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RESUMO

Dissertacdo de Mestrado
Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia da Produgado
Universidade Federal de Santa Maria

UM PROCESSO PARA PRODUCAO DE GAME CONCEPT COM BASE EM
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Autor: Tiago Keller Ferreira
Orientador: Prof. Dr. Marcos Cordeiro d’Ornellas (UFSM)
Local e data da defesa: Santa Maria, 22 de marco de 2010.

Em um contexto geral, os jogos digitais estdo cada vez mais complexos e seu custo de
desenvolvimento e investimentos tém se mostrado bastante elevados apesar do avango tec-
noldgico e de novas ferramentas de desenvolvimento de software. A realidade Brasileira
no desenvolvimento de jogos eletronicos ainda carece de investimentos de porte e operam
com recursos limitados. Para compensar esta auséncia de recursos financeiros, as em-
presas brasileiras investem em criatividade, geréncia e estratégia para alcangar o sucesso
necessdrio para atingir a competitividade. Esse artigo propde a utilizacdo de Planeja-
mento Estratégico no processo de elaboragdo de Game Concept, buscando maximizar a
chance de sucesso de jogos de baixo custo, estabelecendo um processo estratégico que ird
direcionar o desenvolvimento do projeto. Esse trabalho apresenta um estudo de caso de
aplicacao de Planejamento Estratégico no processo de criacdo de Game Concept de uma
empresa de desenvolvimento de jogos.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, desenvolvimento de jogos, engenharia de
software, game design, game concept, geréncia de projeto.



ABSTRACT

Master’s Dissertation
Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de produgdo
Universidade Federal de Santa Maria

A PROCESS FOR GAME PROCESS PRODUCTION BASED ON STRATEGIC
PLANNING
Author: Tiago Keller Ferreira
Advisor: Prof. Dr. Marcos Cordeiro d’Ornellas (UFSM)

In a general context, electronic games have been evolving into more complex soft-
ware, as well as development cost and resources invested in them have been also increased
despite the considerable technological advances and new software tools being produced
and deployed. The Brazilian context regarding game development gives a picture of how
it currently operates with restricted resources and still shows the clear need for improved
financial support. In order to fill this gap and overcome the lack of sufficient funds, the
Brazilian companies usually turn their attention to creactivity, management and strategy
to reach the status of a real competitive company. This article aims to present the use of
strategic planning in the process of creating game concepts so it can be applied to maxi-
mize the chance of success of a low-budget game, approching the development to a more
strategic process. This work presents a case study in which strategic planning is applied
to the process of creating the game concept in a game developer company.

Keywords: Strategic planning, game development, game concept, software engineering,
game design.
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1 INTRODUCAO

Os Jogos eletronicos, assim como outros meios de entretenimento, necessitaram de
um certo tempo para adentrar no ciclo de discussdo académica. O Cinema, embora tratado
com seriedade desde o inicio, ndo foi considerado um campo de investigacdo inteiramente
valido até a década de 1960. Jogos, apds 40 anos, estdo comecando a atrair a atencao
de uma ampla gama de disciplinas. Hoje, estudiosos de diversas dreas como literatura,
educacgdo, design grafico, informética, musica, cinema e administra¢do t€ém contribuido
para a compreensdo do fendmeno dos Jogos eletronicos (SMITH, 2002).

A industria de Jogos atualmente movimenta mais de 50 bilhdes de ddlares por todo o
mundo, ocupando destaque no setor de entretenimento. Enquanto os niimeros alcancados
provocam otimismo, muitas empresas, principalmente as de pequeno e médio porte ainda
encontram dificuldades em produzir jogos de sucesso. Em um cendario onde os recursos
sdo escassos, 0 que normalmente € regra nas empresas brasileiras de desenvolvimento
de Jogos eletronicos (VIEIRA, 2010); e num mercado de constante evolucao tecnoldgica,
saber como posicionar projetos e produtos estrategicamente € de importancia vital para
empresas do segmento de Jogos eletronicos. A velocidade com que a tecnologia evolui
e o constante crescimento do mercado de Jogos, dificulta a compreensdo das regras de
negocios desse ambiente complexo e instdvel. Na industria de Jogos, em questdo de 1 ou
2 anos, € possivel visualizar uma empresa lider de mercado falir ou perder seu poder de
mercado, simplesmente por ndo se adaptar ao surgimento de uma nova tecnologia.

E importante destacar que, ndo é raro encontrar projetos de jogos que ndo conseguem
alcancar sucesso em vendas mesmo apresentando alto nivel de qualidade técnica e recur-
sos investidos. Muitos desses projetos podem ter o seu fracasso relacionado a falta de
um posicionamento estratégico nas fases iniciais de planejamento. Flynt e Salem (FLINT;
SALEM, 2004), afirmam que a maior razdo por falhas no desenvolvimento de jogos € a in-
capacidade em estabelecer claramente um escopo de projeto. Se um projeto ndo tem um
alvo bem estabelecido, as exigéncias que emergem podem causar alteragdes estruturais
significativas para a arquitetura do sistema, e causar sérios problemas. Conforme Beth

Dillon (DILLON, 2006), existem diversas oportunidades no mercado mundial de Jogos
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eletronicos, porém tais oportunidades requerem pesquisa e planejamento estratégico para
conseguir aproveitd-las.

Para facilitar a definicdo de tais estratégias a fim de aproveitar as oportunidades no
mercado de Jogos, a literatura no campo de estratégia empresarial apresenta modelos
e tipologias especificas assim como genéricas. Esses modelos defendem que a adogao
de estratégias bem definidas e alinhadas € fator necessario para garantir lucratividade e
diferencial competitivo as empresas. Segundo Porter (PORTER, 1980), € imprescindivel
que as empresas compreendam que o seu comportamento estratégico pode influenciar a
mudanga na estrutura da industria. A consciéncia disso pode guiar a empresa a fim de que
ela exerca essa influéncia de uma maneira que seja favoravel, através do modo como reage
as alteracdes estratégicas dos concorrentes ou que ela propria inicia ou entdo através da
demonstracao de sensibilidade as forcas externas que podem provocar o desenvolvimento
da industria.

Dentre as diversas ferramentas de gestdo estratégica, uma que permite uma organiza-
cdo e andlise estruturada do ambiente € a de Planejamento Estratégico. Segundo Lobato
(LOBATO, 1997), Planejamento Estratégico pode ser definido como "o processo dindmico
através do qual s@o definidos caminhos que a empresa devera trilhar por meio de um com-
portamento proativo, levando em conta a analise do seu ambiente e a consonincia com a
sua razao de existir, a fim de construir o seu futuro desejado". Com o passar do tempo, 0s
modelos de Planejamento estratégico foram estudados por diversas dreas e aplicados em
diversos campos, resultando em melhoras na evolugdo e aplicagdo da ferramenta. Hoje se
sabe que o Planejamento estratégico pode ser aplicado em empresas, grupos, unidades ou
até mesmo em individuos.

Neste contexto, € importante destacar que um jogo eletronico além de ser um sistema
de software complexo, € uma peca de arte, que resulta em uma tarefa subjetiva conseguir
qualificar um jogo como bom ou ruim, ou seja, € extremamente dificil definir previamente
se um projeto de jogo serd ou nao um sucesso de vendas. O problema é: como posicionar
e desenvolver estrategicamente um projeto de Jogo a fim de criar as condi¢Oes necessarias

para aproveitar-se das oportunidades e aumentar as chances de sucesso?
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1.1 Justificativa

A justificativa e a importancia desse estudo é fundamentada na caréncia apresentada
por empresas de desenvolvimento de Jogos eletronicos de médio e pequeno porte em
planejar estrategicamente o desenvolvimento de seus projetos, e na falta de posiciona-
mento dos mesmos diante do ambiente de mercado.

As empresas de desenvolvimento de Jogos, principalmente no Brasil, necessitam de
processos para melhor conduzirem seus projetos em um ambiente altamente competitivo,
complexo e instdvel, aumentando sua chance de sucesso. Essa linha de argumentagao
tem como fundamento o fato de que um dos principais motivo de fracasso em projetos de
Jogos eletronicos tem sido a falta de um posicionamento estratégico adequado, por vezes,
praticamente inexistente.

Com a aplicacdo desse estudo espera-se auxiliar empresas emergentes de médio e
pequeno porte que encontram dificuldade em posicionar estrategicamente seus projetos
de Jogos, e buscam eliminar perdas de recursos e tempo em produtos que ndo conseguem

penetrar no ambiente de mercado.

1.2 Objetivos

O Objetivo deste trabalho € estabelecer um processo para a fase inicial de planeja-
mento de desenvolvimento de Jogos, conhecida como Game Concept (RYAN, 1999), com
base em Planejamento Estratégico. Assim, esse trabalho busca associar os conceitos em-
presariais de geréncia e posicionamento estratégico ao planejamento de projetos de de-
senvolvimento de Jogos, estabelecendo assim estratégias individuais e especificas para
cada novo projeto.

Os objetivos especificos sdo:

e Relacionar o processo de Game Concept ao Planejamento Estratégico;
e Criar um processo de producao de Game Concept;

e Aplicar e validar o processo criado em escopos diferentes de desenvolvimento.

1.3 Estrutura do Trabalho

O trabalho encontra-se estruturado em seis capitulos. No primeiro, € apresentado o

campo de investigacao, o qual abrange uma contextualizacdo sucinta do assunto, desta-
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cando o problema da pesquisa, a importancia do estudo e os objetivos a serem atingidos.
O segundo capitulo desse estudo concentra-se na pesquisa sobre Jogos eletronicos, dis-
cutindo sua defini¢do, evolug¢do, mercado, processo de desenvolvimento e a criacdo de
Game Concept. No Capitulo 3 é apresentada uma revisao bibliogréfica sobre Planeja-
mento Estratégico. Em seguida, o Capitulo 4 apresenta uma proposta de Processo de
Producao Estratégica de Game Concept, relatando a proposta, criagdo e descri¢dao do pro-
cesso. No Capitulo 5 € apresentado os resultados e andlise da aplicacdo do processo
proposto em uma empresa desenvolvedora de Jogos Eletronicos. Finalmente, no Capitulo
6, sdo apresentadas as conclusdes do estudo e as recomendagdes para futuros trabalhos

relacionados ao desenvolvimento de Jogos eletronicos e Planejamento Estratégico.



2 JOGOS ELETRONICOS

Este capitulo estd dividido em quatro partes; a primeira delas define o termo Jogo
assim como faz uma contextualizacio sobre Jogos Eletronicos; a segunda parte faz uma
andlise do mercado mundial e nacional no setor de entretenimento interativo digital; na
terceira parte é abordado o processo para producdo de Jogos eletronicos; e por fim é
apresentado, especificamente, o processo de criagdo de Game Concept.

Todas essas informacdes sd@o importantes para uma contextualizacdo tedrica da drea
na qual esta dissertacdo se concentra, assim como, ressaltam a relevancia dos objetivos

aos quais se propdem este trabalho.

2.1 O que sao Jogos?

Para compreender o que sdao Jogos, primeiramente, € necessdrio estabelecer clara-
mente os principios fundamentais que definem o que € um Jogo.

Ludwig Wittgenstein (WITTGENSTEIN, 1953) foi um dos primeiros filésofos académi-
cos a tratar da defini¢do da palavra "Jogo". Em seu estudo, Wittgenstein demonstra que
os elementos que compdem jogos tais como objetivos, regras e competi¢do, falham em
definir adequadamente o que é um Jogo. Ele afirma que o conceito de Jogo ndo pode ser
contido por uma defini¢do tnica, mas que os Jogos devem ser vistos como uma série de
defini¢cdes que compartilham uma semelhanca de familia, de um para outro.

Ernest Adams e Andrew Rollings (ADAMS; ROLLINGS, 2006) afirmam que os jogos
surgem do desejo humano de jogar e da nossa capacidade de simular. Jogar € uma ativi-
dade que pertence a uma ampla categoria de acdes humanas ndo-essenciais de recreagao
e entretenimento, atividades que muitas vezes ndo sdo socialmente significativas. Simular
¢ a capacidade mental de estabelecer uma realidade ficticia que o individuo sabe que é
diferente do mundo real, na qual o individuo envolvido pode criar, abandonar, ou alterar
a vontade. Jogar e simular sdo elementos essenciais de Jogos e ambos t€m sido estudados
extensivamente como fendmenos culturais e psicol6gicos.

Crawford (CRAWFORD, 1984) define Jogo como um elemento interativo, com objetivo

de realizar uma atividade orientada, onde jogadores e agentes ativos podem interferir uns
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com os outros. Seguindo essa mesma linha de raciocinio, Costikyan em seus artigo para a
Game Developer Conference (COSTIKYAN, 2002), afirma que Jogo é uma forma de arte na
qual os participantes, denominados jogadores, tomam decisdes, a fim de gerir os recursos
na busca de um objetivo. Abt (ABT, 1970) também afirma que Jogo € uma atividade entre
dois ou mais tomadores de decisdo independentes que procuram atingir os seus objetivos
em alguma limitacdo de contexto.

Ainda segundo Katie Salen e Eric Zimmerman (SALEN; ZIMMERMAN, 2003), Jogo
¢ um sistema no qual os jogadores se envolvem em um conflito artificial, definido por
regras, que resulta em um resultado quantificidvel. Kevin Maroney (MARONEY, 2002) re-
sume afirmando que um Jogo € uma forma de brincar com uma estrutura e seus objetivos.

Portanto, Jogo pode ser apresentado como uma atividade composta de 4 elementos

fundamentais: agentes, ambiente ficticio, regras e objetivos.

2.1.1 Jogos Eletréonicos

No ano de 1958 surgiu o primeiro Jogo eletronico. Tratava-se do Tennis for Two, cri-
ado no laboratdrio de pesquisas militares Brookhaven National Laboratory, nos Estados
Unidos da América. O jogo é uma simplificacdo de um jogo de ténis e utiliza uma tela de
Osciloscépio (BNL, 2009).

