentuada da demanda iriam fazer algo. De
acordo com o Entrevistado C, “aumentar preco s6 faz sentido se a demanda estiver muito
grande, fora isso ndo vejo sentido em aumentar o preco. Economicamente e
mercadologicamente falando”. (transcri¢do da entrevista).

Para o Entrevistado B, “nao sei se a guerra de precos é a melhor estratégia, mas que
funciona a curto prazo, isso funciona”. Segundo a entrevistada, caso a FGV diminuisse seus
valores, o IBMEC nada faria, mas se a FGV aumentasse seus pre¢os, isso poderia significar
aumento dos precos do IBMEC também, pois sinalizaria espaco para tal atitude.

Confirmando alguns pressupostos de estudiosos da Teoria dos Jogos, observamos que
todos os participantes, ao elaborarem sua ultima jogada (pois se tratava de um jogo finito na
interacdo da entrevista), diminuiram os valores propostos com o intuito de ganhar a partida.
Conforme ja citado neste estudo, trata-se de um comportamento tipico quando as interacdes
sdo repetidas (seqiienciais) com nimero de jogadas limitadas. A visdo de curto prazo, da
maximizacdo do ganho imediato e da ndo-cooperacdo acaba por diminuir a possibilidade de
ganhos se a interagfo estratégica se desse em um ambiente de cooperacdo.

Na interacdo estratégica proposta na entrevista, como complemento a metodologia
apresentada, é tratado um jogo lddico que nao tem nenhuma competi¢do ou lucro real. O jogo
elaborado e executado durante as entrevistas demonstram alguns pontos importantes no

comportamento estratégico competitivo.
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Uma observacdo importante é que todos os entrevistados fizeram o possivel para
ganhar o mdximo no jogo aplicado nas entrevistas, demonstrando uma atitude altamente
competitiva.

Tal jogo tem como caracteristica ser de informacdo completa, simultaneo, de jogadas
limitadas e soma nao-zero. Eram previstos apenas cinco jogadas, consecutivas apds a
informacdo do resultado anterior. No jogo, os participantes decidiam qual o valor gostaria de
ganhar. Uma das regras era que, dos dois nimeros apresentados (opg¢des dos jogadores),
apenas o menor nimero ganhava. Assim, a0 mesmo tempo em que se tinha a motivacdo em
ganhar o maximo possivel, existia a limitacdo imposta pelo concorrente (oponente no jogo). 13

“A sua jogada anterior, a partir da primeira, 16gico, foi determinante para eu fazer as
outras escolhas. Na hora que usei a ousadia, eu perdi”; diz o Entrevistado E. “Estava jogando
de acordo com seu comportamento. Se jogar muito alto, o risco de perder aumenta (...) antes
ganhar um pouco que ndo ganhar nada”, diz o Entrevistado B (transcricdes de parte da
entrevista).

A interagdo estratégica esteve evidenciada durante todas as entrevistas. Nao houve
entrevistado que, mesmo sabendo se tratar de um jogo para dissertacdo quisesse perder. Para o
Entrevistado D a vitéria era uma meta: “Quando senti que vocé foi para o desespero, quando
baixou tudo (seus valores), joguei baixo, ia te cacar, ia ser a pedra em seu sapato! Vou
ganhar!” (transcri¢do de parte da entrevista).

Como parte deste estudo, foi desenvolvida uma projecao de aumento dos precos dos
programas MBA'’s, a fim de analisar as possiveis decisdes tomadas pelas institui¢des
estudadas. Tanto os valores quanto o esquema do jogo € ficticio e ndo corresponde a qualquer
possibilidade (de conhecimento ptiblico, pelo menos) de existéncia.

Na Tabela 05, € apresentada uma proposta de aumento dos valores do curso de MBA
as empresas estudadas. Os nimeros representados devem ser multiplicados por mil, ou seja, o
nimero expresso como “20” na tabela significa que o pre¢o do curso MBA é de R$20.000,00.
Faz-se aqui uma observacdo importante: esta proposta € meramente académica e nio leva em
consideracdo outras varidveis fundamentais da anélise econémica, ceteris paribusl o tampouco

significa uma sugestdo de aumento dos valores venais ou formacdo de cartel. Outro ponto

'3 0 jogador que escolher o ndmero mais alto nada recebe. Desta forma, digamos, por exemplo, que os nidmeros
escolhidos em determinada rodada sejam 7 e 6. O jogador que escolheu 7 nada recebe e o jogador que escolheu
6, ganha 6 unidades. Mais detalhes do jogo estdo disponiveis ao final do trabalho, como Anexo A.

16 Ceteris paribus é uma expressio latina traduzida como “tudo o mais constante”, usada para lembrar que todas
as demais varidveis, excluidas as que estdao sob observacdo, sdo consideradas constantes (MANKIW, 2001).
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importante desta andlise € que sdo avaliados somente os valores venais dos programas, e que

esta alteracdo dos valores pode ndo representar aumento dos resultados operacionais.

