PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212740/CA

Gil Barreto de Goes

Processo de internacionalizagao na industria de jogos

eletronicos brasileira: estudo de casos

Dissertacao de Mestrado

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pods-
Graduacdo em Administragao de Empresas da PUC-
Rio como requisito parcial para obtengao do grau de
Mestre em Administracdo de Empresas.

Orientador: Prof. Jorge Brantes Ferreira

Rio de Janeiro
Marco de 2014


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212740/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212740/CA

Gil Barreto de Goes

Processo de internacionalizagao na industria de jogos

eletronicos brasileira: estudo de casos

Dissertagcdao apresentada como requisito parcial para
obtencdo do grau de Mestre pelo Programa de Pos-
Graduacdo em Administracdo de Empresas da PUC-Rio.
Aprovada pela Comissao Examinadora abaixo assinada.

Prof. Jorge Brantes Ferreira
Orientador
Departamento de Administragcdo — PUC-Rio

Prof?. Angela Maria Cavalcanti da Rocha
Departamento de Administragdo - PUC-Rio

Prof. Renato Dourado Cotta de Mello
UFRJ

Prof?. Monica Herz
Vice-Decana de Pds-Graduacao do CCS — PUC-Rio

Rio de Janeiro, 31 de margo de 2014


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212740/CA


Todos os direitos reservados. E proibida a reproducéo total
ou parcial do trabalho sem autorizacdo da universidade, do
autor e do orientador.

Gil Barreto de Goes

Graduou-se em Ciéncia da Computacdo pela UCAM -
Universidade Candido Mendes, em 2005. Especializou-se
em Logistica, pelo Instituto COPPEAD, em 2007, tendo
feito o Curso de Formacdo em Logistica. Atualmente é
pesquisador do NUPIN - Nducleo de Pesquisas em
Negdcios Internacionais.

Ficha Catalografica

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212740/CA

Goes, Gil Barreto de

Processo de internacionalizagdo na industria de
jogos eletrénicos brasileira: estudo de casos / Gil
Barreto de Goes ; orientador: Jorge Brantes Ferreira. —
2014.

139 f.:il. ; 30 cm

Dissertagdo (mestrado)—Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro, Departamento de
Administracao, 2014.

Inclui bibliografia

1. Administracdo — Teses. 2. Processo de
internacionalizagdo. 3. Empresas nascidas globais. 4.
Industria de jogos eletrbonicos. |. Ferreira, Jorge

Brantes. Il. Pontificia Universidade Catdlica do Rio de
Janeiro. Departamento de Administracgao. Ill. Titulo.

CDD: 658



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212740/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212740/CA

Para o0 meu pai, Pedro Gil,
pelo seu apoio e confianca.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212740/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212740/CA

Agradecimentos

Agradeco a minha familia, meus pais Pedro, Cristina e Wanner, que me deixaram
o importante legado de amor ao estudo e ao conhecimento. Meus irméos: Bruno,
Daniel e Filippe por todo apoio que me deram durante o curso.

Ao meu orientador, Jorge Brantes pelo incentivo e pelas cobrancas para realizagao
dessa dissertagéo.

Um especial agradecimento a Profa. Angela da Rocha por toda a ajuda que me
deu no desenvolvimento da minha dissertagéo.

Aos professores que participaram da Comissdo examinadora.

Agradeco também aos amigos, amigas, familiares que souberam, tantas vezes,
compreender pacientemente as minhas repetidas auséncias.

A todos os professores do IAG e demais funcionarios da PUC-Rio pela dedicacdo
e preocupacdo em sempre disponibilizar um ambiente agradavel aos alunos.

Por fim, agradego ao CNPq, a Apex, a0 PRONEX/FAPERJ/CNPq e ao do Nucleo
de Pesquisa em Negdcios Internacionais (NUPIN) da Escola de Negdcios IAG da
Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro, pelos auxilios concedidos,
sem 0s quais este trabalho ndo poderia ter sido realizado.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212740/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212740/CA

Resumo

Goées, Gil Barreto de; Ferreira, Jorge Brantes. Processo de
internacionalizacdo na industria de jogos eletronicos brasileira: estudo
de casos. Rio de Janeiro, 2014. 139p. Dissertagdo de Mestrado.
Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de
Janeiro.

A partir da década de 1990 registra-se crescente interesse no estudo de
empresas que apresentam processo de internacionalizacdo rapido e precoce,
conhecidas na literatura como Born Globals. O presente estudo investigou o
processo de internacionalizagdo de duas Born Globals brasileiras de pequeno
porte que atuam no desenvolvimento de jogos eletrdnicos. O objetivo deste
trabalho foi compreender as motivac@es, 0s processos de internacionalizacdo, 0s
fatores que influenciaram negativamente e positivamente a expansao internacional
dessas empresas e as estratégias adotadas para se manterem no mercado
internacional, sob o enfoque das principais teorias propostas pela literatura. O
estudo foi de natureza qualitativa, utilizando-se o método de estudo de caso.
Foram realizadas entrevistas com 0s principais executivos que atuam na area
internacional dessas empresas e levantados dados secundarios sobre as mesmas.
Paralelamente, foi desenvolvida uma analise do setor de jogos eletrénicos e de sua
internacionalizacdo. Por fim, foi possivel tracar a evolucdo do processo de
internacionalizacdo das empresas, identificando etapas e eventos importantes,
assim como as razOes que determinaram as principais acfes das empresas,

confrontando-se tais resultados com a literatura sobre o tema.

Palavras-chave

Processo de internacionalizacdo; empresas nascidas globais; industria de

jogos eletrénicos.
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Abstract

Goées, Gil Barreto de; Ferreira, Jorge Brantes (Advisor).
Internationalization process in the brazilian video game industry: case
studies. Rio de Janeiro, 2014. 139p. MSc. Dissertation — Departamento de
Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Since the 1990s there has been increasing interest in the study of companies
that go through rapid and early internationalization processes. The literature refers
to these firms as Born Globals. This study examines the internationalization
processes of two small Brazilian Born Globals in the video game development
industry, from the standpoint of the main theories present in the literature. The
objective of this study is to gain a better understanding of these firms’
motivations, their internationalization processes, the factors that positively and
negatively influenced their international expansion, and the strategies they
adopted to survive in the international market, The study is qualitative and
employs the case study method. Primary data was gathered through interviews
conducted with key executives who work in the international area of the two
companies being studied. The study also made use of secondary data from.
Parallel to the development of the case, an analysis of the video game industry
and its internationalization was developed. Hence, the information gathered made
it possible to trace the evolution of the internationalization processes of both
companies, identifying important steps and events, as well as getting further
insight into the reasons that behind some of the major corporate actions. Finally,
these results were confronted with the extant.

Keywords

Internationalization process; born globals; video game industry.
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1
Introducao

Este estudo investiga o processo de internacionalizagéo precoce de duas
empresas brasileiras de jogos eletronicos, utilizando o método de estudo de
casos, com o propdsito de identificar os motivos para essas empresas buscarem
o mercado exterior de forma acelerada e como elas conseguem se tornar
sustentaveis em um mercado internacional tdo competitivo. Neste trabalho os
termos “sustentavel” e “sustentabilidade” sdo usados para indicar a manutencao
e crescimento das atividades das empresas no mercado internacional ao longo
do tempo.O estudo se insere na linha de pesquisas de internacionalizacdo de
empresas conduzida pelo NUPIN (Ndcleo de Pesquisas em Negodcios
Internacionais) da Escola de Negdcios da PUC-Rio (Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro) e com o apoio da Agéncia Brasileira de Promocgéao de

Exportacdes e Investimentos (APEX).

11.
O problema

A industria de jogos eletrbnicos (games) na década de 1980 foi marcada
pela forte presenca de publishers' internacionais que eram responsaveis pela
promogao e distribuicdo dos jogos, comercializados no varejo.

Na década de 1990, o mercado de jogos eletrénicos comegou a apresentar
algumas mudancgas, devido a popularizagdo da internet que permitiu maior
acesso a distribuicdo digital. Nessa época surgiram pequenas empresas
desenvolvedoras de jogos eletrbnicos que passaram a distribuir seus jogos por
meio de websites e ferramentas desenvolvidas pelas produtoras de consoles de
jogos eletrénicos que permitiam a venda direta dos jogos, diminuindo assim a

dependéncia das produtoras de jogos em relagdo aos publishers.

'Publishers,dentro do contexto de jogos eletrénicos, sdo empresas responsaveis pela
publicagao de jogos eletrbnicos, que podem ser desenvolvidos pelos proprios Publishers
ou por outras empresas. No capitulo0 os Publishers serdo abordados com mais
detalhes.
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Na década de 2000, surgiram inumeros publishers de jogos online, que
disponibilizam diversos jogos eletrbnicos desenvolvidos por outras empresas em
seus portais. Ainda na década de 2000 surgiram aplicativos — como o Steam da
empresa Valve, Origin da empresa Eletronic Arts e outros — que permitiam aos
seus usuarios comprarem e “baixarem” os jogos eletrénicos para computadores
pessoais (pc) e consoles diretamente pela internet, eliminando a necessidade de
distribui¢ao fisica por meio do varejo tradicional, e diminuindo consideravelmente
o preco final desses jogos. Posteriormente, surgiram também diversas outras
plataformas que tornaram possivel jogar em redes sociais, celulares, tablets e
outros (CARDOSO, 2013).

Neste contexto, empresas com foco no desenvolvimento de jogos
eletrbnicos passaram a atuar no mercado global com enorme facilidade, porém
passaram também a lidar com um nivel de competicdo muito maior.

Oviatte McDougall (2005) argumentam que, para empresas que
apresentam um processo de internacionalizacido rapido e precoce, conhecidas
na literatura como Born Globals (BG), se tornarem sustentaveis, € necessario
que elas desenvolvam recursos Unicos, ou seja, precisam oferecer ao mercado
internacional algo diferenciado, de que so6 elas disponham. Porém, dentro do
setor de jogos eletrénicos, tal diferenciacdo é extremamente complexa e cara:
normalmente apenas grandes empresas do setor conseguem atingi-la,
oferecendo jogos de alta complexidade e custo.

A partir do exposto, esse trabalho busca investigar, por meio de dois
estudos de caso, o processo de internacionalizacdo de duas BGs brasileiras
desenvolvedoras de jogos eletrbnicos e as estratégias adotadas por elas que
permitiram se inserirem no mercado internacional de forma sustentavel.

Nesse trabalho, € utilizada uma abordagem de estudo de caso, que busca
explorar novas situacbes de pesquisa, por meio da descricdo detalhada de
situacoes, percepcdes e motivagdes dos tomadores de decisao, assim como as
decisdes tomadas e suas consequéncias. Dessa forma, o método proporciona
uma visdo mais abrangente do fendmeno investigado, oferecendo novos
entendimentos e conjeturas que possam servir de apoio a futuros trabalhos de

cunho quantitativo.
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1.2.
Relevancia do estudo

E crescente o interesse sobre o fendmeno BGs devido principalmente a
um numero cada vez maior de empresas que podem ser caracterizadas dessa
forma, e pelo fato de que, apesar de a maioria das empresas ainda apresentar
um processo de internacionalizagcédo incremental, a complexidade e a velocidade
da internacionalizacdo das empresas pelo mundo estdo aumentando (DIB,
2008).

As teorias tradicionais sobre internacionalizagdo de empresas (como o
modelo de Uppsala e os modelos de Inovacéo), que datam da década de 1970,
apresentam algumas lacunas, o que é evidenciado pelo surgimento das BGs
também conhecidas como International New Ventures (INV) — que apresentam
caracteristicas contrarias a essas teorias. Novas condigdes tecnoldgicas, sociais
e econOmicas aparentemente geraram mudangas no processo de
internacionalizacdo, que as teorias mais tradicionais de internacionalizagdo de
empresas ja nao explicam com exatidao (OVIATT e MCDOUGALL, 1997).

As BGs, além de mostrarem uma internacionalizacdo precoce, também
nao apresentam os estagios descritos nas teorias mais tradicionais como a de
Uppsala,que previa que o processo de internacionalizagdo deveria ser lento e
gradual em termos de aprendizado e comprometimento de recursos. Tais
mudangas no processo de internacionalizagdo das empresas aparentemente
podem ser explicadas pelas alteragdes no ambiente de negdcios resultantes da
globalizagao (DIB, ROCHA e SILVA, 2010).

Finalizando, apesar do crescente interesse com relagdo ao fenbmeno Born
Global e da relativa abundancia de pesquisas sobre o tema, ele ainda € pouco
pesquisado em empresas de paises emergentes como o Brasil (BATAS e LIU,
2013; DIB, ROCHA e SILVA, 2010; ZOU e GHAURI, 2010).

1.3.
Objetivos do estudo

O objetivo deste estudo é investigar o processo de internacionalizagao
precoce de duas empresas brasileiras de jogos eletrénicos, utilizando o método
de estudo de casos, com o proposito de identificar os motivos para essas
empresas buscarem o mercado exterior de forma acelerada e como elas

conseguem se tornar sustentaveis em um mercado internacional tdo competitivo.
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1.4.
Organizagao do estudo

O trabalho esta dividido em sete capitulos como descrito a seguir. Neste
primeiro capitulo tem-se a introdugdo, o problema, a relevancia, e os objetivos
desta dissertagao de mestrado.

No segundo capitulo é apresentado o referencial teérico utilizado sobre o
tema da internacionalizagao de BGs.

No terceiro capitulo é apresentada a metodologia adotada, com a defini¢ao
do método de pesquisa escolhido (o estudo de caso), assim como suas
vantagens e limitagdes.

No quarto capitulo é apresentada uma breve andlise da industria de jogos
eletrénicos no Brasil e no mundo, no quinto capitulo sdo apresentados os
estudos de caso das empresas Aquiris Games e Manifesto Gamescom a
descricdo dos seus histéricos, perfis dos dirigentes, processos de
internacionalizagdo, barreiras a internacionalizacdo, facilitadores para a
internacionalizagao e perspectivas futuras das empresas.

No sexto capitulo, é apresentada a analise dos casos, confrontando-se os
dois casos estudados entre si e com a teoria examinada.

No sétimo sdo apresentadas as conclusdes e recomendacbes para

estudos futuros.
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2
Referencial teodrico

21.
O fenédmeno Born global

A partir da década de 1990 assistiu-se a crescente interesse no estudo de
empresas que apresentam um processo de internacionalizagdo rapido e
precoce, diferente dos processos de internacionalizacdo de empresas
tradicionais. Para tal processo de internacionalizagdo foram dados diferentes
nomes na literatura, como: high technology start-ups (JOLLY, ALAHUTHA e
JEANNET, 1992), Born Globals (KNIGHT e CAVUSGIL, 1996; MADSEN e
SERVAIS, 1997; RENNIE, 1993), e International New Ventures (INV) (OVIATT e
McDOUGALL, 1994). Embora esses e outros nomes continuem a ser utilizados,
o termo Born Global acabou por se tornar mais popular na literatura de negécios
internacionais (DIB, 2008). Por esse motivo, adota-se nesse estudo o termo Born
Globals (BGs) para designar esse tipo de empresa, com excegédo de quando os
autores se referirem especificamente a INVs.

Knight e Cavusgil (2004) definem BGs como “organizagdes empresariais
que, proximo ao inicio de suas atividades, buscam um desempenho superior em
negocios internacionais a partir da aplicagdo de seus recursos baseados em
conhecimento para comercializagdo da sua producao” (KNIGHT e CAVUSGIL,
2004).

Por sua vez, Oviatt e McDougall (2004) definem Born Global como “uma
organizagcao empresarial que, desde a sua fundacdo, busca obter significativa
vantagem competitiva através do uso de recursos e a venda da produgao em
multiplos paises”. O que distingue essas start-ups € que suas origens sao
internacionais e podem ser comprovadas através do comprometimento de
recursos observaveis e significativos (material, pessoas, financeiro, tempo etc.)
em mais de um pais. As BGs iniciam suas atividades utilizando estratégias
internacionais proativas, ao contrario das empresas multinacionais tradicionais,
que surgem gradualmente a partir de empresas domésticas. O foco na
caracterizacdo de uma Born Global ndo esta em seu tamanho, assim, essas

empresas nao necessariamente possuem ativos no exterior, ou seja, para elas
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existirem ndo € necessario que tenham investimentos no exterior, ja que podem
realizar aliangas estratégicas que Ihes permitam utilizar recursos de parceiros no
exterior (OVIATT e MCDOUGALL, 2004).

As tradicionais teorias sobre internacionalizacdo de empresas, como a de
Uppsala e os modelos de Internacionalizagdo como Inovacédo datam da década
de 1970, sendo conhecidas como teorias de estagios, por considerarem o
processo de internacionalizacdo de empresas como um processo gradual e
incremental, deterministicos por natureza e com dependéncia da trajetéria
(KOCAK e ABIMBOLA, 2009). Esses modelos e teorias possuem algumas
lacunas, sendo a mais evidente o fato de ndo explicarem o surgimento de BGs,
que apresentam caracteristicas contrarias a essas teorias. Novas condicdes
tecnoldgicas, sociais e econOmicas aparentemente geraram mudangas no
processo de internacionalizacao, de tal forma que as teorias mais tradicionais de
internacionalizacdo de empresas ja ndo explicam o fendmeno com exatidao
(OVIATT e MCDOUGALL, 1997).

A teoria de Uppsala e os modelos de Inovacgao afirmam que as empresas
se tornam internacionais de forma lenta e gradual, e que esse processo se deve
principalmente a falta de conhecimento dos mercados externos, a alta averséo a
riscos, ao alto grau de incerteza, ou fatores similares. Enquanto o modelo de
Uppsala é caracterizado como um aprendizado de processos organizacionais
bastante demorado, os modelos de inovagdo tendem a analisar o processo
como um caminho inovador de agdes, ou seja, estdo relacionado a adogao de
novas formas de fazer negécios (adocdo de inovagdes). Assim, essas teorias
veem a internacionalizacdo de empresas como um processo incremental, que
envolvem um numero variavel de estagios (MADSEN e SERVAIS, 1997).

Na década de 1990 comegaram a surgir, com maior frequéncia, empresas
com as caracteristicas das BGs, que buscam maior vantagem competitiva
através do uso de recursos e das vendas em multiplos mercados. Esse processo
de crescimento do numero de BGs € um sinal de que importantes dimensdes no
processo de internacionalizacdo podem ter mudado desde a década de 1970,
quando as principais teorias de internacionalizagdo foram criadas (OVIATT e
MCDOUGALL, 1997).

Inicialmente o fendmeno BG surgiu em paises com mercados domésticos
pequenos, porem atualmente essas empresas estdo aparecendo em grande
numero pelo mundo todo (KNIGHT e CAVUSGIL, 2004).
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Madsen (2012) demonstra o crescimento do numero de BGs na
Dinamarca. Na Tabela 1 é possivel verificar que ao mesmo tempo em que as
BGs apresentaram expressivo crescimento, o surgimento de empresas que
foram fundadas buscando atender apenas o mercado doméstico também

diminuiu significativamente.

Tabela 1 - Classificagdo das Born Globals Proposta por Madsen

Ano de Born Born International Born Born Born Total
fundacao Local Sourcer International European global
Seller

Antes de| 54,4% 17,3% 8,7% 15,4% 4,3% 100%
1981
1982-1991 | 33,3% 14,9% 16,5% 27,1% 8,2% 100%
1992-2001 | 15,6% 13,3% 17,4% 34,4% 19,3% | 100%
Total 39% 15,6% 13,1% 23,3% 9% 100%

Fonte: Madsen (2012, p. 74)

Apesar de as BGs terem pouca experiéncia internacional se comparadas a
grandes multinacionais, elas possuem como vantagem competitiva uma maior
flexibilidade.

A recente aceleragcdo do processo de internacionalizacdo e o surgimento
de BGs pelo mundo evidenciam que uma nova combinacdo de forcas esta
afetando o processo de internacionalizagdo de empresas, sugerindo que a
internacionalizacdo de uma empresa ndo esteja ligada apenas a questdes
internas, e sim relacionada a todo o contexto exégeno a empresa. Em particular,
grandes mudancas tecnolégicas e sociais geram uma tendéncia de
internacionalizagdo em diversas industrias e consequentemente nas empresas
que as compdem. Nem o modelo de Uppsala nem os modelos de inovacao
previram esse tipo de internacionalizagdo (OVIATT e MCDOUGALL, 1997).

2D.i‘:‘(.e‘lr.entes definicdoes de Born global

Além dos diferentes nomes dados ao fendbmeno BG, ainda ndo existe um
consenso na literatura relacionado a diversas caracteristicas das BGs.

Existe um relativo consenso com relagéo a rapida internacionalizagdo e ao
tipo de governanca das BGs. Porém ainda existem discrepancias com relagao a
algumas caracteristicas dessas empresas, como € o0 caso do grau de
customizacdo dos produtos, com alguns estudos mostrando alto grau de
capacidade de customizacdo das BGs e outros baixo (MADSEN e SERVAIS,
1997).
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Rialp, Rialp e Knight, (2005) buscaram identificar os pontos comuns e as
maiores divergéncias em 38 estudos sobre BGs desenvolvidos entre 1993 e
2003. Foi verificado como ponto comum que a internacionalizacdo de pequenas
e médias empresas logo apos seu estabelecimento constitui um novo padrao de
processo de internacionalizacdo, e que tal padrao tende a crescer. Outro ponto
comum € o de que, segundo diversos autores, este novo padrdo do processo de
internacionalizagdo parece inconsistente com as teorias de internacionalizagéo
tradicionais, que veem as empresas se internacionalizando de forma gradual e
por etapas, como forma de diminuir riscos.

Entre as maiores discrepancias esta o fato de que, para diversos autores,
o fenbmeno é especifico do setor de tecnologia, enquanto outros autores
defendem a existéncia de BGs também em outros setores além do de
tecnologia. Madsen e Servais (1997) ressaltam que uma possivel explicagao
para essa discrepancia € a de que as BGs originarias de paises com grandes
mercados internos sao normalmente do setor de tecnologia, enquanto que BGs
originarias de paises com mercados menores tendem a ser de varios setores,
pois, devido aos seus restritos mercados domesticos, necessitam expandir para
outros mercados para crescerem.

Madsen (2012) por meio de uma pesquisa com aproximadamente 900
empresas dinamarquesas, verificou que o fenbémeno nao esta restrito a
empresas de tecnologia, embora esse setor apresente um numero de BGs

ligeiramente maior do que os outros setores estudados.

Tabela 2 - Filiagdo de categorias da industria, de acordo com a classificagdo INV

Empresas Start-up  de | Multinacio | Start-up Start-Up Total
domésticas exportacéo nal de | geografica Global
/importagéo comércio | mente
focada
Alimentos, 28,9% 38,8% 26,6% 1,1% 4,4% 100%
téxteis etc.
Quimica, 38,3% 42,5% 13,2% 3% 3% 100%
plasticos etc.
Metaisetc. 57,6% 27,6% 9,7% 1,5% 3,6% 100%
Maquinas, 33,1% 37,4% 19% 1,8% 8,6% 100%
equipamentos
Elétrica, ética | 33% 25,4% 23,8% 6,9% 10,7% 100%
Moveis, 43% 35,4% 12,9% 2,1% 6,5% 100%
transp. etc.
Software, 32,1% 28,5% 28,5% 3,6% 7,1% 100%
pesquisa
Total 40,3% 34% 17% 2,8% 6% 100%

Fonte: Madsen(2012, p. 76)
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Oviatt e McDougall (1997) descrevem algumas caracteristicas comuns as
BGs, tais como: a necessidade de acessar alguns recursos valiosos ao menor
custo possivel (geralmente recursos humanos), independentemente do lugar no
mundo em que esses recursos estejam; implementar a estratégia de atender um
nicho global com produtos e servigcos uUnicos; o fato de serem fundadas por
empreendedores com experiéncia internacional e com metas agressivas de
crescimento; a necessidade de ter processos organizacionais fortemente
coordenados.

Oviatt e McDougall (2004) separaram as BGs (ou como chamadas pelos
autores International New Ventures) em quatro tipos, como pode ser visto na
Figura 1. As empresas foram divididas de acordo com o numero de paises em
que atuavam e pela quantidade de atividades que desempenhavam na cadeia
de valor. No primeiro e segundo quadrantes estao localizadas empresas
importadoras e exportadoras, que podem variar bastante na quantidade de
paises em que atuam, mas possuem poucas atividades na cadeia de valor,
assim, no primeiro quadrante esta a “Start-up de exportagdo e importagao” e no
segundo quadrante esta a “Comercializadora multinacional”. A empresa do
terceiro quadrante, “Start-up focada geograficamente”, busca atender apenas
determinadas regides, mas é especializada em atender tais regiées atuando em
diversas atividades. No quarto quadrante esta a “Start-up global”’, que atua em

grande numero de paises e desempenha diversas atividades na cadeia de valor.

Poucas atividades

entre paises

(foco logistico)

Muitas atividades

coordenadas

1° quadrante

Start-up de exportagao

/ importacao

2° quadrante

Comercializadora

Multinacional

3° quadrante

Start-up focada

geograficamente

4° quadrante

Start-up global

Numero de paises

Figura 1 - Tipos de INV

Fonte: Oviatt and McDougall (2004, p. 37)



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212740/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212740/CA

23

Madsen (2012) compara as classificacdes de empresas que tiveram seus
processos de internacionalizagdo precoces e rapidos, utilizando para isso a
literatura de INVs e deBGs.

No trabalho, enquanto o método de classificacdo de INVs é caracterizado
por ser baseado na velocidade e no escopo da internacionalizagdo, o método de
classificacdo de BGs é caracterizado como sendo baseado na velocidade e na
extensdo da internacionalizagcdo das empresas. A velocidade de
internacionalizagao esta relacionada ao tempo entre a fundacao das empresas e
as primeiras vendas internacionais, o escopo esta relacionado ao numero de
paises em que sdo geradas as vendas e a extensdo estad relacionada ao
percentual das vendas internacionais em relacdo as vendas totais da empresa.
Para comparar os métodos de classificagdo de INVs e BGs, foram criadas
subclassificacbes dos dois métodos, e posteriormente as empresas utilizadas
nos estudos foram classificadas pelos dois métodos para que fosse possivel
avaliar o quao semelhante sao os métodos INV e BG.

Para a classificacdo das BGs foram criados trés niveis de vendas
internacionais e de fornecimento, considerando a empresa ja com trés anos de
existéncia. Os niveis de vendas internacionais podem ser zero, menos que 25%
das vendas totais provenientes de fora do continente da empresa, e mais 25%
das vendas totais provenientes de fora do continente da empresa. Os niveis de
fornecimento também seguem o mesmo raciocinio, assim, o primeiro nivel tem
zero de fornecimento, o segundo menos que 25% de fornecimento estrangeiro
fora do continente da empresa, e o terceiro mais de 25% de fornecimento
estrangeiro fora do continente da empresa. Com a combinagao de um nivel de
vendas e um nivel de fornecimento foram criados cinco tipos de BGs, sao elas:
Born Local (zero de vendas e zero de fornecimento estrangeiro), Born
International de Vendas (percentual positivo das vendas no exterior e zero de
fornecimento estrangeiro), Born International de Fornecimento (sourcer)
(percentual positivo de fornecimento estrangeiro e zero em vendas no exterior),
Born Regional (no estudo, Européia) (menos de 25% das vendas no exterior e
menos de 25% de fornecimento estrangeiro), e Born Global (percentual positivo
das vendas no exterior e percentual positivo de fornecimento estrangeiro). O

Quadro 1 mostra a divisao das Born Globals com mais detalhes.
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Quadro 1 - Classificacdo BGpara novas empresas

Mais 25% das
vendas totais
provenientes de

Classificacdo de New | Sem vendas no | Menos que 25% das
Ventures exterior nos vendas totais
primeiros trés provenientes de fora

anos do continente da fora do continente
empresa da empresa
Sem recursos Born Local Born International de Born International

estrangeiros nos Vendas de Vendas
primeiros trés anos
Menos que 25% de Born Born Regional (no Born Global
fornecimento International de estudo, Europeia)
estrangeiro fora do Fornecimento
continente da empresa
Mais de 25% de Born Born Global Born Global

International de
Fornecimento

fornecimento
estrangeiro fora do
continente da empresa

Fonte: Madsen (2012, p. 71)

A mesma quantidade de categorias foi criada para a classificagdo de
International New Ventures. Foram usados dois niveis de classificagdo baseados
nas atividades da cadeia de valor e outros dois para classificar a quantidade de
mercados internacionais explorados. Também é usado o0 mesmo critério de trés
anos de existéncia das empresas. Os niveis baseados na cadeia de valor sao de
1 a 2 atividades e o segundo de 3 a 4 atividades. Os niveis baseados na
quantidade de mercados explorados sao de 1 a 3 mercados estrangeiros, e de 4
ou mais mercados. Combinando os niveis, tém-se as seguintes classificagdes
para INVs: “Start-up de exportacdo/importacédo” (de 1 a 2 atividades e de 1 a 3
mercados estrangeiros), “Multinacional de comércio” (de 1 a 2 atividades e de 4
ou mais mercados), “Start-up geograficamente focada” (de 3 a 4 atividades e de
1 a 3 mercados estrangeiros), “Start-up Global” (de 3 a 4 atividades e de 4 ou
mais mercados) e Empresa doméstica (nenhuma atividade internacional e
nenhum comeércio exterior). O Quadro 2 apresenta a matriz de classificagdo das
INVs.

Quadro 2- Classificacdo INV de novas empresas

3 a 4 atividades coordenadas Start-up Start-up Global
nos primeiros trés anos da geograficamente focada
empresa

1 ou 2 atividades Start-up de Multinacional de

coordenadas nos primeiros
trés anos da empresa

exportagao/importagao

comeércio

Empresa doméstica
(nenhuma atividade
internacional e nenhum
comeércio exterior)

1 a 3 mercados externos
explorados nos primeiros
trés anos da empresa

4 ou mais mercados
externos explorados nos
primeiros trés anos da
empresa

Fonte: Madsen (2012, p. 71)
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O trabalho, por meio de uma pesquisa com aproximadamente 900
empresas, verificou que os dois métodos de classificacdo produzem resultados
semelhantes quando relacionados aos padrdes de internacionalizagdo, porém
podem apresentar resultados bastante diferentes quando utilizados para
classificar empresas de forma individualizada. Assim, o autor recomenda que as
empresas devam ser analisadas por meio das trés dimensdes: tempo, escopo e
extensao.

Jones, Coviello e Tang (2011) consideram que a definicdo de BG n&o esta
precisa e que seria necessario colocar a intencdo da empresa em se
internacionalizar, ou seja, empresas que se internacionalizam precocemente,
segundo a visdo dos autores, s6 poderiam ser consideradas BGs se buscassem

intencionalmente a internacionalizacao.

2.1.2.
Caracteristicas de Born Globals

Dib (2008) desenvolveu uma lista, com base na literatura, com as

principais caracteristicas de uma Born global. Sao elas:

» ter suas atividades globais iniciadas com até 3 anos (porém, para
empresas brasileiras, devido as dificuldades enfrentadas por elas no
processo de internacionalizacdo, sdo considerados até 5 anos);

» ter pelo menos 25% de suas vendas totais oriundas de atividades
internacionais, podendo variar bastante entre industrias;

» ter um modo de entrada flexivel, porém tipicamente ativo;

» quanto maior o numero de atividades da cadeia de valor, mais a
empresa tenderia a ser uma BG;

» quanto mais abrangente geograficamente, mais a empresa tenderia a
ser uma BG;

» as motivacdes para internacionalizacdo de uma BG deveriam ser mais
ligadas a uma estratégia clara e proativa, que buscasse uma posigao de
destaque em mercados de nicho globais;

» quanto maior a dispersdo da atuacdo da empresa em seu mercado

local, maior deveria ser sua propensao em se internacionalizar.

Apesar de ja existir relativo consenso em relagao as caracteristicas de uma
Born global, ainda existem alguns problemas na literatura com relagao a escolha

dessas caracteristicas, que s&o abordadas a seguir.
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¢ Data de fundacgédo ou estabelecimento da empresa

Descobrir a data exata da fundagdo de uma empresa ndo é uma tarefa
facil, uma vez que o processo de formacido da empresa € um processo evolutivo,
que comeca na idéia inicial de abertura da empresa, passa por varias etapas e
termina talvez com a criagdo de uma pessoa juridica. Desse modo, utilizar uma
data exata de criagdo de empresa pode ser um procedimento um tanto ambiguo
(MADSEN, 2012).