Desde entdo, de acordo com Kirriemuir e McFarlane (KIRRIEMUIR; MCFARLANE,
2004), os jogos digitais estdo cada vez mais presentes em nossa cultura. Os Jogos estdo in-
seridos em todas as camadas da sociedade, idealizados e criados para diversos propdsitos
tais como treinamento, educacao, entretenimento e propaganda, ndo excluindo qualquer
faixa etdria ou género.

A histéria dos Jogos eletronicos estd, em partes, ligada a histéria da tecnologia e
avancos computacionais. Os Jogos requerem uma tecnologia capaz de lidar com uma
grande quantidade de dados e como representa-los. Segundo Jesper Juul (JUUL, 1999),
o relacionamento entre o fendmeno tecnolégico, avango computacional e a recém for-
mada base cultural ndo € trivial: algumas teorias afirmam que a tecnologia determina a
cultura, enquanto outros afirmam que a cultura determina a tecnologia. Juul analisa es-
sas teorias como uma histéria de influéncias mutuas, onde a tecnologia pode inspirar um
desenvolvimento cultural, e a cultura pode inspirar novas tecnologias. A evolucao dos

Jogos eletronicos demonstra um exemplo desse relacionamento. Inicialmente os jogos
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foram criados em equipamentos destinados a propdsitos académicos e militares, nessa
perspectiva observamos um processo onde a tecnologia inspira uma nova cultura. Hoje
podemos visualizar o processo inverso, onde a cultura de Jogos € uma forte fonte de mo-
tivacdo e recursos no desenvolvimento de hardware e tecnologia, tais como aceleradores

gréficos 3D.

2.2 Industria de Jogos Digitais

Atualmente a industria de Jogos eletronicos retém o maior faturamento no ramo de
entretenimento, ultrapassando a forte industria do cinema e da musica (PRICEWATER-
HOUSECOPPERS, 2009). Conforme a Entertainment Software Association (ESA, 2009) a
inddstria de jogos digitais estd em amplo crescimento. Segundo Frank Caron (CARON,
2008) a industria mundial de Jogos faturou em torno de 42 bilhdes de délares em 2008, e
a expectativa € de ultrapassar mais de 68 bilhoes de dolares no ano de 2012 (PRICEWA-
TERHOUSECOPPERS, 2009).

O custo de producdo de Jogos também segue o mesmo ritmo. O desenvolvimento de
um jogo moderno tipico pode custar de 100.000 até 30.000.000 de dodlares. Jogos como
Halo 3 da Microsoft e Grand Thief Auto da RockStar, chegam a ter um custo de criacdo
superior a 30 milhdes de ddlares (CBS, 2007). O desenvolvimento de jogos pode ser
realizado por uma unica pessoa ou por uma grande equipe multidisciplinar com mais de
200 pessoas. O mesmo acontece com o tempo de desenvolvimento que pode ser de poucas

semana a mais trés anos (BBC, 2005).

2.2.1 Industria nacional

No Brasil, a inddstria de jogos também tem apresentado bom crescimento, porém
em menor escala. Segundo a Abragames (ABRAGAMES, 2008), o mercado Brasileiro €
responsavel por 0,01% de todo o faturamento mundial no setor de jogos eletronicos, e
alcancou no ano de 2007 mais de 87 milhdes de reais, somando-se a venda de software e
hardware.

O Brasil € um local de muitas possibilidades e oportunidades no setor de entreteni-
mento digital. O Pafs apresenta uma grande unidade, riqueza e profissionais qualificados
o suficiente para se tornar forte na industria do Jogos, além de apresentar uma grande e

estabelecida demografia de jogadores e uma notédvel vontade de fazer crescer a sua propria
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inddstria nacional de Jogos eletronicos (MANFRIN, 2009).

James Portnow (PORTNOW, 2010) destaca os principais problemas que obstruem a
evolucdo do mercado brasileiro. A pirataria ndo € combatida, a industria é inexperiente,
o investimento em projetos de Jogos € praticamente inexistente, a distribui¢do de jogos é
quase impossivel e 0 governo € apatico ao setor ou por muitas vezes hostil. O Brasil € um
local arriscado para investimentos no setor de jogos eletrOnicos e ainda ndo conta com
uma estrutura forte como as encontradas em paises asidticos e norte americanos, porém,
a qualquer momento a industria brasileira de Jogos eletronicos pode emergir no cendrio
mundial e as empresas que investirem nesse momento no Brasil, podem colher 6timos
resultados no futuro.

Portnow (PORTNOW, 2010) afirma que a base de formacao académica no Brasil para
o desenvolvimento de Jogos estd crescendo, porém ainda abaixo dos padrdes encontra-
dos em paises da Europa, Asia e da América do Norte. Vemos um ciclo continuo onde a
industria ndo tem donde buscar recursos humanos especificamente capacitados, e as uni-
versidades ndo possuem empresas parceiras em quantidade e uma industria forte capaz de
disponibilizar recursos e tecnologia.

O maior obsticulo para a industria brasileira é como conseguir financiamento para
projetos. Nao ha grande editoras ou publicadoras brasileiras e nenhuma editora estrangeira
tem grande presenga no pais, com excecdo da Ubisoft (UBISOFT, 2008). Capital de risco
sao de dificil acesso no Brasil e empréstimos bancarios sdao complicados e com taxas de
juros elevadas, tornando impraticdvel qualquer possibilidade financiamento. Praticamente
todas as empresas brasileiras sdo auto-financiadas ou apoiadas por investidores particu-
lares. A inddustria brasileira sobrevive dependendo de projetos contratados. Isto significa
que os seus proprios projetos acabam paralisados e raramente sdo concluidos, o que acaba
freando o crescimento da indistria e sendo um obstaculo para inovacao.

Iniciativas do governo brasileiro buscam hoje fortalecer a industria nacional de jo-
gos eletronicos com financiamento e premiacdes, a exemplo do projeto do ministério da
cultura chamado BR Games (MINC, 2008). Porém o apoio ainda € pequeno e pontual.

Portnow (PORTNOW, 2010) em seu estudo aponta outro grave problema da industria
brasileira de Jogos a contrario de paises como Estados Unidos e Japao que iniciaram sua
industria de Jogos nos anos 1970, o Brasil iniciou sua indudstria somente na metade da

década de 1990. Grande parte das empresas ou individuos ndo tem experiéncia e con-
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hecimento de mercado e desenvolvimento de Jogos, ou seja, sonham em comecar criando
projetos de alta qualidade, a fim de competir com empresas que estdo a mais de 30 anos
no mercado mundial, sem a qualificacdo e estrutura necesséria para realizacdo do mesmo.
Esse € um erro comum no desenvolvimento amador. A industria brasileira de Jogos nao
tem maturidade e grande parte da mao de obra ndo € qualificada, falhando em projetos
que ficam muito atrds em termos de qualidade e tecnologia. Por essa imaturidade da
industria brasileira de Jogos a maioria dos individuos capacitados saem do pais e sdo alo-
cados na industria estrangeira. Quando os melhores individuos ndo vao para o exterior,
s@o absorvidos pela industria de publicidade e propaganda. Com o mercado interno fraco,
grande parte das empresas brasileiras buscam projetos visando o mercado exterior. As-
sim ocorre um abandono do mercado nacional pela prépria inddstria brasileira de Jogos
eletrénicos (VIEIRA, 2006).

Concluindo, Pedro Demassi (DEMASI, 2005) afirma que a drea de desenvolvimento
de Jogos ainda engatinha no Brasil, € ha muito otimismo e exagero por parte da imprensa
e dos préprios desenvolvedores. Nao ha qualquer resultado realmente significativo que
justifique qualquer projec@o animadora quanto ao futuro, mas ainda temos de passar por
um momento de retracdo para ter uma real ideia da capacidade da industria brasileira
de Jogos. A falta de recursos maiores para investimentos ainda € um grande problema,
e a quantidade de "entusiastas"despreparados também dificulta. Mas tais estdgios sdao
necessarios no processo de amadurecimento da industria brasileira de Jogos, bem como
um respeito adequado na academia, politica e sociedade com relagdo a importancia do

desenvolvimento de Jogos eletronicos.

2.3 Processo para criacao de Jogos digitais

A criacdo de Jogos digitais caracteriza-se como um processo de desenvolvimento de
software. Porém, o desenvolvimento de jogos necessita de processos adicionais, tais
como o desenvolvimento de ilustracdes, videos, animagdes e roteiro (PIMENTA; CONTIM;
OLIVEIRA, 2006).

Existem varios modelos de processo de software, dos quais podemos destacar: modelo
cascata (KRUCGTEN, 2004); iterativos e incrementais (LARMAN; BASILI, 2003); modelo
espiral (BOEHM, 1986); e processos dgeis (FOWLER, 2005). Cada um representa uma

tentativa de colocar ordem em uma atividade inerentemente cadtica: o desenvolvimento
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de software. A criacdo de jogos digitais também € uma atividade complexa e nao foge
aos problemas encontrados no processo de desenvolvimento de software. Por se tratar
de um sistema onde € necessdria uma fase de planejamento e design, seguida pelas fases
de prototipagem, producdo, testes e, por fim, o término do projeto, o desenvolvimento
de jogos digitais também necessita de praticas e processos de engenharia de software e

geréncia para colocar em ordem suas atividades (FERREIRA, 2007).

2.3.1 Planejamento e design

A primeira fase no desenvolvimento de jogos é composta pela criagdo do Game Con-
cept e Game Design.

O Game Concept exprime a ideia central do jogo. E um documento que deve ser breve
e simples, a fim de incentivar um fluxo de ideias. O publico-alvo para o conceito do jogo
¢ composto de pessoas responsdveis por fazer avangar a ideia para a proxima etapa: uma
proposta de jogo formal. Nesse perfil se enquadram investidores, produtores, publicadores
e executivos. Normalmente, todos os documentos de conceitos sao apresentados ao diretor
executivo, que ird determinar se ideia tem seu mérito e se € vidvel dedicar alguns recursos
para o desenvolvimento da proposta de jogo.

Tim Ryan (RYAN, 1999) afirma que o objetivo do Game Design € a de expressar a
visdo do jogo, descrever o contetido, e apresentar um plano de execucao. O Game Design
¢ a principal ferramenta de trabalho do produtor, através da qual os designers irdo tirar
inspiragdo para suas ideias, e os artistas e programadores receberdo suas instrucdes e
expressardao seus conhecimentos. Infelizmente, os documentos de projeto sdo, por vezes
ignorados ou ficam aquém do seu objetivo. A documentagdo nao elimina a necessidade de
reunides ou discussodes de design do jogo. O documento de Game Design apenas expressa
o consenso, as ideias, e elimina a indefinicdo. Ele préprio € uma peca de discussio.
Embora o Game Design se esforce para consolidar ideias e planos, ele ndo é imutavel.

Ainda, segundo Raph Koster e Will Wright (KOSTER; WRIGHT, 2004), Game Design
¢ uma arte, e, como todas as artes e oficios, tem técnicas e abordagens, o que implica que
ela pode suportar criticas. Assim, Game Design pode ser definido basicamente como um

processo para o planejamento de contetudo, regras e conceitos de um jogo digital.



23

2.3.2 Prototipagem

Nao importa quao bom seja o conceito de um jogo, uma ideia sempre pode revelar-
se diferente do que era pretendida no pensamento de seu idealizador e projetista. As
consequéncias sao desastrosas quando isso € descoberto no meio do processo de desen-
volvimento. A solucdo para esse tipo de problema é o desenvolvimento de um protétipo.
Ele ird demonstrar eficazmente se o conceito de jogo estd bom, se precisa de ajustes, ou
se deve desistir da ideia (CGD, 2005).

As principais vantagens da utilizac@o de prototipagem sao:

e Descobrir se 0 jogo funciona, evitando-se perder tempo e recursos em um jogo que

ninguém ird desfrutar;

e Experimentar diferentes ideias. A constru¢do de um protétipo para cada conceito

de jogo permite uma decisdo mais qualificada sobre qual projeto produzir;

e Regras de equilibrio para o jogo. Um protétipo permite experimentar diferentes

conjuntos de regras rapidamente;

e Facilidade de comunica¢do. Pode ser dificil convencer um executivo de um con-
ceito de jogo apenas falando e descrevendo ele. Um protétipo gera a oportunidade

de realmente se jogar o jogo, o que aumentard o entendimento do Game Concept;

e Obtém retorno direto de opinido sobre o conceito, facilitando a avaliagdo qualitativa

de se o0 jogo € ou ndo bom.

2.3.3 Producao

O processo de produgdo é guiado por trés linhas de desenvolvimento: software, artis-
tico e testes. O principal ponto de equilibrio é centrado na capacidade de conciliar o
processo de desenvolvimento de codigo com o processo de criacdo artistica, realizando
micro testes a procura de erros de programacao e receptividade de piblico, mesmo antes
da fase de testes oficial.

Atualmente, 2010, os modelos de desenvolvimento 4gil estdio em foco (BARROS,
2007). O desenvolvimento agil reconhece que software € algo complexo e dificil de con-
trolar. Logo, essas metodologias minimizam riscos fazendo com que os engenheiros de

software foquem sua atencdo em unidades menores de trabalho. A inddstria de jogos



24

tem priorizado métodos de geréncia baseados em modelos iterativos de engenharia de
software, principalmente modelos que minimizam o retrabalho, mesclando a fase de pro-
ducdo e a fase de testes acumulativamente, tais como SCRUM e Extreme Programming

(WILSON, 2007).

