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RESUMO

A presente dissertacéo foi desenvolvida a partir dos conceitos de estratégias colaborativas, tendo
como campo empirico de andlise aindustria brasileira de jogos eletrénicos. O objetivo central do
estudo foi identificar em que atividades as estratégias colaborativas sdo implementadas entre as
empresas que desenvolvem jogos, baseando-se nas orientacoes da Matriz CPC (CHILD et al.,
2005). A pesguisa empirica foi conduzida junto as empresas da Associacdo Brasileira de
Desenvolvedoras de Games (ABRAGAMEYS), e a coleta de dados ocorreu em duas etapas. um
levantamento quantitativo, que identificou 22 empresas da ABRAGAMES, e entrevistas
realizadas em profundidade em nove empresas. Os resultados mostram uma tendéncia das
empresas de promover a internalizacéo das atividades de producdo de um jogo. Entretanto,
identificaram-se estratégias colaborativas em Edicdo, Criagdo e Desenvolvimento que trouxeram
ganhos de flexibilidade, ganhos no desenvolvimento de novos produtos, co-especializacéo,
ganhos de escala e de aprendizado, bem como ganhos relacionados & melhoria de processos e de

reducéo de incertezas.

Palavras-chave: jogos eletrbnicos;, videogames, relagbes interorganizacionais, estratégias

colaborativas.



ABSTRACT

This study was developed based on the concepts of collaborative strategies having, as the
empirical field of analysis, the Brazilian electronic games industry. The main goal of this study
was to identify in which activities collaborative strategies are present among game developers,
based on the orientation of the CPC Matrix (CHILD et al., 2005). The empirical research was
conducted with companies belonging to the Brazilian Game Developers Association
(ABRAGAMES) and data was collected in two phases. a quantitative survey which gathered
information from 22 ABRAGAMES associated companies, and interviews conducted with nine
companies. The results show the tendency towards the internalization, by the companies, of most
activities needed for games development. However collaborative strategies were identified in
Publishing, Art aeation and Development activities. These strategies provided developers with
better flexibility to face environmental instability, collective rents with joint new product
development, co-specialization, economies of scale, mutual learning as well as process

improvement and reduction of uncertainty.

Keywords. electronic games; videogames, interorganizational relationships; collaborative

strategies.



10

LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1—MODELO DE REDE AUTOCOORDENADA ......c.ceuieieuieueeeessesses sssessessessessessessessessesses snsesens 39
FIGURA 2— REDE COORDENADA POR UMA EMPRESA LIDER. ....cciveeitieeieeeieeseeeseeeseesessesneeeseennas 40
FIGURA 3— REDE COORDENADA POR UM NUCLEO ADMINISTRATIVO. ...coviviiiieenireesieesieeesieeseeseenees 41
FIGURA 4— MAPA DE ORIENTAGAO CONCEITUAL DASREDES. ......ccueiieieieieeieseesees sevessessessessensenens 47
FIGURA 5— EVOLUGAO DA INOVAGAO FECHADA PARA A INOVA GAO ABERTA.....ccvrvererieeeteseeneneenns 56
FIGURA B—IMATRIZ CPC. ..ottt sttt sttt s te et e e nbe e e be e s b e e e be et naeens 64
FIGURA 7—ESQUEMA CONCEITUAL PARA ANALISE DASESTRATEGIAS COLABORATIVAS......ccoc..... 66
FIGURA 8— FASESDA PESQUISA . ...viuicuiiteitisieseeseesestesseseesessessessesesssssessessesssssssessessessessssessessensesessenns 67
FIGURA 9— PAGINA INICIAL DO QUESTIONARIO ELETRONICO. ..vvviiiiiieeieeieiteieeserees sreeeessveeesssneeens 71
FIGURA 10— ATIVIDADES ENVOLVIDASNA PRODUGAO DE JOGOS. ...ccivveiuirareeereesseesseeseessesseessesnes 89
FIGURA 11 — CADEIA DE VALOR DOS JOGOS ELETRONICOS ......ccverieriereeresresseseeessessessssesessssessessssenes 91
FIGURA 12 — POTENCIAL DE CRESCIMENTO DOS JOGOS ON-LINE. ...uveeiuiiesieeesieessieessiesseesessseessesnnes 94
FIGURA 13 — ATIVIDADES OFERECIDASNA INDUSTRIA. ..eciuveeiteeeiteeeseeseeesseesseeessesessessnsessssesssseens 102
FIGURA 14 — INTERNALIZAGAO E TERCEIRIZAGAO DASATIVIDADES. ...cvvcvviteieeereereseeseeseesesseesenns 103
FIGURA 15— MOTIVOSPARA A INTERNACIONALIZACAO . ....cuiiiriieireeectieeestes sreeesssrree e s sabae s ssreeas 107
FIGURA 16 — DISPONIBILIDADE E IMPORTANCIA DE MAO-DE-OBRA.......cccueeiteeereeenreesreesseeesseenans 112
FIGURA 17 — DISPONIBILIDADE E IMPORTANCIA DE INFORMAGOES. ......ccviueeereeeesserieesseressessennes 113
FIGURA 18 — DISPONIBILIDADE E IMPORTANCIA DE OPCOES DE FINANCIAMENTO. ....ccvveeiiiveee e, 114
FIGURA 19 — DISPONIBILIDADE E IMPORTANCIA DE INTERAGAO ENTRE EMPRESAS .......cccvveveenene. 115
FIGURA 20 — DISPONIBILIDADE E IMPORTANCIA DE OPORTUNIDADESNO BRASIL. ...ccecveeenereee 115
FIGURA 21 — DISPONIBILIDADE E IMPORTANCIA DE DIFUSAODE PRATICAS. ....ccoveveerieeieeieeee e 116
FIGURA 22 — DISPONIBILIDADE E IMPORTANCIA DE PUBLICAGAO E DISTRIBUIGAOQ. ......cccocvvervnenns 117
FIGURA 23 — DISPONIBILIDADE E IMPORTANCIA DE ACESSO A DIFERENTES PLATAFORMAS. ......... 117
FIGURA 24 — FREQUENCIA DE OBSERVA COESPOR PONTO. ....cvvieiiieieiisieeeireeesssreesssssessssssessssssenas 119
FIGURA 25— BARREIRAS CITADASPELOS EMPRESARIOS .....ccoiuvriiiesieesseeesseess seresenseeessseessessnsenens 119
FIGURA 26 — ACOES PARA O DESENVOLVIMENTO DA INDUSTRIA. ...uvviiiitieeciieeeeireeessreessnseessaneeas 121
FIGURA 27 — ESTRATEGIA COLABORATIVA DE PUBLICACAO EDISTRIBUICAQ. ...ceeevvveeeerreeee e, 143
FIGURA 28 — ESTRATEGIA COLABORATIVA DE DESENVOLVIMENTO CONJUNTO DE PRODUTO. ...... 149

FIGURA 20 — ESTRATEGIA COLABORATIVA DE REDE DE FORNECEDORES QUALIFICADOS ............. 154



11

LISTA DE QUADROS

QUADRO 1 — ANTECEDENTES DA COOPERAGAO ENTRE INDIVIDUOS. ....cvvviveeeveeeieeeieeseeessessesneens 30
QUADRO2 — ANTECEDENTES DAS ESTRATEGIAS COLABORATIVA SENTRE ORGANIZAGOES. ........... 35
QUADRO 3 — CONFIGURACOES DE GOVERNANGCA DAS CADEIAS GLOBAIS......ccueeeieecreecreeceeeeneenns 62
QUADRO4 — VARIAVEIS EXPLORADAS E FONTE DE EVIDENCIA S....ooviiiesiieesiieesreeesseeesseessesssessnsseens 69
QUADROS5 — RESUMO DAS PRINCIPAIS PLATAFORMAS NA HISTORIA DOS JOGOS ELETRONICOS....... 83
QUADRO G — TIPOSDE PLATAFORMASDE JOGOS. .....vvtiiiuieeesiureeesteeesanseeessssesssssseesasssesssssssssnsssssessses 85
QUADRO 7 — OUTRASAPLICAGCOESDOS JOGOS ELETRONICOS. .....cveeueesreeeesseesseseesseeessesseesseseessens 87
QUADRO8 — CADEIA DE VALOR DOS JOGOSNO BRASIL. ....ccueeiiiiieiesiieie e siee et sve s sne e 96
QUADRO9 - POSICIONAMENTO, SEGMENTO E ATIVIDADES DASEMPRESASENTREVISTADAS........ 123
QUADRO 10 - IMPORTANCIA ESTRATEGI CA DASATIVIDADES. ...ttt itieesieeeieeessennesssessnseeesnsesssnes 130
QUADRO11 —NIiVEL DE COMPETENCIA NASATIVIDADES. ....coiirtiiuisieeeesiessessessesssessessssssessesssessens 132

QUADRO 12 —ESTRATEGIASADOTADAS NA INDUSTRIA .....uviiiiiiieeeeiieeeecstteesressteee e e snreeeeennneeesenns 135



12

LISTA DE TABELAS

TABELA 1—LOCALIZACAO GEOGRAFICA DAS DESENVOLVEDORASDE JOGOS. ......ccovvevueeeneeereennenns 99
TABELA 2— PERFIL TiPICO DE UMA DESENVOLVEDORA BRASILEIRA DE JOGOS. .....cccovveerveeennreennnens 99
TABELA 3— INFORMAGCOES DE FATURAMENTO. 1.eiiiuviieiiuieeeireeeeisbeeesissesssbeeesssbesssssesssssesssassessssns 100
TABELA 4— ATIVIDADES EXERCIDAS PELASEMPRESAS .....oceiiuiieiieeeiieeesteeesenteeeeteeesseeesneeesneeeenns 101
TABELA 5— PRODUTOS E SERVICOS OFERECIDOS. ......ueeitieteeteereesesseesseessessseessesssesssesnsesssesssssnnens 104
TABELA 6—PLATAFORMASE MIDIASDE JOGOSATENDIDAS. ....eiiiitiiieiieeeeitreeeeitreeesreeessnneeesnneeens 104
TABELA 7—PERCENTUAL DE RECEITA GERADA POR PLATAFORMA .....ccvieitieitieeteecteeeneee e eeneee e 105
TABELA 8— ATIVIDADES OFERECIDAS EM NIVEL INTERNACIONAL. w.evveiteetieteeeesteeresses seesneesneens 106
TABELA 9— DESTINOS DAS EXPORTAQDES. ..eiiiivieiiitiiiiiteeesistessibeessasresssssesssssessssssesssassesssassesssns 106
TABELA 10— IMPORTANCIA ESTRATEGI CA DASATIVIDADES. .....ovtieiiiiieeeiteeeestreseeeeenreesessnseeeeens 109
TABELA 11 — NiVEL DE COMPETENCIA NASATIVIDADES. ....vcoiuieiuieiteesreesseeireeseesseesseesseessesssessseens 110
TABELA 12 — DECISAO ESTRATEGICA COM BASENA MATRIZCPC.........oooieeeeeceecee e 111

TABELA 13 — PRODUTOS E SERVIGOS OFERECIDOS PELASEMPRESAS ENTREVISTADAS. .....cecuve.e. 124



LISTA DE ABREVIATURAS

ABRAGAMES - Associagdo Brasileira das Desenvolvedoras de Games.
CNPq — Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnol gico.
DFC — DFC Intelligence: Expert Video Game and Entertainment Industry Research.
DOE — U.S Department of Energy.

ESA — Entertainment Software Association.

ESRB — Entertainment Software Rating Boar d.

FAPESP — Fundacédo de Amparo a Pesquisa do Estado de Séo Paulo.
FINEP — Financiadora de Estudos e Projetos.

IGDA — International Game Devel opers Association.

MC — Ministério da Cultura.

MCT — Ministério da Ciéncia e Tecnologia.

MIT — Massachusetts I nstitute of Technology.

MM C — Monopolies and Mergers Commission.

MMOG —Massively multiplayer online game.

NEC — Nippon Electric Company

NES — Nintendo Entertainment System.

PWC — Pricewater houseCoopers.

PDP-1 — Programmed Data Processor-1.

SEBRAE — Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas.
SENAC — Servico Nacional de Aprendizagem Comercial.

SNK — Shin Nihon Kikaku, fabricante de hardware e software parajogos.
SOFTEX — Sociedade para Promoc&o da Exceléncia do Software Brasileiro.
VCS — Video Computer System.

13



14

SUMARIO

L INTRODUGAD ...t sss s sss s sss s ssss s sss s ss et s s s es s s st sne e 16

1.1 PROBLEMATICA

1.2 OBUIETIVO GERAL ...ttt R b et R b et 19
1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.4 JUSTIFICATIVA ..o

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA ...ooiereeceeeeeeeeeieee s ssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssens 23
2.1 ESTRATEGIAS COLABORATIVAS ......coooevecssseessstssseess s sssssssssssssssssssssssssss s ss s sssssssssssssssssssssssssssssssssnnns 23
2.1.1 ANTECEDENTES.....cetitstrteuttrteteseresmtesessesessssesesesessesessssasmasesesessssssenesssesensssesestesesessssesensssstesensssesentstesesssnsesessssesensssnsesesemene 27
2111 PRINCIPIOSDA COOPERA GAO ENTRE INDIVIDUOS ....ccctiiteitieitieteeteeteeseesseesesseesseessasseessesssasssessesssassesnsesssessesssessesssessessesssanes 27
2112 AEMERGENCIA DA COOPERAGAO ENTRE ORGANIZAGOES. ...iiuiiitietiiteesteasresseessesssessessesseessesssesseassesssessesssessesssesssessesssesssnssans 30
2.1.2 FORMAS DE GESTAO.....coiuiitiiteissssesssessss st sesssss st sess s ssss st s ssss st s ss 88888 bbb bbb bbbt 36
2021 TIPOLOGIA DE REDES.....cuciiiiiuteiisiietsessstess s sas bbb bbb bbb bbb bbb 37
2122 MECANISMOSDE COORDENAGAO E NIVEL DE FORMALIZAGAO ...ccuviiterieitiestesiesseestesseessesssesseessessesseessessssssesssessesssessesssesennee 42
2.1.3 RESULTADOS......cootiietetetiuiiiststeteeseseststs s e e e e e st ese e e ss st esesesene s asesesesaseas s et ebe b et esese e et et et ese e se e et et e beae e e et eseseneas s asesesesenas 47
2.1.3.1 GANHODE PERFORMANCE, FLEXIBILIDADE E MELHORIA DE PROCESSOS.....uuteeiiiteteiiiseesisiseessessesesossessssssessossssssssesssssessans 48
2132 ATIVOSRELACIONAIS, COMPLEMENTARIDADE E ECONOMIASDE ESCALA.....cciiiiicuiiiiisisiisisisies bbb b s 49
2133 APRENDIZAGEM E COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO ....cviiiiiiiiiisissssssse ittt 52
2.1.34  GERAGAODE INOVAGAO ..uvieeieeeiteeeiueeaateeaiteesiseeasseesssaasssasssssasssassessasessssesssssasssssassssasessnsessnsessasessssessssssssssssessasessssessassesssessns 54
2.2 DECISAO QUANTOA UTILIZACAO DE ESTRATEGIAS COLABORATIVA S......coomreveceseeeeseeisseseessssssses 58
2.2.1 OPAPEL DOSCUSTOS DE TRANSAGCAO FRENTE AS ESTRATEGIAS COLABORATIVAS......ccverreeiretsesseesssssessssesssasssnas 58
2.2.2 ESQUEMA DE DECISAO DAS ESTRATEGIAS COLABORATIVAS......cucueeeeceeeeeceeeeeemeeseesesseessesaesesssesesssesemssssssesesesesesssssesaes 60
2.3 ESQUEMA CONCEITUAL. ...ttt sttt sessisestsessesesss st s s ssse s s st essesesaesssessssssssssesesssssssssssssssssassasass 65
3 METODOLOGIA DE PESQUISA ...ttt bbbttt 67
3.1 DESENVOLVIMENTO CONCEITUAL E METODOLOGICO.........ommrrriiisesesssisisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns 68
3.2 COLETA DE DADOS. ..ottt ses e sessssss s sss e s s s ns e sesess s assasesessssssesesssssssssessssesassssessssenens 70
3.2.1 ETAPA QUANTITATIVA ..ooteetetetetetete e et teaes stetetetesesese e e e se e e seses shesesesesesessss s s s ae e e ses sasasasasasaeseae et s ssetasasn sssetenssssssesansnen 70
3.2.2 ETAPA QUALITATIVA ..otieeteeetetetete ettt te e te e st et ebe e e se e e bebe e e e et esesese e ee st ebebesese s asetebebasese s et et ebesese st ettt et ebebebeaennnnaes 72
3.3 APRESENTAGCAO E ANALISE DOS RESULTADOS ......commreeviiseenessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnns 73
3.4 DESENVOLVIMENTO DAS CONSIDERACOES FINAIS......oiivoeereiiesesisssesssssssssssssssssssssssssssssmsssssssssssssssssssses 74
4 A INDUSTRIA DE JOGOS ELETRONICOS.........oomeeceereeeresesessiseessssseesssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssnssssssssnsssssssnees 75
4.1 HISTORICO ...covvvvvvveeveeeeeessssssssssssssssssssssssss 4454458888 ER RS8R 76
4.2 PLATAFORMAS, GENEROS EAPLICAGOES. ............coiireeeveviesscesseessssssssssssssssssssssss sessssssssssssssssssssssssssss seessssssnnns 85

4.3 PROCESSO DE PRODUGAO........ccccuummmmmmmmnnees seesesesesssssssssssssssssssssss ssssssssssssssssssssssssssssssss ssssssssssssssssssssssssssssss sesssssssnans 88



15

4.4 A CADEIA DEVALOR ...t bbb bbb bbb bbb 90
4.5 O MERCADO DE JOGOS ELETRONICOS NO MUNDO......osmmmmrvrvvessmmmmnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssas 92
4.6 O MERCADO DE JOGOS ELETRONICOS NO BRASIL.....ommrrrreeessmssnnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 96
5 APRESENTAGAO E ANALISE DOSRESUL TADOS......imrreeeeemmmmmsesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 98
5.1 RESULTADOS DA ANALISE QUANTITATIVA ...osiiiveeisesssesssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnns 98
5.1.1 DADOS GERAIS DAS EMPRESAS.....ccutttteutuertrtrereesesettressssesestatatasssssesessstasasssasasessssssssssasasesstssssssesasestatssssssesentsasssssesesensnsnes

5.1.2 ATIVIDADES REALIZADASPELAS EMPRESAS

5121 ATIVIDADES, SERVICOSE PLATAFORMAS DE JOGOS....cccuveeiereeeereesasreesasmresasssesssessasessasssessssssmsessasseesssesssssesssssessassmensessnsens 101
5122 ATUACAOINTERNACIONAL DASDESENVOLVEDORASDE JOGOS...ccuueeteerreeareessseesesesseeessesassessssessssessseesssssssssssssssesssessnees 106
5.1.3 DECISOESESTRATEGICASNA INDUSTRIA.......ccoeetrienitetetreeseintessesssesesesssssetesssssssmstessssssesessssssssesssssssesssssessssessssessssns 108
5.1.4 PERCEPCOES DOS EMPRESARIOSA RESPEITO DA INDUSTRIA.....ccuceeeereeeeerecessemssessssssssesssssesssssesssssemssssssssssssessssanes 111
5141 FATORESDE IMPACTONA INDUSTRIA ...uuttiiteeiitteesiteeeateesmseesasseessessassessasssessssmeassssasssssasssssssssassessastessasssssnsessassessnsesssssenn 112
51.4.2 DESAFIOSDA INDUSTRIA BRASILEIRA DE JOGOSELETRONICOS. ...cutiteitietesseesseassesseesssaseessesssassssssesssasssessessessessessessessessesses 118
5.2 RESULTADOS DA ANALISE QUALITATIV A ettt bbbt 122
521 CARACTERIZA(;AO DA INDUSTRIA COM BASE NAS EMPRESAS ENTREVISTADAS. ...cv e et eeeee et ereeeeesreseseesesesseesesesnens 123
5.2.2 CARACTERIZAGAQO DASDECISOES ESTRATEGICAS......ccietieetereeeteessesesssessssssessssetssssessssstesssesessssessssssessssstesssssesnssns 128
5.2.3 ESTRATEGIAS COLABORATIVAS IDENTIFICADAS.....cotititriririeteteteseses sesssssssssssssssssesesesasases stssesesesasesesasssssssssssssss saessssnss 141
6 1M PLICAQOES E CONSI DERAQOES FINALS ettt b e s b s besaesbe e ssennanes 156
6.1 QUANTO A CARACTERIZA CAO DA INDUSTRIA ..o sseseeemeesssseessessssssssessssss s sssssesssssssssssessesssssessne 156
6.2 QUANTO A PARTICI PAC;A O INTERNACIONAL DAS EMPRESAS.......ooo et sne s 159
6.3 QUANTO ASESTRATEGIAS COLABORATIVAS ..ot eeeeteee e seeeseenesessssseessessssesesesesssssessesssssesssssenessssssnon 160
6.4 QUANTO AS CONTRI BUqu)ES EIM PLICAQ@ES DA PESQUISA ..ottt 163
6.5 LIMITA(;OES DO ESTUDO E OBSERVA(;C)ES FINATS ettt e 166
REFERENCIAS ...ttt ssessesssssssssssssessssssessssss s sss s ss s sss s sss s sss s et ss s sss s sss s sss s sse s ssssssssssssens 169
APENDICE A —QUESTI ONARIO ELETRONICO APLICADO NA INTERNET ..ovveeereeeeseereeesesesesesessseesnens 180
APENDICE B—ROTEIRO PARA ASENTREVISTAS EM PROFUNDIDADE .....oveveeeeeeeeeseeseesseeseesseeseessessens 191

ANEXOA — LISTA DAS EMPRESAS PARTICIPANTES DA PESQUISA ... 193



16

1 INTRODUCAO

A presente dissertacdo busca identificar e compreender as estratégias colaborativas
existentes entre os atores da industria de jogos eletrbnicos no Brasil, em especia entre as
empresas que desenvolvem jogos eletronicos (desenvolvedoras). Por estratégias colaborativas
entende-se uma perspectiva alternativa aos pressupostos tradicionais da estratégia baseada na
competicéo individualista. Nessa rova perspectiva, defendida por autores como Jarillo (1988),
Human & Provan (1997) e Dyer & Singh (1998), as empresas podem identificar na cooperacéo
uma forma de maximizar suas vantagens competitivas no mercado através da mobilizacdo
coletiva de agOes e de recursos orientados ao a cance de objetivos comuns.

Tal perspectiva estratégica torna-se relevante face a dindmica da industria de jogos
eletronicos. Essa indUstria € caracterizada pela sua orientacdo internacional e pelo intensivo uso
de tecnologia da informagéo. A facilidade de comunicacdo introduzida pela internet faz com que
o0s atores do mercado de jogos se beneficiem do acesso as informagdes, ferramentas e servigos
(SOFTEX, 2005). Isso vem permitindo a desverticalizacdo da cadeia de valor em direcdo aum
modelo de empresas horizontais, organizadas em nivel globad (GRANTHAM & KAPLINSKY,
2005) e voltadas as suas competéncias centrais (SOFTEX, 2005). Esse contexto tende a provocar
forte dependéncia entre diferentes atores da industria, demandando dos mesmos a capacidade
relacional para estruturar estratégias baseadas na cooperacdo junto a uma rede de parceiros
(JARILLO, 1988; POWELL, 1998).

A idéia basilar dessa estratégia em rede, referida neste texto pela expresséo “estratégias
colaborativas’, vai de encontro a crescente dificuldade de a empresa, isoladamente, concentrar as
competéncias necessarias para alcancar competitividade no mercado. Child et a. (2005) destacam
que as estratégias colaborativas permitem a empresa concentrar-se nas atividades mais
importantes, contribuindo para que a organizagdo faca melhor uso de seus recursos internos e
assim eleve seu desempenho. Além disso, com a competicéo em nivel global e influenciada por
transformacgfes tecnoldgicas (JARILLO, 1993), as organizagdes se deparam @m a crescente
instabilidade ambiental (ASTLEY, 1984), tendo que se tornar flexiveis e adaptaveis, acbes que
ndo sdo facilmente suportadas pelas estratégias de governanga baseadas em hierarquia ou
mercado (CASTELLS, 1999).
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Assim, a organizacdo pode obter vantagens a partir da sua capacidade de articular
estratégias colaborativas com inimeros atores a sua volta, na busca de empreendimentos com
objetivos comuns, densamente inter-relacionados, e que preservam a individualidade de cada
participante, coordenados para desenvolver e manter ganhos competitivos coletivos. Essas acOes
tendem a provocar uma estrutura inteorganizacional constante em aternancia de papéis
(FLEURY & FLEURY, 2006), caracterizada por véarios atores ligados por multiplas e complexas
conexdes que diferem do conceito tradicional de cadeia de valor e que acabam por constituir uma
verdadeira rede interorganizacional (NORMANN & RAMIREZ, 2000; TODEVA, 2006).

Considerando esse contexo, a presente dissertacdo propde a investigacdo das estratégias
colaborativas na industria brasileira de jogos e etronicos, através da utilizacdo de um esguema
conceitual de andlise baseado nos estudos das teorias organizacionais, orientando-se pela érea de
gestdo de redes e relacles interorganizacionais. Através desse esquema conceitual, procurase
identificar a existéncia das estratégias colaborativas entre as empresas da industria, as condices
para o surgimento e manutencao dessas estratégias, bem como os ganhos coletivos atingidos.

Espera se contribuir com uma caracterizagdo da industria brasileira de jogos €l etrénicos,
no que se refere a sua estrutura, aos atores mais importantes envolvidos, suas atividades e
competéncias, bem como as estratégias colaborativas utilizadas. Desgla-se também que este
estudo estimule rovas pesquisas, que permitam maior competitividade a indlstria brasileira de
jogos eletrénicos. Por fim, almejase que os resultados aqui obtidos possam servir de estimulo a
acOes publicas para o fortalecimento da indUstria, tais como o melhor planejamento de politicas
que incentivem a interacdo entre empresas nacionais, e também destas com empresas
internacionais, na busca de maiores ganhos competitivos.

A primeira parte da dissertacdo segue com a descricdo da problematica, que conduz a
guestéo desta pesquisa, seguida dos objetivos gerais e especificos. Posteriormente, € apresentada
a justificativa da pesquisa, descrevendo-se a relevancia do tema estudado. Na segunda parte do
trabalho, d& se énfase ao referencia tedrico, sendo apresentado ao final do mesmo o esquema
conceitua de analise das estratégias colaborativas que orientara as etapas de coleta e andise dos
dados. Na terceira parte, apresenta-se a metodologia a ser seguida para a execugdo da pesquisa. A
quarta parte é dedicada a um levantamento sobre a industria de jogos, erfocando seus principais
aspectos. A quinta parte da dissertacdo € dedicada a apresentagdo e andlise dos resultados
oriundos da etapa de coleta de dados. Na sexta parte sdo desenvolvidas as implicacfes e
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consideragdes finais da pesquisa. Por ultimo, sdo apresentados o referencial bibliografico, os

apéndices e 0s anexos.

1.1 PROBLEMATICA

A indistria de jogos eletrbnicos se destaca no cen&io internacional como um dos
segmentos mais dindmicos do setor de tecnologias da informacéo, gerando impacto de dimensdes
culturais, econdmicas e contribuindo para o emprego de recursos humanos com alta qualificagéo
(SOFTEX, 2005). Essa indUstria est4 inserida em um mercado mundial cujas cifras ja atingem
USS$ 33 bilhdes anuais (DFC, 2007a). S6 nos Estados Unidos (EUA) a venda de jogos atinge US$
9.5 bilhdes anuais (NPD, 2008).

Embora o mercado mundia de jogos movimente uma indUstria de dezenas de bilhdes de
ddlares, no Brasil ele é incipiente e caracterizado por problemas estruturais tais como: baixa
renda da populagdo, menor acesso da mesma a tecnologia, e pirataria. O mercado brasileiro é
estimado em algo préximo a 100 milhdes de reais, mesmo com os elevados indices de
falsificagdo dos jogos (ABRAGAMES, 2004; SOFTEX, 2005).

Tais problemas criam barreiras que prejudicam o desenvolvimento da industria brasileira
de jogos eletronicos. As empresas brasileiras, especia mente aguel as focadas no desenvolvimento
de jogos, encontram grandes dificuldades para se estabelecerem, dificuldades estas
principamente relacionadas a falta de acesso aos canais de distribuicdo, normalmente
controlados por atores orientados aos mercados mais estabelecidos, como 0 americano. 1sso gera
um direcionamento, por parte das empresas, para 0s mercados externos que sdo de intensa
competicdo, o que contribui para uma participacdo modesta das empresas brasileiras em relagcéo
a0 valor do mercado nacional. De acordo com a SOFTEX (2005), estima se que apenas 25% do
mercado brasileiro sgjam atendidos por jogos nacionais, concebidos e desenvolvidos por
empresas brasileiras. O restante do mercado € atendido por grandes empresas internacionais que
utilizam uma rede mundial de comercializagdo e controlam os principais canais de distribuicéo.

Se, por um lado, a indlstria brasileira de jogos encontra-se fragilizada, por outro ela
consiste em uma das indUstrias criativas de elevado potencial de crescimento na nova economia.
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Esse mercado é caracterizado pelo alto valor agregado aos produtos e servigos, pela criatividade e
tecnologia, cujos apelos, perspectivas e oportunidades encorgjam uma mobilizagdo ampla por
parte de diversos atores institucionais e econémicos. Destacam se diversas iniciativas tais como
fomento a pesquisa e desenvolvimento tecnologico na area de jogos, criagdo de incubadoras
empresariais, e cursos de graduacdo e especiaizacdo para formagdo de mao-de-obra atamente
qualificada (SOFTEX, 2005).

Sendo a criagdo de jogos uma atividade fortemente caracterizada pelo desenvolvimento de
software, tais acbes conformam com as prioridades governamentais estabelecidas pela Politica
Naciona de Informética, que visam estratégias de desenvolvimento baseadas na complexa
quimica entre capital humano, tecnologia e flexibilidade institucional (MCT, 2006). Assim,
diante da relevancia desse segmento econdmico, sugere-se a necessidade de um maior
diagnostico e conhecimento de suas caracteristicas, visando implementar estratégias para sua
maior competitividade.

Um foco tedrico que podera sindizar agbes de fortalecimento dessa industria vem do
campo das estratégias colaborativas. Autores como Jarillo (1988), Human & Provan (1997), Dyer
& Singh (1998), Gulati et a. (2000), e Child et al. (2005) sugerem que as empresas poderdo
alcancar maior competitividade ao promoverem uma série de relagdes de cooperacdo de forma a
complementarem seus recursos com outros atores do mercado. A identificaco das estratégias
colaborativas existentes dentro da industria brasileira de jogos podera fortalecer agdes que
auxiliem as empresas brasileiras a ampliar suas fronteiras de atuacdo competitiva. Para tanto, esta
pesquisa busca centrar-se nas seguintes questfes. como esta estruturada a industria brasileira
de jogos eletronicos, e em que atividades ocorrem estratégias colaborativas entre as

empresas participantes?

1.2 OBJETIVO GERAL

A partir da problematica exposta, 0 objetivo geral da pesguisa € compreender como esta

estruturada a industria brasileira de jogos eletrénicos e identificar em que atividades ocorrem
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estratégias colaborativas, entre as empresas, que possam contribuir para 0 aumento da
competitividade do setor.

1.3 OBJETIVOSESPECIFICOS

De forma complementar a0 objetivo geral, apresentamse alguns objetivos que seréo

alcangados no decorrer da pesquisa:

a) Redizar um levantamento das principais empresas brasileiras de desenvo lvimento de
jogos suas atividades e estratégias de governanga, permitindo assim um mapeamento
daindustria de jogos eletronicos do Brasil.

b) Identificar o nivel de internacionalizacdo das empresas brasileiras de jogos
eletronicos.

c) Identificar acOes e projetos de cooperacdo que ja estéo sendo desenvolvidos entre as
empresas da indUstria.

d) Apresentar proposicdes que auxiliem os gestores e que orientem politicas para o

fortalecimento da competitividade da indUstria brasileira de jogos el etronicos.

1.4 JUSTIFICATIVA

O atual cen&io econdmico e o impacto das transformagdes tecnolédgicas (JARILLO,
1993) tém estimulado a globalizacdo das atividades em varios setores, intensificando o
relacionamento entre diferentes organizagdes que buscam maior competitividade e diluicéo dos
riscos de suas operacOes em nivel internacional. Nesse aspecto, € imperativa a capacidade de
flexibilizagcéo e de adaptacdo das organizaghes, bem como a compreensdo de qual modelo de
coordenacdo das atividades econdmicas serd adotado pela empresa — hierarquia ou mercado
(WILLIAMSON, 1975).
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Para Jarillo (1988), além desses dois modelos classicos de produzir ou comprar, existe
uma terceira forma de organizacg&o das atividades econdmicas denominada de estratégia em rede.
A idéia basilar da edtratégia em rede refere-se a crescente dificuldade de a empresa,
isoladamente, concentrar as competéncias necessarias para alcangar competitividade no mercado.
Dessa forma, as estratégias colaborativas buscam desenvolver empreendimentos com objetivos
comuns, densamente inter-relacionados, coordenados para desenvolver e manter ganhos
competitivos coletivos, sem que cada participante venha a perder sua individualidade.

A ampla possibilidade de ganhos por meio de relacionamentos colaborativos tem tornado
o tema de especial relevancia no meio académico. Estudos como o de Todeva (2006) destacam
que as estratégias colaborativas constituem estruturas de relacionamento socia que facilitam as
relacbes e trocas entre individuos e atores de negécios, tornando-se importantes fontes de
aquisicdo, desenvolvimento e compartilhamento de conhecimento. Ademais, Castells (1999)
identifica as estratégias colaborativas como um modelo organizacional eficiente frente a
ambientes extremamente competitivos e dinamicos. Para o autor, esse dinamsmo se origina de
um Novo contexto econdmico, caracterizado pela ata competicdo e agilidade organizacional, em
nivel internacional, cujas bases se sustentam sobre o pilar tecnologico e a nova sociedade da
informagao.

No que tange a tecnologia, verificase melhorias continuas nos processos de informagao,
transportes e sistemas de gerenciamento que, cada vez mais evoluidos, tendem a determinam
novos patamares de performance organizaciona (JARILLO, 1993). Dessa forma, as empresas se
deparam com o desafio de constante e rapidamente aumentar sua competitividade no mercado,
desafio esse que torna mais evidente as limitagdes das organizagOes para manter e desenvolver
todas as competéncias necessarias ao seu negdcio. Como conseqliéncia, as organizactes buscam
desenvolver relacionamentos com outros parceiros, 0 gque provoca a alteragdo do panorama
puramente competitivo para um ambiente caracterizado por agcdes de cooperagcdo e competicao.
Tais agles ocorrem em niveis doméstico e internacional, e constituem estruturas organizacionais
mais ageis e flexiveis para o enfrentamento do ndo-determinismo ambiental, caracteristico da
economiainformacional (CASTELLS, 1999).

Além de as estratégias colaborativas se apresentarem com maior proeminéncia, em
decorréncia da inadequacdo dos modelos de hierarquia e de mercado, elas também estimulam a
orientacdo das organizacOes para suas competéncias centrais. Assim como referido por Child et
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al. (2005), as edtratégias colaborativas formam uma rede de parceiros que permite a empresa
concentrar-se nas atividades mais estratégicas, contribuindo para que a organizacéo faca melhor
uso de seus recursos internos e assim eleve seu desempenho no mercado.

Embora os estudos acerca das redes em contextos industriais tenham recebido pouca
atencdo académica (EBERS & JARILLO, 1998), ja é possivel identificar o crescimento dos
estudos sobre o tema. Livros de negdcios de grande vendagem, que mostram as transformacdes
s0cio-econdmicas dos ultimos anos, tém abordado a ascensdo das redes de empresas e demais
formas de relacionamentos colaborativos. Da mesma forma, percebe-se a crescente divulgagao de
trabalhos cientificos, em congressos e revistas nacionais e internacionais, voltados aos estudos da
cooperacdo em redes interorganizacionais, revelando a emergente preocupacdo académica com o
fendbmeno em diversos campos do conhecimento (BRASS et al., 2004). Cita-se como exemplo o
trabalho de Oliver & Ebers (1998) que identificou mais de 150 artigos sobre redes
interorganizacionais, publicados em quatro periédicos internacionais de ato impacto cientifico,
abordando tépicos como redes socias, custos de transacdo, estratégia, poder e controle, e
economia institucional.

A0 mesmo tempo em que as estratégias colaborativas apresentam relevancia académica, a
industria de pgos eletrdnicos revela-se como um campo empirico, cujas bases caracterizam
sobremaneira a dindmica da nova economia informacional. Além de sua importancia econdémica,
essa industria faz uso de uma complexa combinacdo de criatividade, tecnologia digital e
entretenimento (AOYAMA & 1ZUSHI, 2003), tornando-se um setor intensivo no uso da
informacdo (SOFTEX, 2005). Por consequéncia, a internet torna-se um meio vitd de
comunicagdo para a industria, interligando organizagdes e facilitando o fluxo de transacfes em
nivel global (GRANTHAM & KAPLINSKY, 2005). Essa realidade estimula o intenso
relacionamento entre empresas, criando espaco para 0 uso da cooperagdo como forma de
competicdo no mercado.

Em decorréncia da escassa literatura académica sobre a indlstria de jogos eletrénicos
(JOHNS, 2006), torna-se pertinente a realizagdo de um levantamento sobre a mesma, abordando
0s principais aspectos que nortelam seu funcionamento. 1sso sera realizado no capitulo 4 deste

estudo. O texto segue com a fundamentac&o tedrica utilizada para a realizacéo da pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para entender como as organizacdes estabel ecem estratégias colaborativas, esta pesguisa
utiliza- se de um esguema conceitua de andlise, com base nos estudos das teorias organizacionais
e de gestéo de redes e relacdes interorganizacionais. Dentro desse universo, autores como Jarillo
(1988), Human & Provan (1997), Dyer & Singh (1998), Gulati et a. (2000), e Child et a. (2005)
sugerem gue as empresas poderdo alcancar maior competitividade ao promoverem uma série de
relacOes de cooperacdo de forma a complementar seus recursos com outros atores do mercado.
Assim, este capitulo fica organizado em duas partes. A primeira desenvolve os antecedentes, as
formas de gestdo, e os resultados das estratégias colaborativas. A segunda parte apresenta o
esquema conceitual, baseado nas teorias apresentadas. Esse esquema norteard a investigacéo

empirica, assim como o processo de analise dos resultados da pesquisa.

2.1 ESTRATEGIAS COLABORATIVAS

A idéia de estratégias colaborativas, assm como a maior parte dos estudos sobre
cooperacao interorganizacional na ciéncia administrativa, emergiu com maior vigor a partir da
década de 80. Os estudos de Astley (1984) e de Astley e Fombrun (1983) foram fundamentais
para consolidar o conceito de estratégias colaborativas na época. A maior contribuicdo desses
estudos estd na compreensdo de que as estratégias das empresas ndo precisam estar limitadas a
relacionamentos competitivos no ambiente, havendo inUmeras possibilidades para o
desenvolvimento de agdes de cooperacdo de curta e longa duragéo.

Tais agOes passaram atomar forma a partir do processo de globalizagéo (TODEVA, 2006)
e das evolughes tecnoldgicas, em especial das tecnologias de informacdo (JARILLO, 1993;
CASTELLS, 1999). Esse contexto ndo apenas promoveu a ascensdo da performance das
empresas, mas também intensificou a competicdo internacional, criando um ambiente com alto
nivel de incerteza e provocando a reorganizagdo das atividades e das estratégias das organi zagdes
(TODEVA, 2006).
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Para Todeva (2006), a competicdo passou a crescer em nivel global a partir das politicas
de desregulamentacdo e da abertura de mercado, que acabaram estimulando a internacionalizagéo
de atividades das empresas. Como consequiéncia, ocorreu a transferéncia de etapas de producéo
dos paises desenvolvidos para os paises com mao-de-obra mais barata, 0 que fez com que as
empresas estabelecessem filiais nessas regides. Também contribuiu para 0 processo o fendbmeno
de downsizing, provocando a externalizacdo de custos das organizacdes na forma de contratacéo
de suas atividades no mercado. Essa din@mica fez com que as empresas, ao contrario de manter
uma relacdo estética e linear com outras firmas, passassem a estar conectadas a uma constel agéo
dindmicade organizacfes, constituindo relacdes de carater vertical ou horizontal. Assim redefine-
se 0 conceito tradiciona de cadeia de valor, ndo se tratando mais de um fluxo linear de recursos
entre atores, mas ssm de um complexo interorganizacional, melhor descrito como uma rede de
negocios.

Em decorréncia do acesso a hovos mercados e a hovos sistemas de negdécios, o nivel de
incerteza cresceu consideravelmente, o que estimulou as empresas a estabelecerem aiangas
estratégicas nos seus principais mercados. Esse processo de constante relacionamento entre as
organizacOes passou a criar novas perspectivas do ponto de vista estratégico, estimulando a
formacdo de redes de empresas e outras estratégias colaborativas que procuram enfrentar a
competicdo global através de uma estrutura organizaciona flexivel (TODEVA, 2006). Essas
estratégias passaram a promover a unido de empresas concorrentes, que comegaram a enxergar a
competicdo sob um novo olhar (LORENZONI & BADEN-FULLER, 1995). A nova percepcao
enxerga & relagbes econdbmicas como um processo de co-opeticdo, onde dois concorrentes,
juntos, percebem adquirir melhores condi¢cdes cooperando para competir com um terceiro
concorrente (BRASS et al, 2004).

Além de um processo de globalizacdo pautado por questdes governamentais, temse
relevante influéncia da evolugdo tecnologica no desenho do cendrio econdmico contemporaneo.
Nesse aspecto, Jarillo (1993) destaca que as acumulagdes tecnol bgicas geram aperfeicoamento
constante nos processos de informagdo, transportes e sistemas e gerenciamento, 0 que provoca
taxas exponenciais de crescimento nos mais diversos tipos de atividade. Essa evolucéo de
performance redunda, geralmente, em uma consideravel queda de pregos e uma pressao constante
para se produzir mais rapidamente e de maneira inovadora. Na préatica, isso exige, em muitos
casos, a entrega de produtos e servigos de melhor qualidade, com custos cada vez mais baixos,
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flexibilidade e velocidade de entrega cada vez maiores. Diante dessas demandas, as empresas
acabam por reconhecer que isoladamente ndo sd0 capazes de construir uma posicao competitiva,
optando por estratégias baseadas em colaboracdo com outras organi zacoes.

Embora as tecnologias, de um modo geral, tenham contribuido para a competicdo global,
foram as tecnologias da informacdo que amplificaram esse cendrio em praticamente todo o
mundo. Na definicdo de Castells (1999), o cenario atual é caracterizado pela economia
informacional, na qual as organizacbes tornamse pertencentes a um complexo arranjo
interorganizacional potencializado pela troca de informagdes. Com a grande difusdo da internet e
de conexdes de banda larga, intra e extranets, empresas de todos o0s portes relacionamse com
facilidade, interatividade e flexibilidade, o que facilita enormemente o estabelecimento de
relacionamentos organizacionais em forma de rede de empresas em qualquer parte do mundo.
Dentro dessa rede, novas oportunidades sdo criadas constantemente. As empresas adquirem
novos conhecimentos, passam a processar suas informagdes com maior eficiéncia e adaptam se
melhor & geometria varidvel da economia global, tornando dificil a sobrevivéncia das empresas
gue optam por competir individual mente.

Os impactos decorrentes da economia informacional ndo atingem somente as empresas
diretamente envolvidas com tecnologias da informagdo, mas também empresas intensivas em
conhecimento, cujas informagdes quando formalizadas tendem a ser facilmente disseminadas de
forma digita pela rede (ZYSMAN, 2003). Engquanto as tecnologias promovem O
compartilhamento de conhecimento entre as empresas de uma rede, ela também permite a facil
difusdo de informagdes proprietarias para além das fronteiras organizacionais. Assim, o controle
sobre 0 processo de inovagdo torna-se complexo, o que faz com a verticalizagao das atividades de
P&D por parte das empresas ndo seja mais uma estratégia eficaz. Nesse aspecto, Chesbrough
(2003) destaca a trasformacdo dos processos de desenvolvimento em ambientes tipicos de
inovagdo, em funcdo dos novos desafios do mercado. O que o autor chama de era da Inovagéo
Abertaou Open Innovation sugere um processo de desverticalizagdo, passando de um modelo
tradicional de inovagdo fechada, para um novo modelo de inovagdo aberta. Nesse modelo, mais
importante do que controlar todo o processo de inovacdo € buscar constantemente novos

conhecimentos e idéias externas para a geracao de inovacao.
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Em um cenério caracterizado pela globalizacdo das atividades empresariais, tecnologias
da informagdo, e difusdo do conhecimento e oportunidades de inovagdo, aponta-se que as
estratégias colaborativas parecem melhor se adaptar a dinémica competitiva da nova economia se
comparadas aos modelos tradicionais da empresa vertical (hierarquia) e de compra no mercado
(mercado) (CASTELLS, 1999). Segundo Jarillo (1993), as estratégias organizacionais podem ser
comparadas a um processo darwiniano, em que novas formas surgem e algumas sdo claramente
superiores, contribuindo para a extin¢cdo dos modelos mais frégeis.

O principio da empresa vertical é o de controlar a maior parte das atividades, desde a
matéria prima até a entrega ao consumidor. 1sso incorre em uma dificil coordenacdo de tempo e
custo (JARILLO, 1993). Devido a imprevisibilidade da demanda, aos mercados mundiamente
diversificados e as transformagdes tecnol 6gicas, a empresa vertical encontra dificuldades frente &
nova economia informacional. A rigidez das culturas corporativas tradicionais € vista por Castells
(1999) como o obstaculo mais importante na adaptacdo da empresa vertical as exigéncias da
flexibilidade da economia gobal.

Ja 0 modelo de mercado enfrenta desafios distintos. A governanca pelo mercado
(WILLIAMSON, 1975), baseia-se na contratacdo no mercado da maior parte das atividades
necess&rias a organizagdo. A fonte de competitividade estd situada na coordenacdo das
atividades. Entretanto, a dependéncia de fornecedores pde em risco a organizacdo quanto aos
prazos de entrega e a necessidades de compras em volume. Também é observada a perda de
contato com o cliente final das solucOes contratadas, e o0 menor conhecimento das tecnologias
subjacentes (JARILLO, 1993). Esses fatores tendem a gerar elevados custos transacionais para as
organizagdes (WILLIAMSON, 1975).

Enquanto que a empresa vertical se defronta com a falta de flexibilidade, na relacéo com o
mercado ela carece de um entrosamento mais intenso e de longo prazo com o fornecedor. Assim,
a estratégia colaborativa busca suprir os pontos fracos de ambos os modelos, trazendo maior
flexibilidade a estrutura organizaciona e relacdes de longo prazo entre os parceiros, favorecendo
trocas que vao além de acordos puramente contratuais (JARILLO, 1993).

Visto a relevancia das estratégias colaborativas, torna-se necessario compreender como
elas ocorrem entre as organizagoes. A partir dos estudos de autores como Grandori & Soda
(1995), Brass et ad. (2004) e Oliver & Ebers (1998), observa-se que a andlise das estratégias
colaborativas congtitui-se de trés etapas. antecedentes, resultados e formas de gestdo que ligam os
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antecedentes aos resultados. Os antecedentes se referem aos fatores que estimulam as relagdes de
cooperacao entre as organizacOes e, por assim dizer, a deliberagdo de estratégias colaborativas.
Os resultados se referem aos ganhos coletivos que podem ser obtidos a partir das estratégias
colaborativas. Por fim, entende-se por formas de gestdo a combinagéo de diferentes tipologias de
redes e mecanismos de coordenacdo existentes para que a estratégia colaborativa possa ser
executada satisfatoriamente. Nas segOes a seguir essas etapas serdo exploradas de forma mais
detalhada

2.1.1 ANTECEDENTES

A compreensdo dos antecedentes das estratégias colaborativas pode ser desenvolvida a
partir dos olhares tedricos da economia e da sociologia (POWELL, 1998, GRANDORI &
CACCIATORI, 2006), tendo com alvo individuos e organizagdes (BRASS et a., 2004;
TODEVA, 2006; MARCON & MOINET, 2001). Embora os estudos organizacionais tenham
como énfase a organizacdo ou empresa, € importante observar primeiramente a influéncia
exercida pelas motivagdes da cooperacdo entre individuos sobre a emergéncia ch cooperagdo
entre empresas, conforme indicam os estudos de Brass et a. (2004) e Barnard (1979). As
empresas s80 constituidas e operadas por pessoas e estabelecem relagbes com outras, que podem
ser o reflexo da colaboragdo entre individuos (BRASS et al., 2004).