Oviatt e McDougall (2004) consideram que uma empresa esta estabelecida
quando é possivel verificar o comprometimento de recursos observaveis. Ja
Madsen e Servais (1997) argumentam que a perspectiva de tempo de BGs
deveria ser estendida para antes do seu nascimento, pois muitas das suas
caracteristicas essenciais foram adquiridas em experiéncias prévias de seus
fundadores. Observam ainda que, em muitos casos, o “nascimento” de uma BG
pode ser duvidoso, pois apesar do fato de a empresa ser nova, frequentemente
ja possui uma consideravel maturidade.

¢ Inicio das atividades internacionais

Ha ainda uma grande divergéncia entre os pesquisadores em relacdo ao
numero maximo de anos entre a fundagdo da empresa € o inicio das atividades
internacionais, podendo variar de dois anos (MOEN e SERVAIS, 2002; MOEN,
2002) até 15 anos (GABRIELSSON, SASI e DARLING, 2004).

¢ Relevancia das atividades internacionais para a empresa

Outro ponto de grande divergéncia existente em diversas pesquisas é o
percentual minimo de faturamento proveniente das atividades internacionais
para que uma empresa possa ser considerada uma BG, podendo variar de mais
de 5% (MCDOUGALL, 1989) até mais de 75% (CHETTY e CAMPBELL-HUNT,
2004).

¢ Abrangéncia geografica da internacionalizagao

Oviatt e McDougall (2004) utilizou o nimero de paises como forma de
classificar as INVs. Ja Madsen (2012) usou um modelo mais detalhado, com
clara delimitagdo entre as categorias de INVs e a quantidade de paises que séo
explorados por elas. Mcnaughton (2003) verificou também que o numero de
mercados em que uma Born Global atua pode estar relacionado com o tamanho
do seu mercado doméstico: quanto menor o mercado doméstico, maiores as
chances de a empresa atuar em varios paises. Pode estar relacionado também
a capitalizacdo de oportunidades em mercados internacionalizados e a

apropriagao dos beneficios de produtos baseados em conhecimento. Ja Lopez,
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Kundu e Ciravegna (2008) desenvolveram um estudo com pequenas empresas
de software, que mostrou que o conceito de BG pode esconder algumas
diferencas importantes entre as empresas. Em sua opinido, diversas BGs
deveriam ser classificadas como Born Regionals, pois tais empresas buscam
exportar apenas para mercados regionais, e nao para diversas regides do
planeta.

e Escopo das atividades internacionais

Para Oviatt e McDougall (2004), uma importante variavel para classificagao
das INVs é a coordenacado da cadeia de atividades internacionais das empresas.
Este conceito foi operacionalizado na pesquisa verificando se as empresas
coordenavam as seguintes atividades no exterior apds trés anos de sua
fundacdo: atividades de fornecimento (matéria-prima, componentes,
equipamentos de producgao, ou processos), de produgao, de vendas e marketing,
e atividades de servigos (instalagdo manutencgao, reparo, treinamento etc.).

Para Madsen (2012), se uma empresa coordena 1 ou 2 atividades
internacionais da cadeia de valor dentro de trés anos apés sua fundacéo, ela é
classificada como menos internacional, e se uma empresa tem 3 ou 4 atividades

é classificada como mais internacional.

21.3.
Determinantes do processo de internacionalizagao Born global

2.1.31.
Influéncia das tendéncias globais

Oviatt e McDougall (2005) consideram que o desenvolvimento tecnolégico
foi o fator que permitiu a rapida internacionalizacdo de empresas, uma vez que,
0 que na década de 1970 era muito caro ou impossivel de ser feito, passou a ser
rotineiro e barato. Segundo os autores, os principais avangos tecnolégicos que
permitram o surgimento de BGs foram: (i) os avangos no transporte
internacional, que permitiram as pessoas viajarem de forma mais barata,
maiores distancias, e em menos tempo, e que uma grande variedade de
produtos pudesse ser transportada por diversos modais que também tiveram
seus custos drasticamente reduzidos, além de ficarem mais rapidos e eficientes;
(i) os avangos e a queda nos custos de equipamentos digitais; e (iii) os avangos
na area da comunicagdo, que permitiram, por exemplo, a comunicacio
instantanea entre pessoas ao redor do mundo através da internet, com um custo

proximo de zero.
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Para Knight e Cavusgil (2004), o surgimento de BGs esta baseado na
globalizacdo e nos avangos tecnoldgicos que possibilitaram a reducdo dos
custos das transagodes internacionais significativamente. Os diversos avangos
tecnolégicos nas areas de tecnologia da informacédo, comunicagcao, métodos de
producédo, transporte e logistica internacional, permitiram a redu¢ado dos custos
de transagbes comerciais, € consequentemente facilitaram enormemente o
crescimento do comércio internacional. A ampla difusdo da internet e tecnologias
relacionadas tornou a internacionalizagao uma opc¢ao mais viavel e rentavel. Ja a
globalizagdo permitiu a simplificagdo do desenvolvimento de produtos e
posicionamento em mercados internacionais por meio do aumento da
homogeneizagéo das preferéncias dos consumidores no mundo.

Bloodgood, Sapienza e Almeida (1996) estudou o processo de
internacionalizagcao de 61 empresas americanas. Os pesquisadores argumentam
que uma empresa nova ira buscar se internacionalizar basicamente por dois
motivos. O primeiro motivo é quando a industria na qual esta inserida de certa
forma exige a presenca internacional da empresa. O segundo motivo ocorre
quando empresas possuem recursos unicos e buscam se internacionalizar como
forma de capitalizar tais recursos.

Para Madsen e Servais (1997), o aparecimento de BGs se deve a pelo
menos trés fatores: novas condicbes de mercado; desenvolvimentos
tecnoldgicos nas areas de produgédo, transporte e comunicagéo; e aumento da
capacitagdo dos trabalhadores, incluindo os fundadores das BGs. Entre os
fatores relacionados as novas condicdbes de mercado estdo: a crescente
especializagdo das empresas, e consequente aumento no numero de nichos de
mercado; aparecimento de mais empresas focadas na produgao de pegas e
componentes especificos, para atender mercados internacionais, pois qualquer
mercado passa a ser pequeno demais para tais pecas e componentes tao
especificos; homogeneizagdo das necessidades e desejos dos compradores
pelo mundo; novas tecnologias de processo de producdo, que tornaram as
producbes em pequena escala economicamente viaveis; e o transporte de
pessoas e bens tornou-se mais confiavel, frequente e barato, o que pode ser
traduzido em menores barreiras de custo para uma expansao internacional.
Entre os fatores relacionados a area de comunicacao estio: o baixo custo com a
utilizacdo de equipamentos de informatica que permitem o controle de
operagdes internacionais das empresas; e também a utilizacdo desses

equipamentos para recolher, analisar e interpretar informagdes do mercado
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internacional. Entre os fatores relacionados ao aumento da capacidade de
recursos humanos encontram-se: o aumento drastico do numero de pessoas
com experiéncia internacional ao longo das ultimas décadas; e o aumento do
numero de potenciais empregados com competéncia para se comunicar,
entender e operar em culturas estrangeiras.
O interesse no desenvolvimento de tecnologias que permitam as empresas
se internacionalizarem de forma cada vez mais eficiente tem sido crescente. A
internet e a tecnologia da informacédo estdo alterando permanentemente o
cenario do comércio internacional. E neste contexto de alta tecnologia para
internacionalizagdo, que pequenas empresas estdo surgindo, sem o fardo de
herancas administrativas, e desempenhando um papel cada vez maior dentro do
mercado internacional (KNIGHT E CAVUSGIL, 2004).
2.1.3.2.
Influéncia da internet
Sinkovics, Sinkovics e Jean(2013) apresentam um framework conceitual
para analisar antecedentes e desempenho de dois padroes de utilizacdo da
internet para auxiliar a exportacdo em pequenas e médias empresas: 0 uso da
internet como alternativa a presenca fisica da empresa em mercados externos, e
0 uso da internet como canal de vendas em mercados externos. O trabalho
também examina o fracasso de empresas que possuem um alto
comprometimento com a internacionalizagdo online, e acabam generalizando
seus conhecimentos sobre os mercados, ndo analisando plenamente as
complexidades dos seus clientes, e consequentemente mantendo distancia
fisica e relacional desses mercados externos, levando a um baixo desempenho
internacional. Por ultimo, o estudo compara o papel da internet no processo de
internacionalizagcao de BGs e outras empresas exportadoras tradicionais.
No framework desenvolvido s&o verificadas as seguintes relagdes:
» O uso da internet como forma de reduzir barreiras psiquicas quando
empresas tentam entrar em mercados muito diferentes dos delas;
» A influéncia do uso da internet, ao invés da presenca fisica da empresa,
e o uso da internet como canal de vendas no desempenho das
exportacoes;
» A influéncia da reducao de barreiras de exportacdo, da capacidade de
resposta aos mercados, dos fatores de risco e incertezas em mercados
turbulentos, do alcance e conquista de novos clientes na

internacionalizacdo online ao invés da presenca fisica;
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» A influéncia da orientagdo empreendedora da empresa (que se refere
ao comportamento proativo, disposicdo a correr riscos e grau de

inovagao) no uso da internet como canal de vendas.

A pesquisa encontrou evidéncias de que o uso da internet por empresas
domeésticas ou por pequenas, médias e grandes empresas internacionalizadas
pode proporcionar grandes oportunidades para essas empresas alavancarem
suas capacidades de processamento de informacdes e conectividade global,
além de aprimoramento de processos de negécios e aumento de suas
vantagens competitivas.

O uso de canais de vendas online tende a melhorar o desempenho nas
exportacbes de pequenas e médias empresas. No entanto, o uso da internet
como alternativa para utilizacdo da presenca fisica da empresa em mercados
externos nao necessariamente leva a melhor desempenho nas exportagdes, pois
pode fazer com que a empresa exportadora perca interagdes pessoais com seus
clientes e também conhecimentos especificos dos mercados de interesse.
Devido a falta de recursos, as BGs tendem a utilizar a internet como forma de
substituir a presenca fisica e, consequentemente, acabam sofrendo mais com os
efeitos negativos deste tipo de internacionalizacéo.

O estudo nao encontrou evidéncias da diminuicdo das barreiras psiquicas
por meio do uso da internet, com excecao das BGs que mostraram acreditar na
internet como forma de reduzir suas barreiras de exportagao.

A capacidade de resposta aos mercados e o0 alcance e conquista de novos
clientes se mostraram positivamente relacionados a utilizagdo da internet ao
invés da presenca fisica, porém ao contrario do esperado pelos autores, os
fatores de risco e incertezas em mercados turbulentos ficaram negativamente
relacionados a utilizagdo da internet ao invés da presenca fisica.

Com relagao a orientacdo empreendedora, ela se mostrou positivamente
relacionada a utilizagao da internet como canal de vendas.

Por fim, no estudo foi evidenciado também que empresas com diferentes
processos de internacionalizagdao podem apresentar algumas diferencgas, tais
como: BGs tendem a adotar mais a internet como forma de exportagao, inclusive
utilizando a internet como forma de substituir a presenca fisica. Ja empresas
exportadoras mais tradicionais tendem a utilizar a internet apenas como forma

complementar de atuagédo em mercados externos.
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2.1.3.3.
Influéncia dos fatores ambientais do Pais

Gabrielsson (2005) estudou as estratégias de marca de 30 BGs
finlandesas, verificando que em todos os casos as empresas sentiram a
necessidade de buscar novos mercados, pois o mercado finlandés se mostrou
pequeno demais para tais empresas.

Bloodgood, Sapienza e Almeida (1996), por meio de um estudo sobre o
processo de internacionalizacdo de 61 empresas americanas, evidenciaram
como fatores ambientais podem afetar as BGs, eles explicam que nos EUA é
menos comum a existéncia de BGs do que em outras regides do mundo, como a
Europa, onde novas empresas tem maior tendéncia em se internacionalizar, pois
enquanto que uma empresa americana opera em raio de 800 quildbmetros sem
que ultrapasse as barreiras do seu pais, uma empresa européia para operar 0s
mesmos 800 quildmetros tera que lidar com 5 ou 6 paises. As empresas
americanas além de possuirem um vasto territério para atender, também servem
um dos maiores mercados do mundo, e, além disso, ndo costumam participar
tanto de redes de fornecedores como as empresas européias e japonesas.

Outra razdo para os EUA terem menor niumero de BGs do que paises
europeus e 0 Japdao, no periodo analisado, foi atribuido pelo autor ao menor
apoio do governo americano a pequenas e medias empresas, que, Se
comparado ao governo japonés, pode chegar a até 20 vezes menos em relagéo
a ajuda financeira. Em paises europeus, os governos financiam centros de
pesquisa e desenvolvimento e fornecem servigos de previsdo de mercado para
pequenas empresas. Dessa forma, pequenas e médias empresas japonesas e
européias pareciam mais inclinadas para a internacionalizagdo que as
americanas (BLOODGOOD, SAPIENZA e ALMEIDA, 1996).

O caso do Brasil também se assemelha em alguns aspectos ao dos EUA,
como evidenciado por Dib, Rocha e Silva (2010). O Brasil é um pais de
dimensdes continentais e isolado dentro de suas fronteiras. Os Unicos contatos
diretos (sem barreiras naturais) ocorrem com paises vizinhos ao sul, Uruguai e
Argentina. Além disso, o pais nao desfruta de posi¢do significativa como
exportador de produtos industrializados ou de alta tecnologia, e sua tradigdo nas

exportagdes se resume acommodities agricolas e de mineragao.
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21.34.
Influéncia dos fatores especificos da industria

Um dos principais fatores que influenciam o surgimento de BGs é a
necessidade da industria na qual a empresa esta inserida ter uma presenca
internacional, como no caso de clientes que exigem caracteristicas mais globais
de seus fornecedores. Isso ocorre no caso de grandes multinacionais que criam
parcerias com pequenas e médias empresas e por meio dessas parcerias
induzem a internacionalizagdo das mesmas (GABRIELSSON e MANEK
KIRPALANI, 2004).

Industrias integradas internacionalmente necessitam de empresas que
tenham condigbes de agir rapidamente para garantir um desempenho
satisfatério ou até mesmo a sobrevivéncia (OVIATT e MCDOUGALL, 1997).
Oviatt e McDougall (2005) colocam as influéncias ambientais, as condi¢cdes
favoraveis da industria, e a pro-atividade dos empreendedores como sendo os
principais fatores que determinam a velocidade de internacionalizagdo de uma
empresa.

Por sua vez, Zou e Ghauri (2010) evidenciam como a industria pode
influenciar a internacionalizacdo de pequenas empresas, e também ser
influenciada pelo governo. O estudo relata uma série de politicas que foram
formuladas para promover o desenvolvimento da industria da informagédo na
China, com o objetivo de aumentar a capacidade de inovagdo e sua
competitividade internacional. As politicas para estimular o desenvolvimento da
industria de software e circuitos integrados sao um exemplo disso, ao buscarem
simplificar os procedimentos para importagdo e exportacdo, e funcionam como
forma de promover a internacionalizacdo de empresas da industria da
informacgao chinesa.

Madsen e Servais (1997) colocam que o mercado doméstico de uma BG
encontra-se ligado a uma capacidade especifica desse tipo de empresa, que
pode ser utilizada para atender a toda a industria global em que ela esta
inserida.
2.1.3.5.

Influéncia dos fatores especificos da empresa e a utilizagao de redes
de relacionamento

Knight, Madsen e Servais (2004) relataram que o menor tamanho, tipico de
empresas jovens, parece conferir maior flexibilidade para elas, e que tal
flexibilidade proporciona beneficios fundamentais para que seja possivel obter

sucesso no exterior.
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Silva e Dib (2011) desenvolveram uma lista, com base na literatura, das
principais caracteristicas de empresas que ajudam a explicar a velocidade do
processo de internacionalizacdo, que sao: organizacao flexivel e de rapida
resposta, existéncia de ativos singulares, estratégia de nicho, diferenciacdo de
produtos, uso intensivo de tecnologia da informagdo. Foi feita também uma
analise, a partir da literatura, dos principais fatores ligados a redes de
relacionamento que influenciam a velocidade do processo de
internacionalizagao, tais como: uso intensivo de parcerias com outras empresas,
integracao a redes de negdcio internacionais, utilizacdo de redes pessoais como
facilitador na internacionalizacao, e inser¢gao em clusters.

A criacdo de redes de relacionamento internacionais por uma empresa é
considerada por diversos autores como uma das principais competéncias
necessarias para a internacionalizagao da mesma. Sharma e Blomstermo (2003)
propdem que modelos que se baseiam em conhecimento e em redes sao
apropriados para explicar o processo de internacionalizacdo de BGs. Os lagos
criados com empresas internacionais podem fornecer informagbes relevantes
sobre clientes e mercados, enquanto que empresas que criam uma rede de
relacionamentos doméstica tém mais dificuldade para se internacionalizarem. No
trabalho é constatado que BGs sao empresas baseadas na utilizagido intensiva
de conhecimento, vendendo produtos e servicos que podem ser totalmente
novos ou extremamente diferentes dos produtos e servigcos ja existentes, ou
seja, suas vantagens competitivas estdo baseadas em seu uso intensivo de
conhecimento. BGs estdo envolvidas em inumeros lacos (relacionamentos)
fracos com outras empresas. Esses lagos fracos apresentam algumas vantagens
em relacdo aos lagos mais fortes, pois sdo menos complicados, menos
custosos, e permitem um maior desacoplamento entre as empresas, tornando-as
mais adaptaveis. Os lacos fracos das BGs também permitem que essas
empresas desenvolvam mais facilmente conhecimentos internacionais e
adquiram maior capacidade de absorcdo de sinais provenientes de mercados
externos.

Gabrielsson e Manek Kirpalani (2004) analisam os lagos entre BGs e
grandes multinacionais, cujas grandes multinacionais atuam como integradores
de sistemas ou distribuidores para produtos e servigos de BGs. No trabalho séo
analisados os canais de distribuicdo necessarios para que BGs possam distribuir
seus produtos e servigos internacionalmente. Cinco formas de distribuicdo séo

destacadas: Multinacionais como sistemas integradores, Multinacionais
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distribuindo produtos e servicos de BGs, Redes (Networks), Internet, e uma
combinacéo de dois ou mais desses canais.

Devido a diminuicdo dos custos de interagdo entre empresas e o alto
desenvolvimento das tecnologias de informacdo e comunicagcdo, As
multinacionais estao cada vez mais terceirizando sua fabricagdo de produtos
el/ou servicos. Para isso estdo investindo na retencao de seus parceiros por meio
de financiamentos de negdcios com BGs, treinamento de pessoal, e criando
contratos de longo prazo com seus fornecedores. Porém, para uma
multinacional criar uma parceria com uma BG, ela precisa, entre outras coisas,
apresentar diferenciais de localizagao, tecnologia de processos, ou um conjunto
de habilidades que seriam dificeis para a multinacional adquirir. Além disso,
diversas multinacionais buscam parcerias com pequenas e médias empresas
que tenham condi¢cdes de atuarem na complementagdo ou suplementacido de
suas linhas de produtos e servigos.

Apesar das vantagens existentes para BGs na criacdo de parcerias com
multinacionais, existem também algumas desvantagens, pois as multinacionais
normalmente buscam descontos por grandes volumes de compras. Tais
descontos podem nao deixar excedentes que permitam que as BGs reinvistam e
desenvolvam suas competéncias e capacidades, e desse modo tendam
futuramente a diminuirem suas taxas de crescimento.

Quando uma BG nao possui recursos suficientes para desenvolver sua
propria marca, ela deve buscar parcerias com canais de marketing de grande
porte, uma vez que esses parceiros podem também funcionar como canais de
distribuigao.

As multinacionais podem atuar também como parceiros de BGs. Neste
caso, as redes de relacionamento podem funcionar como meio para as BGs
superarem a falta de recursos e também como fonte de aprendizado. O
crescimento internacional de uma BG é derivado de suas habilidades em
construir e alavancar relagcbes com seus principais clientes de suas redes de
relacionamentos. Grandes multinacionais atualmente buscam expandir suas
redes de atuacao, operando em toda a cadeia de producido de seus produtos e
servigos, assim, essas empresas necessitam de uma grande quantidade de
parceiros, e as BGs com habilidades especificas podem funcionar para esse
proposito. As multinacionais sdo geralmente mais importantes que a internet
como canal de vendas para uma BG, pois a confianga de clientes que utilizam

comeércio eletrénico raramente € conquistada sem marcas reconhecidas como as
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de grandes multinacionais. Porém, apesar da maior importancia das
multinacionais, a internet também se mostrou bastante utii como meio para
contornar a falta de recursos para comercializacido de produtos e servicos de
BGs, principalmente quando combinada com o apoio de networks com

multinacionais.

2.1.3.6.
Influéncia dos fatores individuais do empreendedor

Silva e Dib (2011) listam, com base na literatura, as caracteristicas do
empreendedor que podem influenciar a velocidade do processo de
internacionalizacdo de empresas: orientacdo e experiéncia internacional, maior
tolerancia a risco e conhecimento técnico/cientifico unico.

Oviatt e McDougall (2005) criaram um modelo das influéncias na
velocidade do empreendedorismo internacional, em que trés fatores séo
responsaveis pela percepg¢ao do empreendedor a respeito do reconhecimento de
uma oportunidade: os fatores tecnolégicos que tornam viavel o
empreendedorismo, a oportunidade em si, e a concorréncia que funciona como
um fator motivador. Depois, para determinar a velocidade do empreendedorismo
internacional, dois fatores moderadores atuam entre a percepgcdo do
empreendedor e a velocidade de internacionalizagdo, estando o primeiro
relacionado aos conhecimentos (know-how) do empreendedor e aos
conhecimentos especificos da oportunidade, e o segundo fator sdo as redes de
contatos (networks) internacionais. A Figura 2 apresenta o modelo de forgas

influenciando a velocidade de internacionalizagao, de Oviatt e McDougall (2005).
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Figura 2 - Modelo de Forgas que Influenciam a Velocidade da Internacionalizagao
Fonte: Oviatt e McDougall (2005, p. 541)

Apesar de as teorias tradicionais de internacionalizacdo de
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empresas,

como a de Uppsala, ndo explicarem o comportamento das BGs, é possivel

verificar que, em alguns casos, as empresas se internacionalizam logo no inicio

da sua existéncia devido a experiéncia prévia de seus fundadores (tomadores de

decisdo). Nestes casos, os modelos de internacionalizagdo baseados em

insercdo gradativa em mercados externos, como forma de reduzir incertezas,

nao se aplicam, pois os tomadores de decisdo dessas BGs ja possuem toda a

experiéncia necessaria no mercado externo (MADSEN e SERVAIS, 1997).

2.1.4.

Sustentabilidade de Born Global

Em seu trabalho seminal, Oviatt e McDougall (2004) desenvolveram um

framework que explica o fenébmeno BG (ou INV), conforme Figura 3.
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Figura 3 - Elementos necessarios e suficientes para INVSustentavel
Fonte:Oviatt e McDougall (2004, p. 34)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212740/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212740/CA

38

O modelo é composto por caixas, que representam um conjunto de
transacdes econdmicas, e setas, que representam elementos que fazem
distingdo entre uma caixa e outra. O framework comeca na parte superior
esquerda da figura e avanca no sentido das setas. Cada caixa representa um
subgrupo do conjunto de transagdes da caixa anterior, sendo a primeira caixa o
conjunto de todas as transag¢des econdmicas existentes.

O primeiro elemento representa a internalizagdo de algumas transacgoes; €
nele que estao definidas todas as organizag¢des, sejam elas antigas ou novas, e
domésticas ou internacionalizadas.

O segundo elemento representa as formas de governancas alternativas.
As INVs normalmente n&do possuem recursos suficientes para obter e controlar
todos os ativos de que necessitam, e desse modo buscam internalizar apenas os
recursos mais essenciais para sua existéncia. Para contornar a falta de recursos,
essas empresas necessitam de formas alternativas para controlar seus ativos, e
tais formas as diferenciam das outras organizagbes. Entre as formas de
contornar a falta de recursos existem as estruturas hibridas como licencas,
franquias e redes. As Ultimas parecem ser mais fortes, em que os envolvidos
dependem mais de controles sociais informais, baseados na confiangca e na
moral, ao invés de contratos formais (OVIATT e MCDOUGALL, 2004). Os
resultados obtidos por Knight e Cavusgil (2004) revelaram que BGs alavancam
uma combinagao diferenciada de orientagbes e estratégias que lhes permitem
ter sucesso em diversos mercados internacionais. Empresas com recursos
restritos e que se estabelecem a partir de caracteristicas inovadoras elaboram
determinados tipos de conhecimentos e capacidades que se incorporam a
cultura da organizagéo.

O terceiro elemento representa a vantagem de localizagao estrangeira, que
distingue as organizagbes domésticas das internacionais. Uma empresa decide
se internacionalizar quando considera que transferir recursos moveis para um
pais estrangeiro ira |lhe trazer vantagens. No entanto, podem também existir
algumas desvantagens como barreiras governamentais ao comércio, pouco
conhecimento das leis e de praticas de negdcios no pais estrangeiro, e a lingua,
que nao sao problemas para as empresas da regido. A propriedade que mais
traz vantagens competitivas para essas empresas € o conhecimento, com a
atual mobilidade de conhecimento através dos novos meios de comunicagao é
possivel a facil reprodugdo de conhecimentos de alto valor e a transferéncia de

informacao de uma regido para outra do outro lado do mundo de forma
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praticamente instantdanea e com custo muito baixo. Por meio do conhecimento
as INVs podem superar as vantagens das empresas locais em diversas regides
no mundo simultaneamente. Provavelmente é por causa da atual possibilidade
da rapida transferéncia de conhecimento que pequenas empresas que possuem
conhecimentos valiosos optam por um rapido processo de internacionalizagéo
ao invés de seguir os modelos de internacionalizacdo mais tradicionais
baseados em etapas. Porém, empresas concorrentes em diversos mercados
irAo buscar alternativas para a produgdo de conhecimentos semelhantes,
acelerando desse modo todo o processo competitivo (OVIATT e MCDOUGALL,
2004).

Para Knight e Cavusgil (2004) o que distingue as BGs das outras
empresas é seu foco e o comprometimento de recursos especificos em
atividades internacionais. ABG, desde sua fundacgao, cria uma visdo global dos
seus mercados e desenvolve capacidades necessarias para alcancgar seus
objetivos internacionais. J& uma empresa que segue padrdes tradicionais de
internacionalizacéo tende a desenvolver suas atividades no mercado doméstico
por muitos anos, e sé entdo gradualmente se envolve em atividades
internacionais. Para os autores, a orientagdo empreendedora internacional e a
orientacdo de marketing internacional sdo consideradas os dois atributos mais
importantes dentro da cultura organizacional de uma BG. Uma orientagcéo
empreendedora pode ser descrita como a busca por mercados internacionais
por meio de competéncias empreendedoras e perspectivas Unicas. Empresas
que possuem recursos limitados e buscam novas oportunidades em mercados
complexos tém que lidar com incertezas e risco e por isso devem ter uma
postura mais inovadora, visionaria e proativa. Assim, uma orientacio
empreendedora internacional reflete o nivel geral de inovagao e a proé-atividade
de uma empresa na busca de mercados internacionais. Ja a orientagao para o
marketing internacional foi descrita como “uma mentalidade gerencial que
enfatiza a criagdo de valor, por meio de elementos-chave de marketing, para
clientes estrangeiros” (KNIGHT e CAVUSGIL, 2004). Assim o desejo continuo de
prover mais valor para o cliente e de conseguir melhor desempenho levam as
BGs a criarem e manterem uma cultura que promova os comportamentos
empresariais necessarios.

O quarto elemento sdao os recursos Uunicos, que irdo gerar a
sustentabilidade para as empresas (OVIATT E MCDOUGALL, 2004).
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Para Knight e Cavusgil (2004), o desenvolvimento de produtos Unicos se
assemelha a estratégia de diferenciagdo, que envolve a criacdo de lealdade do
cliente, atendendo uma necessidade particular. Esta abordagem é associada a
fatores que distinguem a empresa dos seus competidores, tais como: patentes,
servicos ao consumidor de alto nivel, produtos com recursos inovadores. A
utilizacdo de conhecimentos para promover o desenvolvimento de produtos
unicos também permite que BGs atendam melhor determinados nichos de
mercado e, dessa forma, proporciona um aumento na participacdo de mercado e
o crescimento de vendas. Empresas menores, com recursos limitados e com
mais orientacdo para o mercado tém maior propensdo a adotar estratégias de
diferenciacdo de seus produtos e servigos, o que favorece um desempenho
superior.

INVs baseadas em conhecimento, ao mesmo tempo em que se beneficiam
da facilidade de reproduzir e transferir conhecimento, sofrem pela facil
disseminacdo do mesmo, que passa a ser mais facilmente copiavel por outras
organizagdes. Para evitar a imitacdo ou retardar o desenvolvimento de
substitutos, as empresas podem limitar o uso de seus conhecimentos de quatro
formas (OVIATT e MCDOUGALL, 2004). A primeira é por meio do uso de
patentes, direitos autorais ou manutengdo de segredo comercial. Porém, em
alguns paises, patentes e direitos autorais tendem a ser ignorados, assim, se o
conhecimento tiver valor comercial, a melhor alternativa das trés seria manté-lo
como um segredo comercial. A segunda é a criacao de artificios para fazer com
que seus concorrentes nao consigam imita-la perfeitamente, por meio do uso da
histéria da empresa, por exemplo. A terceira é o licenciamento, em que s&o
pagas taxas para a empresa pela utilizagdo do conhecimento. Essa forma é
utilizada quando se espera que o conhecimento seja mantido pela empresa por
um longo periodo. O uso de estratégias de baixo custo deve ser utilizado como
forma de desencorajamento de concorrentes, porém, quando a demanda pelo
conhecimento é alta e se espera uma vida util pequena para o mesmo, entéo
devem ser cobradas altas taxas sobre o conhecimento para obter o maximo de
rentabilidade possivel. A quarta forma envolve a questdo da governanga
corporativa, quando sao feitas aliangas com outras empresas para compartilhar
custos, mas também surgem riscos relativos a apropriagdo do conhecimento
pelos parceiros. Nesse caso, porém, normalmente a propria estrutura de rede

tende a controlar tais riscos.
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Knight e Cavusgil(2004) analisam mais trés estratégias, além da criagao de
produtos unicos, como forma de BGs se manterem sustentaveis: competéncia
técnica mundial, foco na qualidade, e aproveitamento das competéncias de
distribuidores estrangeiros. A competéncia técnica mundial refere-se a
capacidade tecnoldgica de uma empresa relativamente as empresas similares
na mesma industria. Essa competéncia facilita a criagdo de produtos superiores,
a melhoria de produtos existentes, e o aumento da efetividade dos processos
produtivos. Empresas lideres mundiais em tecnologia costumam interagir melhor
com seus parceiros e clientes, a partir da utilizagao de tecnologias da informacao
e comunicagdo, com o objetivo de obter informacbées que as levem a obter
vantagens. O foco na qualidade refere-se aos esforgos da empresa em
desenvolver produtos e servigos que excedam as expectativas dos clientes em
relacdo aos recursos e desempenho prometidos. O foco na qualidade implica
processos inovadores e pode ser uma forma de diferenciar seus produtos e
servicos dos competidores. O aproveitamento das competéncias de
distribuidores estrangeiros refere-se a confianga nesses distribuidores e em suas
competéncias especificas com o objetivo de maximizar os resultados de
desempenho associados com as atividades internacionais. Assim, a incerteza,
os riscos e os desafios presentes em mercados externos podem ser superados
com a utilizacdo do conhecimento de mercado e competéncias de intermediarios
estrangeiros. BGs, devido a sua limitagdo de recursos, tendem a utilizar a
exportagdo como principal modo de entrada. Dessa forma, o uso de
distribuidores internacionais pode facilitar a tarefa. Empresas com forte
orientacdo para o marketing também tendem a procurar intermediarios
estrangeiros competentes, pois suas capacidades de distribuicdo podem facilitar
a promogao da empresa, a gestdo de relacionamento com clientes e outras
atividades de marketing subsequentes.