2.3.4 Testes

Segundo Sloper (SLOPER, 2009), a fase de Testes se refere ao processo de teste de
software. O processo formal, realizado por empresas dominantes de mercado, comecga
logo no inicio de desenvolvimento do jogo. Os testes iniciam com o prototipo € a primeira
versdo jogdvel, definida como Alpha Test. Na outra direcdo, projetos de baixo orcamento
e jogos casuais podem iniciar sua fase de teste somente apos finalizada uma versao can-

didata a publicagdo.

2.3.5 Término do projeto

No termino do projeto temos a produ¢cdo do Golden Master Build, ou seja, a versao
final do jogo. Ha alguns anos essa era a versdo definitiva do jogo. Porém, hoje com a In-
ternet, a maioria dos jogos mantém um processo de atualizagdes, para eventuais corre¢oes

de erros e incrementos para o jogo.

2.4 Game Concept

Segundo Adams e Rollings (ADAMS; ROLLINGS, 2006), uma ideia ndo € suficiente
para se criar um jogo de sucesso. E um equivoco comum pensar que um jogo com uma
ideia brilhante vai fazer fortuna. De fato, isso ocorre muito raramente. Mesmo que o
desenvolvedor pense ter a ideia de jogo do século, é necessdrio se avaliar um detalhe
essencial: o ambiente de mercado. E comum ocorrer entusiasmo por uma ideia artistica e
conceitual inovadora e se esquecer que o jogo é um produto.

Cris Crawford (CRAWFORD, 1984) defende que a linguagem dos Jogos insinuou-se
em nossa linguagem para se referir a atividades que ndo sdo verdadeiramente Jogos, o
que cria obstdculos para a concep¢do de Jogos. Utilizamos o termo "Jogar"em diversas
atividades corriqueiras que envolvam objetivos, desafios e regras. Esta ampla penetragao
do conceito de Jogos em todo o espectro de experi€éncia humana apresenta-nos dois po-
tenciais obstdculos ao entendimento do processo de criagdo de Jogos. Primeiramente, o

uso liberal da palavra "Jogo"promove uma percep¢ao exagerada da nossa propria com-
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preensdo de jogos. Deixamos de processar objetivamente o processo necessario para se
criar um Jogo, o que resulta no esquecimento e perda das complexidades do design do
jogo. O segundo obstdculo € a ambiguidade. Nos aplicamos os principios e conceitos de
jogo tao amplamente que temos enfraquecido o seu significado original. Ndo existe mais
um foco claro para os conceitos de Jogo. Os criadores de jogos ndo t€ém bem definido os
termos comuns para comunicar-se uns com outros. Discussdes de Game Design e Game
Concept frequentemente desintegram-se em argumentos sobre semantica.

Como mencionado anteriormente, o0 Game Concept exprime a ideia central do jogo.
E um documento que é necessariamente breve e simples, a fim de incentivar um fluxo
de ideias. O publico-alvo para o conceito do jogo € composto especialmente de pessoas
responsdveis por fazer avancar a ideia para a proxima etapa: uma proposta de jogo formal
(RYAN, 1999).

Existem diversos modelos de Game Concepts. Praticamente cada empresa tem seu
modelo proprio. Porém, em linhas gerais, o processo de criacio de Game Concept €
dividido em duas etapas, uma voltada para apresentacao do jogo e uma segunda etapa de-
nominada Game Proposal, destina a criacdo de um plano de viabilidade e proposta, usada
para garantir o financiamento e recursos para um projeto de desenvolvimento de jogo. A
proposta € uma expansao sobre o conceito do jogo e deve envolver outros departamentos,
em especial os departamentos de marketing e financeiro.

Segundo Tom Ryan (RYAN, 1999), um Game Concept em conjunto a um Game Pro-

posal deve apresentar as seguintes fases:

e Introducdo - Contém as palavras mais importantes do documento, essas palavras

irdo vender a ideia do projeto de jogo;

e Segundo plano - Expande o conceito a outros produtos, projetos, licencas ou pro-
priedades. Essa fase normalmente € utilizada para projetos onde pretende-se utilizar
um conjunto existente de codigo, licencas ou ferramentas, descrevendo estes itens

e suas histdrias de sucesso;

e Descri¢cao - A descri¢do do jogo deve utilizar poucos paragrafos, e deve ser dire-

cionada aos leitores como se eles fossem os jogadores;

e Funcionalidades chave - Lista de pontos fundamentais do projeto. Posteriormente

a partir desses pontos chaves serd baseada a documentagdo para o Game Design;
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Género - Definicao do género de jogo.

Plataformas - Lista das plataformas alvo. Se o conceito do jogo € aplicavel a multi-

plataformas, deve-se indicar qual serd a plataforma principal;

Arte Conceitual - Criag@o de conceitos artisticos a fim de transmitir ideias originais

ou complexas, ou seja, expressar a visao do jogo;

Andlise de Mercado - Andlise criteriosa do publico-alvo, principais concorrentes e

campedes de venda;

Andlise técnica - Nessa etapa devem ser listadas as principais tarefas, tais como
fases de desenvolvimento, riscos, alternativas, recursos necessarios e por fim um

cronograma estimativo;

Anélise Juridica - Listar os impedimentos de direitos autorais, marcas, acordos de
licenciamento, ou outros contratos que possam incorrer em algumas taxas, despesas

processuais, agradecimentos e restricdes que envolvam o projeto;

Projecdo de custos e receitas - Apresenta uma estimativa aproximada dos custos,
tais como despesas gerais, saldrios, servigcos terceirizados, licencas, testes e mar-
keting. Associado a andlise de custo, deve ser anexada uma projecdo de receita,
preferencialmente listando trés planos: pessimista, esperado e por fim um plano

otimista;



3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Este capitulo tem por objetivo fazer uma revisao bibliografica sobre Planejamento Es-
tratégico. Apresentando inicialmente os conceitos de estratégia e planejamento, seguido
por uma conceituacdo sobre planejamento estratégico, aplicagdes e modelos. Por fim é

dada enfase ao modelo de gestdo estratégia de Estrada (ESTRADA; ALMEIDA, 2007).

3.1 Estratégia

Na literatura existente sobre estratégia direcionada a administracao e negdécios, € pos-
sivel observar que ndo existe um conceito universalmente aceito que caracterize o que é
estratégia. Existem indmeros conceitos e aplicacdes relativos ao termo estratégia, em-
bora exista alguma convergéncia em alguns aspectos que estdo na base do conceito, 0
conteddo e os processos de formacdo da estratégia sdo objetos de abordagens diversas
que sdo definidas da forma como os autores concebem a organizacio e entendem o seu
funcionamento. A seguir sdo destacados alguns dos principais conceitos e defini¢des rel-
ativos a estratégia organizacional.

Segundo Quinn (QUINN, 2001), estratégia € um padrdo ou plano que integra, de forma
coerente, as principais metas, politicas e sequéncia de acdes de uma organizacao. Se for
bem formulada, auxilia a ordenar e alocar os recursos de uma organizagdo, levando em
conta suas forcas e fraquezas, e as alteracdes do ambiente. Seguindo essa defini¢do,
Bateman & Snell (BATEMAN; SNELL, 1998) definem estratégia como um padrao de a¢cdes
e de alocacdes de recursos destinados a atingir os objetivos da organizagao. Nessa visao
a estratégia € uma tentativa de equilibrar habilidades e recursos com as oportunidades,
levando em consideracdo os pontos fortes e fracos da organizacao.

Por outro lado, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000) afirmam que ndo € possivel definir estratégia em um conceito Unico, utilizando
abordagem enfatizam: "somos cegos e a formulacdo da estratégia € nosso elefante. Como
ninguém teve a visdo para enxergar o animal inteiro, cada um tocou uma ou outra parte
e "prosseguiu em total ignorancia"a respeito do restante. Somando as partes, certamente

nao teremos um elefante. Um elefante é mais do que isso". Utilizando essa analogia os
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autores entendem que para entender-se o todo, € necessdrio conhecer cada uma das partes.

Em 2005, com o livro Strategy Bites Back (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2005)
, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel apresentam os "5P"como uma maneira para se definir
estratégia. Cada "P"pde em evidéncia o que € estratégia sob um determinado ponto de

vista, fornecendo uma vis@o abrangente. A seguir segue uma descricdo dos cinco pontos:

e Estratégia como Plano (plan): forma de ganhar um jogo com regras pré-estabelecidas,
através de um processo formal, com forte cardcter analitico e de certa maneira de-

terministico;

e Estratégia como Padrdo (pattern): consisténcia de comportamentos, jogo entre
atores internos e externos, processo de aprendizagem, incrementalismo e constru-

tivismo, modelo de adaptacdo evolutiva;

e Estratégia como Posicdo (position): ajustamento entre o exterior e o interior da

empresa, definindo o que se deve fazer e o que ndo se deve fazer;

e Estratégia como Perspectiva (zperspective): modo préprio da empresa ver o mundo,

agindo de acordo com essa visdo, imbuida de um espirito coletivo;

e Estratégia como Truque (ploy): manobra intencional ou nao intencional, modo de
acdo pré-determinado ou emergente. Nesta vertente podem incluir-se os graus de
liberdade de que a empresa pode usufruir e as armas que detém para poder jogar o

jogo da sobrevivéncia e sustentagao.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000) ainda
ressaltam que qualquer discussdo sobre estratégia inevitavelmente associa uma vantagem

a uma desvantagem:

e A estratégia fixa a direcdo. A vantagem € que a estratégia mapeia o curso sobre o
qual a institui¢do deve percorrer o ambiente. Em contraste, um curso pré-definido

em um ambiente desconhecido pode ter vérios obstaculos obscuros;

e A estratégia focaliza o esforco. A vantagem € a coordenacdo da acdo, fazendo as
pessoas focalizarem em uma mesma direcdo. A desvantagem é que perdemos a

visdo periférica e ndo damos chance a novas oportunidades;
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e A estratégia define a organizacdo. A vantagem € que assim damos significado a
organizacdo, sabemos diferencid-la das outras. O problema é quando acabamos

estereotipando a organizacgao;

e A estratégia prové consisténcia. A vantagem € promover a ordem e reduzir a am-
biguidade, simplificar e explicar o mundo, facilitando a acdo. A desvantagem € a

perda da criatividade e inovagao.

Seguindo essa linha e buscando definir estratégica além de um conceito tnico, Chaffee

(CHAFFE, 2004) também define pontos essenciais sobre estratégia:

e A estratégia diz respeito a organizagdo e ao ambiente;

A esséncia da estratégia € complexa;

A estratégia afeta o funcionamento da organizacao;

A estratégia envolve questdes relativas ao caminho determinado, assim como o pro-

cesso de se determinar este caminho;

A estratégia realizada quase nunca € a mesma que foi planejada;

As estratégias existem em niveis diferentes da organizacgao;

A estratégia envolve um exercicio de definicdo de conceitos e andlise da realidade.

Direcionado a ambientes competitivos, Porter (PORTER, 1999), afirmar que estratégia
€ criar uma posicao exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades.
Nessa linha de pensamento, Porter (PORTER, 1980) define estratégia como acOes ofensi-
vas ou defensivas para criar uma posicao favordvel em uma industria e, assim, enfrentar

com sucesso as cinco forcas competitivas:

e Ameacas de novos entrantes no mercado;
e Ameaca de produtos substitutos;
e Poder de negociacgdo dos clientes;

e Poder de negociagdo dos fornecedores;
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e Rivalidade entre os atuais concorrentes.

Para Porter o elemento fundamental da formulagdo da estratégia € acdo de relacionar
a empresa ao seu ambiente, posicionando a empresa de maneira que possa defender-se
das cinco for¢as competitivas ou influencia-las a seu favor.

Portanto, mesmo observando diferentes conceitos e abordagens sobre estratégia no
campo de negdcios, todos essas definicdes estabelecem como objetivo final da estratégia
a garantia de continuidade das organizacdes, proporcionando um crescimento sauddvel

(CHIAVENATO; MATOS, 2002).

3.2 Planejamento

A maioria das organiza¢des procuram antecipar e prever os resultados de suas acoes,
na busca de sucesso e crescimento, buscam estabelecer um planejamento para realiza¢ao
de suas agdes. Conforme afirma Cunha (CUNHA, 1996), planejar significa criar um es-
quema para agir. Seguindo esse conceito, Estrada (ESTRADA; ALMEIDA, 2007) adiciona
colocando que planejar também significa elaborar um esquema para alcangar algo que se
deseje, contrapondo-se a improvisacdo, que € agao ao acaso.

Mintzemberg (MINTZBERG, 2004) afirma que planejamento € uma andlise, diferente-
mente da estratégia, que € a sintese. O ponto essencial dessa abordagem é que as melhores
estratégias sdo visdes € nao planos, e o planejamento € a articulacdo de estratégias ou de
visdes ja existentes. Estabelecer estratégias € absorver as aprendizagens dos dirigentes,
suas experiéncias pessoais, as experiéncias de outros dados obtidos por pesquisas ou por
outros meios, sintetizando-os na visao da direcao a ser seguida.

Segundo Ansoff e Mc. Donnell (ANSOFF; MACDONNELL, 1993), enquanto a estraté-
gia é a combinac¢do da intuicdo e criatividade em perspectivas integradas de direcao, o
planejamento é a unido da programagdo no tempo caracterizada por articular e elaborar
visdes ja existentes. O planejamento é uma programacao projetada ao futuro com a qual
os objetivos sdo definidos, estratégias estabelecidas e recursos alocados visando a sua im-
plementacdo. Segundo os autores, a parte analitica dessa abordagem recebeu o nome de
estratégias, e o processo pelo qual os administradores conjuntamente formulam estraté-
gias tem sido chamado de planejamento estratégico.