2.1.1.1 PRINCIPIOSDA COOPERA GAO ENTRE INDIVIDUOS

Sob o ponto de vista da economia, a maior parte dos estudos descreve a emergéncia da
cooperacdo essenciamente a partir do auto-interesse dos atores envolvidos (OLSON, 1999;
AXELROD, 1990) e que se mantém através da intervencdo de uma autoridade central. Nesse
aspecto, considera-se 0 mundo como palco de individuos “egoistas’ em busca de seus objetivos
proprios. Com esse cendrio, seria possivel surgir cooperacdo sem considerar uma autoridade
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central ou outros meios coercitivos? Em busca de uma resposta, Axelrod (1990) utilizou-se da
teoria matematica dos jogos para simular diferentes situagdes de cooperacdo e oportunismo entre
jogadores, na tentativa de identificar em que situacbes os membros concordariam em colaborar
uns com os outros. O jogo chamado “Dilema do prisioneiro” propde a dois jogadores as opgdes
de cooperar ou n&o cooperar entre Si.

O gque se observa a partir dessa experiéncia € o fendbmeno da reciprocidade. Os jogadores
experimentam as diferentes estratégias do jogo e avaliam os resultados obtidos. Eles percebem
gue as opcdes motivadas pelo auto-interesse acabam trazendo o pior resultado para ambos, uma
vez que a reciprocidade é valida também nesse caso, e assim passam a experimentar acdes de
cooperacdo na espera de que venham receber algo em troca. Assim, o experimento de Axelrod
(1990) identifica a reciprocidade como um importante elemento que antecede uma estratégia de
cooperacdo. O conceito do jogo € aplicavel tanto a individuos quanto a organizacOes, entretanto,
como O proprio autor sugere, existem restricdes nessa andise que impedem uma avaliacdo mais
ampla quanto a outros antecedentes importantes. Todos os atores devem dispor das mesmas
estratégias disponiveis e ndo terem consciéncia a respeito da escolha estratégica dos demais
atores. Ademais, ndo h& mudanca nos vaores ganhos ao longo das rodadas e as escolhas
estratégi cas af etam unicamente os dois jogadores envolvidos.

Com uma visdo aternativa, Barnard (1979) defende que a emergéncia da cooperagédo
entre individuos e organizagdes tem como pilares aspectos motivacionas, fisiologicos e sociais.
A existéncia de um propdsito comum entre individuos e uma limitacdo intransponivel a partir de
uma agdo solitaria sdo fatores suficientes para a emergéncia de um comportamento cooperativo.
Segundo o autor, se é possivel discriminar uma limitagcdo fisica que pode ser superada pelo
préprio esforco pessoal, entdo ndo havera incentivos para cooperacdo. Entretanto, quando €
possivel discriminar essa limitacdo fisica e perceber a impossibilidade de superacdo individual, o
que o autor chama de limitac&o cooperativa, entdo surge a motivacdo para cooperar e da-se inicio
ao sistema cooperativo.

Para que esse sistema funcione, é necessario que ele sga eficiente e efetivo. Um sistema
cooperativo defende um objetivo comum de um grupo, mas também os interesses individuais de
cada participante. Assim, na concepcdo de Barnard (1979) a eficiéncia refere-se a satisfacdo das
motivagOes de cada membro, e a efetividade refere-se a0 sucesso obtido frente ao objetivo
comum existente no sistema cooperativo. Com base no estudo do autor, percebe-se a existéncia
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de um esforco conjunto dos atores envolvidos na busca de um objetivo comum, o que adiciona

um novo angulo de andlise ao lado do pressuposto da acdo puramente baseada em interesses

individuais para a emergéncia da cooperacao.

Ampliando o entendimento acerca de outros possiveis antecedentes, verificase em Brass

et a. (2004) importantes fatores que influenciam a formagdo de redes de cooperagcdo entre

individuos: a) similaridade do ator, b) personalidade, c) proximidade e estrutura organizacional, e

d) fatores ambientais.

a)

b)

d)

Similaridade do ator: o autor identifica a tendéncia de individuos estabelecerem
relacionamentos cooperativos com base em similaridades sociais e culturais, visto que
esses aspectos aumentam a previsibilidade comportamental dos parceiros, o que
encorgja confianca mutua e reciprocidade. A personaidade € uma caracteristica tipica
dos membros com alto nivel de centralidade em uma rede. Esses membros possuem
comportamento equilibrado, bom relacionamento com os demais membros, aém de
capacidade de intermediar conflitos entre parceiros.

Personalidade: a destacada personalidade de um individuo pde catalizar agdes ce
cooperacdo a partir de principios normativos. Lideres carismaticos podem provocar
entre os membros a expectativa de um padréo de comportamento em favor da
cooperagao.

Proximidade e estrutura organizacional: também influem na emergéncia da
cooperacdo a poximidade dos individuos e a estrutura organizacional. O fluxo de
atividades e tarefas, horarios de trabalho, estrutura fisica e nivels de hierarquia, por
sua vez, impactam diretamente na riqueza de interacéo possivel entre os membros e os
diferentes departamentos. Estruturas organizacionais horizontais, com equipes
fisicamente proximas, tendem a incentivar a cooperagdo entre os membros.

Fatores ambientais: aspectos culturais de uma nagédo podem influenciar na emergéncia
da cooperacdo. Observa-se, por exemplo, a tendéncia de trabalhadores japoneses
estabel ecerem fortes relacbes com outros membros, enquanto que franceses preferem
ligacBes mais frégeis. Nesse exemplo percebe-se um contraste entre uma cultura que
valoriza a tomada conjunta de decisbes e outra que cultiva a individualidade na

profisso.
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Assim, as percepcdes dos autores, quanto aos antecedentes da cooperacdo entre

individuos, podem ser sumarizadas de acordo com o quadro abaixo (QUADRO 1).

Antecedentes Descricéo

A cooperagdo surge a partir de um namero indefinido
de interacOes entre atores com interesses individuais.
Estes identificam que a cooperagéo traz melhores
resultados alongo prazo do que a agdo oportunistica.

Reciprocidade

A cooperagdo emerge frente aum objetivo comum,
impossivel de ser alcangado individual mente.
A cooperacgéo se desenvolve junto aindividuos social e
culturalmente similares.
A cooperagao surge a partir de memb ros com grande
Personalidade capacidade relacional e dereferénciaparao
comportamento dos membros.

Limitac&o fisicae objetivo comum

Similaridade do ator

A cooperacdo emerge em estruturas organizacionais
Proximidade e estrutura organizacional horizontais, de baixa hierarquia e com proximidade
fisica entre os membros.

A cultura propicia aos fortes rel acionamentos sociais
favorece aemergénciada cooperacao.

QUADRO 1 — ANTECEDENTES DA COOPERACAO ENTRE INDIVIDUWOS.

Fonte: elaborado pelo préprio autor com base em Barnard (1979), A xelrod (1990), e Brass et al. (2004).

Fatores ambientais

Muitos dos principios que envolvem relacdes de cooperagdo entre pessoas SG0 0S mesmos
gue compdem as estratégias colaborativas entre as organizagdes (BRASS et al., 2004), fator
relevante para o melhor entendimento da segdo apresentada a seguir.

2.1.1.2 A EMERGENCIA DA COOPERAGAO ENTRE ORGANIZACOES

Os antecedentes das estratégias colaborativas tém sido analisados com diferentes énfases.
Quando se trata de antecedentes econémicos, a énfase é dada em economias de escala, de escopo,
economias de especializagdo, de experiéncia e reducdo dos custos de governanca. Ja os
antecedentes sociol 6gicos concentram-se em fatores como dependéncia e assimetria de recursos,
controle sobre informagdes, legitimidade, questdes institucionais, normas e regras (GRANDORI
& SODA, 1995).

Segundo Perrow (1992), apesar de os estudos abordarem os antecedentes sob diversos
angulos, eles ainda carecem de maior capacidade de explicacdo para a emergéncia das estratégias

colaborativas baseadas em redes de pequenas empresas. Trés fatores sdo destacados como
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influentes na formac&o de redes de pequenas empresas, carecendo de maior investigagdo: as
economias de escala obtidas através das redes, a possibilidade de cooperar com competidores
(co-opetican), e o impacto institucional no estimulo a formacdo de redes de cooperacdo em uma
regido ou industria.

Apesar das restricOes citadas, autores como Grandori & Soda (1995), Ebers (1997), Brass
et a. (2004) e Oliver (1990) trouxeram importantes contribuicbes para o entendimento da
emergéncia das estratégias colaborativas. No estudo de Grandori & Soda (1995), cinco variaveis
sd0 definidas como influentes no estabelecimento de arranjos cooperativos entre empresas. nivel
de diferenciacdo entre empresas, intensidade da interdependéncia entre os atores, nimero de
firmas que requerem coordenacgéo e flexibilidade organizacional.

O nivel de diferenciacdo entre as empresas abrange um conceito amplo, que vai desde a
diferenca de orientacdo estratégica até a distancia psicologica das organizacdes. A autora
identifica que as diferencas intensificadas entre empresas aumentam consideravel mente os custos
de coordenagéo em modelos de hierarquia, provocando a desintegracéo. O modelo em rede surge
como a aternativa viavel para preservar o nivel de trocas e complementaridade entre as
empresas, sem comprometer a independéncia dos recursos de cada uma.

Outro antecedente é a intensidade de interdependéncia entre os atores. E importante que
0s recursos de um ator sgjam efetivamente relevantes e complementares para o outro e vice-versa.
O grande nimero de empresas interdependentes que requerem coordenagdo pode também ser um
preditor de formagdo das estratégias colaborativas. Segundo a autora, as estruturas hierarquicas
tém enfrentado limitagdes para coordenar uma grande quantidade de empresas, sendo substituidas
por uma organizacdo central de coordenacdo da rede. Nesse contexto a complexidade das
atividades interdependentes, incuindo a assimetria de recursos por parte das firmas, também
desempenha importante papel na formagdo de arranjos cooperativos. Aqui, destacamse
principal mente atividades intensivas em conhecimento, em que 0s parceiros possuem diferentes
competéncias e se mobilizam para estabelecer uma relagéo de troca e complementaridade. Nesse
aspecto, Powell (1998) destaca que o conhecimento tipicamente sofisticado € tacito por natureza,
e € um resultado indissociavel da mistura de design, processos e outras especializacdes que ndo
séo facilmente transferidos por meio de licenca ou compra. Assim, as empresas tendem a
estabelecer trabalhos conjuntos como forma de rapidamente terem acesso a novas informagoes,
compartilharem conhecimento e aprenderem. Por fim, Grandori & Soda (1995) destacam a
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flexibilidade organizacional obtida com a rede. As enpresas buscam meios para rapidamente
proverem novos produtos e servicos, mas também para adaptarem sua estrutura interna de forma
&gil asincertezas do ambiente.

Para Ebers (1997) os antecedentes sdo analisados no nivel do ator, da relacdo deste ator
previamente estabelecida com outros atores, e da relagdo estabelecida com o nivel institucional.
Quando se trata do ator, a posicdo da organizagéo na rede pode ser crucia para a formacéo de
novas relagdes com outros atores que queiram se beneficiar daguela posicdo. A dependéncia em
conhecimento e pesquisa pode também estimular a formacdo de redes, nas quais, segundo o
autor, s8o melhor desenvolvidas as atividades de inovagao.

No que tange as relaches pré-existentes do ator, considera-se seu envolvimento e
associagoes locais de negdcios, clubes esportivos e outras redes sociais. Dentro desse entorno, ha
propensdo de relagdes desenvolvidas com base na confianga, 0 que provoca articulagdes entre
parceiros ndo necessariamente formalizadas (contratuais).

Outro tipo de antecedente € de cunho institucional. As empresas tendem a estabelecer
estratégias cooperativas beneficiadas por politicas, leis e outras condicdes favoraveis da regido ou
daindastria. Elas também influenciam a cultura da regi&o, mais ou menos propensa a encorgjar o
relacionamento entre as empresas.

No estudo de Brass et al. (2004) sdo destacados essencialmente cinco antecedentes:
aprendizagem; confianga; normas e monitoramento; equidade e contexto. Quanto a
aprendizagem, o autor observa que empresas com maior experiéncia em se relacionar com outros
atores tendem a formar redes mais efetivas para a aprendizagem, tendo ela um posicionamento
dominante. Ha uma crescente capacidade de troca e agquisicdo de novos conhecimentos, que vai
se tornando gradativamente mais atrativa para outros parceiros. Essa idéia é suportada por Powell
(1998), propondo que empresas de Biotecnologia, intensivas em conhecimento, obtém maiores
beneficios com base na cooperacdo em redes, a partir de uma boa capacidade de comunicacéo e
relacionamento com outras organi zagoes.

No que se refere a confianga, 0 autor destaca a que as empresas tendem a investir na
cooperacdo, sabendo da capacidade de seus parceiros e tendo um histérico positivo de relactes
anteriores. As normas e monitoramento estimulam a previsibilidade do comportamento desegjavel,
reduzindo as incertezas, além de favorecerem a reciprocidade. 1sso encorgja a aproximagéo de
novos membros e cria uma barreira contra a acdo de oportunistas. A equidade identifica a maior
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emergércia da cooperacdo entre empresas com condic¢des equilibradas de troca, dentro do mesmo
conceito de Grandori & Soda (1995). Por fim, o contexto € o antecedente que considera razdes
histéricas, institucionais e culturais na formagdo das estratégias colaborativas, dentro da mesma
visdo trabalhada por Ebers (1997), quando se refere a andlise dos antecedentes em nivel
institucional.

Um estudo mais amplo a respeito dos antecedentes das estratégias colaborativas foi
desenvolvido por Oliver (1990). A partir da integacdo de diversos estudos da literatura de
relagbes inteorganizacionais que datam de 1960 a 1990, a autora identificou seis antecedentes
principais, de maior amplitude, e que comportam definicdes mais pontuais de outros autores:
necessidade, assimetria, reciprocidade, eficiéncia, estabilidade e legitimidade.

O antecedente de necessidade identifica conexdes estabelecidas entre as organizages de
forma voluntéria ou obrigatoria. Esse antecedente amplia o entendimento das visdes de Brass et
a. (2004) e Ebers (1997) a respeito do impacto do ambiente institucional na emergéncia da
cooperacdo entre as organizagdes (politicas, cultura, etc.). Oliver (1990) acrescenta 0 impacto
institucional na forma de relagdes de cooperagdo ndo-voluntérias como consequéncia de
requerimentos legais e regulatorios. Por exemplo, programas governamentais de fomento a certas
indUstrias podem requerer o desenvolvimento compartilhado de projetos entre organizacoes,
provocando a necessidade de uma relagdo de troca mais intensa. Por outro lado o antecedente de
necessidade pode se manifestar de forma voluntéria quando existe uma dependéncia clara de
recursos entre as organizagbes ou mecanismos eficazes de trocas entre as mesmas. A autora
destaca que a obrigatoriedade ou ndo de uma relagdo de cooperacdo influencia diretamente na
formadarede resultante.

O segundo antecedente abordado é a assimetria que surge a partir da oportunidade de se
constituir uma estratégia colaborativa entre organizagdes como forma exercer poder e controle
sobre recur sos importantes que estdo em posse de outra organizagdo. Um exemplo € a associagdo
de empresas pertencentes a um mesmo segmento com finaidade de exercicio de lobby sobre
agéncias reguladoras do mercado. Ebers e Jarillo (1998) real cam essa visdo destacando que redes
ndo sdo formadas apenas por fatores ambientais e deterministicos mas por um exercicio
deliberado de poder, formulando redes interorganizacionais que intensificam relacfes verticais e

inviabilizam arranjos horizontais.
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A reciprocidade é outro antecedente que estimula a formacdo das relagdes de cooperagéo.
A experiéncia, em termos de trocas favoraveis e sem relacdo de dominagdo entre empresas, cria
uma relacdo proxima e constante entre as mesmas. Nesse aspecto, Brass et al. (2004) sugerem
gue normas a respeito da conduta esperada pelos membros sgjam congtituidas ao longo dessas
experiéncias positivas de troca, minimizando acdes oportunistas. Da mesma forma, Lorenzoni &
Baden-Fuller (1995) destacam que o0 processo de reciprocidade alimenta a confianca entre os
parceiros;, dimensdo esta importante para a formagdo de relagdes de cooperacdo entre as
organizagdes (SYDOW, 2000).

A eficiéncia é identificada como quarto antecedente, e € orientada ao ambiente interno da
organizacdo. As empresas buscam no trabalho cooperativo a possibilidade de reduzirem seus
custos transacionais, aumentarem a escala e aprimorarem sua performance. Alinhados a esses
fatores, Powell (1998) acrescenta o estabelecimento de propriedades e a coordenacdo de
mecanismos de transferéncia e gjustes contratuais. Grandori & Soda (1995), por sua vez, tomam
como exemplo a flexibilidade, através da qual a empresa se torna agil para a geragdo de novos
produtos, como de novos arranjos organizacionais.

O antecedente de estabilidade surge da necessidade de as organizacOes lidarem com as
incertezas do ambiente, aliando-se a parceiros que lhes déo maior probabilidade de garantir o
fluxo de atividades e recursos necessarios. O desenvolvimento e introdugdo conjunta de novos
produtos visando a dilui¢go de riscos € um exemplo prético de tal antecedente. Para a autora, a
busca por estabilidade pode, isoladamente ou em conjunto com outros antecedentes, justificar a
formag&o de estratégias colaborativas.

A legitimidade surge como Ultimo antecedente e justifica a formacdo de estratégias
colaborativas baseadas na busca de respaldo, prestigio ou credibilidade. Nesse aspecto, L orenzoni
& BadenFuller (1995) destacam a presenca de marcas fortes, como a Nike, que conseguem
congtituir redes estratégicas de producdo mobilizando uma grande quantidade de peguenas
empresas motivadas a traba har junto a um grande ator do mercado.

As contribui¢des dos autores quanto aos antecedentes das estratégias colaborativas sdo
sumarizadas no quadro abaixo, unificando os conceitos similares em torno dos antecedentes
definidos por Oliver (1990) (QUADRO 2).
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Tipo de antecedente Raz0es par a cooper acdo entre or ganizagdes

Dependéncia de recursos e mecanismos de troca
(OLIVER, 1990), e dependéncia da posic¢éo de um ator
Voluntério narede e de conhecimento para atividades de inovagdo
Necessidade (EBERS, 1997). Intensidade e equidade de
interdependéncia dos atores (GRANDORI & SODA,

1995; BRASS et al., 2004).

Cooperagdo para atender arequeri mentos e
conformidades (OLIVER, 1990).

Aumento do poder e controle sobre recursos
Assimetria importantes em posse de outra organizagdo (OLIVER,
1990).
Historico de trocas favoraveis entre organizagGes
(OLIVER, 1990; BRASS et. Al, 2004);
relacionamentos em redes sociais e organizacionais
Reciprocidade com base em confianga (EBERS, 1997; LORENZONI
& BADEN-FULLER, 1995; SYDOW, 2000);
capacidade relacional da organizacdo (BRASSet al.,
2004; POWELL, 1998).

Reduc&o de custos transacionais, aumento de escala e
performance (OLIVER, 1990). Reducéo de custos,
melhoria de coordenacgéo, complexidade de atividades

Eficiéncia interdependentes, flexibilidade organizacional
(GRANDORI & SODA , 1995). Compartilhamento de
conhecimento e aprendizagem (BRASS et al., 2004;
POWELL, 1998).

Enfrentamento das incertezas do ambiente (OLIVER,
Estabilidade 1990; POWELL, 1998), garantindo fluxo de atividades
e recursos, compartilhando risco (OLIVER, 1990).
Busca de prestigio, reconhecimento e credibilidade
(OLIVER, 1990), trabalho junto a marcas fortes e

Induzido

Legitimidade atores estabel ecidos no mercado (LORENZONI &
BADEN-FULLER, 1995).
Cooperacdo voluntaria com base em beneficios legais,
Institucional politicas de fomento aindustria (EBERS, 1997),

fatores historicos e culturais de umaregido (BRASS et
al., 2004).

QUADRO 2 — ANTECEDENTES DASESTRATEGIAS COLABORATIVAS ENTRE ORGANIZACOES.

Fonte: adaptado de Oliver (2000).

Obsarva-se que os diferentes antecedentes apontados por Oliver (1990) conseguem
comportar raavel mente as contribui¢des dos demais autores. Entretanto algumas distingdes sao
necess&rias. Primeiro, 0 antecedente de necessidade abrange acbes voluntérias e induzidas, esta
Gltima para abordar as agdes de cooperacdo criadas para atender conformidades legais e sancdes
de carater ingtitucional (OLIVER, 1990). Essa distingdo € importante pois as contribuicfes dos
demais autores sugerem que os antecedentes institucionais estimulam, e ndo “forcam’, a
cooperacdo entre as organizagdes. Assim foi introduzido a sumario o antecedente de Instituicdo
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que aborda essas contribuigdes. Com uma visdo abrangente dos diferentes antecedentes, o
préximo passo nesta pesquisa € a andlise das formas de gestéo que desenvolvem e sustentam as

estratégias colaborativas.

2.1.2 FORMASDE GESTAO

Visto a existéncia de antecedentes que estimulem as estratégias colaborativas, tem-se em
seguida o desafio de configurar e manter essas estratégias. Estudos como os de Oliver & Ebers
(1998) destacam a existéncia de diferentes formas de gestdo que conectam antecedentes aos
resultados das estratégias colaborativas, e que sdo importantes para a manutencdo das relacdes
interorganizacionais. Essas formas de gestéo, dentro da visdo de Todeva (2006), compreendem
diferentes aternativas de coordenar um complexo de conexdes, recursos e atividades
compartilhados visando facilitar as relagdes e trocas entre individuos e atores de negdcios. Logo,
qual aformamais adequada de se construir uma estratégia colaborativa bem sucedida?

Seguindo o raciocinio baseado no conceito de Barnard (1979), pode-se dizer que a
estratégia colaborativa precisa ser efetiva e eficiente, e fazer com que o beneficio oferecido por
ela sejamaior para a organizagao participante do que seria caso €la tentasse obter o mesmo ganho
sozinha. Nesse aspecto, Jarillo (1988) destaca que uma rede de parceiros sO se sustenta se
efetivamente of erece performance superior aos membros e se sua estrutura e mecanismos de troca
s80 considerados justos.

Para compreender a gestdo de estratégias colaborativas efetivas e eficientes, buscouse
nos estudos de autores como Provan & Kenis (2003), Grandori & Soda (1995) e Marcon &
Moinet (2001) diferentes dimensdes de andlise para investigagdo da coordenagdo das redes
interorganizacionais. Segundo Provan e Kenis (2003), a gestdo das redes € analisada a partir de
duas abordagens: a configuracdo dos atores e suas conexdes, caracterizando relagdes verticais ou
horizontais, e os conjuntos de normas e regras entre eles. Essas diferentes normas e regras sdo
referenciadas por Grandori & Soda (1995) como mecanismos de coordenacdo da rede, pois séo
rotinas que permitem regular as trocas entre os membros da rede e fomentar a vantagem coletiva
da estratégia colaborativa.
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Marcon & Moinet (2001), a exemplo de Provan & Kenis (2003), destacam em seu mapa
de orientacdo conceitual das redes um espectro de configuragdes cujos polos representam
relacdes de hierarquia ou horizontalidade. Os autores também acrescentam uma nova dimensao a
gestéo das redes, que se refere ao nivel de formalizagdo das relages (se 0s mecanismos de troca
sd0 informais e baseados na confianga, ou formais e contratualizados). Assim, optou-se por
dividir esta secdo em duas partes principais. A primeira trata das diferentes configuracoes em
rede, referidas aqui como tipologia de redes, identificando a forma como os atores estéo
conectados e as caracteristicas de horizontalidade ou verticalidade da relacdo. Na segunda parte,

verificam se os mecanismos de coordenacdo e o nivel de formalizacdo da rede.

2.1.2.1 TIPOLOGIA DEREDES

Considera-se como tipologias de rede, os arranjos que consistem na relagdo de cooperagéo
entre duas ou mais organizagoes, tais como as ilustradas nos estudos de estratégias colaborativas
em relacdes diddicas para geracdo de ganhos relacionais OYER & SINGH, 1998), de redes
estratégicas (JARILLO, 1993), centros estratégicos (LORENZONI & BADEN-FULLER, 1995) e
redes de negocios (TODEVA, 2006; GRANDORI & CACCIATORI, 2006). As diferentes formas
de rede s&o apresentadas por autores tais como Todeva (2006), Castells (1999), Grandori & Soda
(1995) e Provan & Kenis (2003). Em Todeva (2006) destacam-se redes de pequenas empresas e
empreendedores, redes de negécios familiares, redes chinesas, japonesas e koreanas, redes de
suprimentos da cadeia de valor, redes corporativas, de aiangas tecnoldgicas e redes de
comunicag8o. A autora procura organizar as diferentes formas de redes a partir do perfil das
organizagdes envolvidas, suas relacbes hierarquicas e o conteldo caracteristico de seus
mecanismos de interacao.

Castells (1999) destaca exemplos como as redes multidirecionais posta em prética por
empresas de pequeno e médio porte, as redes de licenciamento e producdo sob controle de uma
grande empresa, as aliancas estratégicas ligadas principalmente a tecnologia, e redes globais de
pequenas empresas, potencializadas pela tecnologia da informac&o. Dentro de uma abordagem
similar & de Todeva (2006), o autor procura definir as diferentes formas de rede a partir da
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caracterizacao de diferentes atores, relagoes verticais e horizontais e mecanismos de coordenacéo
sociais e econdmicas.

Ja Grandori e Soda (1995) organizam as diferentes formas de redes em trés grandes
classificagOes. redes sociais, burocraticas e de propriedade, podendo essas serem simétricas ou
assimétricas. A relacdo simétrica é caracterizada pela horizontalidade e o equilibrio de
negociacdo entre atores na rede, enquanto que a relacdo assimétrica denota uma coordenacdo de
natureza hierarquica. As autoras consideram que a gestédo da rede se utiliza de um conjunto
especifico de mecanismos de coordenacdo, podendo ser caracterizada pela presenca de contrato
ou pelainformalidade através de confianca.

As contribuicdes desses e de outros autores corroboram a observacé@o de Provan & Kenis
(2003) de que a literatura das relagdes inteorganizacionais sobre gestdo das redes da grande
énfase as caracteristicas socais e econbémicas que permeiam a coordenacdo entre autores,
dedicando pouca atencdo a estudos que procuram compreender a gestdo da rede a partir de uma
perspectiva mais analitica. Assim, buscando preencher lacuna, Provan & Kenis (2003)
desenvolveram, a partir das diversas formas de organizacdo em rede, trés tipos que caracterizam
as conexdes e a relagcdo de verticalidade ou horizontalidade entre os atores. A vantagem dessa
abordagem é a caracterizacdo de uma topologia bésica, cujas formas de rede, puras ou
combinadas, sd0 capazes de representar diversos negécios organizados em rede, abstraindo a
complexidade dos mecanismos associados. Os tipos de redes propostos por Provan & Kenis
(2003) sdo chamados rede autocoordenada, rede coordenada por uma empresa lider e rede
coordenada por um nucleo administrativo.

A rede autocoordenada é caracterizada por uma relagdo horizontal e simétrica de poder,
congtituindo conexdes fortes entre os diferentes atores (FIGURA 1). Essa rede representa atores
que trabalham coletivamente, mas sem utilizar uma estrutura Unica e formal de coordenacdo, que
se faz presente em cada um dos membros par ticipantes. As formas de coordenacdo dentro desses
ambientes normalmente sdo realizadas através de encontros regulares de representantes da rede,

ou através de trocas informais entre membros das organizagoes.
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Membro da rede
Relacao Forte

FIGURA 1— M ODEL O DEREDE AUTO COORDENADA.
Fonte: Provan & Kenis (2003).

Como uma rede onde todos os membros tém equilibrio de poder, torna-se caracteristica da
rede autocoordenada bem sucedida uma forte interdependéncia entre os atores. Em detrimento da
agenda e de interesses especificos de cada membro, uma rede autocoordenada pode facilmente se
tornar insustentavel se contiver muitos atores. Assim, verificase que esse modelo de rede em
geral se mostra eficiente quando gerido por poucos membros que possuam capaci dades e recursos
complementares.

Exemplos da literatura que ilustram 0 modelo de rede autocoordenada séo as redes de
pequenas empresas (TODEVA, 2006; PERROW, 1992, CASTELLS, 1999). Trata-se de arranjos
interorganizacionais multidirecionais e com relagdes horizontais de coordenagdo. Esses arranjos
sd0 caracterizados pela heterogeneidade das empresas, pela coordenacéo baseada no papel e na
capacidade e cada organizagdo, e apresentando mecanismo de trocas sociais que minimiza a
presenca do contrato nas transagoes.

O segundo tipo proposto é o da rede coordenada por uma empresa lider (FIGURA 2). A
forma tipica aqui € de uma relagdo mais vertical, similar a do tipo comprador-fornecedor,
especiadmente quando h&d uma Unica empresa grande responsdvel pela coordenacdo e pelo
desenvolvimento da rede. Nesse modelo, vérias empresas menores fornecem 0s Servicos

necessarios a empresa lider.
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Membro da rede
Relacao Forte

FIGURA 2— REDE COORDENADA POR UMA EMPRESA LIDER.
Fonte: Provan & Kennis (2003).

Entretanto ha uma diferenciacdo com relacdo as formas tradicionais de compra e
fornecimento. A empresa lider promove lacos fortes com seus fornecedores e estimula a
integracd entre os mesmos, fornecendo mecanismos que facilitam o fluxo de recursos e
competéncias ao longo da rede, potencializando o trabalho de todos em prol do objetivo da rede.
Por ser normamente coordenada por uma grande empresa, forte em recursos e processos, a
complexidade da informalidade da rede autocoordenada pode ser facilmente contornada,
permitindo assm a coordenacdo de um grande nimero de membros. Entretanto, ha uma
desvantagem nesse modelo: uma empresa lider pode facilmente dominar os membros da rede
forcando suas agdes a convergirem com sua agenda, podendo provocar a perda de interesse por
parte dos membros quanto aos objetivos estabelecidos. Assim, acredita-se ser importante para a
viabilidade da rede que as pequenas empresas sgjam altamente dependentes da empresa lider, em
termos de recursos e legitimidade.

Um exemplo que ilustra esse modelo € a rede de fornecedores da Toyota, que promove o
compartilhamento de conhecimento e a quaificacdo dos membros da rede através de foruns de
discussdo, consultorias da empresa lider para transferéncia de informagdes, e equipes voluntarias
de trabaho entre os proprios fornecedores (DYER & NOBEOKA, 2000). Outro exemplo ocorre
no desenvolvimento de jogos eletrénicos por parte da Nintendo, que detém alta tecnologia em
uma plataforma para a execucdo de jogos. Apesar de produzir internamente alguns titulos, a
Nintendo coordena a maior parte da producéo do contetido junto a sua rede de desenvolvedoras,

compartilhando novos conhecimentos e tecnol ogias que sO sd0 acessivels aos membros da rede, e
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estimulando exploragdo de propostas de jogos inovadores em cima de suas tecnologias
(LORENZONI & BADEN-FULLER, 1995).

O terceiro tipo de rede, proposto por Provan & Kenis (2003), refere-se a rede coordenada
por um nacleo administrativo (FIGURA 3), que se apresenta como alternativa a possivel
ineficiéncia do tipo autocoordenado e ao problema da dominancia da empresa lider. O nicleo
administrativo tem como objetivo focar-se somente na coordenagdo da rede, sendo uma
organizacdo neutra e sem fins lucrativos perante os demais membros. Essa forma temse
mostrado como uma eficiente solucdo para a complexa gestéo entre inimeros membros de redes
autocoordenadas e também para organizacdes lideres que ndo gerenciam efetivamente ambos os
processos de coordenacdo e producdo. O nucleo administrativo pode ser representado por apenas
um integrante, intermediador ou representante, também chamado de catalisador (EBERS, 1997),
capaz de conectar a rede a novas oportunidades de negécios. Também poder ser representado por
estruturas formais de diretores executando acbes de didogo instituciona na busca de maior
captacdo de fundos e beneficios fiscais.

Os autores acreditam que esse tipo de rede tenda a demonstrar eficiéncia quando os
requerimentos de coordenacdo satisfazem trés condi¢fes: o numero de participantes da rede é
grande, a colaboracdo e envolvimento entre os membros € um objetivo chave da rede, e a gestdo
das relacOes externas a rede (captagdo de investidores, negociaces com 6rgaos reguladores, etc.)
é altamente complexa.

Micleo Administrativo
Membra da rede
Relacao Forte

FIGURA 3— REDE COORDENADA POR UM NUCLEO ADMINISTRATIVO.
Fonte: Provan & Kenis (2003).
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Um exemplo da literatura que ilustra essa forma de rede vem de Verschoore (2006),
referido como redes de cooperagcdo. Nessas redes, pequenas empresas similares em atividades
trabalham de forma cooperativa, sob a coordenacdo de uma administracdo responsavel por
desenvolver a marca da rede. Essa administragdo também é responsavel por procedimentos de
gestdo junto aos membros, e pela articulagdo de acBes em nome da rede visando beneficios como,
entre outros, 0 maior poder de mercado e ganhos de escala.

A tipologia sugerida por Provan & Kenis (2003) tem um aspecto importante que € a
possibilidade de combinago das diferentes configuraces. E possivel caracterizar novos negdcios
em redes combinando, por exemplo, um tipo baseado em empresa lider com outro baseado em
um nacleo administrativo, gerando assim uma forma hibrida. Podem ser citadas como exemplo
dessa combinagéo as keiretsu japonesas, descritas por Todeva (2006) como complexos de redes
de peguenos fornecedores gerenciados por grandes organizagoes, que S80 representadas por uma
estrutura administrativa de membros-chave dos grandes e pequenos atores. Essa estrutura articula
acles junto a grandes instituicdes financeiras que potencializam o desenvolvimento de negécios
narede.

Uma maior compreensdo quanto a caracterizacdo dos diferentes negdcios organizados em
rede podera ser adquirida a partir do entendimento dos mecanismos de coordenacdo. Esses
mecanismos podem auxiliar na constituicdo da gestdo mais adequada de acordo com o0 negdcio
amejado, baseado em seus nivels de troca sociais, econdmicas, formais e informais
(GRANDORI & SODA, 1995).

2.1.2.2 MECANISVMIOS DE COORDEN ACAO E NiVEL DE FORMALIZACAO

Diferentes estratégias de gestéo das redes fazem uso de uma combinacéo especifica de
certos mecanismos de coordenagdo, conduzidos de acordo com o nivel de formaizagdo do
relacionamento entre parceiros. Primeiramente, serdo aqui apresentados os diferentes
mecanismos de coordenacdo e, logo a seguir, serdo tratados os aspectos de formalidade das

relagoes, em termos de confianca e contrato.
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Segundo Grandori & Soda (1995) h& uma série de estudos sobre relagdes

interorganizacionais que tratam dos aspectos de coordenacéo das redes. Visando sistematizar

essas contribuicdes, 0s autores propuseram a organizacdo dos diversos mecanismos de

coordenacdo em 10 tipos: @ comunicagdo, decisdo e negociacdo; b) coordenacdo e controle

social; ¢) integracdo interunidade; d) equipe comum de coordenacéo; €) hierarquia e autoridade;

f) sistemas de controle e plangamento; g) sistemas de incentivo; h) sistemas de selegdo; 1)

sistemas de informac&o e j) suporte publico e infra-estrutura. Assim, utiliza-se a classificagdo de

Grandori & Soda (1995) como norteador para organizar as suas contribuicdo e a dos demais

autores.

a)

b)

Comunicagdo, decisdo e negociagdo: esse mecanismo esta presente em praticamente
todas as formas de redes e compreende praticas de discussdes, escolhas e acordos
entre membros das organizactes. Como exemplo, Perrow (1992) identifica nas redes
de pequenas empresas encontros onde sdo compartilhadas e discutidas informagoes
sobre mercado, tecnologias e lucratividade. As empresas desenvolvem maior
intimidade e sentem-se a vontade para auxiliarem umas as outras. A proximidade na
forma de encontros, foruns e grupos de aprendizados sdo fundamentais para o
compartilhamento de conhecimento técito (CORNO et a., 1999; DYER &
NOBEOKA, 2000). Essas praticas podem ocorrer de forma esporadica; porém, uma
rede de longo prazo tende a tomar forma quando ha inimeras interagbes entre os
atores (GRANDORI & SODA, 1995). Axelrod (1990) verifica que repetidas sessoes
de negociagdo contribuem para que os participantes da transacdo identifiquem a
superioridade do beneficio coletivo. Assim, passam a agir reciprocamente,
fortalecendo a estratégia colaborativa e inibindo acdes oportunistas.

Coordenacgéo e controle social: esse mecanismo social estimula a manutengéo das
redes com base em um controle regido por normas e pela reputacdo dos parceiros.
Para Ebers (1997) a rede estimula repetidas transacdes, fazendo com que o histérico
de relacionamentos tenha grande impacto no comportamento dos autores. Esse
mecanismo esta diretamente relacionado com a reciprocidade entre os atores (BRASS
et a., 2004) e pode contribuir para a emergéncia da confianca na rede (GRANDORI
& SODA, 1995).
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d)

f)

9)
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Integracdo interunidade: representa o desenho de uma rede onde atividades
necess&rias a uma empresa podem ser coordenadas por profissionais de outra,
especializada na tafefa. Cita-se como exemplo gerentes de produtos de fornecedores
especializados que coordenam, junto com a grande empresa compradora, O
desenvolvimento de novos produtos. Essa € uma caracteristica que diferencia as redes
dos model os tradicionais de contratagdd e compra no mercado.

Equipe comum de coordenagdo: trata-se de um grupo criado para coordenar atividades
gque envolvam muitos parceiros e grande quantidade de informagdo a ser
compartilhada. E o exemplo encontrado em franquias e também em diancas e
consorcios empresariais. Outro exemplo para este mecanismo € o intermediario
(TODEVA, 2006), referido como catalizador por Ebers (1997). Esse profissiond
facilita a interacdo entre diferentes redes, sintetiza a complexidade das informacoes
envolvidas e potencializa geragdo de novos negocios, gerando confianga entre os
parceiros. Tal mecanismo ndo € recomendado para acordos limitados de cooperacéo
como ocorre em industrias de alta tecnologia. Nesse caso, a negociagéo direta entre
parceiros se mostra mais eficiente (GRANDORI & SODA, 1995).

Hierarquia e autoridade: hierarquia € uma estratégia que pode ser utilizada como
complemento a outros mecanismos mais horizontais necessarios a rede, especialmente
em redes institucionalmente complexas. Esse mecanismo compreende acles de
supervisdo hierérquica, plangamento forma e sistemas de informacdo capazes de
padronizar diversos processos de programagéo, treinamento e contabilidad,e provendo
a organizacdo controladora de forte capacidade instrumental. Em Jarillo (1993) pode-
se tomar como exemplo a rede de franquias do McDonald's, que segue um processo
rigoroso de condugdo dos seus negoécios, respeitando padrfes como marca, estrutura
fisica, atendimento e finangas.

Sistemas de controle e plangamento: sdo sistemas focados no monitoramento de
indicadores de desempenho e resultados. Acredita-se que esses sistemas sgjam mais
efetivos que os de hierarquia e autoridade por ndo serem orientados a deteccdo de
inconformidade comportamental, mas sim ao atingimento pragmético de metas.
Sistemas de incentivo: € um mecanismo voltado a coordenacdo de atividades
informacionalmente complexas. Tratase do estabelecimento de termos inseridos em
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contextos de ato nivel de incerteza, como ganhos sobre os lucros, direitos de
propriedade e exploracdo comercial. Como essa realidade é bastante propicia a acOes
oportunistas, normalmente esse mecanismo € operado através de contrato. Para
Grandori & Cacciatori (2006), esse é 0 caso tipico de empresas orientadas a inovagéo,
cujas aliancas definem a propriedade sobre os ganhos auferidos em decorréncia de
potenciais conflitos e imprevisibilidade quanto aos possiveis resultados.

h) Sistemas de selegdo: sdo sistemas que visam maximizar as chances de uma boa
coordenacdo darede, a partir da selecéo de parceiros com preditores comportamentais
relevantes para cooperacdo. Nesse aspecto, Lorenzoni & BadenrFuller (1995) ilustram
a forma como a empresa lider dos centros estratégicos seleciona seus fornecedores.
Verificam-se as capacidades complementares dos parceiros com relacdo a rede, se o
seu perfil sugere ou ndo competicdo com os demais membros, a compatibilidade de
Seus processos de geréncia com os da rede e suas perspectivas com relacdo a sua
participacao.

i) Sistemas de informagdo: sdo importantes mecanismos de coordenagdo para estabel ecer
reducdo de custo transacional e coordenar redes dispersas. E possivel estabelecer
mecanismos de coordenacdo baseados unicamente em tecnologia, sem intervencao
humana. Um exemplo sd0 as redes de negdcios baseadas em comunicagdo (TODEVA,
2006) com transacoes redlizadas digitalmente, inclusive através de internet, onde os
parametros de troca de informagbes e operacOes para certas transagbes sao
processados automaticamente. Assim é possivel o estabelecimento de uma interacdo
remota na rede com um processo de coordenacdo essencia mente tecnol 6gico.

j) Suporte publico e infra-estrutura: representa agéncias voltadas ao estimulo da
cooperacao, que seria muito benéfica mas dificil de ocorrer. E uma situagdo comum
em atividades tipicas de inovagdo onde os investimentos necessarios sdo muito atos e

0 controle sobre a apropriabilidade dos beneficios € muito baixo.

Os mecanismos de coordenacdo variam de acordo com o nivel de formalizagdo da relagcéo
entre parceiros. Relagdes mais informais baseiam se na confianga, uma dimensdo essencial paraa
existéncia da cooperagdo inter firma (GRANDORI & SODA, 1995; JARILLO, 1988). Ja os
relacionamentos formais sdo pautados principalmente na forma de contrato (GRANDORI &
CACCIATORI, 2006; MARCON & MOINET, 2001).
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A confianga, segundo Locke (2001), representa a disposicdo de um individuo, mesmo em
situagOes de informac&o incompleta e de risco de oportunismo, em acreditar que outrem néo
tirard proveito dessa oportunidade. As redes interorganizacionais s8o naturalmente imbuidas de
vaor socia (RING, 1997), estimulando os atores a interagir, criando relagdes de reciprocidade
que ddo emergéncia a confianca (GRANDORI & SODA, 1995). Nesse momento os atores
passam a ser afetados por aspectos normativos da rede, ligados a sua reputacéo e historico de
relacionamentos anteriores com o0s parceiros, o que os influencia a ter um comportamento
esperado. Assim, as redes tendem a desenvolver a confiangca e séo bastante eficazes para lidar
com o problema da racionalidade limitada, minimizando as fragilidades que o contrato apresenta
para com esse aspecto (RING, 1997; JARILLO; 1988; LORENZONI & BADEN-FULLER,
1995).

O contrato constiturse em uma forma de se buscar mitigar os riscos relacionais
(WOOLTHUIS et a., 2005), abordando aspectos de obrigatoriedade dos atores em termos de
comportamentos e procedimentos, bem como incentivos de margens de ganhos e direitos de
propriedade (GRANDORI & CACCIATORI, 2006). Mesmo que o contrato se faga presente em
uma rede, percebe-se que sua eficacia dependende necessariamente da existéncia de uma relagéo
de confianga, principalmente quando ha uma dependéncia assimétrica entre 0s parceiros
(WOOLTHUIS et d., 2005). Entretanto, o contrato torna-se essencia em ambientes de inovagéo
com atos niveis de incerteza e incentivo ao oportunismo. Assim, o caminho mais eficaz para
coordenacdo parece uma solucéo baseada em relacéo contratual e extracontratual (GRANDORI
& CACCIATORI, 2006), através da qual a confianca se encarrega dos aspectos comportamentais
dificeis de serem previstos, e o contrato define elementos especificos da incerteza dos resultados,
como percentuais sobre ganhos e propriedade.

Embora confianga e contrato segjam citados na literatura como mecanismos de
coordenacdo (WOOLTHUIS et al., 2005), no escopo desse estudo adota-se aidéa de Grandori &
Soda (1995), que consideram contrato e confianca elementos que influenciam os mecanismos da
rede, ndo sendo necessariamente mecanismos per se, mas sim indicadores do nivel de
formalizagdo do relacionameto.

Dessa forma, investigadas as configuragbes de uma rede interorganizacional, seus
mecanismos de coordenacdo e nivel de formalizacdo, torna-se possivel classificar as diferentes
estratégias colaborativas a partir do uso do mapa de orientagdo conceitual das redes (FIGURA 4).
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FIGURA 4— M APA DE ORIENTACAO CONCEITUAL DASREDES.
Fonte: adaptado de Provan & Kenis (2003) e Marcon & Moinet (2001).

A dimensdo horizontal do mapa define o nivel de formalizacéo da relacdo entre parceiros.
Na dimensdo vertical, tem-se a configuragdo dos atores e as direcOes de suas conexdes, que
denunciam uma relacéo com maior ou menor nivel de hierarquia. Assim completa-se a andlise da
gestdo das estratégias colaborativas que liga antecedentes aos resultados das estratégias
colaborativas.

Com a compreensdo dos antecedentes da formagéo das estratégias colaborativas, somada
ao entendimento das possibilidades de gestdo dessas estratégias, passa-se entdo a analise dos seus
possiveis resultados.

2.1.3 RESULTADOS

As estratégias colaborativas tornamse um meio de as empresas acancarem
competitividade nos mercados através de complexo ordenamento de relacionamentos baseado na
cooperacdo que promove ganhos coletivos (BALESTRIN & VARGAS, 2004). A partir da
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revisdo da literatura que aborda os resultados das estratégias colaborativas, sugere-se a
organizagao dos mesmos em quatro grupos: a) ganho de performance, flexibilidade e melhoria de
processos; b) ativos relacionais, complementaridade e economas de escala; ¢) aprendizagem e
compartilhamento de conhecimento e d) geracé@o de inovagéo. A seguir cada grupo é apresentado

em maiores detal hes, agregando a contribuic¢&o dos diferentes autores relacionados.

2.1.3.1 GANHO DE PERFORMANCE, FLEXIBILIDADE E MELHORIA DE PROCESSOS

As empresas organizadas em rede tornam se mais ageis e flexiveis em decorréncia de suas
estruturas de relacionamentos cooperativos, que promovem intensa troca de informagdes e
recursos (TODEVA, 2006). Além disso, pela confianca intrinseca a0 processo, essas relagtes
contribuem para uma eficiente coordenacdo, que prioriza transagdes menos contratualizadas
(DYER & SINGH, 1998).

Esse fluxo intenso de informagdes e de recursos na rede contribui decisivamente para a
reducdo de incerteza nas relagdes (EBERS & JARILLO, 1998), visto a necessidade natural de os
atores interagirem e criarem uma relagdo de reciprocidade. Dessa forma, pela forte proximidade
interoganizacional, os atores tendem a assimilar melhores formas de realizar o seu trabalho,
seguir conselhos de colegas e ser persuasivos ha proposicao de suas idéias. Esse processo pode
provocar imitagdo, o que leva as melhores préticas de negdcios para toda a rede (BRASS et al.,
2004). Isso pode ocorrer de forma planegjada, como reunides de trocasde informagdes de mercado
e negocios (PERROW, 1992), mas também através de agdes informais e até inconscientes, em
decorréncia da confianca gerada entre os membros (BRASS et al., 2004).