Kocak e Abimbola (2009) buscam identificar recursos e capacidades que
facilitam a internacionalizagao precoce de empresas, quando uma BG consegue
obter vantagens competitivas internacionais sustentaveis em termos de
desempenho. Os autores criaram um modelo para entender os principais fatores

que influenciam o desempenho de uma BG (Figura 4).
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OE - Orientagao Empreendedora

CE — Capital Empreendedor
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aprendizagem (OA) OM - Orientacdo de Marketina

Figura 4 - Modelo conceitual da influéncia dos fatores do empreendedorismo de marketing no
desempenho de BGs.
Fonte: Kocak e Abimbola (2009, p. 445)

O modelo associa o capital empreendedor (CE) a orientacdo de marketing
(OM) e a orientagdo empreendedora (OE). O CE é o que permite ao individuo
estar alerta para a internacionalizagao, ou seja, é o capital humano e social que
permite ao empresario visualizar o futuro, reconhecer oportunidades, perseguir e
reduzir riscos, e outros recursos unicos que, combinados, permitem a exploragao
de determinada oportunidade. OM esta relacionada a uma cultura organizacional
que busca estimular determinados comportamentos para geragéo de valor para
os clientes de forma mais efetiva que os competidores. Muitas empresas
concentram-se em necessidade latentes e mercados ndo atendidos, buscando
descobrir, compreender e satisfazer as necessidades dos clientes. OE esta
relacionada a combinagcdo de comportamentos inovadores, proativos, e a
disposicao para assumir riscos do empreendedor.

O modelo associa OE e OM como determinantes para inovagao
organizacional técnica e administrativa. Coloca a inovagcao como forma de as
empresas conseguirem vantagens competitivas sustentaveis, ja que OE e OM
nao sao suficientes para criar vantagens competitivas sustentaveis. De fato, para
conseguir a sustentabilidade a empresa necessita utilizar mecanismos de
isolamento para se distanciar de seus competidores, € uma das formas de se
isolar é por meio de inovagdes. Assim, no modelo, a inovagao é colocada como

mediadora da competitividade internacional de BGs.
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Foram também considerados dois fatores moderadores que determinam o
impacto do desempenho de BGs. O primeiro, estrutura organizacional, esta
negativamente relacionado a OE, pois, quanto maior o nivel de organizagao da
empresa (formalizacdo, centralizacdo e departamentalizagdo) menor sera a
autonomia e liberdade do empreendedor, inibindo dessa forma a criatividade
dos empreendedores e a escolha de ideias ainda nao testadas . O segundo
fator, orientagdo de aprendizagem (OA), é considerado fundamental para BGs,
pois permite o desenvolvimento de capacidades que sdo de grande importancia
para a internacionalizagédo. Além disso, OA desempenha um papel fundamental
na renovagao de empresas, funciona como um intermediario entre a empresa e
o0 ambiente, reduzindo o impacto de sobressaltos de ambiente, e serve para
manter contatos estreitos com clientes, fornecedores, e outras partes
interessadas, e assim aumenta a capacidade de a empresa lidar com mudancgas
ambientais inesperadas.

Freeman, Edwards e Schroder(2006) investigam as estratégias de
pequenas BGs que possuem apenas clientes corporativos (business-to-
business) e que atingem rapido crescimento internacional por meio de aliancas e
joint ventures com fornecedores e distribuidores. O primeiro objetivo do trabalho
€ identificar como a alta geréncia de BGs utiliza sua rede de relacionamentos
para desenvolver parcerias e aliangcas em modos de entrada multiplos, com
vistas a superar as limitacbes da empresa e levar inovagdes e tecnologias para o
mercado internacional. O segundo objetivo é o de identificar como as relagdes
das BGs se adaptam as mudangas das necessidades de seus parceiros no
tempo. Os autores identificaram na literatura trés grandes limitacbes que
pequenas BGs enfrentam em seu processo de internacionalizacido: auséncia de
economias de escala, falta de recursos financeiros e de conhecimento, e
aversao a risco.

No trabalho foi desenvolvido um framework conceitual que mostra cinco
estratégias utilizadas para superar as trés principais limitagbes de BGs. Como a
alta geréncia dessas empresas utiliza sua network para conseguir
internacionalizar a empresa, o0 uso de inovagdes para conseguir vantagens
competitivas e o gerenciamento de redes de relacionamento sdo os elementos
chave de tais estratégias. No framework também sdo analisadas variaveis de
ambiente internas e externas, e como essas variaveis impactam as limitagdes de
BGs (Figura 5).
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Figura 5 — Modelo conceitual das estratégias chave de internacionalizagéo

utilizadas por pequenas BGs.

Fonte: Freeman, Edwards e Schroder (2006, p. 48)
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As estratégias utilizadas foram: redes de contatos pessoais, forte
relacionamento com grandes clientes e fornecedores estrangeiros, seguir os
clientes, uso de tecnologia avangada e multiplos modos de entrada. Também
sao mostrados como as mudancas nas redes de relacionamentos, por meio de
novas relacdes formadas e redes pessoais adicionadas, sdo essenciais para o
gerenciamento de empresas com rapido processo de internacionalizagao.

As variaveis de ambiente encontradas no estudo foram divididas em
externas (industria) e internas (empresa). Seriam elas que conduziriam a
empresa a buscar sua internacionalizagao e a utilizagado simultanea de varias
das estratégias mencionadas. As variaveis ambientais externas sao: restricdes
no mercado, como o tamanho insignificante do mercado doméstico; saturagao;
isolamento; e efeitos da globalizagdo. Ja as variaveis internas séao:
conhecimento de redes de relacionamento; ambicbes e interesses; relacdes
conectadas; redes de relacionamento; e fatores da empresa como compromisso
gerencial e caracteristicas organizacionais. No estudo também foi verificado que
as variaveis internas exercem impacto maior no desempenho da empresa do
que as variaveis externas.

Redes de contatos pessoais — Os gerentes seniores de BGs utilizam suas
redes de contatos para se conectarem rapidamente a mercados internacionais
por meio de grandes clientes e fornecedores estrangeiros. Gerentes de BGs
apresentam forte comprometimento na participacdo de mercados internacionais,
direcionamento e disposicado para assumir riscos. Tais caracteristicas servem de
suporte para o reconhecimento das limitagdes das BGs e as possiveis
estratégias para contorna-las.

Forte relacionamento com grandes clientes e fornecedores estrangeiros —
O gerenciamento da expansado internacional acelerada de uma BG coloca
presséao significativa sobre os recursos da empresa, de modo que a criagdo da
confianga com parceiros internacionais deve ser estabelecida rapidamente, o
que também cria riscos para a BG. Porém, assumir riscos pode ser compensado
pela geracdo de referéncias de parceiros ja estabelecidos em redes de
relacionamento que, de certo modo, protegem a BG de parceiros
desconhecidos. Desse modo, a geréncia podera criar mais parceiros em sua
rede de relacionamentos e, consequentemente, expandir a empresa
internacionalmente. Por meio da criagao de relacionamentos fortes e adaptaveis

com grandes fornecedores internacionais e do alcance de elevados padrdes de
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qualidade, os gestores podem minimizar riscos como o0 de troca ou
cancelamento de grandes encomendas.

Seguir os clientes — Existem grandes riscos associados a decisbes de
expansao e penetracdo em mercados internacionais, principalmente para
pequenas empresas que ndo dispdbem de muitos recursos. Dessa forma, a
estratégia de seguir grandes clientes em mercados internacionais pode ser uma
boa opg¢éo para pequenas BGs. Ao seguir um cliente, uma BG ira ganhar mais
referéncias no mercado externo e consequentemente mais relacionamentos de
negocio e mais oportunidades de expansao.

Uso de tecnologia avangcada— Empresas com base em conhecimento
intensivo tém proliferado na nova economia global e sdo vistas como mais
proativas em suas estratégias de internacionalizacdo do que empresas
tradicionais. No estudo nao foi encontrado nenhuma BG que nao fosse de alta
tecnologia em sua respectiva industria, ou que nao fosse lider de mercado em
processos de alta tecnologia, sendo os processos de alta tecnologia utilizados
para apoiar a empresa em seu processo de internacionalizagdo acelerado.

Mdltiplos modos de entrada — Pequenas empresas tendem a utilizar
multiplas estratégias para entrar rapidamente em mercados internacionais, que
utilizam diversos modos de entrada, tais como: aliangas estratégicas, joint

ventures, subsidiarias, seguimento de clientes, parcerias colaborativas etc.
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Metodologia de pesquisa

Neste capitulo é apresentada a metodologia adotada, incluindo a
apresentacdo do problema, as perguntas que orientam a pesquisa, o0 método
utilizado, as vantagens e desvantagens do método, os métodos de coleta e

analise dos dados e as limitagdes do estudo.

3.1.
Problema e perguntas da pesquisa
O objetivo deste estudo é investigar o processo de internacionalizagao
precoce de duas empresas brasileiras de jogos eletronicos — Manifesto Games e
Aquiris Games — utilizando o método de estudo de casos, com o propdésito de
identificar os motivos para essas empresas buscarem o mercado exterior de
forma acelerada e como elas conseguem se tornar sustentaveis em um mercado
internacional tdo competitivo. Para orientar a pesquisa a respeito dos processos
de internacionalizacdo e as estratégias adotadas foram criadas as seguintes
questdes:
» Quais foram os principais determinantes do processo de
internacionalizagao?
» Quais foram os critérios adotados nas escolhas dos paises?
» Que fatores podem ser apontados pela empresa como facilitadores dos
processos de internacionalizagcdo?
» Que fatores podem ser considerados barreiras ou obstaculos ao longo
do processo de internacionalizacao?
» Quais foram as estratégias adotadas pelas empresas para se manterem
sustentaveis no mercado internacional?

» Quais foram os critérios para criacdo das parcerias e aliancas?
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3.2
Método de pesquisa

Devido a complexidade do fenémeno estudado, que busca identificar
estratégias, motivagdes e barreiras ao processo de internacionalizagdo das
empresas analisadas, optou-se pelo método de estudo de caso.

O método de estudo de casos é utilizado quando se busca analisar
questdes com maior complexidade, ou desconhecidas. Normalmente é utilizado
para identificar questdes do tipo “como” e o “por que” de um fendbmeno, as quais
0 pesquisador possui pouco controle ou nenhum (YIN, 2003). Um dos beneficios
em utilizar o método de estudo de casos é a possibilidade de analisar vasta
variedade de dados provenientes de diversas fontes. Dessa forma, foi possivel
buscar informacgdes relevantes para o estudo em entrevistas com os dirigentes
das empresas e relaciona-las com dados secundarios obtidos na internet a
respeito das empresas e a industria de jogos eletrénicos. Yin (2003) descreve o
meétodo de estudo de caso como um método que busca investigar fenébmenos
contemporaneos em um contexto de vida real; quando os limites entre fenbmeno
e contexto n&o sao claros e no qual multiplas fontes de evidéncia sao utilizadas.

O estudo de caso permite a realizagdo de estudos em profundidade
referentes a um ou poucos objetos que sdo exaustivamente analisados,
buscando o conhecimento amplo e detalhado desses objetos (GIL, 2002). Para
Gil (2002) o uso do método de estudo de caso nas ciéncias sociais € de grande
importancia, pois fazer a distincdo entre o fendmeno estudado e o contexto em
que esta inserido € um dos grandes desafios para os pesquisadores, e o uso de
procedimentos com alto nivel de estruturacdo, como os experimentos e
levantamentos, pode nao ser adequado. Assim, o autor listou os principais
propositos na utilizacdo do método de estudo de caso nas ciéncias sociais:
explorar situagdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos;
preservar o carater unitario do objeto estudado; descrever a situagado do contexto
em que estd sendo feita determinada investigagdo; formular hip6teses ou
desenvolver teorias; e explicar as variaveis causais de determinado fenémeno
em situagdbes muito complexas que nao possibilitam a utilizacdo de

levantamentos e experimentos.
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Para este trabalho foram investigadas na literatura as caracteristicas

necessarias para uma empresa ser considerada Born global. Com auxilio de

gestores da Agéncia Brasileira de Promocédo de Exportacdes e Investimentos

(Apex Brasil) foram identificadas duas empresas que se destacaram dentro do

setor de jogos eletrénicos e que possuem as caracteristicas necessarias em

seus processos de internacionalizagado para serem consideradas Born Globals.

No

Quadro 3 sao mostradas como as empresas estdo alinhadas com as

caracteristicas basicas de uma Born Global adotadas neste trabalho.

Quadro 3 - Caracteristicas das Born Globals Aquiris Games e Manifesto Games

Caracteristicas

Aquiris Games

Manifesto Games

Data de fundagao

Fundada em 2006, e
inicio das atividades em
2007.

2005

Data da 12 atividade

2010, 3 anos apés o

2005, no ano da

internacionais para a
empresa (critério de
corte de 30% do
faturamento a contar do
inicio das atividades
internacionais)

exportacdo de servicos
em 2012, sendo 80%
para os EUA.

internacional inicio das suas | fundacao.

(critério de corte de 3 atividades.

anos)

Relevancia das 90% do faturamento | 15% do  faturamento
atividades proveniente da | proveniente de

exportacdo de servicos,
mas inicialmente esse
valor era
consideravelmente maior,
proximo dos 100% com a
exportacdo de jogos
eletronicos.

Abrangéncia geografica
(critério de corte: deve
buscar atuar em
diversas regides do
planeta, mesmo que de
forma indireta)

Busca criar negécios nos
EUA, mas com
empresas de varias
regides, como: Japéao,
Vietna, Dinamarca.

Busca atuacdo global,
mas com foco nos EUA
para venda de jogos
eletrénicos. Para a
atuagdo em outsourcing,
o foco da empresa esta
na América do Norte,
com maior concentracao
nos EUA.

Escopo das atividades
internacionais

Produgdo de  jogos
eletrénicos, coproducdes
de jogos com parceiros
internacionais,

Producéao de jogos
eletrénicos, prestagcdo de
servicos de out sourcing
jogos eletrénicos,
prospecgdo de clientes
para servigos de
outsourcing em feiras
internacionais.

Fonte: Propria
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3.4.
Método de coleta de dados

Yin (2003) recomenda que sejam utilizadas diferentes fontes de dados.
Dessa forma, este estudo combina a utilizacdo de dados primarios e
secundarios. Para os dados primarios foram utilizadas entrevistas com diretores
responsaveis pelas areas de internacionalizacao das empresas Aquiris Games e
Manifesto Games. Para os dados secundarios foi utilizada vasta documentacao
encontrada na internet referente as empresas e a industria de jogos eletrénicos.
Dentre os dados secundarios encontrados estdo: documentos das empresas,
como apresentagoes, publicagdes em midias online, informacdes nos websites
das empresas, informacdes setoriais em diversos websites especializados em
jogos eletronicos, andlises de especialistas da industria de jogos eletrbénicos,
relatérios desenvolvidos por associacbes de desenvolvedores de jogos
eletrénicos no Brasil e estudos académicos sobre o setor.

Em um primeiro momento, foram identificadas, junto a gestores da APEX,
as empresas com maior destaque no setor de jogos eletrbnicos, e que ja se
encontrassem em um processo de internacionalizagdo mais avangado.

Por meio dos dados secundarios foi possivel tracar um histérico preliminar
das empresas e sua atuacgio, além de também desenvolver uma breve analise
do setor de jogos eletrbnicos no Brasil. Posteriormente, por intermédio de
gestores da Apex Brasil, foram identificadas as pessoas chave a serem
entrevistadas, para exemplificar os processos de internacionalizacdo. Para a
Aquiris Games, o contato estabelecido foi com o diretor comercial, Sandro
Manfredine, e para a Manifesto Games, o contato estabelecido foi com o diretor
de negadcios, Vicente Vieira Filho. Com base nas informagdes coletadas e no
referencial tedrico criado, foi desenvolvido um roteiro para entrevistas
semiestruturadas, que serviram de fonte de dados primarios para este trabalho.

Posteriormente, em julho de 2013, foram realizadas duas entrevistas, uma
para cada empresa através do Skype (software de comunicagao via internet). As
entrevistas tiveram uma duragao aproximada de uma hora e quarenta minutos
cada. As duas entrevistas foram gravadas e transcritas. Na fase de compilagao
das entrevistas e triangulacdo com os dados secundarios, surgiram algumas

questdes que foram posteriormente respondidas pelos entrevistados via e-mail.
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3.5.
Método de analise de dados

Inicialmente foram analisados os dados secundarios sobre as empresas
escolhidas e sobre a industria brasileira de jogos eletrénicos para identificar as
principais atividades das empresas e para compreender o contexto em que
essas empresas estdo inseridas.

Posteriormente, foram desenvolvidos os casos utilizando como base os
dados secundarios e as entrevistas realizadas.As informacdes coletadas foram
analisadas de acordo com as perguntas de pesquisa desenvolvidas a partir da
revisdo de literatura,que formam as questdes formuladas no presente estudo.
Assim, a analise e a interpretacado dos resultados empiricos dos estudos de caso
foram confrontadas com as teorias e modelos apresentados sobre a

internacionalizagao de empresas.

3.6.
Limitacoes do estudo

Apesar da crescente utilizagdo do método de estudo de caso na area de
Administracao (e nas Ciéncias Sociais), ainda existe resisténcia a sua utilizagao.
Para Gil (2002), tal resisténcia esta associada a algumas criticas ao método, tais
como: falta de rigor metodolégico, pois ele ndo obedece a procedimentos
metodologicos rigidos, como os que existem em experimentos e levantamentos.
Assim, permitiia mais facilmente a ocorréncia de vieses, que poderiam
comprometer a qualidade dos resultados. No entanto, os vieses n&o existem
apenas nesse meétodo, eles também podem ser encontrados em qualquer
metodologia de pesquisa. Assim, para o pesquisador diminuir os efeitos de
potenciais vieses em estudos de caso, € necessario que ele redobre sua
atengao tanto no planejamento quanto na coleta e analise dos dados, o que
também pode ser reduzido com o uso de técnicas como gravacao e transcricao
das entrevistas e triangulacao das fontes de dados. Esses procedimentos foram
adotados no presente estudo.

Outra critica ao método refere-se a impossibilidade de generalizagdo dos
resultados obtidos nos casos para a populagado. Porém, o principal propésito dos
estudos de caso é o de gerar uma visdo abrangente do problema, identificar
fatores que influenciam o problema ou que s&o influenciados por ele, ou seja, o
método ndo deve ser utilizado para gerar conhecimentos a respeito de uma
populagao (GIL, 2002).
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Outra critica é referente ao longo tempo demandado para a realizagao de
pesquisas, que, por isso, muitas vezes acabam ficando pouco consistentes.
Porém esse método vem evoluindo ao longo das décadas, e ja é possivel
comprovar que é factivel desenvolver estudos de caso em periodos mais curtos
e com resultados passiveis de confirmagao por outros estudos (GIL, 2002).

Neste estudo alguns aspectos poderiam também apresentar algumas
limitagbes, como o reduzido numero de entrevistas, com apenas uma entrevista
por empresa. Para minimizar esse problema foram utilizados dados secundarios
sobre as empresas pesquisadas e uma analise da industria de jogos eletrénicos
no Brasil e no mundo. Dessa forma, foi possivel fazer uma triangulacdo das
informacdes, além de analisar as empresas dentro do contexto em que estao
inseridas e a evolugao delas junto com a industria de jogos eletrénicos nacional

e internacional.
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A industria de jogos eletrénicos

Neste capitulo € mostrada a evolugdo da industria de jogos eletronicos,
descrevendo-se suas principais caracteristicas no Brasil e no Mundo, buscando
proporcionar um quadro geral do setor. Os seguintes topicos sdo abordados: os
tipos de jogos existentes e suas finalidades, as caracteristicas das empresas
desenvolvedoras de jogos eletrbnicos e dos publishers, as principais
associagOes da industria brasileira de jogos eletrénicos, as politicas de fomento
a industria de jogos eletrénicos no Brasil e no Mundo, o mercado de trabalho na
industria brasileira de jogos eletrbnicos, a formacédo de profissionais de jogos

eletrénicos, e a internacionalizagdo da industria brasileira de jogos eletrénicos.

écélugéo da industria de jogos eletronicos

A histéria dos jogos eletrbnicos (games) comega em 1962, quando um
grupo de estudantes do Massachusetts Institute of Technology (MIT),
desenvolve o primeiro jogo eletrénico, conhecido como Spacewar, que para
joga-lo era necessario um computador que ocupava uma mesa inteira.

Em 1971, a empresa americana Magnavox comega a desenvolver o
primeiro console de jogos eletrénicos para ser conectado a TV. No mesmo ano,
o engenheiro eletrdnico Nolan Bushnell faz uma adaptagcédo do jogo Spacewar,
criando um computador, chamado de Computer Space, que tinha como Unica
funcao jogar o Spacewar. O Computer Space ficou conhecido como o primeiro
arcade (ou fliperama no Brasil). Bushnell pouco tempo depois fundou a Atari,
que se transformou em uma das maiores empresas de jogos eletrébnicos da
histéria. Em 1972, Bushnell, ja na Atari, lanca mais um fliperama, chamado
Pong, que no ano seguinte passa a ganhar muito destaque, chamando a

atencdo de outras empresas que lancam também fliperamas similares. (UOL,

[s.d.])
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Entdo, na década de 70, surgiram os primeiros consoles de jogos
eletrénicos, criados pelas empresas Atari e Magnavox, e os primeiros aparelhos
de fliperama no mercado.O “Pong”, da Atari, passou a ser conhecido como um
dos primeiros jogos eletrénicos comerciais. Apesar de esses jogos terem surgido
com o langamento de aparelhos (hardware) no mercado, foram os jogos
eletrénicos (software) os maiores responsaveis pelo crescimento da industria de
jogos eletrénicos (CARDOSO, 2013).

Atualmente, a industria de jogos eletrénicos ainda possui caracteristica
oligopolista parecidas com existentes desde a sua criagdo em termos de
hardware, com empresas como a Sony (PS3), Microsoft (XBox360) e Nintendo
(Wii) dominando o mercado de consoles de jogos eletronicos. Porém, apesar do
oligopdlio dessas empresas, diversos outros dispositivos surgiram no mercado,
como os computadores pessoais (PC), aparelhos méveis, celulares, tablets, e
consoles portateis, que apesar de nao terem como principal fungdo o jogo, com
excegao dos consoles portateis, podem servir para tal objetivo e dessa forma
transformaram o mercado de hardware de jogos eletrénicos em um mercado
menos oligopolizado, visto que diversas empresas fabricam esses dispositivos,
estando entre elas: Apple, Google, LG, Samsung, Nokia, Blackberry, Asus, Dell,
entre outras (CARDOSO, 2013).

No Quadro 4 é possivel verificar as principais empresas com seus

principais consoles na histéria dos consoles de jogos eletronicos.

Quadro 4 - Desenvolvedoras de Consoles e seus jogos eletronicos.

Empresas

Produtos

1970 | Atari (EUA)

Pong e Atari 2600

Magnavox (EUA)

Odyssey e MagnavoxOdyssey 2

Coleco (EUA)

ColecoTelstar

FairchildSemiconductor

FairchildChannel F

Philco/Ford (BR) Telejogo
1980 | Atari (EUA) Atari 5200, Atari 7800
Nintendo (JP) NES

SEGA (JP) SG-1000, Master System e Genesis
Mattel (EUA) Intellivision e Intellivision 11
Coleco Colecovision

NEC (JP) TurboGrafx 16

SNK NeoGeo

World of Wonders (EUA) Action Max

Gradiente (BR)

Phantom System (clone NES)



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212740/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212740/CA

55

Empresas Produtos
1990 | Nintendo Super NES e Nintendo 64
Sony Playstation
SEGA Sega Saturn e Sega Dreamcast
Atari Jaguar
SNK NeoGeo CD
3DO Company 3DO
2000 | Sony (JP) PS2
- Microsoft (EUA) XBOX
2004 Nintendo (JP) Gamecube
2005 | Sony (JP) PS3
- Microsoft (EUA) XBOX 360
2012 MNintendo (JP) Wii
Tectoy (BR) Zeebo
2013 | Quya, Inc. Ouya
Nvidia (EUA) Nvidia Shield
Nintendo (JP) Nintendo 2DS
PlayJam GameStick
Sony (JP) PlayStation 4
Microsoft (EUA) Xbox One
MadCatz (EUA) MOJO

Fonte: Cardoso (2013, p. 39)

Apesar do pequeno numero de empresas produtoras de hardware, a

producdo de jogos (software) sempre teve a participagdo de uma gama

abrangente de profissionais e empresas. Na Figura 6 é possivel verificar como

era a estrutura de negécio da industria nas décadas de 1970 e 1980

(CARDOSO, 2013). Na figura ndo foram representados os varejistas, pois esses

variam de pais para pais.
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CRIACAO RODUCAO ISTRIBUICAO ggﬁgfﬁﬂg

Proprietaries de consoles: Atari, Sega,

Nintendo, Coleco, Magnavox, MattelElectronics, etc
GrandesPublishers: Electronic Arts, Activision,

Capcom, Konami, Square, Universal Games, 20"
Pequenos/Médios/Grand Publishers: Varejistas

esEstudios: Midway, Orca Atari, Sega,

Corporation, Mylstar Phillips, Salio, M-

Electronics Inc, Western Network,

Technologies Inc, Taito Sculptured

Corporation, Tecmo, Nexa Software, Panda

Corporation, Sanritsu, Data Computer

East, Codemasters, Technos Games,

Japan. Seibu Kaihatsu. Activision. etc

Figura 6 - Estrutura de negdcio da industria de jogos eletrénicos nas décadas de 1970 e 1980.
Fonte: Cardoso (2013, p. 45)

A partir da década de 1990, com o surgimento dos MMOGs (Massive
Multiplayer Online Games), que sdo jogos capazes de suportar uma enorme
quantidade de jogadores ao mesmo tempo compartilhando cenarios e com a
possibilidade de interagcdo entre si, as empresas desenvolvedoras de jogos
passam também a utilizar a internet para distribuir seus produtos. Assim, devido
a possibilidade de interagir diretamente com os usuéarios dos jogos, essas
empresas passam a nao depender tanto de distribuidoras para comercializar
seus jogos. (CARDOSO, 2013)

A Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. mostra a industria de jogos
eletrbnicos atualmente. Nela € possivel verificar algumas mudangas
significativas, como a transferéncia do varejo de jogos eletrbnicos para redes
sociais, lojas virtuais de aplicativos e sites de jogos online. E possivel verificar
também um aumento das op¢des de plataformas de jogos: enquanto antes sé

era possivel jogar por meio de consoles e computadores pessoais, agora é
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possivel jogar também por meio de redes sociais, celulares, tablets e outros

(CARDOSO, 2013).

) i} - VAREJO E
CRIACAO >PRODUQAO >DISTRIBUIQAO >CONSUMO >

Proprietarias de consoles: Microsoft, Nintendo, Sony

Grandes Publishers: Electronic Arts, Activision, Capcom,
Konami, Sguare-Enix, LucasArts, Ubisoft, Sega, Take-Two,
etc

PSN e XBOX Live

Pequenos e Médios Publishers: Codemasters, THR, Cave,
Disney Interative, Midway Games, etc

Pequenos / médios / grandes Publishers:
estudios: Cryo Interactive, Gearbox Acclaim Electronic
Software, Swordfish Studios, Arts, Sega,
Crytek, Rockstar North, etc Activision, MTV
Games, etc

Steam, Origin,
Nuuvem

Década de 2000
em diante.

HiTech Creations, Hive.

Estudios / Publishers de MMO: Blizzard, NCSoft, Sony Online Entertainment (SOE),

Estudios / Publishers Mobiles: Gree, Chillingo, 6waves, Rovio
,Gameloft, Capcorn, Tapulous, EA Mobile, Backflip Studios,
etc

Apple Store, Android
Market, produtoras
de celulares

Estudios / Publishers Mobiles:
Vidia, Mojang, Flexion, Indiagames,
Hyperkani, Playbuff, etc

Publishers Mobile:
Gree, Chilingo,
6waves, EAMobile

Apple Store, Android
Market, produtoras
de celulares

Estudios / Publishers jogos Sociais e Web: Kixeye, Zynga,
ElectronicArts, Ubisoft, Stomp Games, Fuzz Rabbit, Pop
Pace, etc

Facebook, Orkut,
Kongregate, etc

Figura 7 - Estrutura de negécio da industria de jogos

Fonte: Cardoso (2013, p. 47)

eletrébnicos atualmente

Na década de 2000 comegam a surgir ferramentas para venda direta de

jogos para computadores pessoais, tais como: Steam, Origin, Uplay, que

possibilitam aos usuarios comprar, “baixar’ e ativar o jogo pela internet. Essa

nova opgado ndo apenas facilitou a compra de jogos para os usuarios, mas

também possibilitou que as empresas desenvolvedoras de jogos tivessem um

controle muito forte das vendas dos seus jogos e, consequentemente, dificultou
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a pirataria desses jogos eletronicos. Posteriormente, essas ferramentas também
foram desenvolvidas para consoles, como PSN, XBOX Live e Wii Shop Channel,
o que levou as produtoras dos consoles a disponibilizar ferramentas para criagao
de jogos, para que pequenas empresas pudessem desenvolver seus jogos
eletrénicos para os consoles (CARDOSO, 2013).

Essa nova estratégia das principais desenvolvedoras de consoles (Sony,
Microsoft e Nintendo) viabilizou a participacdo de pequenas empresas no
mercado de jogos para consoles, que antes sé tinha espaco para grandes
desenvolvedoras. Dessa forma, os pequenos produtores de jogos para console
podem coexistir com as grandes desenvolvedoras, pois buscam desenvolver
jogos mais simples e com custo menor, porém utilizando a criatividade como
diferencial (CARDOSO, 2013).

“Isto se d& por causa da menor ocorréncia de economias de escala dentro deste
segmento. Produtoras menores podem desenvolver produtos criativos com menos
recursos e obter grandes fatias de mercado, como foi o caso da Rovio com o
langcamento de AngryBirds.” (CARDOSO, 2013)

4.2.
Segmentacgao dos jogos eletrénicos

Neste estudo os jogos eletrbnicos foram segmentados primeiramente de
acordo com o seu proposito, podendo ser de jogos de entretenimento, jogos
sérios (serious games), ou propagandas in-game. Na segmentagdo por
entretenimento, os jogos foram categorizados por plataformas. Para Querette et
al. (2012) a industria de jogos eletrbnicos de entretenimento esta segmentada da
seguinte forma: Consoles (Playstation, Xbox, Wii), PC Offline; Dispositivos
Moveis (celulares, tablets, consoles portateis), Jogos Online Multiusuarios
Massivos (MMO), e os jogos casuais. A empresa de consultoria Newzoo também
criou uma divisdo feita por plataformas,porém incluiu mais uma categoria,
aSocial Games, que considera os jogos desenvolvidos para redes sociais.

Para Querette et al. (2012), cada segmento possui uma cultura de
producao diferente e com distintos meios de acesso ao mercado. Por exemplo,
as empresas produtoras de jogos para consoles necessitam de kits de
desenvolvimento proprietarios especificos para cada console e com regras
restritas de distribuicdo. Ja as desenvolvedoras de jogos casuais apresentam
ciclos de desenvolvimento mais curtos e independentes, que envolvem menores
custos e riscos de produgdao, porém lidam com maior dificuldade na
comercializagdo dos seus jogos, pois tém que enfrentar mercados mais

pulverizados e muito competitivos.
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4.21.
Divisao dos jogos eletronicos de entretenimento

421.1.
Social networks games

Sao0 jogos em sites de redes sociais ou em smartphones que apresentam
as seguintes caracteristicas: sao jogos multiplayer, que utilizam conexdes
sociais de um jogador, como parte do jogo; sao jogos em que a jogabilidade
principal envolve a socializagdo ou atividades sociais como conversar ou
negociar; sao jogos baseados em turnos, que sdo jogados dentro de um
contexto social ou com o0s amigos; s&o jogos casuais competitivos que incluem
as classificagdes dos jogadores no jogo, porém sdo consideradas apenas as
pessoas que fagam parte da lista de amigos do jogador (CHEN, 2009).
4.2.1.2.

