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RESUMO

O presente trabalho visa identificar os fatores percebidos como criticos para o
sucesso na industria de consoles domésticos de videogame, e novos fatores
importantes que possam surgir para o sucesso desta industria dindmica e em
constante evolucdo. Para esta andlise, utiliza-se como base o referencial teérico de
estratégia emergente, valor da inovagdo, gerenciamento e dinamica da cadeia de
valor, e economia da informacao. Faz-se uma revisao histérica da industria, a cada
geracdo de consoles, e um descritivo do seu momento atual, seguido de um
detalhamento dos participantes da industria e 0 mapeamento da cadeia de valor
para os consoles domésticos de videogames, baseado na literatura existente e nas
entrevistas com especialistas de mercado. Foi feito um estudo de caso com os dois
lideres atuais deste mercado, Sony e Microsoft, e suas respectivas geracdes de
consoles com uma analise comparativa de suas cadeias de valor. A analise dos
casos busca mostrar por que estas empresas entraram neste mercado, como
tentaram utilizar suas core competences para obter sucesso em um mercado de
forte economia de rede, marcado pelo surgimento frequente de tecnologias de
ruptura e novos entrantes, alta velocidade evolutiva do setor provocada pelos
movimentos frequientes de poder entre os elos da cadeia, em geral ao redor do
fabricante do console e dos publishers dos jogos. Com base nesta analise, foram
determinados os fatores criticos de sucesso da industria até o momento e identificar
os fatores criticos adicionais que estao surgindo para a ultima geracdo de consoles
iniciada ao final de 2005, cuja competi¢do tornou-se relevante ao final de 2006.

Palavras-Chave: videogame, console doméstico, entretenimento, inovacao, cadeia

de valor, convergéncia, jogos.



ABSTRACT

The present work aims to identify the critical factors of success in the home video
game industry, and new factors that can be critical for the success in this dynamic
industry in constant evolution. For this analysis, the theoretical concepts used were
value innovation, management and dynamics of the value chain, and network
economy. This study does an historical revision of the industry, for each console
generation, a description of its current moment, followed by a detailing of the
industry participants and the mapping of the value chain for home videogames,
based in existing literature and the interviews carried through with market
specialists, and an case study with the two current leaders of this market, Sony and
Microsoft. The Analysis of the case shows why these companies had entered in this
market and how they had tried to use its Core competences to get success in a
market with strong network effects, marked by the frequent sprouting of new
technologies with disruptive innovation, and high clockspeed with frequent power
movements on the chain links, in general around of the manufacturer of the console
and the Publishers of the games. Then, based on the major important points for the
success of a consoled raised in the interviews and with the information gotten in the
theoretical concepts, the critical factors of success in the home video game industry
where identified als well as which factors are emerging as critical factors of success
for the most recent console generation initiated at the end of 2005 and whose
competition really started by the end of 2006 with the entrance of the new generation
consoles remaining competitors.

Keywords: video games, home console, entertainment, innovation, value chain,

convergence, games.
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1 INTRODUCAO

Na era atual, em que passamos da era industrial para uma nova economia com
énfase em servigos, vivemos um novo processo de ruptura, tal como aconteceu na
época do processo de transformacdo da era agricola para a era industrial. Hoje,
nota -se a existéncia de uma migracao do valor dos tangiveis para os intangiveis,
uma revolucdo do conhecimento, caracterizada pela desmassificacdo da producéo,
da distribuicdo, da diversdo (TOFLER, 1992); nota-se também a mudanca, de uma
economia “empurrada”, com foco na oferta, para uma “puxada”, na qual o foco
central € o consumidor, e ndo mais o produto. Nesta Nova Economia, a gestao da
Marca, o conhecimento e a tecnologia da Informacéo tém papéis fundamentais. A
competicdo deixa de ser entre empresas para a competicdo entre cadeias de valor

e, no futuro, entre e-market spaces.

Ha uma mudanca de modelo mental, em que se passa do gerenciamento de cadeias
de suprimento ao gerenciamento de cadeias de valor de empresas cada vez mais
inter-relacionadas. A estratégia ndo é mais consertar o passado e predizer o futuro,
mas sim o exercicio dinamico de criar o futuro (HAMEL e PRAHALAD, 1995).

Neste ambiente de hipercompetitividade, apenas um desempenho melhor que os
concorrentes, em termos de qualidade do produto, custo e caracteristicas nao
permitira que a empresa tenha oportunidades radicais de negocios, onde o0 que nao
é diferente, ndo é estratégico (HAMEL, 2000) e a Unica maneira de vencer a

competicéo é parar de tentar vencer a competicao (KIM e MAUBORGNE, 2004).

Este ambiente, e a necessidade de criar novos mercados e novos modelos de
negocio, faz com que as empresas, cada vez mais, tenham de formar parcerias e
serem inter-relacionadas, ao mesmo tempo em que competem mais intensamente
entre si, ja que a competicdo, hoje, ndo faz mais distincdo clara entre mercados.
(KIM e MAUBORGNE, 2004)
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Nesse contexto, Microsoft e Sony passaram a disputar com concorrentes
tradicionais o mercado de consoles de videogames®, ndo apenas buscando uma
fatia maior de um mercado de mais de 33 bilhdes de délares’, mas também, a
oportunidade de criar um mercado ainda n&o explorado, procurando, a0 mesmo

tempo, dominar cadeias de valor inter-relacionadas.

1.1 Justificativa e relevancia do trabalho

Os primeiros artigos sobre videogames foram feitos por entusiastas e apareciam em
revistas como Popular Mechanics, Popular Science e Popular Electronics,
eventualmente em revistas como Times e Newsweek e em alguns livros para a
comunidade de programadores. Com o aparecimento dos videogames para uso
comercial, comecaram a surgir artigos sobre este mercado e livros para o publico
em geral sobre o tema durante os anos 1970, mas pouco se escrevia sobre sua
variacdo doméstica. (WOOLF e PERON, 2003)

Durante os anos 1980, o tema ganhou popularidade e surgiram analises sobre os
efeitos psicolégicos dos videogames como a que se encontra no livro Mind at Play,
de Geoffrey e Elizabeth Létus, de 1993, e Minds and Midia, de Patricia Markes
Greenfield®. A partir dai, esse tema se tornou tradicional nesta linha de pesquisa e,
mais recentemente, o estudo de seu impacto no desenvolvimento das criancas e de

seu conteudo violento em alguns casos.

A partir dos anos 1990, os videogames também passaram a serem estudados mais
seriamente como forma de midia em estudos como o livro de Marsha Kinders,

* e mais recentemente sobre seus aspectos positivos no

Playing with Power
desenvolvimento das criancas. Além disso, surgiram livros, desenhos animados,

filmes e seriados baseados em videogames, levando a uma série de analises do

! Consoles de videogame sao aparelhos domésticos de jogos eletronicos e sua definicéo sera explicada no
capitulo 4

2 Cliff, Edwards. Loading...please wait. Economist, 2/25/2006, vol. 378, Numero 8466 p. 70-71;. Edwards, C,
Waiting for playstation, Business Week Online; 2/22/2006, p.15.

® Citados em Wolf, Mark and Bernard Perron. The Video Game Theory Reader. New York: Routledge, 2003.
* Citados em Wolf, Mark and Bernard Perron. The Video Game Theory Reader. New York: Routledge, 2003
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tema sob seu aspecto de midia, como as coletdneas mais recentes de Mark e Wolf
(2003) e de Wolf (2001).

No entanto, a literatura no campo da administragdo e da economia sobre o tema
ainda é escassa, embora esteja ganhando popularidade com uma série de trabalhos
sobre videogames, como o de Venkatraman e Lee (2004) e os de Castronova (2002,
2005)

A industria do videogame € uma industria nova e dindmica, com pouco mais de 30
anos, e seu surgimento estd inter-relacionado com a industria da computacao
pessoal. Dentro dessa industria, um segmento se destaca, a industria dos consoles
domesticos de videogame, que, além de ser a parcela com maior significancia
econdmica nesta industria, também apresenta um conjunto de caracteristicas que a
torna ideal como objeto de estudo no campo da administracdo de empresas, por trés

fatores fundamentais.

Primeiro, a industria de consoles domésticos tem um alto clockspeed ou seja uma
alta velocidade evolutiva (FINE, 1998), com um ciclo de vida de trés a seis meses
para os jogos e de cinco anos para 0s consoles, o que faz com que sirva ao
proposito do pesquisador como as “moscas de fruta” mencionadas por Fine, ao
mesmo tempo em que sofre pressdes de horizontalizacdo e verticalizacao entre os

elos da cadeia de valor ao longo de sua historia.

A cada ciclo de cinco anos, que caracteriza uma nova geracao de consoles, novas
empresas e tecnologias surgem e desaparecem. Da mesma forma que a inddstria
do disk drive, estudada por Christensen (2001), a industria do videogame é
caracterizada pela introducdo de inovacdes tecnoldgicas incrementais e de ruptura

na sua curta histéria, o que leva ao sucesso e ao fracasso de diversas empresas.

Esta induUstria também apresenta uma integracdo Unica entre os consoles de
videogame, o hardware e o seu principal bem complementar (PYNDICK e
RUBINFIELD, 2002), os jogos software, com os quais formam um sistema integrado.

Isso permite o estudo de como sdo geridas sua cadeia de suprimentos e as



16

influéncias, a cada ciclo, da ameaga de novos entrantes, atuais competidores,
pressdo de compradores e fornecedores (PORTER, 1985), tanto pela 6tica da
manufatura tradicional quanto do ponto de vista de um bem da economia da
informagcdo em um setor caracterizado por um alto efeito de rede (SHAPIRO e
VARIAN, 2003).

O segundo fator é a relevancia da industria na sociedade global atual. Trata-se de
uma industria de 33 bilhdes de ddlares anuais, um dos setores de crescimento mais
acelerados na industria do entretenimento. Um exemplo da relevancia que essa
industria vem ganhando no setor de entretenimento é o fato de Steven Spielberg ter
comecado a trabalhar com videogames®, e o jogo Halo 2 para o console XBox da
Microsoft ter vendido 125 milhdes de ddlares em apenas 24 horas (TAKAHASHI,
2006), com um desempenho muito superior a varios sucessos de bilheteria de

Hollywood.

A industria do entretenimento cresce cada vez mais em importancia global e tem
diversos elos de sua cadeia afetados pela industria dos videogames. Nos ultimos
anos, temas como qualidade de vida e melhora na qualidade do tempo livre do
individuo sédo cada vez mais relevantes dentro do contexto da sociedade moderna.
Desta maneira, 0 entretenimento e a industria do entretenimento ganham cada vez

mais importancia econémica. Mas afinal, o que seria entretenimento?

Em seu livro sobre a industria do entretenimento, Voguel (2001) afirma que
entretenimento € qualquer coisa que estimule, encoraje e gere condi¢cdes de
diversdo prazerosa; acrescenta ainda que o entretenimento deve envolver o
individuo emocionalmente de maneira passiva ou ativa (escutar um CD ou tocar

piano), sendo uma experiéncia prazerosa e satisfatoria para o corpo e a alma.

O conceito de entretenimento esta associado ao tempo livre que se pode dedicar a

esta atividade. A demanda por entretenimento esta envolvida com o custo do tempo

® AFP. Spielberg entra no mundo dos jogos. O Estado de S&o Paulo, S&o Paulo, Caderno de Economia,
15/10/2005. (Steven Spielberg é um dos mais famosos cineastas americanos.)
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para produzir e consumir, sendo que varias atividades de entretenimento competem
pelo limitado tempo e dinheiro dos consumidores (VOGUEL, 2001). Dessa forma, os
participantes da industria do videogame nao apenas competem entre si, mas
também com as demais formas de entretenimento, ja que as horas que uma pessoa
passa em um cinema, por exemplo, sdo horas que ela ndo poderd despender
jogando videogame. Em seu livro, o autor levanta alguns dados interessantes sobre

a industria do entretenimento em 2000, nos EUA.

Em 2000, calculou-se que, por ano, 0s americanos gastavam cumulativamente 120
bilhdes de horas e 200 bilhdes de ddlares em entretenimento (somando-se aqui,
apenas o0s entretenimentos legais). Globalmente, a despesa total chega a meio
trilhdo de ddlares (e vem aumentando a cada ano), e o tempo gasto com videogame
é de 2% videogames domésticos e 0,2% em arcades’, maior que com cinema
(0,3%) e video doméstico (1,6%), mas inferior ao tempo gasto na TV, estimado em
46,1% (VOGUEL, 2001).

Atualmente, cada vez mais o videogame vem ocupando espaco de midias
tradicionais como a televisao, principalmente entre as novas geracoes, e o fato de a
Internet evoluir para além do computador pessoal, permitindo seu acesso via
telefones celulares e videogames, aumenta este potencial e cria oportunidades para
novos modelos de negocios. (VENKATRAMAN, 2000).

Nesta nova realidade, produtos de entretenimento doméstico possuem maior
relevancia na industria de tecnologia de consumo e entretenimento e passam a ser
um tema central na estratégia das empresas. Prova disso foi a relevancia do tema
durante a Consumer Eletronic Show (CES), maior feira de eletroeletrénicos do
mundo, realizada em janeiro de 2006, onde empresas como Toshiba, Sony, Dell,
Intel e AMD mostraram versfes de seus produtos focados no entretenimento
doméstico. Varias empresas anunciaram associa¢cdes com diversos parceiros, como

a Intel, que se associou com a empresa do ator Morgan Freeman para producédo de

® O conceito de arcades sera apresentado no capitulo 3 referente a analise da cadeia de valor da indstria.
" \www.cesweb.org,
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filmes, e a rede NBC para transmitir as olimpiadas de inverno via Viiv® Esses
exemplos mostram a tendéncia atual para a convergéncia entre as diversas

tecnologia e midias.

O terceiro fator € a entrada de novas empresas neste mercado, como a Microsoft e
a Sony, que buscam criar o futuro (HAMEL, 2000) ao criar um novo mercado com
potencial de grande e lucrativo crescimento (KIM e MAUBORGNE, 2004), dado a
possibilidade de o console de videogame doméstico se tornar a central de

entretenimento doméstico e dominar a sala de estar digital.

A evolucao da Internet e a convergéncia de tecnologias vém mudando a forma com
gue as pessoas lidam com lazer e entretenimento e, como consequéncia, também
estdo mudando a industria do entretenimento e de eletroeletronicos. As empresas
oferecem aos consumidores solugcdes que facilitam a comunicagcédo entre aparelhos
distintos, ao mesmo tempo em que integram funcionalidades de diversos aparelhos
em um unico equipamento, como os celulares (como celulares com fotos e MP3),
fazendo com que as empresas sejam obrigadas a mudarem seu modelo mental e se
reinventar, utilizando suas core competences’, como a Microsoft que passou a
produzir consoles de videogame (hardware), explorando sua forca e experiéncia

como desenvolvedora de software.

No entanto, esta nova era vai além da convergéncia de tecnologias — que nao é
algo tdo recente —, e é marcada pela convergéncia digital. Esta convergéncia
extrapola a comunicacdo entre diferentes aparelhos e a integracdo de funcdes
diversas em um unico equipamento. A convergéncia digital € um processo de
integracdo de tecnologias antes distintas, em um mesmo ambiente digital, o que

permite ndo somente a integracdo de diferentes funcfes de hardware, mas uma

& Chip dual core Intel combinado com o Windows Midia Center. Permite que as familias baixem, armazenem,
assistam, gerenciem e compartilnem todos os tipos de entretenimento digital e informagfes em uma ampla
gama de dispositivos, tais como TV, PC, notebooks e PDAs.

% O conceito sera explicado no capitulo 3 do referencial tedrico.
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completa integracdo entre hardware, software e servigos, viabilizada pela

conectividade (Tomaselli e Di Serio, 2007).

Esta convergéncia digital leva empresas como a Microsoft a terem competidores
antes impensados, como a Sony e o Google. Com a tecnologia eliminando a
fronteira entre as diversas industrias, elas se tornam mais competitivas entre si e
mais inter-relacionadas, o que faz com que as fronteiras, entre os diversos
mercados e as empresas, se tornem um pouco nebulosas, ficando cada vez mais

dificil realizar uma distincédo clara.

O verdadeiro fator revolucionario que representa uma quebra de modelo mental € a
convergéncia digital, sendo a Internet seu catalisador. A Internet foi vista como o
novo mercado, que substituiria todos os canais de distribuicdo existentes, com o
desaparecimento de lojas fisicas e industrias tradicionais. 1sso hdo se mostrou real,
e as empresas tiveram que repensar a Internet com a quebra da Bolsa eletronica
Nasdaqg, em abril de 2000. No entanto, a convergéncia digital permite novos
modelos de negocios, e se configura como uma tecnologia de ruptura.
(CHRISTENSEN, 2001)

No seu discurso de abertura da CES 2007, em janeiro de 2007*°, Bill Gates mostrou
a integracdo do XBox Live'' com o Windows Vista, e a integracdo do XBox 360 com
TV e HD DVD. Em seu discurso nas CES, Gary Shapiro™® afirmou que a CES de
2007 é marcada pela convergéncia de conteudo, servicos e produtos, mostrando
gue esta ndo é uma tendéncia apenas da Sony e da Microsoft, mas de todo o

mercado de eletroeletrénicos.

Os consoles de videogame estdo no centro deste processo de convergéncia, sendo
o provavel cavalo de tréia para dominar a sala de estar digital, ao trazer o
computador para a sala e com isso mudar a maneira como as pessoas lidam com

entretenimento. Por isso, Microsoft, a maior produtora mundial de software e Sony,

1% \www.cesweb.org em 10/02/2007

1 plataforma de jogos on-line dos consoles XBox e XBox 360 da Microsoft (sera explicada no estudo de caso).
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um dos maiores fabricantes de eletroeletrébnicos do mundo, estdo em uma batalha

pela lideranca deste mercado, e isto pode redefinir o futuro destas duas empresas.

1.2 Questao de pesquisa e objetivos

A definicdo da questdo de pesquisa € um dos passos mais importantes em uma
pesquisa (YIN, 2005), sendo o ponto de partida que estrutura as explicacoes,
hip6tese e a natureza dos dados que a respondam (MOURA, 1978). Desta maneira,
a questdo de pesquisa que orientou a estruturacdo deste trabalho foi definida como:
“‘Quais os fatores criticos de sucesso para 0s consoles domésticos de

videogames?”.

O objeto de pesquisa deste trabalho esta situado na linha de pesquisa Estratégia de
Operacdoes e Logistica, do Departamento de Administracdo da Producdo e
Operacdes (POIl) da EASP — FGV e tem como tema central identificar os fatores
criticos de sucesso dos consoles domeésticos de videogames. Para tanto foi
realizada uma revisdo historica da industria e seu mapeamento, uma analise do
gerenciamento da cadeia de valor da industria dos videogames por parte dos
fabricantes e uma analise da estratégia das empresas lideres deste mercado,
mostrando suas similaridades e diferencas na tentativa de redefinir o proprio
negocio e seu impacto na cadeia de valor, para entdo identificar os fatores criticos

de sucesso dos consoles domésticos de Videogames.

Para atingir este objetivo geral foram definidos alguns objetivos especificos:

A. Mapear a cadeia de valor e relacdo de poder nos consoles de videogame;

B. Identificar os movimentos verticais e horizontais em busca de migracao
para elos da cadeia de valor de melhor potencial de receita;

C. Identificar se os videogames podem ser a solucdo para trazer o

computador para a sala de estar como central de entretenimento.

'2 presidente da Consumer Eletonics Association. www.cesweb.org em 10/02/2007
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2 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo faz uma revisdo bibliografica sobre a metodologia de pesquisa
utilizada no presente trabalho. Para Yin (2005), a pesquisa deve ser conduzida e
ordenada de acordo com um projeto de pesquisa, que busca o casamento entre 0s
dados observados empiricamente e as questdes iniciais de estudo, utilizando bases

racionais e seguindo uma sequéncia légica que permita uma concluséo sustentavel.

2.1 Abordagens de pesquisa

Para Bryman (1989) e Godoy (1995), existem duas abordagens de pesquisa, a
guantitativa e a qualitativa. A mais difundida, segundo Bryman (1989), €& a
guantitativa. Nela as hipdteses sao formuladas a partir da teoria e séo
transformadas em variaveis passiveis de manipulacdo e medicdo para efeito de
guantificacdo. Com isto, podem ser feitas inferéncias estatisticas para confirmar ou
refutar a hipétese.

A metodologia qualitativa utiliza um conjunto de técnicas interpretativas, que tem por
meta retratar, decodificar ou traduzir fendmenos sociais naturais, com vistas a
obtencao de elementos relevantes para descrever tais fenémenos. (VAN MAANEN,
1985)

Godoy (1995) argumenta que, ao contrario da pesquisa quantitativa, a qualitativa
nao busca enumerar e/ou medir os eventos estudados, nem emprega instrumental
estatistico na analise de dados e tem como ponto de partida questdes e focos mais
amplos que véado se definindo pelo desenvolvimento do estudo, procurando

compreender os fenbmenos, segundo as perspectivas dos sujeitos.

Yin (2005) apresenta quatro critérios para a selecdo de uma abordagem de

pesquisa:

e Validade do construto: grau com o qual inferéncias podem ser feitas entre as

observacbes e o embasamento tedrico. Para maximizar a validade do
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construto deve-se utilizar multiplas fontes de evidéncia na coleta de dados,
estabelecer uma cadeia de evidéncias e ter informantes-chave;

Validade interna: compreensdo do encadeamento causal, estando
relacionada aos estudos explicativos e causais;

Validade externa: trata da replicabilidade das conclusdes de estudo para
cenarios semelhantes. E um ponto problematico nos estudos de casos de
empresas, dadas as caracteristicas Unicas e complexas encontradas em
diversas empresas.;

Confiabilidade: convergéncia de resultados e conclusdes quando a mesma

situacao for analisada por outro pesquisador.

Isto posto, e levando em consideracdo os objetivos deste trabalho, a pesquisa

gualitativa € a mais indicada para este trabalho.

2.2

Métodos de procedimento da pesquisa

Segundo Bryman (1989), os principais métodos de procedimento de pesquisa séo:

Pesquisa experimental;
Pesquisa de avaliacéo (survey);
Estudo de caso;

Pesquisa acédo (active research).

Yin (2005) afirma que os estudos de caso, da mesma maneira que 0s experimentos,

sdo generalizaveis em termos de proposicdes tedricas e ndo para populacdes e

universos. Seu objetivo é expandir teorias, e ndo enumerar frequéncias, sendo

escolhido de acordo com as necessidades de generalizacdo analitica, e ndo por

critérios de generalizacao estatistica.

Ainda segundo esse autor, o estudo de caso investiga fenbmenos contemporaneos

dentro do contexto onde ele ocorre. Ele pode ser utilizado para explicar, descrever,

avaliar e explorar situacdes. O estudo de caso deve ser utilizado quando a questao
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de pesquisa € do tipo “‘como” e “por que”, em situagdes em que o investigador tem
pouco ou nenhum controle sobre 0 evento e na construcdo de teorias quando ha

poucos dados disponiveis.

Desta maneira, a abordagem de pesquisa mais adequada para a questdo de
pesquisa deste trabalho é o Estudo de Caso, dadas suas caracteristicas, detalhadas

a sequir.

2.2.1 Estudo de caso

Yin (2005) caracteriza o estudo de caso como simples ou multiplo e acredita ser um
erro arranjar os métodos de pesquisa de maneira hierarquica com estudo de caso
para a fase exploratoria, pesquisa de avaliacdo na fase descritiva e pesquisa
experimental para exploracdo de relagbes de causa e efeito. Para Bryman (1989)
estudos de caso sdo uma maneira exploratoria para ganhar insights e um meio para

testar teorias e confirmar resultados obtidos em outros estudos.

Yin (2005) afirma que os estudos de caso, da mesma maneira que 0S experimentos,
sdo generalizaveis em termos de proposicdes tedricas, e ndo para populacdes e
universos, expandindo teorias e devendo ser escolhidos de acordo com as
necessidades de generalizacdo analitica, e ndo com os critérios de generalizacéo

estatistica.

Ele também sugere a utilizacdo de protocolos de pesquisa na realizacdo de varios
estudos de caso, tornando 0s passos da pesquisa mais operacionais e
padronizados, aumentando a confiabilidade na execucdo da mesma, principalmente
guando sao realizados varios estudos de caso ou 0s resultados sao realizados por

um grupo de pesquisadores.

Neste trabalho sera realizado um estudo agregado, pesquisando-se mais de uma
empresa, principalmente pelo fato de as empresas pesquisadas operarem modelos

de negécios diferentes para a fabricagcdo de consoles. Nosso objetivo € buscar a
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coomprensao dos fatores que contribuiram para que estas empresas se tornassem
bem-sucedidas e que movimentos elas realizaram no presente e que resultardo em

provavel sucesso futuro.

2.3 Instrumentos de pesquisa

De acordo com Yin (2005), existem seis fontes de evidéncias nas quais o0
investigador pode coletar informagdes.
e Documentacao: fonte de informacdo relevante, contudo € preciso verificar a
validade do documento com outras fontes de evidéncia;
e Registros de arquivos: documentos guardados de forma sistematica;
e Entrevistas: podem ser estruturadas ou semi-estruturadas de forma a
transformar o entrevistado em um informante do pesquisador;
e Observacdo direta: por intermédio da visita ao campo, sdo realizadas
observacfes de comportamentos relevantes e condicdes ambientais;
e Observacao participativa: o pesquisador deixa de ser um observador passivo
e passa a participar realmente dos eventos;
e Artefatos fisicos: podem ser fisicos ou culturais e coletados ou observados

em campo.

Os dados podem ser divididos em secundarios e primarios. Os dados primarios sao
os dados elaborados pelo pesquisador durante o estudo, oriundos da interacao
entre 0 pesquisador e o objeto estudado (BRYMAN, 1989). Os dados primarios do
presente estudo foram obtidos por meio de pesquisa de campo via entrevistas semi-
estruturadas com especialistas de mercado e, como fontes secundarias, foi utilizado
material de dominio publico sobre as duas empresas, produzidos por analistas,

jornalistas e representantes da indudstria.

Para Yin (2005), a entrevista € uma das mais importantes fontes de informacédo em
um estudo de caso. As entrevistas deste estudo de caso foram elaboradas a partir

de certos pontos basicos levantados na analise do material secundario, bem como
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das teorias e hipoteses relevantes para a pesquisa. Elas foram refinadas apés uma

entrevista-teste de validacao.

Os dados secundarios sdo baseados em pesquisas de arquivos histéricos,
estatisticas e estudos previamente realizados (BRYMAN, 1989), ou seja, informacgéo
coletada por outra pessoa que ndo o pesquisador. Por esta razdo, deve-se ter

cuidado em relacao a confiabilidade da fonte.

Para este estudo, foi feita uma andlise detalhada dos dados secundarios
encontrados a disposicao em livros, papers, Simp0sios, congressos, instituicdes
ligadas ao setor estudado, revistas, jornais, periédicos e firmas de pesquisa que
pudessem contribuir com a analise do tema. Este estudo permitiu a selecdo dos
individuos e empresas para a busca dos dados primarios e a elaboracdo dos

roteiros de entrevistas e permitiu identificar os principais elos da cadeia de valor.

A unidade de analise foram os dois maiores fabricantes de consoles de videogames
da atualidade, a Sony e a Microsoft. A escolha dessas empresas ¢€ justificada pela
posicéo de lideres de mercado que elas ocupam e por se tratar de duas abordagens
diferentes de modelo de negdécios que exploram core competences distintas. O
presente trabalho nao busca identificar erros ou acertos das empresas analisadas,
ou fazer qualquer forma de critica a suas abordagens, mas sim identificar os fatores

criticos de sucesso que podem ser inferidos pela abordagem destas empresas

O pesquisador também avaliou por trés meses os consoles domésticos Playstation 2
da Sony, XBox da Microsoft, Game Cube da Nintendo e os consoles portateis
Playstation Portable da Sony e Nintendo DS da Nintendo ao ter acesso como
jogador/ usuarios aos mesmos, analisando suas funcionalidades, similaridades e

diferencas.
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Os quatro critérios de abordagem de pesquisa definidos por Yin, foram adotados

neste trabalho:

e Validade do construto: foram entrevistados diversos profissionais de
competéncia reconhecida no mercado, para validar as premissas e 0s
levantamentos realizados com base nos dados secundarios pesquisados pelo
autor; Foram cruzadas informacdes de diversas fontes secundarias para
testar sua validade

e Validade externa: utilizou-se a légica de projeto de pesquisa descrita por Yin;

e Validade interna: foi feita comparando-se os desdobramentos dos fatos
observados sob a luz da teoria utilizada em sua analise;

e Confiabilidade: as entrevistas foram suportadas por protocolos de entrevista.

Segundo Yin (2005), a analise dos dados consiste em exame, tabulacdo,
categorizacdo e combinacdo das evidéncias tendo como objetivo discutir as
proposicfes iniciais do estudo. Para este autor, existem poucas formulas para a
analise de um estudo multicaso, e a o uso de uma delas dependera do autor,
considerando o seu estilo e rigor na analise. No entanto, ele sugere duas
abordagens: o uso de proposicdes tedricas e a descricdo do caso — esta foi a
abordagem utilizada na presente pesquisa, que procurou comparar as semelhancas

e diferencas dos casos abordados.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo descritos 0s principais conceitos utilizados e que serviram de

base para este estudo. A figura abaixo representa graficamente esta abordagem.

i < walue s -
Estratégia - ] - \”‘C deia de Val Economia da
s -
Emergente ~_  innovation”  -t-adeiadeValol” e maeag
\\ _______ //
. — Kim e Maubaorgne M. Porter (1983) -~Shapirn e warian
~\~M|ntzberg [2000) (2004) f (2003)

C. Fine (1993)
—+ Crigtensen
(2001.2003.2004)

T G. Hamel (2000)

L Harmel e C.K.Prahalad
(1995)

Figura 1: Referencial tedrico
Fonte: elaborado pelo autor.

3.1 Estratégia

Existem diversas definicbes de estratégia. Para algumas pessoas, estratégia € uma
posicado, a localizacdo de um produto particular em um mercado particular; para
outras, € uma perspectiva, ou a maneira como a empresa faz as coisas (fazer as
coisas a maneira do McDonalds, por exemplo). No entanto, existe um ponto comum
principal a todas as visfes de estratégia: resolver os problemas maiores para que
as pessoas possam concentrar-se nos pequenos detalhes. (MINTZBERG et al,
2000)

No livro safari da estratégia (MINTZBERG et al, 2000) os autores discutem
estratégia contrapondo a estratégia pretendida - o que se pretendia realizar —, e a
estratégia realizada - o que realmente foi obtido. Assim, eles analisam a estratégia
deliberada para chegar ao que se pretende e a estratégia emergente, de modo que
toda estratégia real deve mesclar essas duas modalidades de estratégia, a
emergente e a deliberada. As estratégias, portanto, devem ser tanto formuladas

guanto formadas.
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Figura 2: Estratégias Deliberadas e Emergentes
Fonte: Safari da estratégia (MINTZBERG et al, 2000).

Em Safari da estratégia (MINTZBERG et al, 2000), as teorias sobre estratégia séo
divididas em dez escolas, cada uma focando um ou mais aspectos considerados
principais do processo de formacdo da estratégia. De todas essas teorias, 0

referencial escolhido para este trabalho foi a escola do aprendizado.

3.1.2 A escolado aprendizado

Para esta escola, a estratégia emerge quando as pessoas, de forma individual ou
coletiva, aprendem a lidar com determinada situacdo e desenvolvem uma
capacidade de se organizar para isso. Trata-se, portanto, de um gerenciamento por

mudanca, e ndo mais um gerenciamento da mudanca.

As estratégias surgem de uma variedade de pequenas acdes e decisdes feitas por
diferentes pessoas que, juntas no tempo, produzem grandes alteracdes. Esta escola
descreve o venturing estratégico, em que as propostas encontram um defensor em
um ator estratégico individual, ndo necessariamente da alta direcéo. Isso dependera
da iniciativa e das habilidades das pessoas que agem dentro da hierarquia
corporativa da empresa como se fossem empreendedores internos, que passam a
competir pelos recursos da firma e persuadir a alta direcdo de suas idéias
(MINTZBERG et al, 2000).
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Iniciativas estratégicas “emergem” primariamente de atividades gerenciais da linha
de frente e de gerentes de nivel médio, embora a alta geréncia possa exercer uma
influéncia critica sobre estas atividades, ao definir o contexto estrutural que reflete
0s objetivos corporativos, manipulando o contexto no qual as decisbes dos gerentes
de niveis mais baixos sdo tomadas. Deve-se combinar controle deliberado com

aprendizado emergente.

Desta maneira, temos as seguintes premissas da escola de aprendizado:
e Criar a estratégia € um processo de aprendizado no tempo;
e O processo de aprendizado ocorre de maneira emergente;
e A lideranca nao preconcebe estratégias deliberadas, mas gerencia o

processo de aprendizado estratégico, no qual novas estratégias irdo emergir.

Hamel e Prahalad (1995) consideram gerenciamento estratégico como um
“processo de aprendizado coletivo, com o0 objetivo de desenvolver e explorar
competéncias que sao dificeis de imitar”. Para eles, as raizes da vantagem

competitiva podem ser achadas nas competéncias essenciais da firma.

No Livro Safari da estratégia, (Mintzberg et al, 2000) também sdo apontadas
criticas a esta escola, como o fato de em algumas situacfes o aprendizado ser
inviavel, como em uma crise. E dificil saber quando colocar os limites do
aprendizado dentro do guarda-chuva estratégico, decidindo quando cortar
iniciativas que vao além deste guarda-chuva e quando ampliar o guarda-chuva. Ao
mesmo tempo, o aprendizado é caro; uma empresa deve sempre se preocupar com

aprendizado desnecessario.

3.2 Ovalor dainovacédo — Kim e Mauborgne 2004

Kim e MAUBORGNE (2004) dividem os mercados em dois: 0s oceanos vermelhos,
das industrias atuais, e 0s azuis, onde estdo as industrias que nao existem ainda

(mercados desconhecidos).
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Avancos tecnoldgicos aumentaram a produtividade nas inddstrias, mas, a0 mesmo
tempo, em varios mercados a oferta superou a demanda. Barreiras comerciais entre
nacdes/regides estdo sumindo, e informagbes de produtos e servicos estédo
disponiveis de maneira instantadnea globalmente. O resultado € uma comoditizacédo
de produtos e servigos, guerras de precos, menores lucros, com indiferenciacéo das
marcas e pessoas escolhendo pelo preco. A competicdo agressiva torna 0s

mercados vermelhos de sangue.

Os oceanos azuis sdo os mercados ainda nao tocados, com potencial de grande e
lucrativo crescimento. “O que consistentemente separa vencedores de perdedores
para criar oceanos azuis é o enfoque deles na estratégia” (KIM e MAUBORGNE,

2004, p.12, traducéo nossa).

Quem cria um oceano azul ndo se baseia na competicdo, mas no Value Innovation,
cujo foco ndo é derrotar a competicdo, mas torna-la irrelevante ao criar um salto no
valor para os clientes, que cria um novo mercado, com igual énfase no valor e na

inovacao.

Valor sem inovacao foca na criacdo de valor de maneira incremental, ndo sendo
suficiente para se sobressair ao mercado. A inovacao por si sO, é dirigida pela
tecnologia, e geralmente leva para além do que os clientes querem e podem pagar.
A inovacdo do valor surge quando utilidade, preco e custo estdo devidamente
alinhados, integrando suas funcBes e operacdes. Em geral, acredita-se que as
empresas podem criar maior valor para o cliente a um custo maior ou criar valor
razoavel a um custo menor. Nos oceanos azuis, busca-se diferenciacdo e custo

mais baixo.
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comprador

Perseguicdo simultanea de Diferenciacéo e custo baixo

Figura 3: Value Innovation: a pedra angular da estratégia do oceano azul.
Fonte: Blue Ocean Strategy (KIM e MAUBORGNE, 2004).

As diferencas entre as estratégias do Oceano Vermelho e do Azul podem ser

sintetizadas na seguinte Quadro:

Quadro 1: Oceano Vermelho X Oceano Azul

Estratégia do Oceano Vermelho

Estratégia do Oceano Azul

Competir no mercado existente.

Criar um mercado incontestavel.

Vencer a competicéo.

Tornar a competicédo irrelevante.

Explorar a demanda existente.

Criar e capturar a nova demanda.

Fazer o tradeoff valor-custo.

Quebrar o tradeoff valor-custo.

Alinhar todo o sistema de atividades
da empresa na escolha estratégica
entre diferenciacao ou baixo custo.

Alinhar todo o sistema de atividades
da empresa na busca da
diferenciacdo e baixo custo.

Fonte: Blue Ocean Strategy (KIM e MAUBORGNE, 2004).

3.2.1. A estratégia do oceano azul

Para se conseguir chegar ao novo mercado ainda intocado do Oceano Azul, deve-
se seguir uma sequéncia estratégica, em que, primeiro defini-se a utilidade, em
seguida definem-se preco e custo e, finalmente, faz-se a adocao (KIM e
MAUBORGNE, 2004).



32

Utilidade do comprador
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v

Idéia Oceano azul

comercialmente viavel

Figura 4: A sequéncia da estratégia do Oceano Azul
Fonte: KIM e MAUBORGNE, 2004

O passo inicial é a utilidade para o comprador: existe utilidade excepcional na
oferta, uma razdo para as pessoas comprarem? O segundo passo é avaliar se a
oferta esta precificada de maneira que a massa de compradores-alvo tenha como
pagar. O terceiro passo € o custo: € possivel atingir o custo-alvo e uma margem de

lucro ao preco estratégico? Por ultimo, temos os obstaculos a adocéo.

3.2.2 Da utilidade excepcional para o preco estratégico

Segundo Kim e MAUBORGNE (2004), o preco estratégico deve garantir que 0s
compradores que querem terdo condicdes de pagar pelo produto. Muitas empresas
fazem o contrario: testam uma nova idéia vendendo para os cacadores de
novidades, que nao sdo sensitivos a preco, e posteriormente baixam o0s precos para
atingir o restante dos clientes. E importante saber o preco estratégico na economia
da informacgéo, ja que, como descrito por Shapiro e Varian (2003), a mesma tem um

custo marginal baixo e constante de reproduc¢ao da informacéao.
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Varias idéias tém valor nelas mesmas, ndo sendo patenteaveis e, portanto, sdo
vulneraveis a imitacdo. Assim, a reputacdo de uma nova oferta deve ser
conquistada logo no inicio, pois a constru¢cdo de marcas depende, cada vez mais,
da recomendacdo boca-a-boca na nossa sociedade conectada a redes. Neste
ponto, 0 preco estratégico € chave para atrair a massa de clientes desde o inicio,

como ja comentado por Shapiro e Varian (2003).

A largura de banda que captura os maiores grupos de clientes-alvo € o corredor de
precos. Uma empresa deve colocar seu preco na parte mais baixa da fronteira
guando:

e O oceano azul tem custos fixos altos e custos variaveis marginais;

e A atratividade depende pesadamente de externalidades de rede;

e A estrutura de custos se beneficia por economias de escala e escopo.

Assim, empresas da economia da informacdo (SHAPIRO e VARIAN, 2003) devem

buscar sempre trabalhar com o preco na faixa mais baixa da banda.

3.2.3 Do preco estratégico para o custo-alvo

O custo-alvo é obtido através de trés principais alavancas: (1) melhores fluxos e
inovacbes de custo, da manufatura a distribuicdo, como eliminar, reduzir ou
terceirizar atividades de alto custo e baixo valor agregado; (2) parcerias para
garantir capacidades de maneira rapida e eficiente, ao mesmo tempo em que
diminuem sua estrutura de custo; (3) mudar o modelo de preco da industria (e ndo o
preco estratégico) — um exemplo dessa atitude foi o aparecimento do aluguel de
videos, promovido pela Blockbuster. O objetivo ndo € comprometer o preco
estratégico, mas acertar o alvo com um novo modelo de preco, o que pode ser

chamado de “inovacgao do preco”.

Assim a empresa define seu preco estratégico e deduz seu lucro-alvo para chegar

ao seu custo-alvo, obtido via melhoras de fluxo/inovacées de custo ou parcerias.
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Quando, apesar dos esforcos, o prego-alvo ndo pode ser atingido, deve-se buscar a

inovacgao do preco.

3.3 Valor dainovagéao para G. Hamel e C .K. Prahalad

Hamel e Prahalad, ao analisar a competicdo das empresas para obter o dominio de

seus setores no futuro, afirmam que:

..... Igualar-se aos concorrentes é necessario, mas isso ndo transformara
ninguém em um lider (...) uma empresa deve ser capaz de se reavaliar,
regenerar suas estratégias essenciais e reinventar seu setor. Em suma, a
empresa também precisa ser capaz de ser diferente.” ( HAMEL e
PRAHALAD, 1995, p. 17)

‘ A Busca pela
competitividade

l I l

‘ Reestruturagio do ‘ Reengenharia de J reinvengéo dos Setorj

Partfélio e Downsizing processos e melhoria e Regeneracéo de
Continua estratégias

1 : | . ]

Menor Melhor Diferente

Figura 5: a busca pela competitividade

Fonte: HAMEL E PRAHALAD, 1995

Para ser lider, a empresa deve assumir o processo de transformacdo do setor,
reinventa-lo e regenerar sua estratégia. Hamel e Prahalad (1995) listam trés pontos

para criar o futuro:

1. Mudar as regras de engajamento em um setor antigo;
2. Redefinir as fronteiras entre os setores (citam como exemplo a Eletronic
Arts™, no campo da educacéo / entretenimento);

3. Criar setores inteiramente novos (como a Apple com o PC).

'3 A Electronic Arts é a maior publisher do mundo na indstria dos videogames — mais adiante neste trabalho
detalharemos o papel do publisher na industria do videogame.
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Para estes autores “a capacidade de inventar novos setores e reinventar os antigos
€ um pré-requisito para chegar primeiro ao futuro e uma pré-condicao para se
manter na frente.” (HAMEL e PRAHALAD, 1995, p. 22)

3.3.1. Arquitetura estratégica

Segundo estes autores, a Apple, em 1992, vislumbrou uma nova direcdo e criou
uma area de eletrbnicos pessoais interativos, o Ipod, que se tornou seu sucesso de

vendas atual. Para isso, ndo foi necessario perder o foco no negécio de PCs.

“As empresas ndo competem apenas dentro das fronteiras dos setores existentes,
mas competem para criar a estrutura dos setores futuros” (HAMEL e PRAHALAD,
1995, p. 27). O resultado dessas inovacbes € que cada vez mais empresas
concorrem em modelos antes inimaginaveis, como podemos perceber no exemplo

da inusitada concorréncia entre Microsoft e Sony nos videogames.

Para Hamel e Prahalad (1995), a empresa necessita de uma arquitetura estratégica,
onde sua alta direcdo define que novos beneficios e funcionalidades seréao
oferecidos aos clientes na década seguinte, quais serdo as novas competéncias
essenciais para gerar estes beneficios e como os clientes os acessardo. A
arquitetura estratégica identifica as principais capacidades a serem construidas,
mas nao define como elas serdo construidas. Ela identifica o que deve ser feito
agora, para interceptar o futuro, constituindo-se no elo entre o presente e o futuro

tendo uma caracteristica dinamica, ja que o futuro se tornara o presente.
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Figura 6: Por que as grandes empresas fracassam?
Fonte: HAMEL E PRAHALAD, 1995

Para Hamel e Prahalad (1995), chegar primeiro ao futuro é uma questdo mais de
foresight e consisténcia do que de dinheiro e propenséao ao risco. A velocidade da
jornada € dada pelo ganho de insight adicional sobre a rota que chegara ao futuro
antes. A direcdo do futuro pode ser predita, mas rotas precisas ndo podem ser

totalmente antecipadas.