Além desse processo eficiente de difusdo de préticas, identifica- se ganhos de performance
financeira e de legitimidade, como apresentados em Human & Provan (1997). Fazer parte de uma
rede de negdcios proporciona acesso a inimeros contatos e oportunidades que podem ser
tangibilizados em resultados de curto prazo para um memnbro da rede. Ganhos de longo prazo séo
vistos como aqueles decorrentes de trocas entre membros e melhoria geral de processos e
negécios. Fazer parte de uma rede de empresas traz a credibilidade ao negdécio, potencializando
novas oportunidades. A flexibilidade também € um ponto observado por Brass et a. (2004), que
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mostra ser possivel as empresas realizarem o valor de suas competéncias internas conectando-se a
outros membros da rede, sem necessidade de realmente quererem absorver novas competéncias.
Essa flexibilidade também se tangibiliza pela reducéo de incertezas relacionadas ao dinamismo
ambiental (ASTLEY, 1984), vista a &gil conex&o que a organizagdo pode estabelecer com
parceiros complementares, podendo, assm, melhor absorver o chogque de novas demandas
(TODEVA, 2006).

Do ponto de vista da coordenacéo da rede, observa-se que as estratégias colaborativas
promovem uma organizacdo mais eficiente em detrimento de reducdo de custos contratuais,
(RING, 1997) em funcdo de maior confianca DYER & SINGH, 1998), e também da melhora
dos processos de coordenacdo (EBERS e JARILLO, 1998). A reputacdo dos membros tende a
mitigar agdes oportunistas e assim encorgjar a confianga interorganizacional, o que facilita a
formagéo de aliangas (GULATI et al., 2000) e contribui para o aumento dos lucros relacionais,
com base em uma gestéo efetiva (DYER & SINGH, 1998).

As estratégias colaborativas ndo estimulam somente a proximidade e a confianca entre os
atores, mas também incentiva uma relagdo de menor formalidade, estimulando aconstrucéo de
valor conjunto através do aperfeicoamento de seus mecanismos e processos de coordenagéo.
Ebers e Jarillo (1998) enfatizam que as estratégias colaborativas oferecem a oportunidade de
aprendizado mituo, que leva os parceiros a suportar melhor 0 processo de desenvolvimento de
novos produtos e servicos. A eficiéncia e ganhos consequentes do aperfeicoamento desses
processos provoca uma interdependéncia economicamente competitiva entre os parceiros. 1sso
também encoraja as empresas a proporem meios de coordenacdo mais informais e mais ageis
como uma forma de se obter competitividade em relagdo as empresas ndo posicionadas na rede,

gue fariam uso de uma coordenacdo naturalmente mais contratual.

2.1.3.2 ATIVOSRELACIONAIS, COMPLEMENTARIDADEE ECONOMIAS DE ESCALA

Obsarva-se que as estratégias desenhadas através de relacles interorganizacionais tendem
a maximizar as possibilidades de ganhos competitivos a partir da criagdo de ativos relacionais.
Esses ativos representam recursos como acesso a capital, infor magdes proprietarias, estruturas
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fisicas de trabalho, recursos fisicos e capital humano (DY ER & SINGH, 1998). Tais recursos sao
consequentes da relac@o entre diversos parceiros com capacidades especificas, resultado de
complexa interacdo social e organizacional de dificil imitagdo.

Gulati et al. (2000) identificam que os ativos relacionais, por serem indivisiveis e por ndo
serem prontamente substituiveis, sdo capazes de prover aos parceiros grande vantagem
competitiva. A especificidade dos ativos relacionais gerados na rede é potencializada, segundo 0s
autores, por trés estruturas: a configuragdo da rede, os membros participantes, e a natureza das
relagbes existentes entre a organizagéo focal e os demais parceiros. A configuragdo da rede
representa por S SO € uma estrutura de complexa interacdo interorganizacional, de dificil
imitacdo, em funcgdo das diferentes conexdes que alternam relagdes fortes e fracas entre parceiros
e também aos niveis de fluxo de informagéo.

Os autores identificam que uma empresa focal pode obter superior vantagem competitiva
em funcdo da configuragcdo de suas conexdes com outros parceiros, combinando ligagdes fortes,
em que se objetiva a intensidade de trocas transacionais, com elos fracos para producéo de
informagdes ndo redundantes que auxiliem na oxigenacdo e agilidade da rede. Os membros
participantes naturalmente possuem uma organizacdo interna peculiar.Quando uma empresa focal
estabel ece processos criteriosos de selecdo dos membros, a rede resultante tera uma combinagdo
especializada de competéncias e recursos atrelados a uma estratégia especifica da empresa lider.
Assim, o conjunto de membros participantes acaba por se constituir em um ativo relaciona de
dificil imitacdo. Por fim, a natureza da relacdo entre as empresas da rede define possibilidades
particulares de interagdo. Os autores destacam que caracteristicas como reputacéo e histérico das
empresas estabelecem niveis de negociacdo e trabalhos conjuntos em uma rede. Essas
caracteristicas sdo também complexas e dificeis de serem replicadas por outras aliancas.

Visto a especificidade dos ganhos atrelados a relagdo entre as empresas, pode-se
identificar um outro resultado que consitui vantagem competitiva e relacional: a dependéncia da
trgetoria. Gulati et a. 000) e Dyer & Singh (1998) descrevem dependéncia na forma de
novos negocios construidos com base nos recursos obtidos conjuntamente em interacOes
anteriores. Essa redlidade imp&e aos concorrentes externos a rede a necessidade de contemplar
primeiro aquelas estruturas anteriormente desenvolvidas, para depois pensarem em concorrer

diretamente com esses novos negocios. E importante de fato que as relagdes de parceria sgjam
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durdveis o suficiente para que as empresas constituam vantagens competitivas que sao
dificilmente substituiveis no mercado.

Nesse aspecto Dyer & Singh (1998) destacam duas condicfes necessérias. primeiro, a
parceria deve constituir salvaguardas e tempo de duragdo suficientes para que 0s parceiros
acreditem que a exploragdo substancia dos ganhos sgja viadvel naquele periodo. E, em segundo
lugar, os parceiros devem encorgjar um grande nimero de interaces, buscando o aumento de
ganhos de escala, 0 que encorgja o incremento de processos de producdo mais eficientes entre
parceiros e, por consequéncia, gerao aumento dos ganhos coletivos.

Além dos ativos relacionais, ha um importante resultado que contribui para os ganhos
coletivos dos parceiros. a complementaridade de recursos. Autores como Ebers e Jarillo (1998),
por exemplo, destacam que, com a adocdo de estratégias colaborativas, uma empresa consegue
alcancar e sustentar diferenciais competitivos a partir das vantagens como a co-especialidade.
Nesse resultado, as empresas participantes tornam-se lucrativas em novos nichos de produtos e
mercados, em funcdo da juncédo de competéncias distintas mas complementares. Um exemplo € a
congtituicao de aliangas entre empresas de alta tecnologia com objetivo de acelerar descobertas a
partir da unido de diferentes conhecimentos e competéncias técnicas (POWELL, 1998). Nesse
aspecto é desgjavel que essa complementaridade provoque ganhos indivisive's, dificeis de serem
adquiridos em mercados secundérios,. Dessa forma a interdependéncia estimula a cooperagéo e a
lealdade entre os parceiros (DYER & SINGH, 1998; GULATI et al., 2000).

Em funcdo da construcdo de vantagens como ativos relacionais e ganhos de
complementaridade de recursos, € natural a tendéncia de as organizagBes aprimorarem seus
processos col etivos de producdo (DY ER & SINGH, 1998). Uma consequiéncia provavel disso é o
ganho de escala nos produtos e servigos gerados. Ebers e Jarillo (1998) identificam ganhos de
economias de escala a partir de investimentos conjuntos dos parceiros que podem, de forma mais
&gil, enggjar-se em novos projetos e desenvolvimentos de produtos. Além do beneficio atrelado a
producdo, identificam se ganhos de escala na aquisicdo de novos produtos e servigos. Em
Verschoore Q004) verificase que as estratégias colaborativas possibilitam aos membros um
maior poder de mercado, negociando melhores precos em suas compras e também melhores
prazos de pagamento.
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2.1.3.3 APRENDIZAGEM E COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

As estratégias colaborativas tém sido desenhadas como importantes fontes de
aprendizagem e compartilhamento de conhecimento (TODEVA, 2006). A estrutura
organizaciona em rede vem sendo explorada em especid nas indlstrias intensivas em
conhecimento, entre empresas que buscam rapidamente novas descobertas e ganhos econdémicos
de exploragdo sobre as mesmas (POWELL, 1998; LORENZONI & BADEN-FULLER, 1995).
Uma das possiveis explicacfes para essa estratégia, em detrimento das organizagdes de mercado
e de integracdo vertical, pode ser dada em funcdo de dois fatores. o primeiro diz respeito a
natureza temporal e de inovagdo das indUstrias intensivas em conhecimento, que requerem
sucessivas novas descobertas L ORENZONI & BADEN-FULLER, 1995). O segundo fator diz
respeito a complexidade transacional das atividades de P&D, que requer forte cooperacdo intra e
inter firma (TODEVA, 2006).

Segundo Ebers e Jarillo (1998), as estratégias colaborativas comportam eficazmente esses
dois fatores, pois oferecem flexibilidade para as organizagbes se conectarem rapidamente a
diferentes atores, promovendo acesso a novos recursos. Ademais, a organizagdo em rede dispde,
além dos mecanismos contratuais, agueles que estimulam a cooperacdo, tais como reciprocidade,
confianca e influéncia mitua entre os parceiros MUTHUSAMY & WHITE, 2005). A rede
sugere uma obrigagdo moral em contribuir com o parceiro, estimula a confianga com base em
conhecimentos e habilidades dos membros, e permite uma maior aproximagao entre as empresas
€ uma percepcdo mais clara por parte dos parceiros sobre o impacto de suas participagdes nos
resultados dos outros. Dessa forma, a tendéncia € que as empresas constituam acfes conjuntas
freglientes, aumentando a necessidade de coordenacdo interorganizacional, propiciando
oportunidade para novos aprendizados e compatilhamento de conhecimento.

Assm, pode-se dizer que o processo de aprendizagem e compartilhamento de
conhecimento se torna mais eficaz em uma estrutura que congrega 0 procurement tipico do
mercado com a proximidade e a intensidade de interacdo social, caracteristicas dos modelos de
integracdo vertical. Esse discurso dual, que integra a busca por novas fontes de conhecimento e a
construgdo de intimidade para agdo conjunta, parece ser identificado no estudo de Holmqvist
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(2003) como etapas distintas do processo de aprendizagem. O autor identifica que a organizagdo
em rede provoca, em um primeiro contato, o confronto e a combinacdo de experiéncias
individuais das organizacfes, ampliando suas visdes quanto a novas possibilidades de negdcios e
desenvolvimento de novos produtos e servicos. Esse momento de inovagdo do processo de
aprendizagem é referido como exploration. Em detrimento do aprofundamento da relacéo
conjunta, as empresas passam para uma etapa em que prevalece a confiabilidade em vez da
variedade. Entdo elas passam a se focar na exploracdo e refinamento daguele aprendizado
desenvolvido no inicio da parceiria, o que é chamado de exploitation.

Observa-se portanto que a rede oferece oportunidade para o aprendizado conjunto de
NOVOs Negocios €, a0 MesMo tempo, proporciona o aprimoramento de Seus processos internos em
funcdo das novas descobertas. Entretanto esses beneficios requerem a estruturacdo de
mecanismos adequados para que o fluxo de interacdo social e de conhecimento realmente
permeie a rede. Alguns dos fatores que justificam a aplicacdo desses mecanismos dizem respeito
a dificuldade de engajar eficientemente parceiros em uma rede de aprendizagem e
compartilhamento de conhecimento.

Segundo Dyer & Nobeoka (2000), as empresas detentoras de conhecimento proprietario
em geral so resistentes em compartilhar o conhecimento para evitar spillovers. Além disso, ha o
problema de empresas que absorvem beneficios da rede mas ndo retribuem (os chamados free
riders), e os custos para procurar e compartilhar diferentes tipos de conhecimento. Ha também o
problema de parte do conhecimento necessério arede ser de caréter tacito e sistémico, o que torna
0 processo de disseminacdo do mesmo mais complexo (DYER & SINGH, 1998; BHAGAT et al.,
2002) especiamente quando o nimero de parceiros é grande (DY ER & NOBEOKA, 2000).

Frente a esses desafios, a rede interorganizacional € vista como a estrutura mais eficaz
para prover 0s mecanismos que regulam a aprendizagem e o compartilhamento de conhecimento
entre os membros. Parceiros tendem a compartilhar informagdes na rede se sua participacdo
dentro do grupo prové ganhos claros (DYER & NOBEOKA, 2000). O beneficio da estratégia
cooperativa naturalmete estimula a reciprocidade, que acaba por criar uma barreira a estratégias
oportunistas (AXELROD, 1990) que, por conseguinte, dificulta acOes de free riders que podem
também sofrer sancBes da organizacdo que lidera arede (DYER & NOBEOKA, 2000). O autor
destaca que outro fator importante é a capacidade de as redes fomentarem a comunicacéo lateral
entre parceiros, fazendo com que a rede como um todo se constitua de lagos fortes efracos ao
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longo dos parceiros. Essa estrutura pode ser representada por diferentes niveis de troca de
informagoes, aprendizado e conhecimento, como se identifica nos distritos industriais japoneses
(CORNO et d., 1999).

Um exemplo é a rede de fornecedores da Toyota, que promove o compartilhamento de
conhecimento através de mecanismos de interacdo social e todos os nivels da rede. Os foruns de
fornecedores promovem a discussdo das melhores préticas de negécios, e as divisdes de
consultoria transferem informac@o da Toyota para a rede de parceiros. Equipes voluntérias de
trabalho promovem atividades cooperativas entre os proprios fornecedores (DYER &
NOBEOKA, 2000). As conexdes estabelecidas em forma de rede permitem uma comunicagao
multifacetada, que encorgja trocas informais e promove um ambiente para o contato, o didogo, a
sistematizac&o e o exercicio do conhecimento presente entre os membros (CORNO et al., 1999).
Tal estrutura organizacional € mencionada por Dyer & Singh (1998) como fundamental para que
0os parceiros ampliem sua capacidade absortiva e desenvolvam uma base comum de

conhecimento e derotinas.

2.1.3.4 GERACAODEINOVACAO

As organizacdes em rede que consituem as estratégias colaborativas sdo consideradas
como mais eficazes para 0 desenvolvimento de atividades orientadas a inovacdo. Percebe-se pela
contribuicdo dos autores que as redes oferecem acesso mais eficiente a recursos, competéncias e
compartilhamento de conhecimento. Também se identifica que a organizacdo em rede
potencializa estratégias mais competitivas de inovagdo, além de permitir uma melhor gestéo
sobre a capitalizacdo dainovacdo nos mercados.

As estratégias colaborativas propiciam uma forma eficiente de transferir, coordenar e
converter diferentes fontes de recursos, tais como competéncia e conhecimento, em produtos
inovadores CIOCCARELLI et a., 2003). O acesso a esses recursos é potencializado pela
presenca de multiplas conexdes entre atores cuja proximidade estimula o compartilhamento de
conhecimento voltado a novas idéias HAGE & HOLLINGSWORTH, 2000) e o investimento
conjunto em pesquisa e desenvolvimento (P&D) na rede (BRASS et a., 2004). A geracdo de
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inovagao através desses investimentos conjuntos € maximizada especia mente pela possibilidade
de se combinar elos fortes e fracos na rede, 0 que permite respectivamente aperfeicoar
capacidades ja desenvolvidas com parcerias maduras (exploitation) e adquirir capacidades
completamente novas exploration), conectando-se a novos negécios e parceiros com inédita
combinagdo de experiéncias (HOLMQVIST, 2003; CIOCCARELLI et al., 2003; BRASS et al.,
2004).

Assim a conectividade entre atores, incluindo lacos laterais de comunicagdo ndo ligados a
uma empresa lider (DYER & NOBEOKA, 2000), torna-se importante requisito para que a rede
promova um fluxo intenso de informag&o. Tal intensidade de conex&o interorganizaciona € para
Hage & Hollingsworth (2000) um elemento essencial para potencializar a inovagdo, em especial
aquelas de natureza radical. 1sso ocorre basicamente porque as multiplas conexdes entre atores
nao vinculadas a limitacdes hierérquicas encorgjam fortemente o contato informal DYER &
NOBEOKA, 2000), o que promove a disseminacdo de conhecimento tacito, critico para a
inovacdo (HAGE & HOLLINGSWORTH, 2000).

Além dos beneficios inerentes a estrutura em rede, é importante notar em maior
profundidade o apoio que essa forma de organizagcdo exerce para as estratégias de inovagdo, visto
0s requerimentos de tais estratégias. Nesse aspecto Rothwell (1995) destaca que as estratégias
bem sucedidas de inovacdo se caracterizam por agles, tais como forte comunicagédo interna e
externa da organizagdo, visdo orientada a0 mercado, e constante acesso a recursos cientificos e
tecnol 6gicos. Esses requerimentos estdo diretamente ligados ao novo paradigma de inovagdo que
evoluiu a partir de modelos focados na introdugdo de descobertas (push) ou na necessidade de
mercado (pull). Esse novo paradigma representa um modelo mais &gil de inovagdo que integra
simultaneamente diversas competéncias e atores (como por exemplo P& D, marketing e clientes)
desde o inicio do processo de inovagao.

Ta dinamica tem proporcionado maior velocidade de langcamento de novos produtos, que
rapidamente tangibilizam as descobertas; fator essencial para a eficiente monetizacéo da inovagdo
(CHESBROUGH, 2003). Entretanto, essa realidade demanda flexibilidade e agilidade para
estabelecer um fluxo de informagdes intenso com diferentes atores. Assim, Rothwell (1995)
destaca as organizagbes em rede como a melhor forma de apoiar a inovacdo, provendo um
ambiente flexivel e abrangente, que envolve especialistas, sistemas tecnol dgicos de informagcao,
gestdo horizontal, além de aliancas de longa duracdo. A longa duracdo dos relacionamentos é
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vista por Rothwell (1995) como chave para potencializar diferenciais que sustentam uma
estratégia competitiva em inovagdo. Podem se citar como exemplos as estratégias com base em
acumulacdo (dependéncia de trgjetdria) e economias de tecnologia que sdo de dificil substituicao
(DYER & SINGH, 1998; GULATI et a., 2000). Novos produtos gerados reaproveitam a base
tecnoldgica existente, fruto de um complexo de decisbes interorganizacionais em interacfes
anteriores.

Além de prover estrutura para uma forte comunicagdo entre atores e pontencializar um
ambiente dindmico e &gil de inovacdo, as redes tém demonstrado serem uma eficiente forma de
organizagdo para potencializar ganhos sobre a inovagdo. Tradicionalmente empresas com
conhecimento proprietario tendem a ndo se envolver em atividades cooperativas, preferindo
desenvolver suas descobertas internamente. 1sso se deve ao receio de a organizacdo ver seus
diferenciais absorvidos (pillovers) por outras organizacbes ou empreendimentos OYER &
NOBEOKA, 2000). Assim, Chesbrough (2003) associa 0 histérico da inovagdo a um processo
fechado no qual a empresa realiza pesguisas com sua propria equipe de cientistas, desenvolve
internamente os produtos e comercializa suas descobertas.

Embora competitivo no passado, o0 modelo de inovacdo fechada sofre restricbes face a
nova dindmica de mobilidade do conhecimento. Essa mobilidade ocorre devido a grande
capacidade de comunicacdo provida pelas tecnologias de informacdo e também pela
disponibilidade de capital de risco, que encorgam especialistas a capitalizarem inovacéo atraves

de seus préprios negdcios.
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FIGURA 5— EVOLUCAO DA INOVAGCAO FECHADA PARA A INOVACAO ABERTA.
Fonte: Chesbrough (2003).
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Essa nova dindmica ainda provoca maior competicdo nos mercados, fazendo com que as
vantagens da inovacdo rapidamente se diluam, sendo portanto necessario o constante lancamento
de novos produtos (CIOCCARELLI et a., 2003). Ou sgja, rapidez na geragdo de inovacdo se
torna critica, desencorgiando a competicdo autosuficiente por meio de inovagdo fechada e
estimulando as empresas a gerarem novos produtos estabel ecendo relacbes com outros parceiros
através de um modelo de inovagéo aberta (FIGURA 5).

Para Chesbrough (2003) a mobilidade de conhecimento, bem como velocidade
demandada pela inovagdo competitiva, faz com que as organizacOes tenham que romper suas
fronteiras para desenvolverem suas descobertas eficientemente. Essa evolucdo sugere que as
organizacbes em forma de rede melhor potencializam as chances de transformagdo de
descobertas em inovagdo e resultados econdmicos. Isso porque em um modelo de inovagdo
fechada, onde o processo de pesguisa e desenvolvimento ocorre internamente, uma unica
empresa pode ser incapaz de identificar o potencial de uma descoberta, até pela sua propria
inabilidade, abandonando o projeto.

Ja em uma estrutura de inovagdo aberta, esse potencial pode ser avaliado a partir de
diversos atores, combinando diferentes experiéncias, perspectivas e tecnologias, maximizando as
chances de novos produtos e inclusive de novos nichos de mercado. Novas idéias, tecnologias e
propriedades intelectuais, antes exclusivamente em posse da organizag&o criadora, passam a ser
disponiblizadas na rede, permitindo que diversos atores possam explorar e revelar suas condicoes
de inovagdo. Dessa forma, os ganhos passam a ser coletivos, geridos a partir de direitos de
receitas sobre 0s resultados econdmicos auferidos pela empresa proprietéria e pel os demais atores
envolvidos na exploracéo dessas inovagoes.

Percebe-se que resultados tais como inovagao, aprendizado e flexibilidade organizacional
sdo0 potenciadlizados pelas estratégias colaborativas. Atingir tais resultados depende de um
processo cuidadoso de decisdo estratégica que ndo SO considera as organizacdes em rede, mas

também os beneficios erestri¢des dos model os de governanga tradicionais. Esse tema é tratado na

Secdo a seguir.
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2.2 DECISAO QUANTO A UTILIZACAO DE ESTRATEGIAS COLABORATIVAS

Mesmo com os beneficios apresentados a partir das estratégias colaborativas, é relevante
investigar sua adogcdo em meio as formas tradicionais de organizacdo das atividades econdmicas,
ou sgja hierarquia e mercado (WILLIAMSON, 1975). Isso porque nenhuma empresa
efetivamente opera todas as suas atividades utilizando apenas uma forma de governanca
(JARILLO, 1993). A dindmica da nova economia € caracterizada por relacdes
interorganizacionais que mesclam estratégias, ora de cooperacdo, ora de competicdo
(NALEBUFF & BRANDENBURGER, 1989; CASTELLS, 1999), sugerindo um processo de
decisio estratégica que inclua, aém das opgdes de produzir ou contratar, a aternativa de
cooperar através das redes. Nesta se¢do apresentamse contribuicdes que gjudam a elucidar tais

fatores para melhor compreender quando utilizar as estratégias colaborativas

2.2.1 OPAPEL DOSCUSTOSDE TRANSAGCAO FRENTE ASESTRATEGIAS COLABORATIVAS

A teoria dos custos de transagdo tem sido amplamente utilizada para explicar porque as
empresas optam por produzir internamente ou estabelecer relagdes de mercado, tendo como foco
identificar em qual modelo a transagdo pode ser realizada com menor custo (WILLIAMSON,
1975). Geyskens et d. (2006) puderam identificar, em um estudo que analisa 200 artigos
abordando diferentes narrativas da teoria dos custos de transacéo, as dimensdes transacionais que
norteiam os principais modelos de governanca. Observa-se nesse estudo que os custos de
transacdo normalmente sugerem uma organizacdo hierérquica ou de mercado, tendo por base a
especificidade dos ativos, nivel de incerteza e frequéncia das transacdes.

A especificidade dos ativos representa o grau de complexidade e interdependéncia
organizacional necessaria para a realizacdo da transacdo. Ativos altamente especificos
dificilmente podem ser obtidos fora da relagdo entre os parceiros envolvidos na transacdo. Em

relacOes de mercado isso pode levar a acdo oportunista, 0 que acaba por provocar a necessidade
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de se estabelecer salvaguardas na relacdo. Sendo assim, a teoria sugere a internalizacdo como
melhor forma de governanca.

O nivel de incerteza esta relacionado aimprevisibilidade ambiental. Se for dificil prever e
especificar previamente em contratos condic¢des e ganhos atrelados a transacdo, entéo o nivel de
incerteza € alto. Constantes regjustes contratuais em decorréncia das mudancas ambientais
tendem a encarecer a operacéo, desencorgjando uma relacéo de mercado em favor da hierarquia.
Entretanto, quando a dimensdo de incerteza é avaliada em maior profundidade podem se perceber
excecles. Os autores identificam que embora niveis de incerteza relacionados ao volume de
recur sos e comportamento encoragem a internalizacdo, o alto nivel de incerteza tecnol dgica pode
incentivar uma relacéo de mercado, visto a maior velocidade com a qual a empresa pode atualizar
suas tecnologias e sistemas.

Por fim, a freqiiéncia transacional refere-se a duracdo e nimero de interacbes necessarias
para a realizagdo da operacdo. Segundo a teoria, se a frequéncia transaciona é alta, os custos de
coordenacdo tendem a ser maiores. Nesse caso, observa-se que tais custos séo mais facilmente
recuperados quando a coordenacdo € realizada internamente, sugerindo a hierarquia como melhor
modelo de governanca.

Embora a teoria dos custos de transagéo tenha enfatizado principalmente os modelos de
hierarquia e mercado, é importante notar que Geyskens et al. (2006) e outros autores percebem a
possibilidade de ateoria auxiliar a elucidar aguns aspectos das estratégias de governanga baseada
em cooperacdo. No estudo de Geyskens et al. (2006), através de uma metaandlise de varios
artigos sobre custo de transacdo, 0s autores organizaram investigacbes empiricas envolvendo
decisOes estratégicas entre modelos de hierarquia e mercado, e entre modelos de diancas e
mercado. Foi possivel consistentemente identificar que a formacdo de aliancas, em detrimento
das relagbes de mercado, se explicaa partir da dimenséo da especificidade dos ativos.

Tal situac&o ocorre quando a organizagdo se depara com problemas de salvaguardas sobre
ativos muito especificos, o que encorgja uma relagdo mais proxima, evitando acordos puramente
contratuais. Um exemplo empirico que apdia essa idéia vem de Balestrin & Arbage (2007), que
utilizam a teoria dos custos de transacéo para identificar as motivagOes de empresas de base
tecnol 6gica francesas para serem membros do parque tecnoldgico Futuroscope. Os participantes

reconhecem os beneficios oriundos da reputacéo oferecidos pelo parque, o que se configura como
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um ativo especifico que traz legitimidade e reconhecimento da marca, e impacta diretamente nos
custos de transagdo das empresas.

Além da especificidade dos ativos, os autores identificam na cooperacdo uma forma de
reduzir os custos relacionados a incerteza ambiental (GEY SKENS et a., 2006), especialmente no
gue tange ao processo de racionalidade limitada. Isso ocorre pela facilidade de os membros
compartilharem informagdes técnicas e de mercado, ampliando suas visdes e antecipando
possivels oportunidades e barreiras. A idéia de que a organizacdo em rede € adotada como forma
de reduzir custos de transacéo relacionados com a incerteza ambiental é eforcada por Jarillo
(1988). O autor identifica na rede uma forma de se diminuir custos atrelados ao comportamento
oportunista em decorréncia da maior geracdo de ativos especificos, ganhos conjuntos,
compartilhamento de informagdes e frequentes interacoes.

Assim, quando se verifica os custos de transacdo para a explicagdo de modelos de
governanca relacional, percebese um novo leque de influentes, tais como aguisicdo de
competéncias e conhecimento, para os quais a teoria ndo oferece abrangente explicagdo. Assim

buscam:se outras contribuigdes que auxiliem a preencher essas lacunas.

2.2.2 ESQUEMA DE DECISAO DAS ESTRATEGIAS COLABORATIVAS

Com o processo de forte internacionalizacdo das atividades organizacionais, a partir dos
anos 80 (TODEVA, 2006), e a constituicdo de redes interorganizacionais de producdo global
(CASTELLS, 1999; GEREFFI et al., 2005; FLEURY & FLEURY, 2006), as relaces puramente
competitivas de hierarquia e mercado deram espago para a consolidagéo de um terceiro modelo
de governanca baseado na moperacdo (JARILLO, 1993). Através da constituicdo de mercados
globais, potencializado pelas tecnologias de informagdo, as empresas passaram a encontrar
grande facilidade de comunicagdo, podendo rapidamente estabelecer relagdes com outras
empresas, ora conpetindo, ora cooperando (CASTELLS, 1999). Dessa forma, o processo de
decisdo estratégica, frente a opcbes competitivas de hierarquia e mercado ou colaborativas
baseadas na cooperacdo, passou a ganhar evidéncia académica, sendo um importante requisito
para 0 aumento da performance organizacional (CHILD et a., 2005).
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Um dos estudos que explorou essa dinamica foi introduzido por Naebuff &
Brandenburger (1989) nos anos 90. Os autores trouxeram o conceito de co-opeticéo, segundo o
qua a estratégia das organizacOes deveria ser constituida por uma combinacdo de estratégias
competitivas e colaborativas. Esse equilibrio é necessario, pois ao adotarem um comportamento
individualista e exclusivamente competitivo, as empresas poderiam sofrer fortes perdas, tal como
ocorrem nas guerras de pregos. Por outro lado, a visdo puramente baseada na cooperacéo poderia
abrir espaco para agOes de competidores oportunistas, como, por exemplo, o roubo de segredos
industriais. Como solucéo, a empresa deveria ser capaz de diferenciar claramente, com base em
Seu posicionamento de mercado e seus produtos, quais empresas seriam complementadoras e
quais seriam concorrentes.

Com base na teoria dos jogos, os autores descrevem gue uma vez identificado um
complementador, a estratégia a ser alotada é a colaborativa, ja que aumentando os resultados
dele, conseqlientemente a empresa aumenta seus proprios ganhos (jogo de soma um). Um
exemplo é arelacdo desenvolvida entre fabricantes de videogames e desenvolvedoras de jogos. O
sucesso do videogame € potencializado por bons jogos que popularizam uma plataforma, logo
fabricante e desenvolvedoras ganham quando cooperam.

JA um competidor diminui 0 ganho da empresa, pois sua acdo prioriza o interesse
individual e ndo o beneficio coletivo; logo a empresa deve adotar uma estratégia competitiva
onde haverd um vencedor (jogo de soma zero). Um exemplo sdo as relagcbes puramente
contratuais de compra e venda, onde uma empresa busca o maximo de lucro enquanto outra o
menor preco possivel de aquisicao.

O conceito de co-opeticdo contribuiu para a importancia de uma visdo sistémica no
processo de decisdo estratégica, no qual as organizagdes ndo desempenham papéis fixos na
cadeia, podendo ser rivais ou aiadas a qualquer momento. Entretanto esse modelo ainda néo
propunha determinantes especificos de andlise (tais como natureza da transagdo, competéncia ou
atividade) que auxiliassem mais pragmaticamente a definir com gquem cooperar ou com quem
competir.

Visando compreender o estabelecimento de estratégias competitivas e colaborativas com
base em dimensdes especificas de andlise, Gereffi et a. (2005) propds um mapa das diferentes
configuracOes de governanca das cadeias globais de acordo com o nivel de poder e a capacidade
de coordenacdo entre os atores. Assim o estudo compds um espectro de relacOes
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interorganizacionais cujos polos sdo representados por relagbes de mercado e organizacdo
vertical (nota-se aqui que os autores consideram a forma de governanca baseada na cooperacéo
como um modelo hibrido situado entre mercado e hierarquia). Desse modo, o estudo propde
cinco diferentes configuracOes, destacando condigdes a partir das quais elas ocorrem: de

mercado, modular, relacional, cativo e hierarquico (QUADRO 3).

Assimetria
Habilidadede | Capacidade de poder,
codificacdo da do nivel de
informacgao fornecedor coor denag
8o
Menor compromisso, baixo Baixa
custo d? mudanca, Baixa Alta Alta A
interacOes curtas e
repetitivas.
Umaempresalider junto a
fornecedores capacitados.
Produtos que requerem
especificagoes.

M (tua dependéncia, na
formadealianca. Alto
comprometimento e custo
de mudanca.

Pequenos fornecedores v
dependentes de grandes !
corﬁgradoreﬁ AltéJ nivel de Alta Alta Baxa Alta

monitoramento e controle.
Hierarquia Empresaverticalizada Alta Baxa Baixa
QUADRO 3 — CONFIGURACOES DE GOVERNANCA DASCADEIASGLOBAIS.

Fonte Gereffi et al. (2005).

Tipos de - Complexidade
Condicles ~
governanga da transacdo

De mercado

Modular Alta Alta Alta

Relacional Alta Baixa Alta

Cativo

Trés determinantes sG0 essenciais para caracterizar o nivel de configuragdo da cadeia
complexidade da transacdo, capacidade de codificagcdo de informacéo e capacidade dos
fornecedores. Quanto mais complexa a transacéo, maior o envolvimento das empresas, logo o
nivel de coordenacdo tende a aumentar, descartando relagbes de mercado. A habilidade de
codificacéo define o quéo vidvel é comunicar ainformacdo por meios explicitos. Se a codificacdo
é dificil, como nos casos onde o conhecimento é tipicamente técito, a interacdo entre
profissionais tende a ser mais préxima, o que sugere configuragcdes como alianca ou hierarquia
Por fim, a capacidade do fornecedor tende a influenciar o nivel de coordenacéo da cadeia. Se os
fornecedores séo pouco qualificados, a configuragéo da governanca tende a sugerir uma relacéo
mais hierérquica, dada a necessidade de constantemente monitorar e garantir a qualidade do

fornecimento.
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A aborgagem de Gereffi et a. (2005) permite caracterizar cadeias globais de diferentes
indUstrias a partir de determinantes especificos, que contribuem para a definicdo de uma
estratégia competitiva ou colaborativa. Enquanto que o estudo auxilia na compreensdo dos
aspectos subjacentes a decisdo estratégica, €le pouco abrange outra consequéncia do processo co-
opetitivo, abordado por Nalebuff & Bandenburger (1989), que € a aternancia de papéis dos
atores e, por conseguinte, a constante alteracdo da cadeia resultante. Ta fendmeno é percebido
quando autores como Gulati et a. (2000) e Holmqvist (2003) destacam o alto nivel de mudancas
nas conexdes entre empresas de indUstrias intensivas em conhecimento. As corridas de
aprendizagem sugerem que as organizagdes busquem constantemente se conectar a elos fracos
(como novas organizagOes) da rede, maximizando a producdo de informagdes nédo-redundantes,
essenciais para o processo de inovagao.

O novo cendrio competitivo sugere novas formas de analise das decisdes estratégicas que
ampliam as fronteiras, definidas pelas anélises baseadas em cadeia de valor. E possivel identificar
gue a grande capacidade de conectividade e mobilidade das relagdes interorganizacionais torna a
rede uma estrutura em constante mutagdo, o que faz com que sgja muito dificil analisar
longitudinalmente as decisdes estratégicas quanto aos modelos de governanca das relactes. Para
Todeva (2006) a economia em rede faz com que a 0s executivos da empresa tenha que avaiar o
mercado nd0 como uma cadeia, mas como uma rede de recursos, que pode aimentar as
atividades necess&rias a cadeia de valor da organizagdo através de diferentes modelos de
governanga.

Um dos esguemas conceituais que facilitam as decisdes estratégicas enfatizando cada
atividade da organizacdo foi proposto por Child et al. (2005). A Matriz CPC (FIGURA 6) auxilia
0S gestores em determinar a maneira mais adequada de conduzir suas atividades produtivas e
tomar as decisdes de comprar do mercado, produzir internamente ou cooperar Com um parceiro.
Para tanto, ela combina nos seus dois eixos a importancia estratégica de uma determinada
atividade, e a competéncia da empresa em relacéo aos demais produtores interessados em realizar
tal atividade.
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da Atividade

_________________________________________________

Importancia Estratégica

Competéncia da Empresa

FIGURA 6— M ATRIZ CPC.
Fonte: adaptado de Child et al. (2005).

A légica da Matriz CPC centra-se no fato de que mesmo as maiores empresas ndo podem
mais executar todas as atividades produtivas internamente, necessitando optar por quas
atividades devem realizar. Como se pode notar, a empresa possui trés diferentes possibilidades de
decisdo em relacdo a uma determinada atividade produtiva: ou ela a adquire no mercado, ou ela
produz internamente, ou ela se alia com outras empresas para executé-la colaborativamente. As
duas primeiras escolhas representam estratégias individualistas, e a Ultima representa a opcéo da
estratégia colaborativa. As dimensdes que afetam sua decisdo sdo: a importancia estratégica da
atividade e a sua competéncia em realiza- la, quando comparada as demai's empresas produtoras.

Seguindo a orientacdo da Matriz CPC, se uma determinada atividade possui uma baixa
importancia estratégica para 0s hegdcios da empresa, a opcao mais adequada, independentemente
da competéncia da empresa para realiza-la, € adquirir do melhor fornecedor possivel. Esses so
os exemplos de atividades como limpeza, seguranca e alimentacdo dos funcionérios, para as quais
existem diversos prestadores de servicos especializados. Por outro lado, se determinada atividade
possui uma média ou ata importancia estratégica para a empresa, as decisdes tornamse mais
complexas. Caso a empresa tenha uma competéncia entre média e ata na execucdo da atividade,
a melhor opgdo sera realiz& la, utilizando-se das competéncias internas e transformando-as em

um dos seus diferenciais competitivos.
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Contudo, observa-se com maior freqléncia que as empresas ndo possuem todas as
competéncias para a execucdo de grande parte das atividades com média e alta importancia
estratégica. Nesses casos em que as atividades sdo estrategicamente importantes paraaempresa e
ela ndo consegue desenvolvé-las com a necess&ria competéncia, a melhor opcéo € recorrer a
colaboragdo com parceiros que possam contribuir com conhecimentos para a empresa
complementar suas competéncias. Na medida em que o ambiente torna-se cada vez mais
dindmico, ha uma crescente tendéncia de as empresas terem ainda maiores dificuldades em
realizar individualmente as atividades de maior importancia estratégica, buscando acancar tais

solucdes por meio de estratégias colaborativas.

2.3 ESQUEMA CONCEITUAL

Como descrito ao longo deste referencia tedrico, a andlise das estratégias colaborativas
compreendem trés momentos. antecedentes, formas de gestdo e resultados. Os antecedentes
procuram identificar as razdes para as organizagdes optarem pela cooperacdo. As formas de
gestdo abrangem a configuragdo da rede interorganizacional, os mecanismos de coordenacgéo e
seu nivel de formalizagdo. Os resultados identificam as vantagens competitivas e os beneficios
coletivos obtidos a partir da execucdo das estratégias colaborativas. A partir desses elementos, é
construido o esgquema conceitual para a andlise das estratégias colaborativas (FIGURA 7).

Conforme mostra 0 esgquema, a industria brasileira esta situada dentro de um contexto
caracterizado pela competicdo global, estimulando a especializacéo das empresas, na cadeia de
valor dos jogos, através do intenso relacionamento entre parceiros. Esse cenario terd impacto na
forma como as empresas da induUstria tomam suas decisbes estratégicas. Assim, utiliza-se a
Matriz CPC (CHILD et al., 2005) para investigar se as atividades do mercado de jogos sdo
conduzidas através de producgdo interna (hierarquia), compra (mercado) ou cooperacao (estratégia

colaborativa).
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FIGURA 7— ESQUEMA CONCEITUAL PARA ANALISE DASESTRATEGIAS COLABORATIVAS.
Fonte: elaborado pelo proprio autor.

Uma vez identificada a opcéo pela estratégia colaborativa na indUstria, passa-se entdo a
observacdo dos antecedentes (pessoais ou organizacionais) envolvidos. Em seguida, observa-se
como a estratégia € implementada, em termos da configuragcdo da rede (PROVAN & KENIS,
2003), dos mecanismos de coordenagdo que regulam as trocas entre os parceiros (GRANDORI &
SODA, 2005), e do nivel de formalizagdo das relagdes (MARCON & MOINET, 2001). Por fim,
verificamse os resultados atingidos, classificando-os de acordo com as defini¢bes dos autores,
tais como flexibilidade e ativos relacionais (DYER & SINGH, 1998), economias de escala
(EBERS & JARILLO, 1998), aprendizagem (DYER & NOBEOKA, 2000) e geracdo de inovagdo
(CIOCCARELLI et al., 2003).

Apos desenvolver o referencial tedrico e construir o esquema conceitua de andlise das
estratégias colaborativas, este estudo apresenta a metodologia utilizada para a pesquisa. Na
sequéncia sdo apresentadas a industria de jogos el etrénicos, as analises dos resultados da etapa de
coleta de dados e as consideracdes finais da pesquisa, abordando suas implicacfes.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O objetivo geral desta pesquisa é compreender como esta estruturada a industria brasileira
de jogos eletrénicos e identificar em que atividades ocorrem estratégias colaborativas, entre as
empresas, que possam contribuir para o aumento da competitividade do setor.

A presente pesquisa consiste em um estudo de caso da indUstria brasileira de jogos
eletronicos, tendo como foco as empresas desenvolvedoras de jogos. Essa industria € formada por
aproximadamente 60 empresas, concentradas nos estados do Parana, Sdo Paulo, Rio de Janeiro,
Pernambuco, Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Paraiba e Sergipe (ABRAGAMES, 2005).

Fase 1: Desenvolvimento

: A Fase 2: Coleta de dados
conceitual @ meto dulng1cc|

Questao de pesquisa e objetivos Quantitativa: Questionario Eletrdnico na Intermet

Problematizacio e teoria Qualitativa: Entrevistas em profundidade

Metodolagia: Unidade de analise
e técnica de coleta de dados

Refinamento dos aspectos conceituais e metodoldgicos
Fase 3: Apresentacao e andlise dos resultados
Fase 4: Consideractes Finais

FIGURA 8— FASESDA PESQUI SA.
Fonte: elaborado pelo proprio autor.

Para o levantamento das evidéncias empiricas, utiliza-se uma triangulacéo de técnicas de
coleta de dados (YIN, 2001) realizada em duas etapas — quantitativa e qualitativa. A FIGURA 8

apresenta em maiores detal hes as fases da pesquisa que sdo explicadas nas se¢es seguintes.
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3.1 DESENVOLVIMENTO CONCEITUAL E METODOLOGICO

Na fase de desenvolvimento conceitual e metodoldgico sdo elaborados a questdo de
pesquisa, 0s objetivos gerais e especificos do estudo, e a metodologia, onde se apresenta a
definicdo da unidade de andlise, a coleta e aanalise dos dados.

Para conducéo do estudo, optouse por uma pesquisa do tipo exploratdria, seguindo uma
metodologia de um estudo de caso (HUSSEY & HUSSEY, 1997; YIN, 2001). A literatura
baseada em relacOes inteorganizacionais encontra-se relativamente fragmentada e limitada em
termos de bases tedricas (OLIVER & EBERS, 1998). Além disso, existem poucos estudos
académicos no campo da administracdo, relacionados a industria de jogos eletronicos (JOHNS,
2006). Assim, com 0 arcabouco tedrico e empirico pouco desenvolvido sobre o tema, torna-se
coerente seguir uma abordagem exploratéria. Nessa abordagem o pesguisador ndo se orienta
pelas definicbes de hipoteses ou proposicies, mas sim pela experimentacdo de conceitos tedricos
e dados empiricos (tendo como escopo 0s objetivos da pesquisa) que sejam capazes de gerar
evidéncias que auxiliem no entendimento do fendmeno em questdo e que sugiram futuras
investigacbes (HUSSEY & HUSSEY, 1997). Dessa forma, o desenvolvimento tedrico e
metodol 6gico é amadurecido ao longo de todas as fases da pesquisa (FIGURA 8).

Por se tratar de um estudo de caso da industria brasileira de jogos el etronicos, define-se
como unidade de andlise a prépria industria (YIN, 2001). Segundo Todeva (2006), a indUstria
pode ser analisada como redes de negécios, representada por atores, recursos e atividades
interligados (TODEVA, 2006). A abordagem de andlise sugerida pela autora aponta uma
investigagdo em trés niveis: ator da rede, suas relacdes com outros atores, e a configuragdo da
rede que sustenta a estratégia colaborativa. As varidvels recomendadas para a realizagdo dessa
analise dependem da abordagem a ser utilizada na investigagéo: estrutural, relacional ou cultural.
Tendo em vista 0 objetivo de investigar estratégias colaborativas, opta-se pela abordagem
relacional, pois ela da énfase ao universo de conexdes e relagdes existentes entre atores da rede,
suas atividades, eventos e recursos.

Assim, Todeva (2006) sugere, para investigacdo dos atores das redes, varidveis como
tamanho da empresa, seu papel, interesses e recursos acumulados, bem como prestigio e status.
No que se refere a andlise da relagdo, a autora destaca varidvels como competicdo e cooperacéo



69

na rede, forga das conexdes e simetria das relagdes. Quanto a andlise da configuracdo da rede, sdo
sugeridas varidvels como configuragcdo espacial e estruturas de hierarquia, e eficiéncia da
governanca em rede. Seguindo essa orientac&o e respeitando o esquema conceitual, no quadro a
seguir (QUADRO 4) sdo apresentadas as variaveis exploradas, bem como as fontes de evidéncia

utilizadas na pesquisa.

Esguema conceitual

Variaveis

Nivel de investigacdo

Fonte de evidéncia

IndUstria brasileira

Perfil das empresas (tamanho,
localizagao; faturamento, nivel
deinternacionalizagéo);
atividades da cadeia de valor no
Brasil; importancia estratégica
das atividades e competéncia
dasempresas.

Ator

Questionario Eletronico;
Entrevista

Decisdo estratégica dos

Producéo interna (hierarquia);
Compra (mercado); Cooperagéo

Ator; Conexao

Questionério Eletrénico;

atores L. b Entrevista
(estratégia colaborativa)
Antecedentes das Motivagdes individuais e/ou . ~ .
estratégias colaborativas organizacionais. Ator; Conexao Entrevista
Formas de gestio das Tipois de rede; mecanismos de
estratégias cgl aborativas coordenacdo; nivel de hierarquia Conexdo; Rede Entrevista
eformalizagéo.
Flexibilidade; melhoria de
processos; ativosrelacionais,
Resultados das complementaridade; economias Rede Entrevista

estratégias colaborativas de escala; aprendizagem e

geracdo deinovacao.

QUADRO 4 — VARIAVEIS EXPLORADAS E FONTE DE EVIDENCIAS.
Fonte: elaborado pelo autor.

Para reforcar 0 entendimento da andlise das estratégias colaborativas na industria de
jogos, destacase que este estudo avalia a empresa como um conjunto de atividades. Cada
atividade representa um elo da cadeia de valor dos jogos eletrénicos, sendo investigadas as
possi bilidades da governanca baseada na cooperacéo, de acordo com a Matriz CPC de Child et al.
(2005), avadiando a importancia estratégica das atividades e a competéncia das empresas nas
mesmas. As atividades analisadas sdo identificadas no capitulo de levantamento da industria
(CAPITULO 4), que explora a cadeia de valor dos jogos eletronicos. Design, Criacgdo,
Desenvolvimento, Teste e Controle de Qualidade (Teste e QA), Edicéo, Distribuicdo e Vargjo.