Tabela 05 — Representacdo grafica das interagdes estratégicas, de acordo com o Dilema dos Prisioneiros

IBMEC-MG
Aumenta | Mantém
Aumenta 24, 20 24,16
Mantém 18, 20 18, 16

FGV-BI

A tabela 05 mostra como o comportamento dos concorrentes pode ser mensurado, e
uma vez conhecido, usado racionalmente para a melhor tomada de decisdo.

De acordo com o Equilibrio de Nash, aplicado a um jogo de estrutura ‘Dilema dos
Prisioneiros’, a andlise seria a seguinte:

Analisando as opcoes da FGV:

Se o IBMEC mantém os valores, a FGV teria as op¢des de manter os valores (18,
conforme tabela 05) ou aumentar os valores (24, conforme tabela 05). Ela optaria
(hipoteticamente) por aumentar os valores.

Se o IBMEC aumenta os valores, a FGV poderia manter (18) ou aumentar (24), o que
leva ao aumento dos precos, por ser mais vantajoso.

Conclui-se entdo que a FGV, independentemente da escolha do IBMEC, iria aumentar
seus valores.

Analisando as op¢des do IBMEC:

Se a FGV mantém os valores, o IBMEC teria as op¢des de manter os valores (16,
conforme tabela 05) ou aumentar os valores (20, conforme tabela 05). Ela optaria (nas
mesmas condi¢des hipotéticas acima) por aumentar os valores.

Se a FGV aumenta os valores, o IBMEC poderia manter (16) ou aumentar (20), o que
também leva a conclusdo de aumento dos precos.

Temos, portanto, um Equilibrio de Nash neste cendrio, onde cada concorrente iria se
deslocar para o aumento de precos em funcao da atitude de seu oponente.

Os lucros realizados seriam maiores, caso as institui¢des utilizassem a teoria dos jogos
como ferramenta para a tomada de decisdes estratégicas. Claro que ha outros angulos de
andlise, como a elasticidade do mercado, oferta e demanda etc. Mas usando a teoria dos jogos
de forma racional e de maneira cooperativa ao invés da competitiva, os resultados seriam

benéficos em todas as andlises que venham a ser encontradas.
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Os jogadores (entrevistados representantes das instituicdes, que afirmam terem
decisdes estratégicas em sua rotina organizacional) se apresentam muito de maneira
competitiva, visando o curto prazo; enquanto uma decis@o estratégica deve visar o longo
prazo e, neste caso, tornando o comportamento cooperativo mais racional.'’

Os jogadores, mesmo ndao tendo conhecimento sobre a Teoria dos Jogos, se
comportaram de acordo com o referencial tedrico deste trabalho: de inicio, ndo sabiam como
seu oponente iria agir e tampouco tinha idéia sobre suas préprias acdes; de forma que o
jogador que tinha maior conhecimento sobre a Teoria dos Jogos poderia facilmente
influenciar as jogadas de seu oponente, o posicionando de acordo com seus interesses. O
entrevistador, mesmo tendo conhecimento da Teoria dos Jogos, procurou a linearidade das
jogadas praticadas em todas as interacdes, para que ndo afetasse os resultados obtidos, pois a
mensuracdo do conhecimento da Teoria ndo diz respeito ao entrevistador, mas sim as
instituicdes de ensino.

O Entrevistado D disse: “tentei verificar o seu jogo para fazer o meu jogo”. O
Entrevistado E teve percepcdo parecida: “tentei prever/antecipar seu jogo, mas de uma
maneira conservadora, sem perder e sem tentar ganhar muito. O maximo que cheguei foi a
cinco e vocé chegou a nove (em um maximo de dez); ou seja, arrisco menos.” Segundo o
Entrevistado C, “estava testando o mercado, por isso fui colocando o maior preco possivel
que possibilitaria minha vitéria”. Entrevistado A: “fui testando o mercado em uma razdo de
dois em dois. Quando vi que iria perder, baixei novamente na mesma proporcao’.

A parte da pesquisa que mostra a aplicacdo pratica da Teoria dos Jogos, um pequeno
jogo aplicado entre o entrevistador e o entrevistado, revela muito sobre o comportamento das
pessoas. Se estes comportamentos fossem mais bem entendidos, talvez as acdes ou estratégias
das empresas tivessem sua efici€ncia aumentada. “(...) na primeira rodada, voc€ nao sabe qual
a tendéncia do outro. Quando se tem uma série, vocé consegue ver melhor a tendéncia do
outro”, diz o Entrevistado A, do IBMEC.

O mesmo comportamento ocorreu com todos os entrevistados. A primeira rodada
nunca representa a de maior valor, pela falta de referéncia e vontade de ganhar o jogo. A
segunda rodada sempre foi mais alta que a primeira, porque o oponente se sentia confortavel
em aumentar seus valores sem risco de perder o jogo. A terceira rodada, que representa o

meio do jogo apresentou comportamentos diferenciados em termos absolutos, mas com uma

17 . . . - . .