O intento estratégico complementa a arquitetura estratégica, na medida em que esta
aponta o caminho para o futuro e o intento estratégico fornece uma possivel direcédo
de descoberta e de destino (HAMEL e PRAHALAD,1995). A empresa deve construir

novas capacidades antes de seus rivais.

Segundo Sanders (1998), ha uma grande diferenca entre foresigh e forecast.
Forecast baseia-se na analise de condicBes e tendéncias atuais, ou seja, usa o
passado para prever o futuro. Foresigh busca identificar o que esta emergindo e
enxergar o futuro tomando forma. Deve-se entender como o futuro sera diferente e
como influencia-lo. Mais que imaginar o futuro, € preciso construi-lo (HAMEL e
PRAHALAD, 1995).

Analisaremos agora o conceito de inovagao para Hamel (2000) e seu modelo de
inovacao no conceito do modelo de negdcios. Esse autor divide a inovacdo em dois

tipos:
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1) Incremental: melhoria continua do produto e do processo de negdcios, com a
empresa convergindo para a média do setor;
2) Radical: quebra no portfélio de produtos, com melhoria no conceito de

negocios.

Para Hamel (2000), novos modelos de negécios sdao mais que tecnologias
revolucionarias: sdo conceitos de negécios totalmente novos, uma maneira de se
posicionar ao redor dos competidores, Na nova economia, a unidade de andlise da

inovacao nao € um produto ou tecnologia: € o conceito de negacio.

‘O modelo de negocios bem-sucedido cria sua propria hegemonia Intelectual.”
(HAMEL, 2000, p. 113)

3.3.2 O modelo de negoécios de Gary Hamel

O modelo de conceito de negoécio de Hamel (2000) € composto de quatro blocos
principais: a Estratégia Essencial, os Recursos Estratégicos, a Interface com o
Cliente e a Rede de Valor. O que confere coesdo ao modelo é a interligacao entre
esses blocos, que se da através de beneficios para o cliente, configuracdo e
fronteiras. Por fim, a Estratégia Essencial deve estar assentada em fatores de

geracao potencial de valor.

Beneficios Configuracéo Fronteiras da

parao Cliente ' Companhia

Recursos Estratégicos

Satisfagdo e Suporte Miss&o do Negdcio Competéncias Centrais Fornecedores
Informagéo e Conhecimento Escopo do Produto/Mercado Ativos Estratégicos Parceiros

Dinamica do Relacionamento Base para Diferenciacéo Processos Centrais Coalizdes

Estrutura de Prego

Eficiéncia Impulsionadores de Lucros

Figura 7: Modelo do Conceito de Negdcio de Gary Hamel
Fonte: HAMEL, 2000.
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O primeiro bloco, a Estratégia Essencial, pode ser definida como a esséncia da

forma de competicdo escolhida pela empresa. Ela é composta por:

Missdo do negdcio: objetivo geral da estratégia, o que o modelo de negdcios
foi desenhado para atingir ou entregar.

Escopo do produto / mercado: a esséncia do nicho ou mercado onde a
empresa compete.

Base de diferenciagéo: a forma como a empresa compete.

O segundo bloco séo os Recursos Estratégicos. Hamel (2000) os considera a base

fundamental da vantagem competitiva, aquilo que diferencia a empresa. Sao 0s

recursos estratégicos que determinam a combinacdo entre recursos operacionais,

investimentos, tecnologia e capital humano, levando a producéo de bens e servigos

com uma proposta de valor unica. Os recursos estratégicos podem ser subdivididos

em:

*

Competéncias Essenciais: sdo 0s conhecimentos da empresa, suas
capacidades e habilidades Unicas e séo a raiz da vantagem competitiva. Para
Hamel e Prahalad (1995), o segredo do sucesso ndo esta nos grandes
produtos, mas no conjunto de competéncias para criar estes produtos

Os Ativos Estratégicos: aquilo que a firma possui, ou seja, a base de ativos
da empresa com diferenciais como marcas, patentes, infra-estrutura
tecnoldgica e conhecimento do mercado;

Os Processos Essenciais: aquilo que as pessoas efetivamente fazem, o que
engloba as metodologias e rotinas usadas na transformacao da “matéria-

prima“ em produto ou servigo finais.

Para fazer a intermediacdo entre a estratégia essencial da empresa e seus recursos

estratégicos tem-se a configuragdo das atividades, relacionada a maneira Unica

segundo a qual competéncias, ativos e processos combinam-se e se inter-

relacionam para suportar a estratégia e a forma como sdo gerenciadas estas

conexoes.
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O terceiro bloco que compde o conceito de negécio de Hamel € a Interface com os

Clientes. Hamel (2000) a divide em:

Satisfacdo e Suporte: de que forma a empresa alcanca seus clientes-alvo,
relacionando canais de distribuicdo, tipo de suporte e nivel de servico
oferecido;

Informacdo e Insight: utilizagdo do conhecimento obtido a respeito dos
clientes para melhor servi-los;

Dinamica do Relacionamento: define a natureza do relacionamento entre o
produtor e o consumidor, envolvendo elementos emocionais e transacionais;

Estruturas de Precos: o que cobrar e como cobrar por um produto e servico.

No modelo de Hamel (2000), a intermediacdo entre estratégia essencial e interface

com o consumidor é feita pelos beneficios ao cliente.

Hamel (2000) também desenvolve o conceito de Rede de Valor, o quarto

componente do seu modelo de negdcios. Trata-se de uma rede que envolve a

empresa complementando e ampliando seus recursos. A rede de valor pode ser

dividida em:

Fornecedores: essenciais para 0 sucesso da empresa. Um acesso
privilegiado a um insumo ou um relacionamento pode ser central em um
modelo de negdcios;

Parceiros: fornecem “complementos” criticos a uma solugao ou produto. Seu
relacionamento com produtores é mais horizontal do que com o0s
fornecedores;

Coalizbes: dividem diretamente os riscos e recompensas da revolucdo na
industria. Em geral, ocorrem quando concorrentes tém eventuais interesses

convergentes, como altos investimentos, ou alto risco/custo de derrota.

A intermediacdo entre os recursos estratégicos e a rede de valor é feita pelas

fronteiras da companhia. Este elo é definido pela questdo essencial “fazer versus
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comprar”, ou seja, quais atividades a empresa resolveu executar internamente e
guais ela optou por transferir para a rede valor, sendo a resolucdo desta questéao

um dos maiores potenciais para a geracao de inovacao.

Hamel (2000) continua a definicdo de seu modelo com quatro fundamentos que

definem o potencial de rigueza do modelo, a saber:

e Eficiéncia: o valor atribuido pelos clientes aos beneficios oferecidos deve
exceder os custos de produzir tais beneficios ou prestacao de servico;

e Exclusividade: quanto maior a convergéncia entre modelos de negdcios,
menor sera a possibilidade de obter lucros acima da média;

e Compatibilidade: todas as partes do modelo de negocios devem funcionar em
conjunto e ter o mesmo objetivo, reforcando-se mutuamente;

e Impulsionadores de lucro: retornos crescentes; bloqueio a entrada de

concorrentes; economia estratégica, flexibilidade estratégica.

Os impulsionadores de lucro sdo detalhados a seguir:

e Retornos Crescentes — € uma situagdo que tende a perpetuar 0 sucesso
inicial. Para obté-los, a empresa se baseia nas seguintes forcas:

1. Feedback positivo: potencial de utilizacdo das informacgdes obtidas do
mercado (rede de valor) para transforma-las em melhorias de seus
produtos;

2. Aprendizado: conhecimento acumulado pela empresa e incorporado a
seus produtos, processos e servicos;

3. Efeitos de rede: cresce em uma propor¢cdo maior do que os nés da
cadeia. Quando o valor da rede é uma funcdo de seu numero de
membros, teremos retornos crescentes para aqueles que comegam
antes e criam a maior rede, gerando menores incentivos para a troca

de rede.
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e Bloqueio a entrada de concorrentes (Competitor Lock Out) — pode ser de trés
tipos:

1. Ocupagao: produto ou servico pioneiro. Quando existe grande
potencial para retornos crescentes, ser o primeiro pode ser o suficiente
para deixar seus concorrentes fora do pareo, principalmente em
setores de desenvolvimento tecnoldgico acelerado e ciclos de vida do
produto relativamente curtos;

2. Pontos de Controle: controle sobre gargalos, como acesso preferencial
a compradores, patentes, localizacao privilegiada, normas e padrdes
etc.

3. Cerco aos melhores clientes (Customer Lock In): restringir a
capacidade ou motivacdo dos clientes em comprar da concorréncia.
Podem ser usados, para tanto, contratos de fornecimento de longo

prazo, produtos exclusivos ou algum monopdlio local.

e Economia estratégica — deriva da definicdo do modelo de negdcio, e ndo da
exceléncia operacional. E alcancada via escala, foco (eficiéncia em seguir o

objetivo principal) e escopo (capacidade de alavancar recursos e talentos).

e Flexibilidade estratégica — depende de:
1. Amplitude do portfolio: um hedge contra variacbes de um nicho
particular;
2. Agilidade operacional: capacidade de reforcar rapidamente esforcos
para responder a mudancas na demanda que podem afetar o lucro;
3. Menor breakeven: um negdécio com breakeven maior é inevitavelmente

menos flexivel, pois torna mais dificil o retorno sobre sua opcéo.

Hamel e Prahalad (1995) afirmam que as empresas competem para influenciar a
trajetéria de desenvolvimento de um setor, ja que 0s investimentos no pioneirismo
sdo quase sempre recompensados. Isto pode ser feito através dos cinco fatores

resumidos na figura 8:
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Figura 8: A administracdo dos caminhos de migracéo
Fonte: HAMEL e PRAHALAD, 1995.

3.4. Inovacao e competitividade por C. M. Christensen

3.4.1 Oimpacto da mudancatecnoldgica

Christensen (2001) observou que executivos capazes, utilizando as melhores
técnicas para tomar medidas “logicamente certas” levaram suas empresas ao
fracasso. No centro desta questdo estao dois conceitos de mudancas tecnoldgicas
identificados pelo autor:

e Mudancas tecnoldgicas incrementais: suporta melhoria do produto nas
dimensdes de desempenho valorizadas pelos clientes habituais. Podem ser
descontinuas ou radicais, e empresas estabelecidas sempre tiveram a
lideranca no seu desenvolvimento e adocao;

e Mudancas tecnoldgicas de ruptura: rompem/redefinem as trajetérias de
desempenho (e, em geral, resultaram no fracasso das empresas lideres).
Trazem uma nova proposicdo de valor e costumam, no inicio, ter baixo
desempenho em relacdo a tecnologia dominante, mas contém caracteristicas

adicionais e novo valor para o cliente (em geral o cliente € novo).

O autor cita como exemplo empresas de equipamentos de escavacao e a tecnologia
hidraulica. As empresas ndo fracassaram porque a tecnologia ndo estava

disponivel, ou por falta de informacdo sobre a hidraulica, por desconhecimento da
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forma de utilizacdo das informacgdes ou, ainda, por falhas da administracéo. Elas
fracassaram porque quando resolveram substituir a tecnologia hidraulica por uma

outra, j4 era tarde demais.

Trabalhar mais, ser mais inteligente, investir mais agressivamente e ouvir com mais
perspicacia os clientes sdo solucdes aos problemas das novas tecnologias
incrementais, mas nao servem para lidar com a tecnologia de ruptura. Christensen
(2001) afirma que a lideranga em tecnologias incrementais pode néo ser essencial —
pois ndo mostraram historicamente vantagens competitivas para as empresa —, ao
passo que tecnologias de ruptura desenvolveram vantagem competitiva discernivel

sobre os seguidores.

3.4.2 Principios dainovacéao disruptiva

A inovacdo disruptiva surge a partir das tecnologias de ruptura analisadas por
Christensen (2001). O conceito de inovacdo disruptiva baseia-se em quatro

principios fundamentais definidos por este autor, conforme descricdo a seguir:

1. Empresas precisam dos clientes e investidores para obter recursos
Christensen (2001) afirma que as empresas podem ser mantidas cativas por seus
clientes e investidores por meio de processos de alocacdo de recursos que as

mantém distantes da comercializacédo de tecnologias de ruptura.

Os gerentes sd0 avessos ao risco e tendem a apoiar projetos para 0s quais a
demanda do mercado parece assegurada, com base em seu entendimento dos
clientes e produtos mais lucrativos. Com foco nas necessidades explicitas dos
atuais clientes, buscam que eles sejam aceitos pela alta geréncia. Muitas decisdes
criticas sdo tomadas antes da alta geréncia ser envolvida, o que favorece, em geral,

projetos de tecnologia incremental.

As capacidades da organizagdo se concentram nos processos e valores da
empresa. Valores que priorizem projetos de produtos com altas margens ndo podem

garantir também prioridade aos produtos com baixa margem.
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As empresas que adotaram com sucesso uma tecnologia de ruptura criaram uma
organizacao autébnoma, construindo um negécio novo e independente em funcéo
dessa tecnologia. Livres da influéncia dos clientes da empresa principal, podem

focar nos clientes que querem os produtos da tecnologia de ruptura.

“Criar uma organizagao independente, com uma estrutura de custo afinada
para atingir lucratividade nas margens menores, que sdo caracteristica da
maioria das tecnologias de ruptura, € a Unica forma viavel para que
empresas estabelecidas aproveitem esse principio”. (Chirstensen, 2001, p.
XXV da Introduc¢éo)

Uma protecdo que pequenos estreantes tém ao criar mercados emergentes para
tecnologias de ruptura é fazer algo que as lideres tradicionais ndo véem sentido em

fazer.

2. Mercados pequenos néo solucionam necessidades de crescimento de
grandes empresas

As tecnologias de ruptura possibilitam o surgimento de novos mercados em que, em
geral, as empresas que entram antes, tém vantagens significativas. A medida que
as empresas crescem, torna-se progressivamente mais dificil para elas entrarem em
mercados pequenos que nhao scorrespondem as suas necessidades de lucros.
Muitas empresas esperam até que os novos mercados estejam “grandes o

suficiente”, para que elas entrem no mercado, mas as vezes, pode ser tarde demais.

Deve-se igualar o tamanho da organizacdo ao tamanho do mercado. Um mercado
emergente pequeno devera ter organizacdes capazes de se tornarem lucrativas em
peguena escala e motivar-se com a oportunidade oferecida por uma tecnologia de

ruptura.

3. Mercados inexistentes ndo podem ser analisados
Utilizar técnicas de planejamento e marketing desenvolvidas para administrar

tecnologias incrementais nas tecnologias de ruptura ndo funciona. Estas técnicas
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demandam dados de mercado — quando ndo existe nenhum — e projecOes
financeiras — quando receitas e custos ndo sdo conhecidos. Como a informacao
para motivar investimentos diante de uma tecnologia de ruptura ndo existe, ela
precisa ser criada através de incursdes rapidas, baratas e flexiveis no interior do
mercado e do produto. A tecnologia incremental deve ser planejada - pesquisas
meticulosas - e implementada agressivamente. Ja a tecnologia de ruptura deve ser
implementada - conservando recursos - e adaptada (aprender e buscar

oportunidades).

4. A tecnologia suprida pode néo ser igual a tecnologia demandada

Quando o desempenho dos produtos concorrentes se tornar melhor do que aquilo
gue o mercado procura, os clientes podem ndo mais basear sua escolha em
produtos com mais alto desempenho, passando entdo da funcionalidade para a
confiabilidade, migrando para a conveniéncia e, finalmente, para 0 preco.
(CHRISTENSEN, 2001)

Para Christensen (2001), estar proximo dos clientes é importante para as inovacdes
incrementais, mas nao para as de ruptura. Produtos da tecnologia de ruptura podem
parecer sem utilidade aos clientes atuais e, portanto, ndo se pode esperar que estes
clientes guiem a inovacdes que ndo necessitam agora. A abordagem mais bem-
sucedida tem sido descobrir um novo mercado que valorize as caracteristicas em
vigor da tecnologia de ruptura, o que deve ser um desafio comercial, e nao

tecnoldgico.
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Figura 9: O Modelo da Inovacéo Disruptiva
Fonte: CHRISTENSEN, 2003.

3.4.3 Uma estrutura de capacidades organizacionais

Sao trés os fatores ligados ao sucesso das organizacfes ao se defrontar com uma
mudanca: seus recursos, seus processos e seus valores, que formam um conjunto
chamado de estrutura RPV, que compreende as capacidades organizacionais da
empresa. (CHRISTENSEN, 2001)

e Recursos: pessoas, equipamentos, tecnologia, marcas, informacao, dinheiro,
relacdo com fornecedores, distribuidores e clientes, e tudo que possa ser
adquirido ou transferido.

e Processos: envolve a transformacdo dos inputs em produtos e padrdes de
interacdo, coordenacdo, comunicacao e tomada de decisdo que o viabilizam.

e Valores: critérios que norteiam as decisbes sobre prioridade e tomada de

decisao.

Para Christensen (2001), administrar a inovacdo espelha o processo de alocacao
de recursos. As mesmas capacidades definidas pela estrutura RPV que tornam uma
empresa bem-sucedida em um determinado nicho sdo aquelas que a impedirdo de
sé-lo em outro nicho diferente. A integracdo entre a estrutura RPV e a decisédo de
investimentos que levam a estratégia efetiva estdo ligadas a estratégia deliberada e

emergente, com o modelo se ajustando continuamente (CHRISTENSEN, 2003).
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Figura 10: O processo de implementacéo da estratégia
Fonte: CHRISTENSEN, 2003.

3.4.4. Redes de valor e regras da inovacao

A rede de valor € o contexto no qual uma empresa identifica e atende as
necessidades dos clientes, resolve problemas, obtém insumos, reage aos
competidores e luta por lucro. Empresas estabelecidas tentam impulsionar a
tecnologia para dentro de seus mercados, tornando-se prisioneiras da estrutura
financeira e da cultura organizacional inerente a rede de valor na qual elas
competem, enquanto as emergentes (e bem-sucedidas) descobrem um novo

mercado que valorizava a nova tecnologia.

Christensen (2003) define as seguintes regras da inovacgao:

A disrupcdo como raiz do negoécio: lideres tendem a dominar rapidamente
tecnologias com pequeno grau de disrupcdo. Produtos disruptivos devem
competir por uma vantagem desconhecida ou inexplorada pelo mercado.

e Escolha o escopo necessério para 0 sucesso: quando as funcionalidades do
produto estdo acima da expectativa do mercado, as empresas devem
acelerar novos produtos, simplicidade, conveniéncia e customizacdo para
nichos de mercado, sendo que a modularizagéo agiliza este processo.

e Disrupgéo com os concorrentes, ndo com os clientes: observe o cliente.

e Alavanque as capacidades corretas: determine o limite da adog¢ao da nova

tecnologia analisando os recursos, processos e valores da empresa.
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3.4.5. Como prever a mudanca?

Para Christensen, Scott e Roth (2004), é possivel prever a mudanca, ou seja, 0
surgimento de situagcbes que permitem que as empresas surjam com produtos,

servicos ou modelos de negdcios diferentes dos do passado.
Esta previsao se baseia em trés pontos:
1. Sinais de mudanca: o tema central da questao dos sinais de mudanca envolve
analisar trés grupos de consumidores com oportunidades unicas, resumidos

no seguinte quadro:

Quadro 2: Grupo de Consumidores e os Sinais de Mudanca

O que pode
Grupo de consumidores e suas caracteristicas acontecer
Pessoas que naoc possuem o acesso ou Inovagao
Nao- a habilidade para realizarem determinada disruptiva em
consumidores tarefa que sera atendida pelo novos
produto/servico inovador mercados

Inovagdes que

ultrapassam os

padroes atuais
do mercado

Consumidores que consomem um produto
mas estdo frustrados com suas limitacdes;
estdo dispostos a pagar mais por melhorias

Consumidores
subestimados

Inovagodes
disruptivas

Consumidores que cessam de remunerar
melhorias na performance, que anteriormente|| Migragdo para
justificavam o pagamento de preco premium || os requisitos
anteriores

Consumidores
superestimados

Fonte: CHRISTENSEN, SCOTT e ROTH, 2004.

2. Batalhas Competitivas: observar as caracteristicas dos oponentes (forcas e
fraqguezas) e identificar o que ndo podem ou ndo querem fazer, sendo
fundamental, para isso, realizar uma analise RPV.

3. Escolhas estratégicas: para Christensen, Scott e Roth (2004), elas ocorrem

em trés momentos:
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o Fase preparatoria: entrantes criam condi¢des iniciais que facilitam sua
entrada;

e Disrupgéo endogena: firmas estabelecidas aprendem a lidar com inovagéo
disruptiva;

e Redes de valor: entrantes escolhem redes de valor diferentes ou

sobrepostas a rede em que a empresa atua.

Christensen, Scott e Roth (2004) também avaliam de que forma os fatores exégenos
afetam a inovacdo através da motivacao (determinada por tamanho/crescimento do
mercado; dinamica competitiva; atratividade da industria/modelo de negdcios); e
através da habilidade (determinada por disponibilidade de recursos, padrdes,
acesso a mercado e desenvolvimento da industria). A dindmica de como estes

fatores afetam a inovacao € dada pela figura abaixo:

Como os fatéres exogenos ao mercado afetam a inovagao

A
Alta Focando um alvo
) A estufa
Firmas focadas em obter . .
o Firmas se expandindo por
recursos ou atingirem , ! N
o , meio da inovagao
o potenciais consumidores
e
On
©
Z O dilema
° o Buscando dinheiro
= Nenhuma trajetéria )
; : . Firmas se esforgando
facilmente identificavel .
. o para tornar rentavel uma
para criar negécios .
lucrativos oportunidade
+® o v
Q;& Habilidade Alta

Figura 11: Fatores Exdgenos e inovagao
Fonte: CHRISTENSEN, SCOTT e ROTH, 2004

3.5. Cadeia de valor e estratégia — Michael Porter

Trés modelos elaborados por Porter foram utilizados para a analise do presente
caso: o Modelo das Forgcas Competitivas, que pressionam as empresas; o Modelo

da Cadeia Genérica de Valor, englobando as atividades principais realizadas pela
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empresa; o Modelo das Estratégias Genéricas com as abordagens ao mercado que

as empresas podem adotar.

3.5.1. Modelo das forgcas competitivas

Para Porter (1985), a rivalidade dos concorrentes é apenas uma das forcas
competitivas que a empresa enfrenta. Existe um conjunto de forgas formadas pelos
clientes, fornecedores, novos entrantes e produtos substitutos que compde o
modelo de forcas competitivas de Porter e que determina o potencial de lucro na
industria. A estratégia deve ser a de procurar defender a empresa destas forcas ou

influencia-las a seu favor.

Ameaca de Novos Entrantes

Poder de Barganha
dos Compradores

Poder de Barganha
dos Fornecedores

Fornecedores

Compradores

Ameaca de Substitutos
| Produtos Substitutos |

Figura 12: O Modelo das Cinco Forcas de M. Porter
Fonte:PORTER,Competitive Strategy, 1985

Estas cinco forcas resumem as regras da concorréncia, independente de tratar-se
de industria, setor, produto ou servico. Abaixo descreveremos cada uma dessas

forcas:

1. Poder de negociacao dos clientes: trata-se do poder de forcar a baixa de

precos, exigir maior qualidade ou mais servicos, influenciando precos, custo

e investimento. E maior quando:

e EXxiste concentracdo / compra em grandes volumes;

e Os produtos sdo padronizados (0 que gera facilidade para obter
fornecedores alternativos);

e Os produtos representam uma parcela importante dos custos de
fabricacao para os clientes;

e O cliente tem lucros baixos, estando mais sensivel a precos;
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e Os produtos da empresa ndo sao importantes para a qualidade dos
produtos dos compradores;
e O custo de substituicao dos fornecedores é relativamente baixo;

e EXxiste ameaca de integracdo na cadeia.

. Novos entrantes: trazem novas capacidades, desejo de ganhar participacéo
no mercado e recursos substanciais, limitando os precos. Principais barreiras
de entrada:

e Economias de escala;

e Diferenciacéo do produto;

e Necessidade de capital;

e Vantagens de custo (independente de tamanho e economias de escala);
e Acesso a canais de distribuicao;

e Politica governamental (governo limita ou inibi entrantes no segmento);

e Retaliacdo esperada: firmas estabelecidas expulsaram outros entrantes.

. Rivalidade entre concorrentes existentes: para Porter (1985), € a busca por
posicdo de mercado, através de preco, novos produtos e publicidade. Sua
intensidade € dada por:

e Muitas empresas em condi¢cdes semelhantes de tamanho/poder relativo;

e Crescimento lento do setor, levando a luta pela participacdo no mercado;
e Produto/servico sem diferenciacdo, baixo custo de troca;

e Custos fixos elevados/produto perecivel (presséo de reducédo dos precos);
e Saltos de capacidade (excesso de capacidade e reducdo de precos);

e Barreiras de saida elevadas.

. Produtos substitutos: para Porter (1985), existe concorréncia de empresas
gue produzem bens que, na percep¢do dos consumidores, sdo substitutos,
impondo um limite aos precos e limitando o lucro. A ameaca € alta quando:

e A evolucao tecnologica gera reducdo de custo/preco dos substitutos;
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e Os setores produtores de bens substitutos operam com elevada margem

de lucro, permitindo reducdes e guerras de precos.

5. Poder de negociacdo dos fornecedores: através da elevacao de precos ou
reducdo da qualidade de bens/servicos. O grau de poder dos fornecedores
serd maior quando:

e E mais concentrado do que o poder do setor comprador;

e O produto é exclusivo/diferenciado (dificil de encontrar substitutos);

e O insumo é significativo na composicdo do produto;

e Existem altos custos de troca de fornecedor;

e O fornecedor ndo compete com outros produtos nas vendas do setor;

e Os fornecedores representam uma ameaga concreta de integragdo para
frente;

e O setor ndo é um comprador importante.

3.5.2. Modelo da cadeia genérica de valor de Michael Porter

Para Porter (1985), a vantagem competitiva tem sua origem nas atividades
executadas pela empresa e deve ser avaliada dentro da cadeia de valor da
companhia. Para chegar ao conceito de cadeia de valor, ele desagrega o conjunto
de atividades de relevancia estratégica executadas para projetar, produzir,
comercializar, entregar e sustentar o produto. Cada atividade contribui tanto para a
posicdo de custos da empresa, quanto para a sua diferenciacdo. O sistema de
valores € o conjunto maior de atividades, e engloba as diversas cadeias de valores,
nas quais o produto da empresa pode ser parte da cadeia de valor do comprador,
sendo fundamental para sua diferenciacdo saber qual é o seu papel e de seu

produto na cadeia de valor do comprador.

Porter (1985) divide as atividades de valor, de maneira genérica, em dois tipos:
e Atividades Primarias: relacionadas a criagéo fisica do produto, sua venda e
transferéncia para o comprador;

e Atividades de Suporte: sustentam as atividades primarias e a si mesmas.
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A maneira como a empresa utilizard o conjunto destas atividades para gerar valor
para o consumidor frente as forcas competitivas € que determinara seu potencial de

geracgao de valor.
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Figura 13: Cadeia genérica de valor de Porter
Fonter: Competitive Advantage, PORTER, 1985

O modelo de Porter foi pensado para manufaturas. Por esse motivo, algumas
atividades de suporte podem ser consideradas primarias em outras industrias, como
a industria de softwares, na qual o desenvolvimento tecnologico € uma atividade

primaria.

3.5.3. Modelo das estratégias genéricas de Porter
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Figura 14: Estratégias genéricas de Porter
Fonter: Competitive Advantage, PORTER, 1985
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Porter (1985) busca, no modelo de estratégias genéricas, analisar a abordagem ao
mercado, definindo trés estratégias genéricas para atingir a vantagem competitiva:

Lideranca Total em Custos; Diferenciagéo e Foco.

1. Lideranca Total em Custos — trata-se do esforgo em obter os menores custos
de producao e de distribuicdo do setor, oferecendo precos mais baixos. Cada
atividade de valor tem sua estrutura de custos e pode ser afetada por inter-
relagdes com outras atividades dentro e fora da empresa, e deve ser avaliada
sob trés principios: o volume e o crescimento do custo da atividade; o
comportamento do custo da atividade; as diferencas entre concorrentes na
execucdo da atividade. A vantagem de custo é configurada quando a
empresa logra um custo de execugdo da atividade mais baixo que a
concorréncia. A vantagem de custo pode ser obtida controlando-se os
condutores de custo e/ou reconfigurando a cadeia de valores. Esta vantagem
gerara desempenho acima da média se for sustentavel, ou seja, se existirem

barreiras para que os competidores a imitem.

2. Diferenciacédo — significa obter um desempenho percebido como superior ou
singular pelos clientes, proveniente de qualquer parte da cadeia. Permite que
a empresa obtenha um preco maior, maior volume de vendas a determinado
preco ou obtenha outros beneficios, como a lealdade do comprador. Para
Porter, a diferenciacdo esta na cadeia de valor, onde toda atividade de valor
€ uma fonte potencial de diferenciacdo. Porter (1985) reconhece que a
diferenciacdo é dispendiosa. Uma empresa pode buscar a diferenciacao e
reduzir custos, mas o fara quando houver oportunidades de reducao de custo
ndo exploradas, e ndo pela inovacdo. A empresa deve buscar a diferenciacéo
sustentavel, gerando valor para o comprador, ou seja, valor percebido pelo

cliente. Dessa forma, ela dificilmente podera ser imitada pelos concorrentes.

3. Foco — deve ser concentrado em um ou mais segmentos estreitos de

mercado. A empresa procura a aquisicdo de um conhecimento restrito do
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segmento, buscando a lideranca em custos ou a diferenciacdo dentro do

segmento alvo.

Para Porter, as firmas devem focar na lideranca de custo ou na diferenciacao, se
desejarem obter retornos acima da média. Empresas que tentem utilizar as duas

estratégias, ao mesmo tempo, terminardo gerando retornos mediocres.

3.6. A velocidade evolutiva de Charles Fine

Fine (1998), com base no trabalho dos pesquisadores que ganharam o prémio
Nobel de medicina com uma pesquisa sobre a mosca de fruta, faz um paralelo entre
o ciclo de vida da mosca e o ciclo de vida das empresas. Ele Chama esse ciclo de
vida de “clockspeed”, e designa a velocidade evolutiva do setor, que depende em

grande parte do clockspeed do seu produto, processo e organizacao.

Fine encontrou um ponto em comum entre a mosca de fruta e as industrias com
maior velocidade evolutiva, como a industria de computadores: a possibilidade de
estudar varias transformacgdes - no caso das moscas, fala-se em “mutagdes” - em
um curto espaco de tempo. Essa analogia permitiu a constru¢cdo de seu modelo de
estratégia competitiva. Para ele, toda vantagem competitiva €& temporaria,
independente do tamanho, tipo ou nacdo da empresa, pois 0s mercados estdo em

evolucao continua, ndo existindo vantagem permanente.

A velocidade evolutiva do setor de cada industria € diferente. A induUstria da
informacgéo/entretenimento € um dos clockspeeds mais rapidos que existem. Os
filmes produzidos por ela possuem um alto clockspeed, ou seja, um tempo de vida
curto, medido em meses. J4 a industria dos semicondutores pode ser medida em
anos, como 0s microprocessadores da Intel, que tém uma vida de mercado de dois

a quatro anos.

Um exemplo citado por Fine (1998), € o da industria de computadores. Pode-se citar
o caso da IBM, que, com o PC, abandonou sua estratégia de integracao vertical e

optou por um desenho de produto modular, com o sistema operacional fornecido
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pela Microsoft e o microprocessador da Intel. Apds varias evolugdes nas geracdes
de microprocessadores dos PCs, os clientes passaram a preferir o logo “Intel
inside”, ou Windows 95, ao proprio logo da IBM. O poder na cadeia de valor e suas
recompensas financeiras havia mudado. As empresas devem ficar atentas ao “Intel

inside ao desenhar sua cadeia de fornecimento.

Fine também afirma que, em mercados tumultuados e com réapido clockspeed, ndo
se pode esconder atras de uma estratégia de “travar” (lock in) os clientes. Deve-se
continuamente desenvolver novas capacidades para se preparar para as novas

oportunidades e batalhas que surgirdo no caminho.

Fine utiliza o modelo de dupla hélice da estrutura molecular do DNA, descoberto em
1953, em seu modelo de estratégia, enfatizando a dinamica do setor e de produto/
servico e a necessidade de uma avaliagcdo constante dos rumos estratégicos ao

longo do tempo.

Produto Integrado
Setor Vertical

Produto Modular
Setor Horizontal

Competidores
de Micho

Alta
Complexidade
Dimensional

Inflexibilidades

~

Avancos
Técnicos

Poder de
Mercado dos
Fornecedores

Rentabilidade
dos Sistemas
Patenteados

Organizacionals \
¥ Pressdes para

Desintegrar

Pressdes para
Integrar

)

Figura 15: O modelo de dupla hélice de Charles Fine
Fonte: FINE, 1998

Este modelo analisa as capacidades da empresa e da cadeia da qual ela faz parte,
sendo que, para tomar uma decisao, deve-se avaliar sua distribuicdo na cadeia. O
modelo é baseado em um loop infinito entre induUstrias integradas verticalmente —
industrias horizontalmente desintegradas,

em geral grandes empresas — e
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compostas por diversos inovadores e que buscam um nicho. Temos, assim, produto

integrado versus modular, e setor vertical versus horizontal.

O produto integrado é aquele cujas partes tém estreita relacdo funcional entre si,
com uma tecnologia do produto quase inteiramente de um fabricante exclusivo. O

produto modular permite a intercambiabilidade com partes de outros fabricantes.

Setor vertical € aquele em que as companhias dominantes integram internamente
grande parte da cadeia de abastecimento, ao passo que no setor horizontal a
cadeia é pulverizada em varios fornecedores. Existem forgas externas e internas
gue pressionam constantemente pela desintegracdo quando a estrutura do setor é
vertical e a arquitetura do produto é integrada, impelindo para a estrutura horizontal

e modular.

Essas forcas incluem:
1. Novos entrantes, que esperam conquistar nichos distintos.
2. O desafio de manter-se a frente da competicdo nas varias dimensdes da
tecnologia e dos mercados, exigido por um sistema integrado.

3. Inflexibilidades burocraticas e organizacionais nas grandes empresas.

Quando o setor tem uma estrutura horizontal, outro conjunto de forcas pressiona

constantemente rumo a integragao vertical e a arquitetura integrada do produto:

1. Os avancos tecnolégicos em um subsistema, capazes de transforma-lo na
mercadoria escassa da cadeia e conferir poder de mercado ao seu dono.

2. O poder de mercado em um subsistema encoraja a jungcdo com outros
subsistemas, de modo a aumentar o controle e agregar mais valor.

3. O poder de mercado no subsistema estimula a integracdo da engenharia do
produto com outros subsistemas, gerando solucbdes proprietarias e

integradas.
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O modelo de Fine é dindmico: seja qual for a configuracdo do setor ou produto,
sempre ha forcas empurrando para um ou outro lado da hélice. A vantagem
competitiva é atingida quando a empresa se posiciona no elo da cadeia de
abastecimento em que mais valor for agregado em um determinado momento no

tempo.

Para Fine (1998), a uUnica competéncia duradoura € a habilidade de analisar
constantemente a dindmica da industria e a tecnologia, para construir competéncias
gue permitam criar e explorar oportunidades, lembrando-se que a capacidade
analitica ndo deve ser terceirizada. As empresas devem analisar o desenho da
organizagao “estendida”, ou seja, a organizagao, suas redes de abastecimento, de

distribuicdo e de aliados.

Em muitas empresas, as maiores batalhas estdo na competicdo vertical, entre os
elos da cadeia, e ndo em batalhas horizontais com competidores tradicionais, sendo
critico o desenho da cadeia de fornecimento. Fine define duas “leis” da dinamica

desta cadeia:

1. A lei da Amplificacdo da Volatilidade ou o Efeito Chicote, em que a
volatilidade de demanda e de estoques na cadeia de abastecimento tende a
ser amplificada quanto mais distante um elo da cadeia se encontra do
usuario final. Isso ocorre porque os efeitos vdo se acumulando, a medida que

se deslocam pela cadeia.

Chente Vargjista Dhistribuidor Fabnca Fomacedos Sub-Fomecador

Figura 16: O Efeito Chicote
Fonte: FINE, 1998.
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2. Lei da Amplificagdo da Velocidade de Evolucdo: a velocidade evolutiva
aumenta de forma mais acentuada ao se aproximar do cliente final na cadeia
de suprimentos. Para ilustrar esta lei, Fine analisa o desenvolvimento de

conteudo para sites na World Wide Web.

O

Desenvolvedores Fabricantes de Fabricantes de Fabricantes de
de Sites da Web PCs Chips Equipamentos

Figura 17: A Ampliacdo da Velocidade Evolutiva de Fine
Fonte: FINE, 1998.

Cada elo adicional na cadeia aumenta a amplificacdo, tanto em volatilidade quanto

em clockspeed, e tais efeitos aumentam a cada elo.

Para Fine, existe uma maior interdependéncia entre os competidores, e as
empresas tém cada vez mais que lidar com um numero reduzido de fornecedores
com produtos de maior valor agregado. Assim, sdo exigidas maiores habilidades no
desenvolvimento de produtos e na gestdo de projetos dos fornecedores, com
alteracbes na cadeia, obrigando firmas no topo da rede a ceder parte do

conhecimento e controle aos escaldes mais baixos.

3.6.1. O modelo de engenharia simultanea em trés dimensdes

Para desenhar a estratégia de introducdo de novos produtos ou servicos, Fine
aborda trés dimensdes: produto, processo e cadeia de fornecimento, em uma
sistematica que ele chama de engenharia simultanea em trés dimensdes, que
enfoca os trés aspectos simultaneamente e busca posicionar a empresa nos elos da

cadeia de valor que conferem uma vantagem competitiva.

Fine define o conceito de produto com arquitetura modular ou integral, em que a

arquitetura integral tem componentes principais com mdultiplas fungbes e sua
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arquitetura é funcdo de proximidade entre seus elementos. Esta proximidade é

medida em quatro dimensd@es: geografica, organizacional, cultural e eletrénica.

Para a arquitetura de processos, Fine utiliza apenas duas dimensdes — tempo e
espaco -, devendo existir um processo continuo de reavaliacdo dos elos

estratégicos, por causa das pressdes constantes para verticalizar/horizontalizar.

Quanto mais rapida for a velocidade evolutiva do setor, mais agil seré este processo
de reavaliacdo. N&o existem vantagens competitivas permanentes, apenas
vantagens temporarias em elos diferentes da cadeia ao longo do tempo. A
velocidade de migracdo destas vantagens pela cadeia sera dada pelo clockspeed

da industria.

A figura 18 divide cada uma das trés areas de desenvolvimento (produto, processo

e cadeia de fornecimento) em duas subatividades.

Frodigo Procasso Cadela de Fomecimanio
Arguitetura Logistica e
I Processos Sistemas de : ;
Espago Aruitetura Eenectivos Ealiricacs da Cadsia de Sistema de
b Abastecimento Coordenacao
Cetalh ;!”..'_-:“h ! o . 'f-_,l.'.l.’:jll:"lTi‘.- da .
das funcdes e L L R . Funciona R AUTGNome
das Wodidar versus Tecnologia & PSS arganizagdes @ varsLs
.y Hega = quipamento i e tarefas de e
aspecificaches ntageal Equipamentos Celutar g _[I‘_"_p_'_;'_xj Integrado
dg desempeanhg aliLatad

Figura 18: Modelo Foco, Arquitetura e Tecnologia (FAT)

Fonte: FINE, 1998

& 1 [ & i 'y

1. Desenvolvimento do produto: atividades de escolhas de arquitetura (modular

versus integral) e de escolhas de projeto (por exemplo, performance e

funcionalidades).

2. Desenvolvimento do processo: dividido em desenvolvimento de processos

especificos e de sistemas de fabricacdo e operacionais.
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3. Desenvolvimento da cadeia de fornecimento: decisbes sobre a arquitetura da

cadeia de fornecimento e sobre o sistema de logistica/coordenagéo.

O projeto da cadeia de fornecimento € a competéncia mais importante (FINE, 1998),
consistindo em definir quais trabalhos terceirizar para fornecedores, quais
fornecedores utilizar (selecdo de fornecedores) e como negociar 0s contratos

(definir as relacbes na cadeia).

As empresas buscam a terceirizacéo pelas seguintes razdes:
e Capacidade: nédo podem fabricar o item ou adquirir facilmente esta
capacidade;
e Competitividade na manufatura: fornecedor tem custos menores, maior
gualidade ou pode realizar o trabalho mais depressa;

e Tecnologia: a versdo do fornecedor € melhor por diversas razdes.

Fine levanta duas importantes razdes pelas quais nao se deve terceirizar:
e Conhecimento competitivo: o item € crucial para a performance do produto,
ou a habilidade de produzi-lo foi considerada como essencial;
e Visibilidade junto ao consumidor/diferenciacdo de mercado: a empresa deve

fazer o que importa mais para o cliente ou o que diferencia o produto.

3.6.2 Consequéncias de terceirizacao

Atualmente, as organizacdes estdo repensando suas fronteiras, mudando suas
competéncias e a maneira como se relacionam com fornecedores e distribuidores,
para se adequar a ambientes altamente competitivos. E uma verdadeira revolucéo,
em que uma empresa isolada ndo mais sobrevive, necessitando estar integrada a
seus clientes e fornecedores (DI SERIO e SAMPAIO, 2001). Nesse contexto,
cadeias de suprimento passam a competir entre si e a decisdo entre fazer versus

comprar passa a ter grande relevancia para o sucesso e o fracasso das empresas.
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Para uma matriz de decisdo sobre fazer versus comprar devem ser analisadas
quatro varidveis: dependéncia quanto a capacidade de producdo, dependéncia

guanto ao conhecimento, numero de fornecedores e volatilidade do setor.

Na existéncia de varios fornecedores e/ou baixa volatilidade da industria, mesmo
estando a terceirizagdo localizada nos quadrantes do lado esquerdo da figura
(armadilha potencial e pior situacdo), é possivel que seus possiveis efeitos
negativos sejam atenuados. Incluindo a volatilidade e o numero de fornecedores, a

matriz final apresentada por Fine é a seguinte:

Dependente quanto ao Dependente apenas
conhecimento e capacidade quanto a capacidade

Velocidade Evolutiva Velocidade Evolutiva
Baixa Alta Baixa Alta

huitos
Muitos

Fornecedores

ao desmembramento)
Fomecedores

O ftem & modular (sujeito

Poucos
Poucos

Yelocidade Evolutiva Velocidade Evolutiva
Baixa Alta Baixa Alta

Muitos
Muitos

Fomecedores
Fomnecedores

Poucos
Poucos

O ftem & integrado {ndo sujeito
ao desmembramento)

Figura 19: Terceirizacdo em funcéo da capacidade produtiva e de conhecimento
Fonte:FINE ( 1998)

3.7. A economiadainformacéo segundo Shapiro e Varian

Shapiro e Varian (2003) afirmam que, atualmente, os principios econémicos podem
orientar as empresas que se encontram afetadas pelas grandes mudangas
tecnoldgicas da era da informagdo. Para eles “A tecnologia muda, as leis da

economia, nao”.
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Estes autores definem informacdo como qualquer coisa que pode ser digitalizada,
abrangendo desde livros até paginas da Web, que sdo considerados bens da
informacdo. A informacdo € cara para ser produzida, porém apresenta uma
reproducdo barata, ou seja, tem altos custos fixos, porém baixos custos marginais,
jA que os custos de produzir ou reproduzir uma coOpia adicional sdo despreziveis, e

ndo ha limite para o nimero de copias.