Conforme Todeva (2006), a avaliagdo das operagles da cadeia de valor como possivels
funcbes de negdcios da organizacdo € importante para que a empresa decida estrategicamente
pela melhor forma de conducéo de suas atividades, basendo-se em custos e consideragdes de

gualidade (TODEVA, 2006). Jarillo (1988) também destaca ser relevante ndo enxergar a empresa
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apenas como uma entidade sdlida e Unica, e sim utilizar o conceito de cadela de vaor para
desmembré-la em atividades. Assim torna-se mais facil identificar as diferentes reaidades

estratégicas da organizacao.

3.2 COLETA DE DADOS

As evidéncias empiricas foram obtidas a partir de uma triangulacéo de técnicas de coleta
de dados redizada em duas etapas. A primeira seguiu uma estratégia de levantamento
quantitativo (YIN, 2001), realizada através de um questioné&rio eletrénico (APENDICE A). A
segunda compreendeu a realizacdo de entrevistas em profundidade (APENDICE B). Essas etapas

s80 apresentadas em detal hes logo abaixo.

3.2.1 ETAPA QUANTITATIVA

Para um conhecimento mais amplo das caracteristicas da industria de jogos €l etronicos no
Brasil, foi realizada uma primeira etapa de coleta de dados quantitativos junto a 26 empresas de
desenvolvimento de jogos eletronicos associadas a ABRAGAMES (Associacéo Brasileira das
Desenvolvedoras de Games). Dessa forma, as empresas associadas a ABRAGAMES representam
a populacéo alvo do estudo (HAIR et al., 2005), e cobrem aproximadamente 43% das empresas
desenvolvedoras de jogos existentes no pais (ABRAGAMES, 2004). Os dados foram coletados a
partir de um question&rio eletronico disponibilizado na web (FIGURA 9), utilizando o sistema
Hosted Survey (http://www.hostedsurvey.com). A pesguisa contou como apoio da
ABRAGAMES e do SENAC de S&o Paulo.

O questionario eletronico representou uma etapa de levantamento quantitativo que, além
de visar a identificacdo das empresas a serem estudadas quanto as estratégias colaborativas,
também serviu de intrumento para obtencdo de informacfes mais abrangentes sobre a industria
brasileira de jogos. Assm, o questionario eletrénico contempla questdes diversas que vao além
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dos dementos tedricos deste estudo, abrangendo pontos tais como tamanho das empresas,
faturamento, perfil dos colaboradores e exportacdo de produtos e servicos.

O questionario seguiu um formato estruturado, abrangendo questbes abertas e fechadas,
dividas em quatro subgrupos. O primeiro compreende questdes basicas de identificacdo da
empresa e do entrevistado, como nome da empresa, do respondente, localizacdo, nimero de
colaboradores e faturamento. O segundo subgrupo visou identificar as atividades realizadas pelas
empresas conforme descricdo da cadeia de valor dos jogos eletronicos (Design, Criagéo,
Desenvolvimento, Testes e Controle de Qualidade, Publicacéo, Distribuicéo e Vendas), niveis de
producdo internae contratacéo de atividades no mercado.
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PARTE 1 - DADOS GERAIS DA EMPRESA

Mome da empresa:

Cidade:
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Responsdvel pelo preenchimento da pesquisa:

E-mail para contato:

A empresa e associada a Abragames?
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FIGURA 9— PAGINA INICIAL DO QUESTIONARIO ELETRONICO.
Fonte: elaborado pelo proprio autor.
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O terceiro subgrupo focou os aspectos das estratégias colaborativas, importancia
estratégica das atividades desenvolvidas pela empresa, competéncia nas atividades e experiéncia
com aliancas ou arranjos cooperativos.

Por fim, o dltimo subgrupo contemplou demais consideragdes dos respondentes e
configurou-se como uma se¢do opcional do questionério. Essa sequiéncia visou oferecer uma
experiéncia gradua e mais amigavel ao entrevistado (HAIR et al., 2005). A partir dessa
formatacdo, o question&io foi discutido, aprimorado e validado junto ao presidente da
ABRAGAMES, em reunido presencia realizada em 17 de julho de 2007. Apds a homologacéo
do questionario, um teste foi realizado com um profissional da indistria de jogos. Esse teste
permitiu aperfeicoamentos finais na redacdo das questbes e cronometragem de tempo de
preenchimento. Com a avaliagdo por parte de informantes-chave aumenta-se a validade dos
construtos utilizados na pesquisa (YIN, 2001). Ap6s a validacdo do questionario, 0 mesmo foi
disponibilizado para as empresas que, entre 16 de agosto e 21 de setembro de 2007, responderam
as questdes. Obteve-se retorno de 22 das 26 empresas (taxa de resposta de 84,6%) (ANEXO A).

3.2.2 [ETAPA QUALITATIVA

Com as empresas mapeadas pela primeira etapa de coleta de dados, realizou se a selecéo
daquelas que fariam parte da etapa quditativa. O critério para selecdo foi buscar empresas
desenvolvedoras com histérico comercial e experiéncia no mercado, tendo a seguinte ordem de
prioridade: 1) se a empresa ja atua com produtos e servicos na industria de jogos; 11) niUmero de
dez ou mais colaboradores (priorizando o maior nimero de colaboradores com vinculos formais);
[11) atendimento as principais plataformas e aplicacdes da industria (Celular, Jogos Online, PC,
Console, Jogos para Propaganda, Jogos Sérios); e 1V) maior experiéncia em aliancas e nivel de
internacionalizac8o. Duas empresas foram selecionadas sem seguir os critérios &ima, com o
objetivo de validar a versdo piloto do questionario para entrevistas.

A partir da versdo fina do questionario, mais sete empresas foram selecionadas,
respeitando os referidos critérios. Ao todo foram entrevistadas nove empresas nas cidades de S&o
Paulo, Campinas, Recife, Porto Alegre e Sdo Leopoldo, entre 29 de outubro e 6 de dezembro de
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2007. As entrevistas foram realizadas junto aos gestores e fundadores das empresas, seguindo um
formato de entrevista em profundidade (HAIR et al., 2005) de aproximadamente uma hora e meia
de duragdo, guiada por uma conversa informal gravada e orientada por um questionario semi-
estruturado.

3.3 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados serdo apresentados em duas etapas: a primeira de carater descritivo, baseia-
se no questionario eletrénico e traca um panorama da estrutura da industria brasileira de
desenvolvimento de jogos, caracterizando as empresas participantes, tamanho das mesmas, perfil
de colaboradores, faturamento, decisdes estratégicas de governanca das atividades e
internacionalizacdo. Na etapa qualitativa € realizada uma apresentacdo das empresas analisadas,
mantendo a confidencialidade quanto & identificagio das mesmas. E importante notar que a
unidade de andlise do estudo € aindUstria, portanto as investigagdes de cada empresa entrevistada
levantam informagdes que sempre sdo tratadas de forma agregada, priorizando o desenho de um
painel sobre a indUstria e ndo sobre cada empresa, 0 que no caso nortearia 0 estudo em diregdo a
um estudo de multiplos casos (YIN, 2001).

A andlise dos dados ocorre por meio de um processo de andlise de conteddo, utilizando os
programas de computador ATLASti 5.0 e NVivo 7. Com essa técnica, identifica-se freqiiéncias de
expressdes, qualificadas de acordo a unidade de andlise e 0 esquema conceitual desenvolvido a
partir do referencial tedrico, permitindo a realizacdo de interpretacdes em cima das evidéncias
encontradas (HAIR et al., 2005).

A técnica de andlise de contetido foi aplicada especificamente sobre as questdes abertas
do questionério eletronico e as transcrigdes realizadas a partir da gravacdo das entrevistas. Com
base no conteldo das gravagGes foram categorizados termos e expressdes que permitem

evidenciar 0s construtos propostos no esquema conceitual .
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3.4 DESENVOLVIMENTO DAS CONSIDERACOES FINAIS

Nessa parte sdo analisados os resultados da pesquisa frente aos objetivos especificos
definidos no estudo. Assim, apés realizada a apresentacdo dos resultados e a andlise dos mesmos,
€ avaliado o levantamento das principais empresas brasileiras de desenvolvimento de jogos e suas
alividades e estratégias de governanca, o nivel de internacionalizacdo das empresas, a
identificacdo de acdes e projetos de cooperacdo que ja estdo sendo desenvolvidos entre as
empresas da indistria, e a apresentacdo de proposi¢cdes que auxiliem os gestores e que orientem
politicas para o fortalecimento da competitividade da industria brasileira de jogos el etronicos. Por
fim, dedica-se um espago para conclusdes e observagdes finais sobre a pesquisa

Apbés a explicagdo dos procedimentos metodolégicos, 0 estudo segue com um
levantamento sobre a industria de jogos eletronicos, permitindo assim um melhor conhecimento
do tema antes de se proceder a apresentacdo e andlise dos dados coletados. Apls esse

levantamento tem-s a apresentacdo e andlise dos resultados obtidos a partir das investigagdes de
campo.
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4 A INDUSTRIA DE JOGOSELETRONICOS

Os jogos el etronicos se destacam no cendrio internacional como um dos segmentos mais
dindmicos do setor de tecnologias da informac&o. Além de contribuir para 0 emprego de recursos
humanos com alta qualificacéo, esses jogos sdo capazes de prover multiplas aplicagdes nas areas
de entretenimento, educacdo e seguranca industrial, gerando impactos de dimensdes culturais e
econdmicas (SOFTEX, 2005). Assim, com a vasta aplicacdo dos jogos eletronicos, 0 que acaba
por envolver diferentes atores e industrias relacionadas, torna-se necessario definir alguns
conceitos para delimitar o escopo deste estudo.

O conceito de industria neste texto baseia-se na definicdo de Jarillo (1993) onde industria
representa um grupo de empresas engajadas na producéo de basicamente os mesmos produtos ou
entrega dos mesmos servicos. Dessa forma, indUstria de jogos eletrénicos é definida como as
empresas responsaveis pelas atividades que compreendem a producdo dos jogos. Além das
empresas da indUstria, outros atores desempenham importantes papéis em elos comerciais, como
editores digitais e distribuidores (WILLIAMS, 2002). Esse complexo interorganizacional,
compondo atividades que véo desde a concepcdo do jogo até a entrega do produto ao
consumidor, éreferido neste estudo como cadeia de valor dos jogos el etronicos.

Ademais, considera-se aqui, para fins de escopo, somente 0 mercado de jogos eletrénicos
que ndo é orientado a jogos de azar, este Ultimo definido comumente como mercado de jogos de
apostas (PWC, 2007). Assim, 0s jogos eletrénicos referidos sdo aquel es presentes em plataformas
tais com consoles! (incluindo versdes portéteis), computadores pessoais (PC), web sites de jogos,
telefones celulares e outros dipositivos portateis como PDA2,

Iniciamente apresenta-se um breve historico dos jogos €eletronicos, desde o surgimento
desse mercado a partir de um grupo de entusiastas, até a solidificacdo do mesmo em uma cadeia
de valor globa especidizada (GRANTHAM & KAPLINSKY, 2005). Posteriormente € dado

! Equipamento digital dotado de um conector para o aparelho de TV e um encaixe para algum tipo de
unidade de armazenamento contendo programas e/ou dados de um jogo em particular (SOFTEX, 2005). Consoles
s80 normalmente referidos como videogames.
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destaque a0 cenario atua do mercado, analisando os tipos de jogos, 0 processo de producdo, a

cadela de vaor e os nimeros do mercado de jogos eletronicos, em nivel globd e nacional.

4.1 HISTORICO

O surgimento da industria de jogos eletronicos esta diretamente ligado a iniciativas
integradas, provenientes de dois paises cultural e tecnologicamente avancados: EUA e Japéo
(CONSALVO, 2006). Embora os jogos eletronicos tenham se difundido por diferentes
plataformas, tais como computadores pessoais e dispositivos portateis (GALLAHER & PARK,
2002), é na evolugdo retratada pelo arcade (no Brasil, comumente referido como fliperama) e
pelo console que a industria controi a esséncia de sua breve histéria de 35 anos (CONSALVO,
2006).

Acreditase que a primeira iniciativa de ago proximo a um jogo eletronico foi
desenvolvida pelo cientista William Higinbotham, em 1958, no Laboratério Naciona de
Brookhaven, nos EUA. Com o objetivo de tornar suas demonstragdes mais interessantes aos
visitantes do laboratdrio, o cientista decidiu construir um pequeno jogo de ténis, utilizando um
computador analdgico conectado a um osciloscopio. No visor, eram exibidos uma linha vertical
representando a rede da quadra de ténis, e um ponto luminoso que se deslocava horizontalmente,
controlado pelo jogador através de um botéo de disparo e um botdo giratério de controle de
angulacdo do lancamento (DOE, 2007).

Em 1961, uma segunda iniciativa deu maior visibilidade ao potencia dos jogos
eletronicos. Steve Russdl, estudante do MIT, desenvolveu um jogo chamado Space War, no qual
duas naves espaciais se enfrentavam em combates estelares. O jogo foi desenvolvido através da
programacdo de um mini computador interativo chamado PDP-1 e se tornou extremamente
popular entre os alunos. Em pouco tempo, o jogo foi reproduzido e distribuido em diversos outros

laboratérios que possuiam o computador (AOYAMA & 1ZUSHI, 2003). Apesar do pioneirismo,

2 PDA (Persona Digital Assistant) é um computador de dimensdes reduzidas cumprindo as fungdes de

agenda e sistema de escritorio elementar, com possibilidade de interconex&o com um computador pessoal e uma rede
sem fios.
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Higinbotham e Russel n&o transformaram suas invengdes em oportunidades comerciais. 1sso sO
velo a acontecer no inicio dos anos 70 (ALLEN & KIM, 2005).

Em meio a emergente popul aridade dos jogos eletrénicos, Ralph Baer fundou a empresa
Magnavox, e em 1972 langou nos EUA o primeiro videogame, chamado Odyssey (TSCHANG,
2003). No mesmo ano o engenheiro americano Nolan Bushnell, um dos entusiastas da onda
Soace War (WILLIAMS, 2002), fundou a empresa Atari, tendo como primeiro produto um jogo
chamado Pong. O jogo era um arcade operado por moedas e baseado no conceito do jogo de
ténis de Higinbotham (MMC, 1995; WILLIAMS, 2002). Pong foi um grande sucesso e acabou
por gerar uma versao portétil do mesmo jogo para uso doméstico (MMC, 1995).

Uma caracteristica da época era a forte orientagdo do mercado para a venda do hardware
e ndo do software. Todos 0s equipamentos de jogos eletrénicos vinham com jogos embutidos e
pré-programados, ndo permitindo a troca do software por parte do usuario. Porém, em 1976 uma
nova entrante chamada Farchild Instrument and Camera identificou o desejo do mercado por
maior variedade e assim lancou o console Channel F. Esse videogame permitiu a substituicdo dos
jogos através de cartuchos, formato posteriormente seguido pela Magnavox com o langcamento do
Odyssey 2 (GALLAHER & PARK, 2002).

Com o grande sucesso dos jogos arcade e o promissor modelo de consoles de jogos
subtituiveis, as empresas gradativamente investiram nas plataformas que permitiam a venda de
jogos em escala (ALLEN & KIM, 2005). Assim, a Atari, em 1977, lancou o VCS (Video
Computer System), posteriormente chamado de Atari 2600 (GALLAHER & PARK, 2002). Com
aexperiénciadaAtari em arcades, somada ao forte financiamento da Warner Communications, e
a0 uso exclusivo de licencgas de sucessos como Space Invaders o VCS se tornou o console mais
popular da época (GALLAHER & PARK, 2002).

O dominio da Atari atingiu o seu dpice em 1980, quando o VCS praticamente eliminou os
demais videogames concorrentes, fazendo com que a Atari atingisse uma fatia de mercado de
80% nos EUA (ALLEN & KIM, 2005). Foi nesse periodo que a indlstria comegou a
efetivamente gerar somas significativas de lucro (WILLIAMS, 2002). Como consequéncia, deu
se inicio a uma gradua desintegracdo vertical da industria (JOHNS, 2006). Com a grande
demanda por jogos, um novo grupo de atores, as desenvolvedoras de jogos, comegou a tomar

forma (WILLIAMS, 2002). A partir desse momento foi iniciada uma clara reorientacdo do
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mercado em direcdo ao software, 0 que contribuiu para o0 enfraguecimento da Atari
(GALLAHER & PARK, 2002).

No inicio dos anos 80, a Activision, uma desenvolvedora formada por ex-programadores
da Atari, passou a oferecer jogos compativeis com o VCS. Em 1982, apés tentativas de
legalmente barrar a venda dos jogos da Activision, a Atari acabou permitindo a qualquer empresa
a producéo de jogos para 0 VCS, em troca de uma pequena taxa de licenciamento sobre a venda
de cada jogo (GALLAHER & PARK, 2002).

Um conjunto de fatores comegou a destruir o dominio da Atari e a prépriaindistria como
um todo: desenvolvedoras competentes como a Activison comecaram a, gradativamente,
absorver amaior parte das receitas com titulos de sucesso, que antes eram obtidas pel o fabricante
do console. Ao mesmo tempo, deuse inicio a proliferacéo de uma grande quantidade de jogos de
baixa qualidade, que prgudicavam as vendas do VCS (MMC, 1995). Além disso, uma nova
entrante, a Coleco, lancava no mercado o videogame Colecovision, com qualidade superior a do
VCS. Néo cometendo os erros dos concorrentes anteriores, a Coleco adquiriu uma licenca de
sucesso do arcade de aventura japonés Donkey Kong. Como se ndo bastasse, 0 desaguecimento
do mercado de computacdo domeéstica nos EUA em 1983 fazia com que os fabricantes
colocassem produtos a pregos muito baixos, atraindo a preferéncia dos consumidores em
detrimento dos videogames. Sendo a Atari um ator dominante em decadéncia, e o cendrio
econdmico desfavoravel aos jogos, em 1984 o segmento de videogames nos EUA acabou
sofrendo um colapso, 0 que eliminou quase todos 0s principais atores, incluindo a maioria das
peguenas desenvolvedoras de jogos (GALLAHER & PARK, 2002).

Em 1985, com um mercado americano em crise, a japonesa Nintendo introduziu o console
NES (Nintendo Entertainment System), oferecendo capacidade grafica superior a qualquer
videogame anteriormente lancado (GALLAHER & PARK, 2002; NINTENDO, 2007a).
Consciente das falhas cometidas pela Atari, a Nintendo estabeleceu um programa rigoroso de
desenvolvimento e licenciamento, produzindo internamente jogos de sucesso, como a série de
aventuraSuper Mario Bros, e autorizando um grupo restrito de desenvolvedoras a produzir para a
plataforma (ALLEN & KIM, 2005). Além disso, as desenvolvedoras deveriam produzir jogos
exclusivamente para o NES e limitados a cinco titulos por ano, prética que se acreditava
contribuir para a qualidade dos jogos (GALLAHER & PARK, 2002). Como um recurso
adicional, o NES continha um chip que bloqueava jogos fabricados sem a autorizagdo da
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Nintendo, que controlava também a manufatura dos cartuchos. Com esse processo, e favorecida
pelas poucas opcdes de plataformas promissoras no mercado, a Nintendo estabeleceu uma solida
posicdo de lideranca, atingindo 80% de participacéo no mercado americano em 1988 (ALLEN &
KIM, 2005).

O sucesso da Nintendo culminou com o langamento, em 1989, do Game Boy, um console
portétil que trazia versdes dos jogos de sucesso do NES (NINTENDO, 2007a). Durante esse
periodo de recuperacdo do mercado de jogos, nem a concorrente japonesa Sega, com o console
Master System e sua versdo portatil Game Gear, nem a Atari, com o videogame 7800, foram
pareos para aforte rede de desenvolvedoras e as licengas exclusivas da Nintendo.

A partir de 1989, a Sega e a NEC introduziram o Genesis e 0 Turbo Grafix-16,
respectivamente. Uma importante mudanca tecnoldgica ocorria na indUstria: desde a primeira
geracao de consoles, os jogos eram desenvolvidos com tecnologia de 8 bits e, naquele momento,
surgiam o0s primeiros videogames com 16 bits o que significava capacidades graficas e de
programacdo mais avancadas. Ambos o0s videogames sofriam com a fata de licengas
comprovadas de sucesso, 0 que culminou no fracasso da NEC. A Sega optou por trés estratégias
para superar essa barreira: licenciar franquias famosas de esporte nos EUA, investir nos jogos de
aventura e acdo de seu personagem Sonic e utilizar os recursos dudo-visuais de maior realismo do
seu videogame.

Com tais recursos a Sega promoveu a criagao de jogos de maior apelo, como a série de
luta Mortal Kombat, intensa em cenas de violéncia. A edratégia foi bem sucedida. Dessa forma,
alguns jogos da Sega passaram a superar as vendas de jogos da Nintendo, contribuindo para uma
maior base instalada (nimero de consoles presentes nos lares) do Genesis. Com a eminéncia de
aternativas, as desenvolvedoras passaram a pressionar a Nintendo, que em 1990, derrotada em
uma acdo antitruste, foi condenada a cessar os contratos de exclusividade, permitindo aos seus
licenciados produzirem jogos para 0 Genesis. Como conseqiiéncia, ao longo dos anos 90 a Sega
atingiu praticamente a mesma fatia de mercado que sua maior concorrente. A Nintendo procurou
reagir e introduziu seu videogame de 16 bits Super NES. Entretanto, a Sega detinha uma grande
vantagem de base instalada do Genesis (ALLEN & KIM, 2005; GALLAHER & PARK, 2002).

Enquanto Nintendo e Sega competiam fortemente no mercado, outros concorrentes
procuravam introduzir novos videogames. Em 1993, a Atari langcou o Jaguar (SCHILLING,
2003) a SNK, o0 NEO GEO (MMC, 1995) e, em 1994, a 3DO lancou o Interactive Multiplayer
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(GALLAHER & PARK, 2002). Todos esses consoles fracassaram no mercado por razbes de
fraca distribuicdo, falta de contelido competitivo e alto preco de hardwareou software.

A Sega estreou seu videogame de 32 bits Saturn, em 1995, mas com a desvantagem de
também ser um produto caro, comparado com os demais aparelhos (GALLAHER & PARK,
2002). Uma nova entrante no mercado foi a Sony, lancando também em 1995 o PlayStation
(ALLEN & KIM, 2005). Tanto o Saturn quanto o PlayStation incorporavam um novo padréo que
se desenhava para os videogames:. atroca do cartucho pelo CD, que oferecia maior capacidade de
armazenamento para os jogos. No caso do PlaySation, havia uma outra vantagem: era possivel
utilizar cartdes de meméria que sdvavam as jogadas, permitindo recuperélas a qualquer
momento. Esse diferencial, somado a queda de prego do console da Sony em 1996, contribuiu
para que o PlayStation crescesse no mercado, assumindo a liderangca no segmento de videogames.
A Nintendo, em 1996, introduziu o Nintendo 64 como um console de 64 bits e, embora ndo
conseguisse recuperar a lideranga de mercado, obteve sucesso oferecendo um videogame com
capacidades bastante superiores pelo mesmo preco dos concorrentes (GALLAHER & PARK,
2002).

Até o fim dos anos 90 havia trés grandes competidores no mercado de videogames. Sony,
Nintendo e Sega. Em 1999, a Sega deu o0 primeiro passo na era dos consoles de 128 bits, com o
Dreamcast e, com uma forte campanha de marketing, obteve um bom desempenho com o
videogame. Entretanto, um ano mais tarde a Sony lancava o PlaySation 2, com capacidades para
ler filmes em DVD e executar jogos do PlaySation (a versdo anterior do console). Esses
diferenciais rapidamente popularizaram o novo videogame da Sony, forgando a Sega a operar
sucessivos cortes de preco no Dreamcast. O fracasso em duas geracOes seguidas Gaturn e
Dreamcast) culminou com a saida da Sega, que parou a fabricacdo de videogames e passou a se
dedicar apenas a0 desenvolvimento de jogos (GALLAHER & PARK, 2002).

Somente em 2001 é que a Nintendo langou seu console de 128 bits chamado Game Cube.
Com uma industria ja desenvolvida, sendo os jogos um produto massificado e tendo a Sony como
um ator dominante, a Nintendo buscou uma estratégia mais focada, voltada a uma audiéncia mais
jovem, de 8 a 18 anos. No mesmo ano, uma nova entrante de peso, a Microsoft, introduziu no
mercado o seu primeiro videogame, 0 XBOX, com recursos tecnol 6gicos superiores aos consoles
da Sony e Nintendo. Seguindo o exemplo da Nintendo, a Microsoft também optou por um
publico mais especifico, oferecendo jogos mais maduros e voltados ao publico masculino de 18 a
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34 anos (CONSALVO, 2006). Tanto o Game Cube quanto o XBOX ndo conseguiram superar o
dominio ja estabelecido pela Sony com o PlaySation 2. Entretanto, a Nintendo consolidava sua
lideranca no segmento de consoles portéteis, ja conquistada com o Game Boy, langcando em 2003
uma versdo mais sofisticada chamada Game Boy Advance (NINTENDO, 2007a).

No final de 2004, deu-se inicio a recuperacéo da Nintendo através do lancamento do
Nintendo DS, um console portétil compativel com 0 seu antecessor Game Boy Advance, porém
com maiores opgdes de interatividade, tais como dois visores de cristal liquido, acesso a jogos
através de rede sem fio, tela sensivel ao toque e uso de apontador sSmilar aqueles existentes nos
aparelhos PDA (NINTENDO, 2007a). Como essas possibilidades, o videogame ofereceu jogos
inovadores como Nintendogs®, mais acessiveis e atraentes a um publico amplo, incluindo aqueles
sujeitos considerados como “néo-jogadores’, e se tornou um sucesso de vendas (NINTENDO,
2007b).

Ja havia consciéncia da necessidade de ampliacdo das possibilidades de uso dos
videogames, assim 0s novos consoles da Microsoft, XBOX 360 e Sony, Playstation 3, langados
no fina de 2005 e em 2006, respectivamente, enfatizaram a sua aplicagdo também em musica,
videos e comunicagdo com outros usuérios on-line. Entretanto, os consoles da Microsoft e da
Sony ainda estavam focados no publico aficionado por jogos, comumente chamado no mercado
de hardcore gamer.

Ja em 2006, a Nintendo consolidou sua estratégia de ampliar o seu publico com o
lancamento do console de Ultima geracdo Nintendo Wii. Esse videogame introduziu controles sem
fios e com sensores de movimento, permitindo ao usuario emitir comandos aos jogos sem a
necessidade de complicadas combinacdes de botbes. Um exemplo dessas possibilidades € o jogo
Wii Music Orchestra, que permite ao usué&rio reger uma orquestra virtual simplesmente
movimentando o controle como se fosse uma batuta. Esse nivel de interatividade contribuiu para
gue o0 console se tornasse uma opcdo de entretenimento familiar e assim atraiu uma grande
audiéncia de jogadores casuais, agueles ndo aficionados ou infreqlentes usuérios de jogos
(DATAMONITOR, 2006; NINTENDO, 2007a). Com a consolidagdo desse novo posicionamento
da Nintendo, através do Nintendo DSe Wi, a empresa gradativamente passou a recuperar sua
posicéo de lideranca. Na atual geracdo de videogames, a Nintendo ja atinge 41,9% do total de

3 Nintendogs é um simulador onde o jogador deve adestrar e cuidar de peguenos animais de estimacéo

(NINTENDO, 2007b).
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venda de consoles no mundo, contra 39,6% da Sony e 18,5% da Microsoft (DATAMONITOR,
2007a).

Como ja referido por Consalvo (2006), a historia dos jogos eletrdnicos, no que tange a
literatura disponivel, se concentra essencialmente na evoluc&o dos consoles a partir do sucesso da
plataforma arcade, tendo como principal referéncia o mercado americano. De fato, os jogos para
consoles tém representado, por ampla margem, o maior segmento do mercado, atingindo mais de
75% de todo o faturamento gerado no mundo (SOFTEX, 2005). Nos EUA, representa mais de
82% do tota de vendas de software de jogos (DATAMONITOR, 2007b). Como também
demonstram Gallaher & Park (2002) e Datamonitor (2006), 0 mercado de jogos se desenvolveu
de forma oligopolizada, com poucos grandes atores dominando o know how tecnolégico e
suportando os altos investimentos em desenvolvimento e marketing exigidos pelos consoles.

Apesar de terem menor representatividade no mercado de jogos, os computadores
pessoais também surgiram como uma plataforma alternativa. Historicamente, 0os consoles sempre
levaram vantagens com relagdo aos computadores, principamente pelo fato de serem
equi pamentos dedicados com recursos audio-visuais superiores aos oferecidos por computadores
populares da mesma época (DATAMONITOR, 2006). Os primeiros computadores que
permitiram possibilidades de jogos foram o Apple 1l, lancado pela Apple em 1977, e o
Commodore 64, lancado pela Commodore em 1982. Porém, ao longo dos anos 80, as empresas
desenvolvedoras de jogos passaram a concentrar seus langamentos para os computadores IBM PC
e Apple em razéo da crescente popularidade dessas plataformas (WILLIAMS, 2002). Um dos
poucos sucessos de vendas registrados nesse periodo foi o simulador de véo Flight Smulator,
criado pela Microsoft (ALLEN & KIM, 2005).

Os computadores comegaram a desempenhar papel mais relevante no mercado de jogos a
partir dos anos 90, com a emergéncia da internet. Um dos primeiros diferenciais dos
computadores foi a utilizacdo dos recursos de rede, permitindo a criagdo de jogos com a
participacdo simulténea de varios jogadores, caracteristica pouco explorada nos consoles. Em
adicdo a essa inovagdo, vieram as tecnologias gréaficas tridimensionais, permitindo a criacdo de
jogos com maior realismo e acdo. Durante esse periodo, jogos como Doom e Myst fizeram grande
sucesso, contribuindo para a consolidacdo de géneros de tiro e estratégia nos computadores.
Desde 1995, os computadores vém se apresentando como um nicho aternativo em relagdo aos
consoles, em razdo da introducdo de hardwares para gréficos tridimensionais cada vez mais
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avancados e gradual diminuicdo de seus custos em comparagdo aos consoles (ALLEN & KIM,
2005).

O mercado de jogos, em termos de plataformas, vai além dos consoles e computadores,
abrangendo também outras emergentes como telefones celulares e assigentes de bolso (PDA).
Mesmo assim, pode-se identificar um conjunto de tecnologias pertencentes a sete geragoes que
descrevem a esséncia da evolucdo do mercado de jogos (Erro! Fonte de referéncia néo
encontrada.). Contudo, os jogos eletrbnicos ndo se resumem aos aspectos tecnoldgicos,
congtituindo-se em uma indlstria criativa capaz de fomentar a sinergia entre muiltiplas
tecnologias digitais, criatividade artistica e entretenimento (AOYAMA & 1ZUSHI, 2003). Nesse
aspecto, torna-se também relevante mencionar a evolucdo da indUstria quanto ao
desenvolvimento dos jogos e sua orientacdo criativa.

Na década de 70 as empresas fabricantes de consoles produziam os seus proprios jogos.
Entretanto, com a consolidagdo dos consoles de jogos substituiveis nos anos 80, gradativamente

surgiram empresas especializadas apenas no desenvolvimento dos jogos (GALLAHER & PARK,

2002).

Geragdo Principais Tecnologias Computadores e Principais atores
videogames caracteristicas do mercado
R Jogos pré- Fabricantes de
1° 1970-75 | Odyssey, arcade Pong progrgmados no Applell console produzem
8 bislztel:nsg 3o Commodore 64 o hardwareeo
2° 1976-82 Atari 2600 L software
cartuchos de jogos
s oo e | Do
37 198388 NES, Master System visuais mais estabelecimento dos os fabricantes de
padres IBM PC e Apple
avancados console
16 bits,
processamento e Emergénciadosjogoscom | Desenvolvedoras,
4° 1989-94 SNES, Génesis recursos audio- gréficosem trés fabricantes de
visuais mais dimensoes. consoles, editores
avangados digitais,
32-64 hits recursos Emergénciadainternet e distribuidores,
5° 1995 Nintendo 64, Saturn, | maisavancados, uso | de hardware gréfico, jogos varejistas
1999 PlayStation de cds e cartfes de em rede, sUcessos como independentes
memoria Doom e Myst
6° 2000- Game Cube, 128 bits, uso de DVD Desenvolvedoras,
2005 Dregnx:ast, e rgcursos de.rede e fabri canteg de
PlayStation2, XBOX. 'JA op?i()(:z‘;)g; 2& Consolidacgo dosjogos em conS(()inZ?,t :iiltores
7° apartir Wii, Playstation3, multimidia e internet. rede, detiro e estrategia distribuidores,
de 2006 XBOX 360 Ampliacéo do grandes redes de
publico. varejo

QUADRO 5—RESUMO DASPRINCIPAIS PLATAFORMAS NA HISTORIA DOS JOGOSELETRONICOS.
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Fonte: adaptado de Gallaher & Park (2002).

Nessa época, desenvolvimento de jogos era uma atividade independente em que as
empresas tinham liberdade para introduzir suas proprias criagdes e, no caso dos computadores, 0s
jogos ainda eram produzidos por entusiastas e distribuidos entre amigos. Entretanto, com o
estabelecimento dos consoles em nivel global e 0 aumento da sofisticacdo dos jogos, as
atividades de desenvolvimento se tornaram mais caras e arriscadas. Assim, no inicio dos anos 90
os fabricantes de consoles passaram a exercer maior controle na cadeia de valor, trabalhando em
conjunto com editores digitais e distribuidores que garantiam, respectivamente, jogos de maior
gualidade e potencia de vendas, e acesso aos vargjistas para a comercializacdo dos produtos.

O nivel de investimento e de risco dos jogos continuou se intensificando a partir do ano
de 2000, através de tecnologias mais complexas, custos mais altos de pessoa e desenvolvimento,
e conseqlientemente maior dependéncia de grandes volumes de venda e amplas redes de vargjo.
Para se ter umaidéia, jogos de alto padrdo para computadores ja atingiam orcamentos de até US$
10 milhdes (WILLIAMS, 2002). O editor digital, sendo o ator responsavel pelas decisdes
estratégicas de desenvolvimento, cresceu em importancia, passou a investir no financiamento de
desenvolvedoras e na aguisicdo de propriedade intelectual, tais como licencas de filmes e
personagens famosos que contribuiam para atenuagdo do risco. Assim, 0s jogos deixaram de ser
uma indUstria de criacBes independente e passaram a fazer parte de uma complexa cadeia de
valor cujas producdes sdo governadas por editores digitais, representados como departamentos
dos fabricantes de consoles ou como empresas independentes (GRANTHAM & KAPLINSKY,
2005).

Como verificado no histérico, a industria de jogos eletrénicos se tornou parte de uma
grande cadeia de valor, caracterizada pela criatividade e intensa inovacdo tecnol 6gica, pelos altos
investimentos em marketing e distribuicdo, e também pelos atos riscos. Hoje o mercado
bilionério dos jogos eetrénicos (DFC, 2005) compreende uma miriade de géneros de produtos e
aplicacOes, concebidos a partir de diferentes competéncias, tecnologias e modelos de negdcios

gue atingem diferentes audiéncias. Esses aspectos sdo analisados em maiores detalhes a partir da

proxima secao.
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4.2 PLATAFORMAS, GENEROS EAPLICACOES

Os jogos eletrdnicos podem ser acessados através de diferentes dispositivos, tais como
consoles, computadores pessoais e telefones celulares. Os jogos também sdo classificados em
diversos géneros, como acdo, aventura ou esporte, que atraem diferentes pablicos e, por sua
riqueza multimidia e interativa, também servem de grande utilidade para outras aplicacdes, dentre
as quais estdo a propaganda (SOFTEX, 2005) e o treinamento empresarial (SG, 2007).

Os diferentes dispositivos séo referidos como plataformas de jogos (VENKATRAMAN,
2004; ESRB, 2007), ou sgja, arquiteturas tecnolégicas baseadas em hardware e/ou software
capazes de prover 0S recursos necessarios para o uso de jogos (SOFTEX, 2005). Essas

plataformas podem ser organizadas em seistipos (Erro! Fonte de refer éncia ndo encontrada. ).

Tipo de plataforma Descricéo Exemplos

Equipamento digital dotado deum
conector parao aparelho de TV eum

. . Os consol es de Ultima geragdo séo
encaixe parauma unidade de gerac

Console Nintendo Wii, Sony PlayStation 3 e
armazenamento, contendo programas Microsoft XBOX 360
e/ou dados de um jogo em particular. E a '
plataforma de jogos mais popular.
Computadores pessoais, de mesa ou
Computador portéteis, capazes de executar jogos IBM PChaseado emWindows ou Linux,
através de midias avulsas (CD, DVD) ou Apple Macintosh.

através dainternet.
Telefones celulares comcapacidade
audio-visual para processar jogos.
Possui tela de maior tamanho erecursos
audio-visuais de melhor qualidade se
Aparelho portétil comparado aos celulares. Pode ser ou ndo
dedicado ajogos. Fazem parte desta
categoria os consol esportéteis.
Sistemade TV provido de tecnologia que
TV Digita permita a execugao de contelido

Aparelho celular Nokia N-Gage.

Apple IPod, PDA, Nintendo DS, Sony
PSP.

Televisor com Set-top Box para recepgéo

interativo. de TV Digital.
Representa padrdes tecnol dgicos que 0
Multiplataforma permitem que 0 mesmo jogo sgja Jogos on-line paraWeb/Internet

utilizando tecnologias Java ou Flash.

executado em mais de uma plataforma.
QUADRO 6 — TIPOS DE PLATAFORMASDE JOGOS.
Fonte: adaptado de SOFTEX (2005) & ESBR (2007).

No que se refere a0 género, a maior parte dos jogos pode ser classificada em oito

categorias, conforme descritas por SOFTEX (2005):
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RPG: € o acronimo para Role Playing Game Esse jogo consiste em uma
ambientacdo contextual (fantasia, medieval, horror), na qual o jogador deve buscar
informacOes e tomar decisdes que afetardo o rumo da historia e o desenvolvimento
de seu personagem. Exemplos sd0 as séries Diablo e Ultima. Esse género é popular
em jogos MMOG (jogos on-line para milhares de usuarios simultaneos).

Estratégia: exige raciocinio e plangiamento das acdes, podendo ser jogado em turnos
(uma jogada para cada participante) como no xadrez ou damas. Jogos de estratégia
como Emperor Battle for Dune permitem ao jogador assistir animagdes detalhadas
das batal has resultantes de suas decisdes de guerra.

Simulagdo: sdo jogos que procuram reproduzir uma Situagdo real de forma
satisfatoriamente fiel. Temse como exemplo o simulador de voo Flight Smulator,
utilizado inclusive em treinamento de pilotos.

Acdo: esses jogos tipicamente propdem uma forma de interatividade que exige
rapido reflexo do usuario. Um exemplo € o jogo de combate espacial Nemesis.
Aventura: esse tipo de jogo se caracteriza pela exigéncia de raciocinio [6gico e por
um enredo que insere 0 jogador em um contexto de aventura, podendo ser
classificado, também, como uma histéria interativa. O jogador tem a sua disposicéo
diversas acOes que podem ser aplicadas a elementos do jogo. A combinagdo de
diferentes agbes gera uma cadeia de eventos que pode ou ndo culminar na solucéo do
desafio proposto.

Infantil: caracteriza-se por propostas simples como quebra-cabecas e normal mente
carregam elementos educacionais adequados as criangas.

Passatempo: sd0 jogos com menor riqueza de enredo e comumente orientados a
tabuleiro (damas, xadrez, go), cartas (poker, paciéncia, sete-e-meio) ou palavras
(cruzadinhas ou caga-palavras).

Esporte: reproduzem com maior ou menor fidelidade modalidades populares, como

futebol, volel e basquete.

Diferentes géneros de jogos tendem a atrair diferentes perfis de pablico. Por exemplo, em

um estudo da IGDA (2006), cita-se que passatempos baseados em raciocinio e concentracdo tém

grande apelo junto as mulheres na faixa dos 35 anos. Porém, independente de género, é possivel
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conceber propostas que atinjam eficazmente uma determinada audiéncia, baseando-se no seu
perfil de envolvimento com o universo dos jogos. O estudo destaca trés diferentes tipos de
audiéncia para 0s jogos.

a) Aficionado (hardcore gamer): prefere jogos com alto nivel de agdo, extremamente
competitivos e que requerem alto nivel de envolvimento e destreza para se vencer 0s
desefios.

b) Costumaz (core gamer): prefere jogos onde o aprendizado e as descobertas sGo mais
graduais, que envolvam ainda certo nivel de comprometimento e complexidade

c) Casua (casual gamer): normamente ndo se considera como um jogador. Aprecia
jogos como passatempos para relaxar e divertir, em vez de um desafio a ser encarado

com relativo nivel de comprometimento.

Os jogos em sua maioria, independente de plataforma, género ou audiéncia, sdo
concebidos com foco em entretenimento, ou seja, para diversdo e passatempo. Entretanto, sua
popularidade e capacidade de prover uma experiéncia interativa difundiram duas outras
aplicacdes (Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.).

Aplicacdo Descricéo Exemplos
S&0 jogos concebidos para promover
Advercame — 1006 de marcas, produtos e aumentar a audiéncia dos Sneak King, elaborado para

?o anjde? sites das empresas, além de coletar de forma promover arede de lanches répidos

propag interativainformagcdes sobre os consumidores. daBurger King.
Podem envolver qualquer plataforma e género.
Os “jogos sérios” levam em conta critérios
Serious Game — didéticos e pedagdgi cos associados aos conceitos C(:))\//Z?rn-c??rda%%ésel aja?;?ud)zﬁ:rl%
- . gue visam difundir. Assim se destinam a gover! P =
jogossérios solucionar problemas em areas como educacio contribuinte a compreender a gestéo
. . . ' das finangas publicas.
sallde, segurancae geréncia corporativa.

QUADRO 7 — OUTRASAPLICACOES DOS JOGOSELETRONICOS.
Fonte: adaptado de SOFTEX (2005) e SG (2007). Exemplos de GameSpot (2007) e Cyber-Budget (2007).

Outra caracteristica que diferencia os jogos de propaganda e jogos sérios dos demais
voltados ao entretenimento é que eles sdo produtos concebidos para organizaces e ndo para o
consumidor final. Isso faz com que a prépria cadeia de valor nesses nichos dependa de diferentes
atores, como clientes corporativos e agéncias de publicidade que coordenam as campanhas de
mar keting e viabilizam a producéo dos jogos (SOFTEX, 2005).
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4.3 PROCESSO DE PRODUCAO

A esséncia daindustria de jogos esta no elo produtivo (WILLIAMS, 2002) que, por Si SO,
poderia constituir uma cadeia de valor, visto as diferentes disciplinas e competéncias envolvidas
em seu processo (IGDA, 2006). Para Tschang (2005), a producdo dos jogos considera a
combinacdo de trés &reas essenciais. design, criacdo artistica e desenvolvimento tecnolégico. Da
mesma forma, Williams (2002) descreve a producdo dos jogos como uma sequéncia de trés
passos que representam conceito, criagdo e programacdo do jogo. Essa combinacdo oferece
suporte para a criagdo de uma experiéncia interativa para o jogador, capaz de evocar suas
emocOes e proporcionar a sensacdo de conquista. Tal experiéncia € buscada ao longo de todo o
projeto, através de constante refinamento e experimentacdo do produto. Assim, atividades de
teste e controle de qualidade passam a também representar uma etapa relevante da producéo
(IGDA, 2003; TSCHANG, 2005; JOHNS, 2006). Pode-se dizer entdo que as atividades basicas
que compdem a producdo dos jogos sdo: Design, Criacdo Artistica, Desenvolvimento
Tecnoldgico, Teste e processos de Qualidade (Erro! Fonte de refer éncia ndo encontrada.).

O processo de design, referido na industria como Game Design, compreende a definicéo
dos elementos basilares de um jogo, tais como a mecanica (principios de interacdo que definem a
maneira como se joga - gameplay), os estilos audio-visuais a serem respeitados, o conceito dos
desafios propostos em cada fase do jogo e a forma de comunicagdo (interface) com o usuério. O
design torna-se a espinha dorsal do projeto e suas definigdes geram impacto direto nas demandas
criativas e tecnoldgicas.

A etapa de criagdo artistica envolve a producdo visual do jogo, como o desenho e
modelagem gréfica em trés dimensdes de personagens, cenarios e animagdes. Também
compreende a producdo de efeitos sonoros e trilhas musicais. Nessa etapa, o contetido do jogo é
normalmente construido a partir das premissas definidas no design, preservando assim a unidade
e 0 proposito do produto.

O desenvolvimento tecnol égico representa essencialmente a programacéo do software do
jogo. E nesse momento que o universo proposto pelo design, e ilustrado pela criago, passa a ter
vida com movimento e interatividade. Essa etapa pode contemplar o simples uso de uma
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tecnologia de softwar e pronta para a criagdo de jogos, chamadaengine, como também envolver o
desenvolvimento de tecnologias tais como programagdo de efeitos visuais, inteligéncia artificial,
simulacdo de fendmenos fisicos, rede para multiplos jogadores na internet e visualizacdo em trés

dimensdes.

Desenvolvimento Tecnoldgion
Enging

Programacho de fisica, rede

Criacho Artistica Teste & controle de qualidade
paficos 3d & amblentes Ehepacc So dies falhas no sofbwans
Musaca & eleflos sONOros Execucho de planos de tesie

Cualidade final do produto

Dresign
Mechnica, desafios
Interiace com O wsuidng

Estélo spdio-visual

FIGURA 10— ATIVIDADES ENVOL VIDAS NA PRODUCAO DE JOGOS.
Fonte: Johns (2006) e Tschang (2005).

A etapa de teste e controle de qualidade é considerada como importante para a producdo
de um jogo que tenha competitividade no mercado (IDGA, 2003). E nessa atividade que planos
de testes sdo executados para identificacdo de possiveis falhas de software ou acabamento de
produto. Também € aqui que profissionais sdo alocados para jogar e constantemente avaliar a
qualidade de diversdo. Assim, o teste e o controle de qualidade representam uma importante
atividade que contribui para que o produto proporcione ao consumidor a experiéncia de diversado
desejada

Segundo Tschang (2005), o processo de producdo de um jogo tende a ser pouco
sequiencial, ou sgja, ndo ha uma etapa exaustiva de plangjamento e especificacdo em papel, nem
uma série de trabalho rigida na ordem “design-criagdo-desenvolvimento-teste”. A tendéncia é de
as atividades interagirem ao longo de todo o projeto. Para o autor, isso ocorre devido a complexa
natureza experimental da producéo dos jogos, que combinam design, criagdo e tecnologia para

provocar uma experiéncia emocional no jogador. Essa experiéncia € muito dificil de ser
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especificada a priori, 0 que faz com que a abordagem de produc&o dos jogos sgja construtivista,
com repetidas iteracdes que adicionam novos elementos de design, criagdo e tecnologia a medida
gue esses comprovam na pratica contemplar mais satisfatoriamente o propésito do produto.

Dessa forma, a producdo de jogos tende a carregar um ato nivel de incerteza até
momentos antes da finalizagc&o do projeto, quando o jogo pode ser realmente experimentado em
sua plenitude. Esse alto nivel de imprevisibilidade tem impacto na viabilidade dos projetos e, por

consequliéncia, na propria estrutura de governanca da cadeia de valor, como serd visto na préoxima

Seg20.