Casual games

S&o jogos simples que podem ser jogados em diversos tipos de
dispositivos. Eles podem ser jogados diretamente no navegador de internet ou
“baixados” para um dispositivo, como smartphone, tablets, computadores etc.
Diferente dos jogos tradicionais, eles sdo mais faceis de serem jogados e
normalmente servem como um passatempo. Sao jogos com graficos mais
simples e de baixa complexidade, o que facilita o seu desenvolvimento e reduz o
tempo e o custo de produgéo. Os jogos casuais ganharam muita popularidade e
possuem pregos menores que 0s jogos convencionais.
4.2.1.3.

Mobile games

Mobile Games sao desenvolvidos para dispositivos portateis, como
celulares, tablets e outros. Sdo jogos eletrbnicos que podem variar em sua
sofisticacdo e atualmente contam com diversos recursos, como Bluetooth, Wi-Fi
e 3G, 4G, e outros. Assim, com a utilizagdo desses recursos, esses jogos podem
trazer novas experiéncias para seus jogadores como permitir jogos multiplayer
que utilizem a localizacao geografica dos jogadores via GPS dos aparelhos de

celular.
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4.2.1.4.
Massive multiplayer online games

Sao jogos que permitem que milhares de pessoas ao redor do mundo
interajam entre si por meio da internet, para isso os MMOG disponibilizam
cenarios virtuais que sao compartilhados pelos jogadores. Devido a
popularizacdo dos jogos eletrdbnicos MMO, as empresas que antes produziam
apenas jogos single player passaram a investir na produgdo de jogos
multiplayer.

Nesses jogos foram criados ainda diferentes modelos de negécios, tais
como: P2P ("Pay to Play"), em que s&o cobradas mensalidades para poder
jogar; B2P ("Buy to Play"), em que é necessario comprar O jogo, mas
dispensam-se mensalidades para continuar jogando; F2P ("Free to Play")
oferece acesso gratuito, porém normalmente realiza vendas de itens/vip como
forma de obter retorno financeiro. (MORRIS, 2013).
4.2.1.5.

Console Games

Séo jogos destinados para os consoles de jogos eletrOnicos. Geralmente
apresentam grande sofisticacao grafica, e costumam ser jogos eletrénicos mais
complexos, que normalmente exigem dos jogares o desenvolvimento de
habilidades que s s&do adquiridas apds algum tempo de treinamento. Esses
jogos podem ser adquiridos de duas formas, por meio da compra fisica no
varejo, onde sdo encontrados normalmente em midias opticas (CD, DVD ou Blu-
Ray), ou podem ser adquiridos pela internet, em que os jogos “baixados” séo
armazenados diretamente nos consoles de jogos eletrénicos.
4.2.1.6.

PC / Macboxed / downloaded games

Sao jogos desenvolvidos para computadores que, geralmente, utilizam
sistemas operacionais Windows ou Mac. Esses jogos atualmente podem ser
adquiridos fisicamente no varejo ou por meio de downloads na internet. Eles
evoluiram de jogos extremamente simples, parecidos com o0s jogos casuais,
para jogos de alta complexidade de jogabilidade e grafica, podendo ser
comparados aos jogos mais sofisticados para consoles de Ultima geragao.
Devido a facilidade de desenvolvimento de jogos para computador, que nao
necessitam de kits de desenvolvimento proprietarios como os jogos para

consoles, e o menor custo de produgdo, esses jogos ganharam muita
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popularidade entre as empresas desenvolvedoras, que criaram uma vasta gama
de jogos para o mercado.

Outro fator, que ajudou na popularizagdo dos jogos para computador, é a
possibilidade de os usuarios melhorarem seus computadores gradualmente,
permitindo que jogos eletrbnicos novos, com graficos mais avancados, possam
ser jogados em computadores mais antigos, apenas com a atualizagdo de
algumas pecas, ou seja, sem a necessidade de comprar um dispositivo novo,

como é o caso dos consoles de jogos eletronicos.

4.2.2.
Serious games

O site da Serious Game University aborda os mais variados tipos de
Serious games, descrevendo suas aplicagdes e classificacbes. Os Serious
games sao diferentes dos outros jogos, pois ndo tém como principal objetivo o
entretenimento. Eles sido criados com o objetivo de resolver problemas no
mundo real.

Os serious games podem ser usados para diversos fins, tais como:
educacgao, treinamento, simulacdo, formacdo de equipe, colaboracdo, redes
sociais, publicidade, investigagdo, modelagem de negocios.

Eles também sdo usados em varias industrias e setores, tais como:
Defesa, Educacao, Negdcios, Exploragao Cientifica, Saude, Gerenciamento de
Emergéncias, Planejamento Urbano, Engenharia, Religido, Politica, Turismo,
Patrimonio Cultural, e Conferéncia Virtual.

A Serious Game University classifica os serious games de acordo com seu
propdsito em:

4.2.21.
Advergames

Sao jogos criados para anunciar e promover um produto, organizagao ou
ponto de vista.
4.2.2.2.

Edutainment

S&o jogos de entretenimento projetados para educag¢do. Uma industria que
utiliza produtos edutainment é a de softwares infantis. Existem jogos, por
exemplo, que buscam ensinar matematica, histéria e outras matérias para

criangas, enquanto as mantém entretidas.
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4.2.2.3.
Game-based learning

Sao0 jogos que tentam balancear determinado conteiddo com a
jogabilidade, e também levam em conta a habilidade do jogador em reter e
aplicar os assuntos abordados nos jogos com a vida real, ou seja, buscam
ensinar algum conteudo que possa ser aplicado no mundo real por meio dojogo.
4.2.2.4.

Newsgame

Sao jogos que transmitem noticias ou conteudo editorial interativo. Eles
geralmente sao criados em resposta a eventos atuais.
4.2.2.5.

Training and simulation games

S&o0 jogos criados para adquirir ou exercitar diversas habilidades, ou para
ensinar comportamentos efetivos em determinados contextos, através da
simulacao de situagdes ou condigdes adversas.
4.2.2.6.

Persuasive games

S&o0 jogos criados com o objetivo de mudar atitudes e comportamentos dos
jogadores por meio da persuasao.
4.2.2.7.

Organizational-dynamic

Esses jogos tém como objetivo principal promover o desenvolvimento
pessoal e a formagao do carater. Esses jogos ajudam na introdug¢do de padroes
de colaboragdo produtiva e na gestdo de situagdes organizacionais mais
complexas, como gestdo de mudancas e difusao de inovagoes.
4.2.2.8.

Games for health

Sao jogos utilizados para terapia psicoldgica, treinamento cognitivo,
reabilitacdo fisica e exergaming (ou seja, usados como forma de exercicio).
4.2.2.9.

Edumarket
Sao0 jogos que combinam mais de um propdsito entre os citados

anteriormente (por exemplo: publicidade, persuasao e educacéo).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212740/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212740/CA

63

4.3.
Publishers e desenvolvedoras da industria de jogos eletronicos

Nesta secdo s&o analisados os dois principais tipos de empresas que
compdem a industria de jogos eletrénicos, os publishers e as desenvolvedoras
de jogos eletronicos.Posteriormente serdao mostradas as principais diferengas

entre elas.

4.3.1.
Publishers

Publishers de jogos eletrénicos funcionam de forma semelhante as redes
de televisao e distribuidoras de filmes em DVD e Blu-ray. Sdo os publishers os
responsaveis pela produgdo e comercializagdo dos jogos eletrbnicos. Além
disso, também cabe a eles realizar estudos de mercado e a publicidade dos
jogos. Os publishers geralmente s&o os financiadores dos jogos, que contratam
os servicos de desenvolvedoras de jogos ou utilizam estudios préprios.
(OBSCURE, [s.d.])

Grandes publishers podem também acrescentar melhorias ao
desenvolvimento do produto, ja que eles costumam supervisionar o
desenvolvimento dos jogos, auxiliando e sugerindo mudangas. No Quadro 5 é

mostrado o ranking dos maiores publishers no mundo em 2012.

Posigcdo em 2012 Publisher Pais Categoria
1 ElectronicArts EUA Grandes
2 Microsoft EUA publishers
3 Sony Japao
4 Nintendo Japao
5 Capcom Japao
6 Warner Bros. Interactive EUA
7 Ubisoft Franca
8 Konami Japao
9 Sega Japao
10 ActivisionBlizzard EUA
11 Namco Bandai Games Japao
12 Take-Twolnteractive EUA Publishers
13 Telltale Games EUA Médios
14 Square Enix Japéo
15 BethesdaSoftworks EUA
16 THQ EUA
17 Atlus Japao
18 Xseed Games EUA
19 ParadoxInteractive Suécia
20 Focus Home Interactive Franga
21 505 Games Italia

Quadro 5 - Ranking dos principais publishers no mundo em 2012
Fonte: Dietz(2013)
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4.3.2.
Desenvolvedoras de jogos eletrénicos

Elas podem produzir para uma grande variedade de dispositivos ou se
especializar em apenas um. Existe atualmente uma grande quantidade de
empresas de jogos eletrbnicos, e muitas delas possuem apenas um ou dois
funcionarios, e produzem jogos mais simples e de baixo custo, porém existem
também as grandes desenvolvedoras, que possuem centenas de funcionarios e
estao localizadas em diversos locais pelo mundo.

As desenvolvedoras de jogos eletrOnicos sdo normalmente divididas em
quatro  principais  tipos: First-Party, Second-Party, Third-Party e

desenvolvedores independentes.

4.3.2.1.
Desenvolvedoras First-Party

As empresas First-Party, também conhecidas como desenvolvedoras in-
house, sdo empresas que fazem parte das empresas desenvolvedoras de
consoles de jogos eletrbnicos, e desenvolvem jogos que sdo exclusivos para

suas detentoras.

4.3.2.2.
Desenvolvedoras Second-Party

Sao desenvolvedoras independentes que desenvolvem jogos com
exclusividade para uma determinada plataforma, ou sao subsidiarias de uma
desenvolvedora de consoles de jogos eletrbnicos e normalmente desenvolvem
apenas jogos exclusivos para os consoles da empresa detentora.
4.3.2.3.

Desenvolvedoras Third-Party

Sao empresas contratadas por publishers para o desenvolvimento de
algum jogo, que é geralmente criado para mais de um tipo de plataforma.
Normalmente as duas empresas possuem participacdo na produg¢do do jogo,
mas, na maior parte das vezes, é o publisher que financia os projetos, e por isso
geralmente consegue obter mais controle sobre o desenvolvimento do jogo que

a desenvolvedora third-party.
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Desenvolvedores independentes

Sao pequenas empresas que nao sao controladas por um publisher ou por

uma desenvolvedora de consoles. Essas empresas normalmente produzem

seus jogos utilizando recursos proprios e os distribuem através da internet por

iniciativa propria ou por meio de associagdes com publishers.

4.3.3.

Publishers e desenvolvedoras

Pelizzari (2009) destacou algumas diferencas entre publishers e empresas

desenvolvedoras de jogos eletrénicos.
Publisher:

>

Distribui o jogo, ou seja, cuida de tudo o que é necessario para o0 jogo
chegar aos potenciais consumidores, seja a distribuicdo fisica para o
varejo ou a distribuicao digital;

Financia o time de desenvolvimento do jogo;

Escolhe quais titulos serdo produzidos com base em estudos de
marketing e publico;

Define estratégias de marketing e publicidade.

Deve ter um time de QA (Quality Assurance) para testar o jogo e
garantir que as expectativas foram atingidas no produto que o publisher

esperava receber da desenvolvedora.

Desenvolvedora:

>

Utiliza os financiamentos do publisher para produzir os jogos
eletrénicos.

Mantém dialogo direto com o publisher, que exibe demonstra¢cdes de
ideias criativas e prototipos para garantir que o jogo esteja de acordo
com sua Visao;

Deve manter o time motivado e atualizado.
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4.4,
Caracteristicas da industria de jogos eletrénicos brasileira

441.
Principais associagoes do setor brasileiro de jogos

4411.
ABRAGAMES - Associagao Brasileira dos Desenvolvedores de
Jogos Digitais

E uma entidade sem fins lucrativos criada em 2014 por empresas de
desenvolvimento de jogos eletrdnicos, e tem como principal objetivo fortalecer a
industria de jogos eletrdnicos brasileira. A associacdo também busca levar a
criatividade e tecnologia brasileiras no desenvolvimento de jogos para as
principais empresas da industria internacional.

4.41.2.
BGD - Brazilian Game Developers

Projeto criado em 2013 pela ABRAGAMES e a Agéncia Brasileira de
Promocao de Exportagbes e Investimentos (APEX), que busca promover a
exportagdo e internacionalizagdo das desenvolvedoras de jogos eletronicos
brasileiras. Para isso, a BGD busca: o estabelecimento de metas e ferramentas
para fortalecer o desenvolvimento de jogos eletrénicos no Brasil e para
conquistar mercados internacionais; a capacitagdo das empresas brasileiras
para trabalharem com os modelos de negécios internacionais; o apoio financeiro
as empresas brasileiras de jogos eletrénicos para viabilizar a participagdo nos
principais mercados internacionais; a prestagado de servicos de assessoria de
imprensa no Brasil e no exterior, consultorias especializadas, estudos de

mercado etc.

4.41.3.
SB GAMES - Simpésio Brasileiro de Jogos e Entretenimento Digital

O SBGames, que inicialmente era chamado de Wjogos, foi criado em 2002
e tinha seu foco voltado apenas para a computagdo nos jogos eletrénicos.
Posteriormente seu escopo foi aumentando e englobando as areas de arte,
design e outras questdes relacionadas a industria de jogos eletrbénicos.

O SBGames ¢é o simposio da Comissdao Especial de Jogos e
Entretenimento Digital da Sociedade Brasileira de Computacdo (SBC), que é
realizado anualmente para promover as areas de jogos eletrbnicos e
entretenimento, e reune anualmente pesquisadores, artistas, designers,

professores e estudantes de universidades, centros de pesquisa e da industria
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de jogos eletronicos. A SB Games também conta com o apoio da Rede
Brasileira de Tecnologia de Visualizagao (RBV).

4.4.1.4.

ACIl Games — Associagao Comercial, Industrial e Cultural de Games

A AClI GAMES ¢é uma associagao que tem como objetivos representar,
regulamentar e incentivar a industria e o comércio de jogos eletrénicos e
incentivar a cultura dentro da industria brasileira de jogos eletrdnicos.

Para cumprir com seus objetivos, a ACI GAMES busca: o “Fomento a
discussdo sobre o papel dos jogos na sociedade, como meio de incentivo a
cultura, auxilio a educacao e sua fungao no desenvolvimento econémico do pais;
Estimulo ao acesso a tecnologia por pessoas ou grupos de pessoas; Estimular a
melhoria técnica e profissional dos associados, no que diz respeito a producéo,
desenvolvimento, dublagem, distribuicdo, venda e outras atividades relacionado
ao processo econdmico de produgéo, distribuicdo e venda de jogos; Estimular o
aperfeicoamento e o cumprimento da legislagdo que instrumentalize a
consecugao dos presentes objetivos e estimular parcerias entre as empresas,
governos e sociedade civil; Estimular o dialogo local e regional e solidariedade
entre os diferentes segmentos sociais, participando junto a outras entidades de
atividades civis que visem interesses comuns; Estimular e trabalhar em
pesquisas acerca da utilizacdo de jogos digitais; Fazer uso destas pesquisas
para promover a utilizacdo dos jogos em diversos ambientes da sociedade que
promovam o entretenimento ou utilizacdo de jogos de qualquer formato; Buscar
maior identificacdo entre os usuarios através da aproximacdo das linguagens
entre os fabricantes, comerciantes e desenvolvedores; A defesa da liberdade de
imprensa, liberdade de pensamento e liberdade de criacao intelectual e artistica,
buscando auxiliar os 6rgdos da justica e a sociedade civil a classificar e a
identificar qual tipo de jogo € mais apropriado a cada faixa etaria e respectivo
publico, permitindo que a sociedade decida que tipo de jogo deseja adquirir e
consumir, repudiando a censura prévia de criagao e a limitagao criativa de seus
associados e da sociedade civil.” (ACIGAMES, 2013a)

44.2.
A industria nacional

Com base no relatério da Acigames (2013b) sdo mostradas a seguir
algumas caracteristicas e necessidades importantes da industria brasileira de

jogos eletrbnicos.
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» Cerca de 70% das empresas de jogos eletrdbnicos no Brasil séo

formadas unicamente por seus sécios (com 1 ou 2 funcionarios) e
funcionam com grandes dificuldades. Muitas subsistem produzindo
advergames e sao poucas as que se sustentam criando jogos de fato,
tanto para o mercado de varejo, quanto para as lojas digitais, como
Apple Store, Steam etc. Menos de 10 empresas nacionais produzem
jogos para consoles de mesa ou portateis.

No Brasil existem muitas desenvolvedoras que ndo sdo empresas
constituidas, mas conseguem produzir bons jogos e geram alguma
receita com venda digital. Estas empresas ndo se formalizam
principalmente devido ao alto custo e burocracia existentes para se abrir
e manter uma empresa no Brasil, além disso, os custos e burocracia
para se fechar uma empresa caso o empreendimento dé errado € ainda
maior.

O custo de produgdo de um jogo nacional pode variar bastante. Um
jogo independente pode custar de duzentos mil délares, com um tempo
de produgdo de cinco anos, até de quinze mil a trinta mil délares com
um tempo de producgéo de 4 a 6 meses, que é em média 0 necessario
para criar um tipico jogo de iPhone de sucesso. No Brasil, uma
producdo com um orcamento de duzentos mil dolares pode ser
considerada como uma “superproducdo”. Na Apple Store empresas
brasileiras langcam jogos que custaram menos de mil dolares, com um

tempo de produgdo médio de cerca de 4 a 6 meses.

As empresas brasileiras apresentaram dificuldade no acesso a kits de

desenvolvimento de jogos eletrénicos para consoles, porém esta realidade ja
esta mudando (ROCHA, 2010).

4.4.3.

Mercado de trabalho

No relatério Acigames(2013b) foram também levantados algumas

caracteristicas do mercado de trabalho na industria de jogos eletrbnicos

brasileira.
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» Uma tipica empresa nacional tem um custo inicial considerado alto. Um
time de trés pessoas (um programador, um artista e um game designer)
pode ter um custo inicial de cinco mil ddlares, apenas para compra de
equipamentos e licengas de software para comecar a trabalhar. Isso
sem adicionar os custos de locacido de imdveis, compra de mobiliario e
manutencao de um escritério funcionando. As empresas constituidas
também sofrem com os encargos trabalhistas, ja que os funcionarios
sao o principal "ativo" da empresa.

» Os salarios na industria de jogos eletrénicos tém uma relagdo com os
salarios praticados pelo mercado de TI, ou seja, € comum avaliar os
profissionais que trabalham na arte de jogos como se fossem Web
designers. Como existe pouca oferta de mao de obra (ndo so6 para jogos
eletrbnicos, mas também para Tl em geral)) o mercado esta

acostumado a praticar esses valores sem maiores questionamentos.

:.c‘)trfn.agéo de profissionais especificos para a Industria de jogos
eletrénicos

O relatério da Acigames (2013b)mostra alguns problemas e as relagdes

entre 0 mercado de jogos eletrdnicos, as instituicbes de ensino e 0os cursos com
foco no desenvolvimento de jogos eletronicos.

4.4.41.

O mercado

» Influencia diretamente a qualidade do que é produzido nas instituicoes
de ensino que oferecem cursos de jogos.

» A existéncia da pirataria afasta professores e alunos dos cursos de
jogos.

» As leis trabalhistas e a carga tributaria na producdo de um jogo
eletrbnico sao fatores impeditivos para o desenvolvimento de jogos de
grande porte, pois tornam inviavel manter uma equipe altamente
qualificada (5 a 10 anos de experiéncia) e numerosa (50 a 200 pessoas,
em média) que seja comprometida com o projeto do inicio ao fim (com

carteira assinada e beneficios).
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» Nao existe uma “cultura gamer” plenamente instituida, o que torna o
mercado de desenvolvimento de jogos eletrénicos uma “subcultura”, e
apenas as pessoas diretamente envolvidas na produgdo de jogos
conhecem as dificuldades, o processo, os beneficios e as perspectivas

desse mercado.

4442,
As instituicoes de ensino

» Sao influenciadas diretamente pelo mercado e influenciam diretamente
a qualidade dos cursos de jogos oferecidos no pais atualmente.

» Os cursos sao criados sem fundamentacdo concreta e sem
embasamento tedrico significativo.

» Faltam equipamentos, laboratérios e softwares necessarios para a
oferta de um curso de desenvolvimento de jogos adequado a uma
producédo de alto nivel.

» Apenas as instituicdes de ensino particulares conseguem oferecer
equipamentos e estrutura fisica adequada aos cursos. Em boa parte
das instituicdes de ensino publicas, os equipamentos e estrutura
disponiveis estdo muito distantes da realidade tecnologica atual
necessaria ao desenvolvimento de jogos eletrbnico se, muitas vezes,
fica ao encargo dos alunos e professores a aquisicdo de maquinas
adequadas ao acompanhamento do curso.

> E crescente o nimero de instituicdes de ensino oferecendo cursos de
desenvolvimento de jogos atualmente, pois a demanda tem se ampliado
significativamente nos ultimos anos. Entretanto, ndo ha nenhuma
universidade, até o momento, capaz de atender os padrdes

internacionais da producao de jogos eletrdnicos de grande porte.

44.43.
Os cursos de desenvolvimento de jogos

» Sao influenciados diretamente pelas instituicdes de ensino e influenciam
diretamente a contratacdo e o nivel de conhecimento dos professores
que lecionam nesses cursos.

» Atualmente, os cursos de desenvolvimento de jogos oferecem matrizes
curriculares heterogéneas, que, diferentemente do que acontece
internacionalmente, tentam condensar conhecimentos multidisciplinares

e areas totalmente distintas em um programa de trés ou quatro anos.
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» A produgdo de jogos eletrdnicos envolve, basicamente, trés macro
areas: arte, programacdo e design (projeto)e € inviavel abordar com
consisténcia todas essas areas e as competéncias relacionadas em um
curso de graduacgao tradicional ou tecnoldgico.

» Os cursos que oferecem matrizes curriculares multidisciplinares
disponibilizam ao mercado profissionais com conhecimento superficial
em diversas areas, o que nao atende as reais necessidades do
mercado. Os poucos cursos que propdéem matrizes especificas a uma
das macro areas disponibilizam ao mercado profissionais altamente
especializados nas areas especificas, mas que ndo conseguem criar um
portfélio consistente em fungdo do pouco conhecimento nas areas em

que nao se especializaram.

Rocha (2010) analisa o cluster brasileiro de desenvolvimento de jogos
eletrénicos situado na cidade de Pernambuco, no Nordeste brasileiro. No estudo
foi verificado que existem bons profissionais em diversas areas de tecnologia
(tecnologia da informacgao, ciéncia da computagdo e outras), porém sem uma
formacgéao especifica para o desenvolvimento de jogos eletrénicos. Assim, todos
os profissionais que buscam trabalhar no cluster de Pernambuco passam por
algum tipo de treinamento.

Para Rocha (2010), ainda ndo existem cursos universitarios suficientes
para atender a demanda e a maioria dos cursos existente nao é especifica para
o0 desenvolvimento de jogos eletrbnicos. Em Pernambuco apenas quatro
instituicdes oferecem cursos especificos para a area. Foram criadas também
disciplinas em cursos de graduacdo especificas sobre jogos eletrOnicos, para
tentar atender a demanda de profissionais.

Algumas empresas tém investido também na capacitacdo interna de seus
empregados e também estdo atuando junto as instituicdes de ensino para
aumentar a oferta de cursos e disciplinas na area de jogos eletronicos.

As instituicdes de ensino estdo se voltando um pouco mais para os jogos
eletrébnicos, oferecendo disciplinas e cursos especificos. No cluster de
Pernambuco ja é possivel verificar um aumento da mao de obra qualificada para
producao de jogos eletrbnicos, devido ao crescente interesse dos jovens pela
producao de jogos, o0 aumento na quantidade dos cursos e disciplinas oferecidos
nas instituicdes de ensino, as formagdes dentro das empresas, € a aproximagao

das empresas do cluster junto a essas instituicbes. Porém, apesar do recente
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crescimento da méao de obra especializada, a industria brasileira ainda enfrenta
muita dificuldade na retencio de talentos na area, pois esses talentos acabam
sendo atraidos por outros paises que possuem industrias de jogos eletrdnicos
mais fortalecidas e desenvolvidas, e que oferecem melhores salarios e

condic¢des de trabalho.

4.4.5.
Politicas de fomento a industria brasileira de jogos eletrénicos

Atualmente ja existem algumas medidas para fomentar a industria nacional
de jogos eletronicos, como linhas de créditos nao reembolsaveis, e a criagdo de
projetos como o “Brazilian Game Developers Export Program”, que foi
desenvolvido para fomentar a exportagdo de jogos brasileiros.

As linhas de financiamentos publicos ndo reembolsaveis para acbes de
inovacao tecnoldgica foram criadas no inicio de 2000 com o objetivo de
incentivar a inovagado nas empresas. Porém, tais linhas de financiamento séo
voltadas apenas para pesquisa, desenvolvimento e inovacdo. Dessa forma,
atividades importantes, como ag¢des de marketing e vendas, contratacao de
executivos, e compra ou aluguel de espacgo fisico ndo podem ser financiadas
com essas verbas e por isso as empresas de jogos eletrbnicos acabam tendo
que buscar outras formas de financiamento(ROCHA, 2010).

O “Brazilian Game Developers Export Program” € um programa sem fins
lucrativos, criado pela Associacdo Brasileira das Desenvolvedoras de Jogos
Eletronicos (ABRAGAMES) em parceria com a Agéncia Brasileira de Promocao
de Exportagdes e Investimentos (Apex-Brasil), com o objetivo de fortalecer a
industria brasileira de jogos digitais, capacitando e criando novas oportunidades
de negodcios para as empresas brasileiras no mercado internacional.

Para a Acigames(2013b), os incentivos do governo mostraram-se
insuficientes, pouco significativos, superficiais e totalmente alheios a realidade
do desenvolvimento do mercado de jogos eletrbnico sno Brasil, pois os
incentivos criados favorecem apenas uma parcela minima de desenvolvedores,
devido a falta de divulgagdo, ou pela burocracia envolvida no processo de

utilizacao desses incentivos.
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Apesar dos esforgos no fomento a industria brasileira de jogos eletrénicos,
ela ainda enfrenta barreiras a conectividade, ao marco legal, a baixa
disponibilidade de profissionais qualificados, ao acesso a financiamentos, ao
desenvolvimento de novos modelos de gestdo empresarial, e as limitagbes na
transferéncia de conhecimento (QUERETTE et al., 2012).

Segundo Querette et al. (2012), o setor de jogos eletrénicos possui uma
classificagdo multipla, localizando-se na intersecdo entre os setores de
tecnologia da informagédo e comunicagao (TIC), de entretenimento e midia e de
bens culturais ou industria criativa. Devido as multiplas classificagdes do setor, o
entendimento de suas caracteristicas e necessidades se torna mais complexo.

A Acigames (2013b) sugere algumas medidas para a consolidacdo da
industria.

> E necessario que haja um diferencial especial de tributacéo da folha de
pagamento para a economia criativa Para isso,0 governo deveria
subsidiar ou oferecer bolsas nesse sentido, visto que o capital humano
€ o principal ativo de empresas dejogos eletrénicose néo pode ser
onerado.

» As empresas precisam de estimulos para trabalhar em conjunto
mediante linhas de subvencao especificas para produtos criados por
diversas empresas diferentes. E necessario formar especialistas, para
evoluir a qualidade do que é feito, para que seja possivel criar produtos
e servigos de maior qualidade e de maior valor agregado.

> E necessario utilizar a forca do mercado consumidor brasileiro para
estimular a producdo nacional, fazendo com que fabricantes de
consoles abram espago para as desenvolvedoras locais nas suas redes
online (PSN, XBLA, etc.), e uma politica de participagdo minima de
conteudo nacional, como ja acontece nas TVs.

» A criacdo de um incentivo a venda jogos 100% localizados,e
estimulando a reducéo de custos para produgdes locais e incentivando

a localizagao de jogos estrangeiros.
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Outro fator que deve ser considerado para aumentar a competitividade do
setor é a presenca de empresas multinacionais de jogos eletrénicos no pais,
pois essas podem trazer vantagens competitivas para a exportagdo e
internacionalizagdo de produtos e servigos relacionados aos jogos eletrénicos.
Segundo a Softex (2005) a presenca de multinacionais no Brasil pode acelerar a
curva de aprendizagem no setor e também melhorar sua imagem no exterior
(LEMOS e QUANDT, 2008).

?;.:;g.cteristicas de politicas de fomento a industria de jogos
eletrénicos em outros paises

A classificacdo do setor de jogos eletrdnicos pode variar de acordo com o
pais, como na Irlanda e na Australia, que tém seus setores de jogos eletrénicos
incluidos nas politicas de software e comunicagdo. Também na Australia e na
Frangca o desenvolvimento de jogos eletrénicos esta ligado a producédo de
conteudo para cinema e televisdo (QUERETTE et al., 2012).

Em Querette et al. (2012) foram analisadas varias politicas publicas ligadas
a industria de jogos eletrénicos em diversos paises.

Em algumas regides do Canada, existem politicas industriais para
incentivar o setor de jogos eletrbnicos na forma de subsidios, que podem variar
de 30% a 45% dos salarios dos trabalhadores nas empresas. Além disso,
também dispéem de empréstimos, subsidios e isengdes fiscais para cobrir
custos de produgao.

Nos EUA, os incentivos variam de estado para estado e normalmente sao
na forma de isencoes fiscais:

Califérnia — subsidia 10% da m&o de obra.

Louisiana,Carolina do Norte, Georgia e Connecticut — 15% a 30% de
isencao dos custos de producao.

Florida, Havai, Maine, NovoMéxico, Rhodelsland e Texas — 100% de
isencao fiscal e subsidios para jogos eletrénicos e midia.

Nova lorque — Subsidia novos empreendimentos com créditos fiscais por
empregado.

Na Franca, foram criados diversos instrumentos para estimular o
desenvolvimento de jogos eletrénicos, tais como: Crédit d'Impét Jeux Vidéo
(CIJV), Fonds d'Aideau Jeux Vidéo (FAJV), La Jeune Entreprise Innovante (JEI),
e também outras concessbes, pequenos subsidios nacionais, garantias de

empréstimos, subsidios de exportacéo e incubadoras para jogos e multimidia.
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O Crédit d'ImpotJeuxVidéo (CIJV) é um crédito fiscal de 20% para os jogos
aprovados por um comité do departamento de cinema francés.

Fonds d'AideauJeuxVidéo (FAJV) é um fundo de apoio aos jogos
eletrénicos que subsidia parte da producéo de prototipos de jogos.

La JeuneEntrepriselnnovante (JEI) € um prémio dado em forma de
incentivos fiscais para incentivar a inovagdo em pequenas empresas startups.

Na Franca ainda existem também instrumentos locais de incentivo a
industria de jogos eletronicos. Paris possui o fundo venture capital, que utiliza
recursos publicos; o CDC Enterprises, que apdia startups; e um cluster que
utiliza recursos publicos para lancar chamadas de apoio para empresas de jogos
eletrdnicos.

Lyon possui programas de capacitagao profissional, apoio para
exportagdo, e um cluster de midia digital.

Na Coréia do Sul ha o Korean Game Development and Promotion Institute
(KGDI), que centraliza as politicas de promogao da industria de jogos eletrénicos
sul-coreana. Os focos da KGDI sdo: o suporte aos jogos online; o
desenvolvimento de engines multi-plataforma; e outras tecnologias como a
computacao grafica e a animagao 3D. Também existem outras politicas que
buscam melhorar a cooperacédo entre institutos de pesquisa, com o intuito de

promover a inovagao da industria.