Em geral, na producédo de informacdo os custos sdo pagos adiantados, antes da
producédo. Desta maneira, o preco da informacao deve ser fixado de acordo com seu
valor (o valor percebido pelo consumidor), e ndo pelo seu custo. No entanto, a
concorréncia entre os vendedores de bens da informacdo tende a empurrar 0s
precos para zero (no limite seria informagdo de graga, oferecida na Internet, por

exemplo).

As empresas nesta situacdo buscam a diferenciacdo ou a lideranca por precos,
sendo muito importante conhecer seu cliente e personalizar seus produtos e precos.
A vantagem na economia da informacdo € que a Internet facilita a coleta de
informacgdes sobre o consumidor e torna facil personalizar produtos de informacao

agregando valor.

3.7.1. Ainformacao

Dentro do que é a economia da informagao, o que seria “informacao”? Para os
tedricos do assunto, o sentido da palavra € utilizado de maneira ampla. Em
esséncia, qualquer coisa que pode ser digitalizada (codificada como um fluxo de
Bits) € considerada informacdo, o que abrange desde livros até paginas da WEB,

considerados bens da informacéao.

A partir dessa premissa, é desenvolvido o conceito de precos da informagédo. A
informacao é cara para ser produzida, porém, sua reproducao € barata. Um filme de

100 milh&ées de délares pode ser copiado para DVD por alguns centavos, ou seja,
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tem altos custos fixos, porém, baixos custos marginais, jA& que os custos de

producdo ou reproducdo de uma copia adicional sao despreziveis.

Um fator relevante na economia da informacéo citado por Shapiro e Varian (2003) é
a gestao dos direitos da propriedade intelectual. A Internet pode ser um fantastico
meio de distribuicdo, mas, para muitas empresas, ela é uma copiadora fora de
controle. Para minimizar o problema, esses autores sugerem a utilizacdo de
amostras gratis, feitas de maneira barata, contanto que se garanta que elas
direcionem o consumidor para o seu produto. Ao mesmo tempo, a distribuicdo das
amostras deve ser feita de maneira consciente como, por exemplo, permitir a

navegagao gratuita apenas para um conteudo limitado.

3.7.2. O aprisionamento

Quando o custo de troca associado a mudanca de uma marca ou tecnologia para
outra é substancial, os usuarios enfrentam o aprisionamento, ou seja, uma limitacéo

ou barreira para a livre troca desta marca ou tecnologia por outra.

Estes custos se referem aos ativos especificos da tecnologia escolhida, ativos
complementares e outras atividades, como treinamento. Ao usar e vender sistemas
da informacéao € importante considerar os custos de troca futuros, tanto da empresa

guanto dos clientes, avaliando os custos com base no ciclo de vida.

“A esséncia do aprisionamento é que suas escolhas no futuro serao
limitadas pelos seus investimentos hoje. Essas ligacdes diferem de uma
tecnologia para a outra, mas s&o previsiveis.” (SHAPIRO e VARIAN, 2003,
p. 161)

Fornecedores e clientes devem ficar atentos aos custos do aprisionamento. Os
clientes ficardo vulneraveis a comportamentos oportunistas de fornecedores e
podem ter dificuldades estratégicas futuras. Ja o fornecedor deve estar ciente de

gque estes custos sdo essenciais para avaliar sua base instalada.
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Para lidar com o aprisionamento, os clientes devem negociar condi¢des favoraveis —
j& que estdo em posicao vulneravel — e buscar outras fontes de abastecimento ou
sistemas abertos que possibilitardo evitar o aprisionamento e aumentar seu poder

de barganha junto aos fornecedores.

Os fornecedores podem lidar com o aprisionamento investindo em formacao da
base instalada, em descontos ou em compradores de maior retorno e, ainda,
projetando seu produto para que os clientes invistam neles, o que aumentara o

custo de troca e incentivara a base instalada e os bens complementares.

3.7.3. A economia de rede e o feedback positivo

A era industrial era movida por economias de escala, enquanto a economia da
informacédo é movida por economias de rede, nas quais fracasso multiplica fracasso
e sucesso multiplica sucesso, sendo esta a esséncia do feedback positivo. Para
exemplificar o conceito de Rede, Shapiro e Varian utilizam a analogia com redes
fisicas, como redes ferroviaria e de transporte aéreo — que possuem ligacdes entre
os elos fisicos — e redes virtuais, como as redes de usuéarios de e-mail ou de

usuarios do Nintendo 64

Em uma economia de rede, o0 sucesso de uma iniciativa esta diretamente ligado ao
tamanho da rede de usuarios que adotaram aquela tecnologia. “O valor de ligar-se a
uma rede depende do numero de outras pessoas ja conectadas a ela”. (SHAPIRO e
VARIAN, 2003, p. 205)

A questdo ndo é mais quanto se produz de determinado bem ou servico, mas
guantas pessoas estdo ligadas a minha rede. O feedback positivo “fortalece o forte
e enfraquece o fraco” (SHAPIRO e VARIAN, 2003, p. 205), ja que o éxito alimenta-
se de si mesmo, criando um circulo virtuoso. Ao contrario, o feedback negativo leva

a uma espiral descendente, que se traduz em um circulo vicioso do colapso.

!4 Console de videogame doméstico da Nintendo.



66

Segundo Shapiro e Varian, “quando duas ou mais empresas competem por um
mercado em que héa forte feedback positivo, somente uma delas podera emergir
como a vencedora”. (2003, p. 208) Foi o que aconteceu, na década de 1980, com os
gravadores de video VHS e Betamax, quando o apoio de diversas empresas ao
VHS, resultando em uma grande variedade de modelos de aparelhos e titulos para
0S mesmos, tornou a versao Betamax inviavel, fazendo-a desaparecer do mercado.

A figura abaixo mostra a dinamica de um mercado em que o vencedor nao deixa

espaco para 0 concorrente:

100
vencedor
Participacao
demercado @ fo-cemee e oo &

50 Campo de
batalha
perdedor

0

tempo

Figura 20: O feedback positivo
Fonte: SHAPIRO e VARIAN (2003).

A curva do feedback positivo tende a seguir um padrao previsivel de “S”, com um
inicio lento, seguido por um crescimento explosivo e saturacdo. Shapiro e Varian
utilizam a Nintendo como exemplo de empresa que tirou enorme proveito do

feedback positivo.

“Ao ingressar no mercado americano de videogames em 1985, o mesmo
considerava-se saturado e a Atari, empresa dominante, mostrava pouco
interesse em rejuvenescer o mercado. No entanto, no Natal de 1986 o
Sistema de entretenimento Nintendo (NES) era o brinquedo mais “quente”
do mercado. A popularidade do NES reforcou a demanda e estimulou um
namero maior de desenvolvedores a escreveram jogos para o sistema
Nintendo, tornando-o mais atraente. A Nintendo administrou o mais dificil
dos truques tecnoldgicos: pular na curva do feedback positivo e, ao mesmo
tempo, manter forte controle sobre sua tecnologia. Todos o0s
desenvolvedores independentes de jogos pagavam royalties & Nintendo e
ndo disponibilizavam seus jogos para outras plataformas até dois anos apds
o langamento.” (2003, p. 209)
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Figura 21: A popularidade agrega valor a um setor de rede
Fonte: SHAPIRO e VARIAN (2003)

Economias de escala na demanda tornam o feedback positivo especialmente forte
nas economias de redes. Setores séo criados ou destruidos de maneira mais rapida
gue na economia industrial. No feedback positivo, 0 gerenciamento das expectativas
do mercado é muito importante (como pré-lancamentos). Quando se cria uma
expectativa positiva sobre os agentes, as vendas dos competidores diminuem. Em

geral, quando o mercado espera que um padrao seja dominante, ele o sera.

3.7.4. Cooperacao e compatibilidade

Shapiro e Varian (2003) afirmam que para competir com eficiéncia nos mercados de
rede é necessario ter aliados que possibilitem promover um padrdo. Os padrdes
aumentam a compatibilidade ou inter-operacionalidade, gerando mais valor para os
usuarios, gracas a ampliacdo de rede e a diminuicdo dos riscos com relacdo a
tecnologia. Os padroes mudam o foco de concorréncia de sistemas para

componentes.

“Quando a Nintendo concorre com a Sega, os consumidores comparam o
sistema de hardware e software disponivel com o sistema da Sega. A
empresa que puder oferecer um pacote total superior deve vencer.
Compare-se isso com equipamentos de &udio e video, em que Varios
componentes sdo amplamente compativeis. As empresas especializadas
tendem a prosperar no ambiente de mistura e combinagéo criado pelos
padrdes de interface. As generalistas e integradoras de sistemas tendem a
prosperar na auséncia de compatibilidade”. (Shapiro e Varian, 2003, p. 269)
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As empresas tendem a aceitar padrées, porque podem criar e expandir o tamanho
global do mercado e estes beneficiam os consumidores e fornecedores de
complementos a custa dos fornecedores de substitutos. Como batalhas por padrdes
séo caras — do tipo tudo ou nada — e um padrdo de consenso pode conduzir a um
mercado maior, € interessante negociar uma alianca com o rival antes de iniciar

uma guerra de padroes.

Lutas de padrdes ocorrem quando duas tecnologias novas e incompativeis brigam
para tornar-se um padrédo de fato (Shapiro e Varian, 2003), podendo acabar em
trégua (caso dos modens) um duopdlio (os videogames) ou uma luta de morte (os

videocassetes).

3.8 Sumario darevisao bibliogréafica

A literatura mencionada no presente capitulo apresenta contribuicdes para a analise
dos casos no que se refere a estratégia, inovacao, valor da inovacéo, cadeia de
valor e economia da informacdo, servindo de alicerce para as analises
desenvolvidas neste trabalho. A contribuicdo de cada autor é resumida no seguinte

guadro:

Quadro 3: Contribuicdo dos Autores

Autor Contribuicéo

Conceito geral de estratégia e estratégia emergente da escola do

Mintzberg et al (2000) aprendizado

Kim e MAUBORGNE

(2004) Valor da inovacao e estratégia para a criacdo de novos mercados.

Hamel e Prahalad

(1995); Hamel (2000) Criacéo do futuro, inovagéo no modelo de negdécios.

Christensen (2001, Gerenciamento de tecnologias de ruptura, inovacgéo, capacidades
2003, 2004) organizacionais.

Michael Porter (1985) Modelo das cinco for¢as, conceito de cadeia de valor, lideranca por custo.

Velocidade evolutiva de um setor, dinAmica da cadeia de valor, fazer

Charles Fine (1998) versus comprar

Shapiro e Varian

(2003) Bem da informacéo, efeitos de rede, aprisionamento.

Fonte: elaborado pelo autor
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4 A INDUSTRIA DO VIDEOGAME

Para efeito de analise, industria de videogame foi dividida em torno de trés pilares
basicos': Hardware, Software e Infra-estrutura. Estes setores s&o inter-
relacionados e divididos em subsetores que se relacionam em maior ou menor grau

e em alguns casos se mesclam na figura de um mesmo agente.

4.1. Hardware:

Entende-se hardware neste trabalho como dois grupos: plataformas, ou
equipamentos onde 0s jogos sdo processados; e os produtores deste hardware e de

Seus componentes.

4.1.1 Plataformas:

Plataformas sdo os equipamentos fisicos onde o jogo € processado, ndo sendo em

geral compativeis entre si. Podem ser divididas nos seguintes tipos:

Computadores pessoais (PCs): Por ser uma ferramenta multiuso, de arquitetura
aberta, o PC é quase uma commaodity e, portanto, ndo existe um equivalente nesta
plataforma as grandes indastrias de consoles. Os videogames sdo um dos
principais softwares vendidos para PC, sendo responsaveis por quase 30% do valor
total de software vendidos no varejo ao final dos anos 1990 nos EUA (KLINE,
DYERWITHFORD, PEUTER, 2003), e tém se tornado mais populares com as

melhorias dos PCs, seu barateamento e o acesso a banda larga.

Existem mais jogos para PCs que para consoles, pelo fato de os
desenvolvedores/publishers'® ndo terem que pagar royalties para os donos da
plataforma. No entanto, esses jogos vendem menos. Considera-se sucesso um jogo
gue venda mais de 500 mil unidades (contra milhdes de unidades de jogos vendidos

para consoles).

!> Adaptado de Shah, N; Haigh , C . “The video game industry”, Tuck at Dartmouth University ,2005.
'® 0 papel destes agentes sera explicado adiante.
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Consoles de videogames domésticos: Sao o objeto principal do presente estudo
e o carro chefe da industria de videogame mundial. Os sistemas de videogame
doméstico tém quatro componentes principais: o console, uma saida de audio/video
(AIV), controles'’ e o software do jogo (bem complementar).

O console é um aparelho computadorizados com base em um microprocessador
otimizado para processamento grafico. O mesmo recebe informacdes dos controles,
processa-as de acordo com a informagéo do software do jogo e envia sinais de A/V
para um aparelho de TV -bem complementar. No coracdo do console estid a
unidade central de processamento (CPU) e chips graficos e de audio. Cada console
tem um sistema operacional para fazer a interface entre o hardware e o software e
memoria RAM para salvar informacao durante o jogo (COUGHLAN, 2004). Os jogos

séo intercambiados através de midias como CD/ DVD (mais utilizadas atualmente).

O acesso a Internet aumentou a demanda para jogos on line nesta plataforma, antes
uma exclusividade dos PCs. Os consoles vém incorporando funcionalidades de
outros eletrodomeésticos de uso domeéstico, como a reproducdo de musicas, fotos
digitais e DVDs, entre outras. Esta tendéncia de convergéncia de tecnologias se
acelera a cada nova geracao de consoles, devido & convergéncia digital *®.

Jogos para console, em geral, possuem os maiores custos de desenvolvimento, mas
apresentam maiores vendas, com milhdes de unidades vendidas. O modelo de
receitas desta plataforma esta intimamente ligado ao software de jogos, como

analisaremos adiante.

Consoles portéateis: Sdo equipamentos semelhantes aos consoles domésticos (sdo
considerados uma versdo mais simples dos consoles domésticos). Além de serem
moéveis e portateis, possuem telas proprias, o que os torna independentes do
aparelho de TV. Da mesma maneira que 0s consoles domésticos, eles vém

gradativamente incorporando outras funcfes, como reproduzir musicas de MP3 e

17 Controles sdo equipamentos portateis ligados ao console, usados para direcionar a ac&o na tela.
'8 A convergéncia digital e seu impacto nesta cadeia de valor seréo analisados em topicos a parte.
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video e oferecer acesso a Internet. Este mercado é dominado pela Nintendo, que
possui diversas versdes de consoles portateis no mercado, como o Game Boy e o

Nintendo DS, e em segundo lugar pela Sony, com o Playstation Portable (PSP).

Esta plataforma tem uma dindmica muito parecida com a dos consoles domeésticos.
A maioria dos jogos para consoles portateis sdo versfes adaptadas dos consoles
domésticos, mas existem grandes quantidades de jogos produzidos especificamente

para esta plataforma.

Aparelhos portateis e telefones celulares: Diversos aparelhos portateis, como 0s
PDAs", tém a capacidade de reproduzir jogos, mas sua representatividade na
industria de videogame € muito pequena. No entanto, os telefones celulares sao
uma plataforma portatil de grande alcance. Apesar de terem como funcgéo principal a
comunicacao via voz, os celulares vém englobando uma série de funcdes, como
reproducdo de mdasicas, fotos digitais, funcionar como um PDA, e ha anos séo

utilizados para jogos.

A industria de jogos para celulares é razoavelmente recente, ja que, antes, o
hardware suportava apenas jogos rudimentares pré-instalados. Esta é uma industria
de alto clockspeed (FINE, 1999), caracterizada por um ciclo de vida dos aparelhos
de cerca de um ano e desenvolvimento acelerado do hardware. A medida que o0s
celulares ganham maior resolucdo e largura de banda, cresce a demanda por
servicos interativos, como jogos. Devido a seus baixos custos, existe um grande
crescimento na quantidade de desenvolvedores para esta plataforma. Esse € o
principal motivo para que essa plataforma concentre a maior parte dos

desenvolvedores independentes e publishers de pequeno porte do Brasil.

A dinamica deste setor € distinta da do setor de consoles, ja que o principal objetivo
das operadoras de celular com os jogos é gerar trafego via download de jogos ou

oferecer jogos em rede, para 0s quais o usuario deve estar conectado.
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Arcades: Equipamentos exclusivos para processar videogame, de uso comercial,
disponibilizados em lugares publicos, como parques tematicos, ou estabelecimentos
especializados. Sdo operados por moedas, tokkens (uma espécie de ficha) ou
cartdes magnéticos que permitem ao usuério jogar apenas um jogo’’. JA foi a
principal plataforma da indUstria e teve papel central na sua popularizagdo, mas

vem perdendo importancia rapidamente.

TV digital: Jogos podem ser usados em aparelhos de TV digital como contetdo

interativo.”*

4.1.2. Produtores de Hardware

Os produtores de hardware dividem-se em fornecedores de hardware, manufaturas

e detentores da tecnologia da plataforma.

Detentoras da tecnologia da plataforma: S&o as donas da tecnologia da
plataforma. Faz-se uma divisdo entre as empresas que manufaturam o hardware e
as empresas que detém a tecnologia, pois cada vez € mais comum a contratacéo de
empresas para servicos de manufatura e para fornecimento de tecnologia-chave. O
exemplo mais claro esta na industria do console doméstico, na qual a Microsoft
detém a tecnologia do console, subcontratando empresas para montar 0s consoles

e desenhar os chips graficos, como sera visto no estudo de caso.

No que diz respeito aos consoles, esta empresas desenvolvem trés atividades
principais: 1) design, marketing e manufatura do console; 2) atividades de publishing
do software; 3) gerenciamento das relacbes com publishers independentes
(COUGHLAN, 2004). Elas sao responsaveis pela aprovacéo dos jogos e manufatura
de suas copias fisicas, vendendo hardware subsidiado para ganhar no software
(GRECO e APPLEYARD, 2001)

19" personal Digital Assistant, cujo exemplo mais famoso é a marca PALM.
% As méaquinas podem ser adaptadas para processar outro jogo, sem gue o comerciante necessite comprar outro
equipamento.
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Fornecedores de hardware: Fornecedores das pecas que integram as diferentes
plataformas, como placas de som, ou seus periféricos, como o controle, e
desempenham um papel central na cadeia de suprimentos da inddstria,
notadamente nos consoles domésticos. Existe uma alta dependéncia do console
doméstico com componentes de hardware essenciais para se criar uma melhor
experiéncia de jogo, como chips graficos, CPU e outros que, em muitos casos, sao

customizados para as plataformas.

Diversos problemas e atrasos relacionados a langamentos de consoles ou falta do
produto no mercado ocorreram por problemas de gerenciamento deste elo da
cadeia de suprimentos. Em casos extremos, os detentores da tecnologia dos
consoles ficam reféns ou aprisionados a tecnologia dos fornecedores destas pecas
de hardware. (SHAPIRO e VARIAN, 2003; HAMEL, 2000) Em geral, esta € uma
industria de altissimo clockspeed, em que a tecnologia muda constantemente,
sendo liderada por poucas empresas, entre as quais se destacam a NVIDIA e a ATI,

no fornecimento de chips graficos, e a Intel e AMD, para as CPUSs.

Manufaturas de hardware: Podem ser empresas pertencentes aos donos da
tecnologia da plataforma ou empresas terceiras, prestadoras de servicos de
manufatura. Prestadoras de servico de manufatura de equipamentos eletrénicos
recebem as partes do hardware de distintos fornecedores e montam o equipamento
eletrénico, dentro das especificacbes do detentor da tecnologia que o vende sob
sua marca. Vendem, portanto, um servico de manufatura. Em geral estdo alocadas
em paises de baixo custo de mao-de-obra, como os paises da Asia, América Latina

e Europa Oriental.

Nos casos em que o proprio detentor da tecnologia do console é o fabricante, a
estrutura mais comum utilizada é a das maquiladoras (KLINE, DYERWITHFORD,
PEUTER, 2003), como sdo chamadas no México, onde € comum este tipo de

estrutura. Nestes casos, as empresas importam, de suas matrizes estrangeiras ou

2l SOFTEX , Tecnologias de visualizacdo na indstria de jogos digitais, Observatério Digital SOFTEX, 2005,
disponivel em www.softex.br/portal/observatorio/_publicacoes/publicacao.asp?id=595 - 7k em 11/12/2006.
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fornecedores da matriz, pecas e componentes para a manufatura dos produtos em
paises com mao-de-obra mais barata e com vantagens fiscais, para depois exportar
0 produto acabado ao pais de origem da matriz ou outros paises que apresentem
um preco competitivo. Esta estrutura € amplamente difundida na industria de

eletrénicos e na industria automobilistica.

4.2. Software

Defini-se neste trabalho software como programas com uma sequéncia de
instrucbes e rotinas a serem seguidas/executadas pela plataforma (hardware).
Podem ser o préprio jogo de videogame (maioria dos casos) e programas que
auxiliem no desenvolvimento do jogo, ou que suportem a experiéncia usuario.
Distinguimos dois grupos na criacao dos softwares: os criadores e fornecedores de

conteudo, e o software (jogos) propriamente dito.

4.2.1. Criadores de software e fornecedores de contetdo

A criacdo de software para esta industria esta polarizada entre dois nucleos: os
desenvolvedores de jogos e 0s publishers, sendo que ambos podem ter ou ndo um
enfoque multiplataforma e ser desempenhados pela mesma empresa. Nesta analise,
incluiremos também fornecedores de conteudo, dada a importancia que a
propriedade intelectual tem para os videogames, em particular nas relacbes entre
desenvolvedores de jogos e publishers. (GRANTHAM e KAPLINSKY, 2005). A

seguir analisaremos cada um destes trés grupos.

Desenvolvedores: Sdo os responsaveis pelo processo de desenho e criacdo dos
jogos. Trata-se de um processo caro (KLINE, DYERWITHFORD, PEUTER, 2003),
cujo custo aumenta a cada geracao de consoles. O processo de desenvolvimento
em geral envolve andlises de requerimentos, design do sistema e subsistema,
prototipacdo e teste (BABA e TSCHANG, 2001). Existem trés tipos de
desenvolvedores: os que pertencem a um publisher; os que pertencem ao dono de
uma plataforma; e os independentes (COUGHLAN, 2004). A maioria dos

desenvolvedores sdo empresas independentes, principalmente nos jogos para
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celulares. No entanto, devido ao alto custo dos jogos para consoles, grande parte

dos desenvolvedores pertence ou esta associada a um publisher.

Publishers: responsaveis pelo financiamento, gerenciamento e marketing dos jogos
(o que inclui seu sistema de distribuicdo e pesquisa de mercado) e também pelo
relacionamento com os donos das plataformas (GRECO E APPLEYARD, 2001 ;
COUGHLAN, 2004). O publisher também faz a intermediacdo para uso da
propriedade intelectual, com acordos para a utilizacdo de nomes de esportistas,
conteudo de livros e filmes, entre outros. Em geral, antecipam recursos para 0s
desenvolvedores e pagam royalties para os mesmos sobre cada unidade vendida a
partir de um volume minimo. Podem ser independentes ou estarem vinculados aos

fabricantes de consoles.

Fornecedores de contetddo: Embora muitos jogos surjam de idéias originais, 0 uso
de nomes, personagens e outros conteudos intelectuais de terceiros € cada vez
mais importante nesta industria (COUGHLAN, 2004; GRANTHAM e KAPLINSKY,
2005) . Como principal gerador de conteudo estdo os conglomerados de midia que
envolvem filmes, musica e televisdo, que inicialmente geraram modelos para o
entretenimento em uma tela de TV e sua organizacédo (KLINE, DYERWITHFORD,
PEUTER, 2003) e outras midias, como livros e revistas. A utilizacdo de marcas,
como personagens de desenhos infantis, filmes, livros ou esportes, possuem muita
importancia na garantia da aceitacdo dos jogos pelo publico e na alavancagem das
vendas. Existe cada vez mais uma interacdo entre estas midias e videogames. Os
videogames chegam até mesmo a gerar conteudos para esse tipo de midia, como
aconteceu com os filmes Mortal Kombat e Super Mario Bros. Cada vez mais 0s

jogos se parecem com filmes ( WOLF, 2001)

4.2.2. Jogos

Os jogos estdo no centro da industria dos videogames e sdo pecas-chave para os
consoles. Em geral, jogos criados para uma plataforma/console sao incompativeis
com outra plataforma, mas o mesmo o jogo pode ser oferecido em multiplas

plataformas e o fabricante pode permitir retrocompatibilidade de seu novo console
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com sua versao anterior (COUGHLAN, 2004). A midia do software varia ao longo

dos anos, dos cartuchos aos atuais DVDs.

Em uma divisdo genérica, pode-se dividir os jogos em jogos de rede ou sem rede,
sendo que, nos primeiros, a interatividade entre os jogadores possibilitada pela
Internet é essencial®*. Os jogos em rede estéo se tornando cada vez mais comuns,
gracas a popularizacdo da banda larga. Logicamente, existem dentro destes dois
grupos uma série de subdivisdes (como RPG, educativos, etc.). Nado seré feita uma
analise dos tipos de jogos por ndo ser relevante ao presente estudo. Apenas
mencionaremos 0s jogos de rede, dado as mudancas que 0s mesmos poderao
representar no modelo de negocios da industria de consoles de videogame

domeéstico.

Os jogos em rede permitem que os jogadores disputem partidas on line, uns contra
0s outros, tornando os videogames uma atividade mais social, onde o desafio é
vencer outra pessoa, e ndo a maquina (KLINE, DYERWITHFORD, PEUTER, 2003).
Em geral, as empresas cobram uma mensalidade para acessar 0s jogos on line,
como o XBox Live, da Microsoft, que possui mais de 5 milhdes de usuarios

pagando 50 délares por ano.”

Um tipo de jogo que tem se tornado cada vez mais popular entre os jogos de rede
sd0 os jogos on line multijogador massivos (MMOs)**. Nestes jogos, 0s participantes
acessam o jogo simultaneamente, de maneira massiva (aos milhares), interagindo
entre si em um mundo virtual. Na maioria dos casos, o Unico objetivo do jogo é
evoluir seu avatar ( representacdo computadorizada do jogador), ou apenas

interagir com os demais usuarios no mundo virtual,como no jogo Second Life.

Para finalizar o levantamento sobre software, € importante mencionar que existem

também softwares de apoio, que facilitam o desenvolvimento do jogo ou melhoram a

20 mesmo titulo pode ser oferecido nas duas versdes, como o jogo Halo 2, do console doméstico XBox.
2% ywww.xbox.com e TAKAHASHI, D. The Xbox 360 Uncloaked:. City: Lulu Press, 2006.
% Massive Multiplayer On Line.
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experiéncia, como softwares para graficos em 3D, kits de desenvolvimento,

n25

inteligéncia artificial e “game engines”, vendidos para desenvolvedores.

4.3. Infra-estrutura

A infra-estrutura é composta pelos mecanismos de suporte para distribuir os jogos,
hardware (daremos mais énfase aos consoles) e servi¢os associados ao jogo para o

usuario final e os agentes envolvidos nestas tarefas.

Redes varejistas: 0s jogos e consoles sao vendidos por diversos canais como lojas
especializadas, varejistas tradicionais, lojas de eletronicos, de brinquedos, etc.
Embora a margem seja pequena na venda de consoles, ela é de 25% a 30% na
venda dos jogos, sendo que nos EUA a lideranca na distribuicdo esta nos varejistas

tradicionais, seguida pelas lojas de brinquedos (COUGHLAN, 2004).

Distribuidores: os distribuidores compram os jogos do publisher e vendem aos
varejistas. No entanto, atualmente quase todos os distribuidores pertencem aos

publishers.

Conexdo com Internet e acesso por banda larga: jogos on line estdo cada vez
mais populares, com as plataformas apostando nesta op¢do como possibilidade de
expandir seus mercados. Praticamente todas as plataformas atuais permitem
acesso a Internet por banda larga, e esta é a mais recente aposta dos consoles,

principalmente os domésticos.

Operadoras de celular: com a popularizacdo desta plataforma para jogos, 0s
servicos das operadoras se tornam essenciais para jogar em linha ou fazer o
download de seus jogos. As operadoras tém nos jogos uma receita adicional e

principalmente de aumento de trafego.

%> Motor do jogo sobre o qual a parte grafica e a jogabilidade sdo montadas.
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4.4 O mercado de consoles domeésticos

7

A industria de videogames domeésticos é altamente ciclica. Seus ciclos sao
determinados pelo tempo de vida das sucessivas geracdes de consoles (cerca de 5
a 6 anos): as vendas crescem com a introducédo de uma nova geracao e em seguida
caem, anunciando o aparecimento de uma nova geragao, e assim se inicia outro
ciclo. Estes periodos de transicdo causam incerteza para 0s publishers, os
desenvolvedores e os varejistas, até que se defina qual a plataforma seréa
dominante. Essa incerteza causa fortes oscilacbes, com altas e baixas nas vendas
ao longo dos anos. Um exemplo disso foi a explosdo do mercado em 2001-2002,
sua queda em 2004 com a espera da prOxima geragcdo, que seria lancada
supostamente em 2005-2006, mas que se iniciou em 2006%°. Este comportamento
ciclico também ocorre anualmente, com quase 50% da vendas concentradas no
ultimo trimestre, devido ao Natal ( COUGHLAN, 2004).

Os anos de 2006/2007 representam uma troca de geracdo, com a entrada de novos
consoles da Nintendo e da Sony ao final de 2006, o que fez com que os clientes
mudassem seu perfil de compra a espera destes lancamentos. Mesmo assim,
afirma-se que o mercado atual de videogames estd acima de 33 bilh6es de
délares®’. Seguindo o ciclo da industria, esse mercado devera crescer de maneira
acelerada em 2007 e 2008. Em marco de 2006, o Playstation 2 tinha 69% do
mercado global, o XBox 17% e a Nintendo 14% com quase 150 milh6es de consoles

vendidos®, conforme a figura 22:

% DATAMONITOR, Global games consoles, industry profile, julho de 2005.

#7 Cliff, Edwards. Loading...please wait. Economist, 2/25/2006, vol. 378, Nimero 8466 p. 70-71;. Edwards, C,
Waiting for playstation, Business Week Online; 2/22/2006, p.15.

% MSFT and Nintendo to Break Sony Domination, Merril Lynch research, 09 de novembro de 2006.


javascript:__doLinkPostBack('detail','mdb%257E%257Ebuh%257C%257Cjdb%257E%257Ebuhjnh%257C%257Css%257E%257EJN%2520%252522Business%2520Week%2520Online%252522%257C%257Csl%257E%257Ejh','');

79
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Figura 22: Distribuicdo global dos consoles domésticos
Fonte: MSFT and Nintendo to Break Sony Domination,Merril Lynch research, 09/nov/2006

As preferéncias ndo sdo as mesmas em todos o0s paises: os consumidores
japoneses preferem jogos no estilo RPG, ja os americanos 0os jogos de tiro em
primeira pessoa. Em marco de 2006 o mercado americano aparecia como 0 mais
importante, sendo responsavel por 45% do volume de hardware global e 49% do
software; a Europa com 30% e 36%, respectivamente, mostrando crescimento; o
Japao estava com o restante, perdendo importancia nos ultimos anos. Na atual
geracao espera-se uma distribuicdo mais igualitaria, com a Sony e o Wii dividindo o

mercado japonés e a Microsoft dominando o mercado americano ao final de 2011%°.

Cerca de 20% do valor dos jogos vendidos séo royalties do console e 34% ganhos
do Publisher (Desphande, 2002), sendo que o0s jogos da atual geragcédo custam de 49
a 59 délares e os jogos da geracao anterior, como o Playstation 2, cerca de 33
dolares. Ao final de 2006,0 Playstation 2 continuou sendo o hardware mais vendido,

apesar das novas plataformas, devido ao seu pre¢o mais baixo®, mas esta situacao

2 MSFT and Nintendo to Break Sony Domination,Merril Lynch research, 09 de novembro de 2006.
% December 06 Videogame results, Citigroup Research, 11 de janeiro de 2007.
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deve mudar nos meses seguintes. A distribuicdo do mercado de software em

dolares para a atual geracdo de consoles esta representada na tabela a seguir:

Tabela 1: Distribuicao do Software para a Nova geragdo de consoles em USD

Dezembro 2006 Desde o langamento
Todos os

Publisher consoles XBox 360 | Wii | PS3 XBox 360 Wii | PS3
Electronic Arts 24% 24% 10% 33% 28% 9% 32%
Activision 20% 19% 15% 19% 15% 14% 20%
Microsoft 19% 20% 14%

Ubisoft 13% 13% 18% 3% 12% 18% 2%
Nintendo 6% 30% 36%

Take 2 6% 6% 6% 11% 6%
THQ 3% 6% 5% 5% 4%

Sony 3% 31% 33%
Sega 2% 3% 6% 3% 3% 6% 3%
Vivendi 1% 3% 0% 1% 0%

Fonte: NPD Fun Word em December 06, Videogame results, Citigroup Research,
11/jan/2007.

Segundo ESA, a maior associacao da industria nos EUA, em 2006 os EUA gastaram
7,6 bilhdes de ddolares em jogos de computador e para consoles, sendo que 69%
dos chefes de familia americanos jogam um dos dois. Esse o jogador tem em média

33 anos, 35% do total € de mulheres e, o0 mais surpreendente, 25% de todos o0s

americanos acima de 50 anos jogam videogames®".

Esses dados mostram uma audiéncia muito maior do que meninos com menos de 15

anos, como normalmente é o publico do videogame no imaginario popular.

*! http://www.theesa.com/facts/top_10_facts.php, 20 de fevereiro de 2007.
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5 A HISTORIA DO CONSOLE DOMESTICO DE
VIDEOGAME

O jogo Tennis for Two, de 1958, por William Higinbotham, € tido como o primeiro
videogame da histéria, feito para entreter os visitantes do Brookhaven National
Laboratory. No entanto, Higinbotham nunca patenteou ou teve a intencéo de lucrar

com a idéia (Demaria, Rusel and Wilson, 2004).

Desde entéo, a historia dos videogames esteve relacionada com os computadores.
Em 1961, um estudante do MIT, Steven Russel, criou um jogo chamado Spacewar,
com um computador PDP1, também sem fins comerciais, e que ficou popular nas

universidades (Poole, 2004).

5.1. A primeira geracao de consoles domeésticos

O primeiro videogame domeéstico (e com fim comercial) surgiu no final dos anos
1960. Ralph Baer criou um jogo de ténis em um console para ser acoplado a uma
TV, mas como trabalhava para uma empresa do ramo militar, buscou outra empresa
para comercializa-lo e, em 1972, a Magnavox a langcou com o nome de Odissey,
com o jogo gravado no hardware, vendendo apenas 100 mil unidades em quase um
ano. O erro foi colocar um preco alto (USD 100) e passar aos clientes a idéia de que
o produto so funcionaria nos aparelhos de TV da Magnavox (KENT, 2001). O feito
de Baer foi lancar o console doméstico e juntar as duas mais importantes midias de

uma era: a televisdo e o computador (Kline, Dyer-Witheford e Peuter, 2003).

Quase ao mesmo tempo, surgiu o videogame de arcade, uma versao de Spacewar
operada por moedas chamada Computer Space, feita por Nolan Bushnell, em 1971,
mas que foi um fracasso comercial (Demaria, Rusel and Wilson, 2004). Bushnell
fundou a Atari e seu segundo jogo para arcade, chamado Pong (uma verséo
melhorada do Odyssey), lancado em 1972, obteve sucesso comercial absoluto e

deu inicio a industria do videogame (Kline, Dyer-Witheford e Peuter, 2003).
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Surgiram entdo inumeros fabricantes arcades e a Atari, em 1975, lanca sua versao
doméstica do Pong, o “Home Pong”, com o jogo gravado no hardware, e vendeu
150.000 unidades em uma unica temporada de Natal (KENT 2001). A primeira
geracdo foi marcada pelo Odyssey e o Home Pong da Atari (que continuou
fabricando arcades), e pela limitagdo dos consoles de permitirem apenas um ou

poucos jogos gravados no seu hardware.

5.2. A segunda geracao

O sucesso da Atari despertou o interesse de varias empresas que entraram nesse
mercado, como a Farchild, que introduziu, em 1976, uma grande mudanga no
mercado, com seu console que permitia jogar jogos em cartuchos intercambiaveis.
Esse fato deu inicio a segunda geracéo de consoles, e criou um mercado viavel aos
videogames, ao permitir um maior retorno dos consumidores em um equipamento

relativamente caro (Kline, Dyer-Witheford e Peuter, 2003).

A revolucao e popularizacdo dos consoles domésticos chegou com o novo console
da Atari, o VCS* (Video Computer System), em 1977. Nesta época, a empresa ja
havia sido comprada pela Warner, que havia investido USD 100 milhGes na
empresa (Demaria, Rusel and Johnny Wilson, 2004). O VCS possuia cartuchos
intercambiaveis e um novo controle para interagir com o jogo. O sistema teve
vendas fracas no lancamento, por problemas de distribuicdo, concorréncia de
videogames portateis e também devido a grande variedade de consoles existentes,

gue confundia os clientes ( KENT, 2001).

O VCS seguiu com vendas fracas em 1978, como toda a industria, até que um jogo
de arcade reanimou a industria, Space Invaders, que fez tanto sucesso no Japao
gue causou falta de moedas de 100 yen e mais de 100.000 unidades foram
vendidas, levando a um interesse renovado pelos videogames e 0s consoles
domeésticos (Demaria, Rusel and Wilson, 2004). Neste ano, a Magnavox langcou o
Odissey 2.

%2 Rebatizado depois de Atari 2600.
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Em 1979, a industria entrou em expansao e a Atari liderou a mesma, chegando a 6
milhdes de unidades vendidas do VCS ao final de 1979. Suas vendas foram
alavancadas com versdes para consoles domésticos de sucessos dos arcades,
como Space Invaders. (Demaria, Rusel and Wilson, 2004). A Atari estabeleceu um
modelo de negocios da industria, vendendo os consoles a preco de custo para
lucrar com o software. O VCS e seus clones expuseram 0s americanos pela primeira
vez a bens de consumo digital, abrindo espago para o mercado de PCs que viria
depois. (Kline, Dyer-Witheford e Peuter, 2003).

5.3. Aterceirageracao

Nesta era dourada dos videogames, uma grande quantidade de novos consoles

invadiu o mercado, como o Intellivision da Matel®

, que em 1980 inaugurou a
terceira geracdo de consoles, sendo seguida pela Atari no final de 1982 com um

novo e melhor console chamado de Atari 5200.

A Atari tinha uma margem muito pequena nos consoles e compensava ganhando
com a venda dos cartuchos, o que lhe proporcionava vantagem sobre seus
concorrentes, ja que seus titulos dos arcades eram convertidos para o seu console
reduzindo custos. A Atari dominava 75% do mercado domeéstico e chegou a atingir 2
bilhbes de ddlares em vendas por ano, se tornando a empresa com valorizacédo de

mercado mais rapida da historia dos EUA até aquela época. ( KENT, 2001).

Em 1982 surge o Coleco Vision, com uma verséo do jogo de Arcade de sucesso da
Nintendo® chamado Donkey Kong, e um adaptador que permitia utilizar cartuchos

dos consoles da Atari, passando a rivalizar com a Atari.

A revista Time publicou que os americanos deixaram 20 bilh6es de moedas e
75.000 anos em tempo de jogo nos arcades. Afirmou também que os videogames

geravam mais que o dobro de receita que os cassinos de Nevada combinados,

% A Mattel tinha um enorme sucesso com uma linha pouco sofisticada de videogames portateis.
% A Nintendo era uma fabricante de arcades com sucessos como Donkey Kong.
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quase o dobro da industria do cinema, e trés vezes mais que as ligas profissionais

de futebol, basquete e beisebol®.

ApGs o apogeu, em 1983 a industria colapsou. Sem ter como vender seus grandes
inventarios de cartuchos, a Atari enterrou milhdes de cartuchos no deserto do novo
México e, ao final de 1983 acumulava 536 milhdes de ddlares em perdas. A Warner

Comunnications vendeu a empresa no ano seguinte ( Kent, 2001)

O colapso da industria esta ligado ao colapso da Atari e alguns fatores principais:
primeiro, e principalmente, a falta de controle sobre os fabricantes independentes
de jogos para a plataforma da Atari, que em 1982 eram mais de 50 inundando o
mercado com jogos de baixa qualidade, inclusive da propria Atari, como sua versao
de Pac Man e do Filme E.T. que decepcionaram o0s consumidores e foram
fracassos de venda (DEMARIA, RUSEL AND WILSON, 2004).

A Atari também n&o levou em conta que a quantidade de jogos fabricados por estes
terceiros, que buscavam vender 1 milhdo de jogos cada, prevendo uma venda de
100% para um mercado de 60 milhdes de cartuchos. Havia mais jogos do que o
mercado podia absorver, fato agravado por eventos como a Atari produziu mais
cartuchos do Pac Man do que a quantidade de consoles vendida até a data,
apostando que os consumidores comprariam o console apenas para ter o0 jogo
(DEMARIA, RUSEL AND WILSON, 2004).

O modelo de negécio da Atari era baseado na rentabilidade gerada pelos jogos, que
agora estava indo para os criadores de jogos independentes - embora varios
pagassem pequenos royalties para a Atari (GALLAGUER E PARK, 2002) —, o que

minava seu lucro.

O terceiro fator foi o barateamento agressivo da venda de computadores na época,

gue comecaram a ser vistos como bens substitutos aos consoles de videogame.

* Time magazine, 18 de Janeiro, 1982 p. 50-58 .Games that people play.
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5.4. A quarta geracao

Em 1985 um novo entrante no console de games domésticos, a Nintendo®,
inaugura uma nova geracao de consoles, a geracdo de 8 bits, com seu Nintendo
Entertainment System, ou NES, que além de uma maior capacidade gréfica possuia
controles revolucionarios que sao a base do padrdo da industria até hoje. A
Nintendo manteve o modelo da Atari, ao vender o hardware a preco de custo para
lucrar com a venda de jogos (SCHILLING, 2003).

Apesar do sucesso de venda no Japao, os revendedores dos EUA nao tinham
interesse nos videogames apds o0 colapso da Atari. Para que eles aceitassem
vender o console, a Nintendo se comprometeu a recomprar as unidades nao

vendidas e fornecer os displays.