4.4 A CADEIA DE VALOR

A cadeia de valor dos jogos eletronicos evoluiu de um modelo verticalizado, segundo 0
gual o fabricante do videogame produzia todos os jogos, para uma estrutura especializada
composta por diferentes atores que abrangem desde a concepcdo até a venda do jogo (Errol
Fonte de referéncia ndo encontrada.). Estudos como os de Williams (2002), Grantham &
Kaplinsky (2005) e Johns (2006) analisam a cadeia de valor do mercado de jogos eletronicos,
identificando em conjunto os seguintes elos: producéo, edi¢o, distribui¢do, venda e consumo.

a) Producdo: compreende a industria de jogos eletrbnicos onde se enquadram as
empresas responsaveis pelo desenvolvimento do jogo eletronico. Algumas dessas
empresas sd0 fornecedores especializados e podem prover apenas partes dos jogos,
tais como personagens, animagdes, cenarios ou tecnologia de software para a
producdo de jogos. Normamente as empresas que desenvolvem jogos estabelecem
acordos com o editor digital para comercializar seu trabalho, mas em alguns casos
podem fazer uso de intermediarios como 0s agentes que negociam contratos de
desenvolvimento, sendo remunerados com uma comissao.

b) Edicdo: aqui se enquadram os editores digitais, também referidos como publishers ou
publicadores. O editor digital é responsavel pelo controle do desenvolvimento e
edicdo fina, langamento e marketing dos jogos. Além disso, esse ator negocia com
distribuidores e redes de vargos a colocagdo dos jogos no mercado. Segundo
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Grantham & Kaplinsky (2005) os editores digitais tém também financiado as
producdes de jogos.

Distribuicdo: o distribuidor é responsavel pelo armazenamento fisico e pela entrega
dos produtos junto as redes de vargo. Segundo Williams (2002), nos EUA a
distribuicdo dos jogos é normamente concentrada em grandes atores que também
dominam a distribuicdo de misica e video, e que possuem acordos exclusivos com as
maiores cadeias de venda.

Vendalvargjo: o0 vargjista € representado por grandes redes de venda com contato
direto com o consumidor, tais como supermercados ou lojas especializadas em
artigos de informética.

Consumo: representa a ponta final da cadeia. E o consumidor que utiliza ou compra o

jogo eletrénico.

Consoles Plataformas abertas

Consumao -

Viendas/ Varejo -

Distribubgao

01243Wo7)

Intermedianio

i

Fabricante de console Frodugao

Manufatura midia/console Teste e qualidade
Edetor digital intema Desenvolvimento
Desepvalvedor Intemo Criacho

Design

FIGURA 11 — CADEIA DE VALOR DOS JOGOSELETRONICOS
Fonte: adaptado de Grantham & Kaplinsky (2005), Johns (2006) e Williams (2002).
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Com a emergéncia da internet, e dependendo do modelo de negdcios, observa-se a maior
possibilidade de atingir diretamente o consumidor (ERRO! FONTE DE REFERENCIA NAO
ENCONTRADA.). Segundo Williams (2002) e IGDA (2006) as empresas podem fazer uso do
comércio eetrénico para vender seus produtos, dispensando, por exemplo, elos como o de
distribuicdo e vargo. Observa-se porém que esse caminho ndo € tdo evidente quando a
plataforma de jogos se trata de consoles, visto o nivel de governanca exercido pelo fabricante,
que controla a veiculagdo de conteldos no videogame. A governanca da cadeia de valor é
normalmente exercida pelos fabricantes de consoles e pelos editores digitais (GRANTHAM &
KAPLINSKY, 2005).

Quando se avalia 0 mercado de videogames, o fabricante de console passa a ter papel
fundamental. Diferentemente de computadores e telefones celulares, o console ndo € uma
plataforma aberta, ou sgja, uma empresa ndo pode desenvolver jogos para um videogame sem
passar por um processo de selecdo e aprovacdo. Além de controlar o desenvolvimento dos jogos,
o fabricante de console cobra pela licenca de uso de sua tecnologia e ainda controla a manufatura
da midia, cobrando taxas de licenciamento para cada copia fabricada (WILLIAMS, 2002
ALLEN & KIM, 2005).

O editor digital também exerce poder na cadeia de valor, em especia nas plataformas
abertas, devido a dois aspectos. o financiamento e a propriedade intelectual. Segundo Grantham
& Kaplinsky (2005) as producdes de jogos passaram a ser cada vez mais sofisticadas e caras, 0
que tornou a producdo independente de jogos menos viavel. Como se ndo bastasse, o crescente
nivel de incerteza quanto ao sucesso de um jogo gerou uma necessidade de lancamentos de
produtos associados a marcas j& reconhecidas no mercado. Munidos de recursos financeiros e
licencas famosas, os editores digitais juntaram condi¢cbes para pressionar as desenvolvedoras por

producdes mais baratas e mais répidas.

45 O MERCADO DE JOGOS H.ETRONICOS NO MUNDO

Segundo a DFC (2007a), o mercado de jogos eletronicos atingiu US$ 33 bilhdes no
mundo em 2006, e a expectativa € de que esse nimero chegue a US$ 47 bilhdes até 2009. Esses
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valores compreendem o total de vendas em hardware e software de jogos, tais como consoles e
suas versdes portateis, acessorios como controles e joysticks, e jogos para computadores e
videogames. Os EUA sdo considerados o maior mercado de jogos do mundo e sua industria
(considera-se aqui a venda de software de jogos para computadores e consoles) atingiu US$ 9.5
bilhdes em 2007 (NPD, 2008).

De acordo com o0 estudo do SOFTEX (2005) o mercado mundial de jogos esta
concentrado nas regifes da Asia/Pacifico, nos EUA e na Europa (EMEA). A regido da
AsialPacifico representa 38% do mercado (gastos de US$ 8,4 bilhdes); os EUA respondem por
34% ou US$ 7,6 bilhdes; e a EMEA, por 24% ou US$ 5 bilhfes. As trés regibes distribuem seus
gastos em quatro plataformas de jogos eletronicos. 75% para console; 15% para computadores
pessoais (PC); 10% para plataformas on-line e dispositivos sem fio. Complementam a lista de
paises a América Latina (AL), com 2% do mercado ou US$ 0,5 bilhdo, e o Canada, com 3% ou
US$ 0,78 bilhdo. Nessas regides os paises que concentram a maior fatia do mercado sdo os EUA,
Japdo, Reino Unido, Alemanha e Franga (DATAMONITOR, 2006).

A indistria de jogos é atualmente dominada pela plataforma console, incluindo os
videogames portateis (SOFTEX, 2005, DATAMONITOR, 2007a). No caso do mercado
americano, esse dominio € mais evidente, sendo que a segunda plataforma mais popular
(computadores) atinge apenas 10% do volume de vendas dos jogos de videogame (NPD, 2008).
Além de a industria ser concentrada nos videogames e estar desenvolvida em poucas regides, ela
€ comandada por poucos atores. Segundo a Datamonitor (2007a), apenas trés fabricantes de
consoles detém 100% da base instalada de videogames no mundo: Nintendo, Sony e Microsoft. A
Nintendo é atuamente a lider de mercado, com 41,9% de participacéo, seguida da Sony, com
39,6% e da Microsoft, com 18,5% dos videogames vendidos. No que diz respeito aos videogames
portéteis, a concentragdo é ainda maior, tendo a Nintendo uma participagdo de praticamente
100% no mercado (DATAMONITOR, 206). Para se ter uma idéia, no ano fiscd de 2007 a
empresa faturou US$ 2.4 bilhGes somente em vendas de jogos para seus consoles portéteis (DFC,
2007b).

Outro aspecto da indistria diz respeito a concentracdo das vendas de jogos para
computadores e consoles através de poucos editores digitais. Em estudos da Datamonitor (2007b,
2007c, 2007d, 2007€) nota-se que mais de 50% do volume de venda dos jogos, em quatro dos
cinco maiores mercados mundiais, que somam US$ 12,4 bilhdes (EUA, Reino Unido, Alemanha
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e Franca), € realizado por apenas quatro empresas. Os editores digitais Electronic Arts, Sega
Sammy, Activision e Konami em média comandam, respectivamente, 18,7%, 12,2%, 10,8% e
9,7% das vendas nessas regioes.

Apesar do amplo dominio dos consoles, os computadores apresentam grande potencial de
crescimento em decorréncia da internet e da expansdo acelerada dos jogos on-line. Os
computadores possuem a vantagem de ter adotado a internet ha mais tempo que os consoles,
tornando, assim, 0s jogos on-line uma pratica muito mais comum nessa plataforma, o que
contribuiu para estabelecer ja em 2006 um mercado mundia avaliado em US$ 4,5 bilhbes (DFC,
2007c¢). Também chama a antengdo a dependéncia natural de conectividade exigida pelos jogos
on-line. Essa dependéncia cria mecanismos mais eficazes de combate a falsificagdo permitindo o
desenvolvimento do segmento inclusive em economias caracterizadas pelo ato nivel de pirataria.
Assim acredita-se em um crescimento de 192% no segmento de jogos on-line até 2012, quando o
valor dele chegara a US$ 13 bilhfes, através da exploragdo de basicamente trés modelos de
negocios. assinaturas pagas para se jogar on-ling jogos gratuitos onde a receita é proveniente da
venda de espaco publicitario, e distribuicdo digital através da venda de downloads.

Esse segmento se desenvolvera basicamente nos EUA, Canad4, Japdo, Europa e leste
asidtico. A plataforma dominante tende a ser o computador pessoal, e 0 modelo de negdcios mais
representativo possivelmente sera a distribuicdo digital, com 40% do total de receitas, tendo forte
participacdo dos mercados do leste asidico como China e Coréia do Sul (Erro! Fonte de
referéncia ndo encontrada.).

Crescimento dos jogos on-line entre 2006 e 2012 Previsao de receitas de distribuicao

digital ano 2012

Leste Asiatico
25% América do Norte
Europa

lapao

FIGURA 12 — POTENCIAL DE CRESCIMENTO DOS JOGOSON-LINE.
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Fonte: DFC (2007c).

Apesar do dominio dos computadores nesse segmento, acredita-se que os consoles
também crescerdo nos jogos on-line, gerando até 2012 mais de US$ 1 bilhdo em receitas com
distribuicdo digital (DFC, 2007c). Além dessas pltaformas haverd também o crescimento de
novas audiéncias para os jogos. Dentre os jogos on-line mais populares na atuaidade se
encontram agueles do tipo MMOG caracterizados pela interacdo entre milhares de jogadores e
pelo maior grau de complexidade. Esse género continuara popular, mas havera a emergéncia dos
jogos casuais, mais acessiveis e amplos ao grande publico, atingindo até 2012 receitas de US$ 2,3
bilhdes no mundo (DFC, 2007d).

Obsarva-se, pelas caracteristicas dos jogos eletronicos, uma natural nclinagcdo para a
constituicdo de um mercado global (SOFTEX, 2005) que gradativamente se especializa em
plataformas, géneros e audiéncias. As demandas cada vez mais sofisticadas da indUstria de jogos
tém transformado uma simples brincadeira de entusiastas criativos, em uma estrutura de atores
profissionais, interconectados e que constituem uma verdadeira cadeia global especiaizada
(GRANTHAM & KAPLINSKY, 2005). A facilidade de comunicac&o introduzida pela internet
fez com gue esses agentes econdmicos se beneficiassem do acesso as informacdes, as ferramentas
e aons servigos. 1sso tem provocado a desverticalizagdo da cadeia em direcdo a um modelo de
empresas horizontais, voltadas as suas competéncias centrais, mais intensivas em transacdes com
parceiros externos (SOFTEX, 2005).

A esse respeito, a medida que o mercado de jogos evolui, percebe-se um movimento
crescente de externalizacdo dos custos por parte das empresas de jogos situadas nos paises mais
desenvolvidos. Um estudo da Screen Digest (2006) identifica que os altos custos de produgdo dos
jogos para os consoles de Ultima geracdo tém provocado a terceirizagdo de etapas do
desenvolvimento para paises de mao-de-obra barata, tais como india, Hong Kong, Vietn3,
Taiwam e China. Acredita-se que até 2008 em torno de 90% das empresas de jogos utilizaréo
estratégia, e mais de 40% dos orgamentos dos jogos (US$ 2.5 bilhdes) sero gastos junto a
esses fornecedores. Entretanto, ha a previsdo de que a demanda por arte e animacdo de ata
qualidade aumentara, reduzindo o ndimero de possiveis fornecedores de baixo custo. 1sso
provocara o aumento dos precos, o que pode beneficiar outras regibes qualificadas, mas

periféricas a industria de jogos, e que ndo possuiam até entdo uma grande vantagem de custo.
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4.6 O MERCADO DE JOGOS ELETRONICOS NO BRASIL

Segundo a ABRAGAMES (2004), o mercado brasileiro encontrase em estagio
embrion&rio, sendo estimado em algo proximo a 100 milhdes de reais, mesmo com os elevados
indices de falsificacdo dos jogos. Nesse aspecto, a SOFTEX (2005) cacula que mais de 90% dos
jogos consumidos no Brasil sejam piratas. Esse problema, somado a alta carga de impostos sobre
os videogames, faz com que o Brasil ndo tenha a representacdo oficia dos fabricantes de console,
0 que deixa a industria brasileira em uma condicgo periférica frente ab maior segmento do
mercado de jogos (ABRAGAMES, 2005).

As empresas encontram grandes dificul dades para entrar no segmento de videogames, sgja
por falta de qualificagdo ou pelos altos custos de aquisicao das tecnologias de desenvol vimento.
Assim, elas buscam se concentrar em projetos menores, mais baratos mas menos rentave's, e
realizados para plataformas abertas como computadores e celulares. Quando se trata de mercado
brasileiro, as empresas oferecem, em sua maioria, jogos para empresas ou para operadoras de
telefonia; uma forma supostamente eficiente de enfrentar a pirataria (SOFTEX, 2005). Tais
peculiaridades da industria brasileira tendem a redefinir alguns atores tradicionais da cadeia de
valor de jogos, como se pode observar no quadro abaixo (Erro! Fonte de referéncia ndo

encontrada.).

Elo Descricdo dos ator es envolvidos

Da mesma forma que no mercado internacional, aqui se concentram as
Desenvolvimento empresas que desenvolvem os jogos e os fornecedores especializados.
Entretando, geralmente ndo atuam no segmento de videogames.
Embora haja editores digitais no Brasil, a agéncia de publicidade surge
com um ator que tipicamente contrata desenvol vimento e promove 0s

Edicdo jogos de propaganda. Em geral as desenvolvedoras buscam editores
internacionai s para seus produtos utilizando-se de agentes.
Distribuicéo Distribuidores desempenham papel similar ao do mercado internacional.
O varejo é similar no que tange as grandes cadeias de venda, entretanto
Varejo/venda um ator tipico no cenério brasileiro é a operadora telefénica, que vende os

jogos através dos aparelhos celulares.
No cenario global é majoritariamente o consumidor doméstico que
Consumo comprao jogo. No Brasil hd uma significativa participacéo das empresas
como clientes de jogos para propaganda e jogos sérios.
QUADRO 8 — CADEIA DE VALOR DOSJOGOSNO BRASIL.
Fonte: SOFTEX (2005), Johns (2006) e Williams (2002).
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As barreiras para a insercdo das empresas brasileiras no mercado nacional estdo ligadas a
dificuldade de acesso aos canais de distribuicdo e as oportunidades locais escassas (SOFTEX,
2005). Para as empresas que se direcionam ao mercado internacional, a prestacéo de servicos
(outsourcing) para desenvolvedoras ou editores digitais estrangeiros acaba sendo a Unica
alternativa. Além disso, essa estratégia tende a inibir o desenvolvimento de propriedade
intelectual, ou seja, jogos de criagdo propria, por parte das empresas brasileiras (ABRAGAMES,
2004).

Uma consegiiéncia imediata das restri¢fes citadas é percebida ao se observar o tamanho
das desenvolvedoras, em geral micro-empresas com uma média de 13 colaboradores e, em sua
maior parte, com menos de R$ 100.000,00 de faturamento anual (SOFTEX, 2005). Outro fator é
de aindlstria brasileira ser relativamente nova, comportando empresas com menos de dez anos
de vida e geridas por jovens empreendedores de formagéo técnica, apaixonados por jogos. Esse
cendrio pode fazer com que a prépria inexperiéncia das empresas em relacdo as melhores praticas
do mercado influencie o desenvolvimento da industria (ABRAGAMES, 2005).

Apesar de uma realidade desfavoravel aos jogos, algumas iniciativas tém surgido no pais
para fomentar a indUstria. Segundo a SOFTEX (2005), o Estado do Parand € um dos destaques,
com o trabalho conjunto entre governo e Universidades locais, que promovem incubadoras
empresariais, Cursos de Pés-Graduagdo em jogos, e a Rede de Exceléncia de Empresas de Jogos
de Entretenimento (GameNet). Em Recife, encontra-se o Porto Digital, um parque tecnoldgico
que abriga empresas estabelecidas na area de jogos e que conta com o CESAR (Centro de
Estudos e Sistemas Avancados do Recife), reconhecido centro de exceléncia em tecnologia e
inovacdo. Outrainiciativa é a ABRAGAMES, criada para representar a industria junto aos 6rgaos
governamentais e promover um plano diretor para a inser¢do naciona e internacional da
producdo de jogos brasileira. A associacdo representa a industria no Comité Assessor da
Secretaria do Audiovisua do Ministério da Cultura. Somada a essas agOes, verifica-se a
emergéncia de opgdes de financiamento para pesquisa e desenvolvimento que atingem empresas
de jogos, tais como JogosBR (MC, 2006), promovido pelo Ministério da Cultura, e os fundos
setoriais da FINEP, agéncia do Ministério da Ciéncia e Tecnologia. Segundo a SOFTEX (2005)

mais de 38% das empresas analisadas ja se beneficiavam de recursos dessa natureza.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOSRESULTADOS

Esta etapa apresenta e analisa os resultados obtidos na coleta dos dados. Assim dividem
se os resultados em duas segOes. a primeira aborda os resultados quantitativos oriundos do
questionério eletrénico, que caracterizam as empresas de jogos ea indUstria brasileira. A segunda
secdo trata dos resultados qualitativos oriundos das entrevistas realizadas com um grupo seleto de

empresas.

5.1 RESULTADOS DA ANALISE QUANTITATIVA

Na etapa quantitativa, busca-se identificar ndo somente as empresas existentes, mas
também elementos que auxiliem a compreender melhor a estrutura da indistria brasileira, tais
como produtos, servigos, geografia de atuacdo internacional e estratégia de governanca das
atividades da cadeia de valor. Dessa forma, os dados séo apresentados em quatro etapas. a) dados
gerais das empresas desenvolvedoras de jogos; b) atividades executadas pelas empresas na
indUstria; ¢) decisdes estratégicas na industria e d) percepcdes gerais dos empresarios com

relacdo aindustria brasileira de jogos.

5.1.1 DADOSGERAISDASEMPRESAS

As empresas desenvolvedoras de jogos estdo localizadas em quatro das cinco regides
brasileiras (Norde, Nordeste, Sudeste e Sul), abrangendo oito estados da federacdo (TABELA 1).
Destacamse as regifes Sudeste e Sul (54,5% e 31,8% das empresas respectivamente),
respondendo por 19 das 22 empresas. S&0 Paulo é o Estado que concentra 0 maior himero de

empresas, totalizando dez.
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TABELA 1— LOCALIZAGCAO GEOGRAFICA DAS DESENVOLVEDORAS DE JOGOS.

Regiao Representatividade* Estados Numero de empresas
Norte 4,5% AM 1
Nordeste 9,1% PE 2
ES 1
Sudeste 54,5% MG 1
SP 10
PR 1

Sul 31,8% scC

RS 4
Centro-Oeste 0% - 0
Total 100% - 22

* Representatividade da regido em relacéo ao total de empresas.

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

Essas empresas envolvem 382 colaboradores, sendo a média de colaboradores por

empresa de 17 profissionais (TABELA 2). Em termos de numero de profissionais, as

desenvolvedoras de jogos no Brasil sdo tipicamente micro e pequenas empresas (SEBRAE,

2007), variando de 2 a 62 colaboradores, sendo dirigidas em média por trés sicios.

TABELA 2 — PERFIL TiPICO DE UMA DESENVOL VEDORA BRASILEIRA DE JOGOS.

Perfil Representatividade* Numero medio de colaboradores por empresa
Socios 18% 3,09
Funcionarios 41% 7,32
Estagiarios 19% 3,23
Bolsistas 1% 0,68
Outros 18% 3,09
Total 100% 17,41

* Representatividade do perfil com relagdo a médiatotal de colaboradores (17,41).
Fonte: elaborado pelo proprio autor.

Predomina, na composicdo de colaboradores, o profissional contratado com vinculo
empregaticio, aqui definido como funcionarios (41%). Nota-se que 18% dos colaboradores sdo
classificados como tendo relaces de trabalho aternativas (outros). Com base nas entrevistas
redizadas junto a 9 das 22 empresas, identificouse serem esses, em geral, profissionais
autdbnomos, contratados para atividades pontuais, tais como muisicos, escritores e desenhistas.
Embora ndo estejam permanentemente envolvidos nos projetos, sGo considerados como parte da
equipe pel os empresarios.

Das 22 empresas respondentes, dezenove (86%) ja atuam com produtos no mercado de
jogos eletronicos ou possuem clientes atendidos com servigos relacionados a jogos el etronicos.

As outras trés empresas (14%) encontramse em fase de desenvolvimento, preparando o
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lancamento de seu primeiro produto ou servico. Incubadoras e parques tecnol 6gicos, bem como
apoios de fundos governamentais tém sido uma aternativa cada vez mais comum para
potencializar e amadurecer negécios baseados em criatividade e tecnologia, como 0s jogos
(SOFTEX, 2005). Entretanto, a pesquisa identificou que apenas seis empresas (27,3% dos
respondentes) fazem uso de incubadoras ou parques tecnoldgicos, sendo as demais localizadas
em escritorios proprios fora do entorno cientifico e tecnoldgico. Da mesma forma, verificouse
gue apenas cinco empresas (22,7% dos respondentes) recebem apoio de agéncias de fomento para
seus projetos, especificamente CNPq (apdia cinco empresas), HNEP (ap6ia quatro empresas) e
FAPESP (ap6ia duas empresas).

Outro indicador importante de maturidades das empresas diz respeito ao faturamento.
Nesse aspecto, percebe-se a incipiéncia da industria, sendo as empresas em termos de receita
caracterizadas como micro ou pegueno porte (SEBRAE, 2007). E importante destacar que 0s
dados médios de faturamento levam em consideragdo as empresas que declararam informacfes
de faturamento (TABELA 3).

TABELA 3—INFORMAGCOESDE FATURAMENTO.

Perfil Percentual de empresas Numero de Faturamento medio Ff;ltl_Jramento
empresas 2005** médio 2006* *
Declararam 45,4% 10 R$ 421.000,00 R$ 536.444,00
faturamento
N&o declararam 36,4% 8 - -
faturamento
Aindando tiveram 18,2% 4 - -
faturamento
Total 100% 22

* Considera as empresas que declararam receita pel o menos em um dos anos (2005 ou 2006).
** Considera apenas as empresas que declararam receita naquel e ano.
Fonte: elaborado pelo proprio autor.

Embora a receita média das empresas ainda sgja modesta, ha um indicador importante
quanto & evolugdo da industria. Conforme se pode notar, o faturamento médio das empresas
aumentou de R$ 421.000,00, em 2005, para R$ 536.444,00 (crescimento de 27,4%). Esse
crescimento, no entanto, ndo se restringe aos dados de forma agregada. Das empresas que
declararam receitas em 2005 e 2006, 89% registraram aumento em seus ganhos, tendo em média

um crescimento de 56% no seu faturamento.
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5.1.2 ATIVIDADESREALIZADASPELAS EMPRESAS

Nesta se¢cdo identifica-se as atividades da cadeia de valor redlizadas pelas empresas
desenvolvedoras de jogos, bem como a decisdo estratégia (hierarquia ou mercado) utilizada para
a condicéo das atividades. As atividades analisadas compreendem os elos que véo desde a
concepcdo de um jogo até a entrega do produto final ao consumidor: Design, Criacgéo,
Desenvolvimento, Testes e QA (controle de qualidade), Publicacdo/Edicdo, Distribuicdo e
Venda/Vargo. Além disso, verifica-se os tipos de produtos e servicos oferecidos pelas empresas,

as plataformas de jogos adotadas e 0 nivel de atuacdo das empresas no mercado internaciona.

5.1.2.1 ATIVIDADES, SERVIGOS E PLATAFORMASDE JOGOS

Primeiramente, as empresas foram indagadas a respeito das atividades exercidas na
indUstria, ou sgja, as atividades que as empresas podem oferecer aos seus clientes. O objetivo foi
identificar como as empresas se posicionam dentro da indlstria. A maioria das empresas oferece
produtos e servigos relacionados a trés atividades (TABELA 4). Por se tratar de empresas
desenvolvedoras de jogos, naturalmente sdo as atividades produtivas (Design, Criagcdo e
Desenvolvimento) as mais realizadas. Destaca-se aqui a atividade Desenvolvimento, que envolve
a programacdo de software para os jogos (realizada por 95,5% das empresas).

TABELA 4 —ATIVIDADES EXERCIDAS PELASEMPRESAS.

Perfil Percentual de empresas NUmer o de empresas
Design 68,2% 15
Criagdo 81,8% 18
Desenvolvimento 95,5% 2
Testee QA 31,8% 7
Publicacéo/Edicéo 31,8% 7
Distribuicdo 13,6% 3
Venda/Vareo 13,6% 3

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

O perfil mais representativo é o0 da empresa que abrange trés atividades das sete

apresentadas (40,9% dos respondentes, ou nove empresas). A configuracdo mais comum € a da
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empresa que exerce a0 mesmo tempo as atividades de Design, Criacdo e Desenvolvimento (oito
empresas) (FIGURA 13). Apenas trés empresas tém foco em uma Unica atividade

(Desenvolvimento), e somente uma empresa realiza todas as atividades da cadeia.

Atividades oferecidas na indistria

atividades realiza

Numero de

FIGURA 13 — ATIVIDADES OFERECIDASNA INDUSTRIA.
Fonte: elaborado pelo proprio autor.

Visando identificar como o0 posicionamento das empresas é contemplado em termos de
organizacdo das atividades, as desenvolvedoras foram questionadas sobre as atividades que eram
internalizadas (hierarquia) e aquelas delegadas a terceiros (mercado) (FIGURA 14). As atividades
Design, Criacdo e Desenvolvimento sdo internalizadas pela grande maioria das empresas. O nivel
de internalizacdo diminui conforme se move dos elos produtivos para os elos comerciais. Da
mesma forma, partindo dos elos produtivos para 0os comerciais temse o aumento no nivel de

terceirizagdo das atividades.
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Internalizagao e terceirnzacad de atividades

FIGURA 14 — INTERNALIZACAO E TERCEIRIZACAO DASATIVIDADES.
Fonte: elaborado pelo proprio autor.

No caso de uma associacdo de empresas desenvolvedoras, € natural a inclinacéo para a
producéo e ndo para comercializagdo. No que tange aos elos produtivos, € relevante destacar a
ata internalizacdo das atividades, visto a direcdo que a indUstria estéd tomando na forma de uma
cadeia especializada (GRANTHAM & KAPLINSKY, 2005). Dentre as possivels interpretacoes,
iSSO pode sugerir que a maioria das empresas considera estratégico o dominio da producéo
completa de um jogo, internalizando todas as atividades relacionadas, ao contrério de um
posicionamento focado em partes de um jogo.

Para entender como essas atividades refletem no mercado, solicitouse as empresas a
descricdo de seus principais produtos e servicos (TABELA 5). Das 22 empresas, dezoito
responderam a essa questao opcional. A partir da analise de contelido das descricdes foi possivel
categorizar os produtos e servigos exibidos, apresentados anteriormente. Os produtos/servicos
mais ofertados pelas desenvolvedoras sdo jogos para propaganda (0ito empresas), jogos Serios
(cinco empresas), jogos para entretenimento para PC (quatro empresas) e jogos para Celular (trés
empresas). Esses produtos e servicos sdo disponibilizados através de diferentes plataformas, tais

como computadores pessoais, internet, aparelhos celulares e consoles de videogame.



TABELA 5 — PRODUTOSE SERVIGOS OFERECIDOS.

104

Produtos/servigos

Numero de empresas*

Jogos para propaganda

Jogos sérios

Jogos de entreteni mento para computadores

Jogos para celular

Jogos educacionais

Jogoscasuais

Jogoson-line

Portagem (reprogramar um jogo para outra plataforma)

Outsourcing partes do jogo
Computagdo gréfica/multimidia

JogosMMOG

Jogos consol e vintage

Traducdo de jogos para outros idiomas

Servicos de teste e controle de qualidade

Distribuicao de jogos

RPIRIPIFPP[W NININININ (WA~ O1]00

* A mesma empresa pode ofertar mais de um dos produtos/servicos listados.

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

As plataformas PC e Web/Internet sGo as mais adotadas pelas empresas (63,6% e 59,1%

dos respondentes respectivamente) (TABELA 6). A terceira plataforma mais adotada é Aparelho

Celular, paraa qual 27,3% das empresas of erecem solucdes.

Consoles, sejam da nova geracdo, portateis ou vintage, séo adotados por uma parcela bem

menor de empresas. O que se percebe nesses dados € a tendéncia de as desenvolvedoras

brasileiras conectarem seus produtos a plataformas abertas tais como PC ou Web. Ha& uma

representatividade pequena de empresas conectadas a plataformas que exigem licenca especifica

de producdo, como 0s consoles, que representam a maior fatia do mercado mundia

(ABRAGAMES, 2004; SOFTEX, 2005).

TABELA 6 — PLATAFORMAS E MIDIASDE JOGOSATENDIDAS.

Plataforma/midia Per centual de empresas NUmer o de empr esas
Consoles novageragéo 13,6% 3
Consoles vintage 9,1% 2
Computador pessoal (PC) 63,6% 14
Aparelho Celular 27,3% 6
Consoles portéteis 9,1% 2
TV Digital 45% 1
Jogos on-ling/web/internet 59,1% 13

Fonte: elaborado pelo proprio autor.
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Com relacdo as plataformas que representam o maior percentual de faturamento para as
empresas, encontramse Web/Internet, PC e Aparelho Celular. As empresas que atendem
Wel/Internet geram em média 68,9% de suas receitas dessa plataforma (grafico 2.4). No caso de
PC, essa médiaficaem 65,6%, e em Aparelho Celular, 65% das receitas (TABELA 7). Com menor
participacdo no faturamento das empresas tém-se os consoles e a plataforma de TV Digital.

TABELA 7 — PERCENTUAL DE RECEITA GERADA POR PLATAFORMA.

Plataforma/midia Percentual médio do total de receitagerada pela empresa
Consoles novageracdo 24.5%
Consoles vintage 5%
Computador pessoal (PC) 65,6%
Aparelho Celular 65%
Consoles portéteis 7,5%
TV Digital 5%
Jogos on-line/web/inter net 68,9%

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

Com base nos dados apresentados de produtos/servicos, plataformas atendidas sua
participacdo nas receitas € reforgada a orientagdo da producao de jogos para plataformas abertas
e, dém disso, bastante orientada a servicos tipicamente para a web, como jogos para propaganda
€ jogos sérios. Mesmo para as empresas que desenvolvem jogos para consoles da nova geracdo, a
participacdo da plataforma em suas receitas € modesta, representando em média 24,5% do seu
faturamento. A excecdo seria para uma empresa que obtém 50% do seu faturamento dessa
plataforma. Quatro empresas especificaram “Outras’ plataformas como sendo responsaveis em
meédia pela geracdo de 68,8% de suas receitas. Na anadlise do questionario, verificou-se que uma
das empresas ainda ndo havia lancado produtos no mercado, portanto foi ignorada. Na etapa de
entrevista verificouse que outra empresa havia reportado 100% de sua receita em jogos
embar cados?, feitos especificamente para um modelo de aparelho celular.

A orientagcdo para plataformas abertas pode sugerir uma dificdidade de as empresas
acessarem segmentos de games mais sofisticados, como mencionado em ABRAGAMES (2004).
Um ponto importante nesse caso € identificar o nivel de conectividade das desenvolvedoras junto
a0 mercado internacional, visto que o mercado naciona € caracteristicamente desprovido dos
segmentos mais ricos da indistria (ABRAGAMES, 2005; SOFTEX, 2005). I1sso é o que sera
abordado na proxima secéo.

4 Corresponde a um software que funciona em conjunto com uma méguina especifica, como por exemplo o software
paraum modelo de telefone celular (SOFTEX, 2003).
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5.1.2.2 ATUAGAO INTERNACIONAL DAS DESENVOLVEDORASDE JOGOS

Das 22 empresas pesquisadas, 15 (68,2%) atuam no mercado internacional. Das sete
atividades da cadeia de valor, Desenvolvimento € a mais ofertada em nivel internacional (13 das
15 empresas, ou 86,7%), seguida de Criagéo, Design, e Teste e QA (TABELA 8).

TABELA 8—ATIVIDADES OFERECIDAS EM NiVEL INTERNACIONAL .

Atividade Percentual_d_e empresas que oferecem a | NUumero d_e empresas que_oferecem a
atividade no exterior* atividadeno exterior

Design 46,7% 7
Criac8o 60,0% 9
Desenvolvimento 86,7% 13
Testee QA 33,3% 5
Publicacdo/Edicéo 133% 2
Distribuicdo 133% 2
Venda 133% 2

*Percentual calculado sobre as empresas que internacionalizam suas atividades (15 empresas).
Fonte: elaborado pelo proprio autor.

Dentre 0s maiores mercados internacionais, os EUA se destacam sendo o destino de
73,33% das empresas (TABELA 9). Em seguida temse Alemanha, Reino Unido e Franca
Percebe-se que esses quatro paises sdo destinos de boa parte das desenvolvedoras brasileiras, e
também representam os mercados mais solidos de jogos eletronicos (ESA, 2007; SOFTEX, 2005;
DATAMONITOR, 2007a).

TABELA 9—DESTINOS DASEXPORTAGOES.

. Percentual de empresas que NUmero deempresas que oferecem a
Atividade - . - .
oferecem a atividade no pais atividade no pais
EUA 73,3% 11
Japéo 26,7% 4
Reino Unido 40% 6
Franca 40% 6
Alemanha 53,3% 8
América Latina 40% 6
Demais paises Asia/Pacifico 6,7% 1

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

Uma excecdo seria 0 Japdo, que, embora sendo o segundo maior mercado mundial de
jogos (DATAMONITOR, 2007e), tem uma representatividade menor nas exportacoes brasileiras.
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Outro dado que chama a atengéo € que 80% das empresas exportam para outros paises da Europa
gue sdo mercados menos expressivos. Esse dado sugere uma investigagdo mais ampla a respeito
das oportunidades de exportacdo para as empresas brasileiras fora dos grandes centros
econdmicos.

Embora boa parte das empresas atue no mercado internacional, em média a maior parte
das suas receitas vem do mercado naciona (61% contra 39%). A maioria das desenvolvedoras
(60%, ou 9 empresas) tem no minimo 70% do faturamento gerado no mercado nacional. Com
relacdo as empresas mais orientadas ao exterior, cinco delas geram pelo menos 65% de suas
receitas do exterior, sendo que apenas duas indicam ter praticamente 100% do faturamento do
exterior. Apenas uma empresa tem um faturamento equilibrado (50% no Brasil e 50% no
exterior). Observa-se, nas empresas mais orientadas ao mercado externo, dois focos. o primeiro
tratase de servicos de testes, portagem (reprogramar um jogo para outra plataforma) e
programacdo para Celular ou consoles da nova geracdo. O segundo, em menor intensidade, € a

comercializacdo de jogos independentes com propriedade intel ectual propria.

Maotivos para internacionalizar

FIGURA 15— M OTIVOSPARA A INTERNACIONALIZACAO.
Fonte: elaborado pelo proprio autor.

A Ultima questdo quanto a internacionalizagdo foi verificar as motivagdes dos empresarios
para internacionalizar suas atividades (FIGURA 15). Das 15 empresas que atuam no mercado

internacional, 12 responderam a essa questdo opcional e descritiva. Através da andlise de
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contetdo verificouse 9 diferentes motivagdes, totalizando 16 observagdes. A maior demanda por
produtos e servicos no exterior se destaca como a motivagdo mais mencionada (quatro
observagdes), assim como a busca por producdes mais sofisticadas (trés observages). Em geral
as quatro razdes mais citadas, que detém quase 70% das observagoes, retratam basicamente um
mesmo cenario como descrito por SOFTEX (2005): o Brasil € um mercado pegueno, com
problemas estruturais e com poucas oportunidades de negdcios em projetos sofisticados de jogos.

Com tais desafios, em virtude de um mercado fragilizado, torna-se importante investigar
as possibilidades de agdes com outros parceiros na busca de maior competitividade. A secdo a
seguir busca apresentar uma melhor compreensdo a respeitos das possibilidades de estratégias
colaborativas.

5.1.3 DECISOES ESTRATEGICASNA INDUSTRIA

A clareza quanto & importancia estratégica de uma atividade, por parte do empresério,
combinada com o nivel de competéncia de sua empresa, pode auxiliar a elaborar a melhor
estratégia de condugdo daquela atividade (CHILD et a., 2005). Assim, com base na Matriz CPC
(CHILD et al., 2005), propos se identificar o nivel de importancia estratégica e de competéncia
nas atividades, de acordo com a percepcdo das empresas. Para cada dimensdo (importancia
estratégica e competéncia) sdo forneddos trés niveis (alta, média e baixa), cuja combinacdo
indica se a melhor estratégia de condugdo das atividades seria realizada na forma de producéo
interna, compra no mercado ou cooperacdo. O que se busca aqui € entender as possibilidades de a
cooperacdo se revelar como uma possivel estratégia entre as empresas. Nesse aspecto, a maioria
das empresas revela ja ter realizado um trabalho considerado como alianca ou parceria (77,3%
dos respondentes), principalmente em atividades de Desenvolvimento (45,5%), Design (36,4%) e
Criacéo (36,4% das empresas).

A primeira dimensdo observada € a importancia estratégica das atividades da cadeia de
valor para o negocio dos empresarios. A importancia estratégica esta diretamente alinhada ao
foco e posicionamento do negocio. Por exemplo, se o grande diferencial da organizacéo estd em
sua tecnologia de programacdo de jogos, Desenvolvimento tende a ser uma atividade de dta
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importancia estratégica. A tabela abaixo apresenta as respostas dos empresarios com relacdo a
importancia estratégica (TABELA 10).
TABELA 10— IMPORTANCIA ESTRATEGICA DASATIVIDADES.

I mportancia estrategica
Atividade (namero de empresas/per centual de empresas)
Alta Média Baixa
Design 16 72,7% 3 13,6% 1 4,5%
Criacdo 19 86,4% 1 45% 1 4,5%
Desenvolvimento 18 81,8% 4 18,2% 0 0,0%
Testee QA 1 54,5% 6 27,3% 2 9,1%
Publicacéo/Edicéo 7 31,8% 3 13,6% 2 9,1%
Distribuicdo 7 31,8% 3 13,6% 1 4,5%
Venda/Vargjo 8 36,4% 1 45% 2 9,1%

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

A Criagdo surge aqui como a atividade de mais ata importancia estratégica (86,36% das
empresas), seguida por Desenvolvimento (81,8%) e Design (72,7%). Nota-se que, na definicéo
deste estudo, criagdo envolve atividades de cunho artistico, como produgéo sonora e visual.
Entretanto, nas entrevistas se constatou que boa parte dos empresarios entende essa etapa como
também sendo design, onde é concebida a proposta do jogo. Dessa forma, ha a possibilidade de
gue Design tenha uma importancia maior do que os resultados aparentam. Uma andise mais
detalhada revela que mais da metade das empresas (54,5%) considera em conjunto as atividades
Design, Criacdo e Desenvolvimento como atividades altamente estratégicas. |dentifica-se que a
partir do elo de Teste, seguindo em direcdo aos elos comerciais, a percepcdo de importancia
estratégica cai consistentemente.

Os indicadores reforcam uma possivel orientacdo da maior parte das empresas para a
producdo do “jogo inteiro” e ndo para a especializacdo em etapas da producdo de um jogo.
Avaliando os indicadores de ata importancia estratégica, pode-se encontrar 13 empresas
(59,09%) que consideram quatro ou mais atividades como de alta relevancia, sendo que duas
dessas empresas consideram todas as atividades como de alta importancia estratégica. De modo
geral, 0s nUmeros caracterizam, baseando-se na percepcao estratégica dos respondentes, um foco
bastante amplo de atuacéo.

A segunda dimensdo analisada, seguindo o framework de Child et a. (2005), é a
competéncia na realizacdo das atividades (TABELA 11). O nivel de competéncia define a

capacidade de a empresa redlizar a atividade tdo bem quanto as melhores do mercado.
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TABELA 11 —NIiVEL DE COMPETENCIA NASATIVIDADES.

Nivel de competéncia
Atividade (nimero de empresas/percentual de empresas)
Alta Média Baixa
Design 15 68,2% 4 18,2% 1 4,5%
Criacdo 15 68,2% 6 27,3% 0 0,0%
Desenvolvimento 17 77,3% 5 22,7% 0 0,0%
Testee QA 7 31,8% 6 27,3% 4 18,2%
Publicacdo/Edicéo 4 18,2% 1 4,5% 3 13,6%
Distribuicdo 2 9,1% 3 13,6% 4 18,2%
Venda/Vargjo 2 9,1% 0 0,0% 5 22, 7%

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

Segundo a andlise, Desenvolvimento foi a atividade com o maior niUmero de empresas
gue demonstram ata competéncia (77,27% ou 17 empresas), seguida de Design e Criagdo, com
68,18% (15 empresas) cada. Desenvolvimento se destaca como a melhor competéncia das
desenvolvedoras, 0 que conforma com SOFTEX (2005), que caracteriza as desenvolvedoras
brasileiras como aquelas formadas por jovens profissionais de alta capacitagdo técnica
Entretanto, percebe-se que quando o assunto refere-se a competéncia, hd uma visivel diminuicéo
de empresas que a consideram como alta nas atividades inerentes a producdo dos jogps.

Embora sete empresas se considerem como altamente competentes, seis empresas
possuem competéncia media, e quatro reconhecem baixa competéncia. Também em Publicacéo,
enquanto quatro empresas sao atamente competentes, trés possuem baixa competéncia, e uma
aponta média competéncia. A menor competéncia se intensifica em Distribuicdo e Venda, em que
ha um numero maior de empresas com baixa competéncia (quatro e cinco empresss,
respectivamente).

De modo geral, o que se percebe é gue a grande maioria das desenvolvedoras brasileiras
considera os elos produtivos (Design, Criacdo e Desenvolvimento) como de ata importancia
estratégica. Da mesma forma, a maioria delas considera ter ata, ou no minimo média
competéncia nas mesmas atividades. Essa configuracdo traz implicacOes estratégicas, segundo
Child et d. (2005), pois a tendéncia € a de haver uma inclinagdo forte para a internalizacao,
diminuindo as possibilidades de cooperacéo (TABELA 12).

A Matriz CPC (CHILD et a., 2005) reforca a idéia de que as empresas se orientam
estrategicamente para a producd de um jogo inteiro (atividades de Design, Criagdo e
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Desenvolvimento). Apenas em Design e Desenvolvimento se verifica a cooperagdo como melhor
estratégia, ainda assim para um numero extremamente restrito de desenvolvedoras.

TABELA 12 —DECISAO ESTRATEGICA COM BASE NA M ATRIZ CPC.

Atividade Produar Investir e Produzir Comprar Cooperar

Empresas % Empresas % Empresas % Empresas %
Design 15 68,18 3 13,64 1 455 1 455
Criagéo 15 68,18 5 22,73 1 455 0 0,00
Desenvolvimento 17 71,27 3 13,64 0 0,00 2 9,09
Testee QA 6 27,27 4 18,18 2 9,09 5 22,73
Publicacéo/Edicéo 4 18,18 0 0,00 0 0,00 4 18,18
Distribuicdo 2 9,09 2 9,09 0 0,00 5 22,73
Venda/Vargo 2 9,09 0 0,00 1 455 4 18,18

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

As possibilidades de estratégias outras, em detrimento das competitivas, tornantse um
pouco mais factivels a partir do elo de Teste e QA em direcdo aos elos comerciais. Como
exemplos se destacam Teste e QA, e Distribuicdo, onde para cinco empresas € sugerida
cooperacao o melhor caminho. Como agui as empresas apresentam menor competéncia e ainda
consideram as atividades como relevantes, a Matriz CPC (CHILD et a., 2005) indica que essas
empresas deveriam explorar melhor as oportunidades de cooperacdo nesses €los.

Parece ser necessario entender de forma mais sistemédtica a realidade enfrentada pelos
empresarios para identificar com maior precisdo os desafios que levam as empresas a adotar uma
ou outra estratégia de conducdo das atividades. Um primeiro passo nessa direcdo é dado na
proxima secao.

5.1.4 PERCEPCOESDOSEMPRESARIOSA RESPEITO DA INDUSTRIA

No questionario, em duas etapas, 0s empresarios tiveram a oportunidade de manifestar
suas opinides sobre a industria brasileira. Uma primeira de ordem quantitativa, em que as
desenvolvedoras apontam aimportancia e o nivel de disponibilidade de recursos, tais como méo-
de-obra e canais de distribuicdo no Brasil. A segunda refere-se a uma se¢do opcional do
questionario, de ordem descritiva, em que os empresarios manifestam suas percepcdes a respeito

da participagdo das empresas brasileiras, barreiras, perspectivas e agOes que deveriam ser
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tomadas para 0 desenvolvimento da industria. A seguir os resultados dessas duas etapas seréo
apresentados em detal hes.

5.1.4.1 FATORESDE IMPACTO NA INDUSTRIA

Com o objetivo de identificar fatores ambientais relevantes ao desenvolvimento das
empresas de jogos no Brasil, foi proposta aos respondentes a avaliagdo quanto a disponibilidade e
importancia de oito fatores na industria brasileira, adaptados e ampliados a partir dos estudos
realizados por SOFTEX (2005) e Grantham & Kaplinsky (2005). S&o eles. @ méao-de-obra
gualificada (FIGURA 16); b) informagbes sobre mercado nacional (FIGURA 17); c) opgoes de
financiamento (FIGURA 18); d) interacdo entre empresas da industria (

FIGURA 19); €) oportunidades de negdcios no mercado brasileiro (FIGURA 20); f) difusdo
de préticas e processos de desenvolvimento (FIGURA 21); g) publicagdo e distribuicdo de jogos
para empresas nacionais (FIGURA 22); h) acesso as diferentes plataformas/midia de jogos (FIGURA
23). Os empresérios tinham a opc¢do de classificar disponibilidade e importancia em cinco niveis
(baixa, baixa-média, média, média-alta e ata). Abaixo sdo ilustrados os resultados para cada um
dos oito fatores.

Mao-de-Obra

Disponi bilidade e Importancia

FIGURA 16 — DISPONIBILIDADE E IMPORTANCIA DE M AO-DE-OBRA.
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Fonte: elaborado pelo proprio autor.

Relativamente a mao-de-obra, quando se considera profissionais devidamente
qualificados, percebe-se uma leve tendéncia a menor disponibilidade do recurso no mercado. A
percepcdo dos respondentes € equilibrada em quase todos os niveis mas, nenhuma empresa
considera que hgja ata disponibilidade desse recurso. Em compensagdo, é enfética a ata

importancia desse recurso para a industria de jogos.

|!||-'.2-'I'1||J(f(.‘-l.3'h sobre mercado nacional

FIGURA 17 — DISPONIBILIDADE E IMPORTANCIA DE INFORMACOES.
Fonte: elaborado pelo proprio autor.

A maioria dos empres&rios considera que ha poucas informagdes sobre o mercado
nacional (72,7% dos respondentes). Entretanto, hA uma maioria consistente (63,7%) que

considera que tal fator tenha um impacto médio-alto ou alto nos seus negoécios.
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Ypcoes de financiamento
Oy de t

FIGURA 18 — DISPONIBILIDADE E IMPORTANCIA DE OPCOESDE FINANCIAMENTO.
Fonte: elaborado pelo proprio autor.

O fator “Opgdes de financiamento” € 0 que mais chama atencdo quando se trata de baixa
disponibilidade de recursos financeiros. Uma consistente maioria das empresas considera esse ser
UM recurso escasso no Brasil, mas ao mesmo tempo importante para 0 desenvolvimento de seus
negocios (importancia média-alta ou alta para 31,8% e 40,9% das empresas). A natureza da
indUstria de jogos, baseada em inovagdo tecnoldgica e criatividade (SOFTEX, 2005), sugere
negocios caracterizados por ato risco, que dependem fortemente de mecanismos de
financiamento, especialmente capital de risco (POWELL, 1998; CHESBROUGH, 2003). Nesse
aspecto, a caréncia desse tipo de recurso parece ter um impacto relevante no desenvolvimento da
industria.
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FIGURA 19 — DISPONIBILIDADE E IMPORTANCIA DE INTERACAO ENTRE EMPRESAS.
Fonte: elaborado pelo proprio autor.