Os numeros da tabela 05 foram concebidos como exemplos, de forma mais préxima possivel da realidade.
Vamos assumir que exista espaco para aumento de precos, uma vez que as duas sdo lideres do mercado mineiro
e a diferenga cobrada em outras pracas — RJ e SP — sdo muito superiores.
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tendéncia central de recuo na quarta rodada. Mas € na dltima rodada que o comportamento foi

linearmente nitido. Como o objetivo do jogo era ganhar o maximo possivel, na quinta e tdltima
rodada todos os jogadores recuaram seus valores, independente dos sinais de seu oponente em
aumenta-los.

Quando a Teoria dos Jogos é compreendida, os resultados obtidos sdo maiores que
aqueles resultados sem o entendimento do jogo. O Entrevistado C que parece ter entendido
rapidamente o jogo, foi um dos que apresentaram os nimeros mais elevados no total. O
Entrevistado B foi quem obteve maior “lucro”, ficando com R$240.000,00. Ela utilizou a

interacao estratégica de maneira cooperativa.

Tabela 06: Demonstrativo dos resultados da interagcdo de jogo proposto em entrevista: Interacdo de jogo:

Entrevistado B Entrevistador
1 7 9
2 5 8
3 7 7
4 9 8
5 5 6
Total 240 80

Na Tabela 06 é demonstrado como o jogo foi desenvolvido com os entrevistados. No
exemplo da tabela em questao, na primeira rodada, o nimero optado pela entrevistada foi “7”,
e o nimero optado pelo entrevistador foi “9”. Como na regra do jogo estd estipulado que o
menor nimero ganha, na primeira rodada a entrevistada ganhou “7”, e o entrevistador nada
ganhou. Neste jogo, os niimeros representados referem-se a dezena de milhar de Real. Assim,
o Entrevistado B ganhou R$70.000,00.

Na segunda rodada, a entrevistada baixa seus valores de “7” para “5”, apesar de ter
vencido a primeira rodada, e o entrevistador baixa também o valor de “9” para “8”. O menor
nimero da rodada, e, portanto vencedor, é o Entrevistado B, que nesta rodada aufere lucros de
R$50.000,00 enquanto o entrevistador continua com lucro nulo.

Na terceira rodada os nimeros apresentados sdo equivalentes (sete). Neste caso, a
regra do jogo (Anexo A) propde um desempate com um simples “par ou impar”’. No momento
da entrevista, isto foi feito e o resultado foi favoravel 4 entrevistada; que desembolsa ganhos
de mais R$70.000,00.

Ao inicio da quarta rodada, a coordenadora do IBMEC-MG j4 tinha computado

ganhos de R$190.000,00 e seu oponente lucro zero. Com trangqiiilidade de resultados no jogo,
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o Entrevistado B resolve arriscar seu nimero para “9”, subindo quase ao patamar maximo. O
entrevistador aposta no nimero “7”, e sai vitorioso pela primeira vez, ganhando R$70.000,00.

Na 5% e dltima rodada, os nimeros apresentados sdo “5” e “7”, para o Entrevistado B e
o entrevistador, respectivamente. A exemplo da teoria apresentada por DAVIS (1973) e
SCHELLING (1980), em um jogo com limitagdes de jogadas, na ultima jogada, como ndo
haverd mais interacdes estratégicas, os jogadores ficam mais propensos a baixarem seus
ganhos e aumentar as chances de lucro. Foi exatamente o que ocorreu em todos os jogos das
entrevistas realizadas. O Entrevistado B optou pelo nimero “5” e o entrevistador optou pelo
nimero “6”, os lances mais baixos de ambos. No jogo, a entrevistada ganhou mais uma
rodada, auferindo desta vez um lucro de R$50.000,00.

Ao fim da interagdo ludica, a entrevistada registrou um lucro de R$240.000,00 e o
entrevistador um lucro de R$80.000,00 — sua tnica vitdria foi na quarta rodada.

A média aritmética dos jogadores alcancou 21,6 pontos enquanto a média do
entrevistador ficou em 33,5 pontos; ou seja, 59,52% dos pontos. Podemos notar uma
coeréncia na entrevista do profissional de educacdo (Entrevistado C), que obteve 28 pontos no
somatdrio de suas jogadas. Podemos inferir que quanto maiores os valores, maior os lucros e
maior o risco de perda em um jogo ndo-cooperativo. As chances de perda em um jogo
cooperativo diminuem significativamente, em um mesmo jogo.

Sobre os precos praticados, tanto IBMEC quanto FGV definem os valores dos
programas de maneira parecida: uma relagdo da andlise dos custos, da concorréncia e dos
retornos exigidos pelos acionistas. No entanto, quando das entrevistas realizadas nas
instalacdes da FGV-BI, seus funciondrios afirmaram que os pregos ja vém prontos da FGV-
Management, localizada no Rio de Janeiro, o que se fez entender que a competicdo local ndo
€ relevante para o estudo.