4.5.
Internacionalizagao de empresas de jogos eletronicos no Brasil

No Brasil os altos impostos que influenciam diretamente o aumento da
pirataria e a cultura do brasileiro de ndo pagar pelos jogos acabam tornando o
mercado interno de jogos eletrénicos pouco atrativo e por isso as empresas
brasileiras buscam nichos menos sensiveis a pirataria, como os serious games,
que tém o foco mais voltado para as empresas, ou buscam uma
internacionalizagao precoce (ROCHA, 2010).

Para empresas de jogos eletrbnicos ndo basta que sejam inovadoras, elas
também precisam ser rapidas na comercializagcao dos seus produtos, pois caso
isso nao ocorra seus produtos podem acabar ndo sendo comercializadas, devido
a velocidade das inovagdes do setor, e consequentemente, podem acabar sendo
substituidos por outros mais novos e melhores. Além disso, essas empresas

também necessitam de volume de vendas, para atingir ao menos o ponto de
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equilibrio (break even). Dessa forma, para aumentar o volume de suas vendas
buscam mercados internacionais.

A internacionalizagdo de empresas brasileiras de jogos eletrénicos pode
também trazer alguns beneficios indiretos como a exposi¢ao internacional da
industria brasileira, a melhoria de suas mercadorias e servigcos, com a
adequacao aos padrdes internacionais de qualidade de produto e de processo
de producéo, e o descobrimento e desenvolvimento de vantagens competitivas.

Parte do potencial brasileiro ja estd sendo aproveitado no mercado
estrangeiro, visto que os profissionais brasileiros tém participacdo ativa na
producdo mundial, o que destaca a mao de obra nacional. Porém, devido a falta
de capacidade de captacao dos profissionais formados no Brasil, uma industria
consolidada, e um mercado consumidor que possa comprar 0s produtos
nacionais, o que ocorre é a saida dos profissionais brasileiros para outros
paises, ou o estabelecimento de vinculos entre esses profissionais e empresas
internacionais por meio de contratos de outsourcing, para producdo de
elementos especificos para incorporagéo em projetos maiores (“‘RELATORIO DE
INVESTIGACAO PRELIMINAR: O MERCADO BRASILEIRO DE JOGOS
ELETRONICOS,” 2011).No ultimo caso, isso pode ser positivo para a industria
brasileira, pois, além de gerar receita para empresas brasileiras, também gera
transferéncia de conhecimento.

Querette et al. (2012) relatam que devido a dificuldade da industria
brasileira em competir no mercado nacional em fungcdo de sua incipiente
producdo, as desenvolvedoras de jogos eletrbnicos brasileiras acabam se
voltando para o mercado global, atuando geralmente na prestacdo de servigcos
de outsourcing para produtoras internacionais.

Em cidades brasileiras como Rio de Janeiro e S&do Paulo, ha grande
quantidade de pessoas jovens com alta qualificacdo e que falam inglés. Essa
mao de obra é capaz de desenvolver todo tipo de atividade, como o
desenvolvimento de jogos eletrdnicos, por um custo mais baixo do que em
paises mais desenvolvidos. O Brasil tem o maior nimero de programadores
Java em todo o mundo e é o segundo maior em numero de programadores de
mainframes (COBOL), segundo a Brasscom. Outro fator que favorece os
servigos de outsourcing € a proximidade de fuso horario da América do Sul em
relacdo a América do Norte. Essa proximidade possibilita uma maior interagéo
entre empresas norte americanas e as empresas de outsourcing da América do
Sul (HELYAR, 2012).
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Por fim, atualmente a exportagao de jogos eletrénicos ficou muito simples,
pois por meio de publishers internacionais e ferramentas de distribuicdo de jogos
(Steam, Apple Store, Android Market, e outros), a exportagao dos jogos ficou tao

simples quanto vender para o mercado interno.
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Casos da internacionalizacao das empresas Aquiris Games
e Manifesto Games

5.1.
Aquiris Games

A Aquiris Games, fundada em 2006, é uma empresa brasileira
desenvolvedora de jogos eletronicos (games) localizada na cidade de Porto
Alegre. Com um quadro de 36 funcionarios em 2013, a empresa desenvolve
jogos casuais' e advergames' para grandes clientes nacionais e internacionais,
entre os quais: Cartoon Network, Warner Bros, Unilever, Embraer, Chevrolet,
Gillette, Pepsi, Colgate, Nestlé, Coca-Cola, Globo e Goodyear. Nos ultimos
quatro anos a empresa langou mais de 30 jogos, incluindo jogos casuais e
advergames (10.1
Anexo 1 — Exemplos de Jogos Eletrénicos Desenvolvidos pela Aquiris). Em
2013, a empresa estava prestes a langar seu primeiro jogo Massive Multi Player
(MMP). "

A Aquiris é especializada no desenvolvimento de jogos através do
ecossistema Unity 3D desde 2007. O Unity 3D consiste em uma ferramenta
completa para o desenvolvimento de jogos em diversas plataformas, como
Windows, Mac, navegadores de internet, Playstation 3, Xbox 360, entre outros."

A empresa faturou R$ R$ 1,3 milhdo em 2010, R$ 2,6 milhdes em 2011 e
R$ 3,2 milhdes em 2012". A Aquiris tem seu foco no mercado internacional, que
foi responsavel por 90% de seu faturamento em 2012. A maior parte de suas
vendas esta concentrada nos EUA, pais que responde por cerca de 80% de seu

faturamento total.

5.1.1.
Histoérico da empresa

A Aquiris iniciou efetivamente suas atividades em 2007, como
desenvolvedora de servicos de maquetes eletrbnicas para o mercado imobiliario
de Porto Alegre. A empresa foi criada por dois dos seus cinco sécios atuais —

Amilton Diesel e Mauricio Longoni — que buscavam seus clientes no mercado
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imobiliario e ofereciam servigos de construgcdo de maquetes eletrbnicas, para
servir como instrumento auxiliar a venda de imoveis.

Com as maquetes eletronicas, os interessados na compra de um imovel
podiam fazer um tour virtual pelo imével como forma de “experimenta-lo” antes
da visita fisica e eventual compra. As maquetes eletrénicas produzidas pela
Aquiris tinham o diferencial de colocar um personagem dentro do ambiente, para
que, por meio dele, as pessoas pudessem visitar o imével. Dessa forma, os
clientes das imobiliarias poderiam fazer o personagem virtual caminhar pelos
cébmodos dos imoéveis.

Logo apds o inicio de atividades, ocorreu a entrada do terceiro sécio, Israel
Mendes, que havia trabalhado até entdo como redator de uma agéncia de
propaganda em Porto Alegre. Em fungdo de seu conhecimento do mercado de
propaganda, ele se deu conta de que a Aquiris tinha potencial para desenvolver
jogos que promovessem marcas — conhecidos como advergames, ou seja, j0gos
eletrbnicos desenvolvidos para servirem como ferramentas de divulgagdo e
promog¢ao de marcas, produtos e organizacdes. Mais ainda, ele se deu conta de
que o software de maquetes poderia ser utilizado como base para um jogo.
Como relatou Sandro Manfredini:

O Amilton e o Mauricio convidaram um terceiro socio para fazer parte do negécio
e, com sua experiéncia no mercado de comunicacao, o Israel Mendes disse: “olha,
basicamente o que a gente tem aqui € um jogo, que ainda ndo tem regras, nem
pontuacdo, mas a capacidade de fazer um jogo praticamente ja existe, e 0 mercado
de comunicagao esta demandando muito isso — jogo como contelido para a marca
ficar em contato com o seu consumidor por mais tempo”’.

A partir dessa idéia de Israel Mendes € que a Aquiris comegou a trabalhar
efetivamente no desenvolvimento de jogos eletrbnicos. Paralelamente, outro
motivo para a empresa sair do mercado imobiliario era a tendéncia de construir
apartamentos compactos, e a maquete eletrénica acabava evidenciando o pouco
espaco interno dos iméveis, ndo se adequando, assim, as necessidades das
imobiliarias.

Como ocorre com a maior parte dos pequenos empreendimentos no setor
de jogos eletrbnicos, o primeiro jogo era um jogo casual, focado em carros, que
foi construido apenas para servir como teste. Logo em seguida, a empresa
comecgou a desenvolver um jogo chamado “Super Vélei Brasil” encomendado
pela Olympikus. Tratava-se de um jogo de vélei, com os jogadores da selecao
brasileira, que expunha bastante a marca Olympikus, patrocinadora da selegao.

O sucesso desse desenvolvimento comprovou, para os socios, que a empresa
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tinha capacidade para desenvolver jogos eletrénicos e, desde entdo, a Aquiris
passou a trabalhar apenas com esse tipo de produto.

Em 2007, os sécios da Aquiris tomaram conhecimento de uma promogao
feita pela rede de fast-food Burger King, que havia sido premiada como case
mais criativo no festival internacional de propaganda de Cannes. A promocgao
consistia de jogos com os personagens da marca, que podiam ser adquiridos por
seus clientes na compra de um lanche barato. Esses jogos podiam ser jogados
em consoles Xbox, da Microsoft. O sucesso internacional dessa experiéncia,
segundo Manfredini “acabou inspirando os criativos brasileiros a buscar esse
tipo de solugdo também para suas marcas”. Como o mercado brasileiro de
propaganda estava aquecido e a Aquiris ja dispunha de tecnologia 3D que
funcionava diretamente nos navegadores de internet, a empresa passou a
investir mais em advergames.

Entre o final de 2007 e o inicio de 2008, um investidor-anjo, com
relacionamento anterior com o sécio Israel Mendes, adquiriu uma participacao
na empresa, passando a ser o0 seu quarto socio. Apesar de ser um investidor
com recursos limitados, o aporte de recursos permitiu a Aquiris, na época,
estabelecer sua primeira sede, comprar equipamentos novos e contratar um
programador.

De 2008 até 2010 a empresa se dedicou ao desenvolvimento de
advergames para o mercado brasileiro. No entanto, a partir de 2010, a Aquiris
passou a participar de eventos internacionais voltados para o setor de jogos
eletrénicos, o que a colocou em contato com potenciais clientes no exterior,
dando inicio a seu processo de internacionalizagao.

Em 2012, tornou-se socio da empresa Raphael Lopes Baldi, que havia
ingressado como programador no inicio das atividades da Aquiris.

Para Sandro Manfredini, a qualidade técnica dos produtos e servicos
desenvolvidos pela empresa é o principal diferencial da Aquiris, aliada a um
engine Unity, que permite o desenvolvimento de jogos eletrbnicos em diversas
plataformas e que também é muito difundida no mercado mundial. A Aquiris esta
entre as melhores desenvolvedoras de jogos eletrdnicos que utiliza o sistema

Unity.
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5.1.2.
Perfil dos dirigentes

Amilton Guilherme Diesel é sécio-fundador e Diretor de Arte da Aquiris. E
profissional de computagdo grafica, com experiéncia anterior em design
arquitetoénico.

Mauricio Longoni, um dos dois so6cios que fundaram a empresa, ocupa o
cargo de Diretor de Tecnologia. Ele tem participacdo ativa nas negociag¢des
internacionais, principalmente no que se refere aos aspectos técnicos.

Israel Mendes é o Diretor de Criagcdo. Embora também acompanhe as
negociagdes internacionais, tem menor envolvimento, pois estd mais voltado
para desenvolvimento de projetos.

Sandro Manfredini ocupa o cargo de Diretor Comercial. E proveniente da
area de propaganda. Ja havia trabalhado em agéncias de propaganda, entre as
quais a Cubo, agéncia brasileira pertencente a um grupo internacional. Nesta
agéncia, atuou no desenvolvimento de negécios internacionais, em fungao de
relagdes da Cubo com agéncias no México, nos Estados Unidos e em Portugal.
Na Aquiris, ele tem o papel principal na realizacdo de negociacoes

internacionais.

5-F,’-l:lolgiesso de internacionalizagao

O processo de internacionalizagao da Aquiris é bastante recente, tendo se
iniciado em 2010.

Em uma feira internacional, a empresa chamou a aten¢cdo da companhia
desenvolvedora do ecossistema Unity, utilizado pela Aquiris desde 2007. No
evento, a Unity Technologies (Anexo 2 — Unity Technologies) convidou a Aquiris
para desenvolver o projeto de um jogo de demonstracao (jogo demo) de como
utilizar todos os recursos da nova versao do sistema Unity (Unity 3.0). A
experiéncia acabou sendo muito importante para a Aquiris, pois serviu para
aproximar sua prépria equipe da equipe de desenvolvedores da Unity
Technologies. Assim, foi desenvolvido o jogo demo, chamado Unity Bootcamp,
que passou a ser instalado juntamente com o sistema Unity 3.0, ajudando assim
a promover a Aquiris entre os desenvolvedores de jogos eletrénicos do mundo
que também utilizavam o ecossistema Unity 3.0.

Em 2011, quando Sandro Manfredini entrou como sécio na empresa, o seu

primeiro dia de trabalho como diretor comercial foi na Game Developers
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Conference, em San Francisco, EUA.No evento, a Aquiris colocou um banner
sobre o projeto com a Unity Technologies,qgue chamou a atengdo de
participantes da feira. Segundo Manfredini, foi possivel ver o impacto positivo do
projeto Unity Bootcamp para a Aquiris. A experiéncia gerou um convite feito por
um publisher (distribuidora de jogos eletronicos"), a Aerea Games, para a Aquiris
desenvolver um game shooter (jogo de tiro").

No entanto, a parceria com este publisher n&o frutificou. Manfredini relatou
0s problemas ocorridos da seguinte forma:

E uma histéria um pouquinho mais longa... A empresa que nos fez o convite para
desenvolver o game no meio do caminho desistiu do projeto. Ela tinha oferecido
muito poucos recursos para a Aquiris fazer o projeto. N&s tinhamos aceitado, mas
nos demos conta de que era impossivel. Voltamos a eles para negociar mais verba,
mas eles ja ndo tinham isso como prioridade.

Para tentar reverter os problemas gerados pelo contrato feito com a Aerea
Games, a Aquiris comprou os direitos da parceira sobre o jogo shooter, e os
revendeu para o Publisher Rumble, estabelecendo assim uma nova parceria. A
partir da experiéncia adquirida, ao negociar um contrato com a nova parceira, a
Aquiris foi mais cautelosa e contratou um advogado americano para acompanhar
todo o processo. A contratacdo do advogado, apesar de ter gerado um custo alto
para a empresa, fez com que diversas clausulas que beneficiavam muito mais a
Rumble que a Aquiris fossem retiradas, evitando assim que a Aquiris ficasse
novamente em posicao pouco favoravel.

Posteriormente, a participacdo da Aquiris em feiras internacionais permitiu-
Ihe realizar diversas parcerias com grandes empresas multinacionais, como

Cartoon Network e Warner Bros.

5.1.4.
Caracteristicas do processo de internacionalizagao

Com toda a sua estrutura técnica e gerencial baseada no Brasil, desde que
a Aquiris se transformou em criadora de jogos eletrénicos, o maior foco da
empresa passou a estar no mercado internacional. Isso se deve principalmente
ao fato de muitos mercados para jogos eletrbnicos em outros paises estarem
mais fortes e estabelecidos do que o mercado brasileiro e pela facilidade de
distribuir jogos por meio de publishers, com langamento simultdneo em diversos
mercados mundiais. Como explicou Sandro Manfredini:

Hoje em dia, ndo tem porque lancar um game sé no Brasil. Com as plataformas

digitais 0 mundo todo esta ao nosso alcance muito mais facilmente do que em
guando os games estavam restritos a consoles, ou a jogos de caixinha, que tinham
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distribuicdo fisica. Com o mundo digital e as plataformas digitais, ndo temos
porque nos limitar a um mercado geogréfico Unico. Entdo, fazer parte dessa
network internacional é extremamente natural e necessario. E como a empresa usa
engines [motores de jogos] internacionais, ndo tem como ela ndo estar presente
fora do Brasil. Eu insisto: se uma empresa de games quer crescer, ela ndo tem
como ficar restrita ao mercado nacional.

A atuacdo da Aquiris esta totalmente voltada para o mercado norte-

americano, pois além de ser o maior mercado do mundo, as grandes empresas
de jogos eletrbnicos buscam se fixar no pais. A presenga em feiras nos Estados
Unidos também funciona como meio para atuar em outros mercados. Segundo
Sandro Manfredini, os EUA funcionam como centro mundial para a
comercializagdo de jogos eletrénicos, com grande parte das empresas de jogos
eletrénicos do mundo buscando o pais para fazer negdcios entre si:

O nosso mercado base é sempre o norte-americano. Usamos os Estados
Unidos como ponte para qualquer outro mercado, por enquanto. Toda a industria
de jogos eletrbnicos que ainda podemos explorar — fora a China, que é um
mercado particular — podemos alcancar via 0 mercado americano.

Com base nessa estratégia, a Aquiris ja negociou com a empresa Square
Enix, do Japao, mas por meio do escritério dessa empresa no México. Criou
parcerias nos Estados Unidos com as empresas Aerea Games, de origem
vietnamita, e com a Unity Technologies, de origem dinamarquesa (ambas
sediadas nos Estados Unidos).

A direcado da Aquiris entende que poderia conseguir novas oportunidades
em outros paises, além dos EUA, porém atualmente n&o dispde de recursos
para investir na participagcdo em eventos em muitos lugares, e como as feiras
nos EUA atraem empresas de jogos eletrénicos de todo o mundo, a Aquiris
acaba focando exclusivamente na participagdo nos principais eventos norte-
americanos, como explicou Manfredini:

Ha uma feira no Japdo. Gostariamos de ir? Sim, gostariamos.Talvez gerasse
negocios diretos la? Talvez. Mas sdo viagens ainda mais caras, que tém que
competir com as viagens que a gente ja faz para os Estados Unidos. Entdo, se
temos que escolher um lugar, se ndo podemos ir para todos [os lugares],
conseguimos atingir esses outros mercados via Estados Unidos.

Como a empresa nao possui instalagdes fisicas nos Estados Unidos, os
dirigentes da Aquiris buscam estar presentes naquele mercado participando de
trés eventos internacionais por ano, sendo dois deles em San Francisco, que
sdo a Game Developers Conference e a Game Connection. O terceiro evento, a
Unite Conference, € um evento mais técnico do que os outros, e tem por

finalidade reunir os desenvolvedores do sistema Unity no mundo. Para
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representar a Aquiris nos dois primeiros eventos costumam ir o diretor comercial,
Sandro Manfredini, o diretor de tecnologia, Mauricio Longini, e o diretor de
criacao, Israel Mendes. Ja para a Unite Conference vao Mauricio Longini € o
diretor de arte técnica, Amilton Diesel. A participagdo da Aquiris nesses eventos
é custeada pela empresa, com excecao da participacdo na Game Connection
que, em parte, tem sido custeada pela Apex-Brasil.

Por exemplo, em agosto de 2012, na Unite Conference"", em Amsterdam,
Amilton Diesel realizou a palestra Transcending Unity's Frontiers: from game
development tool to cross-media platform. Nesta palestra, apresentou alguns dos
desafios na criagcdo deadvergames usando o sistema da Unity e as solugdes
encontradas pela Aquiris. Um dos projetos apresentados foi um advergame (The
Secret of Magic Valleys) desenvolvido para a Coca-Cola para promover a marca
Kapo de sucos infantis da Del Valle. Outro jogo apresentado neste congresso foi
desenvolvido para a Cartoon Network — Dragon: Riders of Berk — uma franquia
da Dreamworks, que tinha grande complexidade grafica™.

E indispensavel para a Aquiris a participacdo em eventos internacionais,
pois é onde a empresa tem a oportunidade de mostrar seus produtos e servigos.
Nas palavras de Sandro Manfredini:

E, de fato, a nossa oportunidade de mostrar o que a Aquiris faz, 0 que a empresa
tem de produto, de prestacdo de servico. E a nossa maior fonte de prospeccéo
internacional. E claro que sdo contatos rapidos e, portanto, temos todo o trabalho
de dar continuidade aos mesmos depois, a partir daqui do Brasil. Mas, ndo estar
presente nesses eventos torna inviavel consolidar novos negécios.

Em feiras internacionais, como a Game Connection, existem dindmicas
voltadas para a criagdo de negécios, em que uma empresa convida outras
empresas para reunides de aproximadamente 30 minutos. Essas reunides sao
utilizadas para os participantes apresentarem seus trabalhos e verificarem a
possibilidade de desenvolvimento de negdcios conjuntos.

Apods uma feira internacional, os dirigentes da Aquiris costumam ficar por
mais uma semana nos EUA para dar seguimento as reunides mais promissoras
e também para estabelecer contatos importantes para a empresa. Em 2012, por
exemplo, os dirigentes da Aquiris foram conhecer pessoalmente o advogado que
os ajudou no desenvolvimento do contrato com o Publisher Rumble, e foram
também a sede de uma das maiores empresas de jogos eletrébnicos do mundo, a
Electronic Arts, com mais de 9.000 empregados, sediada na Califérnia.

Manfredini detalhou:
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Nos fizemos contato com a ElectronicArts, nos Estados Unidos, na tentativa de
desenvolver games em parceria com eles e fomos convidados a conhecer um
estidio deles em Estocolmo, mas, de novo, sempre tendo como base central os
Estados Unidos, porque a ElectronicArts é americana. Entdo, apesar de termos
ido para outros paises, nosso foco comercial estava nos Estados Unidos.

Outra forma de identificar oportunidades de negécios utilizada pela Aquiris
€ por meio de sites especializados, como por exemplo, o site gamesutra.com,
que é um portal de noticias sobre jogos eletrbnicos com foco nas tendéncias de
mercado e oportunidades de negdcios na area.

Os canais de distribuicdo da empresa sao atualmente os seus parceiros,
como Cartoon Network e Rumble, que s&o publishers, ou seja, sdo responsaveis
pela distribuicdo dos jogos produzidos pela Aquiris no mundo. Nesse arranjo, a
Aquiris produz o jogo ou parte do jogo e os publishers fazem a promocgao e a
distribuicdo. Pode acontecer de a empresa publisher também participar da
produgcdo do jogo, caso em que a Aquiris passa a ter o papel de coprodutora.
Manfredini explicou:

Nossos jogos tém publishers. A Cartoon Network, e a Rumble, sdo nossos canais
de distribuicio, por exemplo. E através dessas empresas, que, basicamente, estio
hoje nossos jogos, nas plataformas 10S e Android, no Facebook, em PCs, em
browsers...

As parcerias também geram importante aprendizado para a empresa,
como no caso da relagdo com a Rumble:

A Rumble é um publisher, mas também é um desenvolvedor. Eles desenvolvem
games internamente também. Além de terceirizar com a Aquiris esse
desenvolvimento. Terceirizar ndo é bem a palavra, porque nds somos socios no
projeto, mas eles ndo desenvolvem so internamente, desenvolvem com estudio fora,
que é 0 nosso caso, que somos nos. E eles tm um produtor executivo para o
projeto, que foi contratado especificamente para desenvolver esse projeto conosco.
Entdo, ha troca de experiéncia sobre isso, ha troca de experiéncia sobre
estratégias de monetizacdo no jogo. Porque, como eles tém outros jogos, eles tém
estratégias X, Y, Z para aqueles jogos e acabam compartilhando isso conosco para
implementarmos no nosso jogo também... E o beneficio para eles é que noés
entregamos tecnologia, principalmente bons produtos. E eles acabam aprendendo
algumas coisas conosco.

Em relacio ao estabelecimento de precos para seus produtos e servigos, a
empresa toma como base seus custos diretos e indiretos. Para todos os projetos
sdo estabelecidos precos levando em consideragao os profissionais designados,
0s recursos técnicos necessarios e o0 percentual da estrutura da empresa que
sera alocada. Dentro desse calculo também s&o considerados os impostos que,

segundo Manfredini, sdo menores quando o servico &€ prestado pela Aquiris no
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exterior (em torno de 11%) do que quando os servi¢cos sao prestados no Brasil

(acima de 18%).

A empresa utiliza os pregos da concorréncia como parametro de
comparacao no processo de precificagdo de seus servicos, mas apenas nos
casos em que percebe que pode aumentar sua lucratividade. Ou seja, a Aquiris
nao considera baixar seus precos para competir com outras empresas, pois isso,
segundo Manfredini, poderia gerar problemas: “Nossa consciéncia quanto ao
aspecto financeiro € muito grande. Depois de alguns erros, entendemos que nao
se pode trabalhar para gerar um problema financeiro.”

Em suas atividades de pés-venda, a Aquiris busca manter as relacbes com
seus clientes para preservar as parcerias e, com isso, criar oportunidades para
desenvolver novos projetos. Um exemplo dessa estratégia foi a visita dos
dirigentes da Aquiris a Cartoon Network em Atlanta, nos EUA, depois da
participacdo em uma feira internacional, com o objetivo de estreitar os lagos
entre as duas empresas. Nas palavras de Manfredini:

Quando fomos nesse inicio de ano [2013] aos Estados Unidos, fomos a Atlanta
especificamente para fazer uma visita a Cartoon Network. Fizemos questao de ir
Ia, porque tinhamos tido um caso bastante bom com o jogo que desenvolvemos no
segundo semestre do ano passado. Entdo, foi muito importante colher esse
feedback, conhecer pessoas novas da equipe, e assim por diante.

Existe também uma preocupacdo da empresa em manter as relagcbes
criadas com seus clientes, mesmo que sejam clientes antigos e para quem ja
nao desenvolva mais trabalhos. Nesse sentido, a Aquiris busca manté-los
informados sobre seus trabalhos mais recentes e os que se encontram em fase
de desenvolvimento.

Com relagédo a concorréncia, na percepgao de Manfredini, ndo ha muitas
empresas no Brasil trabalhando no mesmo formato da Aquiris. A Aquiris esta
sempre em busca de parcerias internacionais, enquanto que a maioria das
empresas brasileiras ndo apresenta muita disposicao para fazer coprodugdes
com empresas no exterior. Ha, porém, excegbes. Algumas empresas se
assemelham a Aquiris em alguns aspectos, como é o caso da llusis, de Belo
Horizonte, que recentemente recebeu investimentos e que também vai para a
feira Game Connection em busca de clientes internacionais; e da Hoplon de
Florianépolis, que, além de desenvolver jogos, também faz o trabalho de

publisher.
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A Aquiris nao faz estudos de mercado para definir sua atuagao no exterior.
A empresa desenvolve apenas planejamento de curto prazo, no més de
dezembro de cada ano, para serem implementados em margo do ano seguinte,
com foco nos eventos internacionais que acontecem naquele més nos EUA.
Assim, € no més de dezembro que os dirigentes decidem qual sera a estratégia
de atuacao nas feiras, ou seja, eles irdo avaliar tudo que foi feito durante o ano
em curso e, com base nessa avaliagao, criardo o portfélio da empresa que sera

utilizado para buscar novos negocios.

5.1.5.
Barreiras a internacionalizagao
A falta de experiéncia em contratos com empresas internacionais € uma
das barreiras a internacionalizagdo de pequenas empresas de jogos eletrénicos.
A experiéncia da Aquiris com a Aerea Games mostrou aos socios a necessidade
de utilizar um advogado local para obter condi¢cbes favoraveis na negociagao.
Segundo Manfredini, para que uma empresa brasileira tenha melhores
condigbes de negociar contratos no exterior € preciso ndo somente experiéncia,
mas também maior “saude financeira”. Para ele, os contratos sao piores para
empresas de jogos eletrénicos brasileiras porque a industria brasileira ainda é
muito pequena e, consequentemente, encontra-se em desvantagem nas
negociagdes internacionais:

Para negociar com players internacionais, o ideal é ter saide financeira, boa o
suficiente para poder exigir um pouco mais dos contratos. Porque se a empresa
ndo tem essa saude financeira, acaba fechando contratos que ndo sdo 0s mais
justos. [...] Temos a clara percepcdo de que, enquanto a industria brasileira ndo
for grande o suficiente, ndo tiver flego suficiente, vai fazer contratos ndo muito
bons. Isso vai acontecer a menos que se tenha mais folego para negociar um pouco
mais de justica com um mercado que € muito maior.

Na percepcao de Manfredini, a direcdo da empresa passou a ter maior
consciéncia de suas possibilidades e limitagbes. Em funcdo disso, optava,
muitas vezes, por projetos menos lucrativos, porém de menor risco. Por
exemplo, a Aquiris estava desenvolvendo um projeto com a Cartoon Network,
em formato de coprodugcdo, com base em uma série de desenhos animados
amplamente conhecida pelo publico infantil, chamada “Ben 10”. O jogo
atualmente ja esta disponivel na internet, porém ainda esta sendo desenvolvido
para as plataformas IOS e Android para dispositivos portateis. Manfredini

esclareceu:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212740/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212740/CA

88

Estamos fazendo um jogo com um parceiro que tem uma série extremamente
famosa, que tem uma capacidade de promocdo incrivel, e nés ndo estamos
investindo todo o valor do projeto, estamos investindo uma parcela. E claro que a
parcela dos lucros [para a Aquiris] vai ser menor também, mas o risco € muito
baixo. Se eu tentar criar um jogo como esse do nada, eu vou gastar uma grana
desenvolvendo o jogo — que ndo é facil — e depois ainda vou ter que ter uma grana,
guem sabe, ainda maior, para promover esse jogo mundialmente.

Uma grande dificuldade enfrentada pela empresa esta relacionada aos

seus gastos com impostos, principalmente com relagdo aos encargos
trabalhistas que tornam a m&o de obra no Brasil muito cara, aproximando-se dos
custos da mao de obra nos EUA, uma das mais altas do mundo no setor. Os
altos custos da méao de obra no Brasil, combinados a distancia geografica,
acabam tornando a Aquiris pouco atraente para alguns parceiros ou clientes no
exterior. De acordo com Manfredini:

O custo da Aquiris ndo é baixo, entdo, quando estamos negociando um contrato
fora do Brasil, h4 ainda a dificuldade da distancia, e essa distancia, ndo sendo
ajudada por um custo muito mais baixo, torna ainda mais dificil para o parceiro
de fora nos contratar ou nos ter como parceiro ideal.

Para contornar esses problemas, a empresa busca desenvolver vantagens
competitivas relacionadas a qualidade técnica e a entrega dos produtos dentro
do prazo contratado, que acabam sendo diferenciais importantes para conseguir
parceiros fora do Brasil.

Outra dificuldade para a exportagao de jogos eletrbnicos para os EUA esta
relacionada as altas taxas que as empresas brasileiras tém que pagar sobre os
royalties recebidos nas vendas diretas dos seus jogos nos EUA. Um acordo
entre Brasil e Estados Unidos prevé que 30% dos royalties fiquem retidos nos
EUA, sendo que esse percentual pode variar muito de um pais para outro. Por
exemplo, enquanto para as empresas brasileiras a taxa € de 30%, a retencao
para as empresas inglesas que comercializam no mercado dos Estados Unidos
€ de apenas 2%.

Finalmente, o entrevistado fez especial mengao a falta de estudos no
Brasil e de treinamento para a formacao de empreendedores do setor:

Quanto ao negécio de games ndo existe muito estudo ou muita preparacdo dos
empresarios para isso, aqui no Brasil. Entdo, basicamente, é preciso fomentar ao
maximo a troca de experiéncias, [...] a formacéo do empresario, do empreendedor
brasileiro de games para negécios.
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5.1.6.
Facilitadores para a internacionalizagao.

A direcdo da Aquiris reconhece o papel desempenhado pela ApexBrasil
em auxiliar a empresa em sua participagdo em eventos internacionais,

custeando parte das despesas.

Recentemente a ApexBrasil uniu-se a Associagdo Brasileira dos
Desenvolvedores de Jogos Digitais (Abragames), com a expectativa de que
sejam criadas feiras no Brasil. seguindo o mesmo modelo de feiras
internacionais como a Game Connection,trazendo grupos de publishers e
clientes internacionais para fazer rodadas de negdcios no pais. A criagcao de
feiras como essas deve trazer oportunidades para empresas dejogos
eletrénicos, principalmente as que ainda sao muito pequenas, que nao poderiam
arcar com os custos de participacao em feiras internacionais.