A disponibilidade do fator “Interacdo entre empresas’ € sensivelmente mais baixa,

considerando que nos demais niveis as opinifes se equilibram. 1sso ndo torna evidente a dta

escassez desse fator no mercado. Entretanto, ha uma consistente maioria que considera o fator

como de impacto médio-alto (45,5%) ou alto (9,1%) para seus negdcios.
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FIGURA 20 — DISPONIBILIDADE E IMPORTANCIA DE OPORTUNIDADESNO BRASIL.
Fonte: elaborado pelo proprio autor.
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Quanto as oportunidades de negécio no Brasil, ha uma consideravel parcela de
empresarios (50%) que sinalizam ser esse fator de baixa ou baixa- média disponibilidade. Apenas
27,2% acreditam que haja disponibilidade pelo menos razoavel de oportunidades no mercado
naciona. O fato de haver oportunidades para desenvolver negocios no mercado local claramente
impacta nos negdécios dos empresarios, sendo de importancia média-alta ou alta para 86,4% dos
respondentes.

Difusdo de préticas e processos de desenvolvimento é vista como relativamente escassa.
Para 45,5% das empresas, o fator € de baixa ou baixa media disponibilidade. Apenas 27,2% das
empresas acreditam que hagja disponibilidade minimamente razoavel do fator. Entretanto, o
impacto é consideravel no negdcio da maioria dos empresarios (45,5% para médio-alto e 18,2%
para ato).

FIGURA 21 — DI SPONIBILIDADE E IMPORTANCIA DE DIFUSAO DE PRATICAS.
Fonte: elaborado pelo proprio autor.

A indisponibilidade de canais comerciais para os produtos e servigos das empresas fica
clara com uma consistente maioria, considerando o fator “Publicacdo/distribuicdo para empresas
nacionais’ de baixa (31,8%) ou média-baixa (22,7%) disponibilidade. Quanto ao impacto nos
negocios das empresas, j4 ndo ha uma diferenca téo grande. Em torno de 54,5% das empresas
consideram como relevante o impacto, enquanto que 40,9% consideram tal fator de menor
impacto. Uma das possibilidades de explicacdo desse equilibrio é o perfil das empresas

desenvolvedoras.
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FIGURA 22 — DISPONIBILIDADE E IMPORTANCIA DE PUBLICACAO E DISTRIBUICAO.
Fonte: elaborado pelo préprio autor.

Enquanto publicacdo e distribuicdo sd0 necessidades tipicas de desenvolvedoras
orientadas a0 software pacote®, elas ndo representam um elo essencia para empresas que

desenvolvem servigos para 0 mercado empresarial, tais como jogos para propaganda.
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FIGURA 23 — DISPONIBILIDADE E IMPORTANCIA DE ACESSO A DIFERENTESPLATAFOR MAS.
Fonte: elaborado pelo proprio autor.

° Tipico software “de caixinha” feito para uso diério e destinado a um grande nimero de consumidores,
como um processador de textos, por exemplo (SOFTEX, 2003).
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Quanto ao acesso a plataformas de jogos tais como os videogames, ha uma consistente
percepcao de que tal acesso € restrito (45,5% das empresas consideram o fator de média-baixa, e
22,7% consideram de baixa disponibilidade). Entretanto, o impacto desse fator ndo € evidente,
embora haja uma leve inclinagdo para uma importancia ata. Da mesma forma que no fator
anterior, a orientagdo das desenvolvedoras para 0 mercado corporativo, bem como o uso de
plataf ormas abertas pode justificar esse equilibrio de opinides.

O que se percebe a partir dessa avaliagdo quantitativa € um mercado bastante incipiente e
que sofre em face a uma conjuntura scio-econémica inadequada a natureza do negocio. Percebe-
se uma consideravel escassez de méo-de-obra qualificada, somada a falta de informacdes sobre 0
mercado naciona e principamente a caréncia de financiamento. Capital humano, informacéo e
capital de risco parecem elementos essenciais para sustentar um ambiente intensivo em
conhecimento, criatividade e inovacao tecnolégica. A secdo a seguir procura investigar em maior
profundidade essas dificuldades, como também perspectivas e acgles sugeridas pelas

desenvolvedoras.

5.1.4.2 DESAFIOSDA INDUSTRIA BRASILEIRA DE JOGOS ELETRONICOS

Os empres&rios foram indagados a respeito de quatro pontos referentes a indistria
brasileira de jogos. a) percepcdo quanto a participagdo geral das empresas na industria de jogos
nacional (Participagdo); b) barreiras encontradas para o0 desenvolvimento dos negocios
(Barreiras); ¢) perspectivas para o futuro da indUstria nacional (Perspectivas); €) acdes sugeridas
para evolucdo da indlstria nacional (Ag¢des). Embora essa fosse uma parte opciona do
questionério, 18 empresas (82% dos participantes da pesquisa) responderam pelo menos uma das
guestdes apresentadas, tornando relevante a identificagdo das percepcdes manifestadas pelos
empres&rios. Como sdo questdes descritivas, ealizou-se a andlise de contetdo, agrupando as
percepcdes similares de acordo com os pontos Participacdo, Barreira, Perspectivas e Acdes. A
analise das respostas revelou 88 observactes(

FIGURA 24).
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Frequéncia de obsenacies por ponto

8% (7 obhs )

11% (10 abs.)

Barreiras
8% Acoes
11% Perspectivas

28% (25 obs.) 53% (46 obs.) FParticipacao

FIGURA 24 — FREQUENCIA DE OBSERVAGCOESPOR PONTO.
Fonte: elaborado pelo proprio autor.

Quando indagados sobre suas percepcdes acerca da participacdo das empresas brasileiras
e 0 mercado de jogos nacional, os empresarios revelaram sete observacdes. As observaces em
gera identificam idéias similares, que indicam uma participagdo pouco significativa das
empresas em uma industriaem estégio inicial de desenvolvimento.

Barreiras

Falta de Mao de Civa [N
Pouca tradig o do pai ne mercado midndas| _ 2
Leis Trabaihistas [N
Faha de apoio govemamental _ 2

Cultura _ 3

Carga tribuitdria L F

IncipiinciLimitacio do mercado local _ 5
Pouca esperdncia de mdosirs brad ieira _ ]
pirataria N
Faka Financiamento/investimento [ 10
T T T T T T

o | 4 ] -] 10 12

M e ol e Oed

FIGURA 25 — BARREIRAS CITADASPELOS EMPRESARIOS.
Fonte: elaborado pelo préprio autor.
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Mais especificamente, as observages destacam que a industria brasileira representa
indicadores pouco significativos, com participagdo pequena ou nula das empresas brasileiras em
detrimento de produtos importados, restritos e limitados a poucos modelos de negécios viaveis,
em fungdo da pirataria e da inexperiéncia dos gestores.

O ponto Barreiras foi 0 que levantou 0 maior nimero de observacdes, totalizando 46
(FIGURA 25). As observagdes foram agrupadas por similaridade, o que gerou dez categorias.
Problemas de financiamento e investimento se destacam, com 10 observacfes. Os empresarios
observam as dificuldades encontradas, principalmente durante a etapa de desenvolvimento do
jogo, que requer investimento consideravel e carece de opgdes adequadas de financiamento,
incluindo capital de risco. O segundo ponto mais abordado é a pirataria (9 observacles), que
destaca 0 problema dos altos precos, mas também da “cultura pirata’, visto que o perfil do
consumidor ndo € necessariamente o de baixa renda. A “pouca experiéncia da industria
brasileira’ e a “limitagdo do mercado local” (oito e cinco observacgdes, respectivamente) surgem
como barreiras para os empresarios. Software de qualidade inferior, forte competicdo
internacional, pequeno mercado interno e inadequado para segmentos mais fortes, como o de
consoles, e falta de maturidade gerencial sdo pontos destacados.

A carga tributéria inadequada & dindmica das empresas € mencionada em menor nimero
(trés observagdes). Com a mesma frequéncia aparece como barreira a Cultura, especificamente a
“cultura da pirataria” por parte de usu&rios com renda satisfatoria, a cultura “ndo-comercial” dos
empresarios da industria de jogos, que supostamente agem “por paixdo e ndo pelo lucro”, e a
“cultura de ndo-reconhecimento” da sociedade e do governo em relagdo aos jogos. A fata de
apoio governamental € manifestada pela falta de combate a pirataria e 0 pouco reconhecimento
do potencia do setor (duas observacdes). Duas observactes revelam também como barreiras as
leis trabal histas vigentes. A pouca tradi¢cdo do pais, por sua vez, inibe investimentos do exterior e
restringe a indistria loca a fonte de méo-de-obra barata (duas observactes). Por fim, duas
observagdes indicam a escassez de méao-de-obra qualificada como barreira.

As perspectivas quanto a evolugdo da indUstria se tangibilizam em 10 observacdes, sendo
que a maior parte (seis observacdes) indica como o caminho mais provavel a internacionalizacdo
das empresas, visto a restricdo do mercado local e a limitacdo dos modelos de negécios viaveis
para o Brasil. S30 destacadas parceiras internacionais, agdes de outsourcing e missoes
empresariais no exterior. Trés observacfes enxergam um amadurecimento do mercado nacional,
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onde restardo poucos estudios bem estruturados. Apenas uma observagdo tem como perspectiva
um mercado futuro sem mudancas com relacdo ao cenario atual.

No que se refere as agbes que poderiam auxiliar o desenvolvimento da indUstria, foram
identificadas 25 observagdes, organizadas em 6 categorias (FIGURA 26).

FIGURA 26 — ACOES PARA O DESENVOLVIMENTO DA INDUSTRIA.
Fonte: elaborado pelo proprio autor.

Financiamento aparece novamente como o item mais lembrado (11 observactes),
sugerindo financiamento para desenvolvimento e contratacdo de méo-de-obra com experiéncia
nos mercados mais fortes (exterior), opgdes de financiamento a fundo perdido, capital de risco e
linhas de crédito a juros baixos (FIGURA 26). Outra aternativa sugerida de financiamento é a
criagdo de um publicador nacional para investir nas producdes nacionais.

A revisdo e reducdo da carga tributaria do setor é o segundo item mais lembrado (seis
observagdes). A criagdo de canais comerciais (trés observacOes) sugere a criagdo de um
publicador nacional, a representacdo oficial dos fabricantes de consoles no pais e a redizacdo de
mi ssOes/intercambios no exterior para possibilitar novos negocios. Cooperacdo empresarial (duas
observacfes) sugere maior interacdo entre empresas através de eventos solidos e missdes
empresariais. Investimento em mao-de-obra qualificada (duas observacbes) sugere o
investimento na formacdo e qualificagdo de profissionais, bem cono na busca de profissionais
com experiéncia internacional. Combate a pirataria € mencionado em apenas uma observacéo, o
gue contrasta com a relevancia dada a pirataria quando se trata de barreira para o

desenvolvimento do mercado nacional.
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De um modo geral, os indicadores quantitativos permitem um compreensivo desenho da
industria brasileira, que € uma indlstria incipiente em varios aspectos. Empresas de pequeno
porte, ainda carecendo de maturidade gerencial, muitas vezes estdo limitadas a modelos de
negocios menos rentavels, que melhor combatem a pirataria no Brasil, mas que mantém as
empresas as margens dos segmentos atrelados aos mercados mais ricos. Além disso, ha relativa
escassez de mao-de-obra qualificada e uma estrutura de financiamento e tributacéo incompativeis
com a dindmica de uma industria digital, que envolve alta mobilidade de capital humano e
consideraveis margens de risco. Diante disso tudo, ainda percebe-se a tendéncia de as empresas
internalizarem toda a producéo do jogo, ndo desenvolvendo acdes cooperativas com outros
parceiros, pelo menos no sentido de melhor enfrentar a hostilidade ambiental da conjuntura
s0cio-econdmica brasileira

Uma investigacdo mais a fundo € necessaria para melhor entender a tendéncia de
internalizacdo por parte das empresas e, quando existente a cooperacdo, em que situacdes elas

tendem afazer uso dessa estratégia. Esse é o foco da préxima secéo.

5.2 RESULTADOS DA ANALISE QUALITATIVA

A etapa qualitativa € composta pela andlise dos resultados das entrevistas em
profundidade. Nessas entrevistas, buscou-se melhor compreender a indUstria de jogos no Brasil e
as decisOes estratégicas das empresas, bem como identificar possibilidades de cooperacdo entre
as mesmas. Primeiramente, € feita uma introducéo a respeito das empresas entrevistadas e suas
percepcbes quanto a industria brasileira de jogos eletrénicos. Em um segundo momento, €
construida a andlise dos resultados, com base no esquema conceitual das estratégias colaborativas
e também resgatando as observacles coletadas na etapa quantitativa, quando Uteis para auxiliar
no entendimento do fendmeno. Na andlise das decisdes estratégicas é enfatizado o mapa de
decisdo estratégica segundo Child et al. (2005) e, em seguida, sGo exploradas em maiores
detalhes as estratégias colaborativas encontradas.
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5.2.1 CARACTERIZAGCAO DA INDUSTRIA COM BASE NAS EMPRESASENTREVISTADAS

Foram entrevistadas nove empresas associadas a ABRAGAMES, que estdo |localizadas
nas cidades de Campinas (SP), Porto Alegre (RS), Recife (PE), Sao Leopoldo (RS) e Séo Paulo

(SP). Algumas informacbes basicas a respeito de cada empresa sdo sumarizadas abaixo, mas por

questdes de confidencialidade, elas sdo referidas como E1 a E9 (QUADRO 9). E importante

enfatizar que se tem como unidade de andlise aindUstria e ndo cada empresa. Portanto, o objetivo

de reunir as empresas € poder em conjunto prover material de andlise para que se possa

compreender a funcionamento da industria.

Empresa Posicionamento Segmento Atividades envolvidas*
Produtora de jogos
eletrénicos e aplicagdes . Design, Criagdo,
Fund agé%le m 2000 multimidia que requerem bgosgr?]rt?aricaag stema Desenvolvimento,
competéncias semel hantes Testese QA
aquelas dos jogos.
E2 Produtora de jogos
Fundagio em 2005 independentes para Jogos paracelular Desenvolvimento
celular
Produtora de jogos para . I
E3 Design, Criacéo,
Fundagao em 1996 PC e Consol e~da Nova Jogos para PC, Console Desenvolvimento, Testes e QA
Geracéo
Fun d:;io om Produtora e publicadora Jogoson-lineiweb Desenvolvimento
2000/2001. dejogos on-line Publicagéo
E5 Produtora de iodos Jogos PC, on-line/web, Design, Criagéo,
Fundagdo em 2000 109 Jogos para propaganda. Desenvolvimento
E6 Produtora e publicadora 3 Il Criac8o, Testese QA,
Fundacéo em 2006 dejogos paracelular 0gos paracelular Publicacéo, Distribuicdo, Venda
Produtora de Jogos Sérios Jogos Sérios, Jogos . I
Fundago em 2005 eJogospara | parapropaganda, Jogos Desenvolvimento
Entretenimento PC
Jogos Sérios, Jogos
E8 Produtora de solugdes para propaganda, Jogos Design, Criagéo,
Fundagdo em 2000 baseadas em jogos. PC, Jogos Celular, on- Desenvolvimento, Testes e QA
line/web
Produtora e publicadora R Design, Criagéo,
E9 . L Jogos e aplicativos para .
Fundacgo em 2003 dejogose aplicativos para Celular Desenvolvimento, Testes e QA,

celular

Publicac8o, Distribuicdo, Venda.

QUADRO 9 - POSICIONAMENTO, SEGMENTO E ATIVIDAD ESDASEMPRESASENTREVISTADAS.
* Conforme informado no questionario eletronico.
Fonte: elaborado pelo proprio autor.

Com base nas entrevistas, constata-se que as empresas observadas cobrem, em conjunto,

todos os elos da cadeia de valor do setor de jogos eetronicos (do Design a Venda). Também em
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conjunto cobrem as importantes plataformas e aplicagdes de jogos, tais como computador Pessoal
(PC), console, celular, jogos para propaganda e jogos sérios.

Com base na TABELA 5 da secdo quantitativa, observa-se que esse conjunto de empresas
abrange a grande maioria (81,25%) dos produtos e servicos identificados na indUstria (TABELA
13). Oito das nove empresas tém atuacdo internacional, e sete das nove estéo entre as associadas
com maior solidez em termos de quadro funcional ou faturamento declarado. Dessa forma,
acredita-se que esse conjunto de empresas oferece um panorama qualitativo bastante fiel e
elucidativo a respeito da industria brasileira, considerando a populacdo do estudo como sendo as
associadas daABRAGAMES.

Um ponto evidente, mesmo considerando empresas que estéo entre as mais Solidas da
indUstria brasileira de jogos, € o pouco tempo de existéncia das mesmas. A maioria delas iniciou
suas atividades a partir de 2000, podendo ser considerado como um caso a parte a empresa E6
que, embora tenha sido fundada em 2006, € oriunda de outra empresa que operava desde 1999.

TABELA 13— PRODUTOS E SERVICOS OFERECIDOS PELAS EMPRESAS ENTREVISTADAS.

Produto/services Empresas entrevistadas que of erecem o produto/servico*
Jogos para propaganda E5, E7, E8
Jogos sérios E7, E8
Jogos de entretenimento para computadores El, E3, E5, E7, E8
Jogos paracelular E2, E6, E8, E9
Jogos educacionais E8
Jogos casuais E4
Jogos on-line E4, E5, E8
Portagem (reprogramar um jogo para outra E3 E9
plataforma) '
Outsour cing partes do jogo E3, E5, E6, E8
Computagdo grafica/multimidia E5
Jogos MMOG -
Jogos console vintage E4
Tradugdo de jogos para outrosidiomas -
Servigos de teste e controle de qualidade E6
Distribuicéo de jogos E4, E6, E9

* A categorizagao nas empresas foi feita com base nos produtos e servicos informados durante a entrevista, e ndo no

questionério el etrénico.
Fonte: elaborado pelo proprio autor.

A Unica empresa a operar desde a década passada € E3, que funciona desde 1996. Como

diz o presidente da ABRAGAMES {...) o Brasil, pelo fato de ser uma indistria muito jovem,
tem poucas pessoas com larga experiéncia na area. Vocé consegue contar nos dedos gquem no

Brasil tem mais de cinco ou seis anos de experiéncia na indUstria de jogos’ (PENHA, 2007).
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Outro ponto reforca uma tendéncia observada na etapa quantitativa (TABELA 5),
considerando-se 0s segmentos de atuacdo das empresas (QUADRO 9): uma forte orientacdo para
jogos para propaganda jogos sérios, jogos on-line e para celular. Enquanto apenas quatro
segmentos sdo contemplados, também se percebe uma atencdo muito pequena a producédo
independente de jogos ou jogos orientados a entretenimerto. Nota-se que E2 € a Unica empresa
focada em producdo independente, ou sgja, com a criacdo de jogos de autoria prépria, ndo
atrelada a nenhuma marca ou demanda de cliente.

Em principio, a producdo independente confere a desenvolvedora a possibilidade de
construir sua prépria propriedade intelectual, tendo a possibilidade assim de se beneficiar de
economias tais como escopo e escala. Ser a Unica ndo € novidade, pois essa abordagem tende a
ser bastante arriscada. 1sso ocorre, primeiro, porque ha maor competicd0 no mercado
internacional, onde as produgdes tendem a ser corstituidas em cima de propriedade intelectual,
como descrevem Grantham & Kaplinsky (2005) e como reforca o empresario de E3. *(...) tu s

consegues colocar no mercado uma idéia tua se ela for excepcionalmente boa e que

impressioneo editor digital. N&o tem garantia de vendas por causa da concorréncia de IP
(propriedade intelectual). Isso virou uma estratégia amplamente utilizada e todos os jogos a
venda vém de IP (marcas famosas). Tu ndo compras um jogo com personagem desconhecido. Tu
compras o jogo do Harry Pottter, tu compras o Fifa Soccer (jogo de futebol) e ndo aquele que
ndo tem o Ronaldinho Gaucho” (E3, 2007).

Outro ponto, destacado por SOFTEX (2005), e que dificulta o desenvolvimento de jogos
originais, é a dificuldade de acesso a canais de distribuicao para as producfes independentes. 1sso
ocorre mesmo dentro do Brasil, onde também ha impacto da propriedade intelectual, conforme
destaca o empresario de E6. (...) “ se vocé criar seu proprio titulo, independente, vai sentir falta
de uma forma para se vender isso aqui no Brasil. Nao tem onde colocar esse jogo no mercado
brasileiro. Eu crio o meu jogo de vélei, por exemplo, mas onde que eu vendo esse jogo de volei?
Nao tem forma de se vender esse jogo. Eles (os vargjistas) ndo colocam o jogo na prateleira.
Preferem colocar o jogo do Fifa Soccer e os outros super titulos que eles tém . Nao tem como
distribuir os nossos jogos, pois hoje, no Brasil, distribuicéo é uma dificuldade total” (E6, 2007).

N&o considerando a empresa E2, focada em jogos independentes, todas as demais sdo
orientadas de uma forma ou outra a servico, atendendo pedidos de clientes e ndo necessariamente
focando-se no lancamento de produtos originais no mercado. No caso de empresas como E4 e E9,



126

quando lancam jogos orientados a entretenimento, eles sdo atrelados a marcas conhecidas e
restritas a plataformas como celular ou ortline.

Como ja percebido na etapa quantitativa, em média as empresas geram maior parte de
suas receitas do mercado naciona (61% contra 39%). Assim, a dependéncia ainda grande do
mercado nacional pode provocar restri¢Bes quanto as possibilidades de negocios em detrimento
das hostilidades ambientais, tais como a pirataria. Nesse sentido, um empresério destaca que (...)
“h& poucas apostas de produtos bem sucedidas, no Brasil, que ndo sejam voltadas para jogos
celular e jogos ortline, pois estes dificultam bastante a pirataria. Se vocé ver, a maioria das
empresas que obtiveram algum tipo de resultado, que ndo sgja com servico, sdo hoje voltadas
para mercado de celular e ontling’ (E4, 2007). Essa hipotese parece ser reforgada na tomada de
decisdo do empresario E8 quanto ao posicionamento da organizagdo. (...) “aqui a pirataria €
muito forte...se tivesse feito um jogo de caixinha, vocé ia acabar tendo problema de pirataria,
entdo fizemos um massive multiplayer (jogo on-line) para controlar isso ai. Outro negdcio foi a
nossa unidade para o mercado corporativo: jogos para propaganda, treinamento e aplicacbes
interativas. Foi uma estratégia para atender o mercado brasileiro, pois era uma maneira de se
trabalhar com jogo diferenciada e que fugisse de pirataria no mercado nacional” (E8, 2007).

Excecbes podem ser identificadas, como a empresa E3, que é focada em jogos para
entretenimento, incluindo consoles da nova geragdo. Entretanto, no grupo entrevistado, € a Gnica
empresa com 100% da receita proveniente do mercado internacional. 1sso denota que a forte
internacionalizagcdo pode minimizar o impacto da pirataria e prover a empresa com uma conexao
mais préxima a projetos maiores. Relativamente a esse assunto, 0 empresario E3 observa que
(...) “a primeria razdo para ir |14 para fora € a pirataria...seria loucura tentar vender alguma
coisa aqui para ganhar dinheiro com software; e fgundo porque nao tem o porqué nao
exportar. E ndo tem outra alternativa...para fazer um jogo aqui no Brasil tem que ser jogo
microscopico, jogo para celular, projeto muito pequeno...ndo vai dar receita suficiente” (E3,
2007).

Partindo das percepgdes apresentadas, verifica-se que no Brasil ha uma necessidade de
forte adaptacdo nos model os de negécios, o que limita a exploracéo de valor dos jogos. 1sso pode
sugerir que maiores beneficios podem ser adquiridos, buscando-se iniciativas no mercado
internacional. Todas as empresas, com excegdo de E4, internacionalizam e verificam vantagens
como a natureza internacional do produto, assim os empresarios comentam (...) “0jogo ja nasce
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internacional e da para vender pro mundo interiro” (E3, 2007); e (...) “no mercado externo a
demanda € muito maior...vocé consegue pegar mais coisas fara fazer, mais projetos’ (E5,
2007). Além disso, (...) “é um mercado extremamente atraente do ponto de vista financeiro.
Existe uma percepcdo de valor em cima do mercado de jogos muitiss mo maior fora do Brasil do
que dentro. Por exemplo, um jogo para propaganda que é produzido no Brasil por R$ 50.000
reais sairia uns US$ 500.000 nos EUA” (ES8, 2007).

Com relacdo ao mercado nacional, aém de pirataria e dificuldade de acesso a canais de
distribuicdo, varias peculiaridades se tornam evidentes, o que o reforca como um mercado
extremamente incipiente. Pode-se também citar a questdo da baixa renda do brasileiro e uma
suposta “cultura de levar vantagem”. Nesse caso, 0 empresario denota que ha problemas dos altos
pregos, pais (...) “ a gente tem um mercado informal no Brasil que é enorme. Para classe média
jogo é muito caro, tecnologia é cara...6 um problema de economia brasileira....imagine se a
gente tivesse videogames vendidos aqui a US$ 2007 Mais pessoas teriam jogos desenvol vidos no
Brasil e eles seriam mais baratos, teria gente disposta a comprar (E8, 2007).

Mas ndo é s0 is, (...) “ 0 brasileiro € tdo mal acostumado. Ele pensa como eu vou burlar
primeiro, antes de pensar como eu vou pagar (problema da pirataria), e entdo a gente vé varias
vezes 0 pessoal mandando e-mail para a gente falando: n&o pode ficar cobrando, eu ndo consigo
burlar isso ai” (E4, 2007). Também se percebe que (...) “€é aquela coisa de querer levar
vantagem em tudo. E brasileiro ndo que ganhar pouco; ai entra o negocio do preco. Um console
que custa US$ 200 14 fora, vai para R$ 3.000 aqui. Mas isso ndo é sd imposto, é também o
jeitinho brasileiro do vou levar vantagem so porque nao tem (o console) no Brasil” (E8, 2007).

Mas uma observacdo que parece reforcar essa incipiéncia € o fato de a industria de jogos
ndo ser vista como indlstria no pais. A esse respeito, 0 empres&rio de E8 destaca que (...) “0
governo impede o crescimento do mercado. H4 um tempo atrds o Ministério da Cultura
misturava games com audio-visual, e 0 game nunca conseguia pegar recursos [@ara nada. O
governo impede o crescimento de venda, ndo cria incentivos para que os consoles (maior
segmento da industria) se instalem no Brasil, como Sony, Nintendo e Microsoft, e ainda tarifam
0s videogames como mega computadores. Entdo custa 1a fora US$ 200 e aqui custa R$ 2.500.
Porque quando o governo quer desenvolver qualquer indistria que precisa de matéria prima de

fora, ele derruba a tarifa para entrar barato aqui, para desenvolver o mercado, e entéo tarifar
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depois. Como ndo se percebe (os jogos) como industria, ndo se faz nada para mudar o cenario”
(E8, 2007).

Isso contribui para um problema: a falta de percepcéo de valor com relagéo aos jogos(...)
“onde ndo tem industria consolidada, vocé também ndo enxerga muito valor..é uma
consolidacdo também do consumidor final. Eu chegava na agéncia e tomava porta na cara, ou
pediam 21 jogos por R$ 2.000, quando um dos jogos era R$ 21.000. Eles acham que jogo é feito
por menino na garagem de casa” (E8, 2007). Tal afirmagdo € reforcada por E3, quando destaca
que (...) “ normalmente quando os clientes nos procuram para fazer jogos eles nao tém nocao do
custo geral de um projeto. Vem alguém aqui querer fazer um jogo e ndo tem nocéo de que pode
levar meses, com varias pessoas. Ai tu mostras 0 orcamento e a pessoa Vé gque é impossivel,
porque tem uma verba pequena” (E3, 2007). Nesse sentido, E6 destaca que (...) “ 0 que acaba
acontecendo € que eles (clientes) querem um super jogo, s6 que nao com a verba adequada. A
primeira coisa € que as empresas entendam que se elas querem um super jogo, com bons
recursos de audio e grafico, sai caro” (E6, 2007).

Diante de todos esses desafios, € importante compreender como as empresas estruturam
suas decisies estratégicas, e como tais decisdes promovem maior ou menor abertura a execucéo

de estratégias colaborativas. Esse é o topico da préxima secéo.

5.2.2 CARACTERIZACAO DASDECISOESESTRATEGICAS

As empresas entrevistadas foram investigadas a respeito da importancia estratégica das
atividades da cadeia de valor, e da competéncia que as mesmas acreditam possuir em cada uma
das atividades. Esse € um passo importante, segundo a Matriz CPC (CHILD et a., 2005), para a
compreensdo de qual a melhor estratégia a ser tomada pela organizagéo.

Também foram levantadas, a partir das entrevistas, as estratégias atual mente adotadas que
usam internalizagcdo, delegadas a0 mercado ou trabalhadas em conjunto cooperativamente, e
porque usam tais configuracdes. A partir dai se traca um paralelo com o que sugere a Matriz CPC
para identificar a existéncia de possiveis possibilidades de estratégias colaborativas ndo adotadas
pelas empresas.
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Ao entender melhor a importancia estratégica e a competéncia nas atividades por parte
das empresas, reforcou-se 0 que foi antecipado nos resultados quantitativos, no sentido de uma
orientacdo das empresas para a internalizacdo da producdo de um jogo completo. O quadro
abaixo mostra, primeiramente, a percepcdo dos empresarios quanto a importancia estratégica das
atividades (QUADRO 10).

Percebe-se dois tipos de empresas. Um mais orientado a publicacdo e distribuicdo, e outro
dedicado a producdo de jogos, enfatizando aspectos tecnolégicos ou de contetido dos jogos.
Publicacdo torna-se a atividade de maior relevancia estratégica para E4, E6 e E9. Para E4
observa-se que (...) “é importante trazer as empresas desenvolvedoras e fazer como que elas se
preocupem com desenvolvimento, usando nossa rede de publicacéo e digribuicéo. Isso ajudaria
desenvolvedoras que normalmente ndo conseguiriam ganhar dinheiro por si sO, pela propria
dificuldade do mercado. A gente espera fortaceler nossa rede e ganhar mais dinheiro com isso”
(E4, 2007).

No caso de E6, observa-se a proximidade com o canal comercid e também a
maximizacdo da fatia de receita obtida na cadeia, pois (...) “ eu consigo falar diretamente com as
operadoras telefbnicas, porque se eu tiver que usar outra firma que faca a venda, ela fica com
mais uma parte da receita. Assim a gente foca mais na parte de publishing (edicdo digital) para
seter acordos diretos com as operadoras’ (E6, 2007). Para E9 também se observa aimportancia
do posicionamento nos elos comerciais. (...) “a venda € bastante importante, pois a gente tem
uma relacdo boa com as operadoras conquistada com muito tempo, o que da uma posi¢éo de
destaque para gente. Do lado principalmente da comercializacdo, publicacdo, o que a gente
desenvolveu de relacionamento no mercado acaba sendo uma barreira para os concorrentes’
(E9, 2007).

Para empresas concentradas nas atividades produtivas, ha uma consistente importancia
estratégica em torno das atividades de Design e Criagdo (seis das nove empresas). Conforme
observagbes de E7, (...) “aindulstria de jogos é uma industria criativa. Entende-se que ai que esta
o capital intelectual envolvido” (E7, 2007). O empresério de E5 reforca a idéia anterior quando
destaca que (...) “a criacéo (nesse caso 0 empresario se refere ao Game Design e Criacéo) é o

pai de todas essas areas. E a area que agrega maior valor” (E5, 2007).
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Atividades avaliadas pela

Empresa empr esa* Importancia estr atégica
E1l Design, Criagao, Design e Criacédo sdo considerados de médiaimportanciaem face a
Desenvolvimento. altarelevanciadeDesenvolvimento. E estratégico dominar a
tecnologia, pois ela capacita a empresa em diversas aplicagtes além
dosjogos.
E2 Design, Criagéo, Todas as sete atividades séo consideradas de altaimportancia, com
Desenvolvimento, Teste e excecdo de Teste e QA, gque € de importanciamédia. Design é
QA, Publicagéo, altamente relevante, pois é onde se concebe olook and feel®, regrase
Distribuicdo e Venda. histériado jogo.
E3 Design, Criagao, Design, Criacado, Desenvolvimento e Teste e QA sdo dedlta
Desenvolvimento e Testee | importancia pois(...) “ 0 que a gente faz melhor é um jogo completo e
QA. com nossa tecnologia reduzimos os custos de projeto” (E3,2007).
E4 Design, Criagéo, Publicacéo é damais altaimportancia, pois aempresaestafocando em
Desenvolvimento, Teste e seu portal de jogos e desejatrazer conteddos de outros parceiros.
QA, Publicagéo, Criacéo, Desenvolvimento, Teste e QA sdo de altaimportancia, pois
Distribuicdo e Venda. garantem o produto com alto acabamento.
Design e Distribuicdo sdo de médiaimportancia, e Venda tem baixa
importancia.
E5 Design, Criaco, Design e Criagao sao de altaimportancia, pois o cliente paga mais por
Desenvolvimento, Teste e um produto envolvente e consistente. De igual importanciaséo o
QA. Desenvolvimento e Teste e QA, pois permite controle, planejamento
da producdo e o acompanhamento com o cliente para maximizar sua
satisfacdo.
E6 Desenvolvimento, Teste e Publicacéo, Distribuicdo e Venda sio de altaimportancia por
QA, Publicagéo, permitirem estabel ecer contatos com operadoras e eliminar
Distribuicdo e Venda. intermedi&rios. Desenvolvimento e Teste e QA também sdo de alta
importancia. Teste e QA tém especial relevancia, pois auxiliam na
credibilidade junto a operadora telefénica, ndo tendo bugsnos
produtos.
E7 Design, Criagao, Design e Criagdo sdo de altaimportancia, pois a empresa é orientada
Desenvolvimento, Teste e ao conteddo que representa a esséncia do capital intelectual do jogo.
QA. Desenvolvimento e Teste e QA sdo de médiaimportancia.
Desenvolvimento, em especial, € de média importancia, pois a
tecnologia é vista como commodity.
ES Design, Criagao, As atividades deDesign, Criacédo, Desenvolvimento, Teste e QA sdo
Desenvolvimento, Teste e consideradas de altaimportancia. A empresa entende que € na coesdo
QA. entre todas as etapas de producéo que se constréi um bom jogo.
E9 Design, Criagdo, Publicacéo eDistribuicdo sdo de ataimportancia, poisrepresentam
Desenvolvimento, Teste e uma barreira de entrada para concorrentes, visto o nivel de
QA, Publicagdo e relacionamento e credibilidade desenvolvidos junto as operadoras.
Distribuico. Design e Criacdo também sdo de altaimportancia, pois aempresa

agrega valor através de propriedade intel ectual, ndo sendo um mero
atravessador. Desenvolvimento (médiaimportancia) e Teste e QA
(baixa importéncia) sdo vistos como commodities, e faceis de se buscar
Nno mercado.

QUADRO 10 - | MPORTANCIA ESTRATEGICA DASATIVIDADES.

* I mportante frisar que se a empresa respondeu “néo aplicavel” em uma das dimensdes, essa atividade é descartada

daandlise.

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

® Express3o utilizada naindustria de jogos para descrever o nivel de apelo e diversao promovido por um jogo
(GORDON, 2000).
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E além de agregar valor permite para E9 construir (...) “a propriedade intelectual. Com
jogos préprios, se faz sucesso, vocé consegue alavancar bem a sua empresa...o risco € alto, mas
0 ganho é proporcional” (E9, 2007).

Ja com relagdo a importancia estratégica das outras atividades produtivas, ndo ha
unanimidade. E1 entafiza Desenvolvimento em func¢éo da possibilidade de utilizar a capacidade
desenvolvida em outras aplicagdes que ndo jogos. Ja E5 acredita no Desenvolvimento como
importante para planejamento e controle de producéo, enquanto que E7 e E9 o consideram como
uma commodity.

Em Teste e QA a observacdo mais relevante é a de E6, que considera a atividade como
estratégica para sua credibilidade junto a operadora. O empresério observa que (...) “temos aqui
uns 500 aparelhos celulares, e a gente testa 0 jogo para cada aparelho desses. Se, por exemplo,
esse jogo apresenta problemas no celular e o cliente liga para a operadora: - Eu estou com esse
jogo aqui, e ele deu problema. Isso gera para a operadora um custo de suporte que custa caro
para ela. E tem um ranking na operadora. Caso eles tenham tantas pessoas por dia/més com
reclamacdo, eles pagam multa. Ai eles ligam: - O que aconteceu com 0 jogo?...ndo pode
acontecer mais...tudo bem aconteceu uma vez... Se passar de duas, trés vezes, a operadoratira
esse titulo do ar, e se tiver mais do que cinco, seis vezes, ela me corta do negécio. E por isso que
essa parte é uma coisa muito critica, e a gente ndo pode ter falha. Nao € como comprar um jogo
para o seu computador, e se der problema é por incompatibilidade de algum hardware. Por isso
a gente tem esse foco grande na parte de teste; € fundamental para o negdcio. Por isso tem que
ser feito aqui dentro” (E6, 2007).

No gue tange as competéncias, as avaliagdes realizadas pelas empresas podem ser
observadas abaixo (QUADRO 11). Basicamente duas justificativas sdo utilizadas quando se
avaliam as competéncias. Primeiro, a maior parte das empresas (cinco desenvolvedoras) associam
a alta competéncia nas atividades a especialidade e ao conhecimento de seus profissionais, o que
reforca a idéia de que a indUstria de jogos € intensiva em capital humano. Um exemplo é o que
afirma o empres&rio da empresa E1: (...) “na criacdo somos competentes, particularmente,
porque temos um lider de equipe muito experiente, e que sob 0 comando dele a coisa rende muito
bem. Ele é de nivel internacional, e por causa disso o trabalho acaba se tornando de alta
qualidade’ (E1, 2007).
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Empresa

Atividades avaliadas

Nivel de competéncia

pela empr esa*
E1l Design, Criagéo, Alta capacidade em Design, Criagdo e Desenvolvimento. Haequipe prolifica
Desenvolvimento. em idéias de novosjoges, profissional de criagdo de nivel internacional e sécio
com alto conhecimento de desenvolvimento de software.
E2 Design, Criacao, Altacompeténciaem Design e Desenvolvimento. Ha média competénciaem
Desenvolvimento, criacdo e baixa competénciaem Testee QA. Design e Desenvolvimento se
Teste e QA. destacam, pois a empresa possui um parceiro qualificado de roteirizagédo e
historia de jogos, e uma equipe interna com dominio da tecnologia de jogos para
celular.
E3 Design, Criacéo, Altacompeténciaem Design, Criagdo e Desenvolvimento, pois o histérico da
Desenvolvimento e empresa mostra jogos comprovadamente superiores a outros da mesma categoria,
Testee QA. inclusive feitos por empresas americanas. Também porque conta com socios
experientes nessas trés atividades. JAacompeténciaem Teste e QA é média, pois
€ um processo recente na empresa, e que esta evol uindo.
E4 Design, Criagéo, Altacompeténciaem Design, Criacao, Desenvolvimentg Testee QA, e
Desenvolvimento, Publicacdo. A empresajaproduziu 200 jogos para mais de 100 clientes. Os
Teste e QA, sdcios contam com alta qualificacdo técnica. A Distribuicdo (média
Publicacéo, competéncia) e Venda (baixa competéncia) tém indicadores inferiores, poisa
Distribuicéo e Venda. empresa recentemente orientou-se para o portal de jogos e esta adquirindo
experiéncia.
E5 Design, Criagéo, A empresa é altamente competente em Desenvolvimento, pois possui
Desenvolvimento, metodol ogia sblida de producéo e sdcios com alta capacitacdo técnica.
Teste e QA. Considera-se cono média a competéncia em Design e Criacéo, pois so areas
conduzidas por profissionais técnicos ndo voltados as mesmas. A competéncia
também é médiaem Teste e QA.
E6 Desenvolvimento, Altacompeténciaem Criagéo e Desenvolvimento, pois ha excesso de pedidos
Testee QA, declientes. E um feedback de que aqualidade é boa. A competénciaem
Publicacéo, Publicacdo, Distribuicao, Venda e Teste e QA também sdo altas. Teste e QA
Distribuicdo e Venda. se destacam, pois nunca houve problemas debugs junto a operadora.
E7 Design, Criac&o, A empresatem altacompeténciaem Design e Criacao, pois contacom
Desenvolvimento, profissionais especializados em formas de ludismo, narrativa e roteirizagéo. Ja
Teste e QA. em Desenvolvimento e Teste e QA, aempresa possui competéncia média. Em
Desenvolvimentodomina apenas programagdo de menor complexidade como
Flash.
ES Design, Criacéo, A empresa € altamente competente em Design, Criagao e Desenvolvimento.
Desenvolvimento, Seus pardmetros de qualidade so internacionais e sua qualidade visual e
Testee QA. tecnol dgica é equivalente ao das empresas americanas. Ja a competénciaem
Teste e QA é média, pois a empresa considera ndo adotar as praticas mais
avancadas da area, visto o curto prazo de producdo de jogos parapropaganda
E9 Design, Criacao, A empresa possul alta competénciaem Design, Criagao, Desenvolvimento,
Desenvolvimento, Teste e QA, Publicacéo e Distribuicao. Isso se da pelo retorno recebido do
Teste e QA, mercado, j& que a empresa negocia seus produtos com grandes operadoras e
Publicacéo e editorasinternacionais, bem como publica ho mercado domeéstico jogos de
Distribuicéo. grandes produtoras do exterior.

QUADRO 11 —NIiVEL DE COMPETENCIA NASATIVIDADES.
*|mportante frisar que se a empresa respondeu “néo aplicavel” em uma das dimensdes, essa atividade € descartada

daandlise.

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

A segunda justificativa se d& pelo fato de trés empresas avaliarem sua competéncia com

base no retorno que seus clientes e parceiros déo em relacdo ao seu trabalho. Como exemplo, E9




133

destaca que (...) “ consideramos como alta nossa competéncia nas atividades porque a gente
publica no exterior, junto & Vodafone Espanha, que diz. - SO publica aqui quem cobre 80% dos
celulares. Porque a gente assina acordos com a EA (maior editor mundial) para distribuir
NOSSOS Proprios jogos, porque a gente foi escolhida ano passado como a startup mais inovadora
do Brasil. A nossa competéncia técnica € alta porque € isso que o mercado diz para gente” (E9,
2007). Apenas uma empresa define sua competéncia com base em benchmarking do mercado
internacional, como se observa em E8 (...) “0 mercado mundial € exigente, e a gente ndo se
baseia no Brasil. A gente se diferenciou aqui por conta disso. As empresas nacionais faziam (0s
jogos) de qualquer maneira. Nosso grafico, visual, desempenho e as tecnologias utilizadas sao
comparavels aos das empresas americanas’ (E8, 2007).

A maioria das empresas indica alta competéncia em Design, Criacdo e Desenvolvimento,
OuU sgja, as atividades essenciais para a construgdo de um jogo inteiro. Alta competéncia em
Desenvolvimento € a caracteristica mais comum, sendo apontado em todas as empresas. Esse fato
pode ser devido a formacdo dos sicios, que € tipicamente técnica, conforme dedaca E9. (...)
“ Somos uma empresa nascida na academia, muito boa tecnicamente,... talvez por termos nascido
da area técnica” (E9, 2007). Nesse sentido, afirma E5 que (...) “ a area de desenvolvimento é
uma area gque aqui ja esta num patamar superior até pela formacéo técnica dos socios’ (E5,
2007).

Sete das nove empresas se consideram altamente competentes em Design. Em gera essa
competéncia é destacada em funcdo da capacidade da equipe conceber boas idéias e ter
profissionais experientes dedicados a essa area, como destacado por E7: (...) “temos na nossa
equipe uma competéncia técnica em Design muito grande. A gente tem pessoas que dedicaram
muita experiéncia em outras formas de ludismo, gente que ja teve projeto comercial em jogos de
RPG, card games (jogos de carta), que estudam narrativa interativa, que ja tiveram essa
preocupacdo na Faculdade. Entdo € uma area de conhecimento bastante rica, que ndo da para
improvisar com alguém que tenha uma formacdo de arte ou tecnologia (E7, 2007). JA para
Criagdo, seis das nove empresas indicam alta competéncia, mas sem especificar em maiores
detalhes, smplesmente fazendo comparagtes com o estado da arte do mercado global, como em
E8, que destaca que (...) “nosso grafico, visual, desempenho e as tecnologias utilizadas sao

comparavels aos das empresas americanas’ (E8, 2007).
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Com relagdo as demais atividades, ndo ha uma consténcia téo grande quanto ao nivel de
competéncia. Das oito empresas que avaliam Teste e QA, uma empresa considera seu nivel de
competéncia baixo, quatro o consideram como médio e trés como ato. Em gera percebe-se que
essa € uma érea ainda incipiente na producdo de jogos e tem recebido maior atencdo das
empresas recentemente, como observados por E3 e E8 (QUADRO 11). Atividades comerciais
como Publicacdo e Distribuicdo naturalmente ndo aparecem na maioria das empresas, que sdo
focadas em produzir os jogos, mas aparecem em E4, E6 e E9 que, em geral, consideramse
altamente competentes. A excegd0 € E4, que ainda estd dando os primeiros passos em
Distribuicéo e, portanto, reconhece sua competéncia como meédia.

Percebe-se que as empresas consideram, em sua maioria, altamente estratégicas atividades
essenciais a producdo completa dos jogos, tais como Design, Criacdo e Desenvolvimento. De
igual forma, a maioria das empresas afirma ter alta competéncia nessas mesmas atividades.
Segundo Child et al. (2005), tais combinages de importancia e competéncia sugerem uma
estratégia especifica de conducdo das atividades. Para verificar como os empresérios percebem
tais estratégias sdo listadas, primeiramente, as formas como eles conduzem suas atividades
(QUADRO 12).

A primeira observacdo mais contudente € o alto nivel de internalizacdo das atividades de
Design, Criagdo, Desenvolvimento, e Teste e QA. Baseando-se na Matrix CPC (CHILD et a.,
2005) e no depoimento das empresas, essa seria a estratégia mais adequada, 0 que restringiria o
espaco para possivels estratégias colaborativas. Pode-se notar que a producdo de um jogo esta
ligada a uma alta interdependéncia de atividades como Design e programagdo de tecnologia
(Desenvolvimento). Nota-se também que para alguns empresarios todas as atividades parecem
ser importantes possivelmente devido ao foco em jogos propriamente.