Nao € o que mostra a andlise da evolucdo dos precos dos MBAs entre as duas
instituicdes. Quando uma reduz seu preco ou abre mais turmas que a outra, a resposta vem no
semestre seguinte, com uma reducdo dos valores reais. Este comportamento pode ser
percebido através da reducdo dos valores nominais, propriamente dito, ou ainda, através do

aumento de descontos efetuados.
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Grifico 01 — Evolugdo de precos MBA e CBA’s - IBMEC-MG.
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Fonte: Call Center do IBMEC-MG

Nota-se também que, para 0 CBA do IBMEC, um produto que € considerado novo no
mercado, criado em Sdo Paulo em 2002 e ofertado pela primeira vez em Minas Gerais em
2004, houve uma correcdo dos valores pela praca. Vale lembrar que tal produto € compativel
com o MBA Jdnior da FGV-BI. Citando novamente uma passagem da entrevista do
Entrevistado E: “em nivel de produtos ofertados, (o concorrente) ¢ o IBMEC. Porque tem
produto para o aluno recém formado que é o CBA deles, que é compativel com nosso MBA
Junior. E tem também o MBA deles que sdo iguais com 0s nossos aqui’.

O CBA, inicialmente, tinha valor de R$10.400,00 com um desconto médio de 14,36%.
Chegou a ser comercializado em 2005 por R$9.500,00 com um desconto médio de 11,43% e
hoje estd em R$10.300,00 com desconto de 15%. Sem descontar inflacdo ¢ maturidade do
produto, percebemos que os valores foram corrigidos para baixo. Em parte pelo mercado
regional, em parte como estratégia de diferenciacdo entre os produtos CBAs e MBAs. Mas a
competicdo entre as duas instituicdes estudadas também estava presente, afetando os valores
para baixo. Tomando-se o valor da mensalidade do curso, tal andlise fica mais perceptivel.
Inicialmente (2004) o CBA podia ser pago em 24 parcelas de R$506,00. A FGV-BI se viu
ameacada por tal produto e reduziu o valor de seu MBA Junior. Em resposta a estratégia
adotada pela FGV-BI, o IBMEC reduziu novamente o valor de seu novo produto, sendo entao
comercializado em 25 parcelas de R$395,00.

Interessante notar que o autor deste trabalho, por fazer parte da equipe do IBMEC

entre 2004 e 2007, a guerra de precos chegou a patamares irrisdrios, de discussdo de um real
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na prestacdo. Os valores foram decrescendo a razdo de um real na prestagdo, até os valores
finais de R$395,00. O IBMEC ofertou ao mercado o pagamento de mensalidade de R$399,00
e novamente a FGV-BI respondeu com mensalidades de R$398,00. Entdo o IBMEC
rapidamente corrigiu sua tabela, para mensalidades de R$397,00. Nova retaliagdo da FGV-BI,
até chegar ao valor final de R$395,00.

Hoje os precos continuam muito préximos. Em coleta de informacgdes de precos feita
nas duas institui¢des, no dia 10 de margo de 2008, foi constatado que a FGV-BI continua com
preco pouco acima que o IBMEC, mas concorréncia torna nitida a percep¢do dos valores;
inclusive pelas funciondrias de atendimento. No IBMEC, a funciondria Sharon Menezes
informou os valores a vista dos cursos: MBA Executivo por R$17.500,00; MBA Finangas por
R$18.500,00 ¢ CBAs por R$10.600,00.

A funciondria da FGV-BI, Natdlia Almeida informou os seguintes valores: MBAs,
independente do produto, R$17.522,00 e MBAs Junior por R$11.271,00.

Para o Entrevistado B, “o comportamento dos precos do CBA se deu pela forma de
pagamento e ndo pelo preco final. O importante para este ptblico era o plano de pagamento
(valor da mensalidade) (...) o publico do CBA ¢ bastante sensivel a preco”.

Nos produtos destinados ao publico recém-formado (e, portanto, mais sensiveis a
preco - CBA e MBA Jr.), a diferenca é de apenas R$8,00 (oito reais), cobrando o IBMEC
parcelas de R$498,00 e a FGV parcelas de R$506,00.

Abaixo, segue uma transcri¢do de parte da entrevista realizada com o Entrevistado D:
“Os concorrentes ndo sao considerados na hora de precificar os programas, (...) a FGV coloca
o preco dela e o produto dela que ndo se preocupa com a concorréncia. Quem tem que se
preocupar é o mercado, ndo a FGV.”

As afirmagdes acima ndo condizem com as decisdes reais praticadas no mercado.
Talvez por tentar defender o posicionamento da FGV-BI ou mostrar que a concorréncia
incomoda tanto a ponto de tentar ignord-la. O Entrevistado A é mais direto com relagdo a
concorréncia. Quando perguntado sobre qual o maior concorrente, ndo relutou em afirmar que
€ a FGV-BI: “Usam o nome da FGV, que € forte e sdo agressivos com pre¢co. Também pelo

preco e nome percebido pelo mercado”.
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5 Conclusoes

O estudo aqui apresentado tem o objetivo de explicitar que a Teoria dos Jogos tem
grandes aplica¢des em vdrias dreas das ci€ncias econdmicas, da administracdo, da politica,
dos mercados internacionais, entre outras. Especificamente, este estudo focou as interagdes
estratégicas entre duas instituicdes de ensino que tem posicionamento mercadolégico
semelhante e ainda, o comportamento econémico das duas quando confrontadas em a¢des de
mercado.