Na gestao empresarial, conforme Silveira e Bastias, apud Estrada (ESTRADA; ALMEIDA,

2007), o planejamento consiste num processo de tomada de decisdes pré-estabelecidas e
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interdependentes, no qual a empresa procura alcancar um futuro desejado. Para realizar
um planejamento adequado, é necessario determinar objetivos especificos e mensuraveis,
com prazos finais realistas e alcangdveis. A definicdo dos objetivos torna-se importante
por proporcionar um senso de dire¢do, focalizar os esfor¢os, guiar os planos e as decisdes
e ajudar a avaliar o progresso.

Portanto, planejar é estar preparado para o que € inevitdvel, procurando prevenir e

combater situacdes e obstdculos indesejados e ter controle sobre o que € controldvel.

3.3 Conceito de Planejamento Estratégico

Planejamento Estratégico € definido por Fischmann e Almeida (FISCHMANN; ALMEIDA,
1991) como sendo uma técnica que, através do ambiente de uma organizagao, cria a con-
sciéncia de suas oportunidades e ameagas para o cumprimento de sua missao e estabelece
o propésito de direcdo que a organizagdo deverd seguir para aproveitar as oportunidades
€ evitar oS riscos.

Oliveira (OLIVEIRA, 2002) também define que planejamento estratégico ¢ um pro-
cesso gerencial que possibilita estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas
a obter um nivel 6timo na relacdo da empresa com o seu ambiente. O autor também afirma

que através do planejamento estratégico, a empresa espera:

e Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes;

Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos;

Conhecer e usufruir as oportunidades externas;

Conhecer e evitar as ameacas externas;

Obter um efetivo plano de trabalho.

Planejamento estratégico fornece o rumo e a dire¢do geral dos esforcos e dos recur-
sos da empresa. "Sem um bom planejamento a estratégia corre risco de nunca se con-
cretizar. O planejamento cria compromisso de execu¢do. E da o instrumento para co-
branga" (ROSA, 2001) .

Na concepcao de Valadares (VALADARES, 2002), o planejamento estratégico ¢ uma
ferramenta moderna de gestdo empresarial que torna o ato de planejar em uma forma

inteligente de escolher uma sequéncia de agdes futuras para a empresa, na procura de



32

seus objetivos maiores. Quando o planejamento estratégico é devidamente desenvolvido
e aplicado, passa a representar uma ferramenta administrativa de importancia fundamental
para a empresa, independentemente do seu porte.

Além dessas defini¢des, Cotterman e Wilber (COTTERMAN; WILBER, 2000) ressaltam

que o planejamento estratégico precisa responder a seis perguntas:

Onde estamos?

Onde queremos ir?

Como chegaremos 14?

Quando deveremos estar 14?7

e Quem nos ajudard ao chegar 14?

Como medimos e avaliamos o progresso do plano?

Portanto, planejamento estratégico € a capacidade da empresa de analisar o ambiente,
projetar estratégias, definir objetivos, demonstrando como a organizacao escolhe evoluir
da situacdo presente até uma situacdo desejada no futuro.

Por fim, segundo Oliveira (OLIVEIRA, 2002), é importante destacar que o Planeja-
mento Estratégico ndo é um instrumento para resolver todos os problemas da empresa.
Adequadamente utilizado, ele proporciona uma série de vantagens para a empresa como

um todo.

3.4 Processo de Planejamento estratégico

A literatura existente tem evidenciado que ndo hd nenhuma maneira universalmente
correta de elaborar um plano, que cada modelo de planejamento estratégico apresenta as
suas particularidades. Existem varios modelos de planejamento estratégico e apesar de
cada procedimento apresentar a suas particularidades, verifica-se que algumas etapas sao
comuns as metodologias existentes. Assim, segundo Estrada (ESTRADA; ALMEIDA, 2007)

as premissas basicas dos modelos de planejamento estratégico sao:

e Estabelecimento da visdo e missio;

e analise interna e a analise externa;
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e claboracdo das estratégias;
e forma como essas serdo implementadas;

e controle dos resultados.

O planejamento estratégico inicia com a criagio consensual do futuro desejado da em-
presa, sendo a missdo o pano de fundo e a visao a delineadora do futuro organizacional.
Segundo Collins e Porras (COLLINS; PORRAS, 1998), a visdo indica os principios bdsicos
que devem ser preservados e para qual futuro a empresa deve avancar. Assim, conforme
Estrada (ESTRADA; ALMEIDA, 2007), a missdo representa o propésito e os valores basi-
cos da empresa, bem como seu escopo de operagdes; ou como enfatizam Fischmann e
Almeida (FISCHMANN; ALMEIDA, 1991), a miss@o € a vocagdo da empresa. Portanto
para a defini¢do da missdo da empresa, a mesma deve, primeiramente, responder algumas
questdes como: qual a sua razdo de ser?; qual a natureza do seu negécio?; quais sao os
tipos de atividades em que ela deve concentrar seus esfor¢cos no futuro?

A segunda etapa realiza uma andlise dos aspectos internos da empresa e a andlise
do ambiente externo. Essa andlise, segundo Maximiano (MAXIMIANO, 2006), pode ser
definida como a identificagao de pontos fortes e fracos dentro da organizacdo em paralelo
com a andlise do ambiente.

Na anélise interna, o estudo dos pontos fortes e fracos da organizagdo € realizado
através da andlise das dreas funcionais de uma organizagdo, e a comparagdo do desem-
penho destas dreas com empresas de destaque. Ainda segundo Estrada (ESTRADA; ALMEIDA,
2007), ponto forte é uma caracteristica interna, que facilita o cumprimento da missao
e dos objetivos da empresa; ao contrdrio, ponto fraco é uma deficiéncia interna capaz
de prejudicar o cumprimento da missdo e desses objetivos. A andlise interna, busca-se
neutralizar os pontos fracos da empresa, empreendendo agdes corretivas; por outro lado,
também busca-se fortalecer os pontos fortes, criando uma vantagem competitiva perante
os concorrentes. A definicdo e observacdo dos pontos fortes e fracos de uma empresa,
levam a identificacdo do seus fatores criticos de sucesso, que, por sua vez, priorizam as
atividades-chave do negdcio.

A andlise externa consiste em estudar a relacdo existente entre a empresa e seu am-
biente, de forma que os componentes relevantes do ambiente possam ser identificados

e, em seguida, analisados quanto a situagdo de oportunidades ou ameagas da empresa
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(ESTRADA; ALMEIDA, 2007). Para tanto, sdo discriminados em termos de fatos econdmi-
cos, politicos, sociais, demogréficos, tecnoldgicos, legais, ecoldgicos, que tem possibili-
dades de acontecer no periodo abrangido pelo planejamento, com consequéncias nas ativi-
dades organizacionais, com suas respectivas acdes e reacdes a estes eventos, por parte da
empresa, identificando dessa forma as oportunidades e ameacas. Para esse propdsito, po-
dem ser utilizados modelos de classificagdo ambiental como os propostos por Daft (DAFT,
1999), Almeida (ALMEIDA, 2001) e Lacombe & Heilborn (LACOMBE; HEILBORN, 2003),
entre outros.

Ap6s a conclusdo da andlise interna e externa, com todas as informagdes necessarias
coletadas, € possivel identificar e definir as questdes estratégicas que cada empresa deve
enfrentar assim como as estratégias passiveis de implementacdo. No entanto, a formu-
lacdo de estratégias ndo garante o sucesso da empresa, logo é necessdrio assegurar que
as estratégias sejam implementadas de forma eficaz e eficiente. Segundo Cotterman &
Wilber (COTTERMAN; WILBER, 2000), geralmente um esforg¢o significante € investido no
plano, mas pouco € investido na sua implementacao.

Com base nas informacdes obtidas nas etapas anteriores, iniciamos uma nova etapa,
definindo a forma como as estratégias serdo implementadas através da elaboracdo de um
plano de acdo. Segundo Estrada (ESTRADA; ALMEIDA, 2007), o plano de acdo deve conter
as acdes a serem realizadas, quem sdo os responsdveis por cada a¢do, a data de inicio e
conclusio, e 0s custos.

Por fim, a ultima parte que compde o planejamento estratégico € o seu controle. O
sistema de controle deve auxiliar os administradores no acompanhamento e avaliacdo
das acdes previstas no planejamento estratégico, assim como formular agdes corretivas
quando houverem obsticulos ndo previstos no planejamento. O sistema deve encorajar
operacoes eficientes, que se enquadrem com o planejamento estratégico, sendo suficien-

temente flexivel a mudancas e adaptacdes no ambiente.

3.5 Modelos de Planejamento estratégico

Quando discutimos modelos de Planejamento Estratégico, € importante destacar que
existem diversos modelos que variam dos mais simples aos mais sofisticados, ndo ex-
istindo apenas uma unica forma correta de elaborar e implementar o Planejamento Es-

tratégico. Porém, segundo Estrada (ESTRADA; ALMEIDA, 2007), praticamente todos eles
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levam em conta trés premissas bdsicas, para o desenvolvimento do processo de Planeja-

mento Estratégico:

e cstabelecimento da Visao/Missao;

e andlise interna e externa (considerando pontos fortes e fracos da organizacao e opor-

tunidades e ameagas do ambiente);

e claboracdo das estratégias e planos e sua implementagao.

No Brasil, podemos destacar alguns modelos, seja pelo seu aporte tedrico ou pela
sua utilizacdo prética, sdo eles: Ansoff (ANSOFF, 1977); Stoner e Freemann (STONER;
FREEMANN, 1985); Fischmann e Almeida (FISCHMANN; ALMEIDA, 1991); Certo e Pe-
ter (CERTO; PETER, 1993); Gracioso (GRACIOSO, 1996); Oliveira (OLIVEIRA, 2002);
Rosa (ROSA, 2001); Valadares (VALADARES, 2002); Sampaio (SAMPAIO, 2002), Almeida
(ALMEIDA, 2003) e Estrada (ESTRADA; ALMEIDA, 2007), entre outros. Esses modelos
e abordagens de Planejamento Estratégico ndo sdo mutuamente excludentes, nem com-
preensivos. Cada um desses modelos procurar abordar questdes e problemas particulares
de determinados segmentos administrativos, seguindo uma sequéncia légica de desen-
volvimento.

A seguir sdo destacados 4 desses modelos de forma sucinta, apresentando o foco e a

sequéncia logica de desenvolvimento de cada modelo.

3.5.1 Modelo de Ansoff

O Modelo de Ansoff (ANSOFF, 1977) € baseado na expansado e diversificagcdo em-
presariais através de uma sequéncia de decisdes. O modelo é dividido em 10 etapas,

conforme ilustra a Figura 3.1
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Figura 3.1: Modelo de Ansoff (Fonte: Ansoff, 1977)

3.5.2 Modelo de Stoner e Freemann

O processo formal de planejamento estratégico, conforme proposto por Stoner e Free-

mann (STONER; FREEMANN, 1985) € apresentado na Figura 3.2. Este modelo identifica

9 fases para o processo de planejamento estratégico. Para Stonner e Freemann esse pro-

cesso de planejar auxilia os administradores a analisarem antecipadamente seus objetivos

e acdes, baseando seus atos em métodos, planos ou légica, e ndo em palpites.
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Figura 3.2: Modelo de Stoner e Freemann (Fonte: Stoner e Freemann, 1985)
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O Modelo de Certo e Peter (CERTO; PETER, 1993), estd dividido em 5 etapas bdsicas,

representadas na Figura 3.3.

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5
Anélise do Estabelecendo a
Ambiente Diretriz Formulacédo da Implementagdo Controle
6 S \ Organizacionalé S \,  Estratégia 6 S \, da Estratégia 6 S \, Estratégico
e Interna e Missdo
e Externa e Objetivos
Feedback

Figura 3.3: Modelo de Certo e Peter (Fonte: Certo e Peter, 1993)

3.5.4 Modelo de Almeida

Ao apresentar seu modelo, Almeida (ALMEIDA, 2003) define o planejamento es-

tratégico como uma técnica administrativa que procura ordenar as ideias das pessoas,

de forma que se possa criar uma visdo do caminho que se deve seguir; salientando que as

acoes do Planejamento Estratégico devem estar estruturadas nao apenas para a eficiéncia

da organizacdo, mas principalmente para alcancar resultados eficazes.

O modelo do processo de planejamento estratégico desenvolvido por Almeida (ALMEIDA,

2003) € composto de cinco fases: orientagdo, diagnéstico, direcao, viabilidade e opera-

cional, como mostra a figura 3.4
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Figura 3.4: Modelo de Almeida (Fonte: Almeida, 2003)
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3.6 Modelo de Estrada

Esse trabalho utilizard o modelo de Estrada como base para o desenvolvimento da pro-
posta de um processo de producdo estratégica para o desenvolvimento de Game Concept.
Nesse capitulo € apresentado os detalhes do modelo definido por Estrada.

O modelo de Estrada (ESTRADA; ALMEIDA, 2007) apresentado na Figura 13.5 € for-
mado por quatro etapas. A primeira contempla uma Avaliacdo, ou diagndstico, da Or-
ganizagdo, também chamada de etapa pré-operacional. As outras trés etapas compdem
a parte operacional, propriamente dita, € sd3o denominadas de Formulacdo, Implemen-
tacdo e Aprendizagem. Essas etapas relacionam e interagem, entre si, de duas maneiras:
através da conducgdo do processo de mudanca e pelo monitoramento e retro-alimentagao

das diversas fases ou etapas, conforme mostra a Figura 3.5.
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Jeuocioeziuebig eduepn
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ESTRATEGICO

pnitoramento e Retroalimentacao
IMPLEMENTAGAO

Figura 3.5: Modelo de Estrada (Fonte: Estrada, 2007)
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3.6.1 Avaliacao

Um dos primeiros diferenciais do modelo reside na sua fase de avaliacdo. Esta etapa
¢ também chamada de pré-operacional, porque pressupde que, para a elaboragcdo, im-
plementacdo e controle do plano estratégico, inicialmente devem ser levantados aspectos
qualitativos e quantitativos da organizacdo. Assim, para melhor compreensdo da organi-
zacdo, é fundamental que sejam levantados dados que permitam realizar uma avalia¢ao
da personalidade da organizacdo, ou seja, de sua Cultura e de suas Relagdes de Poder,
assim como uma avaliagc@o de posi¢do que contemple os cinco pilares mais relevantes que
a sustentam: crescimento lucrativo; mercado; responsabilidade social; processos internos

€ pessoas.