A empresa também esta ligada a duas associagbes brasileiras
relacionadas a jogos eletrbnicos, a Abragames e a Acigames, sendo que a
Abragames tem uma participacdo mais proxima a Aquiris, pois também esta
trabalhando junto com a Apex.

A Abragames e a Apex estdo desenvolvendo o projeto Brazilian Game
Developers, que busca divulgar informagbes sobre o mercado de jogos
eletrénicos nacionais e também para promover as empresas locais no exterior
pela internet. Esse projeto tem como objetivo promover internacionalmente os
jogos eletrbnicos criados por estudios brasileiros, fechando negécios para
exportar os titulos, elevando o nivel de negociagdo das empresas locais com
companhias estrangeiras e capacitando estas empresas para o mercado global.

Para Manfredini, as instituicdes governamentais e agéncias como a Apex
poderiam também auxiliar as empresas desenvolvedoras oferecendo servigos de
consultoria para a elaboracdo de contratos internacionais. Em sua opinido,
poucas empresas desenvolvedoras de jogos eletrbnicos podem arcar com
investimentos para elaboragao de contratos, pois sdo investimentos altos demais
para a maior parte delas:

E muito caro para uma empresa sozinha bancar. N6s, por exemplo, investimos 40
mil reais numa consultoria juridica para fazer o contrato com a Rumble. Entéo, eu
acho que, se pudéssemos contar com alguma ajuda, que ainda ndo temos, seria
essa: a de ter uma assessoria juridica especializada nisso, mais acessivel, talvez
por meio de um programa da Apex. [...] E por falta de experiéncia com contratos
internacionais, que todo mundo acaba aceitando o que vem, porgque ndo tem
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condicBes de contratar uma consultoria para que essa consultoria diga: “olha,
essa clausula aqui, ela vai te trazer essa, essa e essa consequéncia’, entende? [...]
Entdo, sdo coisas que matam a indlstria, ainda no comeco. Fazendo maus
contratos, acaba morrendo ainda mais cedo.

Para o entrevistado, o governo brasileiro também poderia ajudar as
empresas brasileiras disponibilizando verbas de fomento e linhas de crédito para
a area de desenvolvimento de software e jogos eletrénicos, pois as linhas de
crédito existentes, em sua grande maioria, exigem garantias formais e as
empresas de software e jogos eletrbnicos que estdo iniciando suas atividades
ndo dispdem de tais garantias:

O que a industria brasileira de games esta precisando é de verba de fomento,
linhas de crédito especificas para essa area. Eu acho que deve envolver até
desenvolvimento de software, porque game também ndo deixa de ser software, e
pode estar no mesmo barco.

5.1.7.
Perspectivas futuras

A Aquiris € uma pequena empresa em uma industria ainda pouco
desenvolvida no Brasil, mas que consegue competir no mercado internacional.
Isso € uma evidéncia deque existe espaco para crescimento nessa industria, em
que pequenas empresas ainda podem competir e criar parcerias com empresas
de grande porte, mesmo que com algumas desvantagens. No entanto, a Aquiris,
apesar da sua qualidade técnica, ndo esta voltada para o crescimento: suas
estratégias de atuagdo sdo de curto prazo, mostrando maior preocupacado em
correr menos riscos e sobreviver no mercado.

A principal diretriz de negé6cio da empresa é a de continuar buscando
coproducbes menos arriscadas, como a que esta sendo desenvolvida com a
Cartoon Network. Atualmente a empresa estd mais focada nos projetos em
andamento, e por isso ndo esta procurando se expandir. Nas palavras do diretor
comercial:

Hoje a empresa ndo estd crescendo mais, ndo estamos buscando mais negécios.
Até por acreditarmos ser necessario ter foco nesses negocios que a empresa ja
desenvolveu. Basicamente, nossa diretriz hoje é de buscar mais coprodu¢fes como
essa que estamos fazendo com o Cartoon Network. Um neg6cio que nos gere
menos riscos no momento.
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Essa estratégia de consolidagdo de sua atuagdo internacional atende a
duas vertentes mandatérias para a empresa. A primeira diz respeito a sua
posigcado competitiva no mercado, disputado por empresas que compdem essa
industria totalmente globalizada e, a segunda, a percepc¢ao de seus dirigentes de
que a internacionalizagdo da Aquiris obriga a, constantemente, buscar elevar a
qualidade técnica de seus produtos e a gerenciar a organizagdo com o
profissionalismo exigido pelo mercado internacional, como afirmou Manfredini:

Temos que buscar aperfeicoamentos técnicos e de gestédo, no sentido de modelo de
negocio, que é uma coisa que vem mudando muito. O que antes era um jogo de
caixinha passou a ser um jogo vendido em plataformas internacionais, depois
passou a ser jogo freeto play. Hoje em dia, a maior parte dos jogos é gratuita, mas
temos que ter uma estratégia boa para monetizar, com a venda de itens dentro do
jogo. Entdo, é muito importante beber da experiéncia internacional, porque noés
[no Brasil] estamos sempre um passo atras.

5.2.
Manifesto games

Localizada em Recife, a Manifesto Games €é uma empresa de
entretenimento digital, que atua no segmento de jogos eletrénicos, tendo iniciado
suas atividades em 2005. No inicio de suas atividades, a empresa contou com o
apoio da pré-incubadora de empresas Recife BEAT - Base para
Empreendimentos de Alta Tecnologia®, cuja operagdo & coordenada pelo
C.E.S.AR. - Centro de Estudos e Sistemas Avancados do Recife®, do agente
Softex em Recife (por meio de programa que apoia a realizagdo de agdes de
empreendedorismo e promove a qualidade de software) e do Centro de
Informatica da Universidade Federal de Pernambuco.

A empresa foi criada com o propésito de desenvolver produtos,
inicialmente browsergames e, depois, downloadable casual games, com foco
principalmente no mercado internacional. Apos alguns anos de atividade, a
empresa passou a trabalhar também na prestacdo de servigos associados a
jogos, com produgao para terceiros no Brasil e no exterior.

Os principais servigos desenvolvidos pela empresa sao:jogos eletrdnicos

Xiii  «

para marcas™", “gameficacao

nXiv

e outsourcing™ (terceirizagédo). Das trés areas de
prestacao de servicos, a de jogos eletrénicos para marcas e a de “gameficacao”
se destinam ao mercado brasileiro, enquanto a de outsourcing € realizada para
empresas no exterior.

O desenvolvimento de jogos eletrénicos para marcas, dentro da categoria
advergames, esta ligado a uma atividade promocional das empresas, que

oferecem jogos a seus clientes com o objetivo de construir e desenvolver a
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relagdo do cliente com a marca. Ja no caso da “gameficacao”, a empresa atua
revendo determinados servigos e sistemas de empresas, buscando transforma-
los em experiéncias mais prazerosas para seus clientes e funcionarios, por meio
da criacdo de jogos eletrdnicos. Na area de outsourcing, a Manifesto atua em
parceria com empresas estrangeiras, como parte da equipe de desenvolvimento
de um game. Neste caso, o trabalho & desenvolvido a distancia, exigindo
constante interacdo com os parceiros.

A estrutura da empresa contava, em 2013, com 25 funcionarios no Brasil.
Em torno de 10% a 15% do seu faturamento total, nos ultimos anos, era

proveniente de exportacao de servigcos para clientes internacionais.

5.2.1.
Perfil dos dirigentes

A Manifesto Games foi fundada em 2005 por Vicente Vieira Filho (atual
diretor de negdcios), na época com 22 anos de idade, Leonardo Gesteira Costa
e Marco Tulio Caraciolo Ferreira Albuquerque (atual diretor de producao), os
dois ultimos entao com 21 anos.

Todos os socios tinham formacdo em ciéncia da computagdo, na
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE). Os fundadores também tiveram
trés anos de experiéncia profissional, onde criaram e desenvolveram diversos
tipos de aplicagbes para o mercado de jogos para computador, web e desktop.
Durante esse periodo construiu-se o vinculo com professores do Centro de
Informatica da UFPE.

Apesar de Vieira Filho ja ter atuado, antes da criagdo da Manifesto, na
empresa Jynx Playware, que também desenvolve jogos eletrbnicos, ndo teve
experiéncias relacionadas a gestdo de empresas, pois atuava em areas técnicas
de producdo de jogos. Toda a sua experiéncia de atuagcdo em gestdo vem da
Manifesto Games e das empresas Games e Joy, que foram fundadas
posteriormente com a participacdo da Manifesto Game Studio. Vieira Filho fez o
mestrado na UFPE em inteligéncia artificial para jogos eletrénico se encontrava-

se, na ocasiao da entrevista, cursando o doutorado.
5.2.2.
Histoérico e processo de internacionalizagao

O histdrico da Manifesto Game Studio ndo pode ser dissociado de seu

processo de internacionalizacdo. Desde o inicio de suas atividades, os socios
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tinham a visdo de explorar os mercados internacionais, pois o0 mercado brasileiro
dejogos eletrénicos, em 2005, ainda era muito pequeno e pouco desenvolvido.
Vieira Filho salientou:

A Manifesto sempre teve um pé muito mais no exterior do que no Brasil. Hoje em
dia é que nds estamos modificando um pouco esse cenario... Mas a Manifesto, em
2005, j& nasceu com a visao de atuar no mercado internacional. Em diferentes
regides do mundo, diferentes idiomas... E uma experiéncia muito gratificante.

Assim, desde a criacdo da empresa buscaram parceiros fora do Brasil para
lancar seus browser games, que foram os primeiros produtos criados na
Manifesto. Trata-se de jogos eletrénicos desenvolvidos para serem jogados
diretamente por meio de um navegador (browser), que foram comercializados
pela empresa até 2008. Para comercializar seus jogos na internet, a Manifesto
criava parcerias com portais de jogos eletrOnicos online, que disponibilizavam
seus browser games para os usuarios. Encontravam-se entre seus principais
parceiros grandes portais de jogos online como Miniclip, Kongregate e
Ugoplayer.

A partir dessas experiéncias com os browser games € que, ao final de
2008, a Manifesto decidiu passar a produzir jogos mais robustos (com maior
complexidade e recursos graficos superiores), os chamados downloadable
casual games, que sdo jogos que, para serem jogados, precisam ser “baixados”
da internet e instalados em um computador PC ou Mac. Segundo Vieira Filho, os
downloadable games “atingem um publico muito especifico, geralmente
mulheres acima de 35 anos”.

O modelo de negdcio utilizado para comercializar esses jogos, também via
portais, € o chamado shareware, que permite o download gratuito do game por
qualquer usuario, porém com restricdo no tempo de uso, ou seja, apos
determinado periodo de tempo, o jogo é automaticamente travado e o usuario é
convidado a comprar a versdo completa. Desse modo, o usuario tem a
oportunidade de experimentar o jogo antes de realizar a compra.

Segundo Vieira Filho, o modelo shareware faz muito sucesso e cresce, a
niveis globais, de 40% a 45% ao ano. Atualmente, os downloadable games da
Manifesto ja foram langados em mais de trezentos portais de jogos eletronicos e
em onze idiomas diferentes, sendo o seu jogo Fruits Inc. (10.3
Anexo 3 — Jogos Eletronicos Desenvolvidos pela Manifesto Games), langado em
2009, o de maior sucesso, tendo atingido a marca de 3,5 milhdes de downloads
em 2013.
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Na fase dos downloadable games, a Manifesto firmou parcerias com
grupos maiores, como Big Fish Games, Game House, iWin, Boonty, Nextep
Media e Atrativa (brasileira). Essas parcerias permitiram ampla distribuicdo de
seus jogos, tendo uma abrangéncia global, porém com foco maior no mercado

dos Estados Unidos.

Durante a primeira fase — a dos browser games — a empresa tinha como
alvo paises ocidentais, porém, com os downloadables games, o mercado
asiatico também passou a ser explorado. As empresas Boonty e NextepMedia
foram os parceiros que ajudaram a entrada da Manifesto nos mercados chinés,
japonés e sul coreano. Ja para o mercado europeu, foi feita uma parceria com o
portal Alwar, de origem russa, com forte atuagdo naquele continente.

Em 2008, a Manifesto participou de um projeto de criacao de um Massively
Multiplayer Online Games (MMOG)", que combinava aprendizado a jogos
eletrénicos. Em 2013, esse MMOG encontrava-se em funcionamento nas
cidades do Rio de Janeiro e de Recife, sendo utilizado por cerca de dois milhdes
de alunos.

No final de 2011, os empreendedores desenvolveram um plano para a
exploracdo do mercado brasileiro, que comecava a oferecer maiores
oportunidades para a industria de jogos, gracas ao momento econdmico
favoravel que o Brasil estava vivendo. Dessa forma, em 2012, a Manifesto
passou a produzir jogos visando o mercado brasileiro e também a atuar na
prestacado de servicos no mercado doméstico. No Brasil, a Manifesto trabalhava
principalmente na linha de jogos para marcas e gameficacdo, em que seus
principais concorrentes eram empresas como Webcore Games, Insélita Studios,
Aquiris, Jynx Playware, Interama e Sioux.

A partir de 2012, quando a empresa passou a atuar também na prestacao
de servicos, foi necessario utilizar uma equipe interna de vendas para prospectar
clientes pelo mundo, apresentando os servigos da Manifesto Game Studio. Essa
prospeccao era feita por meio de contatos pessoais, participagdo em feiras
setoriais e eventos de jogos eletrénicos.

Apesar de a Manifesto ter passado a atuar com mais forca no mercado
interno nos ultimos anos, e o mercado externo, que antes representava
praticamente 100% do faturamento da empresa, ter reduzido sua participagcéo

para 10% a 15%, os dirigentes da Manifesto continuavam entendendo que a
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atuacdo no mercado internacional era de absoluta importéncia por varios

motivos.

Em primeiro lugar, a atuagdo internacional permitia a Manifesto
permanecer atualizada sobre o que havia de mais inovador e avangado
tecnologicamente no mercado mundial. Por meio de seus clientes de
outsourcing, a empresa participava de projetos com grandes empresas da
industria de jogos eletrébnicos mundial, como a Zynga, uma das maiores
desenvolvedoras de jogos do mundo para o Facebook, e a Disney, grande
referéncia no desenvolvimento de jogos eletrénicos. Vieira Filho declarou:

Trabalhando com a Zynga, com a Disney, estamos falando de grandes empresas
que sdo referéncias em todo mundo. Entdo, participar de seus projetos e fazer
parceria com eles, beber dessa fonte de inspiracdo e conhecimento, é essencial
para nés nos mantermos em termos de vanguarda tecnoldgica, muito mais ainda
no Brasil.

Em segundo lugar, a atuagdo da empresa no exterior era utilizada, no
Brasil, como comprovagao de qualidade e experiéncia:

Estar 14 fora nos permite ter grandes cases interessantes e clientes de peso, para
nos ajudar em outras areas. Entao, nas areas em que trabalhamos aqui no Brasil,
de gameficacdo e de games para marcas, ajuda bastante, na apresentacdo da
empresa, para atestar nossa qualidade e experiéncia.

Em terceiro lugar, a desvalorizagdo recente do real em relacdo ao ddélar
também fez com que os produtos e servicos exportados ficassem mais
valorizados, tornando mais atrativas as atividades no mercado internacional.

Por ultimo, a Manifesto passou por diversos processos de aprendizagem
em sua atuacao no exterior. Aprendeu muito em termos de relacionamento e
networking. Aprendeu sobre os principais modelos de negdcios da industria de
jogos eletrdnicos. Para Vieira Filho, adquirir esses conhecimentos foi de extrema
importancia para a empresa, tanto para a exportacao de produtos, quanto para a
prestacdo de servicos: “E uma expertise extremamente valida. Acredito que
poucas empresas saibam bem isso no Brasil.”

Assim, o aprendizado passou a ser um diferencial para a empresa, em sua

atuacéo tanto no exterior quanto no Brasil.
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No entender de Vieira Filho, a atuacéo internacional também alterou as
percepgdes dos proprios funcionarios da empresa, que tinham uma visdo de que
produtos e servigos desenvolvidos fora do Brasil eram de melhor qualidade. Foi
possivel verificar que nao havia diferencas significativas entre a Manifesto e

outras empresas fora do Brasil:

Nés conseguimos ver que o que é produzido l& fora ndo é muito diferente do
conhecimento que nds temos aqui no Brasil. As pessoas ficam com a visdo de que
la fora eles sabem fazer as coisas, e ndo conseguem ver que ndo existe muita
diferenca. O processo de producdo é o mesmo, o conhecimento e como eles
produzem é tudo muito parecido! Nds nos sentimos muito mais integrados com o
resto do mundo depois de todas essas investidas la fora. Ndo sé nés, da equipe
comercial, mas toda a equipe ficou muito mais confortavel. [...] Temos recebido
elogios da Disney e da Zynga por nosso trabalho. N6s vemos que no Brasil
estamos trabalhando e produzindo em um nivel alto, no nivel dos melhores do
mundo. Isso nos deixa bem mais confortaveis com relacdo ao futuro da empresa.
Vemos que ndo estamos longe do que estd sendo feito [no exterior]. Que,
independentemente das oportunidades do mercado, que estd se mostrando cada
vez mais promissor, temos condicOes idénticas para adentrar e ter sucesso em
gualquer area de negécios e de producéo.

5.2.3.
Caracteristicas do processo de internacionalizagao

Para analisar as caracteristicas do processo de internacionalizacdo da
Manifesto € preciso falar separadamente dos dois principais segmentos de

atuacao internacional: downloadable games e outsourcing.

5.2.31.
Downloadable games

A comercializagdo de downloadable games era sempre realizada por meio
de parceiros (portais de jogos eletrénicos). A Manifesto arcava com todos os
investimentos de producdo, e somente apds a finalizacdo do jogo buscava
parceiros para a comercializacdo do produto. Segundo Vieira Filho, na
comercializacdo dos jogos sempre coube a Manifesto tomar as iniciativas para a
criacédo de parcerias.

Vieira Filho destacou que a Manifesto obteve e continuava a obter
importantes beneficios das parcerias firmadas no exterior. Em primeiro lugar, as
parcerias permitiam alcangcar mercados que ndo seriam acessaveis sem a
utilizacdo de portais de jogos eletrbnicos. Por exemplo, por meio do portal Big
Fish, a Manifesto ja havia ultrapassado a marca de um bilhdo de jogos
“baixados”. Outro beneficio era a possibilidade de testar os jogos produzidos

pela Manifesto antes do langamento. Por exemplo, a Big Fish Games distribuia
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0s jogos em versao de teste (versao beta) para mais de cinco mil jogadores de
sua base de dados, usuarios do portal, que se dispunham a testar jogos e,
posteriormente, realizar andlises e avaliagbes dos produtos. Essa era, entéo,
uma oportunidade Unica de testar jogos para verificar possiveis falhas e também
obter avaliagbes vindas diretamente do publico-alvo, antes mesmo do
langamento oficial do jogo.

Os portais de jogos eletrénicos também prestam servigos de divulgacao
dos jogos de seus parceiros, pois como tém uma quantidade de acessos muito
grande de usuarios, todo jogo, quando é langcado em um portal, fica exposto na
pagina principal em lugar de destaque por alguns dias. Essa divulgagdo pode
fazer com que o desenvolvedor obtenha muitos downloads e analises (reviews)
positivas ou negativas dos usuarios. Nesses portais também existem listas de
classificagdo (rankings) dos melhores jogos, que sao avaliados por varios
critérios, tais como: quantidade de downloads e quantidade de reviews positivas.
Assim, os primeiros dias de langamento de um jogo em um portal sdo de
extrema importancia para seu sucesso. O jogo podera continuar na pagina
principal, em uma sessao relacionada a “melhores jogos” do portal, enquanto
obtiver uma boa colocag¢ao no ranking. Segundo Vieira Filho:

Essas parcerias ndo servem apenas para distribuir os jogos pelo mundo, elas
servem também como uma das principais formas de promog&o dos jogos, além de
poder contribuir fortemente na fase de testes dos jogos. [...] Entdo, esse é um
modelo de produto e ndo existe outra forma de fazer, a ndo ser que vocé préprio
va investir na promogao, lancamento e distribuicdo do jogo. E para fazer isso,
vocé precisa, na verdade, além do investimento em producéo, de um investimento
ainda maior para promo¢ao do jogo. S8o coisas bastante diferentes, entdo nds
decidimos focar exclusivamente na producéo e trabalhar com diferentes parceiros
para o langamento dos nossos jogos.

Em contrapartida, a Manifesto buscava desenvolver conteudos inovadores,
para serem distribuidos nos portais parceiros, ou seja, estava sempre buscando
novas ideias para o desenvolvimento de jogos, ndo estando interessada em
replicar produtos de sucesso no mercado.

A empresa observava e estudava continuamente o mercado mundial de
jogos eletronicos, com vistas a identificar os setores dentro da industria de jogos
eletrbnicos de melhor desempenho nos ultimos anos e os setores que obtinham
as melhores projegdes. A identificacdo de tendéncias em plataformas vigentes

de jogos e em novas geragdes podia significar grandes oportunidades.
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5.2.3.2.
Outsourcing

O foco da Manifesto em outsourcing encontrava-se na América do Norte,
com maior concentragdo nos Estados Unidos. Os principais concorrentes eram
empresas da India, da China, e de paises do Leste Europeu, cuja vantagem
competitiva em relagdo as empresas brasileiras em geral se encontrava em aliar
competéncia técnica a baixo custo, esse Uultimo diretamente associado a
menores impostos e a uma forga de trabalho mais barata.

Para Vieira Filho, o outsourcing se ajustava muito bem as necessidades de
alguns de seus clientes no principal mercado internacional da empresa:

A segunda area em que atuamos é outsourcing. Basicamente essa é a area que
trabalha com exportacdo. Usamos a nossa expertise em jogos para produzir jogos
para terceiros. Entdo a gente se posiciona nessa area como um parceiro, sendo
parte da equipe de desenvolvimento dos nossos clientes. E uma alternativa
eficiente, econdmica, répida e de extrema qualidade para empresas como
MightyPlay, como Zynga, nos Estados Unidos.

A prospeccao de novos clientes para o negécio de outsourcing era feita
principalmente por meio de participagao em feiras e eventos no exterior:

Nés temos a equipe visitando diferentes regides, feiras e eventos ao redor do
mundo para prospectar clientes, fazer contatos, apresentar nossos Servigos e
angariar projetos para a Manifesto.

Na area de outsourcing a empresa buscava mais do que apenas parceiros
esporadicos: o objetivo da Manifesto era estabelecer parcerias duradouras, em
que a empresa passasse a ser parte do time de desenvolvimento dos seus
clientes:

O processo de venda é muito caro. E dificil fechar uma venda com um novo
cliente. Entdo, a empresa tem que focar no estabelecimento de uma relacéo bem
mais duradoura. Nossa ideia é estabelecer relacionamentos que tragam novos
contratos com o passar do tempo. O custo de pés-venda é muito mais baixo do que
0 custo de aquisi¢cdo de um novo cliente.

Para estabelecer uma relacdo mais forte com seus clientes, a Manifesto
buscava realmente se posicionar como parte do time, estabelecendo contato
constante,passando novidades sobre novas demandas, buscando criar um
relacionamento pés-venda. Dessa forma, a empresa conseguia estabelecer
relagdes mais duradouras, ndo caracterizando apenas trabalhos eventuais.

No outsourcing, o maior beneficio que a Manifesto proporcionava a seus
clientes e parceiros era a competéncia (expertise), mesmo que a distancia. Para

superar a questao da distancia fisica, a empresa fazia contato com seus clientes
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Xvii

por meio de uso continuo do Skype™, de modo a permitir que os clientes
pudessem acompanhar o desenvolvimento da producao da Manifesto para ter
certeza de que tudo estava sendo feito dentro das metas de qualidade e tempo

previamente estabelecidas.

Segundo Vieira Filho, a empresa tinha mais dificuldades em conseguir
parcerias de outsourcing na Europa, principalmente no Leste Europeu, pois as
industrias de jogos eletronicos de paises dessa regido eram muito fortes no
desenvolvimento de outsourcing games e também tinham um custo de produgao
muito proximo do custo no Brasil. O mercado europeu de outsourcing, em fungao
disso, era menos atraente para a Manifesto.

A maior demanda do mercado internacional atendida pela Manifesto era a
de outsourcing para desenvolvimento de downloadable games, tanto para
dispositivos moveis, como para Facebook. Em 2013, o principal cliente da
Manifesto na area de outsourcing era a Mighty Play, que prestava servigos para
diversas empresas nos Estados Unidos. Foi por meio dessa empresa que a
Manifesto conseguiu conquistar clientes diretos naquele pais, como Disney e
Sea World.

Todos os servicos eram desenvolvidos com base em contratos formais
com parceiros e clientes. Nos contratos eram claramente definidos todos os
termos que explicitavam direitos e deveres das partes (contratada e contratante),
além dos cronogramas de desembolsos e os calendarios de execucido dos
projetos.
5.2.3.3.

Receita (monetizagao)

A empresa faturava no mercado internacional de duas formas: royalties
share e servicos. No passado, a empresa experimentou varios outros modelos
de monetizagao, mas acabou por fixar-se nesses dois.

Na modalidade royalties share, a empresa recebia uma porcentagem sobre
as vendas de seus downloadable games, sob a forma de royalties. O processo
de precificagdo dos downloadable games era totalmente feito pelos portais de
jogos eletrénicos parceiros da Manifesto. Normalmente esse pregos ficavam na

faixa de 6,99 a 15 ddlares, de acordo com a versao do jogo, standard ou
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premium, podendo também variar de um portal para outro. Tulio Caraciolo
explicou em uma entrevista a imprensa:

“N&o faturamos por conta do produto, mas sim pelos valores pagos pelos
consumidores para baixa-lo. [...] A receita é dividida entre os desenvolvedores e
os distribuidores. Se o jogo ganha popularidade, todos ganham, se o publico ndo
gosta, a desenvolvedora amarga o prejuizo.””"

Ja na prestagdo de servigos, os negocios eram fechados nos formatos
convencionais para a realizacdo de um servico, em valores fixos previamente
acordados. Os precos dos servigos de outsourcing eram fixados com base nos

custos, nos esforgos envolvidos e no escopo do projeto.

5.2.4.
Barreiras a internacionalizagao

Um problema que preocupava os dirigentes da Manifesto Games,
caracteristico do setor de atuacdo da empresa, era a falta de informacéo sobre o
mercado e, particularmente, sobre os usuarios finais de seus produtos.

Quando a Manifesto comegou suas atividades, produzindo browser games,
a empresa tinha poucas relagcdes com seus parceiros e com os usuarios finais
dos seus jogos e, por isso, recebia pouco retorno relacionado ao nivel de
satisfagcdo de parceiros e clientes. Com a passagem da producao de browser
games para downloadable games, a Manifesto sentiu a necessidade de
estabelecer relacionamentos mais diretos com seus parceiros, e para isso 0s
dirigentes da empresa passaram a fazer visitas a seus escritorios, com o objetivo
de obter e transmitir mais confianga e, como resultado, fechar mais contratos de
distribuicdo e obter maior feedback.

Porém, a comercializacdo dos downloadable games por meio de portais
parceiros ainda apresentava alguns problemas referentes a falta de informacdes
sobre os usuarios dos jogos eletrénicos da empresa. A Manifesto recebia
apenas relatérios referentes as vendas, ou downloads dos seus jogos, ou seja,
ela ndo recebia informacgdes relativas aos usuarios, tais como a forma como os
usuarios jogavam, onde jogavam, os horarios mais utilizados para jogar etc.
Para Vieira Filho, tais informagbes seriam essenciais para uma estratégia de
atuacao mais eficiente.

Com relacado a pesquisa de mercado no exterior, a dire¢cdo da Manifesto

estava sempre buscando informagdes recentes sobre os principais mercados no
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mundo. Vieira Filho observou, no entanto, haver farta quantidade de
informacoes, de facil acesso, sobre o mercado de jogos eletrénicos na América
do Norte e na Europa:

Os Estados Unidos fazem pesquisa de tudo. Tudo mesmo. De consumo, como o
consumidor se comporta, como 0s pais se relacionam com os filhos em relacéo a
games etc.

As informa¢des mais dificeis de serem encontradas seriam as referentes
ao mercado latino-americano, que, no entanto, poderiam ser muito Uteis para
identificar oportunidades de negdcio no Brasil e em outros paises da regido.

Além da falta de informacdo, a Manifesto precisava lidar com diversos
problemas na comercializacdo de seus produtos e servigos no exterior, que
variavam desde a falta de evolugao das parcerias internacionais até questdes
relativas a tributagéo.

Um problema na parceria com os portais de jogos eletrbnicos que
comercializavam os jogos da Manifesto, evidenciado por Vieira Filho, era a
percepgao de a politica de parceria nao evoluir, ou seja, uma parceria feita com
uma nova empresa recebia o mesmo tratamento de parcerias ja estabelecidas
ha anos, ndo havendo qualquer diferenciagao.

Outra barreira para a expansao das vendas internacionais — percebida
como o problema mais grave enfrentado pela empresa na exportagdo de seus
produtos — eram: os altos tributos cobrados, principalmente quando os jogos
eram exportados para os Estados Unidos, principal mercado externo da
Manifesto e também o maior do mundo. Para a exportacao de jogos na forma de
produto, os impostos pagos aos Estados Unidos, mais os impostos pagos no
Brasil, inviabilizavam a maior parte dos negdcios e, consequentemente,
reduziam em muito a possibilidade de expansdo dos negdcios nesse pais, pois
as margens de lucro ficavam pouco atraentes.

Pelo acordo de tributagao bilateral existente entre Brasil e Estados Unidos,
30% dos royalties que as empresas de jogos eletrbnicos brasileiras ganhavam
com vendas nos Estados Unidos eram retidos pelo governo americano. Como a
divisdo de receita entre a Manifesto e os portais de jogos eletrOnicos era da
ordem de 50% a 60% para os portais e 50% a 40% para a Manifesto, apds essa
divisdo, 30% dos royalties da Manifesto eram retidos pelo governo americano a
titulo de taxagao, chegando apenas 28% do valor da receita dos jogos ao Brasil.
Em seguida, a Manifesto pagava no minimo 4,88% de impostos sobre o

montante recebido, podendo variar de acordo com a forma de declaragdo do
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lucro. Ao final, dos 100% da receita de vendas dos jogos nos Estados Unidos, a

Manifesto recebia, na melhor das hipéteses, 23,12%.

Vieira Filho sugeriu que o governo brasileiro fizesse um acordo bilateral
com os Estados Unidos, para tornar o mercado americano mais atraente para a
industria de jogos eletrbnicos nacional, pois as empresas exportadoras de jogos
acabavam sendo abusivamente tributadas e perdiam competitividade. Ele
destacou, ainda, que empresas de outros paises tinham acordos de tributagao
bilateral melhores, tendo que pagar bem menos do que os 30% recolhidos pelas
empresas brasileiras nos Estados Unidos.

Com relagdo ao negécio de outsourcing, para Vieira Filho o principal
problema era o custo de produgédo no Brasil devido a alta carga tributaria e as
contribuicbes trabalhistas, que, em muitos casos, podiam ultrapassar 100% do
valor do salario. Os tributos geravam custos muito altos e, como consequéncia,
tornavam a industria brasileira de jogos eletrbnicos menos competitiva do que a
de outros paises, como os do Leste Europeu, China e india.

Outro problema evidenciado por Vieira Filho era a desconfiangca — até
mesmo o preconceito — por parte de parceiros internacionais, com relagao a
capacidade técnica e ao profissionalismo de empresas dejogos eletrdnicosda
América Latina em geral:

Muitos clientes com quem entramos em contato, ja trabalharam com empresas
chilenas ou argentinas. Acho que nenhum havia trabalhado com empresas
brasileiras, mas em todos os casos eles diziam que ndo tinham tido uma boa
experiéncia. Ou o prazo estourava, ou a entrega nao era feita, ou o developer
queria mais dinheiro porque o estdio ndo conseguia terminar etc.