Seu potencial de uso estd muito ligado ao conhecimento da ferramenta em si. Por ser
uma ciéncia ainda nova e que apresenta alguma complexidade, sdo poucos os executivos que
sabem transformar esta ferramenta em algo util para suas organizacdes. Deixaram-se
propositalmente as resolu¢des quantitativas de lado, para que o leitor pudesse ter facilitado o
entendimento de sua utilidade.

Considerou-se que algumas de suas limitagdes de uso podem ser de origem econémica
(entendimento profundo de leis de oferta, demanda, custos, funcdes de elasticidade, tipos de
concorréncia etc.) ou comportamental (cultura, poder, medo, vaidade etc.). Von Neumann e
Morgenstern (1947) propuseram que uma solugdo seria a constru¢do dessas interacdes
econdmicas em forma de jogo estratégico, e até mesmo os principais autores da teoria nao
foram conclusivos.

Neste estudo de caso, tentou-se comprovar que 0 comportamento ndo-cooperativo traz
resultados piores que o comportamento cooperativo. Tal fato se deve tanto pela fragilidade
que este dltimo modelo exige: a confianca em seu concorrente, quanto pela motivacdo do
ganho a curto prazo.

No entanto, em uma visdo estratégica (que contempla o longo prazo), os lucros sdo
maiores no caso de uma interacdo cooperativa, além da possibilidade de diminui¢do dos
custos de transacdo por enfrentar uma concorréncia mais branda; conforme ficou demonstrado
na tabela 05, onde o aumento dos precos (e lucros) seria possivel em uma interacao
cooperativa. Dada a assertiva levantada no inicio do trabalho, ficou confirmado através das
pesquisas realizadas, que a Teoria dos Jogos ndo ¢é utilizada em boa parte pelo
desconhecimento da mesma.

Tanto o IBMEC-MG quanto FGV-BI estdo muito bem posicionadas no mercado, com
marcas consolidadas e seguranca de qualidade. Os outros concorrentes que possuem ou niao

competem por preco (bem acima, no caso da FDC, e bem abaixo, no caso das outras
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institui¢des citadas) ou ndo competem pela competéncia técnica de seus programas. Ou seja,
caracteriza de certa maneira um duopdlio, sendo ainda mais relevante o estudo e aplicacao da
Teoria dos Jogos para ambas as instituicdes.

Neste caso, o risco em tentar utilizar os conceitos de interacdo estratégica de
cooperacdo proposta na Teoria dos Jogos seria minimo. As institui¢des citadas nas entrevistas
como concorrentes — UFMG, PUC, FUMEC, USP e UFRJ realmente ndo concorrem de forma
direta com a FGV-BI e com o IBMEC. Na prética, o que vemos é uma institui¢cdo tentando
preservar seu posicionamento mercadoldgico sem querer abrir mdo de uma margem de
contribuicdo histérica. Como as duas pensam e agem de forma parecida, a parcela que tirar da
outra ird ser revertido como excesso de demanda para esta; o que de certa forma explica o
comportamento competitivo apontado nas pesquisas feitas.

Apesar de instituicdes educacionais, ambas t€m como objetivos a geragdo de lucro,
além de perfis de competitividade muito grande, como constatado nas entrevistas. Como
resultado desta relacdo econdmica, as duas deixam de ter lucros ainda maiores por
competirem de forma ndo-cooperativa.

Esta é a razdo pela qual as duas instituicdes mantém seus precos e nio partem para a
acdo de aumenta-los (na interacdo estratégica proposta pelo autor, vide tabela 05) que, apesar
de ser a mais atrativa por representar maiores lucros, a competicdo ndo os permitem avangar
nos precos.

Caso as instituigdes de ensino, objeto deste estudo (IBMEC e FGV-BI), utilizassem
algumas das ferramentas propostas pela Teoria dos Jogos, com pensamento estratégico em
longo prazo, iriam diminuir a tens@o competitiva no embate mercadoldgico, aumentariam seus
lucros, posicionariam seus produtos de MBAs com um pre¢o maior e teriam mais for¢a para
continuarem inovando em educag¢do, garantindo o posicionamento de lideranca ocupado hoje
em dia. Desta maneira, as institui¢des estudadas em estudo de caso ndo possuem alinhamento
estratégico com as premissas estipuladas pela Teoria dos Jogos.

Analisando o udltimo objetivo secundério proposto, ndo foi constatado que a hierarquia
nem experiéncia profissional afetam os resultados dos jogos. Hd, de forma geral,
conhecimentos de vida intrinsecos na interagdo, o que os proprios entrevistados chamaram de
conhecimento informal da teoria dos jogos, mas como toda teoria se inicia pela repeticio de
fatos empiricos, ndo € conclusivo afirmar que experiéncia de vida e hierarquia possam ser
diferenciais. Talvez valha a pena lembrar as proposicdes de Schelling (1980), que pondera as

tomadas de decisdes profissionais com os comportamentos e valores individuais.
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Por fim, as empresas tém seus valores organizacionais j& bem consolidados, com
estratégias e posicionamento definidos. Apesar de bastante ttil para as organizacdes, podemos
afirmar que a teoria dos jogos ndo € utilizada para a construcio destas estratégias e deste
posicionamento na rotina organizacional das empresas estudadas. Tais organiza¢des sdo
lideres de mercado e obtém bons resultados operacionais.