O NES vendeu apenas 50.000 copias no Natal de 1985 e seu sucesso veio depois,
com um jogo lancado no Japao em 1985, Super Mario Bros, e que passou a ser
vendido junto com o console nos EUA em 1986°". A Nintendo também se associou a
um grande distribuidor de brinquedos, Worlds of Wonder, para poder distribuir o
NES por toda a América ( KENT,2001).%

Mas néo foram apenas o Super Mario Bros e sua rede de distribuicdo as causas do
sucesso da Nintendo e a barreira a novos entrantes. A Nintendo avaliou os erros da
Atari nos EUA e cuidou para que isso ndo voltasse a ocorrer. A Nintendo colocou
um chip em seus cartuchos para evitar cartuchos néo autorizados (que ndo pagam
royalties). Depois, limitou o numero de licenciados, exigiu acordos exclusivos, nos
guais um jogo desenvolvido para seu console ndo estaria disponivel para outro
durante um periodo de dois anos, e cada licenciado somente poderia desenvolver
cinco jogos por ano, para garantir que somente os melhores jogos seriam alocados
para o console. A0 mesmo tempo em que manteve uma equipe de desenvolvimento
interno forte, gerou personagens famosos e forte propriedade intelectual, como
Mario, Donkey Kong e Zelda. (GALLAGHER e PARK, 2002)

% A Nintendo havia introduzido o NES com 0 nome de Famicom no Jap&o, com sucesso em 1983.
7 A Nintendo também incluiu um pequeno robd e uma pistola de luz para diferenciar o console.
% Com o sucesso do NES, a Nintendo montou, posteriormente, sua propria rede de distribuico.



87

Ela tinha controle sobre a producéo dos jogos, definindo as quantidades fabricadas
e a venda era responsabilidade dos licenciados que corriam o risco do jogo
fracassar e os cartuchos serem devolvidos. Devido ao alto custo de fabricagdo dos
cartuchos, a Nintendo preferia produzi-los em quantidades reduzidas e fazer com
gue os consumidores esperassem pelos jogos, do que ficar com excesso de
cartuchos em estoque. ( KENT, 2001)

A qualidade dos jogos e controle de inventario era a chave da Nintendo. Os
licenciados concordaram com estes termos, pois nao havia outro console doméstico
no mercado. No entanto, algumas empresas, como a Eletronic Arts, preferiram

desenvolver jogos apenas para PCs.

Com isso, a Nintendo criou um forte monopdlio, reforcado por uma estratégia de
marketing agressiva. Quando, em 1986, a Sega, um novo entrante, lancou seu
console nos EUA, o Master System3g, Nno mesmo ano em que a Atari lancava seu
novo console, o 7800, a Nintendo ja havia vendido 1,5 milhdo de unidades, ao
passo que as duas outras empresas venderam pouco mais de 100.000 unidades
cada ao final de 1986. (GALLAGHER e PARK, 2002)

Para Gallagher e Park (2002), o maior problema enfrentado pela Sega e Atari foi o
acesso a bons jogos, que eram exclusividade da Nintendo, e a rede de distribuicéo
da Nintendo (apesar da Sega ter feito um acordo com a distribuidora de Brinquedos
Tonka).

O forte marketing da Nintendo era reforcado pela sua revista Nintendo Power™ e
uma central de atendimento para responder davidas dos usudrios sobre 0s jogos,
gue contou, durante os anos 1990, com mais de 200 operadores, atendendo
100.000 ligacbes, 3.500 e-mails e 1.900 cartas por semana e, nas férias, 250.000
ligacBes semanais, atendidas por 500 operadores. ( KENT, 2001)

% O Master System néo havia tido sucesso no Japdo, onde a Nintendo tinha um monopdlio.
%% Ela se tornou uma das revistas para adolescentes mais populares dos EUA.
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5.5. A quinta geracao

Em 1989 comeca a quinta geracdo, com o lancamento do Megadrive, lancado nos
EUA como Génesis, e o TurboGrafix16 da Nec*, feito sobre um chip de 16 bits, com

0 dobro da capacidade de processamento do console da Nintendo.

Apesar de, no primeiro ano de lancamento, a Nintendo (com sua geragado antiga)
continuar a lider de vendas, a partir de 1990 a Sega tornou-se um sério competidor,

por uma série de fatores.

Primeiramente, a Sega investiu agressivamente em propaganda, revolucionando o
marketing dos consoles e competindo em custo. Em segundo lugar, a empresa
investiu pesadamente em jogos e em sua parceria com a Eletronic Arts (EA). A Sega
propiciou um novo e lucrativo mercado para a EA, que fornecia para a Sega uma
linha de jogos sofisticados, para uma audiéncia mais adulta dos que os usuarios do
NES. Além disso, o processador utilizado no console era 0 mesmo de varios
computadores da época, 0 que tornava facil a conversao de jogos para o console.
Logicamente a EA tinha que pagar royalties para Sega, mas muito menores que as
cobradas pela Nintendo, e era livre para fazer quantos jogos quisesse ( KENT,
2001).

A Sega também investiu em uma linha de jogos prépria, lancando um rival aos
personagens da Nintendo, o jogo Sonic the Hedgehog. Ela seguiu o modelo de
negocios da Nintendo, vendendo hardware a preco de custo para ganhar no

software.

Em terceiro lugar, os fornecedores de jogos da Nintendo passaram a produzir jogos
também para a Sega — inclusive titulos exclusivos (devido a uma deciséo judicial)-,
por estarem cansados do dominio da Nintendo. O quarto fator foi a demora da
Nintendo em lancar seu console desta geracédo, o Super NES, lancado somente em
setembro de 1991. Parte deste atraso deveu- se ao fato de a Nintendo ter se
concentrado no lancamento de um console portatil, com cartuchos intercambiaveis,

o primeiro deste tipo desde Microvision, lancado em 1979, e que se chamou Game
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Boy, vendido junto com o jogo Tetris. Foi um sucesso imediato, vendendo mais de
um milhdo de unidades em 1989 ( KENT, 2001). A Nintendo também continuava
vendendo muito bem seu console de 8 bits e ndo queria canibalizar as vendas do
mesmo. (SCHILLING, 2003)

Outro ponto relevante foi o fato de a Sega ter desenvolvido um adaptador que
permitia a retrocompatibilidade do Génesis com seu console anterior ampliando a

oferta de jogos para o console e diminuindo os custos de troca. (SCHILLING, 2003)

Dois pontos devem ser ressaltados nesta geragao: primeiro, embora a Sega tenha
conseguido ultrapassar a Nintendo, nesta geracdo nos EUA, o Mercado japonés
continuava sendo um monopolio da Nintendo, com baixa penetracdo do console da

Sega.

O segundo é que nesta geracdo surge o CD como Midia, com a Sega lancando o
Sega CD, um periférico do Génesis. No entanto, o preco do mesmo era alto (USD
299), e seu potencial era restringido pelas limitacbes do Génesis (GALLAGHER e
PARK, 2002), e a exploracdo de todo o potencial desta midia sO foi realizada na

préxima geracao.

5.6. A sexta geracao

A sexta geracdo de consoles teve diversos novos entrantes que tentaram
revolucionar a industria, mas que ndo conseguiram se firmar, como o Philips CDI em
1989, que era caro (introduzido por USD 799 e depois reduzido a 500)* e que se
propunha a ser um equipamento de video, musica, videogame e ferramenta de
ensino, tendo tantas funcdes diferentes que as pessoas ndo sabiam como opera-lo.
Além disso, ele ndo tinha titulos de software atrativos. Nado havia motivos para
compra-lo, e as vendas nunca decolaram. O problema foi pensar que apenas

tecnologia de ponta geraria valor para o cliente. (KIM e MAUBORGNE, 2005)

*1 0 console foi lancado no Japao como PC Engine, e foi descontinuado em 1992, principalmente pela falta de
software.
%2 Kent, Steve. The Ultimate History of Video Games. Roseville: Prima, 2001.
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Outro entrante foi a SNK, com o Neo Geo, em 1990, que, com o preco de USD 399,
nao teve boas vendas, mas sua tecnologia era tdo avancada que ele foi usado em
arcades(DEMARIA, RUSEL AND WILSON, 2004).%

O inicio desta geracao é considerado o langamento do 3DO, em 1994, devido a sua
grande repercussao no mercado, apesar das péssimas vendas. O 3DO tinha um
modelo de negd6cio novo, em que a empresa desenvolveria um hardware padréo e
licenciaria a tecnologia para producédo do console para diversas empresas. Varios
fabricantes de eletronicos licenciaram a tecnologia e diversos publishers
concordaram em suporta-lo. No entanto, a maioria destes acordos n&o virou
realidade. A Panasonic passou a produzir o console por USD 699, por se tratar de
um multiplayer (madsica, video, fotos e jogos). Como o licenciado ndo obtinha sua
receita com a venda de jogos, nao tinha interesse em reduzir o pre¢co do console ou
vendé-lo a preco de custo. (SCHILLING, 2002) Ao mesmo tempo, uma nova
tecnologia de chips permitiu quase a mesma qualidade grafica a um custo menor (

KENT, 2001) As vendas nunca decolaram e o 3DO foi descontinuado em 1996.

Para sair na frente da Nintendo, a Sega lancou o 32X, um periférico que, adaptado
ao Sega Génesis, daria a maguina uma capacidade de processamento de 32 bits, e
anunciou seu novo console, o Saturn de 32 bits, que usaria 0 CD como midia. A
idéia era se antecipar a concorréncia e, com um preco de venda de USD 159, o 32X

seria mais barato para quem ja possuia um Génesis do que o Saturn ( KENT, 2001).

No entanto, a grande quantidade de periféricos e indefinicbes da Sega deixou
publishers e clientes desconfiados, e tanto o 32X quanto o Saturn foram um
fracasso de vendas e de software de apoio (DEMARIA, RUSEL AND WILSON,
2004). A Sega também havia iniciado projetos de parques tematicos que podem ter
tirado o foco do negdcio de consoles. (GALLAGHER e PARK, 2002)

O Saturn foi lancado nos EUA em maio de 1995, um lancamento antecipado que

resultou em poucos titulos disponiveis por um preco alto de USD 399, sendo

*3 O console doméstico era colocado dentro das maquinas de arcade para a sua utilizacdo em lugares publicos
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seguido em setembro de 1995 por um novo entrante, o Playstation, da Sony™. Este
possuia uma nova tecnologia 3D, console e jogos mais baratos e popularizou o CD-
ROM como midia, ao resolver o problema do tempo de resposta do CD existente em
consoles anteriores, como o 3DO. O Playstation e as proximas geracdes de console
serdo analisadas no estudo de caso da Sony e Microsoft. No entanto, resumiremos

aqui os principais eventos destas geracgoes.

A Nintendo vendia bem software do SNES e somente langou seu console da nova
geracdo em 1996, um console de 64 bits chamado Nintendo 64, com rapida
aceitacdo no mercado, apesar de ainda usar cartuchos (DEMARIA, RUSEL AND
WILSON, 2004). Ao final desta geracdo, a Sony era a lider, e a guerra de precos
promovida por ela deixou a Sega com uma fatia muito pequena de mercado e
problemas financeiros, agravados pelo lancamento do Nintendo 64, que foi o golpe
final para o Saturn ( KENT, 2001).

5.7 A sétimageracao

A sétima geracdo comeca com o lancamento do console Dreamcast da Sega, que
possuia um sistema operacional préprio, e outro da Microsoft, ao final de 1998 no
Japao e de 1999 nos EUA. Como o novo Playstation era muito esperado, a Sega
tinha que aumentar sua base instalada o maximo possivel antes do novo console da
Sony. Porém, problemas de fabricacdo dos chips graficos atrasaram a entrega dos
consoles (Kent 2001) Mesmo assim, com a ajuda de USD 100 milhGes em
marketing, a Sega vendeu 5 milh6es de unidades até outubro de 2000.
(GALLAGHER e PARK, 2002; SCHILLING 2003)

O console possuia funcionalidades on-line. Assinando o servi¢o ao custo de USD
21,95 por més, por dois anos, o cliente ganhava o Dreamcast. No entanto, 0s

consumidores ndo estavam prontos e a experiéncia ndo deu certo ( KENT, 2001)

Em 2000, a Sony lanca seu aguardado console Playstation 2, um estrondoso

sucesso de vendas que ofuscou o hardware da Sega, sendo comparado a um

** No mercado japonés, o langamento do Saturn ocorreu em novembro, e o do Playstation em dezembro de
1994.
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supercomputador. Desmoralizada, sem suporte dos desenvolvedores dos EUA,
brigas entre as equipes internas do Japdo e EUA e as expectativas dos
consumidores sobre o novo console da Sony (e depois da Microsoft) fizeram o

Dreamcast afundar.

A empresa anunciou perdas de USD 688 milhdes em 2000 e saiu do mercado de
consoles domésticos em 2001, para se dedicar ao desenvolvimento de jogos
(KLINE, DYER-WITHEFORD E PEUTER, 2003). O principal fator que levou a saida
da Sega foi a falta de dinheiro para financiar a venda de seu hardware, o que nao
acontecia com 0s outros trés concorrentes desta geracdo. A Sony tinha USD 5
bilhdes em caixa, a Nintendo USD 7 bilhdes e a Microsoft USD 30 bilhdes, com a
sua agao em um pico de USD 120 por agéo ( TAKAHASHI, 2002).

Neste mesmo ano, a Nintendo langa seu console Game Cube, que n&o tinha
retrocompatibilidade com os jogos do Nintendo 64 e focava um publico mais jovem,
diferente do console da Sony. O Game Cube utiliza discos 6pticos menores que um
CD e que nao reproduz filmes, porém, seus jogos sao dificeis de piratear e tém
producdo igual a um DVD, eliminando os custos dos cartuchos dos consoles
anteriores. A Nintendo apostou em um hardware menos poderoso, vendido
inicialmente a USD 199, contra os USD 299 do Playstation 2.

Esta estratégia ndo deu certo, e a Nintendo viu sua participacdo no mercado
diminuir com um novo competidor, a Microsoft, e seu console XBox, lancado ao final
de 2001, com uma tecnologia baseada nos PCs e menos complexa que o
Playstation 2 para a criacdo de jogos e que focava o mesmo publico-alvo do console

da Sony.

Ao final de 2001, a Sony havia vendido 25 milhdes de consoles, cerca de seis jogos
por console e, dos 20 titulos mais vendidos em dezembro nos EUA, quase % eram
do Playstation 2 ou do Playstation original ( TAKAHASHI, 2002) Em meados de
2005, a Microsoft havia vendido 22 milhdes de XBox, a Nintendo 20 milhdes de
Game Cubes e a Sony mais de 90 milhdes de Playstation 2 (TAKAHASHI, 2006). A
Sony foi a grande vencedora e a Microsoft alcangou o segundo lugar, mas ao custo

de bilhdes de dolares de prejuizo, como veremos no caso.
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5.8 A oitava geracéo

A oitava geragdao iniciou-se ao final de 2005, com a Microsoft langando o XBox 360
guase um ano antes de seus concorrentes, visando reduzir as perdas que estava
tendo com o seu console anterior e ter uma grande base instalada de consoles
antes do langcamento dos consoles de nova geracdo de seus rivais. A empresa
apostou em um hardware mais poderoso e na estratégia on line, embasada nos
servicos on line oferecidos via 0 XBox Live. Ao final de 2006, a empresa ja possuia
10,4 milhdes * de unidades do XBox 360 vendidas.

Ao final de 2006, Sony e Nintendo lancaram suas plataformas, o Playstation 3 e 0
Wii, respectivamente. O Playstation 3 vem com um hardware extremamente
poderoso e uma nova midia, o Blu-Ray, que visa substituir os atuais DVDs, mas
com pre¢os muito acima de seus concorrentes. O XBox 360 tem duas versdes, de
USD 399 ou USD 499; o Wii* da Nintendo, USD 250; e Playstation 3 duas versdes
de USD 499 ou USD 599%.

A Nintendo tem uma proposta diferente com o seu console Wii, oferecendo um
hardware menos poderoso, porém mais barato e com um controle revolucionario,
gue reproduz os movimentos do jogador e sua intensidade no jogo, 0 que permite

uma maior interacao.

A competicdo nesta geracdo acabou de comecar, e ainda € impossivel apontar um

vencedor. O quadro 4 resume a evolucao das geracfes de consoles:

5 www.microsoft.com, discurso de Bill Gates na CES 2007, 10 de fevereiro de 2007.
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Quadro 4: A evolucéo de cada geragdo de consoles no mercado americano
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Geragao (Periodo) | Plataformas Rivais (Fabricantes) inlt)ri?uggo Z(ZLormance =
1(1972-1975) Odyssey* (Magnavox) 1972 - -
Home Pong** ((Atari) 1975 - -
Chanel F* (Fairchild) Aug 1976 2 Mhz 8
VCS* (Atari) Oct. 1977 1,19Mhz 8
2(1976-1982) | RCA (Studio) Jan. 1977 - 8
Odissey 2 (Magnavox) 1978 1,78 Mhz 8
Home Arcade (Bally) Fev. 1979 3,58Mhz 8
Intellivision* (Mattel) 1980 0,5 MHz 16
3 (1980 -1984) Atari 5200 (Atari) 1982 1,79MHz 8
Colecovision**( Coleco) Set. 1982 3,58MHz 8
Arcadia 2001 (Emerson) 1982 3,58 MHz 8
NES** (Nintendo)* Out. 1985 1,79MHz 8
4 (1986-1990) Master system (Sega) Jun. 1986 3,6 MHz 8
Atari 7800 ( Atari) Jun. 1987 1,79MHz 8
Sega genesis** (Sega)* Aug 1989 7,6MHz 16
5(1989-1996) | TurboGrafix 16 (NEC) Set. 1991 3,6 MHz 8/16
Super Nes (Nintendo) Set. 1992 3,58Mhz 16
3DO (3DO)* Oct. 1993 12,5 MHz 32
Jaguar (Atari) Oct. 1994 26,6 MHz 32
6 (1995-2006***) | Saturn (Sega) Mai. 1995 28 MHz 32
Playstation (Sony)* Set. 1995 33,9 MHz 32
Nintendo 64 (Nintendo) Oct. 1996 93,75 MHz 64
Dreamcast (Sega)* Set. 1999 200,MHz N/A
7 (1999-presente) Playstation 2** ( Sony) Oct. 2000 294MHz N/A
GameCube (Nintendo) Nov. 2001 485MHz N/A
XBox (Microsoft) Nov. 2001 733 MHz N/A
XBox 360 (Microsoft) Nov. 2005 3 ndcleos simétricos a 3,2GHZ cada N/A
8 (2005- presente) | Playstation 3 (Sony) Nov. 2006 Cell (8 ntcleos paralelos) N/A
Wii (Nintendo) Nov. 2006 Power PC Customizado 729MHz N/A

* Primeiro console da gerag&o
** Console Dominante
*** O Playstation foi fabricado até inicio de 2006

Fonte: Adaptado de GALLAGHER E PARK, 2002

“® Wii é vendido em uma Gnica versdo. O Playstation 3 e 0 XBox 360 s&o vendidos com ou sem HD.

*" Precos do mercado americano em fevereiro de 2007.
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6 A CADEIA DE VALOR DOS CONSOLES DOMESTICOS

O mapeamento da cadeia de valor dos consoles domésticos foi feito com base na
literatura e nas entrevistas com os especialistas de mercado. Trés trabalhos em
particular serviram de base fundamental para o desenvolvimento da andlise da
cadeia: a andlise da industria de jogos interativos realizada por Kline, Dyerwithford e
Peuter, registrada em Digital Play (2003); o estudo realizado por Grantham e
Kaplinsky (2005) que apresenta a evolugéao da cadeia de valor dos desenvolvedores

de jogos; e a analise da industria de Coughlan (2004).

Kline, Dyerwithford e Peuter (2003) definem um mapa da industria do videogame,
gue eles chamam de jogos digitais. Neste mapeamento surgem 0s principais setores
dos quais derivou a industria de jogos: (1) a industria dos computadores, da qual
derivou a tecnologia (hardware e software), que sdo a base do entretenimento
interativo; (2) os conglomerados de midia (filme, televisdo e masica), que
forneceram os modelos de conteudo e organizagcédo de entretenimento em uma tela;
(3) a industria dos brinquedos, responsavel pelas alteracbes da forma como as
criancas se divertem e pela popularizacdo dos consoles domeésticos; (4) O setor
Militar Americano que para estes autores teve papel importante no desenvolvimento

desta industria.

Os autores mapeiam os oligopdlios das plataformas, sejam elas consoles
(domésticos ou portateis), computadores pessoais ou arcades, com a
predominancia dos consoles. Os oligopdlios de console mudam a cada geracéo,
apos lutas intensas, alternando-se entre dois ou trés competidores, sendo os atuais

Sony, Nintendo e Microsoft.

A seguir sdo definidos os publishers e desenvolvedores - que, para os autores,
desempenham o mesmo papel descrito no presente estudo na parte referente a
composicdo da industria —; 0os parques tematicos de arcades — que seriam grandes

centros de diversdo centrados nos arcades —; 0s jogos de Internet e as midias que



96

possuem sinergia com os jogos, como TV, filmes e masica. O mapeamento destes

autores pode ser resumido na figura 24:

Conglomerados Industria de Industria do Setor Militar
de Midia Brinquedos Computador
= | | ——
r—=———"
g | Atari | 9
——===
Sony Nintendo | |_ _3PO | [ Microsoft PC
L _Se_ga_ —1

Publlshers Desenvolvedores

AAA <0
@ =

Arcades e parques
tematicos
Midia c/ sinergia ( TV, Jogos na Internet
Fime, musica)

Figura 24: A industria do jogo interativo
Fonte: Kline, Dyerwithford e Peuter, 2003

O trabalho de Grantham e Kaplinsky (2005), analisa a evolucédo da cadeia de valor
dos desenvolvedores de jogos, partindo de uma estrutura mais simples, do
desenvolvimento de jogos para computadores no inicio da industria, para o

desenvolvimento de jogos para consoles globais.

Os consoles exigem ferramentas mais caras, novas habilidades e barreiras de
entrada. No inicio, o fabricante do console era o elo dominante sobre os
desenvolvedores até chegar nas geracfes mais atuais de console onde o elo

dominante sobre os desenvolvedores de jogos se tornou o Publisher.
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Consoles: Globalizagio, caras ferramentas novas, novas
habilidades, barreiras de entrada

3

w)
Publishers e _mr-: Revendedores
D ived i g > !
esenvolvedores fabricante do g independentes
console o
[+]
@
o

Figura 25: Cadeia de valor dos jogos eletrénicos no inicio dos anos 1990. Surgem os
consoles
Fonte: Grantham e Kaplinsky, 2005

inanciamento Middleware
audio

) Cutros
graficos servicos

/ o
o :
D ved .| Publishers S = | Cadeia de T
esenvolvedores e Revendedores Clientes
=
o
@
/2]

Qutras
midias:
Filrmes/livros

Competicé pportunidade
India, EbropaOriental

Figura 26: A cadeia de valor da industria de jogos eletrénicos atual
Fonte: Grantham e Kaplinsky, 2005.

Para estes autores, os publishers e os desenvolvedores tém o mesmo papel na
cadeia que o descrito neste trabalho, e destacam também a figura de distribuidores
gue fazem com que o0s jogos cheguem a cadeia de revendedores, que seriam 0S

pontos de venda ao cliente final.

Coughlan (2004) divide a industria em:
e Fornecedores de conteudo: as empresas que geram a propriedade intelectual
como personagens, histdrias e nomes;
e Desenvolvedores de software: os criadores de jogos;

e Publishers: com papel igual ao descrito neste trabalho;
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e Fornecedores da plataforma: responsaveis pelo desenho, manufatura e
marketing do hardware, gerenciam o relacionamento com publishers
independentes, além de também exercerem o papel de publisher;

e Revendedores de jogos e consoles;

e Clientes.

Sua cadeia de valor é assim desenhada:

Fornecedores de contetudo

/ Desenvolvedores de Software \

j Royalties
Publishers de Software @ r----- » | Fornecedores da Plataforma
\ revendedores
Clientes

Figura 27: A cadeia de valor da inddstria de videogame doméstico
Fonte: Coughlan, 2004.

Das entrevistas registradas neste trabalho, obteve-se informacao sobre:

e A importancia cada vez maior dos fornecedores de conteudo, que em geral
se relacionam diretamente com o publisher;

e O dominio dos donos da tecnologia da plataforma sobre os publishers, ao
terem o controle de quais jogos podem ou néo ser feitos para o console;

e O fato de os publishers estarem se fortalecendo em relagdo aos donos do
console e aumentando seu poder sobre os desenvolvedores, devido a
concentracdo deste segmento, ao aumento do custo da propriedade
intelectual e da fabricacédo dos jogos;

e O sistema de pagamento entre publishers e donos do console e entre
desenvolvedores e publishers, e a necessidade de capital por parte dos

desenvolvedores.
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Detalhes sobre as inferéncias da cadeia de valor obtidas nas entrevistas sao
apresentados no Capitulo 8 do presente trabalho, onde estdo descritos 0os pontos

mais relevantes levantados nas entrevistas.

Desta maneira, com base nas quatro analises descritas acima e na informac&o
obtida com especialistas de mercado, foi elaborada a seguinte a cadeia de valor do

console doméstico para o presente estudo, representada pela figura 28:

| Fornecedores de contelido |
]
|

A 4
Desenvolvedores de Software |

v

Publishers de Software |

Royalties

—® Fornecedores da Plataforma |

Manufatura
Servicos | Prestadoras | 1 ;’;o_p_rl;; o Fornecedores de
. i de Servicode! ; [
On Line ! manufatura | | Maquiladoras: Hardware
___________ 1 AR ———

| Distribuidores |

v
| Varejo |

v

-» | Cliéntes |

;

Figura 28: A cadeia de valor do console doméstico
Fonte: Elaborada pelo autor.

Além da caracteristica ciclica de cada geracdo de consoles, esta industria &
caracterizada pelo modelo de negocios da lamina de barbear e do aparelho de

barba, na medida em que se vende hardware subsidiado para ganhar no software.

Ao contrario de outras midias de massa, ela ndo gera receita ao direcionar sua
audiéncia para a propaganda (embora propaganda dentro de jogos seja cada vez
mais popular). Ela é uma midia gerada sobre hardware proprietario (produzindo

pressdo sobre as empresas), sendo a nao interoperabilidade um fator competitivo
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crucial e possui um ciclo de desenvolvimento semelhante a industria do cinema e
caracteristicas de distribuicdo e publicacdo semelhantes as da industria do
videocassete e dos livros (WILLIANS, 2002).

Esta cadeia de valor é dominada pelos detentores de tecnologia do console, que
definem os jogos que seréo disponibilizados pela plataforma. O segundo elo mais
forte da cadeia séo publishers dos jogos, com uma for¢a cada vez mais significativa.
Como no console de videogame doméstico o hardware e o software formam um
sistema integrado, esta cadeia pode ser dividida em trés partes distintas: software,
hardware e uma parte emergente de servi¢cos de jogos on line.

Na parte do software, o elo dominante é o publisher, que negocia com o0s
fornecedores de conteudo a propriedade intelectual (podendo solicitar aos
desenvolvedores que criem conteido novo) e negocia com o detentor da tecnologia
do console a aprovacéo do jogo. Caso 0 jogo seja aprovado, o publisher pagara ao

detentor do console royalties por cada unidade de software (jogo) vendida.

O publisher fornece um adiantamento para o desenvolvedor criar o jogo (caso o
mesmo nao seja interno), em geral com base na previsdo de vendas, e depois paga
ao mesmo um royalty por unidade vendida, a partir de uma determinada quantidade
de jogos vendidos que cubram seus custos. O publisher também negocia com os
distribuidores a revenda dos jogos. No entanto, a maioria dos distribuidores de

jogos pertence aos publishers.*®

Os detentores do console, como Microsoft e Sony possuem equipes internas de
desenvolvimento e publisher, dada a importancia dos jogos como bem

complementar do console.

Esclareceremos agora como o0 publisher chegou a uma posicdo dominante em

relacdo aos demais elos da cadeia ligados ao software, ficando atras apenas dos

*® 80% dos distribuidores sdo publishers. Case Study :Microsoft’s XBox gamble, Tuck school of business,
2001.
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detentores do console. Ainda assim, pode-se afirmar que a influéncia dos publishers

sobre os detentores de console aumentou nos ultimos tempos.

Quando a Atari implementou o modelo de negdcio da lamina de barbear e do
aparelho de barba na segunda geracdo® da industria dos consoles para videogame,
ela desenvolvia os jogos e fabricava todo o hardware (consoles, cartuchos e
periféricos). Desta maneira, a cadeia era altamente verticalizada e todo valor ficava
com a Atari, que, com 0 baixo custo de seu console, maximizava os efeitos de rede
positivos (SHAPIRO e VARIAN, 2003).

No entanto, a partir do momento em que terceiros, como a Activision, no papel de
novos entrantes, passaram a fabricar software (cartuchos) para o sistema da Atari,
0S mesmos comecaram a capturar uma grande fatia dos lucros da Atari, que
cobrava royalties baixos™, forcando um movimento de horizontalizacdo da cadeia

(FINE, 1999), no qual os desenvolvedores de jogos passaram a ter maior poder.

A Nintendo retoma o poder sobre os desenvolvedores ao colocar regras rigidas de
licenciamento, acordos de exclusividade e numero maximo de titulos por
desenvolvedor, ao mesmo tempo em que centraliza a fabricacdo dos cartuchos e a
escolha sobre quais titulos serdo efetivamente publicados para sua plataforma.
(GALLAGHER e PARK, 2002). A Nintendo conseguiu deslocar o poder na cadeia
gracas a sua posicdo de quase Unico fornecedor de consoles neste mercado. Dessa
forma, reforcou sua posicdo de desenvolvimento interno, privilegiando a qualidade

dos titulos desenvolvidos pela equipe da propria empresa.

No entanto, a cada nova geracdo de console, os custos de desenvolvimento se
tornavam maiores, segundo Neil Young™, presidente da Eletronic Arts, maior
publisher independente do mundo. Cerca de 20 pessoas eram necessarias para se

desenvolver um jogo para Playstation; 80 pessoas para um jogo do Playstation 2; e

9 Nesta geragdo foram introduzidos os cartuchos, como a midia que continha o jogo.
% Como visto na anélise histérica da industria, esta foi uma das principais causas da sua ruina.
°1 Takahashi, Dean. The Xbox 360 Uncloaked:. City: Lulu Press, 2006.
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150 pessoas para um jogo de Playstation 3. Isso totaliza USD 30 milhdes somente

em folha de pagamento, durante dois anos de desenvolvimento.

Somam-se 0s custos de assegurar propriedade intelectual exclusiva, devido ao uso
da imagem de esportistas famosos como Michael Jordan ou de filmes como O
Senhor dos Anéis e Harry Poter, e os custos de marketing e distribuicdo, que podem
responder por mais da metade dos custos de um jogo®. O publisher também tem
fortes relacionamento com desenvolvedores e revendedores, o que privilegia as
empresas maiores. Cada vez mais os desenvolvedores dependem dos publishers e,

na maioria dos casos, sao englobados por eles.

Os publishers tém uma posicdo cada vez mais forte junto aos fabricantes de
console, ndo apenas pelo fato de a quantidade e a qualidade dos jogos serem
fatores importantes nesta industria, mas também pelo fato de os publishers
independentes ajudarem a pulverizar o alto risco desta industria, que apresenta
custos elevadissimos de producédo de um jogo e oferece alto risco, a semelhanca da
industria do cinema, caracterizada por sucessos ou fracassos. Mesmo empresas
com grande quantidade de caixa, como a Microsoft, ndo podem arcar sozinhas com

este tipo de risco.

Os publishers contam com a vantagem de poder diluir os custos da compra de uma
propriedade intelectual nas versdes dos jogos para diversas plataformas (consoles,
celulares, computadores e arcades), além de poderem explorar 0 mesmo jogo em
mais de um console, alcancando um mercado muito mais amplo e obtendo um
grande retorno. Ja o fabricante do console, que produz exclusivamente para o seu
console doméstico, ndo tem essa possibilidade de diluicAo dos custos da

propriedade intelectual e desenvolvimento.

O efeito desta escalada de custos para o desenvolvimento de novos jogos é que a
industria aposta, cada vez mais, em franquias consagradas, com jogos de sucesso,

como Halo, ou em propriedades intelectuais ja aceitas no mercado, como a liga de
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basquete americana ou filmes de sucesso, numa tentativa de minimizar os riscos.
Essa atitude termina por tolher a criatividade da induUstria, aumentar o poder dos

fornecedores de conteudo e retroalimentar o poder dos publishers.

Esta € uma confirmacdo de que existem vantagens temporarias em elos diferentes
da cadeia ao longo do tempo e de que a velocidade de migracdo destas vantagens

pela cadeia é dada pelo alto clockspeed desta industria. (FINE, 1998)

Quanto a parte da cadeia enfocada em hardware, o elo dominante é o detentor da
tecnologia do console. Nela, o detentor da tecnologia compra insumos dos
fornecedores de hardware, ou pode fabricar parte dos insumos, e montar o console,
utilizando uma estrutura de maquiladoras ou contratando empresas especializadas

em servicos de manufatura, como a Flextronics, para realizar a tarefa.

Nesta parte da cadeia, alguns movimentos importantes de verticalizacao,
horizontalizacdo e associacdo ocorreram no decorrer da historia da industria.
Inicialmente, os detentores da tecnologia do console fabricavam todo o hardware

(console, controles e cartuchos).

No entanto, dadas as necessidades de manter os custos baixos para aumentar a
base instalada e se beneficiar dos efeitos de rede, além da pressdo de custos
impostas pelo modelo de negécios da industria de subsidio ao hardware, as
empresas passaram a utilizar estruturas de maquiladoras para a fabricacdo de
consoles. Essa mudanca levou a um limite de terceirizacdo total da fabricacao,
como foi o caso do XBox da Microsoft, uma tendéncia de toda a industria de
eletroeletrbnicos, que gerou uma pressdo para a horizontalizacdo desta parte da

cadeia.

Os fornecedores de hardware, com a necessidade de avancos constantes da
tecnologia, partes essenciais da construcdo dos consoles, como o chip grafico e a

CPU, passaram a ser pontos centrais na estrutura de custos dos consoles e na sua

°2 John Buchanan, research group head da EA no simpdsio brasileiro de jogos para computador de 2005.
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diferenciagéo tecnologica em relacdo as demais plataformas. Desta maneira, as
empresas que contratavam esta tecnologia de fornecedores externos tornaram-se
reféns das mesmas, devido ao seu alto custo, e pela necessidade de diminuicdo do
preco dessas tecnologias ao longo da vida atil do console e por problemas de

producéo.

Assim sendo, os detentores da tecnologia do consoles estdo, cada vez mais,
fazendo parcerias para o desenvolvimento destes componentes. Exemplo disso € a
parceria entre Sony, Toshiba e IBM para o desenvolvimento do chip Cell, o coracéo
do Playstation 3, e 0 caso da Microsoft, que contratou a ATl para o desenvolvimento
de seu chip grafico, mas ficou detentora da propriedade intelectual, de maneira que
poderia escolher qualquer outro fabricante para fazer o chip, quando achasse
conveniente. Estes pontos serdo analisados quando discutirmos as duas empresas

neste trabalho.

Os varejistas, como descrito anteriormente, sdo um elo composto pelas empresas
tradicionais de varejo, como a Wall Mart, e outros revendedores, que vendem tanto
0S jogos quanto 0s consoles, e exercem pressao sobre os detentores de tecnologia

dos consoles e publishers para aumentar suas margens de ganho.

Vale lembrar que um dos entrevistados comentou sobre a alta concentracdo e
importancia dos revendedores nos EUA. O fato de uma rede como a WalMart se
recusar a vender um jogo (por conteudo muito violento por exemplo) pode levar ao
fracasso do jogo. Esse poder vem aumentado nos ultimos anos, mas novas formas
de distribuicdo, como a internet, por exemplo, devem limitar seu crescimento dentro

da cadeia

7

Um elo da cadeia que esta ganhando relevancia € o de servicos de jogos pela
Internet, principalmente na nova geracdo, em que 0S mesmo representam um ponto
central na estratégia da Microsoft. Estes servicos englobam desde a infra-estrutura
e software que permitem que os jogadores se enfrentem on line, como, por exemplo,

servidores e assisténcia 24 horas por dia 7 dias da semana para 0S jogos
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multiplayer massivos (MMOs) ou servigos associados, como marketplaces para o

download de games, informa¢des e comunidades virtuais.

Desta maneira, o elo dominante da cadeia s&o as empresas donas do console, com
poder migrando para os publishers, e onde os desenvolvedores constituem o elo
mais fraco da cadeia. Ao mesmo tempo, o poder dos fornecedores de hardware esta
migrando novamente para as empresas de console, e 0s servicos on line estédo

diminuindo o poder dos revendedores, que perderéo for¢a gradativamente.
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7 A SONY E A MICROSOFT NO MERCADO DE CONSOLES
DOMESTICOS

Este capitulo descreve a entrada da Sony e Microsoft no mercado de consoles
domésticos de video game e a tragetoria de cada uma das empresas até sua atual

geracao de consoles

7.1. Caso Sony e os consoles de videogame domeésticos

Iniciaremos a analise pelo estudo de caso da Sony, comecando por uma breve
analise da empresa.

7.1.1. A empresa

A Sony é um dos principais lideres de audio, video, comunicacdes e produtos de
tecnologia da informagcdo para os mercados profissional e de varejo no mundo. O
conjunto de seus ativos de musica, cinema, televisdo, eletrénicos, entretenimento
digital e servicos on line fazem da Sony uma das mais abrangentes empresas de

entretenimento no mundo.

Ela é uma empresa privada de capital aberto, com acfes listadas em 16 bolsas de
valores ao redor do mundo, incluindo Tokio, Nova York, e Londres. Sendo
proprietaria de 936 subsidiarias consolidadas ao redor do globo, registrou vendas
anuais consolidadas de aproximadamente USD 64 bilh6es no ano fiscal terminado
em 31 de marco 31 de 2006, sendo USD 16,7 bilh6es nos EUA, e emprega 158.500

pessoas ao redor do mundo.>

%3 www.sony.com (6 de fevereiro de 2007)


http://www.sony.com/
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Sony Organizational Chart (as of Nov.1st, 2006)
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Figura 29: Desenho Organizacional da Sony
Fonte: www.sony.net (06/fev/2007)

A Sony tem seu foco principal nos setores de eletronica, jogos (Playstation),
entretenimento (muasica e cinema) e servigos financeiros (seguros, por exemplo),
buscando potenciar vantagens com uma estratégia da convergéncia e integracéo

destes setores.*

Desde que a Sony entrou no negécio de videogames, a importancia deste segmento
vem aumentando a cada geracdo de consoles. No ano fiscal encerrado em 31 de
marco de 2006, a divisdo de jogos foi responsavel por 12% das vendas da empresa,
ficando atrds da divisdo de eletronicos, com 64,3%>. No entanto, a
representatividade da receita operacional dos negécios de videogames € muito
maior do que a de eletrdnicos, ficando atras apenas de seu braco financeiro e dos
filmes, pelo movimento ciclico de troca de geracdo de consoles, com uma

diminuicdo de vendas e aumento de custos no ultimo ano, como mostra a figura 32.

> www.sony.net ( 6 de fevereiro de 2007)
% http://www.sony.net/Sonylnfo/Corporatelnfo/ (07/fev/2007)
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Figura 30: Vendas e receita operacional Sony
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Em seu discurso na International Consumer Electronics Show em Las Vegas,

Nevada, em 6 de janeiro de 2006

® www.sony.net (7 de fevereiro de 2007)

, 0 presidente da Sony, Howard Stringer, definiu


http://www.sony.net/
http://www.sony.net/
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"Entertaining the Future” como a missdo da empresa, dando continuidade ao
conceito de unificar conteido e tecnologia tendo como foco, cada vez mais, 0
consumidor. Sua apresentacdo na CES indicou os quatro pilares que suportardo o

futuro do entretenimento e dos eletronicos e onde reside o foco da empresa.

O primeiro desses pilares é o “e-entertainment”, que nao significa entretenimento
eletrébnico, mas sim entretenimento para todos (everyone). Isso quer dizer que
qgualquer um pode criar, distribuir consumir e comunicar individualmente, dando
maior poder ao consumidor e oferecendo escolhas e conveniéncias nas maneiras

como os consumidores utilizam seus produtos.

O segundo pilar é o cinema digital, acompanhado diretamente pelo terceiro, a alta
definicdo para aparelhos domeésticos. O quarto pilar é o PlayStation, que destaca o

potencial do virtual e multimidia mundo do amanha.

7.1.2. A entrada da sony no mercado de consoles domésticos

Ken Kuratagi, na época um engenheiro do baixo escaldao da Sony, queria fazer a
Sony entrar no mercado de videogames com uma tecnologia de trés dimensdes (3D)
desenvolvida pela propria empresa, porém, ndo havia suporte interno para isso.
Kuratagi conseguiu convencer a Sony a trabalhar em parceria com a Nintendo em
projeto de desenvolvimeto de um periférico de CD (chamado de Playstation) do

console da Nintendo Superfamicom.

No entanto o cancelamento unilateral do projeto pela Nintendo e comunicado para a
Sony pela imprensa, deixou Nario Ohga, presidente da Sony, muito descontente.
Por esse motivo, ele decidiu seguir de forma independente com o projeto de

Kuratagi, e entregou-lhe a tarefa de desenvolvé-lo.*’

A equipe do Playstation foi separada da Sony, ficando fisicamente na Sony Music,
para que a influéncia da matriz ndo prejudicasse o desenvolvimento do projeto. Ao
final de 1993, Sony e Sony Music criaram a Sony Computer Entertainment Inc, para

cuidar do Playstation. No anuncio da fusdo, a Sony demonstrou um protétipo da sua

*" Sony Playstation 2. Case Study 9-502-016 Harvard Business School, 2002.
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tecnologia, com graficos em 3D em tempo real. Com esta demonstracdo, venceu a
resisténcia dos criadores de jogos, que ndo acreditavam ser possivel conseguir

estes efeitos em um hardware doméstico (ASAKURA, 2000).

Buscar o apoio dos criadores de jogos era fundamental, principalmente pela
auséncia de uma boa equipe interna, ao contrario do que acontecia com seus
competidores Nintendo e Sega. Em conversas com desenvolvedores, a Sony
concluiu que 3 milhdes de unidades e rapidas vendas iniciais seriam 0 minimo para
um console viavel, que deveria custar menos de 300 dolares, pois 0s clientes eram
sensiveis ao precgo, havia dificuldade de retornar produtos, altos royalties e
inabilidade de abastecer pedidos repetidos. Assim, a Sony partiu de trés principios:
produzir um formato atraente para desenvolvedores; propor um modelo de negocios
atraente para as empresas de jogos; e montar um modelo de distribuic&o.
(ASAKURA, 2000)

O ponto de partida do Playstation foi a tecnologia 3D chamada System G, baseada
no processamento paralelo de 10 processadores dedicados, customizados para
obter rapidez. Os jogos de 3D dos arcades tinham uma estrutura de processamento
com a CPU e a DSP em linha, processando a informacdo como uma linha de
producdo. Esta tecnologia 3D foi essencial para aceitacdo da plataforma pelos

clientes e desenvolvedores.

O objetivo da Sony em relacdo a jogos era maximizar o nimero e a variedade de
titulos, em parte pela experiéncia com o Betamax, quando parte da derrota para o
VHS ocorreu pela auséncia de titulos.(COUGHLAN, 2001). Assim, a empresa
buscou criar um ambiente o mais amigavel possivel para os criadores. Concentrou-
se na melhora das ferramentas de desenvolvimento de software, criou uma rede
dedicada para se comunicar com os desenvolvedores e uma biblioteca de suporte

%8 para os desenvolvedores se dedicarem mais & parte criativa.

Um ponto-chave do Playstation foi a utilizagdo do CD-ROM, uma midia de disco

Optico, no lugar dos cartuchos ROM da Nintendo. Apesar de ndo ser o primeiro
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console a utilizar esta midia, foi o primeiro a explorar todo seu potencial. Consoles
anteriores, como o 3DO, tinham baixo tempo de resposta por serem maquinas de
reproducdo de dados cujo tempo de acesso afetava a performance. O Playstation é
um sistema gerador de imagens e, depois dos dados lidos do CD, com um pequeno
tempo de carregamento, o motor de geracdo de imagens gera imagens

rapidamente.