Para superar essa barreira, a direcdo da Manifesto percebeu que
conseguiria maior receptividade dos parceiros por meio de reunides presenciais,
e nado somente pela internet. Para Vieira Filho, haveria a necessidade de
presenga fisica constante fora do Brasil, principalmente nos Estados Unidos, por
meio de uma pessoa ou de um escritério. Mas como isso ainda nao era viavel
para a Manifesto, tentava-se preencher essa lacuna por meio de participagdo em

feiras e eventos nos Estados Unidos, prospectando e promovendo a empresa.
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5.2.5.
Facilitadores para a internacionalizagao

A Manifesto ja participou de agdes com Apex e Softex. Nos anos de 2012 e
2013, a empresa foi beneficiada por uma iniciativa conjunta da Apex e da Softex
para promover as exportacdes. Nessa iniciativa, as instituicbes custeavam parte
das despesas de participagao na feira Game Developers, em San Francisco, nos
Estados Unidos, sendo os custos relativos ao espaco na feira e a montagem dos
estandes pagos pela iniciativa, enquanto os custos com passagem e
hospedagem eram absorvidos pelas préprias empresas, como contrapartida.
Segundo Vieira Filho, esse incentivo para a participacdo em feiras internacionais
foi muito produtivo, e tais iniciativas deveriam se intensificar.

A empresa pretendia aumentar sua participagcao em feiras internacionais,
de duas para trés por ano, tanto com o propdsito de promover seus produtos e
servigos, como de estabelecer agentes na Inglaterra e nos Estados Unidos para
representarem a empresa. Na Inglaterra ja estava em curso a primeira tentativa
e nos Estados Unidos a empresa estava buscando um representante. A
Manifesto utilizava também redes sociais, como Linkedin, para a prospecc¢ao, a
divulgagao do seu site e a ampliagcao de sua network.

A grande maioria dos projetos realizados pela Manifesto foi iniciada a partir
dos esforcos diretos da empresa na busca por clientes e parceiros, ou seja,
foram poucos os casos em que a Manifesto foi procurada por um cliente. No
entanto, a direcdo da Manifesto pretendia alterar em parte esse quadro,
investindo mais em propaganda ao invés de buscar clientes e parceiros. O
objetivo final era tornar a marca Manifesto cada vez mais conhecida por meio da
midia e da participacdo em eventos, e desse modo, fazer com que a empresa
passasse a ser mais procurada por futuros clientes e parceiros.

Uma das sugestbes de Vieira Filho para aprimorar o suporte dado por
instituicbes como Sebrae, Apex e Softex a pequenas empresas brasileiras que
desejam comecgar a exportar ou se internacionalizar foi a disponibilizagdo de
consultoria tributaria, para ajudar os empresarios a entenderem melhor o
funcionamento do sistema e adotarem formas de minimizar os efeitos da
tributacdo em suas atividades internacionais. A Manifesto Game Studio teve que
recorrer a uma consultoria tributaria privada para desenvolver um modelo de
tributagao para atuar no exterior. Esse planejamento tributario levou meses para

ficar pronto e gerou custos financeiros diretos, como o pagamento da
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consultoria, e também custos indiretos, pois a empresa passou varios meses
sofrendo bitributacao (tributos pagos nos Estados Unidos e no Brasil).

Para Vieira Filho, um ponto importante para possibilitar o crescimento da
industria nacional de jogos eletrénicos seria, primeiramente, a criacdo de
condicbes para empresas brasileiras ganharem mais forca internamente, ja que
no Brasil existem muitos entraves para a exportacdo e internacionalizagao de

suas empresas:

Dados todos os entraves que temos aqui no Brasil para exportar e a dificuldade
que temos para estar nos principais mercados, um ponto importante seria criar
condicdes, aqui no Brasil, para as empresas ganharem mais forca, para, s6 entéo,
partirem para fora com muito mais condi¢bes de dar certo. E ai, talvez, va
depender menos de iniciativas como essas — parceiros, eventos e tudo mais.

Em sua opinido, determinadas iniciativas governamentais poderiam
fortalecer a industria brasileira de jogos eletrénicos. O governo brasileiro poderia
tomar medidas semelhantes as do governo russo, que possibilitou acentuado
crescimento da industria de jogos eletrbnicos naquele pais. Entre as diversas
medidas de incentivo a industria local, o governo determinou que 10% dos jogos
oferecidos no pais deveriam vir da industria russa de jogos eletrénicos. Vieira
Filho admitiu que esse modelo poderia ser extremo para o Brasil, mas que servia
para exemplificar como algumas medidas tomadas pelo governo poderiam gerar
resultados muito positivos. Como resultado das iniciativas adotadas pelo
governo russo, um desenvolvedor russo — com quem a Manifesto tinha parceria
— liderava o mercado de downloadable games daquele pais e era uma empresa
expressiva no mercado mundial. Essa empresa russa cresceu explorando o
mercado interno, com o apoio do governo e, somente depois de atingir certo
tamanho e experiéncia, partiu para a internacionaliza¢o.

As empresas de jogos eletrbnicos de paises latino-americanos,
normalmente, tém maior dificuldade em conquistar novos clientes internacionais
para o desenvolvimento de servigos, pois tais clientes, em geral, duvidariam da
capacidade técnica e do profissionalismo dessas empresas. Para contornar essa
dificuldade, a Manifesto buscou construir um histérico de servigos internacionais
prestados e intensificou esforgos para entregar seus projetos dentro do prazo
acordado com seus clientes.

Hoje, o principal ponto, na verdade, é a qualidade da empresa, que é verificada
pelo nosso histérico de expertise de mais de oito anos de producdo de jogos e mais
de 100 jogos produzidos para as grandes plataformas. Outro ponto € a questédo do
profissionalismo: nés entregamos nossos produtos e projetos dentro do prazo.
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Segundo Vieira Filho, a Manifesto também havia construido outro grande
diferencial em relacdo a seus principais concorrentes internacionais (do Leste
Europeu, China e india): localizacéo. O Brasil esta mais préximo da América do
Norte e de parte da Europa (comparativamente com China e india). Para realizar
servicos de outsourcing, € necessario que as empresas mantenham contato
frequente durante a producgao dos jogos, tornando a proximidade de fuso horario
muito importante. Por exemplo, a diferenca de fuso horario entre Recife e San
Francisco, nos Estados Unidos, é de apenas quatro horas (podendo mudar um
pouco de acordo com os respectivos horarios de verdao). Em funcao da pequena
diferenga, era possivel a Manifesto manter contato em tempo real com os
clientes localizados naquela cidade. Ja as empresas chinesas e indianas tém
mais dificuldade de comunicacdo, uma vez que as diferengas de fuso horario
sdo de 10 a 12 horas. Desta forma, grandes diferengas de fuso horario também
podem dificultar a construgdo de um relacionamento de confianca com o cliente,

pois tornam mais dificil acompanhar o andamento de projetos contratados.
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Analise dos casos

Nesta secdo,0 objetivo foi criar conclusdes a partir da analise cruzada dos
casos estudados, e prover analises detalhadas de cada um dos casos. O foco
aqui ¢é identificar pontos em comum e diferencas nos processos de
internacionalizacdo das duas empresas, e para isso sdo mostrados os
resultados da analise qualitativa dos dados, que buscou explicar as perguntas
feitas neste estudo que formam a base para o entendimento do processo de
internacionalizacdo de empresas brasileiras de jogos eletronicos, e como elas

conseguem se tornar sustentaveis no mercado global de jogos.

6.1.
Determinantes do processo de internacionalizagao

Aquiris
Mercado Hoje em dia, ndo tem porque langar um game sé no Brasil. Com
brasileiro de | as plataformas digitais 0 mundo todo esta ao nosso alcance muito

jogos eletrénicos
pouco
desenvolvido, e
facilidades
existentes para
exportar

mais facilmente do que em quando os games estavam restritos a
consoles, ou a jogos de caixinha, que tinham distribuicao fisica.
Com o mundo digital e as plataformas digitais, ndo temos porque
nos limitar a um mercado geografico Unico. Entao, fazer parte
dessa network internacional ¢é extremamente natural e
necessario... se uma empresa de games quer crescer, ela ndo
tem como ficar restrita ao mercado nacional.

Manifesto
Mercado
brasileiro de
jogos eletrbnicos
pouco

desenvolvido

Realizando programas estratégicos da Manifesto, néds
identificamos que o Brasil voltou a ter muita, ndo voltou, ele
comegou a ter maiores oportunidades também na industria dos
jogos. Entédo, 14 em 2005 quando a gente fundou a empresa
essas oportunidades eram areas muito escassas.

Primeiramente, € importante evidenciar que o surgimento das empresas
estudadas e a atuagcdo delas no mercado internacional s6 foram possiveis
devido aos avancgos tecnolégicos e de comunicagido. Foi com o surgimento da
internet que empresas de jogos eletrénicos passaram a poder distribuir jogos

diretamente para seus consumidores finais sem a necessidade do varejo. Os
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avangos nos meios de comunicagéo tornaram possivel a atuagdo das empresas
estudadas neste trabalho na prestacdo de servicos de outsourcing e na
coproducéao de jogos eletrbnicos com empresas de diversas regides do planeta,
possibilitando que essas empresas se comuniquem diariamente, em tempo real,
e pelo tempo que for necessario com seus clientes e parceiros, € com um custo
muito baixo.

As alteragdes nos modelos de negdcios da industria de jogos eletrbnicos
foram também responsaveis pela entrada de pequenas empresas, como a
Aquiris e a Manifesto, na industria nacional e internacional, pois os jogos
eletrbnicos, que antes eram apenas desenvolvidos por grandes empresas,
atualmente ja sdo desenvolvidos por diversas empresas de pequeno porte em
todo o planeta e para qualquer tipo de dispositivo, seja ele um console de jogos
eletrbnicos de ultima geracdo ou dispositivos mais simples que foram criados
para outros propoésitos, como telefones celulares.

A Aquiris e a Manifesto tiveram que lidar com fatores ambientais do
mercado brasileiro, pois esse mercado se encontrava e ainda se encontra pouco
desenvolvido, em que a pirataria de jogos € comum e os impostos cobrados aos
consumidores finais fazem com que os jogos eletrdnicos custem no Brasil mais
do dobro que nos Estados Unidos. Para lidar com esse problema as duas
empresas adotaram as mesmas estratégias: buscaram exportar seus jogos para
mercados internacionais mais desenvolvidos, e passaram a desenvolver serious
games para o mercado brasileiro, que sdo menos suscetiveis a pirataria.

A Manifesto logo na sua fundagao buscava o mercado internacional.Esse
foco no exterior pode ser visto como uma forma de buscar alternativas a baixa
atratividade do mercado brasileiro, mas também ao fato da empresa ter sido
criada dentro de um ambiente institucional de apoio ao empreendedorismo
desde o inicio de suas atividades, que pode ter contribuido para uma viséo
internacional do seu negdécio. Em que o suporte recebido inicialmente pelos
jovens empreendedores, particularmente nos ambientes protegidos e
estimulantes da UFPE, da pré-incubadora e do C.E.S.A.R. despertaram os
fundadores da empresa para o potencial de empreender e moldaram uma visao

voltada para o mercado internacional.
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A Aquiris buscou também o mercado internacional ndo somente pelas
condi¢cdes ruins do seu mercado doméstico, mas também por perceber as
facilidades existentes para atuar no mercado internacional por meio de parcerias
com publishers, em que poderia atuar em diversos outros mercados maiores e
mais desenvolvidos que o brasileiro sem ter que desenvolver habilidades e

estruturas para distribuir e divulgar seus produtos.

6.2.
Escolhas dos paises

Aquiris

Estados Unidos | O nosso mercado base é sempre o norte-americano. Usamos os
como centro | Estados Unidos como ponte para qualquer outro mercado, por

mundial de jogos
eletrénicos para
negocios.

enquanto. Toda a industria de games que ainda podemos
explorar — fora a China, que é um mercado particular — podemos
alcangar via o0 mercado americano.

Busca por outros
mercados via EUA.
Falta de recursos
para atuar
diretamente em
outros mercados.

Ha uma feira no Japéo. Gostariamos de ir? Sim, gostariamos.
Talvez gerasse negocios diretos 1a? Talvez. Mas sdo viagens
ainda mais caras, que tém que competir com as viagens que a
gente ja faz para os Estados Unidos. Entdo, se temos que
escolher um lugar, se ndo podemos ir para todos [os lugares],
conseguimos atingir esses outros mercados via Estados Unidos.

Manifesto

Busca de parcerias
para aumentar o
alcance na
distribuicao dos
jogos

...entdo quando a gente comeca a produzir e a entrar em um
estagio mais avancado de produgdo, a gente iniciou com
diferentes parceiros de distribuicdo para a gente colocar os
nossos jogos a frente da maior quantidade de jogadores.

A empresa ja
nasceu com a
intencdo de atuar
internacionalmente.

A Manifesto sempre teve um pé muito mais no exterior do que
no Brasil. Hoje em dia é que ndés estamos modificando um
pouco esse cenario... Mas a Manifesto, em 2005, ja nasceu com
a visdo de atuar no mercado internacional. Em diferentes
regides do mundo, diferentes idiomas... E uma experiéncia muito
gratificante.

As duas empresas buscam distribuir seus jogos em diversas regides do
mundo, porém como a distribuicdo dos jogos é feita por seus parceiros, as
empresas na realidade focam no trabalho de buscar mais parcerias com
publishers para aumentar ao maximo o alcance na distribuicdo dos seus jogos.
No caso da Manifesto Games, a empresa atua de duas formas, a primeira é
exportando jogos por meio de publishers, neste caso € possivel verificar que a

empresa comegou com o foco maior em mercados de paises ocidental, e
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posteriormente passou a atuar também no mercado asiatico, pois conseguiu
estabelecer novas parcerias que atuavam com mais intensidade nessas regides.
A segunda forma de atuacdo & por meio da prestacdo de servicos de
outsourcing, neste caso a empresa tinha o foco voltado para o mercado norte
americano, pois além de ser o maior mercado de jogos eletrénicos do mundo,
trazia um diferencial competitivo para empresas localizadas na América do Sul,
pois 0s servicos de outsourcing em jogos eletrbnicos necessitam de um
acompanhamento da producdo intenso do lado da terceirizada e do lado do
cliente, em que é necessaria uma troca constante de informagdes durante todo o
processo de producdo. Como a diferenca de fuso horario de empresas
localizadas nos Estados Unidos e no Brasil é pequena, clientes norte
americanos poderiam acompanhar o processo de produgdo dos jogos
encomendados com maior facilidade do que em paises como a China, india, e
paises do Leste Europeu que possuem uma diferenga de fuso horario com os
EUA de até doze horas.

Ja a Aquiris Games sempre buscou novos clientes e parceiros nos Estados
Unidos, pois é nesse mercado que se encontram a maioria das grandes
empresas de jogos eletrbnicos no mundo. O mercado americano € o maior do
mundo, e acaba funcionando como um grande centro mundial de empresas de
jogos eletrénicos, assim embora a Aquiris e a Manifesto foquem mais em
conseguir clientes nos Estados Unidos, devido a diversidade de nacionalidades
de empresas que fazem negdécios nos EUA, as duas acabam realizando

negoécios com empresas de outros paises também.

6.3.
Barreiras e obstaculos dos processos de internacionalizagao
Aquiris
Problema no | E uma histéria um pouquinho mais longa... A empresa que nos fez
cumprimento de | o convite para desenvolver o game no meio do caminho desistiu
um contrato | do projeto. Ela tinha oferecido muito poucos recursos para a
assinado. Aquiris fazer o projeto. Nos tinhamos aceitado, mas nos demos
conta de que era impossivel. Voltamos a eles para negociar mais
verba, mas eles ja ndo tinham isso como prioridade.
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Desvantagem na
negociagdo de
contratos com
grandes
publishers

Para negociar com players internacionais, o ideal é ter saude
financeira, boa o suficiente para poder exigir um pouco mais dos
contratos. Porque se a empresa ndo tem essa saude financeira,
acaba fechando contratos que ndo sao os mais justos. [...] Temos
a clara percepgao de que, enquanto a industria brasileira n&o for
grande o suficiente, nao tiver folego suficiente, vai fazer contratos
nao muito bons. Isso vai acontecer a menos que se tenha mais
félego para negociar um pouco mais de justica com um mercado
que é muito maior.

Alto custo de
producédo devido
aos altos
impostos.

O custo da Aquiris ndo é baixo, entdo, quando estamos
negociando um contrato fora do Brasil, ha ainda a dificuldade da
distancia, e essa distancia, ndo sendo ajudada por um custo muito
mais baixo, torna ainda mais dificil para o parceiro de fora nos
contratar ou nos ter como parceiro ideal.

Contratacdo de
consultoria para
criacao de
contrato.

E muito caro para uma empresa sozinha bancar. Nés, por
exemplo, investimos 40 mil reais numa consultoria juridica para
fazer o contrato com a Rumble. [...] E por falta de experiéncia com
contratos internacionais, que todo mundo acaba aceitando o que
vem, porque ndo tem condigbes de contratar uma consultoria para
que essa consultoria diga: “olha, essa clausula aqui, ela vai te
trazer essa, essa e essa consequéncia”, entende? [...] Entao, sdo
coisas que matam a industria, ainda no comego. Fazendo maus
contratos, acaba morrendo ainda mais cedo.

Manifesto

Necessidade de
consultoria
tributaria

...nés tivemos que recorrer a consultoria tributaria, foi um
processo de longos meses para conseguir entender toda essa
taxagao e tentar identificar um modelo para minimizar os efeitos
dessa tributacao.

Alto custo de
produgédo devido
aos altos
impostos.

...estudios e mais estudios que montaram em Brasilia, em Sao
Paulo, sofrendo com a carga tributaria [...] E estranho para todos
eles e para nés também isso é bastante complexo, nos deixa
menos competitivos. Vocé pagar (uma parte) do seu salario, do
seu honorario. Vocé pagar 70, muitas vezes mais de 100% de
carga tributéria sobre o salario do funcionario.

Preconceito com
empresas sul-

Muitos clientes com quem entramos em contato, ja trabalharam
com empresas chilenas ou argentinas. Acho que nenhum havia

americanas. trabalhado com empresas brasileiras, mas em todos os casos eles
diziam que nao tinham tido uma boa experiéncia. Ou o prazo
estourava, ou a entrega nao era feita, ou o developer queria mais
dinheiro porque o estudio nao conseguia terminar etc.

Falta de | N6s tinhamos pouca informagao sobre como é que o usuario joga,

informacgdes onde ele joga, em que horario ele entra mais, nés tinhamos [...]

sobre os usuarios | Muito mais relatério de vendas do que relatério de consumo.

dos jogos. Entdo isso ainda complica bastante. E dificil vocé criar uma

estratégia para o publico que vocé vai atuar, que jogos vocé vai
criar se vocé conhece um pouco ainda do seu usuario.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212740/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212740/CA

111

Despesas eventuais podem trazer seérios problemas para pequenas
empresas, Ccom poucCOS recursos e pouca experiéncia internacional. Essas
empresas tem dificuldade em planejar seu processo de internacionalizacéo
devido a falta de conhecimento e ao mesmo tempo nao possui recursos para
gastos eventuais, assim, no inicio do processo de internacionalizagdo essas
empresas estdo altamente dispostas a correr riscos, porém ao longo do
processo, conforme elas vdo ganhando experiéncia, a disposicdo para correr
riscos vai diminuindo. A Aquiris com o passar do tempo foi criando mais
consciéncia das limitacbes, e consequentemente passou a ter mais cautela na
aceitacao e criacdo de projetos, em que muitas vezes optava por projetos menos
lucrativos, porém com menor risco. Ja a Manifesto, desde o inicio ja apresentava
maior cautela em sua atuacdo internacional. Porém, alguns problemas
enfrentados pelas duas empresas evidenciaram a fragilidade delas. No caso da
Manifesto a empresa sentiu a necessidade de contratar uma consultoria
tributaria, pois a empresa estava pagando taxas além do necessario, e que
tornavam seus projetos menos rentaveis e em alguns casos até mesmo
inviaveis. No caso da Aquiris a empresa sentiu a necessidade de contratar um
advogado para rever contratos com parceiros internacionais, pois em uma
experiéncia anterior, a empresa assinou um contrato que acabou quase
comprometendo suas finangas. Nos dois casos, as empresas tiveram que arcar
com despesas (advogado, consultoria etc) eventuais que apesar de serem
servicos relativamente baratos para grandes empresas, para pequenas BGs
pode monera-las significativamente.

A desconfianga de empresas internacionais na contratacdo de empresas
Sul Americanas também foi um problema apontado no caso da Manifesto
Games, em que devido a mas experiéncias com empresas da América do Sul
muitas empresas no exterior possuem certo preconceito para contratacdo de
servicos, e que isso acabou gerando um esforco extra da Manifesto para
conseguir realizar alguns negécios, como a visita de diretores a empresas Norte
Americanas para tentar transmitir mais confiabilidade. No lado da Aquiris, foi
possivel verificar a existéncia de uma experiéncia ruim que corrobora com a ma
expectativa das empresas estrangeiras, em que a Aquiris, por inexperiéncia,
assina um contrato com uma empresa internacional para o desenvolvimento de
um jogo, e durante o desenvolvimento do projeto € obrigada a desistir do projeto
por falta de verba.Para a Aquiris, as empresas brasileiras terao desvantagens

em negociar contratos com grandes publishers, pois essas empresas nao
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possuem saude financeira suficiente para exigir contratos mais justos, e que
para melhorar essa situacdo seria necessario o fortalecimento da industria
brasileira de jogos eletrénicos.

Outra dificuldade reportada pela Manifesto € a pouca informagdo sobre
seus usuarios finais, pois seus parceiros (publishers), que fazem a distribuicao
dos jogos produzidos pela Manifesto enviam apenas relatérios sobre as vendas
da empresa, ou seja, ndo disponibilizam informagédo sobre os compradores dos
jogos, assim a Manifesto tem dificuldade em entender seus clientes finais e
consequentemente dificuldade em criar jogos mais adequados as expectativas
de seus usuarios. Esse problema foi colocado por Sinkovics, Sinkovics e
Jean(2013) que examina o fracasso de empresas que possuem um alto
comprometimento com a internacionalizacao online, e acabam aumentando a
distdncia fisica e relacional dos mercados externos em que atua, e
consequentemente passam a ter um baixo desempenho internacional. A
Manifesto apesar de ter a consciéncia da necessidade de entender melhor seus
clientes, depende de seus parceiros publishers para obter as informacdes sobre
os usuarios dos seus jogos. Como seus parceiros nao fornecem tais
informacgdes, a Manifesto acaba nao conseguindo atender melhor seus clientes e
consequentemente se vé impossibilitada de melhorar seu desempenho com
exportacdes de jogos via Publisher.

Dentre os problemas enfrentados pelas empresas, os impostos cobrados
a industria de jogos eletrénicos no Brasil parece ser o mais impactante. A Aquiris
Games e a Manifesto Games relatam dificuldade em pagar todos os impostos
cobrados. Na prestagdo de servicos em outsourcing no caso da Manifesto, ou
em coprodugdes de jogos eletrbnicos no caso da Aquiris, as empresas relatam
que ha excessiva carga tributaria e contribuigdes trabalhistas, e que em muitos
casos essas cobrancas chegam a superar o valor dos salarios dos seus
funcionarios. Devido ao excesso de impostos, essas empresas acabam
perdendo diferencial competitivo, pois o custo de manutencdo de um funcionario
no Brasil acaba ficando préximo ao de paises desenvolvidos, onde os
empregados, em grande parte das vezes, contam com melhores salarios e
melhores condi¢des de trabalho. Ja para a exportacado de jogos eletrénicos,as
cargas tributarias sdo ainda maiores, pois além dos custos referentes aos
impostos de contratagcdo e manutengdo da m&o de obra, as taxas pagas para
exportagédo de jogos sdo consideravelmente maiores que as pagas na prestagao

de servigos. No caso extremo de exportagdes para os Estados Unidos, que é o
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principal mercado de jogos eletrénicos do mundo, 30% dos royalties pagos as

empresas brasileiras sdo recolhidos ainda nos EUA, e depois ainda séao

cobrados os impostos no Brasil. Essa dupla tributacdo na exportagdo de jogos,

muitas vezes inviabiliza negdcios para as empresas brasileiras.

6.4.

Facilitadores dos processos de internacionalizagao

Aquiris

Participagdo em
feiras como
principal  forma
de prospecgéo.

E, de fato, a nossa oportunidade de mostrar o que a Aquiris faz, o
que a empresa tem de produto, de prestacdo de servico. E a
nossa maior fonte de prospeccdo internacional. E claro que sdo
contatos rapidos e, portanto, temos todo o trabalho de dar
continuidade aos mesmos depois, a partir daqui do Brasil. Mas,
nao estar presente nesses eventos torna inviavel consolidar novos
negocios.

Facilidade de

Com o mundo digital e as plataformas digitais, ndo temos porque

exportar via | nos limitar a um mercado geografico unico. Entédo, fazer parte

publishers dessa network internacional ¢é extremamente natural e
necessario...

Manifesto

Participagcdo em
feiras como
principal  forma
de prospecgéo.

Talvez seja uma barreira ndo ter essa presenca fisica la fora. A
gente acabou substituindo um pouco dessa lacuna através da
participagdo em feiras e eventos nos Estados Unidos.

Diferencial em
atendimento de
clientes devido a
proximidade de
fuso-horario

...outro ponto é a nossa localizagao. Nos estamos préoximos, nao
estamos tao distantes assim do fuso horario da América do Norte,
inclusive da Europa também [...] € um fator importante. Por
exemplo, na cidade mais a oeste dos Estados Unidos, sao
Francisco a gente mais ou menos ta a 4, 5 horas de distancia, vai
depender se eles estdo em horario de verdo ou ndo. [...] sem
descartar o horario de expediente, n6s conseguimos conversar
com eles normalmente. Falando em termos de Europa também,
talvez 4 ou 5 horas de diferenga, entdo nds conseguimos
conversar. Isso ja& muda para as [empresas] que estdo localizadas
na india e China, por exemplo.

A participacdo em feiras internacionais de jogos eletrbnicos se mostrou

como grande facilitador da internacionalizacdo das empresas Aquiris e

Manifesto. Como as empresas ainda ndo possuem instalacbes fora do Brasil, as

feiras passaram a ser a principal forma de prospeccao de clientes e parceiros.

As duas empresas buscam participar de pelo menos duas feiras internacional ao

ano, e contam com a ajuda da APEX para financiar parte das suas despesas

com as feiras.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212740/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212740/CA

114

Outro facilitador apontado por pelo diretor de negdécios da Manifesto
Games ¢é a proximidade do Brasil com a América do Norte e parte da Europa,
comparativamente com a China, india e Leste Europeu. Para realizar servigos de
outsourcing, ou coprodugdes, € preciso que a empresa mantenha contato
constante e durante o horario de trabalho enquanto um jogo estiver sendo
produzido, assim a proximidade de fuso horario facilita muito a interagao entre as
empresas. No caso da Aquiris, tal facilitador ndo foi evidenciado, porém a
empresa fatalmente também se beneficia da proximidade de fuso horario no
desenvolvimento de coprodugdes de jogos eletrbnicos. Na analise do setor de
jogos eletronico deste trabalho, Helyar(2012)corrobora com a ideia do diretor de
negocios da Manifesto, relatando que o Brasil possui grande potencial com
relagdo a mao de obra qualificada, em que é possivel desenvolver jogos
eletrénicos com custos inferiores aos dos paises desenvolvidos, e que devido a
proximidade de fuso horario entre América do Norte e América do Sul as
empresas brasileiras acabam conseguindo ter maior interacdo com as empresas
norte americanas na realizagcéo de servigos de outsourcing.

No caso Aquiris foi explicada as vantagens de se associar a associagoes
brasileiras ligadas a jogos eletrénicos, que estdo empenhadas em fomentar a
producdo e exportacao brasileira de jogos. Foi evidenciado o esforgco da
Associacao Brasileira dos Desenvolvedores de Jogos Digitais (Abragames) em
conjunto com a APEX para criagcado de feiras internacionais, seguindo o mesmo
modelo das principais feiras do setor, como a Game Connection, com o objetivo
de trazer publishers e Empresas Internacionais para rodadas de negdocios com
empresas brasileiras. No Brasil grande parte das empresas desenvolvedoras de
jogos eletrbnicos ainda n&do tem condigdes de arcar com os custos para a
participacao de feiras internacionais em outros paises, mesmo com a ajuda da
APEX, assim a criagdo de uma feira internacional de desenvolvimento de jogos
eletrbnicos no Brasil pode viabilizar a entrada dessas empresas no mercado
internacional.

A Manifesto também colocou a desvalorizacdo da real em relagao ao délar
como um facilitador das exportagdes, pois seus produtos e servigos ficaram mais

valorizados.
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O diretor comercial da Aquiris evidenciou a facilidade em exportar jogos
atualmente, e que essa facilidade nas exportagdes seus produtos e servigos foi
um dos principais motivos para a empresa buscar o mercado externo. Com a
criacdo de parcerias com grandes publishers um jogo pode ser comercializado
praticamente no mundo inteiro, sem que a empresa desenvolvedora tenha que
se preocupar com a distribuicdo e a publicidade do jogo.Assim as duas
empresas parecem seguir a recomendagdo de Sinkovics, Sinkovics e Jean
(2013) em n&o utilizar a internet como unico meio de distribuigdo dos seus jogos.
Para Sinkovics, Sinkovics e Jean (2013) empresas que apresentam um alto
comprometimento com a internacionalizagdo online, tendem a generalizar seus
conhecimentos sobre os mercados, e assim ndo analisam plenamente as
complexidades dos seus clientes. Porém, no caso da Manifesto foi verificada
uma insatisfacdo com relagdo a pouca informagédo que os publishers parceiros
da empresa davam sobre os consumidores dos jogos produzidos pela Manifesto,
isso mostra que apesar da Manifesto utilizar grandes publishers para distribuigdo
dos seus jogos, ainda existem problemas relacionados a falta de conhecimento
dos clientes. Com relagdo aos servigos prestados pelas duas empresas, devido
ao alto nivel de interacéo entre as empresas envolvidas, elas ndo tém problemas

para analisar plenamente as complexidades dos seus clientes.

6.5.
Sustentabilidade das empresas no mercado internacional

Aquiris

Desenvolvimento | A Rumble € um publisher, mas também é um desenvolvedor. Eles
de parcerias com | desenvolvem games internamente também, além de terceirizar
coprodugdes. com a Aquiris esse desenvolvimento. Terceirizar ndo é bem a
palavra, porque ndés somos socios no projeto, mas eles nao
desenvolvem s6 internamente, desenvolvem com estudio fora, que
€ 0 N0SSO caso.

Fortalecimento de | Quando fomos nesse inicio de ano [2013] aos Estados Unidos,
parcerias. fomos a Atlanta especificamente para fazer uma visita a Cartoon
Network. Fizemos questéo de ir 1a, porque tinhamos tido um caso
bastante bom com o jogo que desenvolvemos no segundo
semestre do ano passado. Entdo, foi muito importante colher esse
feedback, conhecer pessoas novas da equipe, e assim por diante.

Manifesto

E(;ﬁre(;ﬁ'iilo Hoje, o principal ponto, na verdade, € a qualidade da empresa, que

basepado na ¢ verificada pelo nosso historico de expertise de mais de oito anos
ualidade dos de producdo de jogos e mais de 100 jogos produzidos para as

grodutos A grandes plataformas. Outro ponto € a questao do profissionalismo:

. nds entregamos nossos produtos e projetos dentro do prazo.
Servicos. 9 P proj P
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Desenvolvimento | A segunda area em que atuamos € outsourcing. Basicamente essa
de parcerias com | € a area que trabalha com exportagdo. Usamos a nossa expertise
outsourcing em jogos para produzir jogos para terceiros. Entdo a gente se
games. posiciona nessa area como um parceiro, sendo parte da equipe de
desenvolvimento dos nossos clientes. E uma alternativa eficiente,
econdmica, rapida e de extrema qualidade para empresas como
MightyPlay, como Zynga, nos Estados Unidos.

Fortalecimento de | A empresa tem que focar no estabelecimento de uma relagdo bem
parcerias. mais duradoura. Nossa ideia € estabelecer relacionamentos que
tragam novos contratos com o passar do tempo. O custo de pods-
venda é muito mais baixo do que o custo de aquisicdo de um novo
cliente.