A Teoria dos Jogos poderia facilitar o caminho na constru¢do e consolidagdo de
posicionamento e melhorar os resultados financeiros, se aplicado. Recomendamos as
empresas que desejam melhorar seu desempenho um estudo mais rigoroso do mercado em
que participam, levando em consideracao as relagcdes econdmicas envolvidas.

Ainda ha diversas indagacdes a serem investigadas a luz da Teoria dos Jogos, como a
conjugacdo do estudo com outras ferramentas, outras premissas, em outras indudstrias. Como
escreveram DAVIS (1973) e SCHELLING (1980), porque as empresas utilizam, em sua
grande maioria, agdes competitivas sendo que as agdes cooperativas os levariam a resultados
melhores? Quais s@o os reais fatores que as levam para esta opcao?

Em estudos futuros, poderdo ser utilizadas outras abordagens da Teoria dos Jogos,
com a proposi¢do de uma nova interacdo estratégica, que conjugue os jogos de n-pessoa, com

informacdo completa e jogos seqiienciais.
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ANEXO A - ESTRUTURA DA ENTREVISTA APLICADA

Prezado Sr. (nome), (cargo), (institui¢do).

Este questiondrio tem por objetivo complementar a metodologia de um estudo para defesa de
dissertacdo de mestrado em administragdo, pela Fundacdo Cultural Dr. Pedro Leopoldo
(Unipel). Todas as informagdes aqui prestadas terdo sigilo absoluto. Por gentileza, responda
com a maxima sinceridade possivel.

Parte I — Identificacio do Entrevistado
Sexo

( ) Masculino
( ) Feminino

Idade
( ) inferior a 25 anos ( ) entre 25 a 29 anos
() entre 30 a 39 anos ( ) entre 40 a 49 anos

( ) acima de 50 anos

Renda individual

() até 5 sm (R$1.900,00)

()5a10sm (de R$1.901,00 a R$3.800,00)
()10 a 15 sm (de R$3.801,00 a R$5.700,00)
() 15 a20sm (de R$5.701,00 a R$7.600,00)
( ) mais de 20 5 sm (mais de R$7.600,00)

Renda familiar

() até 5 sm (R$1.900,00)

( )5al10sm(de R$1.901,00 a R$3.800,00)
() 10a 15 sm (de R$3.801,00 a R$5.700,00)
() 15a20 sm (de R$5.701,00 a R$7.600,00)
( ) mais de 20 5 sm (mais de R$7.600,00)

Qual o cargo ocupado pelo senhor(a)?

( ) Coordenador ( ) Analista
( ) Gerente () Supervisor
() Diretor () Outros:

H4 quanto tempo estd neste cargo?

( ) menos de 01 ano ( ) entre 02 e 03 anos
( ) entre 04 e 05 anos ( ) entre 06 e 07 anos
( ) acima de 08 anos

Dentre suas tarefas, € necessaria a tomada de decisdo?
() Sim
( ) Niao
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Se sim, estas decisdes tem impactos estratégicos (pode refletir em toda a organizacio e nos
produtos ofertados)?

Parte II — Da Instituicao

1. Como o senhor considera a qualidade dos servigos prestados pela sua empresa?
( ) Péssimo ( ) Ruim ( ) Razoavel ( ) Bom ( ) Excelente

2. O senhor considera que sua empresa tem mais de um concorrente?
( ) Sim ( ) Nao

2.1. Caso positivo, pode citar quais sao elas?

3. Destas institui¢des, quais o senhor considera seu maior concorrente?

3.1. Por qué? Quais os critérios a serem considerados.
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4. Como o senhor chega ao valor venal de seus programas? Quais sdo os critérios utilizados?

5. O senhor considera seus concorrentes na hora de precificar seus programas?

6. O que o senhor faria se seu maior concorrente diminuisse o valor do MBA Executivo?

7. O que o senhor faria se seu maior concorrente aumentasse o valor do MBA Executivo?

8. O senhor conhece a “Teoria dos Jogos™?
() Sim ( ) Nao
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8.1. O que o senhor sabe a respeito dela? Fale-me um pouco sobre ela.

9. Em seus entendimentos, a teoria dos jogos pode ajudar uma empresa na tomada de decisao?

10. O senhor acredita que as empresas usam esta ferramenta em sua rotina organizacional?
( ) Sim ( ) Nao

10.1 Por favor, justifique sua resposta.
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Parte III — Interacdo Estratégica dos Jogos

11. O senhor pode “jogar” comigo um jogo bem simples?
() Sim ( ) Ndo

Se sim, interagir com o entrevistado:

O objetivo do jogo é ganhar o madximo possivel. Imagine, por exemplo, que os ganhos sejam
em dezenas de milhares de reais de lucro para sua empresa. O jogo consiste da seguinte
forma:

Vamos fazer cinco rodadas deste jogo, que é bem rdpido. Eu e vocé escolhemos um numero
entre 01 e 10, simultaneamente. O jogador que escolher o nimero mais alto nada recebe.
Desta forma, digamos, por exemplo, que os niimeros escolhidos em determinada rodada
sejam 7 e 6. O jogador que escolheu 7 nada recebe e o jogador que escolheu 6, ganha 6
unidades (sessenta mil reais de lucro). Se escolhermos o mesmo numero (por coincidéncia),
langcamos uma moeda para decidir quem fica com o prémio.