A Sony revolucionou a idéia de que o CD-ROM era lento ao utilizd-lo com um
conceito diferente. Mas, para utilizar ao maximo o CD-ROM como midia, a Sony
alterou a forma de distribuicdo dos jogos. A distribuicdo de jogos de cartucho no
Japao era feita por revendedores que compravam dos publishers, que em geral lhes
alocavam linhas de crédito, grandes quantidades de um titulo e revendiam os jogos

aos varejistas.

Caso o0 jogo fosse um fracasso, eles ficavam com um grande inventario de
mercadoria ndo vendida. Como apenas uma minoria de titulos tinha sucesso de
publico, os atacadistas faziam um grande esfor¢co para descarregar 0 maximo do
estoque o mais rapido possivel. Caso 0 jogo pudesse ser um campedo de vendas
(como uma franquia conhecida), os atacadistas demoravam em vender, esperando

que o preco subisse. >

Este comportamento dos revendedores se deve & mascara ROM® como midia. Sua
vantagem era o acesso rapido a informacéo, mas sua fabricacdo demorada limitava
a producdo massiva. O tempo é um fator critico nesse negdécio, em que um jogo
pode “sair de moda” em poucos meses. Para que o jogo estivesse nas lojas na data
do lancamento, os publishers tinham que enviar a copia master para a Nintendo
cerca de trés meses antes (ASAKURA, 2000). Para nao perder oportunidades, os
fabricantes faziam grandes quantidades de um jogo, mas os atacadistas ndo podiam

arcar com o risco de todo este estoque e revendiam parte para outros atacadistas.

%8 Software em comum para se produzir um jogo, como ler informacéo do CD-ROM ou efeitos de som. N&o
usual até o surgimento do Playstation.

% Asakura, Reiji. Revolutionaries at Sony. New York: McGraw-Hill, 2000.

% Um semicondutor de meméria empacotado em um cartucho.
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Os altos custos de fabricagdo dos cartuchos se refletiam nos 30 dolares por copia
gque os publishers pagavam a Nintendo, que, somados aos demais custos e
margens dos agentes, chegava ao preco final de 98 délares, gerando um forte
mercado de jogos usados a 70 délares. (ASAKURA, 2000)

Tabela 2: Estrutura de Custos dos Cartuchos Nintendo

Publisher ] Nintendo |  Atacadista | Varejo
Desenvolvimento USD 10 Royalty USD 15 Seguro USD5 Margem USD 25
Propaganda USD 6 Fabricagdo USD 15 Margem USD 12
Margem USD 10

Fonte: adaptado de Asakura, 2000.

Assim, para capturar os lucros que estavam indo para o mercado de usados e
vencer seus concorrentes, a Sony deveria vender seus jogos abaixo de 70 dolares,
mantendo os lucros dos publishres. O CD-ROM resolvia o problema, por ser mais
barato de fabricar (a Sony cobrava 9 ddlares pelos custos de fabricacdo e royalties
do CD), e por permitir um novo modelo de distribuicdo, ndo explorado pela Sega,

gue nao conseguiu se desvincular dos canais de distribuicdo existentes.

Com o CD como midia ndo era necessario carregar grandes estoques, devido a sua
rapida reproducdo em massa, o que eliminava custos desnecessarios. A matriz do
jogo podia ser enviada com um més de antecedéncia, e a reposi¢cao do estoques

levava, em geral, trés dias.

Assim, o Playstation dispensava o seguro de 5 dolares; o atacadista, que no Japao
seria a Sony, ganharia 6 ddlares; e o custo do revendedor sairia em 17 délares.
Tudo isso somaria 58 ddlares. Apesar do menor preco para o usuario final, o lucro

de 10 délares do publisher seria mantido.
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Tabela 3: Custos do CD da Sony

Publisher ] Sony | Atacadista | Varejo
Desenvolvimento  USD 10 Royalty USD9 Margem USD 6 Margem USD 17
Propaganda USD 6
Margem USD 10

Fonte: adaptado de Asakura,2000.

O menor investimento favorecia o publisher, principalmente os menores. Cada
cartucho da Nintendo custava 30 ddlares em royalties e producgédo, ou 300.000
dolares para 10.000 unidades. No caso da Sony, este custo era de 9 délares® por
CD, ou seja, 90.000 délares para 10.000 CDs.

A Sony usava a estrutura da Sony Music para manufaturar seus CDs e adaptou o
modelo de negocios da industria da musica para o mercado de jogos domeésticos,
onde se faz uma tiragem inicial pequena, para depois aumentar a producado, caso o
titulo venda bem. Assim, basta um sistema que rapidamente supra os produtos a
medida que a demanda sobe. Os atacadistas japoneses distribuiam os jogos para
25.000 pontos de venda e a Sony, com sua experiéncia na musica, optou por
apenas 5.000 pontos, ja que na época existiam 7.000 a 8.000 lojas de disco no

Japao (a Sony optou por ndo utilizar as lojas de disco). (ASAKURA, 2000)

No entanto, o modelo da musica levou a Sony a um erro grave, no que diz respeito
ao desconto no preco de venda do hardware. Como na industria da musica se dava
um desconto sobre o preco de lista, que € o preco ao cliente final, de 30% para os
discos, a Sony achou que 25% seria ideal para os jogos, e aplicou o mesmo
desconto no hardware. No entanto, a média de desconto do mercado de consoles
era de 10%. (ASAKURA, 2000). Logicamente, quando o preco para o varejo foi

reduzido, posteriormente, o desconto foi reajustado.

A Sony investiu muito em marketing para o lancamento do Playstation no Japao, em
dezembro de 1994, e nos EUA, em setembro de 1995, focando uma audiéncia mais

adulta, e apds dois meses do lancamento atingiu 300.000 unidades vendidas nos

81 posteriormente a Sony mudou este valor para um percentual do valor do jogo.
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EUA (COUGHLAN, 2001). Os clientes da Sega estavam confusos e frustrados com
0 32-x e o Saturn. No Natal de 1995, nos EUA, o Playstation vendeu 60.000
consoles contra 25.000 consoles do Sega Saturn. (GALLAGUER e PARK, 2002)

A Sony langou uma campanha massiva para chamar a atencdo para seu produto e,
mesmo apols o lancamento, ela manteve o marketing agressivo, para continuar
gerando demanda pelo console. Quando a empresa achegou a 800.000 unidades
no Japéao, langou uma campanha afirmando que chegaria a um milhdo de unidades,
o que reforcava a idéia de continuidade do console e potencializava o efeito de
rede. Apos atingir 2 milhdes de unidades vendidas, as campanhas mudaram o foco

do heavy user para cliente comum.

A Sony fechou acordo com os principais publishers e desenvolvedores, sendo que o
console era visto como de facil programacédo (DEMARIA, RUSEL E WILSON, 2004).
Havia 15 jogos disponiveis em seu lancamento, embora nenhum grande sucesso, e
0 aumento expressivo das vendas nos Estados Unidos aconteceu um ano depois
gue no Japéao. Os consoles vendidos nos EUA até marco de 1997 eram em nimero
de 3 milhdes e, em marco de 1998, ja somavam 7,7 milhdes de unidades (KENT,
2001).

Um fator essencial para o sucesso do console sobre seus concorrentes foi a
capacidade da Sony de reduzir custos do hardware. Em um console, o hardware
durard por toda a vida da plataforma e, portanto, € essencial colocar nas
especificacbes do hardware potencial para reducdo de custos e um design que

permita producdo em massa.

O modelo original do Playstation tinha 750 partes; o quinto modelo vendido em
novembro de 1997 tinha 450 partes, e o preco do console caiu de 399 dodlares no
lancamento, para 299 ddélares seis meses depois, tendo sido lancado nos EUA por
299 dolares( ASAKURA, 2000), chegando ao preco de 99 dodlares no final do seu
ciclo. Afirma-se que a Sony baixou 0s custos do console de 450 ddlares para 80
ddlares em cinco anos (TAKAHASHI, 2002). Desta maneira, a Sony levou a Sega a

uma guerra de precos, ainda que a Sega nao tenha conseguido reduzir seus custos.
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A Sega parou de baixar o preco de seu console em 1998, quando anunciou perdas
de USD 450 milhdes (KENT, 2001).

A reducdo de custos ndo visava a aumentar lucros, mas baratear os precos de
venda no varejo e aumentar a base instalada, potencializando os efeitos de rede
positivos, o que permitia que a Sony pudesse trazer mais desenvolvedores para o

console, com quem buscava criar uma forte relagdo.(DESPHANDE, 2002)

Outro fator relevante foi o surgimento do personagem Crash Bandicoot, cujos jogos
venderam mais de 22 milhdes de unidades e deu a Sony uma “mascote” capaz de
rivalizar com o Mario, da Nintendo, e o Sonic, da Sega, 0 que ajudou a consolidar

sua marca no mercado.

Apenas trés meses apos o lancamento do Playstation, a quantidade de jogos era 4
para 1 em relagcdo ao Saturn e, em 1998, havia mais de 400 jogos de Playstation
nos EUA e 1.300 no Japdo (COUGHLAN,2001). Em 1996 a Nintendo langcou seu
sistema desta geracao, o Nintendo 64, que vendeu inicialmente muito bem e tinha
jogos excelentes. No entanto, o Playstation tinha quase um ano de vantagem e uma

guantidade muito maior de jogos.

A posicao enfraquecida da Sega, a grande quantidade de jogos (e bons jogos) e a
demora no lancamento da Nintendo contribuiram para a lideranca de mercado do
Playstation (DEMARIA, RUSEL E WILSON, 2004). O console teve lucros recordes
nos seus dois primeiros anos, passando todas as demais divisdes de negocio da
Sony, com apenas 1.500 funcionérios e chegando a 45% da receita operacional da
empresa em 1999. Esta receita vinha de trés fontes: a venda dos consoles e
periféricos, como cartbes de memobria; royalties dos publishers; e jogos
desenvolvidos internamente. Os royalties eram em torno de 19% a 24% do valor de
venda do jogo, cujo preco variava entre 40 e 50 ddlares, e a fatia do publisher,
proxima de 34%, era da Sony, nos jogos desenvolvidos internamente (
DESPHANDE, 2002).
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O Playstation foi o primeiro console a oferecer gréaficos realmente 3D. Ele aumentou

o alcance demogréfico do setor, chagando a 102 milhdes de unidades vendidas,

849 licenciados, 7.888 titulos e 961 milhdes de jogos vendidos mundialmente®.

| Cumulative Production Shipments of Hardware / PlayStations B Japan WM USA W Europe
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Figura 31: Quantidade de consoles Playstation vendidos
Fonte: http://www.playstation.com/business.html (16/mar/2007)

%2 \www.playstation.com/business.html (16 de marco de 2007).
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Cumulative Production Shipments of Software Titles / PlayStations Japan UsA Europe
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Figura 32: Quantidade de jogos para Playstation vendidos
Fonte: http://www.playstation.com/business.html (16/mar/2007)

7.1.3. O Playstation 2 e a consolidacdo da hegemonia da Sony

Em marco de 2000, a Sony lancou no Japao o seu novo console, o Playstation 2,
para concorrer na sétima geracdo de consoles iniciada em 1999 pela Sega, com o
Dreamcast. Com o Playstation 2, a Sony lancou abertamente o conceito do cavalo
de troia para a sala de estar, anunciando-o como uma central de entretenimento
domeéstico. A idéia da empresa era se tornar o futuro do entretenimento, indo muito
além de um console de jogos. Uma estratégia que visava estender a dominancia da
Sony no mercado de eletrébnicos em um mundo de redes domésticas integradas, se
conectando com as redes maiores da Sony de filmes, musica e jogos, tornando-se
um gigante da Internet. (KLINE, DYER-WITHEFORD E PEUTER, 2003)

Seu lancamento foi um dos mais aguardados da historia, com um marketing
extremamente agressivo, levando varios potenciais compradores do Dreamcast a
aguardar o langcamento do Playstation 2(KENT,2001). Ao final de fevereiro de 2000
as acOes da Sony estavam em alta de 320% em relacdo o ano anterior, 0 que se

deveu principalmente a antecipacao do sucesso do console (DESPHANDE, 2002).
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Problemas na fabricagc&o do chip grafico fizeram com que a quantidade de consoles
disponiveis no inicio fosse menor que o planejado (KENT,2001). No entanto,
autores como Stock e Balancher (2005) acreditam que esta “falta” de Playstation 2

foi utilizada para aumentar a demanda pelo produto.

Semanas antes do lancamento, a Sony disponibilizou um site para pré-pedidos, que
teve que ser fechado temporariamente, por receber mais de 100.000 acessos por
minuto. No Japéo, filas se formaram na frente das lojas dias antes do inicio das
vendas, que, quando comecgaram, causaram tanto alvoro¢co que atrairam a atencao
da midia internacional.(DESPHANDE, 2002).

O Playstation 2 era um supercomputador capaz de gerar graficos mais rapidamente
e em maior detalhe que qualquer outro computador para consumo, reproduzindo
jogos, filmes em DVDs, CDs musicais e musica digital como o MP3. Além disso,
possui duas portas USB, para HDs, teclados, etc., uma entrada para adaptador de
rede e oferece retrocompatibilidade com jogos do Playstation, o que aumenta a
guantidade de jogos disponiveis. Essa possibilidade de aceitar uma grande
guantidade de jogos é muito apreciada pelos clientes, mas nao era oferecida pela

Nintendo.

O Playstation 2 inovou ao ser capaz de reproduzir filmes em DVD, o que se tornou
um dos principais fatores do sucesso inicial de vendas no Japao, suprindo a
deficiéncia de titulos de qualidade no lancamento, apesar dos 15 existentes. Como
o preco do console era subsidiado, vendido por cerca de USD 360 no Japéo,
enquanto um DVD Player barato custava USD 400, ele se tornou o aparelho de
DVD mais barato do mercado, tanto que seu software mais vendido foi o DVD do
filme Matrix (KENT,2001). Com o langcamento do Playstation 2, o mercado de DVDs
do Japdo e a venda de fiimes em DVD dobrou em menos de um més.
(DESPHANDE, 2002).

A Sony tentou evitar o problema da falta de bons jogos no lancamento dos EUA,
mas foram necessarios quase 15 meses para que a Sony tivesse 0 primeiro jogo
com venda superior a um milh&o de cdpias, 0 que aconteceu com o0 jogo Onimusha

Warlords, e logo depois com o Grand Turismo 3 ( KENT, 2001).
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O baixo numero de jogos produzidos era devido a dificuldade de programagéo no
novo Playstation 2, que trazia um revolucionario chip grafico, fruto de uma parceria
de USD 1,2 bilhdo com a Toshiba (SCHILLING, 2003), chamado Emotion Engine. A
Sony chegou a construir uma fabrica para a produg¢édo do novo chip. Seu hardware
era tdo avancado que o governo japonés impés restricdes temporarias a sua
exportacao, por acreditar que poderia ser utilizado como sistema para guiar misseis
( DESPHANDE, 2002).

O Playstation 2 pode processar 66 milhdes de poligonos por segundo, quase 183
vezes mais rapido que o Playstation e 10 a 15 vezes mais rapido do que o
Dreamcast da Sega. Uma performance de supercomputador de USD 1 milh&o do
inicio dos anos 1990, por um custo de 299 délares ( TAKAHASHI, 2002)

A dificuldade de programacéo dificultou o apoio dos publishers e desenvolvedores
para 0s outros consoles, mas no caso do Playstation 2 a dificuldade de
programacdo nao gerou problemas. O bom relacionamento conseguido com o
console anterior, o fato de o console ser muito aguardado pelo publico e ter uma
venda inicial impressionante, além de os titulos para o Playstation original
continuarem vendendo bem, fizeram com que os desenvolvedores continuassem

suprindo jogos para a Sony na nova plataforma.

Este sucesso com o0s publishers/desenvolvedores independentes pode ser medido
pela quantidade de jogos desenvolvidos internamente em cada empresa. A Sony
produzia 14,1% dos jogos; a Sega, 3,5%; e a Nintendo, 20,7%; o restante era
desenvolvido por terceiros. (GALLAGHER e PARK, 2002) Alguns jogos foram
fundamentais para o sucesso da plataforma, como a série Gran Thief Auto, que era
exclusiva da Sony. Gracas a sua grande base instalada, a Sony podia dar grandes
adiantamentos para os desenvolvedores em troca da exclusividade, pois a
probabilidade de vendas altas era maior, o que retroalimentava, assim, seu dominio
(TAKAHASHI, 2006).

Novamente a Sony fez uma agressiva de reducéo de custos. Segundo um estudo da
consultoria Portelligent, no seu langamento, o custo de fabricagcdo do Playstation 2

era de USD 441,09 por maquina, contendo 48 chips que custavam no total USD



120

187,61; o drive de DVD, que custava USD 65; e 0 seu chip Emotion Engine, com
valor de USD 59,20. A Sony conseguiu diversas melhorias, como fundir sua CPU e
o chip grafico em um unico chip e langar uma versdo menor do console, chamada
Slim, em 2004, caminhando de um preco de langcamento de USD 299 para USD 149
em 2004 (TAKAHASHI, 2002 ; TAKAHASHI, 2006), e ao preco atual de USD 129.

A maior ameaga para o Playstation 2 foi um novo entrante, a Microsoft, com o XBox,
langado nos EUA em novembro de 2001, junto com o Game Cube da Nintendo,
vendendo este, 1,3 milhdo de consoles ao final daquele ano, contra 1,5 milhdo do
XBox. Mas o vencedor foi mesmo o Playstation 2, que vendeu 2 milhdes de
unidades em dezembro, e em setembro de 2002 ja possuia 40 milhdes de unidades
vendidas, contra cerca de 7 milhdes do Game Cube e do XBox (SCHILLING, 2003).
O Playsation 2 possuia, ao final de 2006, 1.247 desenvolvedores, 7.163 titulos, 1

milhdo de jogos vendidos e 103 milhdes de consoles vendidos mundialmente.®
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Figura 33: Quantidade de consoles Playstation 2 vendidos
Fonte: http://www.playstation.com/business.html (16/mar/2007)

%% http://www.playstation.com/business.html (16 de margo de 2007).
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Figura 34: Quantidade de jogos para Playstation 2 vendidos
Fonte: http://www.playstation.com/business.html (16/mar/2007)

7.1.4. A atual geracao: o Playstation 3
O Playstation 3 é compativel com HDTV®, CDs, DVDs , Blu-Ray®®, MP3, fotos e

Internet, tem retrocompatibilidade com os consoles anteriores da Sony e perfil para
ser o centro de diversdo domeéstica, dentro da estratégia do cavalo de tréia iniciada

no Playstation 2.

Em marco de 2001, apenas alguns meses depois do lancamento do Playstation 2, a
Sony anunciou uma parceria com a IBM e a Toshiba para criar o chip da sua
préxima geracao de consoles, o chip Cell, investindo USD 2 bilhdes em fabricas e
desenvolvimento ( LEE e HOYOT, 2006).

Apesar da antecedéncia, o Playstation 3 foi lancado apenas em 11 de novembro de
2006, no Japao, com apenas 100.000 unidades disponiveis no primeiro dia®®, e em
17 de novembro nos EUA®, quase um ano depois do XBox 360 da Microsoft.

Credita-se tal demora a acordos referentes a tecnologia Blu-Ray e a problemas no

8 Aparelhos de TV de alta definigdo.

% Nova midia 6tica de alta definicdo lancada por um consércio liderado pela Sony.
% http://news.bbc.co.uk/2/hi/technology/6135452.stm, 07 de fevereiro de 2007.

®7 http://www.us.playstation.com/News/PressReleases/335, 01 de dezembro de 2006.


http://www.playstation.com/business.html
http://news.bbc.co.uk/2/hi/technology/6135452.stm
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desenvolvimento do chip gréafico, cujo projeto interno a Sony abandonou, para
buscar uma parceria com a Nvidia (TAKAHASHI, 2006).

Em 2005, a Sony lancou seu console portatil Playstation Portable (PSP), com
gréficos comparaveis ao Playstation 2, reprodutor de videos, musica e fotos digitais,
visando a um publico mais adulto que a Nintendo e os donos de Ipods e DVDs
portateis (OFEK, 2005).

O Playstation 2 e o PSP continuaram com boas vendas em dezembro de 2006, com
o Playstation 2 atingindo 19% de participacdo na venda de consoles domésticos e o
PSP 13% na venda de portateis. Mas a demora no lancamento do Playstation 3
pode ter custado caro. Com um ano de vantagem, a Microsoft, teve um crescimento
na venda de consoles de 300% em dezembro de 2006 em relacdo a dezembro de

% e 10 milhdes *°de

2005, chegando a 16% do total de vendas em Dezembro
consoles vendidos desde o langamento, ao passo que o Playstation 3 ndo teve um

forte inicio de vendas, em grande parte devido ao seu alto preco

O Playstation 3 € extremamente importante para o futuro da Sony. Com este
console ela quer popularizar uma de suas mais altas apostas, o padrdo de alta
definicdo substituto do DVD, o Blu-Ray. No entanto, esta tecnologia € complexa e
cara: um reprodutor de Blu-Ray custava em fevereiro de 2007 cerca de USD 1.000,
isto significa que a Sony devera subsidiar pesadamente as vendas do Playstation
3.(LEE e HOYOT, 2006). Ao mesmo tempo, o padrdo de alta definicdo da
concorrente Toshiba, o HD DVD, é mais barato, sendo vendido por cerca de USD

500 e também conta com o apoio de diversas empresas, como a Microsoft.

Para popularizar esta nova midia, além de se valer da capacidade instalada de seus
consoles anteriores, a Sony esta apostando no novo chip Cell, desenvolvido em
parceria coma Toshiba e a IBM, capaz de processar em velocidades antes
inimaginaveis graficos e streaming de video e audio, mas ao custo de um

desenvolvimento caro e demorado e que exigirda uma grande mudanga na maneira

%8 December 06 Video game results, Citigroup Research, 11 de janeiro de 2007.
% www.xbox.com, 07 de fevereiro de 2007.
" Média de precos no site www.amazon.com, em 10 de fevereiro de 2007.
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de fazer o software dos jogos. Essa mudanca causard um aumento no tempo que os
desenvolvedores gastardo para explorar o potencial da plataforma (OFEK, 2005).
Os jogos do Playstation 3, até 0 momento, ndo mostraram graficos melhores que os
do XBox 360. Vale lembrar que nenhum console desta geracdo ja conseguiu

mostrar todo seu potencial.”

A Sony pretende usar o chip Cell em outros eletro-eletronicos com TVs de alta
definicido e reprodutores de muisica’® e fazer com que seus produtos se
comuniquem, o que refor¢ca a importancia da aposta do Playstation 3 para o futuro

da Sony.

Dado o alto custo do Blu-Ray e do chip Cell e 0o modelo de negdécios de subsidio do
hardware, a Sony perderd muito dinheiro com o hardware do PS3 para ganhar
mercado e consolidar o Blu-Ray como substituto do DVD. Segundo a Businessweek,
um relatério da Merril Lynch™ estimava os custos do console em USD 900, embora
nao exista informacdo oficial sobre este custo. O Playstation 3 estava sendo
vendido em Dezembro de 2006 em duas versdes: de USD 499 e de USD 599. Além
disso, o preco superior aos concorrentes pode afastar os clientes que podem avaliar
o Playstation 3 como um videogame e ndo pagar um valor adicional pela central de

entretenimento.”

A Sony tem servicos on line inferiores aos da Microsoft, que sera dificil de ser
igualada, mas dever apresentar melhorias continuas neste ponto e podera rivalizar
com a Microsoft no futuro. Porém, a Sony tem a vantagem de ndo cobrar pelo

servico e oferecera jogos multiplayers massivos.”

O Playstation 3 vendeu 500.000 unidades em dezembro de 2006, apresentando 7%

das vendas de hardware deste més, e 700.000 até o final do ano, mas com apenas

™ Videogame Call Highlights, Citigroup research, 1 de dezembro de 2006.

"2 The X Box Factor, The Economist , 22 de novembro de 2005.

"3 |s playstation 3 in Trouble?, Edwards, Cliff, www.businessweek.com, 17 de fevereiro de 2006.

™ Playstation's 3 tough transition game, www.businessweek.com, Cole, David, 17 de outubro de 2006.
"> Videogame Call Highlights, Citigroup research, 1 de dezembro de 2006.
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1,9 jogos vendidos por console, contra 3,3 para cada console do Wii e 4,9 para

cada XBox 360, com um preco de USD 59 por jogo™.

Caso nao haja uma melhora na venda de jogos para o console, pode haver um
movimento dos desenvolvedores de jogos exclusivos para uma abordagem
multiplataforma, o que sera agravado pela melhor capacidade on line do XBox 360,

0 que levaria os usuarios a favorecer esta plataforma’’.

Analistas afirmam que a Sony devera ter prejuizo com o console pelo menos por 3
anos e acham que a Sony perderd mercado, sendo que a Microsoft e a Nintendo

ficardo com fatias préximas da sua.”

O Quadro 5 a apresenta um resumo da evolucao da familia de consoles Playstation.

® December 06 Video game results, Citigroup Research, 11 de janeiro de 2007.

" Games, Citigroup Research, 11 de dezembro de 2006.

"8 Grande aposta da Sony, PlayStation 3 traz risco de reduzir lucros da empresa, The wall street journal
ameéricas, 25/09/2006.
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PlayStation PlayStation2 PlayStation3
Lancamento 18/11/1994 (Japéao) 04/03/2000 (Japao) 2 Sem 2006 (Japao)
CPU R3000A da MIPS de 32 Emotion Engine Cell Topshiba IBM e Sony
Bits Toshiba/Sony 128Bit
Ndcleos 1 1 8
Freq de Operacédo | 33.8688 MHz 294.912 MHz 3.2GHz

Cache L1: 1 KB de instrucéo e L1: 16 KB de instrugéo e L1: 32 KB, L2: 512KB
4KB de dados, L2: Nada 8KB de dados, L2: Nada

Co- N&o Possui FOU, VIO e VU1 7 SPEs com 1 VMX cada

processadores

Meméria Principal | 2MB de DRAM 32MB de RDRAM a 800MHz 256 MB de XDR RAM a

3,2 GHz

Largura de Banda | 132MB/s 3,2GB/s 25,6GB/s

GPU N&o Divulgada Graphics Syntesizer da Sony | RSX da Nvidia

Frequencia de N&o Divulgada 147.456 MHz 550 MHz

operagao

Meméria de Video | 1 MB 4 MB 256MB GDDR3 a 700MHz

Largura de Banda | Né&o divulgada 48GB/s 22,4GB/s

Resolugéo

256X224 até 640x480

480p, 720p, 1080i opcionais

1080p como padréo

Canais de audio

24 canais,44.1 Khz

48 canais, 48KHz

Virtualmente ilimitados

Desempenho do
sistema

N&o divulgado

6,2 GFLOPS

2 TFLOPS (2000
GFLOPS)

Midia de Jogo CD-ROM de 650 MB DVD-5 de 4.7 GB ou DVD-9 BD-ROM de 27GB ou

de 8.54 GB 54GB
Armazenamento Memory card de 128 KB Memory card de 8 MB Varias midias de até 2 GB
Controles 2 (até 8 com 2 multitaps) 2 (até 8 com dois multitaps) 7 controles sem fio
On-line N&o possui 10/100BASE-T separado ou 10/100/1000BASE-T

embutido

Embutido

Fonte: Revista EGM Brasil, especial nova geracao,edicdo 2, junho de 2005 e na informacao
disponivel em http://playstation.about.com/od/ps3/a/PS3SpecsDetails_3.htm
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Analisando a evolucdo da Sony, constata-se 0s seguintes fatos relevantes que

auxiliardo na defini¢cdo dos fatores criticos de sucesso:

1. Ainiciativa de entrar no mercado de consoles emergiu dos niveis mais baixos

da empresa;

2. A Sony criou uma nova empresa apartada (até mesmo fisicamente) para

conduzir sua entrada nos consoles;
3. A empresa buscou (e obteve) apoio dos desenvolvedores e publishers;
4. Maximizou quantidade e variedade de jogos;

5. Foi a primeira a aproveitar o potencial do CD-ROM como midia, da tecnologia
3D, para um novo modelo de producao e distribuicdo, e o conceito de central

de entretenimento, ao juntar funcionalidades como reproducéo de DVD;

6. Reduziu agressivamente os custos de seu hardware em cada geracao.

7.2. Estudo de caso: Microsoft e os consoles domeésticos

A seguir é analisada a entrada da Microsoft no mercado de consoles domésticos,

através do lancamento de seu primeiro console, 0 XBox.

7.2.1. A Empresa

Fundada em 1975, a Microsoft é lider mundial em software e a maior empresa em
termos de valor de mercado, com produtos como o0 MS-DOS e linha Windows. No
ano fiscal encerrado em 30 de junho de 2006, a empresa possuia 71.172

empregados e receita liquida de USD 12,6 bilhdes.
A empresa tem trés linhas de negaocios principais:

e Divisdo de produtos de plataforma e servigos: engloba o grupo de clientes, o

grupo de ferramentas e servidores e o grupo de servi¢os on line;
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e Divisdo de negécios: engloba o grupo de informacgéo de trabalho, o grupo de

solucdes de negdcios e o grupo de comunicacgdes unificadas;

e Divisdo de entretenimento e dispositivos: engloba o grupo doméstico e de

entretenimento e o grupo de dispositivos moveis.

A Microsoft esta buscando diversificar suas fontes de receita atualmente muito
dependentes do Windows e desenvolveu recentemente seis novos negocios nao
relacionados ao PC que geram mais de USD 1 bilhdo anuais em receitas cada um:
O MSN, servidor e ferramentas (SQL database, Exchange 12 e outros), XBox ( sua
familia de consoles domésticos de Videogame) , Solu¢cbes de negocios e Windows
mobile. Entre esses seis negocios, destaca-se a importancia da familia XBox , unico

novo negécio que gera mais de 5 bilhdes de délares de receita bruta anual.”

7.2.2 A entrada da Microsoft no mercado de consoles

A Microsoft ja tinha uma tradicdo em jogos para PC com franquias como Age of
Empires e flying Simulator, mas entrou fortemente no negocio dos videogames
realmente na Ultima década, implementando sua tecnologia DirectX® e outras
ferramentas, desenvolvendo e exercendo o papel de publisher para seus préoprios
jogos de PC de maneira mais intensa e operando seu proprio site de jogos (Kline,
Dyer-Witheford e Peuter, 2003).

Mas sua entrada no mercado de consoles come¢ou com a iniciativa de um grupo de
funcionarios que passou a explorar esta possibilidade. O conceito era fornecer aos
desenvolvedores um PC de baixo custo, apenas com o necessario para reproduzir
jogos, o mesmo valendo para o sistema operacional (TAKAHASHI, 2002). A idéia
inicial era que a Microsoft forneceria o software e design do hardware, que seria
licenciado para fabricantes de computadores, e 0s jogos desenvolvidos com o

DirectX.

151 Research, Tech Change research, 14 de junho de 2006.
% Direct X sdo interfaces de programacao para escrever jogos de maneira padronizada em qualquer hardware
de PC.
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Nesta mesma é€poca, a alta direcdo da Microsoft estava despertando para o
potencial dos videogames, criando o sistema operacional do Dreamcast da Sega e
havia tentado fazer o mesmo para o Playstation 2, em desenvolvimento, sem
sucesso ( TAKAHASHI, 2002). A direcdo da Microsoft concluiu que o novo console
da Sony seria uma ameaca ao PC e a Microsoft (DESPHANDE, 2006).

A Microsoft tinha dificuldade para levar o PC até a sala de estar e também se
preparava para um futuro pos PC, com diversos aparelhos inteligentes centrados no
Windows, conectados via Internet. Assim, ter o controle dos sistemas de jogos era
um componente crucial no entretenimento em rede. Para iSso, seria necessario
impedir a Sony de controlar este mundo interconectado (KLINE, DYER-
WITHEFORD E PEUTER, 2003).

O grupo responsavel pelo XBox teve que competir internamente com o time da
WebTV, ® que via no seu equipamento uma plataforma viavel para jogos. Os
grupos prepararam suas propostas para uma reunido com Bill Gates em maio de
1999, e apesar da predilecdo pelo projeto XBox , nada foi decidido. O grupo do
XBox agiu como um grupo de empreendedores, buscando apoio interno para sua
idéia ao competir por recursos. Novas discussdes ocorreram até junho, quando o
projeto do XBox venceu a disputa e foi legitimado com a designacdo de um
executivo responsavel ( TAKAHASHI, 2002).

A Microsoft tinha uma divisdo “Home and Retail’, responsavel por hardware de
periféricos de computador (ex: mouses) e o XBox virou o maior projeto neste grupo,
ficando em um prédio proprio, distante do campus principal da Microsoft, com

relativa liberdade e uma identidade propria refletida na decoracao do edificio.

A Microsoft queria derrotar a estrutura verticalizada da Sony com uma estrutura
horizontalizada, tendo seu software sobre o melhor hardware, construindo o console
com hardware do PC, obtendo economias de escala e facilidades de se criar um

jogo para PC com o beneficio de um hardware estavel ( TAKAHASHI, 2002). Mas, a

8 Empresa que fabricava equipamentos para transmisséo de TV digital e dava funcionalidade de PC a TV.
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Microsoft precisava aprender a gerenciar fornecedores de hardware e o

desenvolvimento de hardware avancado.

Devido ao modelo de negécios de hardware subsidiado, nenhum grande fabricante
de PCs, como Dell, por exemplo, tinha interesse em fabricar o console, ja que estas
empresas ganham apenas no hardware (LEE e HOYOT, 2006). Assim, a Microsoft,
usou a experiéncia dos periféricos, para 0os quais contratava prestadoras de servico
de manufatura no console. Estas empresas viam no XBox uma grande oportunidade
e a Flextronics foi escolhida, com uma fabrica no México e uma na Hungria, com
capacidade de producdo de 100.000 consoles por semana cada fabrica. A
Flextronics era a quarta maior empresa de servicos de manufatura de eletrénicos,
com USD 4,3 bilhdes em receita, e contava com um parque industrial que

maximizava eficiéncias da cadeia de suprimentos (TAKAHASHI, 2002).

A Flextronics cedeu designers para auxiliar na especificacdo de algumas pecas do
console. Para partes compradas em grande quantidade e que eram commodities, a
Flextronics comprava de terceiros diretamente, ja que as utilizava em outros
produtos que manufaturava e podia comprar em grandes quantidades. Para partes
feitas sob medida, como o controle, a Microsoft negociava com o vendedor e a
Flextronics fazia os pedidos com base no contrato da Microsoft. Ja para o
microprocessador e o chip grafico, a Microsoft comprava as partes e entregava para
a Flextronics (LEE e HOYOT, 2006).

A medida que o projeto tomava forma, via-se que a estimativa inicial de custo estava
errada e que os custos chegariam a USD 425 por console. Mudancas foram feitas e
a Microsoft previa uma perda de 87 por console no lancamento. Mas a firma de
consultoria Portelligent estimou o custo do console, no lancamento, em USD 323,
sem 0s custos de transporte, marketing e margem dos revendedores (TAKAHASHI,
2002).

Como fornecedor do chip grafico, a deciséo ficou entre a Nvidia e a Gigapixel, uma
empresa iniciante na qual a Microsoft ja havia investido USD 10 milhdes. A

vencedora foi a Nvidia; nos microprocessadores, a Intel venceu a AMD. A Microsoft
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fechou com ambas um cronograma de reducdo gradativa de precos dos
componentes (LEE e HOYOT, 2006).

Entre os cerca de 1.000 componentes do console, a Microsoft identificou 45
componentes criticos, ou por custo ou por terem um unico fornecedor, mas mesmo
assim teve problemas na cadeia de suprimentos. A Nvidia atrasou a entrega da
versdo final dos chips e houve problemas com a placa mae da Intel. Assim, a
Flextronics iniciou com atraso a manufatura dos consoles e teve seus préprios
problemas, como alterar, no inicio da producédo, seu sistema interno de TI, j& que
sua base de dados néo era grande suficiente para integra-la com o sistema da

Microsoft.

A Flectronics também teve de montar um sistema de filtro para as pecas dos
fornecedores que chegavam com problemas. Os ataques de 11 de setembro nos
EUA também causaram atrasos no transporte e a Microsoft teve que atrasar o
lancamento e cancelar seu ambicioso plano de um lancamento mundial simultdneo
(TAKAHASHI, 2002).

Desde o inicio a Microsoft focou em obter o apoio dos desenvolvedores e publishers
com termos mais favoraveis que outros consoles, como distribuicdo gratuita de kits
de desenvolvimento e pesquisas de mercado, dando o mesmo tratamento aos
pequenos criadores e aos grandes, além de fornecer ferramentas mais faceis de
criacdo, iguais as do PC, reforcadas pelo seu hardware, baseado nos chips Intel e
na estrutura do PC ja conhecida dos programadores, mais faceis de programar que
o Playstation 2 (GRECO e APPLEYARD, 2001).

O plano de negdcios demandava a cobranca de royalties para ser viavel, e optou-se
por cobrar USD 7, o mesmo que a Nintendo e a Sony cobravam. Como 0S jogos
para PC ndo pagavam royalties, optou-se por ndo torna-los compativeis com o XBox
. Além disso, os principais publishers acreditavam que a cobranca de royalties era
positiva para evitar uma invasao de jogos de baixa qualidade, como acontecia com
os jogos para PC. (LEE e HOYOT, 2006).
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A equipe interna de desenvolvimento de jogos da Microsoft, além de criar jogos para
0 console, comecgou uma série de aquisicées de outros desenvolvedores e acordos
para obter jogos exclusivos para o XBox. Criou também um grupo de andlise que
aprovaria 0s jogos que seriam desenvolvidos para o console, visando garantir uma
grande variedade de jogos de qualidade e o timing de lancamento, para assegurar a

atencao dos jogadores.

Para que seu plano de negécios fosse viavel, a Microsoft teria que vender nove
jogos por console, incluindo trés feitos internamente. A Sony conseguiu este nimero
com o Playstation; a Nintendo vendeu somente 6,7 jogos por console para o
Nintendo 64, mas quase 50% eram jogos da prépria Nintendo. Ela contava tambéem
com uma queda no pre¢o da memoria, no entanto, o principal fator para viabilizar
esse negocio era que a Sony nao realizasse uma guerra agressiva de precos. Neste
pior cenario, estimava-se perdas de USD 3,3 bilhdes ao longo da vida util do
console. (TAKAHASHI, 2002).

Na época do lancamento do XBox, em novembro de 2001, a Sony possuia 55,7% do
mercado, a Nintendo 33,8% e a Sega 10,6%, com a Sony tendo vendido mais de 20
milhdes de consoles. A Microsoft langcou o XBox por USD 299, o mesmo preco do
Playstation 2, e destinou uma verba mundial de marketing de USD 500 milhdes para
0s 18 meses iniciais do lancamento. Havia mais de 1.500 pessoas trabalhando no
lancamento do XBox , fazendo do mesmo a maior start up da histéria da Microsoft.
(TAKAHASHI, 2002)

Assim como o Playstation 2, o XBox podia reproduzir DVDs, CDs musicais e MP3
com alguns diferenciais, como um hard drive para armazenar conteudo e que podia
melhorar a experiéncia on line, uma porta ethernet para conexao a banda larga e
entradas no controle desenhadas para permitir comunicacdo via voz em tempo

real.®

A tecnologia usada era mais avancada do que a do Playstation 2, mas havia uma

guantidade muito maior de jogos para o Playstation 2 do que para o XBox no seu

8 http://www.microsoft.com/presspass/press/2002/jan02/01-08successfullaunchpr.mspx, 06 de fevereiro de
2007.
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langcamento, que tinha 19 jogos disponiveis, sendo 5 da prépria Microsoft, ( LEE e
HOYOT, 2006) com 200 desenvolvedores suportando a plataforma, sendo que a
Sony tinha 300 desenvolvedores para o Playstation 2 ( GRECO e APPLEYARD,
2001).

O que fez a diferenca, no final, foram os jogos. A Microsoft havia ganhado muitos
desenvolvedores gracas as suas ferramentas completas e faceis para o
desenvolvimento, ao passo que o Playstation 2 era dificil de programar e tinha uma
curva de aprendizado muito maior. Seus royalties eram praticamente 0os mesmos,
mas como a Sony langou seu console antes, tinha obtido o suporte dos
desenvolvedores e uma biblioteca de jogos maior, pelos motivos explicados no caso

do Playstation2.

Apesar do relativo sucesso nos EUA, o langcamento no Japéo foi um desastre. Seu
jogo mais vendido nos EUA, Halo, ndo estava pronto em sua versao japonesa. A
Microsoft ndo investiu em seu estudio japonés, e a maior parte dos fornecedores de
jogos permaneceu com a Sony. Embora houvesse 12 jogos disponiveis, ndo havia
um “grande jogo” para o Japao (TAKAHASHI, 2002).

O design do XBox também ndo agradou o publico japonés. Seus controles eram
tidos como grandes demais, e 0 console nao foi considerado atrativo. Dessa forma,
a Microsoft conseguiu apenas 1% de penetracdo no Japdo. Mesmo assim, a
Microsoft vendeu mundialmente 1,5 milh&o de unidades até o final de 2001.( LEE e
HOYOT, 2006)

A Microsoft apostou nos jogos on line e queria atrair os 18 milhdes de usuarios MSN
gamming zone para PC, mas esses usuarios, em sua maioria, ndo pagavam
mensalidade, e antes do lancamento do console 27 jogos on line estavam em
desenvolvimento. O XBox Live, o servi¢co para jogos on line da Microsoft, foi lancado
em 15 de novembro de 2002, e permitia que 0s jogadores mantivessem uma
identidade, podendo criar uma reputagcdo de um jogo ao outro, pagando uma
mensalidade de USD 5 ( TAKAHASHI, 2002).
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No entanto, a Microsoft ndo repassava nada desta receita para as empresas que
fizeram os jogos, e alguns publishres, como a Eletronic Arts, ndo gostaram desta
abordagem e passaram a apoiar a Sony, cujo servigo gratuito foi langcado em agosto
de 2002, permitindo aos publishers cobrarem as mensalidades que eles achassem
adequadas por jogo. A Microsoft acreditava que este seria seu diferencial no futuro
e se comprometeu a investir 2 bilhdes de dolares no XBox Live por cinco anos
(TAKAHASHI, 2006), e explorar novos modelos de negdcios que ele permitia, como

uma maneira alternativa de distribuir contetdo, jogos e servicos.

Em maio de 2002 a Sony reduziu o preco do seu console para USD 199, e a
Microsoft o igualou, mesmo perdendo entre USD 100 e USD 125 por console do
preco anterior, segundo estimativas do mercado (SCHILLING, 2003). A Sony havia
conseguido reduzir seus custos drasticamente, e a Microsoft, para segui-la mudou a
fabrica da Flextronics da Hungria para a China. Em setembro de 2002 a Microsoft
anunciou a Wistron Corp como seu segundo fabricante de consoles, também na
China ( LEE e HOYOT, 2006).

No entanto, a Microsoft ndo conseguia reduzir o preco do seu console, pois ao usar
partes padrao dos PCs, que ja haviam tido seu custo reduzido ao maximo antes de
sua utilizacdo no console, teve limitado seu potencial de reducédo de custos. Além
disso, a Microsoft ficou presa a politica de precos da Nvidia e da Intel, que nao

tinham interesse em cortar 0os custos da forma como a Microsoft necessitava.