Para Oviatt e McDougall (2004) uma BG necessita possuir recursos unicos
para ser sustentavel, porém a empresa necessita utilizar estratégias que
dificultem ou impossibilitem a imitacdo de tais recursos. Para Knight e Cavusgil
(2004) os recursos Unicos se assemelham ao conceito de diferencial competitivo,
em que o foco na qualidade é uma das estratégias para uma BG se manter
sustentavel.

As duas empresas colocam a qualidade técnica das suas equipes,
produtos, servicos e o compromisso com seus clientes em atender suas
necessidades dentro do tempo e qualidade previamente estabelecidos como
sendo seus principais diferenciais competitivos, porém tais diferenciais
aparentemente nao sao suficientes para explicar a sustentabilidade dessas
empresas em um contexto internacional, pois em industrias altamente
desenvolvidas existe uma alta competitividade entre empresas de diversos
paises que também apresentam foco em qualidade, tornando assim os recursos
Unicos altamente imitaveis, dessa forma,é possivel queas duas empresas
estudadas tenham um diferencial dentro da industria brasileira, que ainda se
encontra em um estagio inicial de desenvolvimento, porém tais caracteristicas
apenas viabilizam a atuacdo dessas empresas em mercados altamente
desenvolvidos, como o dos EUA, mas ndo garantem recursos exclusivos.

Oviatt e McDougall (2004) discutem algumas formas para evitar a imitacéo
de recursos unicos de BGs, dentre elas esta a criacdo de aliangas com outras
empresas para compartilhar custos. Nos casos Manifesto e Aquiris, as duas
empresas buscaram criar aliangas com grandes empresas internacionais de
jogos eletrénicos. No caso da Aquiris, a empresa buscou aliangas mais fortes
com a criagdo de parcerias para o desenvolvimento de coproducgoes, e dessa

forma divide os riscos de fracasso dos jogos eletrOnicos com seus parceiros, e
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os dividendos dos jogos de sucesso. No caso da Manifesto as aliangas foram
feitas na forma de servicos de outsourcing, em que a empresa passa a
desenvolver parte dos jogos dos seus clientes sem assumir os riscos de
fracasso dos mesmos.Para os servicos de outsourcing a Manifesto mantém um
contato constante com seus clientes, possibilitando o fortalecimento dos lagos
entre as empresas, e consequentemente a contratagao de novos servicos.

Freeman, Edwards e Schroder(2006) também corroboram com a idéia de
utilizar parcerias entre BGs e empresas de grande porte como forma de ganhar
diferencial competitivo. No estudo foi verificado que diversas BGs buscam criar
parcerias com grandes clientes com o objetivo de superar suas limitagdes.

Em resumo, é possivel verificar que as duas empresas conseguiram
recursos Unicos ndo somente pelo foco na qualidade, mas também por meio de
parcerias criadas com grandes empresas de jogos eletrbnicos, cujas aliangas
proporcionaram a Aquiris e a Manifesto meios para se manterem no mercado

internacional de forma sustentavel.

6.6.
Importancia da criagao de aliangas e parcerias

Aquiris

Utilizacao de | Nossos jogos tém publishers. A Cartoon Network, e a Rumble,
publishers para | sdo nossos canais de distribuicdo, por exemplo. E através dessas
distribuicdo  de | empresas, que, basicamente, estdo hoje nossos jogos, nas
jogos. plataformas IOS e Android, no Facebook, em PCs, em browsers...

Parcerias como | Entdo, ha troca de experiéncia sobre isso, ha troca de experiéncia
geradoras de | sobre estratégias de monetizagéo no jogo. Porque, como eles tém
conhecimento. outros jogos, eles tém estratégias X, Y, Z para aqueles jogos e
acabam compartilhando isso conosco para implementarmos no
nosso jogo também.

Parcerias como | Temos que buscar aperfeicoamentos técnicos e de gestdo, no
geradoras de | sentido de modelo de negdécio, que € uma coisa que vem
conhecimento. mudando muito. O que antes era um jogo de caixinha passou a
ser um jogo vendido em plataformas internacionais, depois
passou a ser jogo freeto play. Hoje em dia, a maior parte dos
jogos é gratuita, mas temos que ter uma estratégia boa para
monetizar, com a venda de itens dentro do jogo. Entdo, é muito
importante beber da experiéncia internacional, porque nds [no
Brasil] estamos sempre um passo atras.

Parcerias  para | Estamos fazendo um jogo com um parceiro que tem uma série

distribuicado e | extremamente famosa, que tem uma capacidade de promocéao
promogao dos | incrivel, e nds n&do estamos investindo todo o valor do projeto,
jogos. estamos investindo uma parcela. E claro que a parcela dos lucros

[para a Aquiris] vai ser menor também, mas o risco & muito baixo.

Se eu tentar criar um jogo como esse do nada, eu vou gastar uma
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grana desenvolvendo o jogo — que nao é facil — e depois ainda
vou ter que ter uma grana, quem sabe, ainda maior, para
promover esse jogo mundialmente.

Utilizacao de
parcerias como
forma de adquirir
novos clientes.

...a Unit € uma parceria muito importante, [...] basicamente eles
nos servem como uma ponte [...] eles nos dao o aval da nossa
qualidade também, porque eles nos indicam para alguns clientes.

Manifesto

Parcerias como
geradoras de
conhecimento.

Trabalhando com a Zynga,com a Disney, estamos falando de
grandes empresas que sao referéncias em todo mundo. Entao,
participar de seus projetos e fazer parceria com eles, beber dessa
fonte de inspiracdo e conhecimento, é essencial para nés nos
mantermos em termos de vanguarda tecnoldgica, muito mais
ainda no Brasil.

Utilizacao de
parcerias como
forma de atestar
competéncia.

Estar la fora nos permite ter grandes cases interessantes e
clientes de peso, para nos ajudar em outras areas. Entdo, nas
areas em que trabalhamos aqui no Brasil, de gameficacdoe de
games para marcas, ajuda bastante, na apresentacdo da
empresa,para atestar nossa qualidade e experiéncia.

Parcerias  para
distribuicao e
promocao dos
jogos.

Essas parcerias ndo servem apenas para distribuir os jogos pelo
mundo, elas servem também como uma das principais formas de
promocéao dos jogos, além de poder contribuir fortemente na fase
de testes dos jogos. [...] Entdo, esse € um modelo de produto e
nao existe outra forma de fazer, a ndo ser que vocé préprio va
investir na promogao, langcamento e distribuicdo do jogo. E para
fazer isso, vocé precisa, na verdade, além do investimento em
producédo, de um investimento ainda maior para promog¢édo do
jogo. Sao coisas bastante diferentes, entdo nés decidimos focar
exclusivamente na produgéo e trabalhar com diferentes parceiros
para o langamento dos nossos jogos.

Utilizacao de
parcerias como
forma de adquirir
novos clientes.

Através da MightyPlay que a gente tem trabalhado com a
produgédo de games para a...a Disney, por exemplo, a Sea World

As parcerias criadas pelas empresas estudadas foram feitas com

empresas publishers. Como ja visto na analise do setor de jogos eletrénicos,

essas empresas tém diversas fungdes, e nesta parte do trabalho iremos abordar

os motivos e as vantagens obtidas com a criacao de parcerias com publishers,

pelas empresas Aquiris Games e Manifesto Games.

A primeira vantagem, como visto anteriormente, esta relacionada a criagéo

de recursos unicos para as empresas, tornando-as sustentaveis no contexto

internacional.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212740/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212740/CA

119

Os parceiros publishers, que possuem uma abrangéncia global, sao de
grande importancia para as duas empresas estudadas, pois s&o eles que
divulgam e distribuem todos os jogos produzidos pela Aquiris e a Manifesto.
Para Aquiris, os jogos sao produzidos por meio de coprodugdes com publishers
parceiros, e depois distribuidos por eles. No caso da Manifesto, a empresa atua
de duas formas, a primeira é por meio de exportacbes diretas dos seus
downloadable games, em que os publishers sdo o0s responsaveis pela
divulgacao e distribuicdo dos jogos, e a segunda é por meio da exportacao de
servigos de outsourcing, em que seus clientes, que sdo também publishers na
maioria das vezes, contratam a empresa para produzir jogos ou parte deles.

Para buscar novas parcerias e clientes corporativos, as duas empresas
adotaram uma postura proativa, e com o foco no mercado norte americano. Para
aumentar as suas participagdes no mercado exterior a Aquiris e a Manifesto
costumam participar de feiras internacionais, onde participam de rodadas de
negocios com empresas de diversas regidoes do mundo. Porém as parcerias ja
formadas também podem servir de fonte para criagdo de novos clientes, como ja
aconteceu nos dois casos estudados em que as empresas conseguiram formar
clientes a partir de parceiros ja estabelecidos.

Devido a pouca disponibilidade de recursos e a dificuldade de se conseguir
financiamentos voltados para o desenvolvimento de jogos eletrénicos, sdo os
parceiros da Aquiris e da Manifesto que financiam parte dos jogos desenvolvidos
pelas empresas.

Freeman, Edwards e Schroder(2006) evidenciam que BG sofrem de trés
grandes limitacbes: auséncia de economia de escala, falta de recursos
financeiros, e aversdo a risco. Nos casos das empresas estudadas aqui,
aparentemente essas trés limitagcbes sao contornadas com a utilizagdo de
parcerias com publishers. A falta de economia de escala é resolvida, pois 0s
publishers tém como uma de suas principais fun¢des a distribuicdo dos jogos em
diversos mercados no mundo, a falta de recursos financeiros é contornada com
o financiamento dos jogos pelos publishers, e por fim, a averséo a risco, que
pode ser compreendido como a néo propensao de uma firma em assumir
projetos arriscados em mercados externos Freeman, Edwards e Schroder
(2006),foram contornados pela Aquiris e Manifesto com o desenvolvimento de
servicos de outsourcing e o desenvolvimento de coproducdes, em que as
empresas reduzem significativamente o risco dos seus projetos, que fica todo

para os publishers no caso de outsourcing e € dividido no caso de coprodugdes.
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Com os trabalhos de outsourcing realizados pela Manifesto e as
coprodugbes realizadas pela Adquirir, as empresas conseguem trocar
experiéncias com grandes publishers, dessa forma suas parcerias servem
também como fonte de conhecimento, permitindo a Aquiris e a Manifesto se
manterem atualizadas sobre novas tecnologia, tendéncias de mercado, e
também possibilitam a criacdo de portfélios das empresas que servem como
comprovacao de qualidade e experiéncia e consequentemente melhoram as
chances de criagao de novos contatos e clientes.

Por fim, os publishers podem atuar na fase de teste dos jogos produzidos
pelas desenvolvedoras, pois quando um jogo é criado, ele deve passar por uma
fase de testes para tentar encontrar possiveis falhas, porém devido as restricbes
financeiras de pequenas BGs, como a Aquiris e a Manifesto, essa fase é feita de
forma modesta, permitindo que erros nos jogos passem despercebidos, porém
com a ajuda dos publishers,esses testes ficam mais rigorosos, pois os publishers
possuem uma enorme rede de jogadores que se dispdem a testar novos jogos e

reportar os erros encontrados.
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Consideracgoes finais

Este estudo buscou investigar o processo de internacionalizagdo de duas
Born Globals brasileiras desenvolvedoras de jogos eletrbnicos, e as estratégias
dessas empresas para se manterem sustentaveis no mercado internacional. A
relevancia desse estudo se da pela escassa quantidade de trabalhos sobre Born
Globals em paises emergentes, principalmente dentro do setor de jogos
eletrénicos, que no Brasil ainda se mostra em fase embrionaria. Assim, no
estudo, buscou-se identificar as motivagdes para a internacionalizacdo da
Aquiris Games e Manifesto Games, bem como as estratégias adotadas para a
internacionalizagdo e para a sustentabilidade das empresas no mercado
internacional.

O objetivo do estudo foi desdobrado em seis perguntas de pesquisa, que
contemplam os seguintes aspectos: os principais determinantes dos processos
de internacionalizagdo das empresas; os critérios de selegdo dos paises; os
fatores facilitadores e as barreiras ou obstaculos na internacionalizagcdo das
empresas; as estratégias para sustentabilidade das empresas no mercado
internacional; e os critérios para formacdo de aliangas internacionais dessas
empresas.

No referencial tedrico foram abordados os seguintes aspectos: as
principais caracteristicas do fendbmeno Born global, suas principais diferencas
dos modelos tradicionais de internacionalizagéo, os problemas existentes na
definicdo de algumas caracteristicas das BGs, e as principais diferengcas nas
definicbes de Born Globals e International New Ventures; os principais
determinantes do processo de internacionalizagdo de Born Globals, como: as
influéncias globais, as influéncias da internet, dos fatores ambientais do pais,
dos fatores especificos da industria,dos fatores especificos da empresa, da
utilizacdo de redes de relacionamento, e dos fatores individuais do
empreendedor; por ultimo, foi apresentada a literatura sobre estratégias de

sustentabilidade de Born Globals.
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No estudo foi adotada metodologia de estudo de caso. O método foi
adotado por se mostrar mais adequado a estudos que envolvem a complexidade
do problema tratado neste trabalho e a sua natureza. O método viabilizou a uma
profunda investigacdo das motivacdes, suas estratégias e eventos que
caracterizaram os processos de internacionalizagcdo das empresas observadas.
Também foi possivel investigar as estratégias adotadas pelas empresas para se
manterem sustentaveis em suas atuacdes no exterior.

Realizou-se uma descricdo da industria de jogos eletronicos brasileira,
buscando contextualizar o ambiente onde as empresas estudadas estao
inseridas. Nesta descricdo foram abordados os seguintes tépicos: os tipos de
jogos existentes e suas finalidades, as caracteristicas das empresas
desenvolvedoras de jogos eletrbnicos e dos publishers, as principais
associagoes da industria brasileira de jogos eletrénicos, as politicas de fomento
a industria no Brasil e no Mundo, o mercado de trabalho na industria brasileira, a
formagao de profissionais para a industria, e a internacionalizagao da industria
brasileira de jogos eletrénicos.

Realizou-se uma descricdo detalhada dos casos das empresas Aquiris
Games e Manifesto Games. Inicialmente foi desenvolvido um estudo das
empresas com base em dados secundarios colhidos de fontes diversas, que
possibilitou a identificacdo das atividades internacionais das empresas, e parte
dos seus historicos. A partir destes estudos preliminares foi possivel a
montagem de um roteiro de entrevistas semi estruturado em que foram
abordadas questbes que permitissem o melhor entendimento do processo de
internacionalizacdo das empresas. Assim, com a montagem do roteiro foi
possivel realizar as entrevistas, que viabilizaram o aprofundamento e
esclarecimento de questdes relacionadas as estratégias e decisdes tomadas no
processo de internacionalizagdo da Aquiris Games e Manifesto Games. A partir
das entrevistas foi possivel desenvolver os casos das empresas, que abordaram
diversos tépicos como: histérico das empresas, o perfil dos dirigentes, as
caracteristicas dos processos de internacionalizagcdo, as barreiras a

internacionalizagao, e os facilitadores para a internacionalizagao.
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71.
Conclusoes

Apesar da impossibilidade de generalizagdo dos resultados deste trabalho,
foi possivel explorar questées relacionadas ao processo de internacionalizagéo,
e as estratégias para criacdo de sustentabilidade internacional das empresas
Manifesto e Aquiris. Ainda que nao seja possivel a generalizagao estatistica,
neste trabalho foram feitas algumas reflexdes pertinentes para a melhor

compreensao das questdes tedricas propostas.

7.1.1.
O processo de internacionalizagao das empresas Aquiris e Manifesto

Neste estudo foi possivel verificar que dentre os determinantes de
internacionalizagdo encontrados na literatura, os que mais influenciaram o
processo de internacionalizagdo da Aquiris e Manifesto foram: a facilidade atual
de exportar jogos eletronicos, e a baixa atratividade do mercado brasileiro. Com
a atuagdo de publishers internacionais e o uso de ferramentas de vendas de
jogos e aplicativos online (como Apple Store, Android Market, Steam etc.) para
quase todos os tipos de dispositivos eletrbnicos, a exportagdo de jogos
eletrénicos ficou tdo simples quanto a venda de desses produtos no mercado
doméstico. A Aquiris e a Manifesto comegaram a desenvolver jogos eletrdnicos
em um momento econdmico desfavoravel para o Brasil, e que combinado aos
altos impostos cobrados nas vendas desses produtos e aos altos niveis de
pirataria existentes, faziam com que o mercado brasileiro ficasse muito pouco
atraente, e consequentemente levavam as empresas do setor a procurar por
alternativas, como a exportacdo de jogos.

Dentre as dificuldades enfrentadas, a que mais impactou as empresas
estudadas foram os altos impostos cobrados, tanto no Brasil quanto no exterior.
Os impostos cobrados tornavam as empresas de jogos eletrénicos brasileiras
menos competitivas, inviabilizavam diversos projetos e muitas vezes era visto
como um fator impeditivo para o crescimento das empresas no Brasil.

Com relagao aos facilitadores do processo de internacionalizagcao das duas
empresas, 0 que mais se destacou foi a participacdo da Aquiris e Manifesto em
feiras internacionais de jogos eletrénicos, que permitiram a criagdo de redes de
relacionamento entre as duas pequenas empresas e grandes publishers

internacionais.
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Por fim, a criagdo de parcerias com grandes publishers pode ser
considerada como essencial para a atuacido das duas empresas no exterior, pois
foram eles os responsaveis pela promocao e distribuicdo dos jogos
desenvolvidos pelo mundo, financiaram projetos dessas empresas que
possuiam recursos limitados, participaram do desenvolvimento de jogos, e
também a criaram outras vantagens indiretas para suas parceiras, como a troca
de conhecimentos, a comprovacdo de qualidade das parceiras, € a ajuda na
conquista de novos clientes. Diversos autores ja evidenciaram a criacdo de
parcerias como um fator importante para explicar a internacionalizagdo precoce
de BGs. Silva e Dib (2011) criaram uma lista, com base na literatura, dos
principais fatores ligados a redes de relacionamento que influenciam a
velocidade do processo de internacionalizacéo, estao entre eles: uso intensivo
de parcerias com outras empresas, integragdo a redes de negdcios
internacionais, e utilizacdo de redes pessoais. Sharma & Blomstermo (2003)
propdem que modelos que se baseiam em conhecimento e em redes sao
apropriados para explicar o processo de internacionalizagdo de BGs e que os
lagos criados com empresas internacionais podem fornecer informagodes
relevantes sobre clientes e mercados, enquanto que empresas que criam uma
rede de relacionamentos doméstica tém mais dificuldade para se

internacionalizarem.

7.1.2.
A criagao de sustentabilidade internacional das empresas Aquiris e
Manifesto

Atualmente, devido a facilidade que existe em uma empresa de jogos
eletrbnico entrar no mercado internacional, a industria de jogos eletrénicos esta
se tornando cada vez mais competitiva, e por isso esta cada vez mais dificil para
uma empresa criar recursos Unicos que permitam a sua sustentabilidade
internacional. As duas empresas colocam como diferencial competitivo para
atuacao internacional a qualidade técnica dos seus produtos e servigos, porém o
diferencial na qualidade técnica aparentemente ja ndo pode ser considerado
sozinho um recurso unico, devido a alta competitividade internacional. Assim,
neste estudo foi possivel verificar que a Aquiris Games e a Manifesto Games
também tinham como estratégia para o desenvolvimento de recursos unicos, a
criacdo de parcerias com grandes publishers internacionais, que as ajudassem
na distribuicdo, promocgao, financiamento, suporte de desenvolvimento de jogos

eletrébnicos etc. Dessa forma, com a conquista desses parceiros, as duas
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empresas conseguiram uma relativa seguranga em suas atuacdes
internacionais.

A necessidade apresentada pelas duas empresas em desenvolver
recursos unicos confirmaram a teoria de Oviatt e McDougall (2004) que coloca a
criacao de recursos unicos como forma de gerar sustentabilidade internacional
para BGs. A criacdo de parcerias com grandes publishers como forma de criar
0S recursos unicos também corrobora com a teoria de Freeman, Edwards and
Schroder (2006), que argumenta que uma das estratégias para BGs superarem
suas deficiéncias € justamente a de criar parcerias com empresas de grande
porte.

A busca por recursos unicos fica mais evidente no caso da Manifesto, que
comecgou sua atuagao internacional criando parcerias com publishers apenas
com o objetivo de distribuir e promover seus jogos, porém com o passar do
tempo comecgou a buscar parcerias mais fortes, por meio de trabalhos de
outsourcing, permitindo que a empresa tivesse uma interagdo maior com seus

parceiros e também diminuisse seus riscos.

7.2.
Recomendagdes para a pratica empresarial

Desenvolvedoras brasileiras de jogos eletrénicos que tiverem interesse em
se internacionalizar podem utilizar este estudo para verificar as dificuldades
enfrentadas e as facilidades encontradas pelas empresas Aquiris e Manifesto
nao somente no processo de internacionalizacdo, mas também em relagdo as
estratégias utilizadas para se manterem no mercado internacional.

A atuacdo internacional pode servir de chancela para a obtencdo de
negocios dentro do Brasil. Foi verificado nos dois casos que as empresas
utilizavam seu know-how e seu portfdlio internacional para conquistar clientes no
Brasil, como no Brasil ainda sdo poucas as empresas desenvolvedoras de jogos
eletrbnicos, e a grande maioria delas ainda se encontra em uma fase
embrionaria, uma empresa que possua experiéncia internacional com parceiros
de grande porte, certamente conseguirda se destacar entre as empresas

nacionais.
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Uma empresa brasileira que deseja se internacionalizar podera encontrar
melhores negoécios por meio da prestacdo de servigos (outsourcing) para
grandes empresas internacionais de jogos eletrénicos, pois os impostos pagos
na prestacao de servigos sdo significativamente inferiores aos pagos com a
exportacéo direta de jogos eletronicos, além disso, o outsourcing permite evoluir
na construgdo de relacionamentos com os parceiros no exterior, o que nao é
possivel com os grandes portais de jogos eletrdnicos que apenas distribuem os
jogos produzidos, e também ¢é possivel adquirir mais experiéncia no
desenvolvimento dos jogos, pois todo o processo de desenvolvimento do jogo é
acompanhado pelas duas empresas, que trocam idéias e experiéncias todo o
tempo.

As feiras internacionais de jogos eletrbnicos aparentemente sdo uma
excelente forma de conseguir novos parceiros e clientes para coprodugbes e
servigos de outsourcing. As empresas utilizam as feiras e eventos especificos de
jogos eletrénicos como forma principal de prospectar novos clientes, fazer
contatos e gerar oportunidades de negécio. E também a principal forma de
divulgacédo da empresa no exterior.

E preciso cautela ao decidir se internacionalizar, principalmente quando se
€ uma empresa jovem e de pequeno porte, que ndo possui experiéncia
internacional e conta apenas com poucos recursos. Nos casos estudados foi
possivel verificar grande dificuldade das empresas ao lidar com questbes
tributarias e juridicas, onde as duas empresas sentiram a necessidade de
contratar consultorias para lidar com algumas questdes que poderiam inclusive
leva-las a insolvéncia, sendo assim, € imprescindivel que uma pequena Born
Global verifique a existéncia de recursos suficientes para contratar servigos
terceiros que a auxilie no processo de internacionalizagdo. No caso da Aquiris
Games, devido a sua falta de experiéncia em criar contratos com parceiras
internacionais sentiu a necessidade de contratar um escritério de advocacia para
analisar contratos mais justos para a empresa, essa necessidade surgiu da ma
analise de um contrato assinado que acabou gerando grandes dificuldades
financeiras para a empresa. No caso da Manifesto a empresa se viu forcada a
contratar uma consultoria tributaria, pois devido a complexidade das taxas
cobradas no Brasil e em outros paises, principalmente os EUA, se viu pagando
um valor ainda maior que 0 necessario, em que muitas vezes tornava alguns

projetos inviaveis.
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7.3.
Recomendagdes para estudos futuros

O estudo de caso de outras empresas de jogos eletrénicos que tenham se
internacionalizado de forma rapida e precoce, e busque evidencias que apontem
os motivos para a internacionalizagdo, os acertos e erros cometidos, as
dificuldades enfrentadas e os facilitadores a internacionalizacéo.

Outra possibilidade é o levantamento das empresas desenvolvedoras de
jogos eletrénicos no Brasil por meio das associacdes do setor, a industria de
jogos eletronicos no Brasil ainda é muito pouco estudada. Foi verificado durante
o desenvolvimento deste estudo que os dados sobre o setor sdo escassos e
normalmente defasados, porém foi verificada também a boa vontade e a pré-
disposicdo das associacbes e empresas do setor em ajudar na realizacdo de
estudos mais aprofundados. A partir do levantamento das empresas do setor
sera possivel fazer investigagbes quantitativas sobre o processo de
internacionalizagdo do setor, que permitam identificar suas caracteristicas
Unicas.

E possivel também retomar o estudo do processo de internacionalizagio
das empresas Aquiris e Manifesto, dentro de alguns anos, com o objetivo de
avaliar os resultados das decisdes tomadas que foram identificadas no presente
estudo, ou seja, sera possivel avaliar o grau de desenvolvimento e os impactos
futuros dessas decisbes. Sera possivel, por exemplo, verificar se a estratégia da
Manifesto em colocar representantes da empresa nos EUA e Inglaterra surtiram
efeitos positivos para a empresa, ou no caso da Aquiris se a sua estratégia de
atuagao internacional visando apenas coproducdes de jogos eletrbnicos menos

arriscadas sera mantida ao longo de alguns anos.
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Anexos

10.1
Anexo 1 — Exemplos de Jogos Eletrénicos Desenvolvidos pela Aquiris

e FEu Atleta

01:23:07 5.0/10.0 km
—

‘F .
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RESISTENCIA ‘.4:4’ '% %

O game “Eu Atleta", desenvolvido para a Rede Globo, simula corridas de rua, em
que o jogador deve definir a forma e ritmo da corrida e gerenciar a motivagéo, o
estresse (batimentos cardiacos) e a resisténcia do atleta, dando agua ou um gel com
aminoacidos. Além disso, precisa levar em conta a temperatura e a direcdo do vento.
Os eventos simulados nos jogos sao trés: Meia Maratona de Sao Paulo, Eu Atleta 10K
Rio e Volta da Pampulha. O jogo, desenvolvido pela Aquiris para a Rede Globo, foi

langado ao final de 2012,

e Ballistic
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S —— . 3 @ BALLIE

Esté jogo é distribuido pela Rumble Entertainment. O jgo € caracterizado como
um jogo de tiro. De acordo com um site especializado tem “jogabilidade simples e
rapida, mas que também possui profundidade para que os fas passem horas
entretidos com o game. Pelo pouco apresentado nas imagens e nos trailers, parece
mesmo ser um titulo impressionante quando levamos em conta que ele é inteiramente

XX

rodado em browsers™.

O jogo é do tipo fremium, ou seja, gratuito até certo ponto, mas oferecendo
complementos pagos caso o jogador deseje se aprofundar. O Ballistic ganhou o
prémio Melhor Jogo no Aspecto Tecnoldgico na Categoria PC/Web do SBGames

2013, que é o evento brasileiro de desenvolvimento de jogos.
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10.2
Anexo 2 — Unity Technologies

A Unity Technologies desenvolveu uma plataforma para criacao dejogos
eletrénicos e para experiéncias interativas em 3D e 2D, que pode ser usada para

celulares, web, computadores, console e outras formas.

A empresa tem sua sede em San Francisco, Califéria (EUA). Dispde ainda de
escritorios em: Alemanha, Canada, Cingapura, China, Coldmbia, Coreia, Dinamarca,

Finlandia, Japao, Lituania, Reino Unido, Suécia e Ucrania..
Alguns dados relativos a empresa:

2 milhdes de desenvolvedores registrados que utilizam a plataforma Unity em

todo o mundo.
400 mil desenvolvedores ativos por més.

225 milhdes de instalagdes de jogadores na web.

(0] . . . T , .
N~ 1 em tecnologia de desenvolvimento para jogos em midias moveis, sendo

usada por 53% dos desenvolvedores.

Fonte: http://unity3d.com/company/public-relations

10.3
Anexo 3 — Jogos Eletronicos Desenvolvidos pela Manifesto Games

e Fruits inc.
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104
Anexo 4 - Notas e Referéncias dos casos

'O termo jogos casuais refere-se a jogos mais simples e que podem ser facilmente
aprendidos, comparativamente com os jogos tradicionais, mais complexos, que tomam

mais tempo e exigem mais dedicagao do jogador.

iiJogo com finalidade de propaganda. O termo advergame & um neologismo, que
combina as palavras advertising (propaganda) e game (jogo).
iiiJogo com capacidade para centenas de milhares de jogadores simultaneamente,

que geralmente jogam online e apresentam ao menos um cenario em comum.
“Palestra disponivel em http://portuguese.unity3d.com/unity/multiplatform/

‘Saraiva, J. Boas ideias em busca de investidores. Valor, 28.09.2012. Disponivel

em http://www.valor.com.br/financas/2847512/boas-ideias-em-busca-de-investidores.

“Uma distribuidora de games é uma companhia que distribui jogos produzidos
pela prépria empresa ou por desenvolvedoras de jogos. Sao responsaveis pela
comercializagdo, cobrindo as atividades relacionadas a marketing.

vii

Nos jogos de tiro o jogador dispbe de uma arma e pode atirar com ela livremente.

viii

Encontro mundial dos desenvolvedores da Unity.
“Palestra disponivel em http://unity3d.com/unite/archive/2012

*Abragames cria programa para exportar games feitos no Brasil. Disponivel em
http://g1.globo.com/tecnologia/games/noticia/2013/07/abragames-cria-programa-para-

exportar-games-feitos-no-brasil.html

A pré-incubadora Recife BEAT - Base para Empreendimentos de Alta
Tecnologia- foi criada pelo Centro de Informatica (CIn) da UFPE em 1997, com o objetivo
de estimular o empreendedorismo entre seus alunos. A meta principal é fazer com que
os alunos considerassem a criacdo de novas empresas de informatica, a partir de ideias

inovadoras. (Disponivel em http://www2.cin.ufpe.br/site/secao.php?s=5&c=65).

0 C.E.S.A.R é um centro privado de inovagdo, com sede em Recife, que utiliza
engenharia avangada em Tecnologias da Informagdo e Comunicagédo (TICs) com o
propdsito de oferecer respostas a problemas complexos de diversos setores, como
telecomunicagdes, eletroeletrénicos, automagao comercial e financeira, midia, energia,

saude e agronegdcios. (Disponivel em http://www.cesar.org.br/ site/cesar/organizacao).

“iGames para marcas (games for brands) € a utilizagdo de jogos eletrénicos para

promover uma determinada marca, produto ou servigo.
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Xiv“Gameficagéo" € criagcao de jogos para as mais diversas areas das empresas e
outras organizagdes, com o intuito de transformar aatividades rotineiras em experiéncias

mais divertidas e motivadoras.

*Outsourcing se refere a prestagdo de servigos na produgédo de jogos para
atender a terceiros.

Xvi

MassivelyMultiplayer Online Games (MMOG) sao jogos que podem ser jogados

simultaneamente por grande numero de jogadores online.

Xvii

Ferramenta de comunicacdo com audio e video em tempo real via internet.

“iSimdes, K. Mercado de games abre caminhos no exterior. Valor, 29.06.2012.
Disponivel em  http://www.valor.com.br/especiais/2732562/mercado-de-games-abre-
caminhos-no-exterior

XiX

Rede Globo langca game que simula corridas de rua no site ,Eu Atleta".
14.11.2012. http://g1.globo.com/tecnologia/noticia/2012/11/rede-globo-lanca-game-que-

simula-corridas-de-rua-no-site-eu-atleta.html

*Velloso, F. Ballistic, um FPS brasileiro, tera langamento mundial. TechTudo —
Site de Tecnologia da Globo, 10.04.2013. Disponivel em
http://www.techtudo.com.br/jogos/noticia/2013/04/ballistic-um-fps-brasileiro-tera-

lancamento-mundial.html
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