Resultados:
Rodada Jogador 1 (entrevistado) Jogador 2 (pesquisador)
la
2a
3a
4a
Sa
Total

12. Qual sua percepg¢do apds o resultado deste jogo?

13. O senhor poderia nos dizer se este jogo lidico poderia ser de alguma forma aplicada as
organizacdes?




ANEXO B - RESULTADOS DOS JOGOS COM OS ENTREVISTADOS
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Resultado Entrevista com o Entrevistado D
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ANEXO C - RANKINGS PROGRAMA MBA

Ranking :: MBA - Master in Business Administration

Faculdades Ibmec :: IBMEC (Brasil)

informacées para contato:
website: www.ibmec.br

ranking:

escola listada em & rankings
melhor posigdo: 2

pior posigdo: 15

fonte ranking ano posiciao

vocesa 9s melhores MBA do Brasil - 2004 5
Financas

vocesa 95 melhores MBA do Brasil - 2004 5
Finangas

vocesa 05 melhores MBA do Brasil - 2004 3
Finangas

vocesa s melhores MBA do Brasil - 2004 5
Marketing

wocesa 0s melhores MBA do Brasil - MBA ., 15
Executivo

vocesa 05 melhores MBA do Brasil - MBA 2004 5
Executivo

vocesa 05 melhores MBA do Brasil - MBA 2004 14
Executivo

Os melheres MBA do Brasil -

UEEER Mestrado Profissional

2004 2

Fonte : CyberCampus, 2008

- Melhores MBAs

Classificagao por MBA Executivo - 2004

N MBA
Administracdo USP FUNDACE e

Universidade de | MBA

International Executive Bt e b SP
Executivo Internacional  USP FIA-FEA EEA : Sp
ecutivo
FGV Management | MBA
Estratégia Empresarial |~ DF B DF
MBA
Empresarial FDC S MG
Exec_uti‘m em Gestdo de Ty MBA )
Negdcios Executivo
Executivo Global FISP EDE heg 5 SP
Executivo
Gestlo Empresarial UFRGS ’I‘E”BA . RS
xecutivo
y MBA
Executivo BBS S Sp
Gestéo Empresarial CESUC LB GO
Executivo
MBA
Executivo FAAP S SP
|AG Management em MBA
Gestdo Empresarial FE=H Executivo
- MBA
Administragdo UNIFACS Execulivo BA
Executivo Ibmec - MG IR MG
Executiva
Executive lbmec - SP MEA sP
ecutivo
Gestdo Empresarial Frglsies L5 SP
Trevisan Executiva
A L MBA
Direcdo Estratégica Unicenp Boeim PR
Gestdo de Negécios  |UFPE LLIERY PE
Executivo
MBA
Executivo BSP Exacutivo SP
Executivo FPM MBA sP
Executivo
- MBA
Administragdo Global Udesc Eoiim sC
Gest‘éu e Estratégia em FIAP MBA
Negdcios Executivo

Fonte: Vocé S/A, 2007

Ranking :: MBA - Master in Business Administration

75

Fundacdo Getulio Vargas - Programa de Educacdo Continuada :: FGV MANAGEMENT (Brasil)

informacées para contato:
e-mail: fgvmam@fgv.br
website: www.fgv.br/fgvmanagement

ranking:

escola listada em 2 rankings
melhor posigdo: 4

pior posicdo: 4

fonte  ranking ano posicdo
WOCESA Os mel_hures MBA do Brasil - MBA 2004 “
Executivo

Os melhores MBA do Brasil -

e Tecnologia de Informacgdo

2004 4

+Melhores MBAs

Classificacao por MBA Executivo - 2005

Curso
MBA EXECUTIVO MBA
INTERNACICNAL A Executiva o
MBA GESTAO EMPRESARIAL |FIA s sp
Executivo
EMBA Worldwide UPITT L2 SpP
Executivo
MBA EM GESTAQ MBA
EMPRESARIAL ECNG Executivo i
MBA Adm\mmstragﬁn de FUNDACE MBA sp
Organizagdes Executivo
MBA Executivo Ibmec - SP 438 SP
Executiva
UNIFE! - MBA
MBA UNIFEI MG e MG
. MBA
MBA Empresarial FDC S e MG
MBA-Geréncia Empresarial UNITAU e SpP
Executivo
MEIA Executivo em Gestéo de e SR MBA R
Negdcios Executivo
Especializagdo em MBA
Administragdo BT Executivo He
MBA EXECUTIVO EM GESTAO MBA
DE NEGOCIOS bmee - MG yecutivo | MG
PLANEJAMENTO E GESTAQ MBA
DE NEGOCIOS FAE Executio
MBA Executiva BBS LR 5 SP
Executivo
& MBA
MBA EM ADMINISTRACAQO UNIFACS . BA
Executivo
MBA EM ESTRATEGIA MBA
EMPRESARIAL AEY=LF Executivo =
FAAP-MBA FAAP MBA - |sp
Executivo
MBA EM GESTAQ MBA
EMPRESARIAL &Y Executivo |
MBA em Gestdo Empresarial EA-UFRGS I RS
Executivo
MBA Executivo Gestéo INPG MBA sp
Empresarial Executivo
MBA EXECUTIVO EM ESAG - MBA ac
ADMINISTRACAC GLOBAL UDESC Executivo
MBA Executivo Gestdo MBA
Estratégica de Megdcios R Executivo e