3.6.1.1 Poder

Antes de dar inicio a formulagdo estratégica, deve-se analisar aspectos particulares de
cada organizag¢do como, por exemplo, suas relacdes de poder. O poder é o meio através
do qual conflitos de interesses sdo, afinal, resolvidos. O poder influencia quem consegue
o qué, quando, e como. O poder representa a capacidade de modificar a conduta diver-
sificada por uma conduta desejavel pela organizacdo. O reconhecimento das relacdes de

poder busca entender a dindmica da vida organizacional.

3.6.1.2 Cultura

E importante destacar a necessidade de, antes mesmo de iniciar o planejamento, anal-
isar a cultura organizacional vigente, para identifica¢do de valores e crencgas que permeiem
a organizacdo. Todo processo de Gestdo Estratégica sofrerd, invariavelmente, influéncia
da cultura organizacional. Esta € decisiva na elaborag¢do e implementagdo de projetos de
planejamento nas organizagdes. Para mudar uma organizag@o nio basta tdo somente al-
terar suas metas ou estrutura, € imprescindivel mudar os sistemas nos quais as pessoas
vivam ou trabalhem, ou seja, sua cultura. Para avaliar as caracteristicas da cultura de uma

organiza¢do sdo levantadas algumas questdes sobre as diversas dreas.

3.6.1.3 Avaliagdo Organizacional

A Avaliacdo Organizacional, propriamente dita, consiste na avaliacdo de posi¢cdo da
empresa, a partir de cinco angulos relevantes: crescimento lucrativo; mercado; respon-

sabilidade social; processos internos e pessoas. A Avaliacdo requer conhecimentos de
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ordem geral, e é realizada através da pesquisa de dados internos e vistoria das instalacdes
das unidades e respectivos departamentos, com o objetivo de conhecer a situacdo geral do
ativo produtivo e coletar informacdes junto aos principais colaboradores dos diferentes
niveis hierdrquicos. Essa avaliacdo, juntamente com o levantamento da Cultura e das

Relacdes de Poder, servird de auxilio para a defini¢do da Visao de Futuro da organizagao.

3.6.2 Formulacao da Estratégia

Na fase de Formulagdo da Estratégica realiza-se o delineamento da Visao de Futuro
que a empresa pretenda alcancar, bem como a avaliacdo do Ambiente Externo, através
de cendrios, levantando as oportunidades e ameagas, e a avaliacio do Ambiente Interno,
através dos pontos fortes e das oportunidades de melhoria. A partir desses trabalhos,
sdo levantadas as questOes consideradas indispensdveis, chaves ou estratégicas para a

realizacdo da Visdo de Futuro.

3.6.2.1 Visdo de Futuro

A declaracdo de Visdo tem trés componentes basicos: Valores, Finalidade e Super-
metas. Os Valores sdo os preceitos essenciais € permanentes de uma organizacdo. Sao
principios de orientagdo perenes, valores essenciais que ndo mudam. Devem resistir ao
tempo e t€ém importancia intrinseca para o pessoal interno da organizacdo. A Finalidade
representa a razao de ser da organizacdo. Reflete as motivacdes idealistas das pessoas
para impulsionarem o funcionamento da empresa. Ndo se limita a descrever os objetivos
da empresa em termos de produtos e clientes, ela capta a alma da organizacdo. Define as
razdes mais profundas para a existéncia da organizacao, além da mera geracdo de lucros.

As Supermetas t€m a fun¢do de focar e unificar os esfor¢os da organizacdo, e at-
uam como catalisadoras do espirito de equipe. Ainda que as empresas, as vezes, tenham
grandes metas, em diferentes niveis operacionais, a0 mesmo tempo, a visdo requer um
tipo especial, uma supermeta no seu nivel, que se aplica a toda organizagao, e cuja real-

izagdo exige, muitas vezes, um longo prazo para sua realizacao.

3.6.2.2 Ambiente Externo

A andlise do ambiente externo consiste no diagndstico das oportunidades e ameacas
que a organizacdo poderd encontrar ao procurar a realizacdo de sua Visdo de Futuro.

Oportunidades sdo situagdes ou eventos, externos a organizacao, que, se bem aproveita-
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dos, poderdo facilitar o cumprimento da Visdo de Futuro. Ameacas sdo situagdes ou
eventos externos a organizagao, que poderao dificultar o cumprimento da Visao. As opor-
tunidades e ameacgas devem ser apresentadas em ordem decrescente de prioridade para a
empresa.

O modelo de Estrada, para o levantamento do ambiente externo, adota o Modelo pro-
posto por Almeida (ALMEIDA, 2003). O modelo subdivide o ambiente organizacional
em 4 subcategorias: macro ambiente clima, macro ambiente solo, ambiente operacional
e ambiente interno. Uma vez compreendida a segmentacdo do ambiente, € necessario
identificar e priorizar as varidveis que terdo maior influéncia na empresa, pois 0 nimero
de varidveis ambientais passiveis de identificagdo em cada um dos segmentos, € muito

grande, podendo transformar a andlise ambiental em um trabalho complexo.

3.6.2.3 Aspectos Internos

A anélise dos aspectos internos consiste em determinar os pontos fortes e oportu-
nidade de melhoria da empresa, ressaltando-se que o nivel interno é completamente influ-
encidvel pela agdo gerencial. O entendimento das potencialidades e limitagdes da empresa
pode esclarecer os pontos fortes que sustentam a vantagem competitiva, € os pontos que
sdo fatores que fragilizam a organizacao frente aos concorrentes. A andlise interna refere-
se a: andlise de performance (rentabilidade, vendas, qualidade do produto, share, custo
de produto, etc.) e determinantes das opc¢des estratégicas (passadas e atuais, limitacao de

capacidade da organizacao, recursos e restri¢des financeiras, etc.)

3.6.2.4 Questoes Estratégicas

A 1identificacdo das questOes estratégicas, sua selecdo e implementacdo € resultado
de um processo racional e, a0 mesmo tempo, criativo, que objetiva encontrar os camin-
hos mais adequados a consecucdo da visdo de futuro da organizacdo. A determinacio
das estratégias devera considerar cursos de acdo apropriados para alcancar os objetivos
organizacionais. As estratégias selecionadas devem ser responsivas a0 ambiente externo,
quando indicado por incertezas estratégicas; refletir ameacas e oportunidades, incluir uma
vantagem competitiva sustentavel; ser coerente com a visao e objetivos da empresa; ser

factivel e encaixar-se em outras estratégias existentes.
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3.6.3 Implementacao

Na fase de implementacdo, realiza-se o controle das questdes estratégicas através do
plano de acdo. Também € realizado o controle estratégico, através do plano or¢camentario
e indicadores de desempenho, que servird de orientacdo para que se avalie se a empresa
estd caminhando para o alcance de sua visdo de futuro, ou se necessitard de corre¢do de

rumo.

3.6.3.1 Plano de acdo

As questdes estratégicas devem ser transformadas em planos de acdo, os quais terdo
um detalhamento minucioso para o controle e monitoramento de seus resultados. Os
planos de agdo referem-se aos passos pragmaticos para a concretizacdo das estratégias
estabelecidas, possuindo data de realizagdo e prioridade de execugdo. Sao de respons-
abilidade de pessoas, 6rgdos ou unidades organizacionais, que poderdo ser avaliados de
acordo com seu desempenho nessa realizacao. A partir dessa ideia, para melhor entendi-
mento e monitoramento, o plano de acao deverd especificar a questdo estratégica a que
pertenga, a data em que serd iniciado e a previsdo de sua conclusdo, os responsdveis pela
execucdo e o gerenciamento dos resultados no decorrer de sua execugdo. Além disso, é
preciso definir o orcamento necessario, o valor que a a¢do agregard as atividades e qual o
indicador de controle que serd monitorado e controlado regularmente.

Isso € importante para que se possa determinar os resultados, com modifica¢des, al-
teracdes do plano ou, ainda, a definicdo de novas acdes estratégicas para garantir o que

foi proposto em sua visao de futuro.

3.6.3.2 Controle Estratégico

O sistema de controle serve para medir, quantitativamente, os planos desenvolvidos no
planejamento estratégico, para orientacdo e suporte as correcdes necessarias que garan-
tam o alcance da visdo de futuro. Avaliacdo e controle sdo os processos pelos quais as
atividades corporativas e os resultados de desempenho sao acompanhados, de modo que o
desempenho realizado possa ser comparado com o previsto. Os instrumentos de controle
e avaliacdo, que completam a etapa de Implementagdo, envolvem: a elaboracdo de um
plano or¢camentdrio e o desenvolvimento de um sistema de indicadores de desempenho.

Com base nos resultados de desempenho, registrados nesses dois instrumentos, 0s
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gestores poderdo ajustar a formulacdo e/ou a implementacdo de sua estratégia, desen-
cadeando as acdes corretivas que forem necessarias.

Orcar significa estabelecer dados econdmicos e financeiros, considerando-se as metas
estabelecidas na visdo de futuro e nas questdes estratégicas. Basicamente, o plano orcga-
mentdrio € um mapa para a organizacio atingir sua Visao de Futuro. O processo de
planejamento orcamentério € uma oportunidade para aprender a respeito de seu ramo de
atividade e do mercado; ter controle sobre sua empresa e conseguir competitividade. O
modelo de Estrada utiliza uma série de planilhas (custos, gastos, receitas, demonstrativo
de resultados, fluxo de caixa, graficos financeiros, etc.) que permitiram o controle orga-
mentdario da organizagao.

As empresas que consigam traduzir a estratégia em indicadores de desempenho t€ém
muito mais probabilidade de sucesso. O objetivo de qualquer sistema de mensuracao é
motivar todos os executivos e funciondrios a implementarem a estratégia da sua unidade
de negocios com sucesso. O modelo utiliza indicadores de desempenho para cada uma
das perspectivas da organizagdo (crescimento lucrativo, mercado, responsabilidade social,
processos internos e pessoas). Os indicadores sdo apresentados em forma de radar, o que
possibilita a visualizacdo dos resultados de forma combinada com a andlise dos nimeros.

Os indicadores estratégicos de desempenho podem ser demonstrados, ainda, por drea,
departamento ou se¢dao da empresa, permitindo a comparagao entre or¢ado e realizado. O
sistema de controle estratégico permite a integracdo entre o acompanhamento do plano
de acdo, a execugdo orcamentdria e o desempenho da organizagdo, de forma a alcancar,

eficazmente, sua Visao de Futuro.

3.6.4 Aprendizagem

A ultima fase é a do aprendizado, onde a mudanga organizacional vai promover o
crescimento técnico e comportamental, tanto da organizagdo quanto do seu capital int-
electual. Nesta fase, € necessdrio o acompanhamento constante dos aspectos técnicos da
organizacdo e dos aspectos comportamentais das pessoas que a compdem. Isso é impor-
tante para poder captar e direcionar as informacdes obtidas através da mudanca organiza-
cional e retroalimentar todas etapas, de forma que a empresa esteja sempre aprimorando,

reformulando ou ratificando as estratégias e as agdes que estdo sendo implementadas.
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3.6.5 Mudanca Organizacional

O Modelo de Mudanga Organizacional presente no modelo de Estrada, é utilizado para
implementar com eficdcia o Planejamento Estratégico de uma organizacao, e € constituido
e desenvolvido através de oito etapas. Essa sequéncia contempla os pontos fundamentais
que devem ser desenvolvidos na implementacdo do Planejamento Estratégico, de forma
que as mudancas organizacionais alavanquem a eficicia da organizacdo. As etapas sdo as

seguintes:

1. Formar a Coalizdo Dominante;

2. Estabelecer a Visao de Futuro;

3. Comunicar o Planejamento;

4. Formar a Equipe de Implementacao;

5. Promover a Mobilizagdo e a Participagao;
6. Planejar e Especificar as Acdes;

7. Capacitar e Desenvolver os RH;

8. Definir os Indicadores de Desempenho.

3.6.5.1 Formar a coalizagdo dominante

A primeira etapa, que corresponde a formacao da coalizdo, desenvolve-se a partir da
reunido de um grupo com bastante poder e motivado a trabalhar em equipe, a fim de
liderar o esfor¢co da mudanca na empresa. Dessa forma, deve-se identificar os grupos, ou
as pessoas, que tém influéncia sobre a empresa, a fim de formar um nicleo forte para que
ndo ocorra oposicao a mudanga, o que poderd interromper a mesma. Para poder realizar

uma andlise sobre a coalizacdo dominante, o0 modelo utiliza o processo a seguir:

1. Identificar os grupos ou as pessoas que t€ém uma grande influéncia na sua organiza-

¢ao: Clientes, Colaboradores, Acionistas, Fornecedores, etc.

2. Identificar as pessoas, ou os grupos, que devam ser neutralizados, ou os que de-
vam ser apoiados, para tornar mais efetiva a implementacdo do Planejamento Es-

tratégico.
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3.6.5.2 Estabelecer a Visdo de Futuro

A segunda etapa compreende o estabelecimento da visdo, e deve ajudar a direcionar
o esforco da mudanca, a qual ocorrerd por ocasido da implementacdao do processo de
planejamento estratégico. Para definir a visdo de maneira adequada, o processo obedecera

seis estagios:

f—

. Formalizagdo da necessidade de urgéncia;

2. Identificacdo das questdes de risco na mudanca;
3. Desenvolvimento de visdes alternativas;

4. Escolha da visao mais adequada;

5. Formalizacao da visio;

6. Divulgacao da visdo.

Esta etapa demanda o envolvimento e a organizacdo de um grupo de pessoas da em-
presa, a fim de que trabalhe coordenado e dirigido por um lider, o qual tenha apoio para

poder validar a visdo que foi escolhida.