Essa dta interdependéncia das atividades pode tornar 0 jogo uma espécie de ativo
altamente especifico GEYSKENS et al., 2006) ou, como define Gereffi et a. (2005), uma
transacdo de alta complexidade, interessante de ser internalizada, como observa E7. (...) “ Partes
mais centrais dos jogos, como questao de mecanica Design) e a propria parte de tecnologia, e

outras que a gente reconhece permear jogo em g, a gente vai desenvolver internamente” (E7,

2007). Observa-se que a concepcdo e efetiva producdo do jogo ndo sdo readlizadas de forma
deterministica e pré-especificada, mas sm de forma orgénica, com constantes atualizacfes ao
longo do projeto.
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Empresa Comprar Produzir Cooperar
o ... | Design, Criacdo (parte visual), por
Criacdo (audio), devido a ~ ~ .
El pequena demanda que ndo queDstoes del r(_adugao de custo; e Nenhuma atividade
justifica equipe interna. esenvolvi m’er_mto, por ser
J estratégico.
Design e Criagdo, parareduzir
. Desenvolvimento e Teste e QA, custo e diluir risco. Producéo
E2 Criagao, no que se refere por questdes de reducgéo de custos e conjunta de novos jogos para
ao audio. . S e : . .
diferenciacéo tecnol 6gica. mercado internacional através de
parceiros de roteirizacéo e arte.
Design, Criagéo,
Criagao, quando ha Desenvolvimento e Teste e QA, - .
E3 excesso de volume de pois hd um nacleo formado por Cri agﬁ())duatggv;idsﬁ (r;de de
trabal ho. sdcios que contemplam todas as P ¢
atividades produtivas.
Design, Criacéo, . .
D i T A Distribuicdo, paraexpandir
C esenvolvimento e Testee Q ~ visibilidade do canal dejogoson-
Criagéo, quando setratade | paragarantir qualidade e protecéo li
E4 atividades de pouca do codigo-fonte o, ne
demanda. Publicacio e Vend - ol Publicacéo, para trabalhar em
u d;(j:gzic; go r?gvg'nrggc?opgg parceria com desenvolvedorss e
empresa criar contetdo para o portal.
Deseajclolg\]/?,rnilrwltzg:ql:eﬂe Design Criagao, D Iviment duca
. esenvolvinmentg, para produgdo
. Desenvolvimento, Testee QA, .
=3 € QA, quando ha excesso pois se orientaa producio dojogo | U€MNOVOS0gos para o mercado
de demanda e o projeto ndo inteiro internacional.
€ estratégico. '
Criacgo (audio), Design, Criagéo,
E6 De?_e;t/olw m:nto (p((j)rufng) Desenvolvimento e Testee QA, Nenhuma atividade
clesee QA, quando or parareduzir custo.
mais répido que produzir.
Deagrl € Crlggao, quando Design, Criagéo, Designe Criagao, através de rede
ha necessidade de Desenvolvimento, Testee QA, de especialistas e artistas.
especialistas como - , . S
E7 od edat pois ha um nucleo-base naempresa | Desenvolvimentqg na criagéo de
pedagogos e redalores, ou gue contemplatodas as atividades Novos jogos para mercado
em casos de excesso de . : -
produtivas. internacional.
demanda.
Design, Criagao, Design, Criagao,
Desenvolvimento, Testfee D_esqnv_olvimento, Te&steeQA,~ Desenvolvimento, através da
E8 QA, quando o custo é pois séo importantes para a coesao ualificacio de fornecedores.
menor e o projeto ndo é do jogo, e quando os projetos sdo q a )
estratégi co. estratégicos.
Design, Criacao,
Desenvolvimento, Teste e Design, Criagdo,
QA, parareducéo de custo Desenvolvimento, Testee QA, Desenvolvimento, através de
E9 e quando o projeto ndo é Publicacéo e Distribuicao, poisa | projetosde P&D com academiae
estratégico. Publicacdoe | empresase orienta paraa producédo empresas de tecnologia*.
Distribuicéo, paraatingir | e publicagéo dejogos paracelular.
mercados externos.

QUADRO 12 — ESTRATEGIASADOTADASNA INDUSTRIA.

* Nao envolve cooperagdo com outras empresas daindistria de jogos.
Fonte: elaborado pelo proprio autor.
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Assim, reforca-se a possibilidade de que ha uma complexidade na codificacdo de
informacdo, o que dificultaria uma simples relacdo de mercado na producdo de jogo. De fato,
Gereffi et a (2005) sugerem estratégias de internalizagdo ou colaboragdo em situagdes onde a
transacdo e a codificacdo das informacfes sdo complexas. Essa mesma idéia é reforcada por E3:
(...) “o design do jogo para ser feito fora teria que ser muito colaborativo, entdo nesse
outsourcing as pessoas teriam que estar fisicamente presentes. A tendéncia é de ser (Desgn)
uma coisa viva no projeto...ele vai evoluindo ao longo do projeto. E na programacao, poderia se
fazer fora em médulos, mas eu acho complicado porque exige um encaixe mais perfeito das
coisas’ (ES, 2007).

Além da sinergia exigida na producéo de jogos, ha algumas evidéncias relacionadas a
incipiénciadaindustria, que justificam essa orientacdo parainternalizacdo. As empresas em geral
s80 pequenas e tém a participacdo ativa de socios, com grande experiéncia nas atividades-chave.
Portanto, internalizar pode ser uma suposta forma de reducdo dos custos frente a qualidade do
resultado que se pode obter. Outra importante evidéncia é a escassez apontada por alguns
empresérios de méo-de-obra qualificada, um recurso fundamental para a indUstria. Nesse aspecto,
E8 diz que (...) “jogos se utilizam da mais alta tecnologia, por isso se utilizam dos profissionais
mais caros de Tl e mais gabaritados no mercado. Podem até ser profissionais mais novos, mas
s80 os mais capazes’ (E8, 2007). Quanto a escassez, E2 observa que (...) “ uma limitacéo forte é
mao-de-obra especializada...a vantagem € que estamos juntos a Universidade, mas €
complicado. Mesmo guando colocamos um pr ofissional especializado no projeto falta habilidade
para lidar com a histéria do jogo, milestone, deadline, esse € um dos principais empecilhos para
aempresa’ (E2, 2007).

Com relagéo a essa Situacdo, E3 garante que (...) “se fossemos expandir a equipe de arte
ou programacado, teriamos dificuldades em conseguir profissionais com experiéncia aqui no
Brasil. E um mercado especifico, e experiéncia pratica é realmente algo muito valorizado, mas
gue quase ninguémtem” (E3, 2007). O empresario E5 sintetiza: (...) “ justamente pelo fato de ndo
termos tradicdo, nés ndo temos profissionais tdo qualificados dentro do pais como nés teriamos
na Inglaterra, na Alemanha, Franca e EUA, que ja trabalham com games ha 20, 30 anos’ (ES5,

2007). Sendo vital a qualidade da méo-de-obra, sua escassez poderia contribuir ainda mais para
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tornar um bom jogo um ativo complexo e raro de se obter, o que justificaria, segundo Geyskens
et a. (2006), uma estratégia de internalizagdo, mesmo em peguenas empresas (JARILLO, 1993).

Assim, as empresas acabam por desenvolver seus talentos internamente, 0 que pode trazer
dificuldades como o tempo de maturacdo para se obter um bom profissional. Nesse aspecto,
exemplifica E3 (...) “ndo ha muitas empresas de jogos fazendo coisas para ter uma grande
rotatividade de pessoas trabalhando para um lado e para outro. Tu pegas um artista e as vezes
tu tens que ensinar tudo. Ou tu pegas um programador, ele sabe programar diversas coisas,
como automacao comercial, industrial, coisas comerciais. Sabe C (linguagem de programacéo),
sabe tudo, mas no final das contas ele nunca fez um jogo, que € uma coisa muito especifica. No
passado 0 que mais deu certo foi comecar com um estagiario, trainee, fazer meio que uma
escola. Na arte também aconteceu... a gente d4 muito tema...coisas que a gente ndo vai usar
muito...durante alguns meses € mais para aperfeicoar a pessoa, para chegar na hora do projeto
e estar prontinha. Ja deu bons resultados, mas isso leva tempo e esse é o0 problema. Tem que
esperar um bom tempo para ter o retorno. Mas se a gente tem uma necessidade emergencial, tipo
Se entrou um projeto agora, tem que entrar o dobro de programadores ou dobro de artistas, a
gente vai se ver emmaus lencéis’ (E3, 2007).

Um dltimo aspecto com relacdo a internalizacdo, baseada naincipiéncia da indlstria, pode
estar relacionado a paixdo dos empreendedores pelos jogos e ao pequeno mercado local,
orientando-os a producdo completa dos mesmos. Ha uma constancia nas observacOes dos
empresarios, como em E2: (...) “ja tinha um plano de negécio e muita vontade de formar uma
empresa de games (E2, 2007). Afirma E6 que(...) “foi muito por querermos entrar nessa area de
jogos. A gente gosta de ver, decriar 0jogo...€ para pessoas gue curtem o que esta atras do jogo,
que cria o jogo, entdo foi da nossa mesmo, de tocar a cabega nisso” (E6, 2007). Ja E7 afirma
gue (...) “ basicamente meu negdécio surgiu de um sonho pessoal meu de ter uma empresa na
indUstria (de jogos)” (E7, 2007). Nesse sentido, afirma E8 (...) “iniciamos com cinco socios
apaixonados por jogos’ (E8, 2007).

Como destaca Grantham & Kaplinsky (2005), a indUstria de jogos surgiu nos mercados
atualmente mais desenvolvidos de iniciativas amadoras e entusiasticas de seus idealistas. No
primeiro momento foi atamente internalizado devido ao pequeno tamanho do mercado (JOHNS,
2006), sofrendo uma posterior desverticalizagdo com a evolugdo do mesmo, 0 aumento de
competicdo e a consequente especializacdo dos atores (WILLIAMS, 2002; GRANTHAM &
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KAPLINSKY, 2005). Uma observacdo de E5 parece retratar bem essa diferenca de estagio de
desenvolvimento. (...) “ A cada ano a gente tenta aumentar nosso foco; e isso € uma coisa que a
gente enxergou inclusive no mercado internacional. A gente encontrou empresas que so faziam
cidades para jogos, € uma coisa bem especifica. NOs fazemos jogos para PC, Console e Jogos
para propaganda que envolvem um outro know how e, além de games, vocé tem que mexer na
marca também” (E5, 2007).

A segunda observacdo que chama atencdo, com relacdo as decisdes estratégicas, diz
respeito & compra das atividades no mercado. Nesse caso, ha uma forte constancia na comprade
atividades de Criaco, tais como artes graficas e musica. Outro ponto de possivel observacéo é
gue algumas empresas, em casos especificos apresentados a seguir, chegam a externalizar todas
as atividades produtivas.

No que se refere a atividade de Criacdo, que os empresarios costumam chamar de arte,
observa-se em alguns depoimentos que esta € uma atividade mais acessivel de se terceirizar. No
caso de E1 (...) “a questdo artistica € relativamente facil de terceirizar. A questdo é encontrar
um grupo adequado que consiga seguir nossos processos de producdo de uma forma
satisfatéria” (E1, 2007). Essa afirmagdo sugere que mesmo assim seria necessaria uma boa
capacidade do fornecedor. Também E3 reforca ser a Criagdo uma atividade mais acessivel para
terceirizar. (...) “O mais simples de se fazer outsourcing (terceirizar), em minha opinido, € arte,
que inclui visual, som, masica. No desenvolvimento de um jogo que tenha 100 personagens, a
gente desenvolve 10 dos mais importantes e passa como referéncia para o outsourcing dos
outros 90" (E3, 2007). A Criacdo parece ter um nivel de complexidade de codificacdo menor, ou
sgja, tende a ser mais facil de especificar e coordenar o projeto junto ao fornecedor (GEREFFI et
al., 2005), como complementa E3. (...) “ Na arte, visualmente tu observas o que foi entregue, tu
consegues dizer na hora o que deve ser modificado, se funciona, se ndo funciona” (E3, 2007).

Os demais casos de terceirizagcdo, que ndo se restringem apenas a Criacdo, levam em
consideracdo basicamente trés condicles. a demanda, o custo e se 0 projeto € estratégico para a
empresa. Se as atividades tendem a representar demandas muito pontuais, que ndo justificam a
manutencdo de equipe interna, a tendéncia € terceirizar, como especifica E4. (...) “As vezes a
parte de ilustracdo, uma coisa mais especifica, de interface, que ndo tem volume de trabalho,
ndo faz sentido a gente manter profissionais ociosos, a gente acaba indo no mercado fara
contratar” . (E4, 2007) Complementa E7 que (...) “para conteidos especificos, a gente gosta de
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ter especialistas associados em determinados projetos. Se estamos desenvolvendo um Jogo S&rio
sobre um determinado tema, a gente contrata uma pessoa que € especialista e vinculada ao
projeto especifico, que ndo tem o porqué fazer parte da equipe permanente” (E7, 2007).

Além de demandas pontuais, a terceirizacdo também ocorre nos casos onde ha excesso de
demanda. Em situacOes assim, comegam a pesar questdes de custos, mas também a prépria
relevancia estratégica do projeto. Como apontado por Child et al. (2005), quando os projetos
tendem a ter menor importancia estratégica eles tendem a ser terceirizados. Questdes de custos e
relevancia estratégica, frente a grandes demandas, podem ser observadas em comentarios como o
de E5: (...) “terceirizamos quando temos a capacidade da empresa ja completa, e quando é uma
coisa até que ndo é estrategicamente interessante...tem o critério financeiro...se quem faz isso faz
mais barato e quem faz isso faz melhor, ou seja custo beneficio” (E5, 2007).

Essa idéiatambém é reforgada por ES: (...) “ projetos mais estratégicos ficam aqui dentro,
menos estratégicos, como 20 aplicativos-padréo, que a gente ja sabe que sdo massificados, ai
podemos terceirizar partes ou o todo. Outro exemplo é 0 nosso parceiro de jogos de celular, que
tem um processo de porting de celular feito. Possivelmente pode custar para mimtrés a quatro
vezes mais fazer o porting do que custa f@ara eles, que ja criaram o pipeline (processo) de
porting. E mais facil contratar eles do que perder meu cliente por causa do custo” (E8, 2007).

Em geral as decisdes estratégicas mais comuns giram em torno da internalizagdo completa
das atividades produtivas, ou da terceirizacdo de demandas pontuais ou excedentes de menor
sofisticacdo, de menor importancia e menor vaor finarceiro. Em resumo, as estratégias
dominantes ndo envolvem colaboracdo. Embora em um primeiro momento a teoria possa dar
suporte a algumas dessas decisdes, € importante identificar alguns depoimentos que fornecem
parametros a respeito da maturidade gerencia e o nivel de interacdo entre as empresas no Brasil.
Segundo Child et a. (2005) a clareza de foco e maturidade organizacional, quanto a composi¢ao
de sua cadeia de valor, sdo fundamentais para que a teoria de decisdo estratégica se demonstre
consistente. A esse respeito se observa, conforme aponta Astley (1984), uma evidéncia que talvez
ilustre o pouco conhecimento em relagdo a cooperacdo, e a visdo tradicional da competicdo
individualista descrita pelo autor.

Nesse aspecto, E4 destaca: (...) “ ha, pela propria situacdo de sobrevivéncia da industria,
uma tendéncia natural de tentar se manter por s, justamente por aquela coisa do tipo: tem duas
pessoas nadando ali no alto mar e a tendéncia € cada uma correr atras da sua boia salva-vidas,
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e se elas se juntam uma vai empurrar a outra para baixo e elas nem vao conseguir se ajudar
muito, porque ninguém tem a estrutura para se ajudar” (E4, 2007). Outro ponto com relacdo ao
foco organizacional vem de E8, quando comenta sobre as atividades produtivas da cadeia de
jogos eetronicos. (...) “ Acho que todos os elos sdo essenciais...para a gente € primordial. Tudo

isso tem estratégia, tem um ponto importante, entdo somos especialistas em tudo, tudo &

importante” (E8, 2007). Parece ser a estratégia colaborativa algo emergente, como se verificaem
E6. (...) “ Infelizmente ndo tivemos relaces desse tipo (cooperacdo). Acho que para ser bem
franco, a gente nunca pensou assim, essa nossa area para celular, de fazer projetos junto com
outras empresas (E6, 2006).

Um outro aspecto que pode ser mencionado, que € importante para estimular a
possibilidade de cooperacdo, esta relacionado as oportunidades de interacdo entre as empresas
(DYER & NOBEOKA, 2000). A esse respeito tém-se alguns depoimentos com diferentes
posicoes, como o de E3. (...) “ Nao tem muita sinergia na industria. A gente ndo recebe muitas
propostas, falo a nivel de Brasil...empresas que vem aqui comidéias, propostas, sdo poucas...tem
mais gente que nao é da area de jogos que vem aqui conversar. Talvez sgja o isolamento da
nossa regido, ndo sei” (E3, 2007). No mesmo sentido aponta E1 que (...) “ em geral as empresas
nao se mostraram interessadas em fazer negdcios propriamente. Elas querem competir por conta
propria, do tipo “ 6 nos trabalhamos com esse orcamento bem reduzido” , dai a gente néo topa
isso. Por exemplo, a gente ndo chegou a procurar desenvolver uma tecnologia em conjunto. Até
por que, para isso acontecer melhor, nds teriamos que encontrar mais empresas como 0 MesMo
nivel de maturidade que a nossa empresa, e nés nao encontramos’ (E1, 2007).

Porém, ha oportunidades segundo E6, embora ndo fiqguem claras as relacfes de negocios
onde ha colaboracdo. (...) “ Todos associados se comunicam bastante, claro que tem uns que
falam, outros que falam menos, mas tem tido umas dez empresas gque estdo sempre passando
coisas. Ou passa dias ou fala “ apareceu aqui uma metodologia nova” ...a gente ndo tem esse
espirito para essa empresa, a gente ndo passa porque ela compete. Ainda tem tanta coisa a ser
feita...a gente ainda ndo ta nessa fase; entéo € um pool (conjunto) de empresas onde todo mundo
fala” (E6, 2006).

Embora o ambiente da industria de jogos el etronicos aparente ndo suportar com grande
forca acOes de cooperacdo entre as empresas, foi possivel identificar alguns casos de estratégias
colaborativas. Trés estratégias foram observadas. @) publicagdo e distribuicdo de jogos, ainda
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incipiente; b) desenvolvimento conjunto de novos jogos; ¢) rede de fornecedores qualificados,
coordenados por uma empresa lider. Apesar de a empresa E9 ter destacado atividades de
cooperacdo em P&D, essas ndo envolvem outras empresas da indUstria de jogos, portanto ndo
foram consideradas como estratégias colaborativas na industria. As trés estratégias observadas

s80 analisadas em maiores detal hes na préxima secéo.

5.2.3 ESTRATEGIASCOLABORATIVAS IDENTIFICADAS

A primeira andise € readlizada em torno da estratégia de publicacéo e distribuicdo junto a
E4, onde o empresario manifesta o interesse de desenvolver ages cooperativas junto a outras
empresas de jogos. Com a orientacdo de E4 para o seu portal de jogos, a empresa passou a
investir sua atencdo na construgcdo de uma audiéncia, a qual pudesse ser capitalizada com
produtos relacionados aos jogo s el etrénicos.

Dentro dessa nova perspectiva, passa a ser importante a capacidade de constantemente
gerar contelido para o canal on-line. Assim, E4 observa como € interessante a realizacdo de
parcerias com outros desenvolvedoras que possam agregar novos conteddos. Na visdo do
empresario essa estratégia traz beneficios para as empresas focadas no desenvolvimento, pois €
uma oportunidade de distribuicdo no mercado brasileiro. (...) E importante trazer as empresas
desenvolvedoras e fazer como que elas se preocupem com desenvolvimento, usando nossa rede
de publicacéo e distribui¢do. 1sso ajudaria desenvolvedoras que normalmente ndo conseguiriam
ganhar dinheiro por s so, pela propria dificuldade do mercado. A gente espera fortalecer nossa
rede e ganhar mais dinheiro comisso” (E4, 2007).

Essa € uma nova estratégia, que E4 ainda réio conseguiu colocar em pratica, portanto os
resultados ainda ndo sdo palpavels. Como antecedentes dessa estratégia colaborativa, identifica
se motivagdes de ordem organizacional de necessidade (OLIVER, 1990; EBERS, 1997), em que
se percebe a dependéncia de recursos. O editor focado na parte comercial tem a dependéncia de
bons contelidos para publicacdo, enquanto que a desenvolvedora busca canais para comercializar

suas criagoes.
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Nesse aspecto, percebe-se para E4 que(...) “ 0 que a gente imagina é que existem pessoas
talentosas no Brasl, ficando cada vez mais competentes e estdo amadurecendo. Mas
comercialmente falando, muitas empresas ndo conseguem dar o0 passo, tipo, ela funciona bem
como um grupo de desenvolvimento, mas na hora de entrar no mercado elas ndo tem experiéncia
comercial, acham que tudo se restringe a fazer um bom jogo e sair ganhando dinheiro. Mas na
verdade, depois de fazer um bom jogo, € ai que comega 0 seu problema...entdo 0 que a gente
sente hoje € que a gente desenvolveu, por viver seguindo a lei do mercado desde o inicio da
empresa, esse lado comercial, entdo o que a gente talvez possa fazer é trazer essas empresas
para usarem nossa rede de publicacdo de distribuicdo e a nossa plataforma tecnoldgica ja
desenvolvida (E4, 2007).

A forma de gestdo inerente a esse trabalho cooperativo tende a constituir uma rede de
caracter mais vertical, na qual o publicador (E4) torna-se uma empresa lider (PROVAN &
KENIS, 2003), orientando & demais desenvolvedoras. O empresario de E4 acredita ser essa a
Stuacdo, pelo fato de ele conceber 0 modelo de negdcios (...) “ especificamente para as parcerias
com desenvolvedoras, a gente queria é realmente criar alguns modelos de negécios que
permitissem a participacdo de outras empresas. A gente acaba naturalmente por ter criado o
model o de negdcios tentando direcionar um pouco melhor a desenvolvedora” (E4, 2007).

Além daforma da rede, observa-se que 0s mecanismos de interacdo baseados em sistemas
de informagdo (GRANDORI & SODA, 1995) sdo as principais formas imaginadas por E4, o que
viabiliza o trabalho cooperativo a disténcia com as desenvolvedoras. (...) “ Ha espaco dentro do
modelo que a gente gostaria de criar para trabalhar virtualmente, ndo existe a exigéncia de se
trabalhar fisicamente, afinal estéo ai Skype (programa de mensagens instantaneas pela internet),
video conferéncia e outros meios para fazer essas coisas acontecerem no meio virtual (E4,
2007). Também, essa relagdo de cooperagdo tende a ser mais formal, ou sga, na forma de
contrato (MARCON & MOINET, 2001), em que se percebe a necessidade de se precaver e
mitigar relacbes de incertezas quanto ao negécio (GRANDORI & CACCIATORI, 2006).
Conforme E4, (...) “a grande questao, tudo que € falado sempre tem aquele espaco para certo
mal entendido. J& aconteceu algumas vezes, e se aquilo esta escrito, ndo existe aquela davida,
entéo vocé minimiza a chance de criar um conflito no meio do caminho, mas caba perdendo mais

tempo na parte inicial para garantir que ndo surja nenhum tipo de conflito; que o fluxo sgja
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normal sempre. Uma vez que a parceria dé certo, € que as coisas vao acontecer naturalmente’
(E4, 2007).

Por fim, 0o que se observa em termos de possiveis resultados € a existéncia de
complementaridade de recursos, que permite as empresas estarem focadas em suas competéncias
centrais e atingirem o objetivo comum, que € a venda do jogo. Esses sdo beneficios de co-
especialidade (EBERS e JARILLO, 1998), através dos quais a empresa fornece a capacidade de
venda, e o parceiro desenvolvedor, o contetdo.

Neste recente exemplo de estratégia colaborativa, pode-se resumir, com base no mapa de
orientagdo conceitual de redes (MARCON & MOINET, 2001), uma gestdo de caracter mais

vertical e com nivel de formalizac&o maior, orientado ao contrato (FIGURA 27).

Edicido/Publicagdo e distribuicao de jogos

FIGURA 27 — ESTRATEGIA COLABORATIVA DE PUBLICACAO E DISTRIBUICAO.
Fonte: elaborado pelo proprio autor.

Uma segunda estratégia colaborativa identificada envolve um nlimero maior de empresas
entrevistadas e demonstra maior evolucdo com relacéo a primeira estratégia apresentada. Essa € a
estratégia colaborativa, baseada no desenvolvimento conjunto de produtos e servicos. As
empresas E2, E5 e E7 reportam trabalhar em conjunto com outras empresas de desenvolvimento
de jogos para a producéo de novos titulos. E2 desenvolveu com parceiros seu primeiro jogo para
celular; E5, um jogo para PC; e E7 esta executando um projeto conjunto para entrada no mercado
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de consoles portéteis. S80 estratégias ja executadas ou em execl;8o, ao contrério da estratégia de
publicagdo, portanto oferecem um campo mais rico de percepcfes quanto as estratégias
colaborativas.

No que se refere aos antecedentes, € interessante observar um ponto comum nas
iniciativas de desenvolvimento conjunto das trés empresas. Na necessidade de explorar um novo
mercado, cada empresa isoladamente ndo se considerava capaz de garantir recursos e assumir o
risco do projeto, unindo-se assm a um parceiro. Oliver (1990) destaca essa situagdo como
antecedentes de estabilidade e necessidade, em que se busca a cooperacdo como forma de
compartilhar riscos e garantir o fluxo de atividades necessarias a execucdo do projeto, mas
também como forma de complementar recursos e competéncias.

Nesse aspecto, E2, em busca do desenvolvimento de seu primeiro jogo para celular, cita
(...) “esse foi 0 nosso primeiro projeto para celular...eu buscava reducédo de custos e faltava a
capacidade das competéncias para fazer o jogo dentro da empresa. Como minha base é
tecnol 6gica...sempre falta capacidade artistica. Entdo, sempre busco parcerias...nem me atrevo a
fazer arte inhouse (internamente). O projeto envolveu trés parceiros (um escritor, um artista
gréfico e um estudio de audio). Entdo, realmente os trés assumiram 0s riscos juntos...ninguem
me cobrou nada, ndo paguel nada, cada um desenvolveu sua parcela...um trabalho bem forte de
parceria’ (E2, 2007).

Dentro dessa mesma linha, E5 ilustra relatando o que ocorreu quando preparava sua
entrada no mercado de jogos e plangava 0 seu primeiro projeto para PC. (...) “ Era uma das
primeiras oportunidades que a gente teve de entrar no mercado de jogos. Tinhamos uma equipe
forte na &rea de programacdo, e estdvamos iniciando a nossa equipe na area de arte. Essa
oportunidade iria explorar justamente a nossa area de programacao, e a parte do nosso parceiro
seria desenvolvimento de arte. NGs ai teriamos um produto que nés ndo conseguiriamos fazer
sozinhos, e eles também estavam precisando de programacéo mais avancada, que nos tinhamos
para oferecer no momento” (E5, 2007).

Iguamente, E7 destaca as motivagfes para iniciar o desenvolvimento conjunto de um
jogo para explorar o segmento de consoles portéteis. Com dominio de Game Design, mas sem
capacidade para a programacgéo avancada exigida por estes consoles, aempresa se aliou a um

parceiro de tecnologia para complementar sua competéncia mediana em desenvolvimento. E a



145

orientacdo estratégica mais adequada, complementando a caréncia em uma atividade relevante
(CHILD et al., 2005).

Assim, para E7 (..) “a motivagdo para trabalharmos com o parceiro € a
complementariedade de competéncias, entdo nds conhecemos bem as competéncias da nossa
empresa e reconhecemos a competéncia do nosso parceiro. E faz muito sentido a gente unir
forcas. E muito mais facil a gente vencer esse desafio inicial de lancar um jogo. A gente
desenvolve todo o jogo (Design e Criacdo) e eles desenvolvem a parte tecnologica
(Desenvolvimento), que é bastante importante ..0 DS (plataforma) € de baixo nivel
(programacdo complexa) e exige programadores dedicados para essa funcdo...ai a gente tem
uma parceriamaisclassica, divide os riscose os lucros também” (E7, 2007).

Com relacdo a forma de gestdo, identificamse wis tipos de relacionamento entre os
parceiros que desenvolvem conjuntamente o jogo. No caso de E2, a empresa assumiu um papel
de empresa lider, coordenando uma rede de parceiros (PROVAN & KENIS, 2003). Nesse caso,
um artista, um estudio de audio e um escritor. Como destaca E2, (...) “tivemos uma relacéo
vertical, com nossa empresa mais no topo, e com 0s outros trés parceiros subordinados a nés.
Por mais que existisse interacéo entre as 4 partes, sempre normalmente a decisdo final era
nossa, de desenvolvimento. Coordenamos o projeto” (E2, 2007).

Ja as formas das relacfes interorganizacionais estabelecidas por E5 e E7 seguem um
formato mais horizontal, de rede autocoordenada (PROVAN & KENIS, 2003). Nesse caso E5
destaca que(...) “ nesse projeto foi bastante horizontal, porque toda a area de programacéao ficou
com a gente e toda a area de arteficou com eles. Entéo, toda a mudanca de arte era decidida |4
e poderia ter impacto na parte de programacdo. Quando houve impacto, nés conversavamos e
tomavamos uma decisdo em conjunto. E a mesma coisa aqui, na area de programacdo” (E5,
2007).

Da mesma forma que E5, E7 também destaca uma relacdo horizontal. (...) “ Nesse caso €
bastante horizontal, no ponto de vista da governanca do projeto. A gente fica bastante
confortavel de fazer dessa forma com nosso parceiro. No aspecto do produto em si, do projeto,
vai para certa verticalizacdo conosco. Mas isso é natural, porgque a gente ta entrando com a
parte do game design. Entdo a gente concebeu o produto e eles estdo executando junto com a
gente” (E7, 2007).
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Além do aspecto da forma da rede interorganizacional, observase 0s mecanismos de
coordenacdo utilizados. Predominam entre as empresas 0s mecanismos de selecdo de parceiros,
de sistema de informac&o e de incentivos (GRANDORI & SODA, 1995). O primeiro diz respeito
aos critérios utilizados para a selegdo do parceiro. Observa-se que aspectos como legitimidade e
alinhamento estratégico desempenham importante papel na selecdo da empresas, como afirma
E2. (...) “Havia uma qualidade técnica do curriculo dos parceiros. O escritor tinha escrito trés
quatro livros, tinha uma competéncia na area de RPG...agregava valor ao produto quando ia
fazer umrealease...teve 0 apoio de um escritor conhecido...o desenhista ja havia ganhado varios
prémios internacionais...entdo falar o nome do desenhista j& agrega valor ao produto” (E2,
2007).

No caso de E5, (...) “ hosso parceiro ja possuia, nessa época, uma publicacdo no mercado
internacional; ja possuia um jogo publicado internacionalmente. Entdo esse projeto, ele ja
estava numa linha para ser publicado no mesmo pais. Entdo essa foi uma motivacdo para a
gente, para eles também, de fazermos essa parceria e conseguirmos fazer esse produto” (ES5,
2007). E para E7, (...) “nesse caso especifico foi a proximidade, nesse caso a sinergia que nos
tinhamos com eles. A gente vé gque eles tém uma visdo de mercado bastante adequada, ou sgja,
madura. Também acho que a sinergia e a proximidade, esses seriam os pontos mais fortes’” (E7,
2007).

O segundo mecanismo utilizado pelas empresas é baseado em sistemas de informac&o. As
empresas se estruturam para trabalhar remotamente, portanto, nos trés casos, € comum a
realizacdo de reunides virtuais e presenciais (especificamente no caso de E5) de periodicidade
semanal ou mensal, utilizacdo de e-mails e mensagens instantdneas como ferramentas de
coordenacao.

O terceiro mecanismo identificado esta relacionado aos sistemas de incentivos. Como
mencionado por E5 e E7, o trabaho conjunto confere aos parceiros a possibilidade de ganhos
sobre os resultados. E2 oferece uma ilustragdo mais detalhada a respeito desse mecanismo. (...)
“ A gente deixou bem claro principalmente as partes de revenue share (divisdo das receitas de
venda), quando gue os parceiros iriam receber, quanto e em que condi¢bes. Prazo também é
importante, se ndo ha tipo sacanagem com o parceiro; tipo vocés vao receber por um ano...se 0

prazo de lancamento do produto estoura, ai ja passou umano” (E2, 2007).
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Obsarva-se que no caso de E2 ha uma formalizagdo das relagbes, com uso de contrato.
(...) “ A gente fez um contrato. Registrei aqui no cartorio, enviei duas copias para cada parceiro,
registrada em cartoério. Também eles mandaram uma cépia para mim” (E5, 2007). No caso de
E5, houve a assinatura de um termo de confidencialidade no inicio do projeto. Embora esse
projeto especifico ndo tenha dado continuidade, os projetos conjuntos a seguir aumentaram a
formalidade, visto que havia compradores na outro ponto. Portanto a tendéncia € também de uma
relacdo mais formal. De forma similar, E7 iniciou o projeto com seu parceiro baseado em
confianca, mas acredita que, conforme o projeto evolua a ponto de manifestar potencia
econdmico, os sistemas de incentivos tais como divisdo de receitas e direitos de exploracéo
venham a ser formalizados em contrato.

Com relacéo aos resultados, observam-se diferentes ganhos para cada empresa. No caso
de E2, percebe se ganhos de escala, ganhos col etivos de desenvol vimento conjunto de produtos e
ganhos de aprendizagem e melhoria de processo (DYER & SINGH, 1998; EBERS e JARILLO,
1998). A producdo conjunta do jogo por parte de diversos profissionais permite carregar seu
trabalho a diferentes caminhos, ampliando a divulgacdo dos mesmos. Isso fica evidente na
passagem a seguir. (...) “Um divulga o trabalho do outro...quando o escritor ia nos canais
literarios, ele podia divulgar o jogo, e divulgava a banda da musica. No show, a banda de
musica divulgava o jogo e divulgava o escritor. Eram formas complementares de divulgar um o
trabalho do outro” (E2, 2007). H& ganhos de desenvolvimento conjunto de produto: (...)
“ conseguimos um produto bastante solido; cada parte isoladamente ndo conseguiria fazer. Nos
fizemos um jogo de aventura tipo castlevania (um jogo famoso), bem consistente, com nimero
grande de fases, itens, cut scenes (videos) entre uma fase e outra. Ficou um produto bem
acabado gracas a parceria” (E2, 2007).

Ha também a experiéncia do trabalho conjunto permitiu a empresa aprender a melhor
estruturar seus processos de trabalho. (...) “ A estrutura organizacional de aprendizagem, atraves
de tele-trabalho e desenvolvimento da tecnologia. A base do framework foi desenvolvida durante
esse jogo. Metade do desenvolvimento de nossa tecnologia saiu desse produto. Aprendemos um
monte de coisas sobre 0 que da certo o que ndo da; o que a gente deve fazer e 0 que ndo deve.
Dimensionar o projeto, entender um pouco mais o mercado mobile, também durante o

desenvolvimento desse produto” (E2, 2007).
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No caso de E5, é importante notar que o projeto conjunto acabou ndo sendo finalizado,
entretanto dois pontos importantes sdo percebidos. Um primeiro diz respeito a experiéncia
positiva do trabalho cooperativo, que construiu reputagdo, estimulou a reciprocidade e se
configurou como um antecedente para um novo projeto entre 0S parceiros, agora com
remuneracao e ndo sob risco.

O segundo ponto € que osresultados se concentram em ganhos de aprendizagem (EBERS
e JARILLO, 1998). De acordo com E5, (...) “ tivemos um ganho indireto com a parceria, que foi
o fato de nés iniciarmos parte de nossa area de jogos, que é nossa area de jogo para PC ;
foi iniciado nessa parceria. Entdo, alguns profissionais se capacitaram nessa época devido a
essa demanda, a esse projeto. Nos tinhamos uma tendéncia a estruturar nossa equipe de arte.
Uma vez gque a gente viu esse tipo de trabalho, como uma boa empresa estava fazendo esse
trabalho, entdo foi mais facil para a gente montar nossa equipe de arte. Esses resultados,
acredito, refletem até hoje...eles fazem parte do embrido da empresa” (E5, 2007).

Para E7 o projeto de desenvolvimento conjunto com seu parceiro ainda continua, mas o
empresario destaca sua experiéncia. Ele aponta ganhos como performance e flexibilidade
organizacional, e ganhos de co-especiaidades (BRASS et d., 2004; EBERS e JARILLO, 1998).
Assim, o empresario afirma: (...) “basicamente a gente estd conseguindo viabilizar
oportunidades que a gente ndo conseguiria normalmente. Entdo a gente ta conseguindo pular
etapas do nosso desenvolvimento de uma forma que € saudavel. Através da cooperacéo a gente
consegue dar um passo um pouco maior do que as nossas pernas, porgue a gente tem gente junto
gue é complementar a gente. E a gente percebe é que hoje eu consigo responder algumas
demandas que se eu ndo tivesse uma alianga, eu teria primeiro que me estruturar, me
desenvolver, para depois poder atender essas oportunidades e, sem duvida, eu ja teria perdido
algumas’ (E7, 2007).

Em resumo observa-se que o desenvolvimento conjunto de jogos € uma atividade comum
na producdo de jogos independentes, de alto risco, como ja observada (FIGURA 28). Nao ha uma
evidéncia clara quanto a forma de rede tipica, mas os antecedentes sdo similares, focando-se em
elementos que diluam o risco da operagéo e viabilize a construgdo do jogo. Os mecanismos de
coordenagdo sdo consistentes e normal mente baseados em tecnologia da informacdo. N&o ha uma
clara orientacdo para a contratualizagdo, pelo menos com 0s projetos em estagio inicial.
Entretanto, h& evidéncias, com base nos depoimentos, de que o contrato tende a ser a norma a
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partir do momento em gue os projetos demonstram ter potencial econdémico. Por fim, identifica-
se com consisténcia que essa estratégia colaborativa favorece a co-especializacdo e cria

oportunidades de aprendizagem.

Desenvolvimento conjunto de novos jogos

E2 1

I E5eE7

FIGURA 28 — ESTRATEGIA COLABORATIVA DE DESENVOLVIMENTO CONJUNTO DE PRODUTO.
Fonte: elaborado pelo proprio autor.

O ultimo tipo de estratégia colaborativa identificado diz respeito a rede de fornecedores
qualificados que presta servigos e normalmente é coordenada por uma empresa lider. Nesse tipo
de estratégia, a empresa coordenadora, ao contrério de uma simples relacéo de compra junto ao
fornecedor, engajase cooperativamente com 0S parceiros para constantemente aprimorar seus
produtos (GRANDORI & SODA, 1995). Foram identificadas estratégias colaborativas que
seguem essa forma nas empresas E3, E7 e E8. As redes elaboradas por essas empresas séo
similares, representadas essencialmente por pegquenas empresas ou profissionais autdbnomos,

engajados em atividades de criagdo artistica e/ou programagao de softwar e dos jogos.
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Com relacdo aos antecedentes, ao analisar as motivacdes das empresas para a formagdo de
suas redes, percebe-se quatro tipos. necessidade, reciprocidade, eficiéncia e legitimidade
(OLIVER, 1990; EBERS, 1997; LORENZONI & BADEN-FULLER). Com base em E7, nota-se
gue a formacg&o de um grupo externo de profissionais envolve os antecedentes de necessidade,
pela dependéncia de especialidades especificas; de reciprocidade, por confiar na rede socia de
seus colaboradores como fonte para a montagem da equipe; e de eficiéncia, pela necessidade de
atenderem mais pedidos (escala) e reduzirem custos. Assim, E7 afirma: (...) “ a gente recebeu
uma demanda cujo prazo era muito curto. Tinha trés meses para desenvolver um projeto que
levaria no minimo seis...Comegamos a montar uma equipe remota para desenvolver esse projeto
a partir dos colaboradores com que a gente ja tem contato inclusive para trabalhar a
coordenacdo... Queriamos agregar muita qualidade ao projeto. Competéncias especificas de
especialistas, com um custo baixo, porque vocé esta tratando aquela pessoa para cumprir aquela
necessidade, e ndo conseguiria justificar a permanéncia dela na equipe. E a possibilidade de
ganho de escala primeiro, para atender uma demanda mesmo com a equipe interna
sobrecarregada” (E7, 2007).

Em E3 observa-se essencialmente o antecedente de eficiéncia, com uma eminéncia de
reciprocidade. A empresa possuia know how interno de Criacgo, mas nd como mao-de-obra em
guantidade suficiente para atender demandas sazonais. Assim, a empresa buscou uma estrutura
mais flexivel para enfrentar essa limitagdo, porém com base em profissionais confiaveis. Como
diz E3, (...) " foi uma medida que a gente tomou depois daquilo que eu te falel, quando a
empresa comegou a expandir, foi dar um passo a mais e teve problemas de sazonalidades
externas. Entdo a gente conseguiu uma forma de ndo ter que manter uma estrutura fixa (equipe
interna) para atender esses tipos de clientes, e a gente t4 lucrando internamente com isso ai
também...utilizando essas pessoas para 0 desenvolvimento dos nossos proprios produtos, porque
se trata de uma rede confiavel” (E3, 2007).

No caso de E8 observa-se novamente a busca por eficiéncia, ampliando a oferta de
solucdes para 0 mercado através da qualificagdo de fornecedores. Mas também se observa uma
questdo de legitimidade, ja que E8 € vista como uma empresa experiente e capaz de gerar
oportunidade para os fornecedores. Afirma E8: (...) “nds queremos prover solucbes mais
completas a nossos clientes, tendo parceiros especificos em cada area para desenvolver essas
solugdes...Nés ja temos estrada, temos experiéncia, ai a gente passa a experiéncia para eles
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(fornecedores). Temos sido os catalisadores de boa parte dos negécios que tém caido para eles,
e queremos que o padréo de qualidade que a rossa empresa devolve para o mercado sgja
mantido. Assim organizamos uma série de procedimentos de qualidade utilizados aqui dentro e
com eles também” (E8, 2007). Observa-se, dentre os quatro antecedentes, que a eficiéncia € a
razdo mais comum para a estruturagdo de uma rede baseada em cooperacéo, onde o0 que se busca
€ principalmente 0 aumento de escala.

Quanto & gestdo, pode-se dizer que a forma da rede utilizada pelas trés empresas segue
uma rede coordenada por uma empresa lider (PROVAN & KENIS, 2003). Cono demonstrado
nos depoimentos, as empresas buscam uma forma de ampliar sua capacidade produtiva,
construindo uma rede de fornecedores qualificados, orientados por ela. Diversos mecanismos de
coordenacdo, conforme citados por Grandori & Soda (1995), foram identificados para a
coordenacdo deste trabalho cooperativo, tais como: a) comunicagdo, decisdo e negociacdo; b)
sistemas de informagdo; c) sistemas de selecdo; d) integracdo interunidade; e) sistemas de
controle e plangamento. Nas empresas E3 e E7 percebe se, assm com nas outras estratégias
colaborativas, 0 uso de sistemas de informagdo como mecanismo de coordenacdo e também de
sistemas de controle e plangjamento, buscando assim uma condugéo efetiva do trabalho, mesmo a
disténcia.

Entretanto, pelo nimero de membros a serem coordenados, esses mecanismos tendem a
ser combinados com sistemas de comunicacdo, decisdo e negociagdo, na forma de reunifes
presenciais. Nesse aspecto, E3 destaca: (...) “eles (os fornecedores) recebem internamente um
monte de procedimentos...todas as instrucdes de producéo de arte tém um protocolo todo feito,
um trabalho bem minuncioso. O trabalho em geral é feito de forma totalmente remota, com
contatos via email, Skype e, de vez em quando, o pessoal volta aqui para revisar 0s métodos”
(E3, 2007). Nesse sentido, garante E7: (...) “ nossa forma de interacdo com nossos parceiros €, a
priori, 100% virtual, porgue a gente ndo tem nem infraestrutura para essa equipe aqui. Como o
projeto € muito urgente, ndo tem margem de erro, a gente ja tere que fazer uma série de
intervencOes. Da pau (erro de software), o artista ndo entende nada, €le ta perdendo tempo na
producéo, vamos |&! Ai junta os trés produtores, vai na cidade do cara. Entdo posso dizer que
trabalhamos de forma remota, mas as vezes a gente tem a necessidade de fazer alguma situacéo

de emergéncia, uma reunido esporadica (E7, 2007).
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Outro mecanismo de coordenacdo identificado é o sistema de selecdo, utilizado por E3
para preservar a qualidade de sua rede. Esse sistema, segundo E3, permite aprimorar o fluxo de
trabalho através da identificagdo das competéncias de cada membro. (...) “ Tem outra coisa
interessante, a gente tem uma espécie de ingresso neste grupo que € a gente seleciona. O
pessoal manda curriculo e portfdlio. Ai, quando a gente vé que é bom, guem tem potencial, a
gente faz testes com a pessoa. Quando ta tudo ok a gente estabelece a parceria. A gente vé&
Quanto tempo tu demoras para fazer isso? Tanto. A gente também comeca a descobrir quais sdo
as qualificacbes de cada um para cada coisa...esse cara € bom nisso, esse cara é bom
naquilo...quando chega aqui um pedido...e até um pedido nosso, a gente sabe para quem
mandar” (E3, 2007).

E como ultimo mecanismo estd a integracdo interunidade. Segundo Grandori & Soda
(1995) esse mecanismo se manifesta quando profissionais de diferentes organizacbes
intercambiam papéis, ou sgja, um gerente de uma organizagdo pode controlar o desenvolvimento
de projeto de outra organizagdo. A proximidade e troca de experiéncia em um trabaho
intensamente colaborativo constitui uma das caracteristicas que diferencia uma estratégia
colaborativa de uma relacdo tipica de contratacdo. Dentro dessa perspectiva, afirma E8 que (...)
“ a gente tem um projeto conjunto com NOsso parceiro, e eles tém um projeto |4 no estidio deles.
Mas tem um gerente de projetos deles que esta aqui dentro, na nossa empresa, trabalhando ao
lado do nosso gerente. Assim ele tem oportunidade de aprender 0s processos por 0smose e
guiado. E ai, no préximo projeto que for igual, ele ja sabe o padréo, ja sabe como deve ser” (ES,
2007). Nesse sentido, E7 relata: (...) “ nesse nosso projeto a gente entrou s6 com Game Design e
Producéo. Entdo quando a gente montou a equipe remota para desenvolver o projeto entre a
gente, inclusive trouxe pessoas para fazer a producéo disso, para controlar os colaboradores
gue estao trabalhando de forma descentralizada. E hoje a gente tem 30 pessoas, que € o dobro
do gque temos na equipe interna. Entdo € um projeto que, pelo volume de trabalho envolvido, a
gente teve que ter 30 pessoas envolvidas para conseguir entregar” (E7, 2007).

Observa-se que nesse tipo de estratégia colaborativa ha a tendéncia de formalizacéo das
relagbes entre parceiros, ou sgja, 0 uso de contrato (MARCON & MOINET, 2001). Exemplos
elucidativos vém de E3 e E8. O primeiro destaca(...) “ a confidencialidade entre nossa empresa e
esses parceiros é forte para manter a garantia e a confianga nesse servico aqui. Eles ndo estédo
aqui dentro da empresa, mas estao sob acordos de confidencialidade, e isso € importante. Todos
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tém contratos assinados detalhadamente (E3, 2007). No caso de E7, (...) “ usamos contrato por
profissionalismo, a gente tem que ter um controle, uma formalidade. A gente tem que agir assim
para gue o projeto tenha um prazo agressivo, um compromisso oficial, formal. No contrato
abordamos questdes de sigilo e toda parte de cessdo de direitos autorais’ (E7, 2007).

No que se refere aos resultados atingidos por E3, E7 e E8, observa-se ganhos de escala,
maior flexibilidade, performance, aprendizagem e melhorias de processos. A rede de artistas e
especialistas para fornecimento de servigos concebidos por E7 € formada por contatos confiaveis,
incluindo ex-funcionarios das empresas. Essa rede possibilitou a empresa lidar com o néo-
determinismo ambiental (ASTLEY, 1984), ou sgja, o atendimento de demandas inconstantes e
sazonais, atingindo maior escala e flexibilidade BRASS ET al., 2004; EBERS e JARILLO,
1998). (...) “ A gente recebeu uma demanda de um cliente; e é um projeto que deveria ser
entregue muito rapido, e o prazo dele era muito curto. Teremos trés meses para um projeto que
levaria no minimo sei's, e nossa equipe ja estava totalmente alocada. O que a gente fez foi montar
uma equipe remota para esse projeto, com colaboradores com quem a gente tem contato,
inclusive trazendo as pessoas fara fazer a producéo disso, para controlar os colaboradores.
Essa equipe tem 30 pessoas, que € o dobro do que temos na equipe interna. SO entramos com
Game Design e Producao” (E7, 2007).