Fonte: Vocé S/A, 2007




+Melhores MBAs . :Melhores MBAs
. Classificacdao por MBA Executivo - 2006 Classificacdo por MBA Executivo - 2007
T T T T T T T
=i A Ermmutin |5 CEwma T A R e 5P
’l‘E"an’;‘r;”;ri‘:‘eSﬁ” FGV-R ’é"f&’:um VIBA em Gestdo Empresarial | FIA MEXBE’:mm sp
\BA Empresarial FDC gz’zum MG MBA Executivo bmec  MEA - sp
MBA Gestdo Empresarial | FIA E)Eiutwo SP MBA Empresarial FDC !}?::ulivu MG
MBA Executivo Ibmec - SP Elxiiutwo SP . |MBA em Gestéo Empresarial FGV !xae‘?:utivo SP
EMBA Worldwide gm‘;i’i:;de g Elfeiutwu SP MBA Geréncia Empresarial UNITAU !xaeiutivo SE
ML i Elxifzutwu £ wg%f::?m;igmieméo * e HEﬂfe’:.ltwu 7
'\O"rag’;‘"ﬁd;giﬁ”eig”a?é” e FUNDACE gfe’zum 3P Administragéio de Organizacies A FUNDACE MEXE’;“HVD sp
: MBA em Administragcdo UNIFACS gxiiutwo BA | MBA em Administracdo UNIFACS !xae‘?:utivo BA
| MBA Geréncia Empresarial | UNITAU e | v unFE! uFel (MEA L e
! z"fﬁeq';—g;i;“"“ om Gestdn |\ mac - R g&ium RJ MBA Executivo FAAP “E”fe’ium sp
e L S [P oA oo 55 | Fracu |
ngn?;::‘t‘rzazgéio em EAUFBA g}?ﬁcutwm BA MBA em Estratégia Empresarial FGV !xaeiutivo DF
MBA Unifei UNIFEI - MG réqf&Acutwo MG MBA Executivo Internacional BSP !Eeiutwo sP
MBA MBA
MBA Executivo lbmec - MG Executivo MG MEBA Executivo Bsp Executivo £
g"fﬁe';gzaf‘;”h:;kaf:f” Esic MEXBQMW R MBA em Gestdo Empresarial | UNISINOS !fe‘:um RS
E[j;;é?ge”m e Gestode | cnp MBA PR MBA em Gestdo Empresarial ~ CEDEPE  F1on . PE
MBA Gestdo Empresarial | INPG gfe’?:utwn Sp MBA em Gestdo Empresarial INPG !Eeiutivo SP
MBA Gestdo Empresarial | TREVISAN ~ for 5P WBA em Gestdo Empresarial  UAM {108 L sp
Eetatégea do Nogicios | M Evecutio M S NG | [
MBA Executivo MAUA MBA e P E{f;;fn?"“‘ @ Getrode UNFAE  EOR e PR
i (U S e = Aamminreghs EAUFBA |Etune | BA
MBA Executivo FPM gEeAcutwo Sp MBA Executivo Ibmec NEHXBEACLIUVU MG

Fonte: Vocé S/A, 2007 Fonte: Vocé S/A, 2007



MBA EXECUTIVO

[ i oo bl

Universidade ce Pittsburgh - SP

wrwwiemba.pitt.edu

FIA - 5P
weavvefia.com.br

FGY Management - DF
wrawwfowbr

FDC - MG
weawwdomcabral.orgbr
lemes - RJ

weavve brmec.br/rj

Fisp EDE - 5P
wrawwfisp.br

UFRGS - RS
wewweLifros.befpropg
BES - 5P

weawe bbsmba.com.br
Cesuc - GO
wenvoesLc.br

Faap - 5P
wrawwfaap.br

PUC-RJ

W L —Tiodbr

Unifacs - BA

weanvLn ifacs br

lemes - MG
wowwwibrmiec.brimig
lbmes - 5P

wewvve brmec.brisp
Faculdade Trevisan - SP
weavfaculdadetr evisan.br
Unicenp - PR

Intemational Executive

Executivo Internacional
Estrategia Empresarial
Empresarial
Executivo e Gestao
de Megecios
Executivo Global
Gestan Ernpresarial
Executivo

Gestan Ernpresarial
Executiva

1AG Managementem
Gestan Ernpresarial
Administragan
Executivo

Executivo

Gestan Ernpresarial

Direcan Estratagica

Fonte: Guia do Estudante, Editora Abril, 2004
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