3.6.5.3 Comunicar o Planejamento Estratégico

A terceira etapa envolve todo o processo de comunicacdo da visdo e das estratégias
desenvolvidas, com a utilizagdo de todos os veiculos de divulgagdo possiveis, a fim de
disseminar os novos rumos da empresa. A partir dos exemplos da coalizdo orientadora,
devera ocorrer o ensinamento de novos comportamentos, com o objetivo de tornar os

colaboradores interessados pelos desafios da nova visao.

3.6.5.4 Formar a equipe de implementagdo

A quarta etapa correspondente a equipe de implementagdo. O esforco recai sobre o
desenvolvimento de um conjunto de pessoas que possuam mentes abertas, procedentes
dos diversos setores da empresa e que tenham diferentes formagdes, a fim de trabalharem
em conjunto. Essa equipe de implementagdo tem as seguintes fungdes: dirigir o processo
de mudanca na empresa, realizar o planejamento do processo de mudanga (cronograma
geral), desenvolver um monitoramento didrio do processo de mudanca, desenvolver a fa-

cilitacdo e a aceleracdo da mudanca, ser fonte objetiva de ideias e opinides para a solugdo
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de problemas, realizar a identificacdo e a disponibilidade de ferramentas e técnicas e atuar

na integracdo das diversas etapas da mudanca.

3.6.5.5 Promover a mobilizagcdo e a participacdo

A etapa cinco, descrita como mobilizagdo e participacdo, envolve a identificagdo dos
stakeholders com a visdo, uma vez que a mudancga somente poderd ocorrer se eles es-
tiverem identificados com a visdo e com a redefini¢do de suas funcdes e responsabili-
dades. Além disso, essa etapa envolve, também, a formacdo de grupos e de equipes de
discussdo, bem como o empenho em ter postura positiva, paciéncia, promovendo comu-

nicacdo continua e realizando a avaliacdo de desempenho e remuneracgdo.

3.6.5.6 Planejar as acoes

Na sexta etapa € desenvolvido o planejamento e a especificacao das ag¢des, para garan-
tir que as mudancgas organizacionais sejam concretizadas de maneira efetiva. Dessa forma,
para que essa etapa seja efetuada, € necessdrio que sejam seguidos os Principios da Real-
izagdo: escolha de metas e objetivos; mudanca de fungdes e responsabilidades, antes de
tentar mudar o comportamento das pessoas; garantia da ampla participacdo de maneira
rapida; espaco a autonomia dos colaboradores, na estrutura que for definida pela visdo;
institui¢do de metas fisicas e psicoldgicas; promocao de mudancas radicais e melhorias

continuas, bem como promog¢ao de melhorias de curto prazo.

3.6.5.7 Capacitar e desenvolver recursos humanos

A sétima etapa compreende um esfor¢o da empresa, quanto ao desenvolvimento da
mudanca, através dos colaboradores e, por esse motivo, requer atualizacio do conhec-
imento e da qualificacio dos mesmos, bem como aquisicdo de novos conhecimentos e
habilidades profissionais, e que estejam alinhados com a visdo estabelecida, buscando

aprender como proceder, a fim de contribuir com a mudanca na empresa.

3.6.5.8 Estabelecer os indicadores de desempenho

Na oitava etapa sdo estabelecidos os indicadores de desempenho, pois a mudanga deve
ser respaldada por indicadores claros e consistentes, orientados para o resultado. Assim,
sdo desenvolvidos apenas os indicadores necessarios para a avaliacao, por serem elemen-

tos intrinsecos da mudanca. O conjunto equilibrado de indicadores serd obtido se, na
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selecdo dos mesmos, for considerada a relevancia, a clareza, a confiabilidade e a disponi-
bilidade dos dados. Dessa forma, torna-se necessario reavaliar os indicadores existentes
na empresa e, também, medir os processos e os resultados. Portanto, os indicadores de-
vem promover o trabalho em equipe, tendo um enfoque externo e outro interno, € uma

vincula¢do com recompensas aos colaboradores.



4 METODOLOGIA

O presente capitulo busca auxiliar a compreensdo dos procedimentos metodolégicos
que norteiam o desenvolvimento desse trabalho. Destaca-se a importancia da apresen-
tacdo da metodologia utilizada, pois, com ela, serd possivel garantir a cientificidade do

estudo.

4.1 Questoes de pesquisa

Toda pesquisa, em seu comeco, apresenta algum tipo de problema ou indagagdo.
Observa-se que os trabalhos de pesquisa, buscam colocar em questdes uma representagao
do que o pesquisador deseja esclarecer. A questdes levantadas por um pesquisa sio ori-
entadoras e auxiliam na delimitacio do foco e objetivos (TRIVIAOS, 1995). Esse trabalho

busca responder as seguintes questdes de pesquisa:

Como conduzir com sucesso o processo de criagdo de conceito de jogos eletronicos?

Quais os principais modelos de planejamento estratégico existentes, € como eles

funcionam?

Como funciona o processo para a criagdo de Game Concept?

Quais os pré-requisitos para a criacdo de um jogo eletronicos?

Como delinear um modelo estratégico para o desenvolvimento de Game Concept ,

focado na industria brasileira de desenvolvimento de jogos eletronicos?

4.2 Definicao da metodologia da pesquisa

O planejamento e desenvolvimento deste estudo caracteriza-se um estudo de caso.
Utilizando o modelo de gestdo estratégica de Estrada (ESTRADA; ALMEIDA, 2007) como
base para o desenvolvimento de um Processo de Criacdo Estratégica de Game Concept,
este trabalho ird desenvolver um estudo centrado na aplicacdo do processo proposto em

projetos reais de uma empresa brasileira de desenvolvimento de jogos eletrdnicos.
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O estudo de caso € um estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, per-
mitindo seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 2002). Conforme Yin (YIN, 2001),
o estudo de caso é uma forma de pesquisa que busca investigar um fendmeno contem-
poraneo dentro de seu contexto na vida real, especialmente quando os limites entro o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos, e deve ser a estratégia preferida
quando sdo colocadas questdes tipo "como"e "por qué". E, segundo Cooper e Schindler
(COOPER; SCHINDLER, 2003), "Os estudos de caso colocam mais énfase em uma analise
contextual completa de poucos fatos ou condi¢des e suas inter-relacdes".

O trabalho apresenta uma pesquisa qualitativa, pois ndo utiliza o uso de métodos es-
tatisticos, focando na interpretagdo dos fendmenos e a atribui¢do de seus significados. O
ambiente € a fonte direta para a coleta de dados, o pesquisado o elemento chave, e o foco
principal é a observagao do processo de desenvolvimento do conceito. O estudo qualita-
tivo € "rico em dados descritivos, tem um plano aberto e flexivel e focaliza a realidade de

forma complexa e contextualizada" (LUDKE, 1986).

4.3 Justificativa

A metodologia de estudo de caso foi escolhida para o desenvolvimento deste trabalho
visando atingir os objetivos propostos de conhecer os obsticulos, visualizar alternativas
de solucdo e verificar os beneficios, na elaboracdo e criacdo estratégica de Game Con-
cept. A proposta de alternativas para solugdo dos obstaculos, refere-se a uma intervengao
e interagc@o junto ao objeto analitico, de forma a resolver o problema encontrado, difer-

entemente de uma pesquisa por observacao, onde nao se intervém no objeto da pesquisa.

4.4 Etapas da pesquisa

A metodologia utilizada apresenta as seguintes etapas:

e | evantamento de dados secundarios, obtidos por meio de uma pesquisa bibliogra-
fica, concentrada na drea de administracdo, estratégia, planejamento e jogos eletroni-

Cos;
e Avaliacao do processo de producio de Game Concept, praticado pelo objeto analitco;

e Elaboracdo de uma proposta de acdo no processo de produgdo de Game Con-

cept, moldada e idealiza no modelo de gestdo estratégica de Estrada (ESTRADA;
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ALMEIDA, 2007);

e Aplicacdo, andlise e interpretacdo utilizando um projeto no ambiente como estudo

de caso;

e Avaliacdo dos resultados.

4.5 Delimitacao da Pesquisa

O objeto da pesquisa foi um micro empresa da drea de desenvolvimento de software
e prestacao de servigos para criagdo de Jogos Eletronicos, a Decadium.

A Decadium € uma empresa brasileira desenvolvedora de jogos e enfrenta as difi-
culdades comuns a industria de jogos no Brasil, tais como a insercdo bem sucedida de
projetos independentes no mercado e a dificil captacdo de investimento e contratos com
publicadores de jogos. A cupula societdria da empresa, observando a necessidade de
mudancas, se dispds a abrir as informag¢des da empresa e colaborar com o estudo desta

pesquisa.



5 PROCESSO DE PRODUCAO ESTRATEGICA DE
GAME CONCEPT

Este capitulo ird apresentar uma proposta de Processo para Produgdo Estratégica de
Game Concept (PPEGC) direcionada as dificuldades apresentadas pelas empresas de de-
senvolvimento de jogos no Brasil. O capitulo estd dividido em trés partes: a primeira
apresenta a proposta do PPEGC; a segunda parte demonstra como foi criado o PPEGC; e

por fim € apresentada a descri¢do do processo proposto.

5.1 A proposta do PPEGC

Este estudo propoe a utilizacdo das praticas e conceitos de Planejamento Estratégico
na producdo de Game Concept, buscando assim auxiliar pequenas e médias empresas de
desenvolvimento de jogos na inser¢do de seus produtos e servicos no mercado. A seguir
¢ apresentado o ambiente de aplicagdo do PPEGC e logo apds é demonstrado o entrelaga-
mento entre os conceitos de Planejamento Estratégico e Game Concept que fundamenta

a proposta desse trabalho.

5.1.1 Caracterizacao do Macro-Ambiente

O macro-ambiente de aplicagdo desse estudo é direcionado para micro e pequenas
empresas que produzem software para jogos eletronicos. No ano de 2005, segundo a
Associacdo Brasileira de Desenvolvedora de Jogos Eletronicos, o Brasil possuia 55 em-
presas de desenvolvimento de jogos, com um faturamento médio anual de 300 mil reais
(ABRAGAMES, 2005). A Abragames (ABRAGAMES, 2008), no mapeamento do cresci-
mento do setor de jogos eletronicos brasileiro de 2008, destaca que o mercado interno
brasileiro é fortemente afetado pela pirataria e pela importacao ilegal, fazendo a industria
nacional depender principalmente da exportacao. Por um lado, as empresas sobreviventes
se tornam fortes exportadores; por outro, a mortalidade de pequenas empresas de jogos
no Brasil € alta, j4 que em paralelo ao desafio de criar uma empresa hd a necessidade de
aprender a exportar, conquistar investimentos e combater uma forte e estruturada industria
internacional.

As empresas produtoras de Jogos eletronicos trabalham com dois planos béasicos de
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produc¢do, um primeiro direcionado ao processo de criacdo independente de jogos, € um
segundo focando no desenvolvimento de projetos contratados.

A produgdo independente de jogos é um processo no qual as empresas desenvolvedo-
ras de jogos produzem seus projetos sem o suporte financeiro de um publicador. Grandes
empresas de jogos investem e produzem projetos independentes, porém, tipicamente, a
producdo de jogos independentes € realizada por empresas pequenas ou recém nascidas,
geralmente motivadas por interesses pessoais dos empreendedores e pela dificuldade em
estabelecer contratos com publicadores (HOFFMAN, 2007). A produc¢do independente de
jogos possibilita uma maior liberdade de criagdo, estimulando originalidade e inovagao,
porém o sucesso em grande escala de um projeto independente € raro, principalmente
por ndo contar com o apoio de distribui¢cdo e marketing dos publicadores. Assim, ao se
desenvolver um Game Concept para um projeto independente é fundamental estabelecer
informagdes e estratégias que busquem suprir a auséncia de financiamento, distribui¢do e
marketing fornecido por publicadores (IRWIN, 2008).

As empresas brasileiras produtoras de jogos buscam, na criacido independente de jo-
gos, visibilidade internacional a fim de estabelecer contato com grupos de investidores
e publicadores de grande porte. Porém, conforme Beth Dillon (DILLON, 2006), para
estabelecer um jogo de visibilidade e sucesso, aproveitando as oportunidades do mer-
cado, € necessdrio conhecimento, estrutura, planejamento e estratégia, que sao obstaculos
comuns a empresas brasileiras de jogos conforme estudo realizado por James Portnow
(PORTNOW, 2010).

A producdo contratada de jogos € caracterizada pela presenca de um cliente especifico
que ird financiar o projeto. Nesse escopo de producdo é comum a contratacao de projetos
para comercializa¢do de jogos como produtos de entretenimento, normalmente realizada
por publicadores de jogos, porém também € visualizado outros segmentos de aplicacao
com finalidades diferentes, tais como como educacdo e publicidade (OBRINGER, 2007).
A principal vantagem no processo de jogos contratados € a disponibilidade dos recur-
sos financeiros necessarios para o desenvolvimento e concretizagdo do jogo, porém é um
processo onde a liberdade de criacdo € limitada e o produto final, normalmente, tem inte-
gralmente ou grande parte de seus diretos pertencentes ao cliente.

No Brasil, conforme relatério da Abragames (ABRAGAMES, 2005), as empresas brasileiras

procuram preferencialmente projetos contratados, direcionando seus servigos para o de-
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senvolvimento de jogos para fins publicitdrios conhecido como Advergames (OBRINGER,
2007), e na busca por projetos ligados a publicadores internacionais. Porém devido a
dificuldade em estabelecer contratos com publicadores e a falta de maturidade das em-
presas de jogos brasileiras, parte das empresas optam pelo desenvolvimento de projetos

independentes.