Nota-se também o aprerdizado mutuo, que leva a empresa E3 a suportar melhor o
processo de desenvolvimento de novos produtos e a reducdo de incertezas (BRASS et al., 2004,
EBERS e JARILLO, 1998). (...) “Internamente a equipe recebe um monte de procedimentos e
orientagdes. Para todas as instrugdes tem-se um protocolo, um trabalho bem minucioso aqui,
que as pessoas fazem, nos retornam, e a gente faz outras interacdes de vai e volta com elas.
Depois, manda o pacote com tudo |a para fora (cliente no exterior). O interessante é que a gente
foi obrigada a trabalhar 0s processos, escrever 0s processos e determinar tudo e organizar tudo,
coisa gque a gente ndo fazia internamente. E passamos a usar internamente nos nossos projetos.
Os orcamentos dos projetos ficaram mais estaveis também. Uma pessoa trabalhando
internamente pode dizer que vai levar uma semana e acaba levando duas; e tu pagas a diferenca.
No outro caso, a gente trabalha com um valor definido em contrato. A tendéncia é de levar
menos tempo para ja pegar o proximo projeto” (E3, 2007).

Flexibilidade, performance e escala sGo pontos reforgados por E7. (...) “Acho que o ganho
vem mais de vocé perceber que vocé consegue ter essa escala, Vocé consegue atender esse tipo
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de demanda. Entdo ta sendo muito gratificante para mim ter que atender uma demanda de um
cliente que, a principio, era totalmente inviavel” (E7, 2007). Esses pontos também séo abordados
por E8: (..) “a gente vé como ganho o fortalecimento da indlstria, a possibilidade de
sobrevivéncia para essas pequenas empresas. A ge nte precisa se gjudar para construir ainduistria,
sendo, se vocé se propor a fazer tudo, vocé vai ter um alto custo e vai se estrangular no futuro.
Assim, com uma andlise de antecedentes gestdo e resultados pode-se resumir a estratégia
colaborativa de redes de fornecedores qualificados na figura abaixo (FIGURA 29).

Rede de Fornecadores Qualificados

E3,E7, E8 [

FIGURA 29 — ESTRATEGIA COLABORATIVA DE REDE DE FORNECEDORES QUALIFICADOS.
Fonte: elaborado pelo proprio autor.

Em gerd observa-se que uma rede de fornecedores tende a ser uma aternativa para as
empresas enfrentarem a volatilidade do ambiente tipico de tecnologia e inovacdo da indUstria de
jogos. Dessa forma se busca melhorar a performance da organizagdo, sem necessariamente onerar
sua estrutura, buscando parceiros externos confiaveis. A organizacdo da rede € tipicamente

vertical e formalizada, e os ganhos coletivos trazem, aém de beneficios relacionados a
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performance organizacional, também grandes oportunidades de aprendizagem, contribuindo para
um maior desempenho competitivo.

Apesar de a andlise dos resultados da pesquisa identificar estratégias predominantemente
competitivas na forma de governanca hierarquia ou de mercado das atividades foi possivel
perceber 0 espaco para a emergéncia de algumas estratégias colaborativas. A incipiéncia da
induUstria e as desestruturactes do cenério socio-econdmico do Brasil colocam as empresas frente
a grandes desafios para crescerem, portanto € relevante, a partir desse aprendizado, identificar
possivels implicacfes para o desenvolvimento do setor. As consideracdes finais a respeitos deste

estudo, incluindo as implicagdes e contribuicbes relacionadas, sdo assuntos do préximo capitulo.
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6 IMPLICACOESE CONSIDERACOESFINAIS

O objetivo geral desta pesquisafoi o de compreender a estrutura daindustria brasileira de
jogos eletrénicos e identificar oportunidades de estratégias colaborativas, entre as empresas
desenvolvedoras de jogos, que possam contribuir para 0 aumento da competitividade do setor. Os
dados emp iricos revelam uma industria em fase embrionéria, com empresas de pequeno porte que
enfrentam um mercado com problemas de pirataria, contando ainda com pouca experiéncia,
inclusive gerencial, observando poucos modelos de negdécios vidveis no mercado doméstico, e
sofrendo com a escassez de op¢des de financiamento, importantes para um negécio caracterizado
pelainovacdo e criatividade.

Entretanto, mesmo com essas barreiras, o estudo revela indicadores favoraveis como o
crescimento de faturamento da maioria das empresas, a insercdo internaciona, o
desenvolvimento de jogos para a maioria das principais plataformas e aplicagdes. Em decorréncia
de um mercado pouco desenvolvido, as empresas tendem também a internalizar a producéo
completa dos jogos, 0 que prioriza acOes puramente competitivas em detrimento de possiveis
arranjos cooperativos, que poderiam suprir caréncias e ampliar oportunidades de negécios para 0s
parceiros. Entretanto, notase o desenvolvimento de trés estratégias colaborativas que
demonstram trazer maior competitividade as empresas. Nas se¢cOes seguintes, descobertas

sdo discutidas, visando destacar os objetivos especificos e as contribuigdes da pesquisa.

6.1 QUANTOA CARACTERIZACAO DA INDUSTRIA

Através do trabalho conjunto com a ABRAGAMES foi possivel ter acesso a informagdes
sobre 22 das 26 empresas associadas. S&0 empresas |localizadas em quatro das cinco regides
brasileiras, com significante insercdo internacional, atendendo os principais mercados mundiais
de jogos. Essas empresas atendem &s principais plataformas e aplicagdes de jogos. S&o também
digiridas por profissionais com qualificagdo ecnologica e grande interesse pelos jogos. Assim,

pode-se dizer que o universo de desenvolvedoras identificado nesta pesquisa reflete os principais
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empreendimentos de desenvolvimento de jogos na industria nacional. Tais empreendimentos
representam ainda micro ou pequenas empresas, em fase de consolidagdo, mas com indicadores
positivos de crescimento em faturamento e emergentes na participagéo internaciond.

Foi possivel identificar na indUstria brasileira todas as atividades da cadeia de valor dos
jogos, mesmo que de forma pontual, a partir das empresas pesquisadas. Atualmente a indlstria
nacional ndo conta com a presenca dos fabricantes de consoles que governam o maior segmento
de jogos no mundo, mas o tamanho da economia do pais torna possivel a existéncia de segmentos
alternativos visando clientes corporativos como jogos para propaganda e jogos sérios. Dessa
forma, a grande maioria das empresas acaba por concentrar suas atividades de producéo de jogos
em servigos prestados para agéncias de publicidade ou empresas que procuram jogos sérios. Nos
casos onde sG0 possiveis 0s jogos para entretenimento, estes sdo negociados junto as operadoras
telefénicas ou vendidos de forma on-line. Em resumo, os empreendimentos dependentes do
mercado doméstico fazem o que é possivel em um cendrio caracterizado pelaforte pirataria.

Com relacéo as estratégias de governanca, em geral as empresas internalizam as
atividades esenciais para a produgdo do jogo completo, que incluem Design, Criacdo e
Desenvolvimento. Segundo as evidéncias coletadas, internalizar todas as atividades, da producéo
a venda, é uma excegdo, e apenas uma empresa o faz assm. E pertinente destacar o fato e as
empresas acusarem alta competéncia e alta importancia estratégica para todas as atividades de
producdo dos jogos Considerando esses indicadores, a Matriz CPC (CHILD et a., 2005) tende a
apontar a producédo interna como melhor caminho, entretanto essa decisdo deve ser vista com
cautela. A maioria das empresas ndo se encontra conectada aos segmentos mais sofisticados de
jogos, concentrando-se em producdes mais modestas para 0 mercado brasileiro, e em geral séo
peguenas para abracarem a producdo completa de projetos mais complexos. S&0 poucos 0s casos
das empresas com orientagdo predominantemente internacional, pois em geral elas obtém a maior
parte de suas receitas no mercado domestico, 0 que pode justificar o fato de seus parametros
serem avaliados quarto a redidade nacional.

Enquanto aparentemente viavel para a readlidade brasileira, de producBes menos
complexas e baratas, a internalizagdo de todas as atividades de producdo dos jogos parece ir em
direcdo contraria a tendéncia da industria global que é ce crescente foco e especializacdo. As

evidéncias empiricas revelaram de forma esporadica estratégias de mercado, concentradas nas
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atividades de criacdo pois sd0 consideradas pelos empresarios como mais facels de controlar e
coordenar externamente.

Outro ponto relevante diz respeito aos atores mais influentes na cadeia de valor dos jogos
no Brasil. Ao contrario do mercado internacional, onde fabricantes de consoles e editores digitais
normalmente governam da cadeia de valor dos jogos, no Brasil essa realidade é um tanto distinta.
Primeiro, como apontado por SOFTEX (2005) e refor¢ado nas entrevistas, ndo ha representacéo
dos consoles no pais, e mesmo os editores digitais praticamente distribuem somente productes
internacionais de sucesso. Assim, com a incipiércia do mercado, e inviabilidade de distribuicéo
dos jogos nacionais, as empresas tendem a recorrer a atores comerciais posicionados em
mercados adjacentes, como operadoras telefnicas e agéncias de publicidades, que intermediam o
acesso a milhares de consumidores e a verba de marketing das corporacoes.

Identifica-se nas entrevistas a baixa percepcado de valor quanto as atividades de producéo
dos jogos por parte desses atores, 0 que faz com que 0os mesmos em oferecam termos de negocios
pouco lucrativos, mas que acabam sendo aceitos pelas empresas para se viabilizar sua
sobrevivéncia no pais. Nota-se, entdo, que no cenario nacional, as operadoras telefonicas e as
agéncias de publicidade podem ser considerados relevantes influentes na cadeia de valor dos
jogos, tendo em vista o fato de serem as alternativas, em meio a inviabilidade de outros modelos
de comercializacao, para se vender jogos.

No geral, como comentado nas entrevistas, a industria de jogos € incipiente e retrata um
cen&rio composto por vérias empresas pegquenas tentando sobreviver e caminhar por s SO.
Embora na cadeia de valor haja a presenca de operadoras telefonicas e agéncias de publicidade,
elas ndo s80 empresas pertencentes a cadeia de valor tradiciona dos jogos. Naturamente essas
empresas ndo empregam investimentos estratégicos na indistria brasileira a ponto de permiti-la
evoluir dentro dos mesmos patamares da indUstria internaciona de jogos. Adicionamente, as
entrevistas denunciam a falta de reconhecimento governamenta frente as caréncias da industria,
principalmente no que diz respeito a tributacdo imposta a importacdo dos consoles o que
inviabiliza 0 comércio dos mesmos no pais, e apirataria. Tal situagdo desencorgja mais ainda a
vinda dos fabricantes de console, que poderiam manufatura 0s equipamentos no mercado
doméstico e provocar um maior adensamento da indlstria local em termos de producdes e
distribuicdo, criando aternativas comerciais para as desenvolvedoras frente aguelas atuamente
disponivels.
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Entretanto, h& a consciéncia da necessidade de se estabelecer meios mais eficientes para
se coordenar 0 desenvolvimento da indUstria. Em vista disso surgiu, em 2004, a ABRAGAMES,
gue desde entéo vem trabalhando para potencializar a sinergia entre as empresas e em conjunto
construir legitimidade para uma melhor articulagdo junto a outros atores importantes.

6.2 QUANTO A PARTICIPACAO INTERNACIONAL DAS EMPRESAS

As empresas geram a maior parte de seu faturamento do mercado domestico, porém
percebe-se um nivel significativo de internacionalizacdo das desenvolvedoras de jogos do Brasil.
A maioria das empresas brasileiras oferece servigos no exterior, contemplando todos os sete elos
analisados na cadeia de valor e atingindo os maiores mercados mundiais como EUA, Reino
Unido, Alemanha e Franca. Entretanto, nota-se uma forte inclinagdo para exportacdo de partes
dos jogos, especialmente programagdo de software. Percebe-se que as empresas que detém a
maior parte do faturamento do mercado internacional estdo geramente concentradas em
atividades de portagem (programacdo de um jogo para outra plataforma) e testes. Partindo desses
dados, nota-se que a maioria das exportacdes esta relacionada a prestacéo de servicos para outras
empresas de desenvolvimento no exterior (outsourcing), ou sgja, as empresas brasileiras tendem a
Se posicionar como op¢ao de menor custo para atividades menos estratégicas.

Pode-se interpretar também que, embora as empresas de jogos internacionalizem, elas em
gera ndo conseguem gerar resultados econdémicos em cima da exploracéo de capital intelectual,
especiamente no que se refere as criagbes e marcas préoprias. Como ja identificado, producéo
independente e construcéo de propriedade intelectual sdo estratégias altamente arriscadas para a
realidade brasileira, experimentadas e executadas por poucas desenvolvedoras. Outro fator
relevante a ser considerado € que poucas empresas atendem o segmento de consoles, em que ha
maior demanda por novos produtos.

Mesmo com uma realidade ndo “idea” no mercado internacional, € evidente a
constatacdo de uma maior demanda por projetos de jogos, maior percepcdo de valor a producdo
dos mesmos, e possibilidade de a empresa se envolver em projetos mais sofisticados. Quando se
compara o perfil dessas empresas as demais, orientadas a0 mercado nacional, percebe-se
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diferencas bastante elucidativas. em vez de uma orientagdo a jogos para propaganda e jogos
sérios, produtos para empresas sem risco de pirataria, as empresas mais internacionalizadas se
conectam a produgdes de jogos de entretenimento para celular e consoles, demandados por
desenvolvedoras e reconhecidos editores digitais. Em gera sdo servicos de programacéo,
portagem ou testes de software, com menor proporcdo de criagdo artistica. Quando ndo ha
demanda por parte de uma empresa no exterior, as empresas orientadas ao mercado externo
focam-se no desenvolvimento de propriedade intelectual e criam seus préprios jogos para celular,
computador pessoal e até console portatil. Embora esse indicador traga perspectivas positivas, ele
€ excepcional; representado por apenas algumas empresas entre as quais poucas atingiram algum
sucesso econdmico a partir dessas iniciativas.

Resumindo, identifica se que as empresas com bom nivel de internacionalizac8o possuem
nao somente melhores condicdes de enfrentar problemas tais como a pirataria, mas também de
estarem focadas no entretenimento e desenvolverem projetos mais sofisticados. Entretanto,
conforme j& apontado, as informagdes obtidas na pesquisa sugerem ser dificil produzir jogos
completos dentro de modelos pragmaticamente viave's, o que faz com que, em geral, os clientes
estrangeiros oferecam partes dos jogos. Dentro desse raciocinio, percebe-se 0 contraste em
relacdo a estratégia de governanca da maioria das empresas que priorizam a internalizacéo de
todas as etapas de producdo dos jogos. Reforcase a percepcdo de que esta posicdo sgja
dominante em decorréncia de uma postura tipicamente orientada a0 mercado interno, onde as

oportunidades sdo mais especificas e a escassez de recursos € maior.

6.3 QUANTOAS ESTRATEGIAS COLABORATIVAS

As edtratégias colaborativas encontradas foram pontuails, mas a0 mesmo tempo
elucidativas quanto a possibilidade de as empresas da indUstria de jogos atingirem maior
competitividade através de acles coletivas. Observa-se que 0 esquema conceitual elaborado a
partir do referencial tedrico de gestdo de redes e relaces interorganizacionais mostrou-se um
importante orientador na compreensdo dos antecedentes, da gestéo e dos resultados alcangados
através das estratégias colaborativas
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A primeira estratégia diz respeito a publicacéo e distribuicdo de jogos on-line. A empresa
que realiza a comercializacdo do conteldo apbia desenvolvedoras com tecnologia para a
construcdo de novos jogos. Essa estratégia esta sendo aplicada em cardter inicia por apenas uma
empresa. E uma parceria que ocorre pela necessidade (OLIVER, 1990; EBERS, 1997) do
conteido, de um lado, e do cana de comercializacéo para colocacdo do jogo no mercado, de um
outro lado. Como consequéncia, ambas as empresas se aprimoram em suas competéncias
especificas, tendo ganhos de co-especializacdo (EBERS & JARILLO, 1998).

A segunda estratégia envolve o desenvolvimento conjunto de produtos, adotada por trés
empresas. Ha uma percepcdo interessante aqui, pois todos 0s casos envolvem a criacdo de jogos
independentes. Como ja mencionado, a producdo de jogos proprios, ndo atrelados a propriedade
intelectual j& estabelecida, € uma atividade em gque as chances de sucesso sdo muito baixas, o que
naturalmente faz com que parceiros se unam para garantir recursos e compartilhar seus riscos
(OLIVER, 1990). Nenhuma dessas agdes coletivas ainda redundou em resultados econémicos,
porém as evidéncias empiricas revelam beneficios obtidos pelas empresas, que contribuem para o
aumento de sua competitividade. Compartilhando os riscos, as empresas puderam conceber novos
jogos, adquirir experiéncia, construir seu portfolio e aprimorar seus processos de produgdo
(BRASS et al., 2004; EBERS & JARILLO, 1998). Dois resultados aqui so de especia notac um
dos projetos redundou em um jogo para celular que esta sendo negociado para distribuicéo. Os
parceiros envolvidos conjugavam competéncias de Design, Criac@o e Desenvolvimento. O outro
caso ilustra a parceria entre duas empresas, somando competéncias de Design e
Desenvolvimento, para entrada no nicho de consoles portateis. Esses sdo indicadores
embrion&rios mas positivos quanto a possibilidade de as empresas experimentarem com maior
intensidade a criaco conjunta de jogos. E uma forma potencialmente mais rapida de se entrar em
novos nichos e dividir a complexidade dos requerimentos mais rigorosos dos mercados mais
sofisticados.

A terceira estratégia envolve a rede de qualificacdo de fornecedores. Observa-se que essa
abordagem conta com empresas mais estabelecidas que, com demandas sazonais de projetos,
acabam tendo que recorrer a outras empresas para atender seus clientes. Em geral as empresas
recorrem a colaboragdo com outros parceiros para manter a qualidade de seus servicos e otimizar
sua equipe interna, ou sga, eficiéncia (OLIVER, 1990). Entretanto, ha um papel bastante
relevante da reciprocidade nesse processo. Em todas as trés empresas que adotaram essa
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estratégia esteve presente o0 historico anterior positivo com os parceiros que fazem parte da rede.
Os resultados revelam que as empresas conseguem atingir maior escala, atendendo a um ndmero
maior de pedidos sem necessariamente aumentar seus custos com pessoal interno. Além disso,
difundem aprendizado, melhoram processos e constroem uma estrutura organizacional mais
flexivel (BRASS ET a., 2004; EBERS & JARILLO, 1998).

Em todas as edtratégias colaborativas, o nivel de formaizacdo da rede €
predominantemente o contrato. Como destacado por Grandori & Soda (1995) e Grandori &
Cacciatori (2006), esse € o caso tipico de empresas voltadas a atividades intensivas em
conhecimento e orientadas a inovagdo, visto o risco de oportunismo, potenciais conflitos e
imprevisibilidade dos resultados, fatores também suscitados nas entrevistas.

Outro ponto que chama a atencdo, e que corrobora a teoria, diz respeito ao nivel de
hierarquia da rede constituida pelas empresas em suas estratégias colaborativas, bastante
correlacionado com o nivel de interdependéncia dos parceiros (GRANDORI & SODA, 1995). As
parcerias horizontais que envolvem empresas (e ndo empresas com profissionais auténomos)
estdo associadas a projetos que exploram novas oportunidades, como um novo jogo independente
ou um novo nicho/plataforma de jogos. Nessa situagcdo, todos 0s parceiros encontramse em
condicles equivalentes de caréncia, dependendo fortemente uns dos outros. Ja em projetos em
gue uma empresa € mais estabelecida e conta com relacionamento com varios clientes, a
tendéncia é de uma estrutura de rede vertical, preservando seu contato comercial. Assim verifica
se que a hierarquia é positivamente relacionada com o nivel de diferenca em termos de recursos e
maturidade dos parceiros.

Os sistemas de informac&o sdo dominantes nos mecanismos de coordenacdo. Na industria
de jogos as ferramentas de comunicagdo, via internet, sdo a norma, o que facilita sobremaneira o
trabalho remoto. Entretanto, deve-se ressaltar um mecanismo bastante rico utilizado por uma das
empresas, referido por Grandori & Soda (1995) como sistema interunidade. Nesse mecanismo,
um gerente de uma empresa trabalha amordenando projetos dentro de outra empresa, aprendendo
de forma explicita, mas também tacita, os processos de producdo. Notase que no Unico caso
onde isso aconteceu havia proximidade fisica entre as empresas, localizadas em um parque
tecnolégico. Isso pode sugerir que a proximidade fisica entre empresas encoraje o trabalho
conjunto e a disseminacdo de conhecimento. Autores como Dyer & Nobeoka (2000) demonstram
que ambientes que favorecem a aproximacdo entre empresas tendem a estimular trocas formais e
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também informais que promovem maior interacdo entre as mesmas, contribuindo de forma mais

eficiente para os processos de inovagao.

6.4 QUANTOAS CONTRIBUICOES E IMPLICACOES DA PESQUISA

Esta pesquisa permitiu a andlise da indUstria brasileira de jogos eletronicos, a partir da
perspectiva estratégica beaseadas nas teorias das redes e relagdes interorganizacionais. Sendo a
estratégia rede um terceiro modelo de governanga que demonstrar maior eficacia em ambientes
dindmicos, intensos em informacdo em redes alternativa, chamada estratégia-rede, aqui
referenciada como estratégias colaborativas.

Conforme as evidéncias empiricas demonstram, a indUstria de jogos eletronicos no Brasil
ainda se encontra em sua infancia. 1sso ndo € devido apenas a0 pouco tempo de existéncia das
empresas de jogos, mas também as barreiras caracteristicas da realidade socio-econdmica do pais,
tails como a pirataria e a baixa renda da populagdo. Ademais, segundo identificado nas
entrevistas, 0 ndo reconhecimento por parte do governo da industria de jogos faz com que a
pirataria e a realidade tributéria do pais sejam nefastas aos interesses da indlstria, em especia no
que diz respeito a0 maior segmento de jogos. 0s consoles.

Uma primeira medida, ja manifestada pelos empresarios, seria a adequacdo tributéria para
a importacdo dos consoles e jogos relacionados, tornando os pregos dos mesmos mais acessivels
a populacéo brasileira. Uma conseqiiéncia dessa medida seria 0 maior adensamento tecnol 6gico
do consumidor, aumentando a escala de vendas para 0s jogos e assim podendo encorgjar
iniciativas de desenvolvedoras locais. Entretanto, mesmo com essa possibilidade, o segmento de
consoles tende a ser dependente de atas vendagens de jogos, uma realidade talvez impossivel no
Brasil, peo menos a curto prazo. O grande desafio estd associado a prética da pirataria,
amplamente difundida no pais. Esse problema, segundo os empresarios, ndo tem sido tratado pelo
governo com rigor. Assim fica dificil esperar que o cenario atual, onde predomina a fécil
aquisicdo do software ilegal, venha a se modificar com rapidez. Uma alternativa para esse
problema no console seria a comercializagdo on-line de jogos, tecnologia ja disponivel nos
videogames. Entretanto as expectativas sdo de que valores significativos com jogo on-lineem
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consoles sgjam al cangados apenas na proxima década; e isso nos paises onde aindistria ja é mais
desenvolvida

Percebendo as possiveis limitagbes dos consoles no Brasil, torna-se relevante também
observar aimportancia das plataformas abertas. Nesse caso € fundamental destacar a aplicagdo do
jogo. Conforme os dados demonstram, grande parte das empresas atua com jogos para
propaganda ou jogos sérios, algumas outras com jogos para celular. A questdo em torno dessa
orientacdo é que a industria tende a se conectar a uma cadeia de valor governada essencialmente
por atores que ndo tém em sua agenda prioritaria a promoc¢do da industria de jogos, o que pode
afetar a velocidade de crescimento da industria nacional. Dessa forma, uma opgdo estratégica
para que a industria desenvolva entretenimento no cenario nacional parece ser 0s jogos on-line.
Uma primeira razéo diz respeito a expectativa das altas taxas de crescimento desse segmento,
aliado a difusdo dos computadores e da internet de banda larga no mundo e no Brasil. A segunda
€ a grande posshilidade de controle da pirataria através de mecanismos de assinatura,
publicidade ou venda on-ling, que ja geram excelentes resultados em paises como a China. A
terceira é a caracteristica multiplataforma dos jogos on-line, permitindo as empresas oferecerem
jogos através de diversos meios, tais como computadores, videogames ou TV Digital.

Enguanto é importante preparar a indlstria nacional para um futuro que aponta para 0s
jogos e meios de distribuicdo on-line, ndo se pode ignorar os model os de negdcios mais solidos e
gue movimentam os maiores volumes na industria internacional. A conjuntura brasileira pode ndo
ser adequada para suporté 1o, mas é no vargjo fisico de paises como EUA, Japdo, Reino Unido,
Alemanha e Franca que @ midias de jogos somam bilhfes de délares em vendas. Assim outra
medida para a indUstria é a de se conectar a esse fluxo de valor, sgja através dos elos produtivos
ou dos elos comerciais.

Ja se observa, conforme resultados da pesguisa, a maior parte das empresas pesquisadas
vem oferecendo servicos, principamente de desenvolvimento de software para clientes no
exterior, que sdo normalmente desenvolvedoras ou editores digitais que terceirizam @rtes do
jogo. Em um primeiro momento, verifica-se ser pouco provavel para empresas brasileiras se
estabelecerem no mercado internacional, em um primeiro momento, por meio de criagdes
préprias, visto o dto nivel de risco de um jogo independente e a competicdo com licencas
famosas no mercado. Em geral as empresas pesquisadas que possuem énfase maior no mercado
internacional sdo subsidiarias de grupos estrangeiros e focadas na plataforma celular, estando,
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portanto, legitimadas a contar com maiores demandas de projetos. As empresas que nao possuem
realidade estdo conecando a internacionalizar ou construiram reputacéo através de anos de
experiéncia, permitindo uma conexéo permanente a demandas de projetos no exterior. Para essas
empresas surgem barreiras como qualificacdo para abragar projetos mais sofisticados e custo
Brasil (dolar, méo-de-obra), que dificulta a competicdo com concorrentes do leste asiético, como
China, por exemplo.

H& uma tendéncia crescente de externalizacdo dos custos de desenvolvimentos das
indUstrias mais ricas em atividades tais programacdo de software e producdo artistica (SCREEN
DIGEST, 2006). Em um primeiro momento, paises do |este europeu e asiatico tém se beneficiado
dessas demandas em detrimento de capacitacdo aceitavel e baixos custos. Porém, o Brasil pode
vir a se beneficiar da evolugdo desse fendmeno, & medida que a sofisticacdo das demandas de
outsourcing provoque a reducdo de fornecedores qualificados e, por conseguinte, o aumento dos
precos, encorajando compradores a olharem para pélos alternativos.

Nesse aspecto, torna-se necessério ressaltar a necessidade de forte qualificacdo das
empresas para competirem nesse mercado. Conforme aponta este estudo, o estdgio atua da
industria caracteriza empresas com alto nivel de internalizac8o das atividades produtivas, o que
faz com que estratégias colaborativas tenham pouco espago no mercado. Segundo Child et al.
(2005) a cooperacdo entre empresas com caracteristicas complementares pode auxiliar as mesmas
a desenvolverem foco e aumentarem sua competitividade. Em um primeiro momento, a
preparacdo da industria brasileira para atender projetos sofisticados parece estar muito mais
préxima da viabilidade a partir da estruturacdo de arranjos cooperativos, do que com agédo
individual de empresas ainda buscando consolidagéo.

Por fim, considerando a abordagem das estratégias colaborativas, trés pontos emergem
como relevantes: financiamento, ambiente para inovagdo e legitimidade. A indistria se
caracteriza por par@metros de qualificagdo incompativeis com as demandas mais sofisticadas do
mercado internacional. Investimentos em qualificacéo de profissionais, incluindo o envolvimento
de profissionais experientes na indUstria; desenvolvimento e acesso a tecnologias de Ultima
geracao para 0s jogos, e interagd0o com outras empresas em eventos internacionais se tornam
relevantes aqui. Adicionalmente, temse o desafio, mencionado pelas empresas, da construcéo
coletiva de um jogo. Como identificado no estudo de Tschang (2005) e evidenciado nas
entrevistas com as empresas E3 e E7, 0 cerne de um jogo € um processo construtivista e
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essencialmente tacito, sugerindo uma interacdo muito forte dos parceiros. Pode-se perceber nos
mecanismos de coordenacdo utilizados nas estratégias colaborativas da industria que a confianca
e o maior nivel de interacdo emergem da proximidade fisica entre as empresas como nos casos de
cooperacdo das empresas E7 e E8. Da mesma forma Dyer & Nobeoka (2000) sugerem que
ambientes que favorecem proximidade fisica e contatos informais promovem atividades de
inovagdo e a disseminagdo de novos conhecimentos entre as empresas. Assim, estruturas
empresariais como incubadoras e parques tecnol 6gicos podem desempenhar um papel importante
para atender esse requerimento.

Somada a politica de financiamento e a um ambiente propicio para o desenvolvimento de
inovacdo, dentificase a importancia de uma estrutura que possa conferir legitimidade a uma
industria pouco conhecida. Esse seria 0 caso da ABRAGAMES. Conforme o préprio presidente
menciona, a ingtituicdo busca a legitimidade e permite que as empresas possam dialogar com

outros atores do mercado em bloco.

6.5 LIMITAGCOES DO ESTUDO E OBSERVAGCOES FINAIS

Torna-se relevante mencionar algumas limitagdes do presente estudo. A primeira diz
respeito a forma de andlise das estratégias colaborativas, que se concentra na identificacdo de
grupos de duas ou mais empresas da indUstria que se engajam em agdes de cooperagdo, como
estratégia para competirem na industria de jogos, ndo abordando as conexdes entre esses grupos.
Assim, uma possibilidade para futuros estudos é a andlise das possivels conexdes entre esses
diferentes grupos, o que viabilizaria 0 desenho de uma rede para a indUstria nacional e suas
possiveis ramificagdes para industrias adjacentes, bem como mercados internacionais, permitindo
dentro de uma abordagem analitica (PROVAN & KENIS, 2003; TODEVA, 2006) uma melhor
compreensdo das estruturas de coordenagdo e poder entre 0s atores.

Outro ponto a ser destacado diz respeito a andlise das estratégias colaborativas entre
empresas e profissionais auténomos. As indUstrias intensivas em inovagdo se caracterizam pela
mobilidade do conhecimento, inclusive através de talentos individuais que se enggam em
projetos de diferentes organizactes (CHESBROUGH, 2003). Na indUstria de jogos pode-se notar
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como comum o trabalho entre empresas e artistas, masicos ou outros especialistas. Nesse aspecto,
verificouse a escassez de literatura na area de redes e relagbes interorganizacionais que
auxiliassem amelhor interpretar a cooperagao entre organizagoes e individuos.

Uma ultima observacdo diz respeito a andlise das estratégias de governanga com base nas
atividades da cadeia de valor de jogos. Alguns empresarios entendem atividade de Criagdo como
Design, o que pode provocar significativas alteragdes nos indices e conseguiente interpretacdo da
Matriz CPC (CHILD et al., 2005) da pesquisa. Assim, recomenda-se em futuras investigacoes
procedimentos que orientem o respondente e elucidem a diferenca entre essas duas atividades.

Em suma, este estudo procurou compreender a estrutura da indistria brasileira de jogos
eletronicos, bem como as estratégias colaborativas utilizadas. Verificourse um ato nivel de
internalizacdo de atividades produtivas e uma orientagdo das empresas para producdo de jogos
completos. Ha uma percepcdo de que 0 pouco desenvolvimento da indistria no Brasil
desempenha um papel relevante nessa redidade. Por ser uma industria intensa em trabaho
intelectual e inovacdo, ha a necessidade de ata qualificagdo de méo-de-obra, ndo amplamente
disponivel. Ainda ndo existe um grande nimero de enpresas ou profissionais amplamente
estabelecidos, capazes de gerar rotatividade de conhecimento e disponibilidade imediata de
trabalho, 0 que facilitaria conexdes fora do ambiente intraorganizacional. Também apontase a
imaturidade gerencial na indUstria, que fica reforcada nas evidéncias do uso de estratégias
colaborativas em situagdes mais contigenciais que estratégicas, o que talvez ocorra também pela
tradicional visdo de competicdo e de individualidade (ASTLEY, 1984). Entretanto, estratégias
colaborativas foram identificadas notadamente em atividades de criagdo, desenvolvimento e
edicdo. Mesmo que essas estratégias, com base nas empresas analisadas, ndo sgjam amplamente
adotadas em todas as atividades produtivas, € possivel, nos casos encontrados, identificar ganhos
competitivos tais como desenvolvimento de novos produtos, co-especializagdo, ganhos de escala,
de aprendizado e melhoria de processos (EBERS & JARILLO, 1998).

Para finalizar, percebe-se a necessidade de investigagdes mais amplas que permitam
melhor nortear as diferentes condicionantes das estratégias colaborativas na indUstria de jogos.
Estimula-se aqui 0 estudo desse segmento no Brasil, em temas como, por exemplo, propriedade
intelectual, capital de risco, pirataria, entre outros que demonstram ser de elevada importancia na

dinadmica competitiva dessa indUstria, em especial no segmento de desenvolvimento de jogos.
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Nesse sentido, a presente dissertacdo é uma primeira incursdo em um projeto mais amplo
que estd sendo desenvolvido dentro do GeRedes - Grupo de Estudo sobre Redes
Interorganizacionais — UNISINOS e que é financiado pelo pelo Conselho Naciona de
Desenvolvimento Cientifico (CNPQq). Busca-se aprofundar o entendimento da realidade do
contexto brasileiro e internacional da industria de jogos eletrénicos cuja progressiva
especializagdo da cadeia global sugerefoco como condicd importante para a performance das
empresas Em face as situagdes restritas que caracterizam a redlidade das empresas brasileiras, a
possibilidade de articular agdes conjuntas com outros parceiros para concentrar esforgos, suprir
caréncias e ampliar possibilidades de negdcios parece ser um caminho natural.
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APENDICE A —QUESTIONARIO ELETRONICO APLICADO NA INTERNET

cofopeblgqo U unisiNos abf.ﬁ @

¢industria@Jogos
T)Clel:ronlco: 7

Seja bem windo a pesquisa Relagdes de Co-opetigdo na Indistria de Jogos Eletrdnicos!

A& presente pesquisa busca identificar e compreender as relagfes de cooperacdo e competicdo existentes entre as
empresas da inddstria de jogos eletrénicos no Brasil. Com este estudo pretende-se construir uma wisdo acurada do
setor de jogos, identificando oportunidades de desenvalvimento para a indistria nacional com base em agdes de
cooperagao enfre as empresas.

Esta pesquisa & realizada dentro do programa de pds-graduacdo em administragdo (PPGAY da Universidade do Yale do
Rio dos Sinos - UNISINOS, localizada na cidade de S3o0 Leopoldo, RS, e tambam conta com o apoio da Associagio

Brasileira das Desenvolvedoras de Jogos Eletronicos (ABRAGAMES), da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Mivel Superiar {CAPES) e do Servigo Macional de Aprendizagem Comercial (SENAC-SP).

O tempo estimado de resposta & de 15 a 20 minutos, Caso vocé necessite qualguer assisténcia nao hesite em contatar
o pesquisadar.

slexandre Perucia - Mestrando em Administragao
aperucia@real unisings. br

Iniciar pesguisa |

Se vocé esta retornando para continuar a pesquisa, por favor insira seu codigo de retorno aqui:
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U unisinos Qg_fiﬂ‘ @)

co-opeticao 70
:-':mdu;m['i)awjogo; -
ﬁglebrénico:

PARTE 1 - DADOS GERAIS DA EMPRESA

Nome da empresa:

Cidade:

Estado:

[ ©

Responsavel pelo preenchimento da pesguisa:

E-mail para contato:

A empresa € associada a Abragames?
Cogim O NEs
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Qual & o nimero total de colaboradores na empresa?

—

Por favor, informe o perfil dos colaboradores. Certifique-se de que o somatdrio dos campos abaixo seja igual ao ndmero do total de
colaboradores formmecido acima.

Sdcios:
Funcionirios com vinculo empregaticio (registrados na CLT):
Estagiarios:

Bolsistas:

1

Outros:

A empresa ja possui produtos no mercado de jogos eletrdnicos ou clientes atendidos com servicos
relacionados a jogos eletronicos?

O Sim O Mo

Qual foi o faturamento da empresa nos anos de 2005 e 20067

Forfaworinforme apenas o walor inteiro sem centawvos.

Ex. para "RF29.999" indique "02999",
Caszo ndo tenha oconido faturamenta no ano em questio apenas informe "0" (zera). Esta informagso serd mantida zob total confidencialidade & ndo sera utilizada de

farma a identificar a empresa no estuda. O farmecimenta deste dado & impartante para a sonstrugdo de nidmeras acurades sabre a indistria, potants a padicipagdo de

todos & fundamental. Em caso de diwidas, porfavoer contate o pesquizador.

Faturamento em 2005 (R$): I

Faturamento em 2006 (R$): I

A empresa localiza-se em alguma incubadora techolagica ou parque tecnolagico?

O Sim O MEo

Cligue agqui para continuar |

Terminar esta pesquisa mais tarde |
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U unisiNos EB_I;:EI. @ fonac

co-opeticao i i
2md0rc!iaocuo or Ve I
"OE_l_el;rénico:

PARTE 2 - ATIVIDADES DA EMPRESA

Pag. 2

de 6

Quais os tipos de atividades que a empresa exerce na inddstria de jogos?
|_ L';.r_-‘-_'.i-__::n

[T pesenvaolvimento uaht
[T public digao I Cistribuicaon

[ venda/ve O nenhuma das alternativas

Oubra(s) alternativa (5) nao listada(s) acima: (OPCIONAL)

Quais as plataformas/midias que sua empresa atende?

ESystem

Outra(s) alternativa (5] ndo listada(s) acima: (OPCIONAL)
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Qual a participacao de cada plataforma/midia no faturamento total da empresa?

Farfavar, infarme apenas ndmeros (sem o sinal de pereentual "%,

Consoles nowva geracio (%o]): I
Consoles wintage (%%): I
Computador Pessoal [(PC) (%0): I
Aparelho Celular (%49): I
HandHeld e Consoles Portateis [94): I
T¥ Digital (34): I

Jogos on-line /web /internet [%0]): I

Outros [%0): I

Quais dessas atividades a empresa desenvolve internamente (nao terceiriza)?
C besign O criacao

C pesenvalvimenta [ Teste e Quality Assurance (QA)

O publicacdo/Edicin [0 Distribuicdo

O YVendasvarejo [0 Nenhuma das alternativas

Outrals) altermativa (s) ndo listada(s) acima: (OPCIONAL)

Quais dessas atividades a empresa terceriza {delega a fornecedores)?
[ Design [ criacano

M pesenvaolvimento [ Teste e Quality Assurance (Q&)

C publicagdo/Edicio O Distribuigdo

C venda/varejo O Menhuma das alternativas

Outrals]) altermativa (5) ndo listada(s) acima: (OPCIONAL)

A empresa conta com apoio financeiro de agéncias de fomento para suas atividades?

O gim O pao

Clique agqui para continuar |

Terminar esta pesquisa mais tarde |
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U unisiNos ab_;ia‘

co-o ebi 60 Pra salber, tom que viver, g " 5

Eindwb!‘i’c\@jogo; ; V.
"OEletronicos

Pag.3de b

Outra(s) alternativa (5] ndo listada(s) acima: (OPCIONAL)

Poderia descrever os principais produtos/servicos da empresa ? (OPCIONAL)

A empresa atua no mercado internacional?
Cgim Ony

Mao
Lr= 1

Clique agqui para continuar |

Terminar esta pesquisa mais tarde |
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-
Pra saber, tem que viver, "'" i = %

co-opeticao
E‘{ndurbr[iaaﬂ)Jog;)OI i - r 4
"UEletronicos

R - A PP i,

Pag. 4de &

Oubrals) alternativa [5) nao listada(s) acima: (OPCIONAL)

Em guais paises/fregioes a empresa atende com seus produtos/servicos?

[l Estados

Outrals) alternativa (s) nio listada(s) acima: (OPCIONAL)

Do seu faturamento total quais o percentuais de receita provenientes do mercado nacional e do mercado
internacional?

Infarme nimeros sem o sinal de percentual (%)

Participacio no mercado nacional (24} I

Participacio no mercado internacional (%4) I

Quais as principais motivacies para a empresa atuar no mercado internacional? {(OPCIONAL)

Cligue agui para continuar |

Terminar esta pesguisa mais tarde |
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-.-" e

Fra saber, tem que viver, EAFEW w

co-opetica i
°{ndumr|n@.log 77 £ .'f
- 'OEl@lsr'omco; i

A A .
s e /’ // ,/ //,»/// 7
AP L L Ay

PARTE 3 - COOPERACAD E COMPETICAO NA INDUSTRIA DE JOGOS ELETRONICOS

Pag. 5de 6

Para sua empresa, qual o nivel de importdncia estratégica dessas atividades?
Para cada atividade atribua uma das opciies: alta importincia, média importincia, baixa importincia ou ndo aplicavel.
MEo
Alta Meédia Baixa Aplicavel

by Assurance (D47

OO0 00 00
G OED OE0 080
OO0 0000
@ @Liel @liel @8

Yenda/vYarejo

Que nivel de competéncia sua empresa possui nas seguintes atividades {para cada atividade escolha entre
as opcoes: alta competéncia, media competéncia, baixa competéncia ou ndo aplicavel).
Méa
Alka Média Baixa aAplicdvel
Diesign (@

@ Mo e fle e e

® Moiie e s lle e
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A empresa ja desenvolveu aliangas com outra(s) empresa(s) para o desenvolvimento conjunto de algum
produto ou servigo?

Cgim T Nao
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Em quais dessas atividades a empresa desenvolve ou ja desenvolveu aliangas com outra(s) empresa{s)?

[ Design O criacao

C pezenvaolvimento [0 Teste & Quality Assurance (Q4)

O publicac&o/Edicdo [ Distribuigdo

C venda/varejo O Menhuma das alternativas

DOutra(s) alternativa (5) ndo listada(s) acima: (OPCIONAL)

Abaixo sdo listados 8 fatores relacionados com a indistria brasileira de jogos. Na sua percepcdo qual é a
disponibilidade desses fatores no mercado e qual a importdncia dos mesmos no desenvolvimento do seu

neqgoacio?

Baixzao
Mao-de-obra qualificada e
Informacgdes sobre mercado nacional e
Opgdes de financiamento e
Interagao entre empresas da indlstria e
Oportunidades de negdcios no mercado P
brasileiro
Difusdo de praticas e processos de P
desenvolvimento
Publicagio e Distr?buiqéo de jogos para P
EMPpresas nacionais
Acesso as diferentes plataformas/midia de P

jogos

Nivel de disponibilidade

[ @ [
(@ [ (@
[ L8 [
[ o [
[ L8 [
(@ [ (@
[ L8 [
(@ [ (@

Clique aqui para continuar |

Alta

O O 00

Oy

Terminar esta pesguisa mais tarde |

desenvolvimento do seu negocio

Baixo : : : Alta
O e O C O
(@ . (@ (& (@
9 e 9 O 9
O e O (o O
9 e 9 O 9
(@ . (@ (& (@
9 e 9 O 9
(@ . (@ (& (@

Nivel de importancia para o
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PARTE 4 - CONSIDERAGOES FINAIS

Pag.6de b

Em sua opinido, como vocé vé a participacdo das empresas brasileiras do mercado de jogos eletrdnicos no
Brasil e quais as barreiras mais comuns enfrentadas? {OPCIONAL)

Quais suas perspectivas com relacgao a inddastria brasileira para os proximos 5 anos e que acdes ou politicas
governamentais vocé acredita poderiam auxiliar no desenvolvimento do setor? (OPCIONAL)

Consideracdes finais: caso tenha alguma opinido ou consideracdo sobre a pesquisa e a indistria jogos que
ndo tenham sido abordadas, por favor descreva aqui: (OPCIONAL)

Clique agqui para cantinuar |

Terminar esta pesquisa mais tarde |
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Muito abrigada!

Agradecemos pela sua valiosa participagdo. Para encerrar a pesquisa basta clicar no botao "Finalizar pesquisa®.

Para acompanhar este estudo e a divulgacdo dos resultados, entre em contato com o pesguisador ou visite
periodicamente o site http: /fwowow, abragames. orgy,

Finalizar pesguisa |
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APENDICE B —ROTEIRO PARA ASENTREVISTASEM PROFUNDIDADE

Questdes gerais sobre a empresa

1. Faga uma breve introdugdo sobre sua empresa, desde sua fundagdo até o momento

atual. Como foi o desenvolvimento da empresa e como se posiciona hoje no mercado?

2. A empresa atua no mercado internaciona? Qual arazdo parainternacionalizar?

3. Quais os grandes desafios para 0 estabelecimento de um negdcio em games no Brasil?

Decisdesestratégicas

4. Qual asua percepcao de valor agregado nas atividades da cadeia de valor? Qual delas

€ mais estratégica para a empresa? Qual delas a empresa detém mais competéncia?
5. Quais os critérios que sua empresa adota no momento de decidir pela producéo interna
de uma atividade, compra da mesma no mercado ou um trabalho conjunto de desenvolvimento

com outra empresa?

6. Como vocé procura se diferenciar no mercado? Como funciona o0 processo de

inovacao/p& d/novos produtos?

7. Vocé encontra limitacOes para atuacdo de sua empresa em alguma atividade? Que

acOes vocé toma para lidar com essas barreiras?

Antecedentes das estratégias colabor ativas

8. Quais as motivagdes para 0 estabel ecimento de aliangas com outras empresas?
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9. Em sua opinido, quais s8o os riscos oriundos de uma alianga/cooperagcdo? Que fatores
inibiriam seu envolvimento a ponto de preferir produzir internamente ou adquirir uma solugéo do
mercado?

Proj etos de cooper acao

10. Quais as parcerias e projetos de cooperacdo? Quais sdo 0s objetivos, em quais elos

ocorrem e como se seleciona o parceiro?

11. Como é a forma de gestéo do projeto em termos formais (contrato/confianca) e em

termos de estrutura de governanca (vertical/horizontal)?

12. Como é a forma de interacdo entre as partes (mecanismos de coordenacdo)? Qual a

frequéncia de interacdo entre os parceiros?

Resultados das estratégias colabor ativas

13. Quais os resultados atingidos a partir da alianga?

Governanca e poder de barganha

14. Considerando a cadeia de valor do setor de jogos eletrdnicos, como vocé percebe seu

nivel de influéncia, poder barganha e coordenagdo junto as empresas com quem se relaciona?



ANEXO A —LISTA DASEMPRESAS PARTICIPANTES DA PESQUISA

Empresa Estado Endereco nainternet
Atlantis Studios SP http://www.atlantis studios.com
Devworks Game technology SP http://www.devworks.com.br
Ene Solutions Digital Design SP http://www.enesolutions.com
Gestum Conhecimento Competitivo RS http://www.gestum.com.br
Hoplon Infotainment S.A. SC http://www.hoplon.com
Insolita Studios SP http://www.insolitastudios.com
Interama Jogosl\l/—Z”IEetronlcos LTDA- ES http://www.interama.net
Jynx Playware PE http://www.jynx.com.br
Ludens Artis RS http://www.ludensartis.com.br
Meantime PE http://www.meantime.com.br
Mimetic Entretenimento LTDA RS http://www.singularstudios.com
02 Games MG http://www.o02games.com.br
Oniria - LDGames Produtora de PR . .
Softwares LTDA http://www.oniria.com.br
Outline Interactive LTDA AM http://www.outlineinter.com.br
Overplay SP http://www.overplay.com.br
Perceptum Software LTDA SP http://www.perceptum.com
Sioux Servicos de informatica SP http://www.sioux.com.br
Skyzone Mobile SP http://www.skyzonemobile.com.br
Southlogic Studios RS http://www.southlogic.com
TecToy Desenvolvimento Digital sp http://www tectoy.com.br
LTDA
Thunderworks SC http://www.thunder-works.com
Webcore Servigos LTDA SP http://www.webcore.com.br
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