Outro agravante foi a utilizacdo do hard disk no console. Inicialmente tido como o
grande diferencial, ele era um dos itens mais caros, apesar do fornecedor ter
baixado seu custo ao longo do tempo. Ele também néo era visto como um beneficio
pelos clientes, que ndo estavam dispostos a pagar mais por ele. Além disso, como a
Sony dominava o mercado, os desenvolvedores criavam 0s jogos focando no
Playstation 2, que nao tinha um HD, e depois convertiam o0s jogos para o0 XBox , hao
aproveitando seu HD ( TAKAHASHI, 2006).

Ao final de 2005, a Microsoft havia vendido 22 milhdes de XBox , a Nintendo 20
milhbes de Game Cubes e a Sony mais de 90 milhdes de Playstation 2. Mas a

Microsoft conseguiu alguns feitos dignos de nota, como superar a Nintendo e
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conseguir milhdes de assinantes no XBox Live, ao preco de USD 50 cada um por
ano. Mesmo assim, acredita-se que a empresa tenha perdido entre USD 3,7 bilhdes
até junho de 2005( TAKAHASHI, 2006) e USD 4 bilhges.*

7.2.3. Anovainvestida da Microsoft, o XBox 360

A Microsoft decidiu lancar a nova geracdo do seu console, o XBox 360 em 2005,
pois acreditava que neste ano as TVs de alta definicdo seriam populares, e a banda

larga estaria mais difundida, ajudando nas vendas do console.

Mas o principal era aposentar antecipadamente o XBox para estancar os prejuizos e
lancar a nova geracdo, antes que a Sony pudesse fazer o mesmo, criando uma
grande base instalada e condi¢des para baratear o custo de console antes da rival
(TAKAHASHI, 2006)

Em 2005, o mercado mundial de videogames era de aproximadamente USD 27
bilhdes, sendo que 6,7 bilhdes era das vendas de consoles e USD 20 bilhdes da
venda de jogos. A Sony dominava o mercado com 102,5 milhdes de Playstation
vendidos e 87,5 milhdes de Playstation 2; a Microsoft havia vendido 19,9 milhdes de
XBox, pouco mais que a Nintendo. A Sony tinha 67% do mercado, a Microsoft 17%
e a Nintendo 16% ( LEE e HOYOT, 2006).

A Microsoft ndo queria ficar novamente refém de nenhum fornecedor como ficou da
Nvidia e Intel, e ao mesmo tempo queria continuar a usar a capacidade
manufatureira de terceiros para o seu projeto. Assim, optou por uma abordagem
como a da Nintendo, que usou a ATI para desenvolver seu chip grafico, pagando
comissdes pelo trabalho de engenharia e royalties sobre cada console vendido. Mas
a Nintendo era dona da propriedade intelectual e podia contratar qualquer
fabricante de chips e decidir sobre melhorias nos chips (TAKAHASHI, 2006).

A Microsoft, entdo, escolheu como parceiros a IBM, para a CPU, e a ATI, para o
chip grafico. A ATI receberia comissdo por seu trabalho de engenharia do chip e

royalties por chip vendido, e a Microsoft poderia escolher qualquer empresa para

8 Robert a Guth, The Wall Street Journal Americas, 18 de novembro de 2005.
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fabricar os chips. A IBM, aceitou licenciar sua tecnologia para a Chartered
Semiconductor Co, que seria uma segunda alternativa para a Microsoft. No entanto,
para lograr a retrocompatibilidade, a Microsoft teve que pagar royalties para a

Nvidia sobre os novos consoles vendidos.

A Microsoft decidiu que ela deveria ser dona e controlar o design dos chips e o
processo de manufatura, desenhando o chip e terceirizando sua manufatura. Para
gerenciar este processo, implementou uma solugcdo de Tl com um sistema ERP,
baseado no Microsoft Dynamics™ AX. A informacdo em tempo real permitiu maior
visibilidade da estrutura de custos do processo de design e manufatura, e dos
pontos em que ele poderia ser melhorado. Depois de 6 meses, atingiu-se 10% de
reducéo de estoques e 126% de retorno no investimento de USD 950.000. Espera-

se chegar a uma reducao entre 50 e 70%.%

Microsoft
Dynamics AX

I

s
i e

Data Warehouse
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Figura 35: Solucdo da Microsoft para gerenciar a fabricacdo do chip grafico
Fonte: http://www.microsoft.com/technet/itshowcase/content/axatmstcs.mspx, (02/jan/2007)

8 http://www.microsoft.com/technet/itshowcase/content/axatmstcs.mspx, 02janeiro de 2007.
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A Microsoft se focou nos aspectos de alto valor agregado de design e desempenho
do XBox 360 para a manufatura (as empresas que realizaram essa tarefa no
primeiro console foram a Wistrom e a Flextronics) e criou um novo sistema de TI
para gerenciar a cadeia de suprimentos, com seus fornecedores e montadoras
contratadas, com um maior controle sobre os 1.700 componentes do console, desde

85

0S mais baratos até os estoques de chips da IBM e garantindo acordos

estipulados quanto a entregas no prazo e qualidade.

Na fabricacdo do XBox original, a Microsoft interagia com suas contrapartes por
meio de um sistema EDI que enviava transmissdes batch diarias (em lote ao final do
dia). Esta solucao resultava em ineficiéncia dos fornecedores, excesso de estoque
e, pela natureza do EDI, um demorado e caro desenvolvimento para cada novo

agente colocado na solugéo.®

A Microsoft adotou uma postura que diminuiu a distancia de alinhamento entre sua
area de negocios e de TI, com o envolvimento de Tl como area critica para a
estratégia de negocio (JOHNSEN, RATHNAM e WEN, 2004), sendo que este
alinhamento estratégico se da na habilidade do gerenciamento do ajuste entre a
posicado da organizacdo em uma arena de mercado competitiva e o desenho de uma
estrutura administrativa para suportar sua execucdo (HENDERSON e
VENKATRAMAN, 1999)

A estratégia de negocios, com um hardware mais poderoso e complexo, teve
consequéncias tecnoldgicas que interferem nos resultados, demandando altera¢cdes
na estrutura e processos organizacionais (DI SERIO, OLIVEIRA e MIOTTO, 2005).

Necesitava-se sistema para visualizar em tempo real atrasos de fornecimento e
producéo, validar dados vindos dos fornecedores e ser aceitavel para contrapartes
e parceiros (principalmente novos) na cadeia de suprimentos, limitados pelo EDI. A
empresa resolveu desenvolver uma solucdo interna de Business Integration and

Intelligence, criando uma troca de dados padrdo entre sua solugcdo de Enterprise

% http://www.microsoft.com/technet/itshowcase/content/scmbiztalktcs.mspx, 05 de fevereiro de 2007.
8 http://ww.microsoft.com/technet/itshowcase/content/scmbiztalktcs.mspx, 05 de fevereiro de 2007.
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Resource Planning (ERP) e os sistemas de chdo de fabrica dos agentes da cadeia

de suprimentos.?” A solucdo para o0 novo console esta resumida na figura 38:
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Figura 36: solucéo de Tl para a cadeia de fornecimento
Fonte: http://mww.microsoft.com/technet/itshowcase/content/scmbiztalktcs.mspx, (05/ fev/
2007)

Com a visibilidade da informacdo em tempo real, se ganha um dia na visibilidade da
cadeia em relacdo ao processo batch anterior, poupando milhares de dolares em
custos de estoques e transporte aéreo. Essa visibilidade permite também uma
melhora no prazo de entregas em 20%, uma reducdo nos custos de estoques de
10%, e uma reducéo de 50% nos custos de desenvolvimento em relacéo ao sistema

anterior, baseado no EDI tradicional.®®

87 hitp://www.microsoft.com/technet/itshowcase/content/scmbiztalktcs.mspx, 05 de fevereiro de 2007.
8 http://www.microsoft.com/technet/itshowcase/content/scmbiztalktcs.mspx, 05 de fevereiro de 2007
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Com fébricas na China para baratear o custo do console, a Microsoft contratou a
Bax Global, empresa de transporte aéreo e gerenciamento de cadeia de
suprimentos, para transportar os XBox 360 para o langamento. Noventa Boings 747
foram utilizados entre outubro de 2005 e fevereiro de 2006, levando consoles de

Hong Kong para Hubs, em Toledo, Ohio ou Col6nia, Alemanha.®

A Microsoft decidiu que o XBox 360 deveria ser compativel com os aparelhos de TV
de alta definicdo, HDTV e que a midia seria o DVD. Com a Sony e Toshiba
brigando pelo novo padrao da industria, a Microsoft decidiu oferecer o HD DVD da
Toshiba como periférico. Ele também seria capaz de reproduzir fotos, fazer chat via
voz, integrar com o Windows Media Center e outros aparelhos domeésticos via

conexdo sem fio.%

A Microsoft tinha uma preocupacao neste console de integrar hardware, software e
servicos de maneira a criar uma experiéncia de ponta a ponta, Unica e ininterrupta,
seria para o cliente uma experiéncia semelhante a um produto da Apple,** onde
tudo, desde a embalagem ao design do aparelho, fossem consistentes.O resultado
final foi um console muito menor e mais adequado a sala de estar do que o XBox
original, com um controle remoto para as funcfes de entretenimento. Sua principal
funcdo continuaria sendo jogos, mas ele seria um amplificador digital dos
equipamentos que os consumidores ja tinham em suas casas e, portanto, sua
equipe de desenvolvimento buscou se integrar a outras iniciativas na Microsoft para
garantir este objetivo ( TAKAHASHI, 2006).

O HD era importante para a retrocompatibilidade dos jogos, e auxiliaria nos jogos on
line. a Microsoft optou por oferecer uma versdo do seu console com HD e outra
sem,” conseguindo um fornecedor com um preco de USD 30 a USD 40, com
potencial de reducdo ao longo do tempo. Acreditava-se que, ao sair na frente, seu
console seria referéncia, e os desenvolvedores utilizariam o HD, ao contrario do
ocorrido no XBox (TAKAHASHI, 2006).

89 «XBox 360 launch logistics detailed”, César Bernardini, xbox360.com, 14 de marco de 2006.
% \www.xbox.com, 15 de dezembro de 2006.

°1 Robert a Guth, The wall Street Journal Américas, 22 de novembro de 2005.

%2 No Japdo existe apenas a versio com HD.
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A Microsoft, como ja havia feito no console anterior, comprou desenvolvedores de
jogos para melhorar ainda mais sua a oferta, e continuou com sua estratégia de
facilitar a criacéo de jogos e buscar apoio dos desenvolvedores, criando um pacote

especial de ferramentas para a tarefa, o XNA.

A terceirizacdo da Microsoft ndo ficou apenas no hardware. Para otimizar sua forca
interna de desenvolvedores e reduzir custos, a Microsoft contratou desenvolvedores
na China e india para partes dos jogos e desenvolveu ferramentas para sincronizar
esforcos a distancia, permitindo que outros desenvolvedores também pudessem se
beneficiar da terceirizacdo. Por exemplo, no jogo Forza Motosport, enquanto o time
da Microsoft fazia aspectos fundamentais como jogabilidade, uma firma da india
criou 85 carros do jogo (TAKAHASHI,2006).

Mas sua principal aposta era o XBox Live. O acesso a Internet e servicos on line
foram parte importante da estratégia da Microsoft desde o console anterior, e
ganharam muito mais relevancia nesta geracdo, sendo uma area onde a empresa
tem uma vantagem competitiva e conseguiu milhares de usuarios pagando USD 50
anuais (LEE e HOYOT, 2006).

A Microsoft refor¢cou os servigcos e possibilidades de download de jogos e ofereceu
ferramentas que permitem criar um senso de comunidade. A0 mesmo tempo,
buscou-se atrair uma quantidade maior de usuérios, através de casual games®, ou
versdes de jogos antigos através do XBox Live Arcade, que sdo desenvolvidos a
baixo custo e baixados diretamente pelos usuarios, vendendo milhdes de unidades
a um preco pequeno via Internet, o que diminui o risco do desenvolvimento de jogos
e ao mesmo tempo alcanca uma audiéncia sem o tempo ou destreza para aos jogos

mais complexos.

Espera-se que, no futuro, a Microsoft explore ao maximo as Microtransacfes no
XBox Live, como a compra de fases de jogos, mapas e até mesmo conteudos feito
pelos usuarios, como uma roupa para um personagem, por exemplo, e ser uma

fonte critica de receita suplementar ao modelo da Iamina de barbear e aparelho de

% Jogos simples e rapidos em geral sem histéria relacionada, como, por exemplo, quebra-cabegas.
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barba. O desenvolvimento do XBox Live Arcade e sua disponibilidade junto com o
langcamento do XBox 360, também “tapou o buraco” da quantidade inicial de jogos

limitada no langamento do console.

Ao comprar um XBox 360, o usuario ganha o acesso XBox Live Silver e pode
acessar jogos on line e comprar adicionais aos jogos como novos niveis. Com uma
assinatura anual de USD 50, ele pode se tornar um membro Gold, acessando jogos
multiplayer e outras vantagens. A Microsoft conseguiu mais de 2 milhdes de
usuarios pagando USD 50 ao ano neste servico (LEE e HOYOT,2006). Para
reforcar o XBox Live a Microsoft cedeu a Eletronic Arts (EA) e chegou a um acordo
onde partilharia parte dos ganhos das receitas com a mensalidades de servicos

com a EA e esta passou a disponibilizar seus jogos no XBox Live.

A Microsoft buscou melhorar seu desempenho no Japao com seu novo design e o
suporte de desenvolvedores japoneses, como a Square, com Final Fantasy, antes
exclusiva da Sony, e a Tecmo, com uma versao de Dead or Alive 4, exclusiva para o
XBox 360.

No dia 22 novembro de 2005, o XBox 360 foi lancado nos EUA, mas houve um
problema com o chip grafico de memoria customizado para ele, ocasionando uma
disponibilidade de consoles menor que o previsto que levou meses para ser
normalizada. Potenciais consumidores gastaram seu dinheiro de Natal em iPods,
ou outros eletronicos, e surgiram boatos sobre a Microsoft propositadamente,

causar a falta do produto e, a ssim, torna-lo mais atrativo para os consumidores.

Um analista da Issupli, Chris Cotty, desmontou um XBox 360 e avaliou que cada
console custava a Microsoft USD 553, ou seja, a empresa perdia USD 153 em cada
console com hard disk, sem contar os custos de marketing. A Microsoft afirmou que
estes custos estavam inflados, ndo podendo o chip grafico da ATI custar USD 141 e
a CPU da IBM custa USD 106 (TAKAHASHI, 2006).

Apés o langamento, varios clientes reclamaram que os consoles ndo funcionavam
ou superaqueciam, mas a Microsoft afirmava que a quantidade de consoles com

problema era pequena. Outros pontos negativos foram o alto ruido dos ventiladores
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do console e a fonte de forca do tamanho de um tijolo, surpresas desagradaveis
para muitos consumidores. A imprensa e blogs na Internet alardearam o problema e
diversos consumidores se afastaram do console, principalmente no mercado
japonés, onde atrasos no desenvolvimento dos jogos limitaram o lancamento do

console a seis titulos.

O langamento no Japao foi novamente ruim, pior que o do XBox. O mercado
japonés comprou em massa 0s portateis Nintendo DS e Playstation Portable e
ignorou 0 XBox 360, que ao final do ano vendeu apenas 107.800 unidades (contra
123.000 vendidos em trés dias no lancamento do XBox no Japao) e uma média
menor que um jogo por console. Seu jogo mais vendido foi Ridge Racer 6, com um
volume irrisério de 29.891 unidades. (TAKAHASHI, 2006).

Durante a E3 de 2006 em maio, a Microsoft anunciou que mais de 50% dos
consoles vendidos estavam conectados on line e que mais de 4 milhdes de itens
haviam sido baixados do XBox Live Marketplace. As vendas do XBox 360 também
sofreram uma melhora, gracas ao anuncio da Sony, em marco de 2006, de que o

lancamento do Playstation 3 seria postergado para novembro (TAKAHASHI, 2006).

Apesar dos problemas no Japéo e a falta do produto logo apds seu lancamento, ao
final de 2006 a Microsoft conseguiu 10,4 milhdes de unidades vendidas, uma boa
margem antes do lancamento dos consoles da Sony e da Nintendo e, em dezembro,
concorrendo diretamente com eles, teve uma participacdo de mercado de 16%, com
um aumento na demanda de 267%, vendendo até agora 4,9 jogos por console, ao
preco de USD 52.*

% December 06 Video game results, Citigroup Research, 11 de janeiro de 2007.
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XBox

Xbox 360

CPU

Pentium Ill da Intel 733 MHz, uma
cadeia de hardware

CPU customizada baseada no Power
PC da IBM com 3 nucleos simétricos
rodando a 3,2GHZ cada; duas
cadeias de hardware por nucleo e seis
cadeias de hardware no total

Performance de
Floating Point

1.466 FLOPS

1 TFLOP

Processador
Gréfico

CHIP customizado de 233MHz
desenvolvido pela Microsoft e
Nvidia; 4 unidades de
processamento paralelas

Chip Customizado de 500 MHz
desenvolvido pela Microsoft e ATI; 48
unidades de processamento Paralelas
(a 24 vezes o poder total).

Memoaria Total

64MB

512MB GDDR3 RAM

Largurade
Banda da
Memoria

Memoria Principal; 6.4GB/s;
memoaria de redenrizacao
EDRAM: 256 GB/s; barramento
frontal: 21.6 GB/s

Memodria Principal; 22.4GB/s;
memdaria de redenrizacdo EDRAM:
256 GB/s; barramento frontal: 21.6
GBI/s

Performance de
Poligonos

116.5 Milhdes/segundo

500 Milhdes/segundo

Texturas
Simultaneas

16; filtragem bilinear

Taxa de 3.7G/ segundo 16G/ segundo

preenchimento

de Pixels

Compressao de 6:1 DXT1-5

texturas

Entrada/ Saida 4 joysticks padréo; porta de 4 controles sem fio; 3 portas USB 2,0;

ethernet

2 slots de unidade de meméria, porta
de ethernet

Canais de dudio | 256 Mais que 256

Audio Audio 3D, Dolby Digital 5.1 Audio 3D, Dolby Digital 5.1

HDTV Suporte para 16:9; 720p e 1080i Suporte para 16:9; 720p e 1080i
(como padrao)

Midia de DVD DVD

software

Fonte: elaborado pelo autor com base em
http://hardware.teamxbox.com/articles/xbox/1144/The-Xbox-360-System-Specifications/pl e
na Revista EGM Brasil, especial nova geragdo,edicédo 2, junho de 2005



http://hardware.teamxbox.com/articles/xbox/1144/The-Xbox-360-System-Specifications/p1
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Analisando a evolucao da Microsoft, constatou-se 0s seguintes fatos relevantes que

auxiliardo na defini¢cdo dos fatores criticos de sucesso:

1. Ainiciativa de entrar no mercado de consoles emergiu dos niveis mais baixos

da empresa e competiu internamente com outros projetos;

2. A empresa baseou seu console na arquitetura do PC, mas teve dificuldades

para baixar custos e se destacar no hardware;
3. Buscou-se “separar” a iniciativa do XBox dos negdcios usuais da matriz

4. A estrutura era horizontalizada, mas na segunda geracdo foram

verticalizadas partes-chave do console;

5. Apoio e incentivo a publishers e fornecedores, sendo plataformas faceis de

programar e com boas ferramentas de programacao;
6. Alinhamento da estratégia de Tl com o negécio;

7. Aposta na integracdo entre hardware, software e servicos com novas formas

de receita e distribuicdo de conteudo.
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8 ANALISE DOS CASOS

Ser& apresentado inicialmente o resultado das entrevistas realizadas com
especialistas do mercado de videogames. A informacéo obtida nestas entrevistas
permitiu inferir sobre a cadeia de valor desta industria e o relacionamento de seus
diversos elos, as abordagens da Sony e Microsoft para a nova geracao de consoles,

e os fatos relevantes associados ao sucesso de um console.

Com base nesta informacéo buscou-se o referencial teérico que suportasse este
levantamento, tanto para a cadeia de valor quanto para os fatores criticos de

sucesso no mercado de consoles de videogames domésticos.

ApOs a coleta de informagéo das entrevistas, esse resultado foi confrontado com a
teoria apresentada neste trabalho. Finalmente, apresenta-se as conclusdes sobre

os fatores criticos de sucesso para a industria do videogame.

8.1. A pesquisa com 0s especialistas

As informacdes obtidas nas entrevistas individuais com os especialistas de mercado
de videogames no Brasil foram agrupadas de acordo com as respostas aos
objetivos colocados no inicio do presente trabalho e analisadas e comparadas entre
si, buscando identificar as similaridades e pontos comuns apresentados pelos

entrevistados.

As entrevistas ocorreram entre Dezembro de 2006 e Fevereiro de 2007. Os
especialistas no mercado de videogames entrevistados para o presente trabalho

foram:

1. André Mendes: Atual presidente da Abragames (Associacdo Brasileira das
Desenvolvedoras de Jogos Eletrdonicos) e gerente de producdo da Tectoy

digital.
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2. Fernando Wagner da Silva: Diretor de Produtos e Novos Negdcios da Appi,
Gerente executivo da TecGames (incubadora para desenvolvedores de jogos
e entretenimento digital da PUC-Rio) e CEO do BaseOi (portal de jogos do

grupo Telemar).

3. Geber Ramalho: Doutor em Engenharia Eletronica pela Universidade
Federal da Paraiba, Mestre em Inteligéncia Atrtificial pela Universidade de
Brasilia, Doutor em inteligéncia artificial pela Universidade de Paris, Franca.
Professor/Pesquisador titular do centro de Informéatica da Universidade
Federal de Pernambuco. Foi o criador da primeira disciplina da América
Latina voltada apenas para desenvolvimento de jogos dentro de um curso de
graduacdo em  Computacéo. Organizou o SBGames 2006
(www.sbgames.org.br) em Recife e é socio da Meantime Mobile Creations

(www.meantime.com.br).

4. Marcelo Carvalho: Sdcio-Diretor da Devworks (empresa lider em
desenvolvimento de jogos no Brasil), ex presidente da Abragames e
coordenou a equipe de producédo para o langcamento do Second Life no Brasil
em 2007.

5. Reinaldo Normand: Gerente Geral da divisdo "mobile” da Tec Toy, focada
em distribuir e desenvolver games e conteudo relacionado para celulares.
Veterano no mercado de jogos brasileiro, tendo experiéncia como jornalista,

consultor e executivo no mercado de videogames nos ultimos 10 anos.

Nesta parte do trabalho buscamos sintetizar os pontos relevantes e comuns das
opinides dos entrevistados. Divimos os temas abordados em trés grandes grupos: a
cadeia de valor do mercado de consoles; as caracteristicas da industria e as

abordagens da Sony e Microsoft na atual geragéao de consoles.
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8.1.2 A cadeia de valor para consoles domésticos:

Nesta cadeia de valor, geralmente os publishers financiam projetos, acompanham o
desenvolvimento, fazem o contato com desenvolvedores, a distribuicdo e um forte
marketing. Em geral eles publicam e distribuem, mas podem licenciar os jogos para

gue outros publishers publiguem em determinado pais onde ndo tém atuacao.

Os publishers tém um papel semelhante ao que existe hoje na industria do cinema:
existe forte concentracdo e pressdo editorial sobre o conteddo. Como o
desenvolvedor de jogos é o elo mais fraco, ele recebe menos e tem menos
autonomia sobre o contetdo. Os publishers, estdo mais préximos do consumidor e
tém acesso ao capital, acabam tendo mais forca nas negociagbes com O0sS

desenvolvedores.

Desenvolvedores e publishers podem terceirizar partes do projeto com outros
desenvolvedores mais baratos ou mais especialistas em determinada parte. Este &
0 ponto em que o Brasil tem uma chance de participar dos jogos de consoles, uma
vez que aqui este mercado € embrionario devido a pirataria, e o desenvolvimento e

publicacéo de jogos se concentra em aplicacdes para celulares.

O pagamento do publisher ao desenvolvedor em geral € via um royalty pago por um
determinado periodo apds calculo de vendas, mas este calculo varia e pode ser
negociado caso a caso. Pode levar muito tempo entre o desembolso para o
desenvolvimento e o recebimento, o que amplia a necessidade dos

desenvolvedores por capital de giro.

O principal fator considerado na adocdo de um console por um publisher ou
desenvolvedor é o retorno potencial do investimento, geralmente dado pela
guantidade de consoles no mercado, que, quanto maior for, maior sera o potencial

de vendas.

O poder dos fabricantes esta no credenciamento do publisher e do desenvolvedor. E

ele quem define os jogos que podem ou néo rodar no console, e restringe a
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distribuicdo do kit de desenvolvimento. Seu retorno € dado por um royalty que
recebe por unidade de jogo vendido. O fabricante do console nédo interfere nas
negociacdes do publisher com o distribuidor (que na maioria dos casos é o proprio

publisher), nem destes com o varejista final.

Para os entrevistados, chips graficos e CPUs sdo partes fundamentais para um
console, mas eles ndo sabem precisar como € o relacionamento entre as empresas
fornecedoras deste hardware com os detentores da tecnologia do console. Um
entrevistado mencionou que o fornecedor de hardware tem poder sobre o fabricante

dos consoles, dada a sua importancia e a existéncia de poucos fabricantes.

8.1.3 Caracteristicas da industria

Um jogo considerado AAA - gque significa uma superproducdo nos mundos dos jogos
—, para a atual geracdo de consoles, pode chegar a um custo total de USD 50
milhdes. A maior parte de seu custo é de desenvolvimento e marketing, sendo que o
marketing pode chegar a quase 50% do valor, e € considerado essencial para o

sucesso do jogo.

Como os custos estdo cada vez mais altos, existe uma concentracao nos publishers
para a producdo de jogos. Esta concentracdo também ocorre com os fabricantes de
consoles, onde , o aumento dos custos de fabricacdo, marketing e distribuicdo de
um console ficaram tao altos que poucas empresas no mundo tém esta quantidade
de dinheiro para investir, limitando o surgimento de novos entrantes.

As vantagens do modelo de negécios com o qual o hardware é subsidiado e o
ganho vem da venda do software, € poder distribuir a maior quantidade de consoles
possivel no mercado para estimular os publishers a produzir para o console, se
beneficiando dos royalties. A desvantagem é o alto risco do subsidio e a pirataria,
mas a distribuicdo pela Internet, como aconteceu com o XBox Marketplace da

Microsoft, minimizariam este problema.
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O custo e 0 preco para a popularizacdo dos consoles sdo muito importantes.
Consumidores nado-hardcore, ou seja, a maioria dos consumidores, sdo sensiveis a
preco. Ao mesmo tempo, a quantidade de titulos (jogos) disponiveis para o console
€ fundamental, embora esta importancia seja maior apdés o lancamento. Jogos
altamente esperados pelo publico, ou franquias de sucesso como Mario, tém papel

importante para o langamento de sucesso de um novo console.

Para os entrevistados, um hardware mais poderoso pode ser um diferencial, mas
ndo é tido como o fator mais importante: a qualidade e a quantidade de jogos ainda
predominam, e fatores como interatividade, levada a um novo patamar, como é o
caso do novo controle do console Wii, da Nintendo, passam a ter maior relevancia.
Note-se que ainda é muito cedo para uma analise conclusiva do console Wii, devido

ao fato de seu lancamento ser muito recente

Algo que ficou claro durante as entrevistas, € a inevitabildiade da convergéncia dos
consoles para uma central de entretenimento. Uma vez que a evolucdo da
tecnologia leva a isso, torna-se mais barato e vantajoso adicionar certas funcdes ao
console, e os videogames estdo cada vez mais concorrendo com outras formas de
midia e entretenimento. No entanto, a maioria dos consumidores ainda compra o

console apenas pelos jogos.

N&o existe consenso entre 0s entrevistados se € vantagem ser o pioneiro no
lancamento de uma geracado de consoles. No entanto, alguns deles acreditam que,
no caso da atual geracdo, a Microsoft tenha levado vantagem em relacdo a rival

Sony por ter se adiantado no lancamento do seu console.

J4 um ponto tido como importante por todos os entrevistados € a propriedade
intelectual de personagens como Mario, as franquias de filmes ou licenca de ligas
de esporte. Mas alguns entrevistados destacaram que isso leva o mercado a repetir
a mesma propriedade intelectual como varias versbées de um mesmo jogo, 0 que

inibe o surgimento de novos produtos e aumenta a concentracdo dos publishers.
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Para os entrevistados, existe uma possibilidade de sucesso na estratégia velada
para que o videogame seja o cavalo de Tréia para levar o computador para a sala
de estar. Ao mesmo tempo, em sua maioria, eles acreditam que ainda € cedo para
dizer se a Sony e a Microsoft estdo oferecendo mais do que 0s usuarios desejam

com seus consoles com multifuncionalidades.

Um ponto relevante que afeta os novos consoles € a questdo do jogo on line. Para
os entrevistados, um MMO n&o € uma ameaca, mas um complemento. No entanto,
0s consoles tém que se adaptar para este tipo de jogo, hoje focado para PC. Estes
jogos tém ciclo de vida maior, por se caracterizarem por um universo persistente,

sempre mudando.

Para estes jogos, ainda existem problemas com as questdes legais e de
propriedade de infra-estrutura (como acesso a banda larga), o que limita as receitas
adicionais que poderiam ser alcancadas além das mensalidades cobradas pelo

jogo. Isso limita o crescimento dos ganhos nas transa¢des nos MMOs,

Alguns dos entrevistados levantaram outras oportunidades de ganhos, como as
propagandas dentro dos jogos, que, gracas aos recursos da Internet podem ser
trocadas de tempos em tempos. Além disso, mencionaram também a possibilidade
de criar espacos para a venda de jogos e outros conteudos (filmes, musica, etc..),

como no XBox marketplace.

Os entrevistados apresentaram, de maneira praticamente unanime, trés pontos
essenciais relacionados ao sucesso de um console: preco; quantidade e qualidade
dos jogos (que se relaciona ao apoio do desenvolvedor/publisher); e base instalada
do console. Alguns entrevistados comentaram sobre a interatividade do console Wii,

gue pode se tornar um diferencial, e que € vista por todos como um ponto de

sucesso da Nintendo, que devera ganhar uma maior parcela de mercado.
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8.1.4 A atual geracao de consoles e as abordagens da Sony e da Microsoft

Na opinido dos entrevistados, a abordagem da Sony é semelhante as anteriores,
apostando fortemente no hardware, mas é possivel que o alto preco do Playstation
3 possa atrapalhar as vendas. E um consenso que o hardware do Playstation 3 é
muito melhor que seus concorrentes, mas talvez as pessoas nao estejam dispostas

a desembolsar um valor tao alto.

Como a vida util do console é de 5 a 6 anos, e este custo, assim como a percepcao
das pessoas ndo é linear, pode ser que esta situacdo mude com o tempo. A Sony
tem um hardware mais poderoso e marca consagrada em eletronicos e jogos. Caso
fosse uma novata, talvez a abordagem pelo hardware mais caro nao funcionasse.
Na opinido dos entrevistados, a Sony foca no high end, com alta tecnologia e jogos

complexos voltados para um publico de usuarios hardcore e grandes fas de jogos.

No caso da Microsoft, um ponto forte para os entrevistados foi sua aposta na
linguagem de programacdo XNA, com um didlogo mais interessante para
desenvolvedores e que permite desenvolver tanto para o console quanto para o PC.
Um dos entrevistados comentou que esta abordagem, iniciada no primeiro console,

ajudou a Microsoft a conseguir se posicionar rapidamente neste mercado.

A maioria dos entrevistados considera o XBox Live um diferencial, principalmente o
Live arcade, com jogos casuais e antigos, que possibilita expandir o mercado para
outros consumidores. A Microsoft aposta que o usuario utilizara o XBox Maketplace
para baixar todo tipo de conteddo, como mausicas e filmes, e ele também serd um
espaco onde os usuarios podem fazer e colocar seus jogos a venda. Com este
projeto, a Microsoft quer dominar as microstransacdes, mas € cedo para dizer se ela

conseguira.

No entanto, embora ndo seja uma tarefa simples, e a Microsoft tem a vantagem de
ter saido na frente, a estrutura do Live pode ser copiada por outros fabricantes, que

j& lancaram projetos neste sentido.
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Um ponto para o qual ndo obtivemos uma resposta conclusiva foi se a Microsoft
acertou ao ter se antecipado no lancamento desta geracdo. Para alguns dos
entrevistados, ainda é cedo para saber, mas outros acreditam que foi uma vantagem

em relagdo a Sony.

Embora o foco do presente trabalho seja a plataforma da Microsoft e da Sony, vale
ressaltar a plataforma Wii, da Nintendo, muito elogiada nas entrevistas. Para 0s
entrevistados, o Wii da Nintendo tem a vantagem da interface nova. Apesar do
hardware menos potente, ele tem mais jogabilidade e interatividade, trazendo
jogadores casuais e ampliando o mercado, ao oferecer jogo casual para qualquer
pessoa da familia, com um controle interativo e intuitivo e um hardware bem mais
barato que o0s concorrentes. Para o0s entrevistados, este console pode ter
inaugurado uma nova fase, e provavelmente ajudara a Nintendo a ganhar uma fatia

de mercado da Sony e da Microsoft.

8.2. Andlise dos casos frente a teoria

A seguir sdo analisados os dois casos (Microsoft e Sony), utilizando os conceitos
tedricos esclarecidos no inicio deste trabalho, para serem sua base de sustentacao.

Antes, discutiremos seus aspectos gerais e suas respectivas cadeias de valor.

Fica claro, pela apresentacdo dos casos feita no Capitulo 7 deste trabalho, que este
mercado € caracterizado por fortes economias de rede e que as duas empresas
tentaram maximizar os efeitos de rede buscando o apoio de publishers e
desenvolvedores. Com essa estratégia, tentaram aumentar a oferta e a qualidade
de jogos, ao mesmo tempo em que buscavam uma reducao nos precos dos
consoles em conjunto com agressivas campanhas de marketing, visando aumentar

sua penetracdo no mercado.

No entanto, a Sony teve mais sucesso na obtencéo do apoio de desenvolvedores e
publishers. Os fatores responsaveis por esse feito foram o sucesso de seu primeiro
console, que terminou por alavancar o segundo console, a capacidade de seu

hardware e a capacidade da empresa em reduzir custos aumentando o controle
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sobre sua cadeia de valor. De qualquer forma, ndo se pode negar que a Microsoft
tenha evoluido muito no gerenciamento de sua cadeia de valor, como sera

explicado mais adiante neste trabalho.
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A Sony e a Microsoft buscaram verticalizar parte da cadeia, desenvolvendo equipes
internas de publishers e desenvolvimento e comprando outros publishers e
desenvolvedores. Apesar desta verticalizacdo, em ambas as empresas o poder esta
se deslocando em direcéo aos publishers, devido ao movimento de concentracéo da
indastria em poucos publishers, que também possuem ou controlam o0s
desenvolvedores. No entanto, a Sony tem um poder maior de negociacao e maior
potencial de vendas de jogos, gracas a grande base instalada do Playstation 2, o
gue lhe permite obter uma maior quantidade de jogos exclusivos. Porém, com a
ainda baixa penetracdo do Playstation 3 e sua dificuldade de programacao, esta
vantagem esté erodindo.

A cadeia da Sony é mais verticalizada, ja que ela também pode gerar conteudos

préprios de suas empresas de musica, cinema e programas de televisdo, podendo
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tornar os mesmos exclusivos da sua plataforma. Além disso, ela também utiliza sua
experiéncia de fabricante de hardware para fabricar o chip Cell, o coracdo do

console, desenvolvido em conjunto com a Toshiba e a IBM.

Nesta geracédo, a Sony tercerizou a manufatura do console, de maneira semelhante
a Microsoft, para a Austek de Taiwan, e pretende trabalhar com um segundo
fornecedor, a Foxconn, no curto prazo. Ela também esta avaliando a terceirizacéo
da fabricacéo do chip Cell*®® apesar dos bilhdes de délares gastos nas fabricas para

a manufatura do mesmo.

A Microsoft adotou uma estratégia com uma cadeia mais horizontalizada, na qual a
ATI desenvolveu o chip grafico, com propriedade intelectual da Microsoft, que pode
fabricd-lo com qualquer fornecedor, e negociou com a IBM, desenvolvedora e
fabricante da CPU, para utilizar um segundo fabricante, a Chartered Semiconductor
Co, conseguindo, assim, diminuir sua dependéncia dos fornecedores. Isso € muito
bom para essa cadeia fortemente horizontalizada, em que a Microsoft ndo fabrica

diretamente nenhuma parte do hardware.

E interessante notar que a Sony se aproxima da Microsoft ao horizontalizar a parte
do hardware da cadeia, ao passo que a Microsoft verticalizou a propriedade

intelectual de partes-chave de seu hardware.

As duas empresas oferecem uma estrutura de servicos on line. No entanto, a
Microsoft centraliza o servico, permitindo uma experiéncia integrada e mais rica
para o usuario, embora isso ndao agrade tanto aos publishers. J4 a Sony, passou um
poder maior aos publishers, com autonomia até mesmo para cobrar em separado
por seus jogos, mas a custa da experiéncia do usuario. A Sony deve buscar um
modelo mais semelhante ao da Microsoft no curto prazo, por pressao dos usuarios e

do mercado.

% Sony to cut chip development budget to 300 bin yen, mulls outsourcing — report, Forbes.com, 13/02/2007.
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Também pode-se inferir, apds andalise dos casos, a estratégia adotada pelas duas

empresas para sua Ultima geracdo de consoles e seus pontos fracos e fortes, na

busca pela lideranca de mercado nesta geracdo que se inicia agora. Tal andlise é

dada pelo quadro a seguir:

Quadro 7 : Estratégia Sony X Microsoft para a Oitava Geragao

Microsoft

Sony

Estratégia

- Dominar a conectividade via
Internet

- Popularizar o sistema Blu-Ray

- Trazer o PC para a sala de estar

- Produto-chave na estratégia geral
da empresa para dominar a industria
de eletroeletrénicos / entretenimento

- Ganhar experiéncia na producéo
de hardware e integracdo do
mesmo com software e servicos.

- Convergéncia Digital

- Hardware mais poderoso -
ferramenta multimidia e
multifuncional

- Central completa de
entretenimento doméstico —
Convergéncia tecnhologica

- HD DVD como um opcional

- Desenvolver tecnologia (hardware)
prépria / parcerias para tecnhologia-
chave

- Lancar o primeiro modelo da
nova geracao antes e ganhar
mercado

- Aproveitar sua grande base
instalada

- Utilizar hardware com base no
gue existe para PCs / associa¢fes
e parcerias

- Conectar seus produtos
eletroeletrdnicos através do chip Cell

Pontos fortes

- Conectividade, capacidade on
line refletindo sua experiéncia com
software

- Hardware mais poderoso aliado ao
seu expertise com a criagdo de
hardware

- Fonte recorrente de receita e
protegida de pirataria com o Live e
microtransacdes

- Retrocompatibilidade de jogos

- Plataforma de facil manuseio
para desenvolvimento de jogos e,
portanto, com mais titulos

- Grande base de jogadores com 0
Playstation 2

- J& possui base instalada de 10
milhdes de consoles

- Nome reconhecido como lider de
mercado nos videogames e como
fornecedor de eletroeletrénicos

Pontos fracos

- Problemas para suprir a demanda

- Maior custo do hardware (em
grande parte devido ao leitor de Blu-
Ray)

- Hardware néo téo poderoso e tido
como fragil

- Demoraré até que os jogos utilizem
toda a capacidade hardware

- Pode ter se antecipado no

- Maior dificuldade para desenvolver
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langcamento

jogos

- Baixa aceitacdo no mercado
japonés

- Nao mostrou estratégia on line
clara

- Poucos jogos disponiveis nos
primeiros meses

Oportunidades

- Possibilidade de novos modelos
de negdcio e fontes de receita

-Liderar o mercado de DVDs com
uma nova midia, o Blu-ray

- Firmar-se como fabricante de
hardware

-Explorar a sinergia entre suas
diversas empresas ( TV, Cinema,
musica, jogos e eletronicos)

- Potencilizar a convergéncia entre
hardware, software e servicgos.

- Liderar toda a indUstria do
entretenimento doméstico

- Utilizar o Xbox Live para
intermediar a troca de todo tipo de
conteddo, como filmes e musica

Ameacas

- Nintendo com Hardware mais
barato e Interartivo

- Nintendo com Hardware mais
barato e Interartivo

- Hardware menos poderoso
“travado” até o final desta geragao

- Base instalada menos devido ao
preco e falta de jogos

Xbos Live pode ser copiado,
guantidade atual de usuarios ainda
ndo maximiza efeito de rede
gerando barreira de entrada

- Consumidor néo pagar mais pela
central de entretenimento / oferecer
mais do que os clientes estédo
dispostos a pagar

Fonte: Adaptado de TOMASELLI e Di Serio, 2007

Nota-se, claramente, que a Sony esta apostando na poténcia de seu hardware, ao
passo que a Microsoft esta utilizando sua experiéncia em software para oferecer
uma experiéncia integrada e criar novos modelos de negocio. O maior risco da
estratégia da Sony é o alto custo de seu hardware e o fato de talvez oferecer aos
clientes uma tecnologia além da que eles necessitam e estédo dispostos a pagar. Ja
no caso da Microsoft, ela esta apostando na integracdo software hardware e
servicos com o0 conceito de experiéncia integrada, mas sua principal vantagem
competitiva, a experiéncia do XBox Live, € mais facil de ser copiada do que um
avanco de hardware, que estara travado até a proxima geracdo de seu console.

Ressalte-se que a Sony ja tem planos na linha do XBox Live.

Dadas as cadeias dos dois casos e as abordagens de cada empresa para a geracao
atual de seus consoles, analisaremos o0s casos frente ao referencial teorico,
mostrando como cada conceito contribuiu para o entendimento e a analise do caso,
gue resultaram na determinacao dos fatores criticos de sucesso, conforme o quadro

a segquir:



Quadro 8: Casos X Teoria

157

Autor

Conceito

Casos Sony e Microsoft

Mintzberg et al

Estratégia Emergente.

Nas duas empresas a iniciativa para entrar

(2000) no mercado de consoles surgiu de um
grupo de funcionarios do baixo escalao.
Kim e Valor da inovacéao. Sony e Microsoft estdo buscando criar
MAUBORGNE novos mercados com seus consoles de
(2004) videogames, diferente dos mercados
atuais para consoles.
Kim e Estratégia para a criagdo de novos | Na sua entrada no mercado de consoles,
MAUBORGNE mercados. Sony e Microsoft avaliaram oferta de
(2004) valor, preco, custo estratégico e barreiras

para adocéo, seguindo uma ordem em
linha com a teoria do oceano azul. Assim,
estao tentando criar um novo mercado
com a convergéncia digital e de
tecnologias.

Hamel e Prahalad
(1995); Hamel
(2000)

A criacdo do futuro, inovagdo no
modelo de negécios.

Ambas tragcaram uma direc&o futura para
seus consoles anteriores, tanto para um
central de entretenimento doméstica
gquanto para uma integracao hardware
software e servigcos e continuam com este
enfoque na atual geracao.

Hamel e Prahalad
(1995); Hamel

Inovacdo no modelo de negdcios.