5.1.2 Game Concept e Planejamento Estratégico

Analisando as dificuldades enfrentadas pelas empresas brasileiras de desenvolvimento
de jogos, chega-se a conclusdo de que € necessario estabelecer ferramentas para contornar
obstaculos como a falta de recursos e fraca estrutura. Segundo Jesper (JUUL, 1999) a
defini¢do do Game Concept e Game Design sao a base do sucesso de um jogo, e utilizando
a citacdo de Lair Ribero que afirma "falhar em planejar € planejar falhar" (RIBEIRO, 2009),
€ possivel afirmar que o estabelecimento de um processo de planejamento estratégico na
criacdo de Game concept deve ser fundamental para o desenvolvimento de jogos, € o
mesmo pode auxiliar o processo de criagdo e as chances sucesso do projeto, diminuindo
riscos e obstaculos.

Também € importante observar que o processo para se avaliar um jogo ou um conceito
de jogo € uma tarefa subjetiva, nao existindo uma férmula exata para definir se um jogo
€ bom ou ruim, assim como nao € possivel estabelecer previamente se 0 jogo terd uma
boa aceitagio no mercado. E nesse ponto subjetivo de avaliagio que o planejamento
estratégico entra como ferramenta para maximizar a possibilidade de aceitacdo de um
jogo digital no mercado, aprimorando o processo de desenvolvimento de Game Concept.

Fundamentado nos argumentos expostos, o processo de Game Concept pode e deve
ser visualizado como um processo de Planejamento Estratégico. Utilizando a definicdo
de que Planejamento Estratégico é um processo que consiste na andlise sistemadtica das
oportunidades e ameacas do ambiente externo e dos pontos fortes e fracos da organiza-
cdo, com o intuito de estabelecer objetivos, estratégias e agdes que contribuam para o
cumprimento da sua missdo (ESTRADA, 2003). Reaplica-se essa definicdo ao conceito de
Game Concept da seguinte forma: Game Concept € um processo que consiste na andlise
sistematica das oportunidades e ameacas do mercado de Jogos e dos pontos fortes e fracos
de um projeto e empresa, com o intuito de estabelecer objetivos, estratégias e acdes que

contribuam para o cumprimento da sua missao.
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5.2 Criacao do Processo

O PPEGC originou-se do relacionamento entre o modelo de gestdo estratégica de
Estrada (ESTRADA; ALMEIDA, 2007) e o modelo de Game Concept de Tom Ryan (RYAN,

1999). O processo desenvolvido € apresentado na Figura 5.1
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Figura 5.1: Processo de Producio Estratégica de Game Concept

5.3 Descricao do Processo

O PPEGC deve gerar um documento objetivo, transparente e informativo de Game
Concept. A equipe ou individuo que desenvolve um PPEGC deve observar que o Game
Concept, necessita ser objetivo, afim de determinar claramente o que o projeto propde e
evitar uma leitura cansativa e prolixa. O documento deve ser transparente, nao deve deixar
informacodes essenciais ausentes ou subentendidas, apesar do Game Concept ser uma fer-
ramenta de venda que procura conquistar o leitor, o mesmo também deve estabelecer-se
com dados transparentes, para evitar problemas futuros. Por fim, um PPEGP deve ser

informativo a fim de auxiliar processos futuros e tomadas de decisdo.
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E importante ressaltar que esse é um modelo idealizado porém flexivel, ou seja, o
PPEGC pode e deve se moldar ao escopo de cada projeto de Jogo. A seguir sdo descrita

todas as fases estabelecidas pelo processo.
5.3.1 Objetivos
A etapa de defini¢do dos objetivos deve ser o ponto forte do Game Concept, ela deve
conquistar investidores e empolgar a equipe de desenvolvimento.
5.3.1.1 llustragcdo do projeto

A Tlustracdo do projeto € uma imagem que consegue resumir a ideia do jogo em uma
Unica representacdo grafica. Deve ser uma imagem que se venda por si s6. Essa ilus-
tracdo deve estar logo na primeira pagina do documento e deve ser o ponto de abertura do
documento junto com o titulo do projeto. Uma ilustracdo bem desenvolvida, transmite ao

leitor seguranga e exprime um conceito mais palpavel para o projeto.

5.3.1.2  Introdugdo

O texto de introducdo deve ser curto, direto e deve conter um resumo do projeto. O
texto de introdu¢@o nao deve ultrapassar mais do que 2 ou 3 pardgrafos e o leitor deve ser
instigado a continuar lendo o documento, a fim de conhecer mais sobre o Jogo. O texto
deve ressaltar principalmente os diferenciais e inovagdes que o projeto propde realizar.
Se ndo ha grandes diferenciais ou inovagdes no conceito, o0 melhor caminho a seguir é

descartar o conceito e iniciar outro.

5.3.1.3  Visdo do jogo

Nessa etapa do Game Concept, deve estabelecer-se de 5 a 10 visdes que irdo definir
conceitualmente o projeto. Essas visdes sdo simples e definidas por uma ou duas palavras,

conforme o seguinte exemplo para um projeto denominado "ABC":
e ABC ¢ bem humorado;
o ABC é relaxante;
e ABC é colorido;

e ABC € simples;
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e ABC é correto.

5.3.1.4 Missdo do jogo

Em um tdnico pardgrafo definir objetivamente a razdo de ser do projeto. Deve ser
mobilizadora, ambiciosa e expressa de forma clara, concisa e consensual. Apesar de
especifica, a missdo deve dar resposta as seguintes consideracdes: qual a razao e propdsito
da existéncia desse Jogo? Qual a diferenciacio desse projeto? Em que somos Unicos e

distintos? Porqué, para qué e para quem propomos esse Jogo?

5.3.2 Avaliaciao

A etapa de avaliacdo € a que mais exige tempo e investimento. Deve-se realizar uma
pesquisa minuciosa de mercado, o que muitas vezes implica em investimento na compra
de informagdes, normalmente coletadas por agéncias especializadas.

A seguir na Tabela 5.1 sdo apresentados os principais pontos que devem ser avaliados

na etapa de avaliac@o.

Tabela 5.1: Pontos de analise de mercado

Oportunidades Descrever quais sdo as oportunidades tangiveis presente no
mercado.
Puablico-Alvo Descrever o publico-alvo, buscando qualificar e classificar

suas caracteristicas € comportamento.

Mercado Potencial Quantificacdo do publico-alvo, assim como estimativas de
crescimento e expansao.

Jogos semelhantes Andlise e descri¢cdo dos jogos semelhantes, listando seus
pontos fortes e fracos, assim como informacgdes de vendas e
percentual de mercado.

5.3.3 Formulaciao

Nesse etapa € realizada a descri¢do do jogo, porém de forma objetiva. Nao ha neces-
sidade de expressar regras complexas e detalhes de todo o jogo. Porém o Game Concept
deverd mostrar a estrutura basica da ideia do jogo que estd sendo proposto. Essa formu-
lacdo deve ser capaz de esclarecer e demonstrar como funcionard a mecanica principal do

jogo, e o que o diferencia de projetos semelhantes.



57

5.3.3.1 Descrigcdo do jogo

Descri¢do sucinta do jogo, explicando seu comeco, meio e fim. Esse texto como
defendido por Ryan (RYAN, 1999), deve ser escrito como se fosse direcionado a um

jogador que busca conhecer o jogo antes de experimenté-lo.

5.3.3.2  Segundo Plano

Expandir o conceito a outros produtos, projetos, licencas ou propriedades. Esta fase
normalmente € utilizada para projetos onde pretende-se utilizar um conjunto existente de

cddigo, licencas ou ferramentas, descrevendo estes itens e suas histdrias de sucesso;

5.3.3.3 Diferenciais

Descrever os diferenciais que caracterizam o projeto. Exemplo: ABC € o primeiro
jogo a utilizar o elemento X como forma de controle de personagem.
5.3.3.4  Motivagdo

Descrever as motivacdes que o Jogo ird proporcionar ao jogador para o mesmo adquirir
ou continuar jogando o jogo. Exemplo: Com ABC o jogador serd motivado a comprar
equipamentos e evoluir seu personagem a fim de incrementar batalhas online com seus
amigos.

5.3.3.5 Plataforma e Genéro

Especificacdo direta das plataformas de desenvolvimento e género de Jogo.

5.3.3.6 Arte Conceitual

A arte conceitual deve transmitir uma representacao visual do projeto antes de se

desenvolver a arte final.

5.3.3.7 Tela de Jogo

Além da arte conceitual, a Tela de Jogo procura demonstrar com uma imagem como
se imagina ter a visdo final do jogo com interface e ambientes, sendo ideal para apresentar

claramente o que o jogo estd propondo.
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5.3.4 Implementacao

A etapa de implementacdo envolve uma andlise técnica detalhada, onde deve se esta-
belecer o plano de desenvolvimento e avaliar a capacidade de criagao.
5.3.4.1 Metodologia

Descrever a metodologia de desenvolvimento, geréncia e comunicagdo utilizada no
projeto. E extremamente importante para publicadores e investidores conhecerem clara-
mente qual serd a forma de relacionamento com o desenvolvedor, assim como conhecer

suas préticas de desenvolvimento.

5.3.4.2  Etapas

Descricdo das etapas técnicas de desenvolvimento e estipulagdo de marcos de desen-
volvimento. Depois de definida as etapas, deve-se enumerar os riscos de desenvolvimento

e propor solugdes alternativas.
5.3.4.3 Tecnologia
Descricdo direta das tecnologias e licencas necessarias para o desenvolvimento do
projeto.
5.3.4.4  Equipe

Descri¢ao da equipe de desenvolvimento, destacando suas qualidades e experi€ncia.
Listar as pessoas chaves no processo de desenvolvimento, tais como: o produtor, o0 game

designer, o diretor de arte e o diretor de programacao.
5.3.4.5 Cronograma

Baseado nas etapas de desenvolvimento estabelecidas, apresentar um cronograma re-
alista do projeto, de preferéncia, estabelecendo uma margem de erro.

5.3.5 Metas e estratégias

O processo para defini¢do de metas e estratégias € peculiar a cada projeto. Essa € uma
das principais etapas do processo, e deve ser muito bem definida, envolvendo todos os
departamento da empresa. No PPEGC, sdo estipuladas 5 areas que devem ter suas metas

e estratégias definidas no documento, sdo elas:
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Marketing;

Distribuigao;

Testes;

Qualidade;

Manutencao.

5.3.6 Viabilidade

A etapa de viabilidade deve ser trabalhada com muito cuidado. Em muitos casos, essa
¢ a primeira parte lida do documento por publicadores e investidores. O maior desafio
dessa etapa € conseguir apresentar os dados de forma simples, sem inserir o leitor em
uma quantidade exagerada de nimeros complexos e calculos contdbeis. O levantamento

de custos e projecdes deve conter a seguintes etapas apresentadas pela Tabela 5.2.

Tabela 5.2: Pontos de viabilidade

Custos Devem ser muito bem estipulados para qualquer projeto.
Porém, é recomendado remover essa secdo em documentos
enviados a publicadores e investidores, que estardo interes-
sados no valor final de custos. Os principais elementos que
compoes 0s custos sdo: operacional, pessoal, tecnologia,
terceirizagcdo, marketing, juridico e pés manutencao.

Valor do Projeto Valor total do projeto.
Valor de produto Valor de comercializa¢do da unidade de jogo .
Projecdo de Vendas Deve ser estipulada com base nos dados levantados na etapa

de andlise de mercado e relacionados com as estratégias e
valor de produto. E importante desenvolver trés cendrios:
um pessimista, um esperado e um otimista.

5.3.7 Demonstrativos

Na etapa de demonstrativos deve-se anexar ao Game Concept as informagdes da em-
presa, portfolio e qualquer outro elemento que agregue ao projeto, tais como videos e

prototipos.



6 APLICACAO E RESULTADOS

O PPEGC proposto no capitulo anterior foi aplicado na empresa Decadium para sua
avaliacdo e validacdo. A Decadium € uma empresa brasileira desenvolvedora de jogos
e enfrenta as dificuldades comuns a industria de jogos no Brasil, tais como a inser¢ao
bem sucedida de projetos independentes no mercado e a dificil captagdo de investimento
e contratos com publicadores de jogos.

Para andlise e validacdo do processo, foram realizados dois estudos de casos em pro-
jetos de jogos da Decadium. O primeiro estudo foi aplicado na criacao de Game Concept
para um projeto de jogo independente, e o segundo realizado na elaboragdo de Game
Concept destinado a captacio de recursos financeiros para o desenvolvimento do projeto
junto a um publicador. A seguir s@o apresentados os estudos de caso e na sequéncia 0s

resultados observados.

6.1 Projeto Roller UberBall

A ideia inicial do projeto Roller UberBall era a de criar um jogo para iPhone (BLOCK,
2008) e disponibiliza-lo pelo servico de distribui¢do online da Apple, que incentiva a pro-
ducdo independente de jogos para seu dispositivo movel. Como destacado na descri¢ao
do PPEGC no capitulo anterior, o processo € flexivel e deve se moldar conforme o escopo
do projeto. A seguir segue uma descri¢do de como foi conduzido a aplicacdo do PPEGC
no projeto.

O processo de aplicacdo do PPEGC ocorreu em um periodo de 7 dias. Os primeiros
4 dias foram destinados a estabelecimento das informagdes e estratégias de cada fase do
PPEGC, os ultimos 3 dias foram utilizados para a criagc@o final do documento de Game
Concept, verificando e esclarecendo as informacdes e defini¢des estabelecidas nos 4 dias
iniciais.

A ideia principal do projeto era a de ser a primeiro jogo brasileiro para iPhone,
aproveitando a oportunidade de ser uma tecnologia nova, até entdo em processo inicial de
crescimento, e pela facil disponibilidade de acesso ao kit de desenvolvimento. Partindo

desse ideia iniciou-se a etapa de definicao de objetivos do PPEGC, definindo inicialmente
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a missdo e visdo consensual do projeto, que sdo apresentadas a seguir.

Missao: "Criar o primeiro jogo brasileiro para iPhone, repaginando um mecanica
classica de jogo eletronico utilizando um nova abordagem de controle de jogo, com os
recursos inovadores presentes no iPhone, tais como acelerdmetro e tela sensivel ao toque".

A visao consensual do projeto:

Roller UberBall é simples;

Roller UberBall € facil de se jogar;

Roller UberBall é descontraido;

Roller UberBall € vibrante;

Roller UberBall € atual.

Depois de definida a visdo e a missdo do projeto, trabalhou-se simultaneamente as
fases de avaliacdo e formulac@o. Procurando principalmente identificar as oportunidades
e os jogos similares disponiveis no mercado, definindo assim os diferenciais, mecanica de
jogo e arte conceitual. Dessa andlise foram listadas diversas mecénicas clédssicas de jogos.
O objetivo era determinar uma mecanica que pudesse ser adaptada ao modo de controle
alternativos do iPhone e ao mesmo tempo tivesse uma baixa complexidade de imple-
mentacao, para que o projeto pudesse ser desenvolvido e disponibilizado o mais rdpido
possivel. Ao final dessa andlise destacou-se a oportunidade de ndo existir no momento
um jogo similar a mecanica de Bounce Game para iPhone, além de ser uma mecanica de
jogo que nio restringe publico alvo.

Assim, o objetivo e a descricdo prévia do jogo foi definida como: Roller UberBall
¢ um jogo onde se deve guiar uma bola entre diversas plataformas moéveis sem deixar
que ela toque as partes superior ou inferior da tela, explorando um ambiente 3D com
fisica realista enquanto conduz uma bola "maluca"ao longo de um duto descendente que
colocard a prova seus reflexos e habilidades de sobrevivéncia, a0 mesmo tempo em que
voc€ marca o mdximo de pontos que puder.

Definidas os objetivos e a descri¢cdo do jogo, iniciou-se a fase de implementagdo,
estipulando a equipe necessdria, tarefas e cronograma. Todos os itens da fase de desen-
volvimento foram baseados na missdo do jogo, ou seja, o projeto deveria ser desenvolvido

o mais rapido possivel a fim de ser o primeiro jogo brasileiro para iPhone.
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Em seguida foram realizadas as etapas de Metas e Viabilidade. Nesse momento houve
uma certa dificuldade na coleta de informacdes, primeiramente por ser o primeiro projeto
da empresa para iPhone e segundo por ser uma nova tecnologia e os dados de outros pro-
dutos ainda eram escassos. Assim, definiu-se as questdes basicas de orcamento, projecao
de receita e agdes estratégicas para marketing, testes e qualidade.

Durante a fase de Demonstrativos, foi utilizado um dia para a equipe de programacao
realizar um protétipo da mecanica bdsica para o jogo, para entdo avaliar e validar as
determinagdes de cronograma.

Ap6s definidas todas as informacgdes e fases do PPEGC, foi iniciado o processo de
documentagdo do PPEGC, ou seja, todas as fases foram revisadas e incrementadas seguindo
as defini¢cOes estabelecidas pelo PPEGC para a construcao final do documento de Game

Concept.

6.1.1 Pontos Positivos

E importante destacar que o projeto foi concluido com sucesso e 0 mesmo foi aceito no
portal de distribuicdo oficial do iPhone, porém, ndo podemos generalizar e classificar tais
resultados como pontos positivos e devidos a utilizagdo do PPEGC. Apés a conclusdo do
projeto e publicacao do jogo, analisando o processo do desenvolvimento até a publicacao

do jogo, € possivel estabelecer os seguintes pontos positivos:

e O projeto ocorreu dentro do cronograma planejado, além de disponibilizar um meio

eficaz de estabelecer o ponto atual de progresso do projeto;
e Poucas indefini¢cdes e modificagdes drésticas durante o desenvolvimento;

e A documentagio gerada € rica em detalhes, o que € util para comparacdo e projecoes

para projetos futuros;

e Facilitou a tomada de decisdo da geréncia da empresa para seguir adiante com o

projeto e investir recursos no mesmo.
6.1.2 Pontos Negativos
Os principais pontos negativos ou de dificuldades na aplicagao do PPEGC foram:

e A equipe apresentou uma certa resisténcia a mudanga, por vezes nio dando a devida

importancia ao processo de planejamento;
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e O projeto ficou presso as definicdes do Game Concept, ou seja, ndo houve novi-
dades ou processos criativos apds a definigdo do Game Concept. A equipe se re-
cusava e ndo se esforcava em discutir novas possibilidades e ideias no meio do

processo de desenvolvimento, atendo-se somente a discutir problemas técnicos;

e Algumas das informacdes levantadas na fase de projecdo foram de base intuitiva, o

que gerou resultados de venda abaixo do previsto.

6.2 Projeto Star Pirates

O segundo estudo de caso utilizou o PPEGC para criagdao de um documento de Game
Concept a fim de competir em uma disputa aberta de financiamento e publicacdo de pro-
jeto de jogo estabelecida por uma empresa alema. Esse processo de requerimento de
propostas € denominado RFP (Request for Proposal). A Decadium até entdo havia par-
ticipado de 11 RFP e conseguiu o investimento somente em um projeto.

Nesse segundo estudo de caso a aplicagdo do PPEGC durou 3 dias, pois foi o prazo
estipulado para entrega do RFP. O requerimento solicitava um jogo para web desenvolvido
em Flash capaz de suportar multi-jogadores e integrado com a base de dados do portal do
publicador. A seguir segue a descricdo de como foi realizado o fluxo de aplicacao das
fases do PPEGC para o projeto.

Nesse projeto a definicdo dos objetivos ocorreu paralelamente a etapa de avaliagao.
Procurou-se identificar qual era o publico alvo do portal do publicador, assim como um
estudo dos outros jogos que estavam presentes no portal. Essa primeira anélise do mer-
cado também verificou quais eram as oportunidades e lacunas presentes no servigo do
publicador. Nesse momento foi realizando uma troca de ideias entre toda a equipe de
desenvolvimento, buscando originalidade e diferencias ao se definir um conceito de jogo
que tivesse forga suficiente para conquistar o RFP.

Estabeleceu-se desenvolver um jogo de a¢@o no estilo "Shoot’em up"buscando recriar
um jogo "cldssico"com arte em alta defini¢do com o nome de Star Pirates. Assim a missao
do projeto foi definida como: Recriar um jogo de "Shoot’em up"utilizando a tecnologia
atual, gerando uma nova experiéncia de entretenimento com excelente arte grafica, jo-
gabilidade intuitiva e cooperatividade para jogadores da rede mundial de computadores,
Internet.

A visdo consensual do projeto:
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Star Pirates é explosivo;

Star Pirates é frenético;

Star Pirates € veloz;

Star Pirates € belo;

Star Pirates é empolgante.

Star Pirates foi descrito como um jogo onde o jogador ird embarcar em uma incrivel
aventura inter-galdtica com sua espago-nave pirata, destruir asteroides e milhares de naves
inimigas.

Por fim na fase de formulacdo foram listados os diferenciais do jogo em relacio a
outros titulo semelhantes na Internet.

Na etapa de implementac@o procurou-se ressaltar e listar as qualidades da equipe de
desenvolvimento, a metodologia de comunicagdo como o cliente e a apresentacio de um
cronograma detalhado. Essa fase foi logo em seguida conectada com a fase de metas
e estratégia, procurando demonstrar ao cliente como seria realizadas as acdes de testes,
manutencao e qualidade.

Na etapa de viabilidade foi elaborado uma planilha completa para a estipulacdo de
custos, porém o seu detalhamento ndo foi inserido na versao final do documento. Essa
planilha foi utilizada para definicdes de valor do projeto. A projecdo de vendas ndo foi
necessdria, pois ndo era um requerimento do cliente.

Assim como o projeto Roller UberBall, apds definidas todas as informagdes e etapas

do PPEGC, foi iniciado o processo de documentacdao do Game Concept.

6.2.1 Pontos Positivos

Assim como apresentado no primeiro estudo de caso, € importante destacar que o pro-
jeto foi concluido com sucesso € o mesmo ganhou o RFP. Apés a conclusdo do projeto e
publicagdo do jogo, analisando o processo do desenvolvimento até a publicagdo é possivel

estabelecer os seguintes pontos positivos:
e A projecdo de custos foi correta, e o projeto rendeu o que foi projetado;

e A comunicag¢do com o cliente foi eficiente, e conforme estipulada no documento

enviado ao publicador;
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e Poucas indefini¢des e modificagdes drasticas durante o desenvolvimento;

e A documentacgdo gerada € rica em detalhes, o que € util para comparacgao e projecoes

para projetos futuros;
e A empresa sentiu mais seguranca ao apresentar o documento ao cliente.

6.2.2 Pontos Negativos

Devido a empresa j4 ter utilizado anteriormente o PPEGC, ndo houveram muitos prob-
lemas ou dificuldades na aplicacdo do processo. Somente um ponto € importante destacar,
o projeto necessitou de alguns dias extras de desenvolvimento. Devido ao curto tempo de
producdo do Game Concept, a defini¢do de cronograma ndo foi muito bem estipulada, o
que ocasionou a necessidade de negociar com o cliente a prorrogacao de alguns dias para

o langamento do jogo.



7 CONCLUSOES E SUGESTOES

Nesse trabalho foi apresentado um estudo que utiliza os conceitos e préticas de Plane-
jamento Estratégico a concepcao de Jogos, e aplicou-se este processo em projetos reais
para verificacio de sua eficiéncia. E possivel observar que no ambiente de aplicacio
definido por esse trabalho, o Planejamento Estratégico adapta-se de forma satisfatoria ao
processo de Game Concept, disponibilizando uma ferramenta de auxilio as dificuldades
encontradas pelas empresas desenvolvedoras de Jogos no Brasil.

Verificou-se que as empresas de desenvolvimento de Jogos no Brasil apresentam di-
ficuldade na captacao de investimento e no posicionamento de mercado. Em um cendrio
complexo, competitivo e onde os recursos sdo escassos, planejar estrategicamente acoes
e posicionar corretamente projetos e produtos no mercado € fundamental para o cresci-
mento e sobrevivéncia das empresas brasileiras desenvolvedoras de Jogos.

Com base nessas questdes foi criada a hipétese de que a utilizagdo das praticas e con-
ceitos de Planejamento Estratégico na producao de Game Concept pode auxiliar pequenas
e média empresas de desenvolvimento de jogos na inser¢cdo de seus produtos e servigos no
mercado. Para a validagdo dessa hipétese foi criado um Processo de Producao Estratégica
para Game Concept, direcionado a pequenas e médias empresas de desenvolvimento de
software para Jogos. O processo foi aplicado em uma empresa brasileira que enquadra-se
no perfil especificado. Como resultado, obtiveram-se dados qualitativos que apontam para
uma melhoria na captacdo e realizacdo de projetos de jogos da empresa, confirmando a
hipétese.

Cabe ressaltar que o Processo de Produgdo Estratégica de Game Concept € importante
e pode ser realizado em qualquer projeto de jogo, porém 0 mesmo ndo garante 0 sucesso
de um projeto, assim como um projeto que nado utilize o PPEGC pode alcancar sucesso.
O PPEGC deve ser utilizado como uma ferramenta de auxilio e o mesmo fortalece etapas
futuras de desenvolvimento.

Devido ao delineamento qualitativo do estudo, ndo se pode determinar como comple-
tamente conclusivas as afirmacdes apresentadas. Pode ser realizado um aprimoramento

no processo proposto € o mesmo pode ser aplicado a uma amostragem maior de projetos,
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colhendo mais informagdes relevantes e conclusdes adicionais. Mesmo o processo pro-
posto sendo flexivel, ndo se pode generalizar a aplicagc@o para todas as empresas de jogos
de médio e pequeno porte, pois a utilizacdo de planejamento, estratégia e Game Concept
depende também de fatores subjetivos e inerentes a natureza de cada empresa e equipe.
Também € importante destacar que o foco no desenvolvimento de jogos em empresas
brasileiras reduziu o universo de pesquisa desse trabalho.

Provavelmente nunca teremos um processo de desenvolvimento de jogos que garanta
o sucesso do mesmo. Porém com o aumento do interesse da académia e o crescimento da
industria brasileira de jogos, novas técnicas, ferramentas e tecnologias irdo incrementar e
aprimorar o desenvolvimento, estimulando assim o crescimento da estrutura e cultura de
Jogos no Brasil.

Como trabalhos futuros pretende-se analisar processos que busquem estabelecer es-
tratégias de posicionamento para as empresas brasileiras no mercado mundial, ou seja,
desenvolver modelos que compreendam o ambiente complexo e cadtico da industria de
jogos. Estudos como o de Eisenhardt (EISENHARDT; SULL, 2001) que determina regras
estratégicas simples para ambiente complexos e dindmicos, podem esclarecer ou indicar o
caminho para questdes que ainda estdo em aberto, tais como o porque de o Brasil, apesar
de ter uma industria forte e madura de software, ainda engatinha na industria de Jogos
eletrOnicos.

Outra possibilidade € a andlise do relacionamento entre as empresas que compdem a
industria brasileira de Jogos eletronicos. Um estudo detalhado dessa inter-relagdo pode
oferecer dados para um fortalecimento e crescimento da indudstria nacional de Jogos

eletrdnicos como um todo.
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