As duas adotaram estratégias explorando
suas competéncias centrais e visando

(2000) amarrar seus clientes.
Christensen (2001, |Gerenciamento de tecnologias de | A entrada da Sony no mercado se deu
2003, 2004) ruptura, inovacdo, capacidades |através de uma abordagem correta a duas

organizacionais.

tecnologias de ruptura, o CD como midia e
os gréficos 3D. A Microsoft quer fazer o
mesmo com a experiéncia integrada via
convergéncia digital

Michael Porter
(1985)

Modelo das cinco forgas, conceito
de cadeia de valor, lideranca por
custo.

A Sony buscou uma liderancga por custos e
tomou medidas em linha com a teoria para
diminuir o efeito das cinco forcas.

Charles Fine (1998)

Velocidade evolutiva de um setor,
dindmica da cadeia de valor, fazer
Versus comprar.

A Microsoft verticalizou a criacédo de
itens—chave, como o chip gréafico, o poder
migrou entre os elos da cadeia e os
publishers tém ganhado forca ao mesmo
tempo em que os fabricantes de console
também ganharam mais poder sobre seus
fornecedores.

Shapiro e Varian
(2003)

Bem da informacéo, efeitos de
rede, aprisionamento.

Os jogos sao bens da informacao e os
efeitos de rede, neste segmento, séo
muito fortes. Dada a estabilidade do
hardware, que ndo muda em 5 anos,
fabricantes de consoles podem ficar
aprisionados aos fornecedores e clientes
ficam aprisionados a um console. A Sony
explorou o efeito de rede positivo ao
maximo nas duas primeiras geracdes de
sua familia de consoles.

Fonte: elaborado pelo autor
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8.3 Os fatores criticos de sucesso

Nas entrevistas com especialistas, trés pontos surgiram asociados ao sucesso de

um console de maneira unanime:

e A base instalada de consoles
e O preco do console
e A quantidade e a qualidade dos jogos disponiveis para o console.

Também surge das entrevistas a relevancia da inovagdo e o0s conceitos de
convergéncia tecnologia e convergéncia digital que vem ganhando importancia na
mesma. Os 3 pontos menionados acima e os temas levantados no presente
paragrafo estdo associados ao sucesso dos consoles de videogame, mas para
levantar os fatores criticos de sucesso que levam ao surgimento destes pontos e 0s
explicam, € necessario uma analise mais pofunda utilizando a teoria exposta no
capitulo 3 analisada em conjunto com a informacéo obtida nas entrevista, o estudo
da evolucao historica da industria pelas diversas geracfes de consoles domésticos

e na analise de sua cadeia de valor.

Desta maneira, a presente etapa do trabalho busca inferir os principais fatores
criticos de sucesso na industria de console que resultam estes pontos asociados ao
sucesso do console e justificar sua relevancia, com base na andlise dos casos da

Microsoft e da Sony. Os fatores criticos surgidos desta analise foram:

e Construir uma grande base instalada e oferta de jogos
e Lideranca por custo no hardware e gerenciamento da cadeia de valor

e Explorar corretamente as vantagens oriundas da inovacéao

E dois fatores surgidos recentemente e que tem alta probabilidade de serem fatores

criticos de sucesso:

e Convergéncia digital
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e Convergéncia tecnoldgica.

8.3.1. Construir uma grande base instalada e oferecer jogos (bens

complementares)

Uma grande base instalada atrai mais desenvolvedores e publishers, pela
possibilidade de vender mais unidades de um jogo para um dado console. Isso, por
sua vez, significa maior disponibilidade de jogos que levam mais clientes a comprar

o console, reforcando o ciclo. Analisaremos agora as causas por tras deste efeito.

Como levantado por Gallagher e Park (2002), com diferentes hardwares e softwares
competindo pelo dominio do mercado, os efeitos de rede sdo muito fortes na
industria de consoles de videogame domésticos, onde 0 sucesso de uma iniciativa
esta diretamente ligado ao tamanho da rede de usuarios que adotaram aquela
tecnologia atraindo mais desenvolvedores de jogos e consumidores. Um exemplo
disso € a rede de usuarios do console de videogame Nintendo 64.(SHAPIRO E
VARIAN,2003).

E interessante notar que, dada a dinamica dos consoles domésticos, eles s&o
incompativeis entre si, criando uma industria “baseada em padrdes”, com
caracteristicas oligopolisticas, ou seja, com poucas empresas lutando por posi¢cdes
dominantes (WILLIANS, 2002), e com os usuarios aprisionados (SHAPIRO e
VARIAN, 2003) ao hardware escolhido.

Desta maneira, € fundamental que as empresas busquem a maior base instalada
para seus consoles, existindo retornos crescentes para aqueles que comegcam antes
e criam a maior rede, com menos incentivos para que membros da rede a troquem
por outra (HAMEL, 2000). Isso ocorreu no caso entre o Playstation 2 da Sony e o
XBox da Microsoft. Ao possuir uma base instalada de mais de 25 milhdes de
consoles, a plataforma da Sony era capaz de atrair muitos desenvolvedores e
publishers, jA& que uma maior base instalada representa uma maior possibilidade de

vender jogos. Com a grande base instalada, a Sony pbde dar maiores



160

financiamentos aos desenvolvedores, incentivando a producdo de mais jogos e

jogos exclusivos, na medida em que o potencial de vendas era muito maior.

Mais e melhores jogos refor¢caram a venda do console, formando um circulo virtuoso
(SHAPIRO e VARIAN, 2003). Uma das estratégias utilizadas pela Sony foi o fato de
0s jogos do Playstation funcionarem no Playstation 2 (retrocompatibilidade do
console), o que diminuiu os custos de troca e o aprisionamento (SHAPIRO e
VARIAN, 2003), além de facilitar a aceitacdo do novo console e limitar a
possibilidade de migracdo para os consoles dos concorrentes ou novos entrantes.
(PORTER, 1985)

Shankar e Bayus (2003) afirmam que os efeitos de rede associados a uma grande
base instalada na industria dos consoles de videogame doméstico estédo
relacionados ao aumento de produtos complementares (jogos, desenhos animados,
etc.) que aumentam a utilidade e levam a uma maior demanda do hardware. Eles
comprovam estes efeitos com uma analise da quinta geracdo de consoles da
Nintendo e Sega. Este efeito ocorreu no primeiro console da Sony, devido a
facilidade de programacédo de jogos, e sua abordagem das capacidades do CD-

ROM como midia atrairam os desenvolvedores e publishers.

Para Venkatraman e Lee (2004), as escolhas que os fornecedores de jogos fazem
ao longo do tempo diferenciarédo posicdes de rede e influenciardo os consumidores.
Na andlise que fazem do lancamento do Playstation, Playstation 2 e XBox, estes
autores mostram de que forma a estrutura de rede e as caracteristicas tecnoldgicas
de um console definem a coordenacdo interorganizacional de lancamentos na
industria, buscando explicar as decisdes dos desenvolvedores de lancgar jogos para

consoles especificos.

Venkatraman e Lee (2004) analisam dois pontos referentes a estrutura de rede: a
densidade da sobreposicdo, ou seja, o fato de os fabricantes competirem pelos
fornecedores de jogos para que estes lancem jogos para seus consoles; e o que
eles chamam de embeddednes, que € o padrdo de distribuicdo de titulos de

diferentes desenvolvedores para diferentes consoles.
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Eles também analisam os pontos referentes as caracteristicas do console: sua
posicdo relativa no mercado ou dominancia (com grande efeito de feedback
positivo); e seu tempo de mercado (considerando que quando surge um novo

console os desenvolvedores devem escolher se oferecem jogos para ele).

Para Venkatraman e Lee (2004), a venda de consoles esta intimamente ligada ao
lancamento de jogos, e desta analise resultaram trés figuras: a primeira captura o
impacto do langcamento do Playstation em 1995; a segunda, o lancamento do
Playstation 2 em 2000; a terceira analisa a dindmica de competicdo entre a Sony e

a Microsoft.

Nas figuras 39, 40 e 41, cada circulo representa um unico desenvolvedor, e cada
linha representa um ou mais jogos lancados por um desenvolvedor para um
console, que é definido pelo quadrado. O tamanho dos circulos e quadrados é
proporcional ao numero de titulos lancados pelos desenvolvedores ou

desenvolvidos para um console.

Sony PlayStation Platform

@

Sony Computer Entertainment, America (SCEA)
//

g
e

N \ / /

.\\ \ \\ /

/
/
/
/
/ /

/

_®
% 2

Sega Saturn Platform

\ ~| Platform
Developer

Title(s)

Figura 39: Topologia da rede, dezembro de 1995
Fonte: Venkatraman e Lee, 2004.
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Nintendo64

DreamCast

Developers linked to
all five consoles

PlayStation2 e

PlayStation

Platforms
Sony: PlayStation
Sony: PlayStation2
Sega: DreamCast
Sega: Saturn
Nintendo: Nintendo64

B platform
&) Developer
Title(s)

Exclusive links

Figura 40: Topologia da rede, dezembro de 2000
Fonte: VENKATRAMAN e LEE, 2004
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GameCube

PlayStation2

Developers supporting
all platforms have
grown in prominence.

PlayStation

Platforms @
Sony PlayStation
Sony PlayStation2
Nintendo Game Cube .

Microsoft Xbox Platform
DreamCast, Nintendo64, and Saturn were no O Developer
longer supported by developers. Title(s)

Figura4l: Topologia da rede, dezembro de 2002
Fonte: VENKATRAMAN e LEE, 2004

Com esta andlise, Venkatraman e Lee (2004) chegam as seguintes conclusdes;

e Existe preferéncia por trabalhar com menos fabricantes de console. Muitas
das empresas que suportaram o Playstation suportaram o Playstation 2 da
Sony.

e A forca da dominancia da plataforma é um atrativo para novos titulos, como
acontece com o Playstation na figura 1 e o Playstation 2 nas figuras 2 e 3.

e Sobreposicdo de dominio € critica com diversos desenvolvedores pequenos
suportando apenas um console e os desenvolvedores maiores varios. Existe
uma mudanca de poder dos fabricantes de console para os fornecedores de
jogos.
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e Tudo mais constante, os desenvolvedores sdo atraidos para novas
plataformas.

No segmento de consoles domésticos, o hardware (console) e o software (jogo),
formam um sistema em que um néo tem valor sem o outro (CLEMENTS e OHASHI,
2002). O estudo de Venkatraman e Lee (2004) reforca nossa analise da cadeia de
valor da industria, em que o poder estd migrando para um numero reduzido de
publishers que vem englobando desenvolvedores, devido ao alto custo de

desenvolvimento dos jogos e os grandes riscos envolvidos.

Apesar dos fabricantes de consoles terem suas proprias equipes internas de
desenvolvimento, eles ndo tém como arcar com estes custos e riscos sozinhos.
Desta maneira, conseguir atrair desenvolvedores é um fato essencial para o
sucesso de um console (a falta de apoio da Eletronic Arts para o Dreamcast € tida
como uma das causas do fracasso deste console), mas isso somente pode ser

conseguido com uma forte base instalada.

O XBox era mais amigavel e facil para os desenvolvedores que o Playstation 2, mas
os efeitos de rede de sua grande base instalada foram tdo grandes que o XBox nao

teve como atrair desenvolvedores e clientes da mesma maneira.

Conforme observado por Gallagher e Park (2002), apesar das potenciais vantagens,
0 primeiro a lancar uma nova geracdo de consoles ndo necessariamente se
estabelece como o console dominante. Foi o caso da Farchild, na segunda geracéao
de consoles, da Mattel, na terceira, do 3DO, na sexta, e do Dreamcast da Sega, ha
sétima geracdo. O proprio Playstation e o Playstation 2 ndo foram os primeiros

entrantes em suas respectivas geracoes.

Shankar e Bayus (2003) comentam que em situacdes de mercados com forte e
simétricos efeitos de rede, quando uma tecnologia ganha a frente entre tecnologias
concorrentes, a tecnologia de maior rede tende a se tornar o padrdo, mesmo que
ela seja inferior. Isso explica por que, embora o hardware do XBox fosse mais
poderoso do que o do Playstation 2, ele ndo se tornou a plataforma dominante. Este
efeito de rede do Playstation 2 acabou causando uma trava, ou lock in, de clientes

gue restringe a capacidade ou a motivacdo dos clientes em comprar da
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concorréncia (HAMEL, 2000). O fato da Sony ter mais de 20 milhdes de unidades do
Playstation 2 vendidas antes da estréia do XBox ajudou a bloquear a entrada do
rival e os 10,4 milhées de unidades do console XBox 360 vendidas até o final de
2006 produziram uma vantagem relativa para a Microsoft na nova geracdo de

consoles.

Um fator fundamental para alavancar os efeitos de rede é o marketing e a
sinalizacdo aos clientes, que molda suas expectativas e sua percepcao a respeito
da nova tecnologia para aumentar sua base instalada atual e sua base percebida
(SCHILLING, 2003, Shapiro e Varian, 2003). A Microsoft utilizou mais de USD 500
milhdes para promover o XBox mundialmente, durante 18 meses, e a Sony, mais de
USD 200 milhdes somente no mercado americano em um ano para o Playstation 2 (
TAKAHASHI, 2006).

Grande parte do sucesso da Sega na geracdo que derrotou a Nintendo deve-se ao
seu marketing agressivo, e um dos motivos pelos quais o Dreamcast da Sega nao
teve éxito, foi que a Sony criou tanta expectativa em torno do seu console que 0s
consumidores simplesmente preferiram esperar para comprar o console da Sony,
em vez do Dreamcast ( KENT, 2001).

No entanto, a analise, até aqui, ndo explica o fato de que, inicialmente, tanto o
Playstation quanto o Playstation 2 ndo tiveram uma grande quantidade de titulos
nos seus respectivos langamentos e, mesmo assim, foram um sucesso. O mesmo
pode ser dito sobre as plataformas da Nintendo que dominaram suas geracdes.”® Os
motivos para isso ficam mais claros quando se analise o segundo fator critico de

sucesso, 0 menor preco do hardware.

8.3.2. Lideranca por custo no hardware e gerenciamento da cadeia de valor

Em primeiro lugar analisaremos a questdo da importancia do preco do console,
comecando com a analise de Clements e Ohashi (2004) sobre decisdes de adoc¢ao

de consoles e fornecimento de jogos, que trata da variacdo do preco do console e

% A Nintendo sempre produziu uma quantidade menor de titulos que outros consoles, prezando mais a
qualidade que a quantidade.
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da variagdo da disponibilidade de jogos, explicando a questdo em aberto sobre a
guantidade inicial de jogos. Nesta industria existe uma grande sensibilidade ao
preco do console, como ficou exemplificado com o corte de 30 ddlares no preco do
XBox— que estava igual ao do Playstation 2 —, executado pela Microsoft, fazendo-o
cair para USD 149 em margo de 2004. A demora de um més da Sony para igualar
esse preco fez a Microsoft ter, pela primeira vez, a lideranga de vendas no mercado
americano naquele més (TAKAHASHI, 2006).

Um preco baixo introdutério ajuda a penetrar no mercado e montar uma grande
base instalada de clientes, sendo uma estratégia vantajosa em mercado com
economias de rede (SHAPIRO e VARIAN, 1999), pois leva a uma maior oferta de
jogos e maior desejo de se pagar pelo software no final do ciclo. Para Clements e
Obashi (2004), a demanda por hardware € mais elastica para pre¢co no inicio do
ciclo do console, e vai decaindo ao chegar ao meio do ciclo, sendo que a
elasticidade da demanda por hardware em relacdo a variedade de jogos é

relativamente pequena no inicio, aumentando no meio do ciclo do produto.

Este estudo conclui que a quantidade de titulos é relevante para o langcamento de
um console, mas ela € mais importante no meio do ciclo, o que confirma a
informac&o obtida nas entrevistas com os especialistas. A medida que vai chegando
ao final do ciclo, a elasticidade na demanda do console, tanto para preco quanto
para variedade de software, € baixa. Este estudo indica que um preco baixo é
necessario para comecar o processo de adocdo, e a variedade de software é

importante para continua-lo.

Uma explicacdo para o caso em questdo pode ser que no inicio do processo, 0S
Early Adoptors, ou Heavy Users’ adotam o console pelo novo hardware,
independente da quantidade de jogos e, na medida em que 0 console necessita

atingir um publico mais amplo, uma maior quantidade de jogos € essencial.

Embora, na opinido da maioria dos especialistas, uma grande quantidade de titulos

seja importante no langamento de um console, as evidéncias parecem mostrar que

97 Os primeiros usudrios a adotar uma tecnologia, ou fanéticos por videogames.
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este fato € apenas importante depois que se esgotou a possibilidade de venda para

os heavy users.

Por tratar-se de uma induastria com forte economia de rede e feedback positivo
(SHAPIRO e VARIAN 2003), o modelo da lamina de barbear e do aparelho de barba
€ utilizado por toda a indUstria, e 0 controle de custos para se atingir o menor preco

é fundamental.

Definida a relevancia da questéo do custo, entraremos na questdo de como atingi-lo

e na importancia do gerenciamento da cadeia de valor neste processo.

O gerenciamento da cadeia de valor é fundamental nesta industria, a comecar pela
dependéncia cada vez maior das empresas fabricantes do console em relagdo aos
desenvolvedores de jogos. E interessante notar as pressées para verticalizagdo e
horizontalizacdo desta parte da cadeia de valor nesta industria em evolucéo

continua e de alto clockspeed (FINE, 1999).

No inicio, empresas como a Atari mantinham essa parte da cadeia de valor
totalmente verticalizada, até que novos entrantes desenvolvedores de software
forcaram uma horizontalizacdo. Posteriormente, a Nintendo verticalizou novamente,
centralizando e controlando rigidamente o desenvolvimento de jogos para seu
console com um novo chip, o0 que evitou copias nao autorizadas dos cartuchos. Em

seguida, um novo entrante, a Sega, forcou novamente a horizontalizacdo da cadeia.

Com o aumento do poder dos desenvolvedores de jogos de que ja falamos aqui, a
formacdo de parcerias e apoio dos publishers e desenvolvedores de jogos é
essencial, mas deve-se olhar a organizacdo estendida com sua rede de

abastecimento, sua rede de distribuicdo e sua rede de aliados. (FINE, 1999)

Assim, gerenciar a cadeia de suprimentos é um ponto central. Problemas de falta de
pecas foram responsaveis por atrasos no lancamento de inUmeros consoles, e a ma
distribuicdo deu contribuicbes significativas para o fracasso de alguns deles.
(SCHILLING, 2003). Além disso, as empresas correm o risco de sofrerem com o

aprisionamento ficando dependente de seus fornecedores, como os fabricantes de
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CHIPS graficos. Neste ponto, as duas empresas, Sony e Microsoft, adotaram

abordagens diferentes.

A Sony manteve verticalizada a producdo e desenvolvimento de chips nos
Playstation 1, 2 e 3, fazendo parcerias estratégicas com a Toshiba no Playstation 2
e Toshiba e IBM para o Playstation 3. Dessa forma, obteve capacidades de
maneira rapida e eficiente, ao mesmo tempo em que diminuiu sua estrutura de custo
(KIM e MAUBORGNE, 2004) e se estabeleceu como lider de mercado nos consoles,
em grande parte por sua capacidade de levar seus concorrentes a uma guerra de
precos nas duas geracOes do seu console, 0 que causou a saida da Sega do

mercado e o acumulo de bilhdes de dolares de prejuizo para a Microsoft.

Hamel e Prahalad (1995) consideravam a competéncia de miniaturizacdo da Sony
uma fonte de produtos inovadores. No entanto, a empresa a utilizou como fonte de
diminuicdo de custos, reduzindo ou eliminando pecas. Na industria dos chips,
reduzir seu tamanho é tornar mais barato sua fabricacdo. Foi assim que a Sony
reduziu os custos dos componentes mais caros do console e fundiu diversos deles.
Nota-se, ao analisar os dois consoles da Sony, que ela sistematicamente buscou
uma lideranca por custos, tentando obter os menores custos de producdo e de
distribuicdo do setor, para oferecer precos mais baixos que os concorrentes e obter

uma grande participacédo do mercado. (PORTER, 1985)

A Microsoft, no primeiro XBox, teve uma abordagem horizontal, buscando imitar a
industria dos PCs, e comprou a CPU da Intel e os chips graficos da Nvidia, ficando
refém da politica de precos destas empresas, em um efeito de aprisionamento.
(SHAPIRO e VARIAN, 2003) A falta de controle sobre os custos de fabricacdo de
partes centrais como a CPU e o chip grafico deram a Microsoft bilhdes de délares

de prejuizo com o primeiro XBox.

No entanto, isso ndo quer dizer que a Microsoft ndo procurou administrar sua
cadeia de suprimentos no primeiro XBox, que ja possuia um sistema de Tl integrado
com a fabrica da Flextronics. Ndo podemos esquecer também que sua abordagem
horizontalizada permitiu o desenvolvimento e a fabricacdo do console em apenas

dois anos, um tempo 50% menor que a média da industria ( TAKAHASHI, 2006),
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fato que se torna mais ainda relevante por se tratar de um novo entrante. A
empresa, ao subcontratar a Flextronics, terceirizou ndo apenas a manufatura, mas
também o teste, 0 empacotamento e grande parte da coordenacgédo de logistica. (SHI
e GREGORY, 2005)

Em um processo evolutivo, a empresa desenvolveu um sistema de Tl para
coordenar a cadeia de suprimentos do primeiro XBox, e a melhorou ainda mais no
XBox 360, mantendo controle sobre os diversos fornecedores e contratados para
entregar produtos e servigcos-chave para o lancamento do console. Isso garantiu o
cumprimento dos acordos de servicos em relacdo ao tempo e qualidade dos
produtos (BRADHAN, WHITACKER e MITHAS, 2006), a0 mesmo tempo em que
manteve a propriedade sobre os pontos relevantes do console (SHAPIRO e
VARIAN, 2003) com o chip gréfico.

Segundo Bradhan, Whitacker e Mithas (2006), a estrutura Tl para o XBox 360
permitiu maior controle e visibilidade sobre sua estrutura terceirizada, levando a
uma melhora de 20% nos prazos de entrega e reducdo de 10% nos custos de

inventario.

Assim, gerenciar fornecedores e parceiros, decidir o que fazer e o que terceirizar

sao essenciais para o sucesso dos consoles no contexto atual.

8.3.3. Explorar corretamente as vantagens oriundas da inovacgao

Tanto a Microsoft como a Sony adotaram uma abordagem semelhante a definida por
Kim e Mauborgne (2004) como a maneira de executar a estratégia do Oceano Azul,
definindo primeiro a utilidade para o cliente, em seguida o preco alvo para o cliente,
depois os custos e, finalmente, as barreiras de adocéo. Cabe ressaltar que a Sony

foi mais eficaz nesse processo.

A Sony, com sua tecnologia 3D e tendo o CD como midia, viu que existia utilidade
excepcional na sua oferta, ou seja, uma razdo para as pessoas comprarem O

produto. Em seguida, ela identificou o quanto os clientes estavam dispostos a pagar
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pelos consoles, com base em especialistas de mercado, consumidores e fracassos
como o Philips CDi e o 3DO.

Depois avaliou a questdao de como chegar a um custo que permita atingir o preco
alvo com lucro (mesmo que neste caso o dinheiro venha da venda de software). A
Sony e a Microsoft buscaram desde o inicio, como novos entrantes, lidar com os
obstaculos a adocdo (Kim e Mauborgne, 2004), procurando o apoio dos
desenvolvedores de software, e trabalhar suas marcas como fornecedoras de
consoles antes de sua estréia neste mercado, o que garantiria credibilidade com

fornecedores, parceiros e clientes.

7

No entanto, o mais importante € que estas empresas souberam lidar com
tecnologias de ruptura, com a Sony se destacando neste ponto. Em primeiro lugar,
tanto a Sony quanto a Microsoft, ao decidirem entrar no mercado de consoles
domesticos, optaram por criar organizagcdes autbnomas, arcando com 0s gastos
para a construcdo de um negacio novo e independente em funcdo dessa tecnologia
de ruptura (CHRISTENSEN, 2001).

A Sony foi melhor neste aspecto ao colocar a equipe do Playstation longe do seu
“quartel general” e ao criar uma entidade com o objetivo de gerenciar o negdcio de
jogos/ console, a Sony Computer and Entertainment inc (SCEI). A Microsoft foi
menos agressiva, colocando o XBox como o principal projeto dentro de uma divisao
com uma identidade propria e distante fisicamente do “quartel general’. Estas
mudancas foram importantes para livrar estes projetos da influéncia dos clientes da
empresa principal (CHRISTENSEN, 2001), embora, no caso da Microsoft com o
primeiro XBox , diversas discussfes e interferéncias da matriz tenham causado

atrasos importantes no projeto.*

Nos dois casos, tanto o XBox quanto o Playstation sdo produtos de uma estratégia
emergente (MINTZBERG et al, 2000), surgida de um grupo interno de niveis
hierarquicos mais baixos, conforme o conceito da escola de aprendizado de

“venturing estratégico”, tendo que competir pelos recursos da firma e persuadir a

% Takahashi, Dean. The Xbox 360 Uncloaked:. City: Lulu Press, 2006.
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alta geréncia de suas idéias. (MINTZBERG et al, 2000) Na Sony, o projeto de
Kuratagi era visto por muitos como um brinquedo ndo digno de crédito e, na
Microsoft, o projeto do XBox teve que lutar contra a proposta interna da equipe da
WebTV.

A Sony soube utilizar o CD como uma tecnologia de ruptura, e ndo uma tecnologia
incremental, como fizeram outras empresas, de maneira parecida com 0 que
aconteceu na industria de escavadeiras, em que o0s grandes fabricantes de
escavadeiras tentaram adaptar a escavadeira hidraulica a sua rede de valor,
perdendo para as empresas emergentes que souberam tirar proveito da tecnologia
de ruptura (CHRISTENSEN, 2001).

A Nintendo pensou em utilizar o CD como uma midia extra a ser colocada como
adicional no seu console baseado em cartuchos, e a Sega, mesmo utilizando o CD
como sua midia principal, ndo utilizou toda sua capacidade ao ficar presa aos
métodos de distribuicdo e fabricacdo existentes. A Sony, explorou toda a
capacidade desta midia, ndo apenas para jogos, mas também ao modificar o
sistema de producdo e distribuicdo da industria. Mais do que uma tecnologia
revolucionaria, ela criou um conceito de negocio totalmente novo (HAMEL, 2000),
com diferenciacdo e preco baixo, sem ter que optar por um dos dois. (KIM e
MAUBORGNE, 2005).

8.4. Convergéncia digital e de tecnologias: fatores criticos de

sucesso?

A atual geracdo de consoles € muito recente para inferirmos quais estratégias terao
sucesso dentro deste ciclo, dado que o XBox 360, o primeiro representante desta
geracdo, no momento em que o presente trabalho foi concluido, tem apenas um
ano, e seus principais concorrentes, apenas alguns meses. No entanto, existem dois
fatores na atual geracdo de consoles com potencial para se tornarem fatores criticos
de sucesso. O primeiro é a convergéncia de tecnologias nos consoles domésticos,
gue se tornam uma central de entretenimento doméstico, e o0 segundo é a

convergéncia digital, explorando a integragdo hardware/software/servicos.
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8.4.1 Convergéncia tecnolégica - O videogame como central de

entretenimento doméstico

A Sony e Microsoft querem utilizar seus atuais consoles de videogames, gracas a
convergéncia tecnologica, como um “cavalo de Tréia”, levando o computador para a
sala da casa, fornecendo jogos, filmes, masica, Internet, fotos, etc. e assim atingir

todos os usuarios de entretenimento doméstico.

Estes consoles jA competiam pelo tempo do individuo com outras formas de
entretenimento, mas com a conectividade e a multimidia se tornaram um ponto de
convergéncia e passam a concorrer com os PCs e outros eletro-eletronicos. As duas
empresas iniciaram esta abordagem com seus consoles anteriores, mas a

tecnologia e 0s usuarios nado estavam prontos esta mudanca.

Com a nova geracdo de consoles, provavelmente estes problemas tenham sido
solucionados. O XBox 360 da Microsoft e o Playstation3 da Sony, sdo compativeis
com HDTV, CDs, DVDs e novos padrbes de midia, MP3, fotos e Internet, entre
outras funcionalidades. Assim, possuem potencial para ser o centro da diversao
domeéstica com a disseminacdo do acesso a banda larga e a familiaridade dos
usuarios com aparelhos multimidia. Sony e Microsoft tém abordagens distintas para

explorar este potencial.

A Microsoft adotou uma estratégia intermediaria em relacdo ao hardware que,
embora mais poderoso que a geracdo anterior, apresenta uma capacidade inferior
ao da Sony. A Microsoft ndo visa colocar o XBox como um centro de entretenimento
domeéstico, mas sim como um amplificador digital, deixando esta tarefa para o PC
com o Media Center, para ndo entrar em rota de colisdo com 0s maiores parceiros e
clientes atuais do seu software. Essa estratégia, no entanto, limita o impacto que

este console podera ter na sala de estar.

Segundo Bill Gates, no seu discurso de abertura da CES 2007, seu objetivo agora é
conectar os aparelhos da casa do futuro. Para provar, demonstrou a integragao do
XBox Live com o Windows Vista, a nova versdao do Windows com enfoque nas

funcionalidades multimidia, e a integracdo do XBox 360 com TV digital , HD DVD e
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PCs. No entanto, a Microsoft esta apostando claramente na convergéncia digital,
mais que na integracdo de tecnologias centradas no hardware, como seu diferencial

competitivo, o que sera abordado mais adiante.

No caso da Sony, a mesma investiu pesadamente para se destacar no hardware,
sendo uma continuacao da sua estratégia com o Playstation 2, ao gerar um console
muito superior a qualquer outro no mercado, buscando posiciona-lo como uma
central completa de entretenimento doméstico. No entanto, a empresa esté

arriscando muito ao ir contra dois dogmas da industria.

O primeiro, € a questdo de facilitar o desenvolvimento de jogos para atrair
desenvolvedores e uma grande quantidade de titulos. Seu novo chip Cell, que
permite jogos muito mais realistas, € um avango téo radical em termos de tecnologia
gue dificulta o desenvolvimento de jogos, o que pode inibir novos langcamentos e
prejudicar a relacdo da Sony com os desenvolvedores. A auséncia de bons jogos
pode comprometer as vendas, e a demora maior na curva de aprendizado dos
desenvolvedores para explorar todo o potencial do console pode agravar o
problema. Esta demora néo foi um empecilho nas suas duas geracdes de consoles
anteriores, mas, se ela aumentar em excesso, pode custar caro a empresa, ja que

seus concorrentes estdo mais bem posicionados nesta geracao.

O segundo dogma da indastria que a Sony esta contrariando, e o maior problema, é
o alto custo do console. Historicamente, as plataformas com precos acima da média
de mercado sucumbiram, pois 0s consumidores sSdo muito sensiveis ao preco do
hardware e existe um consenso entre os especialistas de que o console da Sony

esta mais caro do que o mercado provavelmente esta disposto a pagar.

Grande parte deste custo mais alto se deve ao chip Cell e a aposta da Sony de usar
a base de usuéarios de console para alavancar o padrdo para substituir o DVD

chamado Blu-Ray.

O mercado de DVD é atualmente de mais de USD 25 bhilhdes ao ano, e afeta a

industria do cinema, ja que os estudios recebem em torno de USD 0,50 para cada
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USD 1 arrecadado com a venda de ingressos, e cerca USD 0,80 com a venda de
um DVD.*

A Sony néo quer repetir os erros da disputa entre VHS da Sony e Betamax da JVC
(Matsushita). Quando as duas empresas tiveram a oportunidade do videocassete,
obtiveram as competéncias necessarias para se preparar para o futuro e lucrar com
isso, e buscaram descobrir a configuracdo de preco, caracteristicas, tamanho e
software para cobrir o mercado. (HAMEL e PRAHALAD,1994) Mas o0 maior
obstaculo era definir o padréo de técnica de gravacao em video do setor, e foi ai
gue comecgou a grande batalha. A Sony assumiu inicialmente a liderangca com 85%
do mercado americano ao final de 1976, mas quando a JVC langcou um aparelho
melhor e cooptou inimeros parceiros fundamentais, a situacdo mudou. A ampla
selecdo de marcas e modelos de videocassetes VHS levaram os fornecedores de
software a colocar seu dinheiro no VHS e em dois anos o Betamax e a Sony haviam
perdido a batalha. (HAMEL e PRAHALAD,1994)

O competidor atual da Sony é a Toshiba (sua aliada no desenvolvimento do chip
cell utilizado no Playstation 3). As caracteristicas dos sistemas apresentados pelas
empresas sao muito semelhantes, pois utilizam tecnologia baseada em raio lazer
azul, compativel com CDs e DVDs atuais (0 que facilita a transicdo), e 0s mesmos
formatos de compressdo de video. A diferenca € o0 preco e capacidade de

armazenamento.

A Sony lancou o Blu-Ray, com uma capacidade de 50GB, para permitir novos
recursos futuros, e a Toshiba lancou o HD DVD, com capacidade inferior (cerca de
30GB) e com custo menor. A questdo €: sera que 0S USUarios pagarao mais pela

capacidade adicional do Blu-Ray?

A Sony vem costurando apoio com diversas empresas para sua tecnologia, como
Sun Microsystems, Matsushita, Sansung, Apple, Panasonic, 20th Century fox, HP
Compac e Dell, entre outras. A Toshiba também tem aliados de peso, como

Microsoft, Sanyo, NEC, Paramount Home Entertainment, Warner Home Video,

% Disputa dos novos formatos de DVD comega em maio, O Estado de S&o Paulo, 02 de margo de 2006.
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Universal Studios Home Entertainment, HBO, New Line Cinema e Intel. Ou seja,
apesar da grande base instalada do Playstation 2, o HD DVD tem o apoio do

sistema operacional mais popular do mundo.

Mas ainda existem outros pontos que devem ser analisados que ndo deixam a
disputa apenas entre as duas empresas. A China desenvolveu um novo formato de
DVD proprietario, o EVD, e surgem alternativas, como o video digital sob demanda,
0 que torna a disputa mais complexa, na medida em que ambas as tecnologias

podem se tornar ultrapassadas antes mesmo de se tornarem dominantes.

Assim, a tentativa da Sony de utilizar o potencial do Playstation 3 para popularizar o
Blu-Ray pode ter efeitos negativos sobre o console. O alto pre¢o do Playstation 3
com uma versao de USD 499 e outra de USD 599 tem grande chance de afastar os
consumidores. A Sony dependera mais do que nunca de suas core competences
como fabricante de eletrbnicos e especializacdo na miniaturizacdo para diminuir
custos de maneira acelerada no novo console, ou podera comprometer gravemente

a estratégia da empresa de promover o Blu-Ray e seus jogos.

O hardware da Sony, ao se posicionar como o0 centro de entretenimento digital,
corre o risco de oferecer um progresso tecnoldgico que exceda a taxa de melhoria
do desempenho que os clientes habituais procuram ou podem absorver.
(CHIRSTENSEN, 2001) Este foi o caso, por exemplo, do 3D0 e do CDi da Philips,
ou do HD do primeiro XBox. Este fato, associado a outros jA comentados nesta
analise, fazem com gue nado necessariamente o hardware mais poderoso seja o

vencedor na disputa dos consoles em cada geracao.

Um ponto interessante que merece ser mencionado com relacdo a abordagem da
convergéncia de tecnologia é o posicionamento da Nintendo, completamente oposto
ao da Sony e Microsoft em relacdo ao hardware do seu console Wii. A Nintendo
continuou com sua estratégia de fazer um hardware nao tdo poderoso como o dos
concorrentes (estratégia adotada nas duas ultimas geracdes) e com capacidades
multimidia limitadas, o que |he garantiu um custo menor. Com 0 aumento do preco
dos consoles de seus concorrentes, seu console vendido por aproximadamente

USD 250 esta extremamente barato aos olhos dos consumidores.
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Mas o fato que mais chama atencdo é sua abordagem na jogabilidade, ndo apenas
pela qualidade dos jogos, mas por ter um controle revolucionario que aumenta a
interatividade, ao simular os movimentos do jogador na tela e ser facil de operar,
buscando atrair uma massa maior de consumidores que nao tinham interesse nos
videogames atuais ou os achavam muito complexos. Atualmente, os especialistas
entrevistados acreditam que o Wii seja a maior surpresa desta geracdo, e pode
surpreender a Sony e a Microsoft, conquistando uma fatia expressiva do mercado.
Seu desempenho de vendas no lancamento superou o de seus concorrentes, mas,
devido aos poucos meses do langamento no momento da finalizacdo do presente
trabalho, ndo existiam dados suficientes para fazer uma analise mais profunda, mas
tudo indica que o conceito de interatividade lancado pelo Wii podera ser um fator

critico de sucesso.

8.4.2 A Convergéncia Digital

A convergéncia digital € um processo de integracdo de tecnologias antes distintas,
em um mesmo ambiente digital, permitindo ndo somente a integracdo de diferentes
funcbes de hardware, mas também uma completa integracdo entre hardware,
software e servigos, viabilizada pela conectividade, indo além da convergéncia

tecnolégica.'®

Para Hamel e Prahalad (1994), o setor digital ndo € um setor, mas sim um conjunto
de setores que estdo ao mesmo tempo convergindo e se desintegrando. A figura
abaixo mostra o setor em 1990, quando se podia dividir o setor em sete

agrupamentos distintos:

190 Definicdo do autor.
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Eletrénica de Consumo: ( Eletrénica Profissional: Conteudo da Informacao:
Sony, Philips, Matsushita, Kodak, Xerox, Canon, Intel, CBS,3DO0, Time warner,
Sharp, Toshiba Hughes, Motorola Disney, Viacom, Nintendo
-
~
Telecomunicagdes
Digitais: AT&T, MCI, Britsh
telecom, Baby bells, Mccaw
- J
. . R . o
Sistemas de computacao: Servigos de Tecnologia dg Sistemas operacionais e
IBM, NEC, Siemens, Informacé&o: Computer aplicativos: Microsoft,
Alcatel, DEC, Apple, HP, sciences, Cap Sogetti, Lotus, electronic arts,
Hitachi, Fujitsu Andersen consulting, EDS computer associates

Figura 42: O emergente espago digital
Fonte: Prahalad e Hamel, 1994.

Para os autores, ja no inicio da década de 1990, era Obvio que esta divisdo nao
poderia ser mantida no futuro, sendo improvavel separar hardware de software,
computacdo de comunicacédo, profissional de consumidor, conteiddo de conduto,
servicos de produtos. Podemos citar o exemplo da Sony, uma empresa de
hardware, que entra no setor de software de entretenimento com jogos e filmes, indo

além do que seria uma integracéo de tecnologias.

Em seu keynote na CES de 2007 (maior feira de eletrébnicos de consumo do
mundo), em janeiro, Gary Shapiro, Presidente da Consumer Eletronics Association,
afirmou que a CES de 2007 é marcada pela nova convergéncia, a convergéncia de
conteudo, servicos e produtos, mostrando que esta ndo € uma tendéncia apenas

dos consoles da Sony e da Microsoft, mas de todo o mercado de eletroeletronicos.

A convergéncia digital € a nova tecnologia de ruptura (CHRISTENSEN, 2001) que
pode definir o sucesso das empresas, ao levar a criagdo de um novo modelo de
negocios (HAMEL, 2000). O melhor exemplo da utilizacdo desta tecnologia de
ruptura, e que serviu de base para a nova plataforma da Microsoft, é o iPod ' da
Apple. E interessante analisar os aspectos do iPod para fazer uma inferéncia com
0s novos consoles.O iPod ndo tem o melhor preco, nem maior capacidade, e até

seu design arrojado vem sendo copiado. Entdo, qual seu diferencial?
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Com o Ipod, a Apple vende para o cliente uma experiéncia integrada, e nao apenas
um eletrénico de consumo. Os consumidores ndo compram mais bens ou produtos,
mas sim uma experiéncia. Ele € um dispositivo projetado tendo o usuario e suas
necessidades em mente, sendo uma experiéncia integrada de ponta a ponta, desde
0 momento que o consumidor compra o iPod em uma loja, compra musica no site
ltunes e o conecta com outros dispositivos, até o0 momento em que O USUArio

interage com o aparelho, ou seja, trata-se de uma cadeia de valor integrada.

O sucesso do Ipod influenciou a maneira como a Microsoft e a Sony enxergam seus
produtos e a cadeia de valor da qual eles fazem parte. O diretor de tecnologia da
Microsoft, Ray Ozzie, escreveu em um memorando que a Apple “fez um trabalho
invejavel na integracdo de hardware, software e servicos em uma experiéncia

ininterrupta”, ao se referir ao iPod.*”

Reflexos desta influéncia estdo presentes no
XBox 360 e no Xbox Live e no PlayStation 3, embora a Microsoft tenha feito uma

aposta muito maior neste aspecto e esteja muito superior a Sony neste ponto.

Esta estratégia dos consoles pode ser definida por quatro Cs'®: Comunidade,

Comércio, Comunicacdo e Conteudo, baseados na integracdo entre hardware,

software e servicos.

e Comunidade: A comunidade sera construida com os usuarios, que poderao
criar listas de amigos, interagir entre si e encontrar desafiantes do mundo
todo, interagir em jogos on line e MMOs, com comunicacéo via bate-papo de

voz e video.

e Conteudo: Além dos jogos em si e informacdo, 0s usuarios poderdo criar
conteudo para uso préprio, compartilha-lo ou vendé-lo na rede, assim como o

conteldo extra feito pela industria, como demos, fases de jogos e outros.

101 Reprodutor de MP3 da Apple, lider absoluto de vendas neste mercado.

192 Microsoft quer envolver-se mais com Hardware, Robert Guth, The Wall Street Journal, 22 /11/ 2005.

103 Baseado no discurso de Phil Harrison, vice-presidente da Sony, proferido na Games Developers Conference
de 2006. Citado no artigo “Direto da GDC: Sony mostra rede online e jogos para PS3 do Uol jogos”, em
22/03/20086, http://jogos.uol.com.br/ultnot/sony/ult3426u4.jhtm



179

e Comércio: O comércio sado as microtransacdes sobre os extras que estarao
disponiveis para compras apos cada langamento, a precos pequenos, Como
novas fases, ou jogos antigos para download ou jogos on line e de
transacbes que surjam das economias criadas pelos jogos com universos
virtuais (em particular os MMOSs). A empresa ganharia diretamente por estas

microtransagdes ou pela intermediagdo das mesmas e venda de servigos.

e Comunicacdo: Além da utlizacdo de uma linguagem especifica para o
usuario, € a interacao e integracdo com o mesmo, tanto no hardware quanto

no software e 0 suporte para que 0s usuarios se comuniquem entre si.

COMUNICAGAO COMUNIDADE

H
A
R
D
w
A
R
E

Figura 43: a convergéncia digital e a estratégia dos 4 Cs

Fonte: Tomaselli e Di serio, 2007.

O projeto XBox 360 segue estes preceitos, em termos de integracdo de ponta a
ponta, com integracdo entre servi¢cos, hardware e software, indo desde o design até
a compra de jogos on line. Ele é tido como a grande vantagem competitiva em

relacdo a plataforma da Sony, que devera desenvolver algo semelhante.

Esta experiéncia integrada é o que mais se destaca no XBox 360. A Microsoft
utilizou sua core competence como desenvolvedora de software para gerar uma
experiéncia Unica e integrada para o usuario através do XBox Live e busca criar um

senso de comunidade.
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O Live pode ser acessado a qualquer momento pelo XBox 360 , fazendo com que
se possa convidar qualquer pessoa para uma partida, visualizar jogadores jogando

entre si e se comunicar via voz, mesmo ouvindo musica ou assistindo a um filme.

O Live vai além da experiéncia de jogo do usuério, pois ele é principalmente uma
maneira da Microsoft mudar o modelo padréo de geracéo de receitas no mundo dos
games e da propria Microsoft, levando a um novo modelo de negdcios e

reinventando um setor ja existente (HAMEL, 2000).

O Live permite a Microsoft obter receitas com mensalidade, além de vender jogos,
updates e fases de jogos existentes, comprados diretamente pelo console via
Internet. Isso traz ganhos nas chamadas microtransagbes e muda o modelo de
distribuicdo dos jogos, o que diminui o poder dos distribuidores na cadeia e
aumenta o poder dos pequenos publishers, ja que o Live arcade permite a compra
de jogos mais simples ou casuais que estas empresas tém condi¢cdes de

desenvolver.

No entanto, o ponto mais interessante € a possibilidade, ainda ndo muito explorada,
de alavancar estas microtransa¢des, como a compra de elementos para customizar
seu jogo (como uma tatuagem para 0 Seu personagem) ao custo de alguns
centavos. A empresa podera permitir que 0s usuarios criem seu material para ser
vendido no Live (como roupas e até mesmo fases de jogos) ou outros itens obtidos
no jogo (armas, carros, etc.) e cobrar por estas microtransacfes. Hoje, em jogos
massivos on line, como Second Life (que tem 2 milhdes de usuarios cadastrados),
existem economias semelhantes a economias reais (Castronova, 2005), com as
pessoas comprando e vendendo bens virtuais, nas quais empresas como a IBM e

CredicardCiti pagam para colocar filias virtuais no jogo.

Estes jogos conhecidos como MMORPGs podem chegar a mais de 2 milhdes de
jogadores, conforme a tabela 11, e geram transa¢des no mundo real - em sites
como o Ebay - de bens virtuais, que totalizam USD 30 milhes anualmente nos EUA
e USD 100 milhdes globalmente, conseguindo receitas de mais USD 2000 por més
(CASTRONOVA, 2005).
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Tabela 4: Comunidades de jogos online e nimero de participantes.

Mundos "Sintéticos" baseados em assinatura
(Dezembro 2004, nivel minimo 100,000 assinantes)

Mundo ’ Data|Assinaturas Tema ‘ Matriz
Ultima Online 1997 220,000 Medieval us
Lineage 1998 2,500,000 Medieval Asia
EverQuest 1999 420,000 Medieval us
Dark Age of Camelot 2001 250,000 Medieval us
Legend of Mir Il 2001 2,000,000 Medieval Asia
Runescape 2002 100,000 Medieval Europe
Final Fantasy XI 2002 500,000 Medieval Asia
Ragnarok Online 2002 300,000 Medieval Asia
Westward Jorney |l 2002 1,500,000 Medieval Asia
Um 2002 1,500,000 Medieval Asia
Cross gate 2002 1,000,000 Medieval Asia
Star wars galaxies 2003 300,000 Espaco us
Lineage Il 2003 1,500,000 Medieval Asia
World of Legend 2003 1,000,000 Medieval Asia
Toontown 2003 150,000 Infantil us
Legend of Mir 11l 2003 1,000,000 Medieval Asia
City of Heroes 2004 1,750,000 Superherois US
EverQuest I 2004 200,000 Medieval us
World of Warcraft 2004 500,000 Medieval us

Fonte: Synthetic Worlds, CASTRONOVA, 2005.

As empresas fabricantes dos consoles domésticos estdo em posicao Unica de
explorar as transacdes que ocorrem nestas economias virtuais. A Sony esta
apostando nisso e anunciou o lancamento, para o fim deste ano, de um MMO para o

Playstation 3, parecido com o Second Life, chamado de Playstation Home.'*

Estas mensalidades e as microtransacdes ajudardo a mudar o modelo de receitas
na industria dos games, propiciando uma fonte de receita recorrente e protegida
contra a pirataria, principalmente em paises com alto indice de pirataria como no
Brasil. Este é um ponto importante em um modelo de negdécios baseado na venda

de hardware subsidiado para ganhar no software. Com esta abordagem, a Microsoft

104 Sony anuncia comunidade virtual PlayStation Home; fotos e video, em UOL jogos, 07/03/2007 -
http://jogos.uol.com.br/gdc/ultnot/ult3554u13.jhtm
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estd tentando criar um novo mercado (KIM e MAUBORGNE, 2004) ainda néao
explorado. Ao permitir que 0s usuarios gerem contetdo, as empresas maximizam os
efeitos de rede e feedback positivo de seus consoles. Mas esta ndo é uma idéia
nova no mundo dos videogames: um dos jogos de computador mais famosos da
histéria, chamado DOOM, revolucionou a industria em 1991, ndo apenas por sua

jogabilidade e graficos, mas por introduzir o conceito de “shareware” (KENT, 2001).

O publisher do jogo, ID software, permitia que os clientes baixassem pela Internet a
primeira fase do jogo de graca, ou pedi-la por e-mail. Se eles gostassem do jogo,
poderiam comprar o restante contatando o publisher, o que permitiu que o ID
pudesse competir mesmo sendo pequeno e sem espago nos grandes revendedores
do varejo. Posteriormente, permitiu-se que 0s usuarios criassem novas fases para o
jogo e as disponibilizassem. Dessa forma, o DOOM tornou-se um dos jogos de

computador mais vendidos da historia.

Com a estratégia dos 4 Cs das novas plataformas, 0 acesso a banda larga e a
convergéncia digital que permeia estes consoles, as empresas poderao ser levadas
ao seu limite. A empresa que melhor explorar a inovacgao trazida pela convergéncia
digital como tecnologia de ruptura tem o potencial de ser a grande vencedora deste
novo ciclo de consoles. Inicialmente, a Microsoft esta adotando uma abordagem de
tecnologia de ruptura com esta tecnologia, ao passo que a Sony esta apenas
tratando-a como uma tecnologia incremental, o que lhe podera custar caro no

futuro.

Logicamente, uma fusdo hardware, software e servicos pode colocar a Microsoft em
rota de colisdo com diversos dos seus maiores clientes e parceiros. Mas ai esta a
importancia do videogame. Embora reproduza DVDs, e se conecte a Internet,
produtores tradicionais de DVDs e PCs ndo o véem como ameaca. No entanto,
deveriam fazé-lo. O XBox 360 e o Playstation 3 podem ser comparados aos PCs
mais potentes no mercado em termos de hardware hoje (a um preco mais

acessivel), podendo substituir o PC da casa e ser uma central de entretenimento

A maior aposta da Microsoft € a de utilizar convergéncia digital como uma

tecnologia de ruptura, explorando ao maximo seus beneficios, e até 0 momento a
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estratégia parece estar dando certo. No entanto, embora sua comunidade de 5
milhdes de usuarios no XBox Live'® forme uma barreira de saida ao aumentar os
custos de troca para outro console, ela é muito pequena em um mercado onde o
lider pode vender mais de 100 milhdes de unidades. Ao mesmo tempo, esta
estratégia € mais facil de ser copiada, pois € uma idéia que tem grande valor em si
mesma, ndo sendo passivel de patente e, portanto, estando vulneravel a imitacéo.
Assim, a reputacdo desta nova oferta deve ser conquistada logo, devido a
sociedade conectada por redes reforcar o preco estratégico (KIM e MAUBORGNE,
2004). O volume de 10 milhdes de consoles vendidos e 5 milh6es de usuéarios ndo
parece ser uma barreira suficiente, principalmente para um concorrente como a
Sony, que tem certa experiéncia em MMOs, com 0 sucesso de Everquest, e possui

um servico de jogos on line desde o Playstation 2.

105 Robbie Bach, Presidente da “Enterteinement and devices division”da Microsoft;
http://www.microsoft.com/presspass/exec/billg/speeches/2007/01-07ces.mspx, 10/02/2007


http://www.microsoft.com/presspass/exec/billg/speeches/2007/01-07ces.mspx
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9 CONCLUSAO

O presente trabalho atingiu seu objetivo principal de identificar quais séo os fatores

criticos de sucesso na industria de consoles domésticos de videogame ao analisar a

historia desta industria, a opnido de especialistas e o referencial teérico para validar

as inferencias obtidas. Estes fatores foram definidos como:

Construir uma grande base instalada e oferta de jogos

Lideranca por custo no hardware e gerenciamento da cadeia de valor
Explorar corretamente as vantagens oriundas da inovacéo

A convergéncia digital

A convergéncia tecnoldgica

Para cumprir com este objetivo, alguns objetivos secundarios tiveram de ser

alcancados:

Mapear a cadeia de Valor e relacdo de poder para os consoles de
Videogame: Com base nas entrevistas realizadas, pode-se obter
informacdes relevantes que permitiram, em conjunto com a revisao teorica e
a bibliografia, mapear os agentes desta industria, sua cadeia de valor e o
relacionamento e movimentos de horizontalizacdo e verticalizacdo entre os

elos e suas causas.

Identificar os movimentos verticais e horizontais em busca de igracédo para os
elos da cadeia de valor com maior potencial de receita: Esta analise permitiu
entender como as empresas analisadas operam no mercado de consoles e
guais sdo suas estratégias com referéncia ao mesmo, principalmente em
relacdo a nova geracao de consoles. No entanto, dado o fato desta geracéo
ser recém iniciada, foi opinido quase que unanime entre os entrevistados, e
partilhada pelo pesquisador, de que € muito cedo para indicar qual estratégia

serd a vencedora.
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e O videogame pode ser uma central de entretenimento e trazer o computador
para a sala de estar?: A anélise dos conceitos de convergéncia tecnoldgica e
convergéncia digital mostra que este processo é possivel e os passos iniciais

para que isto ocorra ja comegaram.

Desta maneira, das entrevistas surgiram pontos relevantes associados ao sucesso
de um console, caracterizados pelo preco, oferta e qualidade dos jogos, base
instalada e o fator emergente da questdo da convergéncia que leva o console a ter
um lugar central na sala de estar, comportando-se como uma central de
entretenimento, com potencial para levar o “computador’ para a sala. Com base
neste levantamento, e do trabalho da analise da cadeia, buscou-se na teoria o
ferramental tedrico para validar estes pontos, cegando aos fatores criticos de

sucesso descritos acima .

Com isso, o0 presente trabalho conseguiu cumprir com seus objetivos secundarios e
responder a questdo de pesquisa definindo quais sdo os fatores criticos de sucesso

na industria dos consoles de videogame doméstico

O entretenimento tem cada vez mais importancia na sociedade moderna, e dentro
desta industria a os videogames tém ganhado destaque, passando a rivalizar e
complementar outras formas tradicionais de midia e influenciar outras industrias,

como a dos eletrénicos.

Nesta industria, o segmento dos consoles domésticos de videogame se destaca,
nao apenas por sua importancia econdmica, mas pela sua presenca no dia-a-dia
das pessoas, ganhando cada vez mais a sala de estar de milhdes de lares no
mundo inteiro e alcancando uma audiéncia muito mais ampla que apenas a de
criancas ou adolescentes do sexo masculino, com a qual esteve associado por

muitos anos, mas tamém por pessoas de outras faixas etarias e de ambos 0S sexos.

A caracteristica ciclica e dinamica dos consoles domésticos de videogames permite
uma analise em detalhe de seu funcionamento e das estratégias vencedoras e
perdedoras no decorrer de sua curta histéria de pouco mais de 30 anos. A cada

ciclo de 5 a 6 anos essa industria produziu vencedores como a Nintendo e varreu
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do mapa perdedores como Sega ou a Atari, e possibilitou transicoes de uma
geracgdo a outra de consoles dentro de um modelo de negdcios onde o hardware é

subsidiado ou vendido a preco de custo e os ganhos sao oriundos do software.

Ela é dominada pelas empresas detentoras da tecnologia dos consoles, que nas
Ultimas geracdes buscaram cada vez mais parcerias e associacfes para 0
desenvolvimento de seus consoles, adotando uma estratégia mais horizontal e
modularizada, centralizando nas tarefas mais nobres. Embora a estratégia da atual
lider Sony seja mais verticalizada do que seu maior concorrente, a Microsoft, ambas
buscam controlar a cadeia de valor e, em especial, a cadeia de negocios, para nao
ficarem aprisionadas a uma dada tecnologia, buscando cada vez mais parcerias

estratégicas.

Ao mesmo tempo, existe uma influéncia cada vez maior dos publishers, no papel de
fornecedores finais de software (jogos) essenciais como bem complementar ao
console de videogame, que se fortalecem junto as empresas dos consoles,

verticalizando o poder que antes era dos desenvolvedores.

Nesta indastria, sdo fortes os efeitos de rede, tanto para atrair os usuarios finais
guanto os desenvolvedores de jogos, com usuarios sensiveis ao custo dos consoles
e a quantidade de jogos. Tecnologias de ruptura sdo introduzidas praticamente a
cada geracao de consoles, que buscam a diferenciacdo, o corte de custos e a

lideranca pelo menor preco.

A convergéncia de tecnologias nestas plataformas trouxe para esta arena empresas
lideres em outras industrias e até poucos anos concorrentes impensaveis, como 0
grupo Sony e a Microsoft, que estdo buscando ndo apenas a lideranca do mercado
de videogames, mas também a criacdo de um novo mercado e um novo modelo de

negaocios nessa industria.

A Sony aposta pesadamente no seu hardware, explorando suas core competences
como lider em eletroeletrénicos e como empresa de midia, buscando uma maior
integracdo entre seus produtos, que pode ser alcangcada através do console, o

“‘cavalo de Trdia” para a conquista da sala de estar; a Microsoft quer usar este
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mesmo cavalo de Trodia para levar o PC para a sala de estar, integrando a “casa
digital” via seu software, utilizando suas core competences como maior fabricante

de softwares do mundo.

O vencedor desta batalha sera a empresa que souber explorar os fatores criticos de
sucesso levantados no presente trabalho buscando a criacdo da maior base
instalada de consoles e de bens complementares; os jogos, sob os fortes efeitos de
rede do setor; a exceléncia em custos; e o dominio da cadeia de negocios para
conseguir colocar os consoles no mercado a preco estratégico e evitar problemas
de aprisionamento; e, também, aquele que tiver a abordagem correta em relacédo as

tecnologias de ruptura que aparecem em quase toda nova geracao de consoles.

Porém, a atual geracéo traz dois fatores que podem ou nao ser fatores criticos de
sucesso, mas que, ao que tudo indica, se utilizados com a estratégia correta, o

serdo. Estes fatores sdo a convergéncia tecnoldgica e a convergéncia digital.

Esta claro que a Sony esta investindo pesadamente no conceito de convergéncia de
tecnologia, ao oferecer um hardware capaz de ser uma completa central de
entretenimento, tendo em seu coracdo o chip Cell, que sera utilizado em outros
produtos da Sony, podendo revolucionar os produtos eletrbnicos da empresa e
facilitar a comunicacdo entre eles e uma nova midia, o Blu-Ray, que pretende
substituir o DVD.

No entanto, o alto preco do console, causado pelo fato de esta tecnologia ficar
embutida no hardware, pode afastar os consumidores, e poucos consumidores
afastam os desenvolvedores, o que pode criar um circulo vicioso que prejudique a
aceitacao do console. Este efeito pode ser potencializado pela dificuldade dos
desenvolvedores em criar jogos para a nova tecnologia, e pela grande curva de

aprendizado para explorar todo o potencial da plataforma.

A Microsoft seguiu com um hardware mais modesto, embora com potencial para ser
uma central doméstica de entretenimento, mas cujo principal objetivo é conectar os
diversos equipamentos de entretenimento da casa, tendo o um midia PC como
“Hub’.
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A convergéncia digital se refere a integracéo entre hardware software e servigos e
esta alterando a forma como as pessoas lidam com lazer e entretenimento. Assim,
também esta mudando a industria do entretenimento e eletroeletrénicos, sendo uma

tecnologia disruptiva, com poder de alterar o modelo de negécios da industria.

Este ponto esta sendo explorado com muito maior intensidade pela Microsoft, com
seu XBox Live e XBox Marketplace, buscando-se dar aos usuarios um experiéncia
integrada de ponta a ponta e criando-se um senso de comunidade, a0 mesmo
tempo em que se exploram novas fontes de receita, como mensalidades e
microtransagdes, com um novo modelo de negocios diferente do a utilizado
atualmente pela industria de videogames domésticos e pela propria Microsoft.
Configura-se, assim, uma posicao privilegiada para explorar as economias virtuais

gue estado surgindo dentro dos MMOs e o0 mercado criado pelos usuarios de games.

A experiéncia obtida com a linha XBox, ndo apenas em termos de hardware, mas
também de experiéncia integrada e convergéncia digital, foi o primeiro passo para a
Microsoft lancar seu reprodutor de MP3, o Zune, lancado em 2006, e pode ser o
inicio de um movimento mais agressivo neste sentido, levando a empresa para

mercados e fronteiras além do alcance de “apenas uma empresa de software”.

Apesar de a Sony nao ter uma ferramenta tdo desenvolvida como o XBox Live e
explorar as microtransacfes de maneira limitada na sua ferramenta atual, antes de
tudo, o XBox Live é uma boa idéia, passivel de ser copiada, e sua rede de 5 milhdes
de usuarios ainda ndo é grande suficiente, dentro de um mercado em que o lider

tem mais de 100 milhdes de usuarios, para brecar o avanco da Sony.

A Sony, como grande fabricante de hardware e possuidora de fortes ativos de
musica e cinema, que a colocam entre as maiores empresas do mundo nestes
setores, € uma fonte importante de contetdo e de potencial sinergia, o que a deixa

em uma posi¢ao Unica para explorar a convergéncia digital.

O presente trabalho contribui para o estudo da administracdo ao abordar uma

industria nova, com alto Clockspeed, e com a introdugcédo, a cada geracao de
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consoles, de novas empresas e inovagdes tecnoldgicas incrementais e de ruptura,

permitindo uma analise dos fatores em comum aos vencedores de cada ciclo.

Ao mesmo tempo, aborda a competicAo cada vez maior entre empresas de
segmentos distintos, potencializadas nesta industria pela e a convergéncia digital,
com a integracdo entre software, hardware e servicos e pela convergéncia
tecnoldgica, com os efeitos da cadeia de valor da industria dos consoles domésticos
de videogame, com impacto direto em diversas outras industrias, principalmente as

relacionadas a eletroeletrdnicos e ao entretenimento.

Embora o presente trabalho cumpriu com 0s ojetivos propostos, 0 mesmo possui

algumas limita limitagdes. As principais limitagcdes deste trabalho séo as seguintes:

Falta de acesso a pessoas dentro das empresas analisadas para as

entrevistas;

Viées do mercado brasileiro para jogos de celulares, sendo composto
principalmente por publishers e desenvolvedores (viés do publico

entrevistado);

e Pouco tempo entre o lancamento da ultima geracdo de consoles e a
realizacdo do presente trabalho, ndo havendo dados suficientes para uma

analise mais detalhada;

O fato de o tema ser relativamente recente e ainda pouco explorado,

necessitando ainda diferentes abordagens e enfoques

Este trabalho ndo tem a pretensdo de ser a analise definitiva sobre o tema dos
videogames domésticos, mas, sim, de servir como base para que se aprofundem os
estudos no campo da administracdo e economia sobre o tema dos videogames

abrindo perspectivas para estudos mais profundos como:

e Uma analise econbmica dos mercados que estdo surgindo dentro destes
mundos virtuais, principalmente no MMOs como o jogo Second Life;

e As formas alternativas de distribuicdo e venda de conteddo pela Internet e
sua interferéncia no modelo de negdcios desta industria;
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e Como a convergéncia de tecnologias e midias nestes consoles afetam as
cadeias de valor da industria de entretenimento e de eletroeletronicos;

e As fontes alternativas de receita, como a propaganda nos jogos e
advergames, que Sao jogos que tém como parte central a promog¢éo de uma
determinada marca,

e Andlise do mercado brasileiro de consoles, com a entrada oficial dos
consoles da Nintendo e Microsoft no pais ao final de 2006 e o impacto da
pirataria sobre este mercado, contrapondo com a bem-sucedida experiéncia
no México, onde a industria floresceu gracas a maior fiscalizacdo e,
principalmente, diminuicdo da carga fiscal.

¢ Que possibilidades de novos modelos de negocio se apresentam com a nova
geracao de consoles?

e Com a tendéncia dos jogos migrarem cada vez mais para a internet,
continuara viavel o modelo da industria de consoles domeésticos, centralizado
em um hardware proprietario como Unica interface para acesso a estes
jogos?

e Analisar o potencial de criacdo de novos mercados com a integracdo de
hardware, software e servicos que esta ocorrendo em diversas frentes, como
musica ( Ipod) e videogames.

A batalha pela sala de estar jA comecou, e as novas plataformas de videogame tem
um papel fundamental podendo decidir o futuro da industria de eletroeletrdnicos e
entretenimento. Mas, caso a proposta ndo se concretize, a mesma custara muito
caro as duas empresas, que nado serdo perdoadas pelo mercado, principalmente a

Sony, que tem no videogame uma de suas principais fontes de receita.
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11 ANEXOS

Quadro 9: Linha do tempo dos videogames

Ralph Baer, um engenheiro da Loral, propde adicionar um jogo

1951 interativo no seu mais recente televisor mas é recusado pela
geréncia
1961 Spacewar é desenvolvido na MIT como um meio de demonstrar a
capacidade de um servidor modelo Digital PDP-1
Ralph Baer, trabalhando na Sanders Associates, desenvolve e
1968 : NS : :
patenteia o primeiro jogo interativo para TV
1970 Magnavox licenseia o jogo de Baer
Nolan Bushnell funda a Atari e contrata um programador para criar
um jogo de ténis de mesa para ser usado em restaurantes e
1972 , L .
bares. Pong € lancado e comercializado pela Atari e se torna um
hit instantaneo
Telstar da Coleco é lancado
Fairchild lanca Channel F, o primeiro console de jogos
1976 programavel
Atari é vendida para a Warner Communications por US$ 28MM
Bally lanca Bally Professional Arcade
1977 Atari apresenta seuvideogame baseado em cartuchos, comumente
conhecido por Atari 2600
Nintendo do Japéo langa seu primeiro jogo de arcade
1978
Magnavox langa Odyssey 2
1980 Mattel lanca Intellivision
Colecovision da Coleco € lancado
1982
Atari langa o Atari 5200
1985 NES é lancado pela Nintendo em Nova York
Sega lanca o Sega Master System. NES é lancado em todo os
EUA
1986
Atari lanca o Atari 7800 na tentativa de retornar ao mercado
1989 NEC lanca Turbografx 16
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Sega langa Sega Genesis
1991 Nintendo lanca Super NES (SNES)
Atari lanca Jaguar
1993
Matsushita Lanca 3DO
Sega langa Saturn
1995 _
Sony lanca PlayStation
1996 Nintendo lanca Nintendo64
1999 Sega langa Dreamcast
2000 Sony lanca PlayStation2
Sega sai do negécio de consoles de jogos
2001 | Microsoft lanca Xbox
Nintendo lanca GameCube

Fonte: Case Study Microsoft XBox Gamble baseado no site www.videogames.com

Quadro 10 : Sistemas de Videogame Domeésticos — 1972 a 2001

197

1972

Magnavox Odyssey ITL 200

1974

Videomasterhome T.V. Game (VN 577)
Magnavox Odyssey ( export version)

1975

Executive Games television Tennis ( 35)
First Dimension Video Sports (FD 3000)
Magnavox Odyssey 100 (model 7010)
Magnavox Odyssey 200 ( Model 7020)
Philips Tele-spiel ES 2201

Sears Tele-Games PONG ( Model 25796)
Videomaster Home TV Game ( model
V.M3)

Videomaster Rally Home T.V game (
Model VM4)

Universal Research Video Action ( VA2)
Zanussig Ping-O-Tronic TV Game

1976
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Allied’s Name Of the Game (A-100)

APF Eletronics Inc TV Fun (401)

Atari PONG C-100

Atari Super PONG C-140

Atari Super PONG Doubles C-160 ( nuca
langado)

Atari Super Pont Tem C-180

Binatone TV Gaming Unit ( 0 mesmo que
Entex Tele-pong)

Coleco Telstar (6040)

Coleco Telstar Classic (6045)

Coleco telestar Ranger (6046)

Entex Tele Pong (3047)

Fairchild/Zircon Channel F)

First Dimension Video Sports ( Model 76)
General Home Products Wonder Wizard
7702/04/05/06

Magnavox Odyssey 300 ( model 7500)
Magnavox Odyssey 400( model 7516)
Magnavox Odyssey 500 (model 7520)
Mestron Ferneh Spiel TVG 2006
Microeletric Systems Ricochet ( model MT
1-A)

National Semicondutor Adversary (370)

Orelec PP-200

Occitane (SOE) Match Robot ( Occitel 2)
Occitane (SOE) Occitel

Radio Shack TV Scoreboard 60-3051
RadioShack TV Scoreboard 60-3052
RCA Studio 11

Ridgewood GAMATIC 7600

Sears Tele-Games PONG IV ( Model
99717)

Sears Tele-Games Speedway

Sears Tele-Games Speedway 1V (model
99748)

Sears Tele-Games Super PONG( Model
99736)

Sears Tele-Games Super PONG 1V( Model
99737)

Superlectron TV Challenger 2000
Unisonic Tornament 100

Unisonic Tornament 150

Unisonic Tornament 200

Universal research Video Action 3 (VA3)
Universal research Indy 500 ( Video Action
4) S-100

Videomaster Superscore Home T.V. game
(Model VM 8)

1976/1977

Academy Video Game ( D-5654)

APF match 405

APF TV FUN 401A

APF TV FUN 405

APF TV FUN 405A

APF TV FUN 442

APF TV FUN Sportsarama 402
Asaflex Video Sports

Audiosonic Home’s TV Set pp-600
Binatone Colour TV Game ( 01-4931)
Binatone TV Master MK 1V ( 01-4974)
Binatone TV-TRON (01-4982)

Bingo TVG 203

Bingo Video Game HI-1012

Blaupunkt TV-Action

Boots Audio TG 100

Canadian tire Corp Video Sports (84-6072)
CIT Alcatel Visiomatic 101

Club exclusive 2000 ( made by Interton)
Coleco Telstar Alpha Europa

Commodore T.V. Game 3000H

Concept 2000 Spectrum 6 (1025)

Concept 200 TV +4 (1004)

Conic Video Game TVG 102-4

Creatronic Bi.Bip 4

Creatronic Bl.Bip 8

Dayya Corp. Marume 2000 (VM-90C)
DDR TV-Spiele

Derby Master 777-JS

Diasonic ( Model HVG-220)

Digitek TV Game 2001

E&P 4 Eletronic TV Sport Games EP800
Electrophonic Pro-Sports TVG-1001
Enterprex Color Home Video Game Apollo
2001

Enterprex Color Home Video Game Apollo
2004

Gemini 7640

Philips Tele-Spiel Las Vegas ES2218
Philips Tele-Spiel Travmunde ES2207
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Coleco Telstar Regent (6032)
Granada Video Sports

Grandstand Adman 3000

Grandstand Adman TVG-2600 MK 11
Grandstand Match of the Day 2000
Gulliver Triple Challenge ( BG7701)
Hanimex 666 (S-N,S-P,etc)

Hanimex 888

Hanimex 7771

Hanimex TV Scoreboard 888G
Heathkit GD -1380

HeathKit GD-1999

Hit-GO

Hometronics Telecourt (HGV-220)
Honeyball Video Sports Collor(Model
Honeyball — 55)

Intel Super —Telesport ( D-688/36)
Intel TV Sport 1004

Interstate 1104

Interstate 1199

Interton Video 2400

Interton Video 2800

Interton Video 3000

Interton Video 3001

ITMC Telejeu

K-Mart Four Thousand S 4000
K-Mart SC Eight Thousand SC 8000
Kortning Tele-Multi-play 825/042
Kortning Tele-Multi-play 825/336 (8000)
Lloyds TV Sports 801 ( E801)
Markint 4a

Markint 6 96

Markint tele-Sports

Markint TV Sports 2002

Match Color

Match Spectrum 6

MBO Tele Ball V

MECCA TV Game 6 EP 460
Montgomery —Ward telestar Video World
of Sports (6042)

Nintendo TV-Game 6 (CTG-6V)
Novex Colour Video Sports Game ( TV
9006)

Novoton TJ-142

Occitane (SOE) OC4 ( Orange)

OPL optium Sport

Packel Instrument TV Sport
Palladium Tele Match 4000

Pizon-Bross Visiomat 11

Poppy tele-Spiel 9009

Prinztronic Tournament Il Deluxe 600002
Prinztronic Tournament VM8

Radio Shack TV Scoreboard (model 60-
3055)

Radio Shack TV Scoreboard (model 60-
3056)

Radio Shack TV Scoreboard (model 60-
3057)

Radio Shack TV Scoreboard (model 60-
3060)

Radio Shack TV Scoreboard (model 60-
3051)

Radofin Electronic TV Game XM-017-D?
Radofin SC Eight Thousand SC 8000
Radofin Tele-Sports

Radofin Tele-Sports Mini (513)
Ricochet ElectronicSuper Pro MT-4A
Roberts Paddle IV IV

Robets Sportrama 8 36

Samdo GM -402

Santrom Home TV Game TG-101
Sanwa Tele-Spiel 9009

Sears Hockey-PONG 99721

Sears Hockey-Tennis 99722

SEB Telescore 750

Sennheiser TV Game TVG -96

Sheen Colour Video Sport 106C

Shenn Video Sport 104

Sonesta Hide-Away TV Game

Sportel

Sportron 105

Superlectron Fernsehspiel (model TVC-
3000)

Syrelec Videosport 2

Tandy TV Scoreboard 60-9001

TCR Video Sport 600

Tele Macth television Computer Game
(3300R)

Teleng Colourstars

Tempest VideoGame

Thomsom jeu Video JV 1T

TV Challanger TVC-3000

Ultrasound 9010

Unimex Mark V and V-C ( color)
Unisonic sportsman (tournament 101)
Unisonic Tournament 1000
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Philips N20
Philips N30
Philips Tele-Spiel Las Vegas ES2203
Philips Tele-Spiel Las Vegas ES2204
Philips Tele-Spiel Las Vegas ES2208

Unisonic Tournament 2000

Unisonic Tournament 2501

Universum Color Multi-Spiel 4004S
Universum tele Sports

Universum TV multi-Spiel

Universum TV multi-Spiel 2004
Univox 41N

Venture Electronics Video Sports VS-1
Venture Electronics Video Sports VS-5
Venture Electronics Video Sports VS-7
Video 4000-EX (DX-506)

Windsor TV Game EP500

Windtronics Video game (D-5614)

1977

Atari Stunt Cycle C-450

Atari Super PONG PRO-AM C- 200
Atari Super PONG PRO-AM TEN C- 202
Atari Ultra Pong C 402 (S)

Atari Ultra Pong Doubles 402 (D)

Atari Video Computer System 2600
Atari Video Pinball C-380

Coleco Telstar Alpha (6030)

Coleco Telestar Arcade (6175)

Coleco Telestar Colormatic (6031)
Coleco Telestar combat (6035)

Decca Sports TV Game Colour

Decca Sports TV Game Monochrome
DMS Tele-Action Mini( same as Radofin
Tele-Sports Mini)

Gamatic (model 7704)

JC Penny Video Sports

Magnavox Odyssey 4000 (model 7530)
Magnavox Odyssey 2000 (model 7510)

Magnavox Odyssey 3000 (model 7511)
Nintendo TV game 15

Olympus Electronic Gamatic 7706
Philips Odyssey 2001

Sears Tele-game Hockey-Pong (model

99721)
Sears Tele-game Hockey-tennis 11 (model
99733)
Sears Tele-game Hockey-tennis 111 (model
99734)

Sears Tele-game Motocross (model 99729)
Sears Tele-game pinball Breakaway (model
99704)

Sears Tele-game PONG Sports 1l (model
99707)

Sears Tele-game PONG Sports IV (model
99708)

SEB telescore 750

TCR Video Sport 7750

Videomaster Strika 2 Home T.V. Game
(VMVS8)

Videomaster VisionScore Home T.V.
Game (VMV1)

Videomaster Colourshot Home T.V. Game
(VMV2)

Videomaster Colour Score Home T.V.
Game (VM-11)

1977/1978

Binatone TV-Master MK 6 (01-4907)
Binatone TV-Master MK 6 (01-4907)

Radiola T-02
Robets Rally 1V and Volley IV
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Continental Edison ( model JV-2730)
Interstate ( Model 1110)

Robets Rally VI and Volley VI
Robets Rally X and Volley X

Interton Video 2501 Sheen 406-6

Lloyds TV-Sports 802 TEC FS-204

Llloyds TV-Sports 813 Unisonic Olympian 2600
Philco/Fprd Tele-Jogo 11 Video Stellar

1978

Bally professional Arcade (renamed Bally Magnavox Odyssey”

Astrocade in 1982)

Coleco Telstar Colortrom (6135)
Coleco telstar Gemini

Coleco Telstar Marksman (6136)

Philips Odyssey 2100 (G7513/01)
Philips Videopac G7000

Videomaster Colourscore Il Home T.V.
Game (VMV6)

1978/1979

Asaflex Video Sports 2000

Binatone Colour TV Game 4 plus 2 (01-
4850)

Binatone TV-Master MK8

Grandstand Adman Colour TV Game 3600
MK 11

Grunding Tele-Spiel 1

Harvard Mini Color TV Game H-5
Hanimex Electronic TV Game 677CP
Ingersoll XK 600B

Intel TV Sport 2004

Intercord TV games TVS-5

Klervox Jeu TV TVG-6

Match Match Color

MBO Tele-Ball VIII (443)

Occitane (SOE) OC 5000

Polistil Video Games V.G. 2

Polycon C-4016

Poppy Tv- Game Fernseh Spiel TVG-4

Prinztronic Tournament Mini

Prinztronic video sport 600

Prinztronic video sport 800- Color

RIL Robot

Saft-Leclanche TV 8 Sports ( Electronically
the same as SOE OC 600)

Sands Color TV Game C2600

Scomark 4 Sports Tele

SEB Telescore 751

SEN+B telescore 752

Sinoca TV Game

TCR Video Sport 7801 (104)

TV 18 18 Spannende Videopiele (240 ¥2)
Universum Color Multi-Spiel 4010
Universum TV Multi Spiel 2006

Univox 61N

1979

Mattle Intelevision
Milton Bradley microvision

Texas Instruments T1-99/4 Home computer
Videomaster Colour Cartridge Home T.V.
Game

1979/1980

Grandstan Sportes Centre (model 5000)
Grandstan Sportes Centre (model 6000)

APF M1000/MP1000?Imagination Machine

1981
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Entex select-A-game

Radofin Colour TV Game
Universum olor Multi-Spiel ( Model
1406C)

Univox Tele-Sports 6
Texas instruments 99/4A Home Computer (
tinha “slot” para cartuchos de jogos)

1982

Adman Grandstand ( verséo européia do
fairchild F System 11)

Audiosonic Color TV Game ( model PP-
160)

Atari 5200

Bally Astrocade

ColecoVision

EmersonArcadia 2001

Entex adventure Vision

GCE/Milton Bradley Vectrex

ITMC SD - 043

Poppy Color Video Game (Model 9012)
Rollet Robot(model 4302)

Zircon Channel F 11

1983

Bentley Compu-Vision 440

Coleco ADAM

DMS tele Action ( model GMT513
Mattel Aquarius

Mattel Intelevision 11

Nintendo Famicom ( lancado nos EUA em
1985 como NES)

Philips Videopac+G7400

Ultravision Video Arcade system

1984

RDI halcyon (home laserdisc game system)

1985

INTV System Il Nintendo enterteriment system ( NES)
1986

Atari 7800 Sega master system (SMS)

1987

Atari XE Videogame \system
Commodore C64 GS

Mattel Captain Power
Worlds of Wonder action Max

1988

NEC PC Engine (versao japonesa -
Turbografx-16)
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1989

Atari Lynux
Konix Multi-system
Nec turbograficx-16

Nintendo game Boy
Sega 16-Bit genesis System ( conhecido
também como Megadrive)

1990

NEC Turbo-express
Sega game gear

Segam Méster system |1
SNK Neo Geo

1991

NEC PC Engine duo

Super Nintendo enterterimente system -
SNES, ( também conhecido como

Superfamicom no Japéo)

1992

3DO
Philips CDI

1993

Atari Jaguar
Commodore Amiga CD — 32
Goldstar 3DO

Panasonic 3DO fz-1
Pionner laser active CLD-A100

1994

Nintendo Super game Boy
sega 32X

1995

Nintendo Virtual Boy
Nintendo 64 (N64)
Panasonic 3DO F-z 10

Sega nomad
Sega Saturn
Sony Playstation

1996

Nintendo 64 ( versé@o americana)

SNK Neo — Geo CDZ

1997
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Tigergame.com

1998

Nintendo game Boy color
SNK neogeo Pocket ( langcado somente no

Japao)

Tiger game.com pocket pro

1999

Sega Dreamcast

2000

Nintendo Pikachu Nintendo 64
Nintendo Pokemom Pikachu 2 GS
Sony PSone

Sony Playstation 2
VM Labs NUON _ enhanced Samsung
DVD Player

2001

Xbox
Nintendo Gamecube

Nintendo game boy advance
VCSp ( versao portatui do Atari 2600)

Outros sistemas com data descohecida

Acetronic MPU-1000

Acetronic MPU-2000

Audio sonic MP 1202

Conic -1200

Granada Colorsport VI ( model CS1818)
Hanimax( model TVG 8610)

Ingersol Mini TV game ( model XK 400)
ITT/ Ideal Color tele-match Cassett

ITT/ Ideal Color tele-match Cassett 2
Monarch

NICS Electronic Systema TV-Boy
Ormatu 2001

Palladium tele-match

Philips p2000T

Philips Videopac G7200

Skylark Video sports (model 124)

Sony MSX

Starex 501

Tandy TV scoreboard ( model 60-9005)
Universom color multi-Spiel (model 4014)

A tabela inclui algumas versdes portateis de videogames.

Fonte: WOLF e PERRON, 2003
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Roteiro das Entrevistas

1. Protocolo de Pesquisa: Roteiro da Entrevista com Especialistas de
mercado.

O objetivo dessa entrevista € entender a dindmica e estrutura do mercado de
consoles domésticos e a relacdo entre os diversos agentes desta cadeia de valor,
bem como as abordagens da Sony e Microsoft para este mercado e sua atual

geracgao de consoles

Grupo 1: Aindustria de consoles domeésticos e sua cadeia de valor
(Objetivos: Definir os agentes desta industria e suas relacbes de poder, definir as

caracteristicas da industria, quanto a fonte de receitas, prec¢os, custos e tendencias)

1. Quais os agentes da cadeia de valor da industria de consoles domeésticos?

2. Como os fabricantes de console se relacionam com os Publishers e

desenvolvedores?

3. Como os Publishers e desenvolvedores se relacionam entre si?

4. Existe um movimento de integracdo ou dominancia entre Publishers e

desenvolvedores? Por que?

5. Existe interferéncia por parte dos fabricantes dos jogos nas negociacdes de
publishers com o varejo? Eles negociam diretamente com o varejo ou atraves

de distribuidores?

6. Qual o relacionamento das empresas de console com seus fornecedores de

Hardware?

7. Qual a importancia de partes como Chips gréaficos e CPUs e a influencia dos

fabricantes destes itens sobre os fabricantes de console
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8. Qual o valor do royalty pago ao dono do console por cada jogo?

9. Qual o custo de se desenvolver um jogo para uma plataforma de nova

geracado? Qual sua composicao?

10.Como é o pagamento do Publisher ao desenvolvedor

11.Quais os principais fatores considerados na ado¢&o de uma plataforma por

um Publisher ou desenvolvedor?

12.Quais os maiores componentes de custo na fabricacdo do console

13.Como a industria do video game se relaciona com outras midias

14.Todas as geracOes anteriores de consoles foram marcadas por novos

entrantes, menos a atual. Qual o motivo para esta auséncia?

15.Qual as vantagens e desvantagens do modelo de negécios onde o hardware

é vendido subsidiado para se ganhar com a venda de software?

16.Qual a importancia de custo e preco para a popularizacdo dos consoles. Por

que?

17.Qual a importancia de uma grande quantidade de jogos disponiveis no

lancamento do console? Este é realmente um diferencial?

18.Qual a importancia de ter a maior quantidade de jogos apds o lancamento?

19.0 hardware mais poderoso é realmente um diferencial?
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20.0s usuérios enxergam valor adicional nas funcionalidades extras da nova

geracado como reproducéo de DVDS e MP3s?

21.Ser o primeiro a langar uma nova geragao de consoles representa uma

vantagem?

22.Ter a maior base instalada é fundamental? Qual o minimo de consoles
vendidos que uma plataforma deve ter para se tornar interessante para

desenvolvedores e jogadores?

23.Qual a importancia de possuir propriedade intelectual como personagens
como Mario e Sonic, franquias de filmes como o senhor dos Anéis ou licenga

de esportistas famosos e ligas de esporte?

24.Qual o grau de dominio dos fabricantes de consoles sobre seu principal

produto complementar, os jogos? Qual a importancia deste dominio.

25.0 que é importante para o lancamento de um console de sucesso? Quais 0s

maiores erros que podem ser cometidos no langamento de um console?

26.E correto afirma que os video games est&o cada vez mais concorrendo com

outras formas de midia e entretenimento?
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Grupo 2: A Abordagem da Sony e Microsoft para os Consoles domésticos
(Objetivos: Definir o contexto no qual estd sendo analisado o caso, a abordagem
das duas empresas na atual geracdo de consoles, 0s pontos comuns e as

diferencas na estratégia de cada empresa, bem como seus pontos fortes e fracos)

1. Como vocé definiria a abordagem da Sony em relagéo aos consoles de video

game? E da Microsoft?

2. Quais os principais atributos e vantagens da atual plataforma da Sony, e da

Microsoft?

3. Como estas empresas se relacionam com seus fornecedores de hardware e

software?

4. Que vantagens cada empresa oferece para fornecedores e clientes

5. A Sony foi a campea nas duas ultimas geracdes de video game, com a

Microsoft em segundo lugar na ultima. Quais as razoes do sucesso da Sony?
6. Esta situacado parece ter se invertido na atual geracao. Por que?
7. Esta empresas ofereceram mais do que 0s usuarios desejavam na sua
geracao anterior que se propunha a ser um centro de entretenimento

domeéstico? Esta situacdo mudou para a plataforma atual?

8. A Microsoft acertou ao colocar sua plataforma com maior antecedéncia no

mercado, mesmo ao custo de hardware supostamente menos poderoso?

9. A plataforma da Sony esta a um pre¢o acima do que o mercado deseja pagar

ou o0 mercado entende que vale a tecnologia embutida no hardware?
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10.Vocé concorda com a abordagem desta empresas onde o Video game
doméstico pode ser o cavalo de tréia que levar o computador para o centro

da sala de estar?

11. A Microsoft e a Sony estao oferecendo mais do que os usuarios desejam? (

ex blu-ray)

12. A Microsoft e a Sony estéo explorando adequadamente integragao entre
software, hardware e servico ( como o XBox live market place)? Que

oportunidades existem neste sentido?

13.Como os jogos pela Internet podem mudar a estrutura de receita para estas
duas empresas no mercado de consoles domeésticos? Estruturas explorando

microtransacdes e conteudo criados pelos usuarios séo viaveis?

14.Como a estratégia da Microsoft em relacao a Internet pode ser uma vantagem
competitiva? O que impede a Sony de seguir 0 mesmo caminho caso ela se

mostre vitoriosa

15.Em sua opinido quais os fatores criticos de sucesso em um console

doméstico?



