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Resumo

Por que as principais empresas de software do mundo estdo nos Estados Unidos? Por que a
Italia concentra os principais players mundiais em azulejos de ceramica? Em seu livro “A
Vantagem Competitiva das Nagdes”, Michael Porter (1990) atribuiu essa concentragdo de
grandes competidores em alguns poucos paises ou regides a existéncia de um “Diamante
Nacional [ou Regional]” favoravel, formado por atributos do ambiente onde as empresas estdo
sediadas. Embora importantes para a competitividade de paises/regides, pode-se aludir que
alguns desses atributos contribuem de forma mais efetiva que outros para a construgdo e
sustentabilidade da vantagem competitiva. Assim, como para as empresas determinados
recursos sdo mais importantes que outros, os chamados recursos estratégicos, conforme
proposto pela Visao Baseada em Recursos (VBR). O presente estudo aborda, sob o ponto de
vista prospectivo, a partir da integracdo do Modelo Diamante de Porter (1990) e a VBR, a
questdo da competitividade do cluster de desenvolvimento de jogos digitais de Pernambuco.
O mercado mundial de software de jogos digitais estd em amplo crescimento, ultrapassou, em
2008, a cifra dos US$ 50 bilhdes (PRICEWATERHOUSECOOPERS, 2009, p.33). A
industria brasileira de jogos, embora em crescimento, ainda ¢ pouco relevante em termos
internacionais (market-share de 0,16%, em 2008). No contexto nacional Pernambuco tem se
destacado como um dos principais clusters de desenvolvimento de jogos, sendo responsavel
em 2005, por 9% do nimero de empresas do setor e 16% do faturamento total da industria
brasileira (ABRAGAMES, 2005), no entanto, assim como a industria brasileira de games,
ainda ¢ pouco competitivo internacionalmente. Diante do exposto o presente trabalho se
propde a responder a seguinte pergunta: Quais os atributos competitivos que podem ser
utilizados pelo cluster de desenvolvimento de games de Pernambuco para aumentar sua
competitividade nacional e internacional? Para responder a essa pergunta foi utilizada
como estratégia de pesquisa o estudo de caso qualitativo. Foram utilizados como métodos de
coleta, entrevistas em profundidade com atores-chave do cluster e o levantamento
documental; e como método a analise de contetido com suporte do software ATLAS ti. Dentre
os principais resultados da pesquisa destacam-se a constatacdo de um forte conteudo de
inovagdo nos produtos e processos das empresas do cluster, apesar da quase inexisténcia de
um mercado interno e de uma rivalidade entre elas, condi¢des apontadas por Porter (1990)
como essenciais para a geragao de inovagdo. Outro resultado que merece ser destacado ¢ a
participagdo efetiva da Academia na geragdo de inovacdo pelas empresas. Embora o cluster
de Pernambuco venha se destacando nacionalmente, para aumentar sua competitividade
nacional e internacional ¢ importante criar e desenvolver atributos estratégicos tais como
recursos humanos especializados, relacionamento com industrias correlatas e maior
colaboragdo entre as empresas. As estratégias do cluster devem, portanto, para aumentar a sua
competitividade nacional e internacional, considerar o portfolio de atributos competitivos
locais.
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1. Introducao

1.1 A Questao da Competitividade das Nacoes

Por que as principais empresas de software do mundo estdo nos Estados Unidos? Por
que a Italia concentra os principais players mundiais em azulejos de ceramica?

Em seu livro “A Vantagem Competitiva das Nagoes”, Michael Porter (1990) identifica
que os grandes competidores internacionais de determinadas industrias tendem a se concentrar
em alguns poucos paises e, muitas vezes, em regides geograficas ainda mais restritas, os
clusters (também chamados por alguns autores de arranjos produtivos locais — APLs).

Porter (1990) atribui essa concentracdo de grandes competidores internacionais a
existéncia de um “Diamante Nacional [ou Regional]” favoravel, formado pelas condi¢des dos
fatores de producdo e da demanda interna, pelas estratégias, estruturas e rivalidade das
empresas e pela presenca de industrias correlatas e de apoio fortes. O contexto nacional (ou
regional), portanto, exerceria uma influéncia sobre a vantagem competitiva das empresas
sediadas em determinada localidade.

Embora os quatro determinantes do Modelo Diamante sejam importantes para a
competitividade de paises e regides pode-se aludir que alguns deles contribuem de forma mais
efetiva para a construcdo e principalmente, para a sustentabilidade da vantagem competitiva.
Determinados atributos seriam, portanto, mais importantes do que outros para a vantagem
competitiva nacional, assim como determinados recursos sdo mais importantes para as
empresas, os chamados recursos estratégicos, conceito apresentado pela Visdo Baseada em
Recursos (VBR) ou, em inglés, Resource-based View (RBV).

Os recursos, sobretudo as combinagdes entre eles, variam de empresa para empresa,
inclusive dentro de uma mesma industria, no entanto, alguns desses recursos sao
compartilhados pelas empresas sediadas em determinada localidade. Esses recursos
compartilhados podem traduzir-se em potenciais vantagens perante outros clusters ou regioes
concorrentes (FENSTERSEIFER e WILK, 2005, p.1).

Em considerando essa linha de pensamento, o presente estudo aborda, sob o ponto de
vista prospectivo, a partir da integracdo do Modelo Diamante de Porter (1990) e da Visao
Baseada em Recursos (VBR), a questdao da competitividade do c/uster de desenvolvimento de
jogos digitais, no Porto Digital em Pernambuco.

1.2 A Industria de Jogos Digitais

O mercado mundial de jogos digitais ou jogos eletronicos (em inglés videogames ou
simplesmente games) (excluindo as vendas de hardware) ultrapassou, em 2008, a cifra de US$
50 bilhdes. Mesmo com a crise financeira mundial a previsdo até 2013 ¢ de um crescimento
anual de 7,4%, atingindo, em 2013, US$ 73,5 bilhdoes (PRICEWATERHOUSECOOPERS,
2009, p.33).

Embora em franco crescimento em diversos paises do globo, o consumo de jogos
digitais ainda € bastante concentrado em alguns poucos paises. Os cinco maiores mercados do
mundo — EUA, Japao, Reino Unido, Coréia do Sul e Franca — foram responsaveis, em 2008,
por mais de 60% do consumo global de videogames, ou seja, cerca de US$ 30 bilhdes
(PRICEWATERHOUSECOOPERS, 2009).

A concentra¢do da demanda parece refletir-se também na localizacdo dos principais
publishers (ou editores digitais) de games do mundo, responsaveis, dentre outras atividades,
pela selecdo dos titulos de jogos que serdo publicados, pelo financiamento e marketing
(SPECTRUM, 2002, p.9).

No Brasil, praticamente inexistem grandes publishers (SOFTEX, 2005, p.24). Essa
dificuldade e o tamanho ainda reduzido da demanda nacional por jogos t€ém levado as
empresas de games brasileiras a internacionalizar-se.
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Em 2008, 43% da producao nacional de games foi exportada (ABRAGAMES, 2008),
no entanto, a participagdo internacional brasileira em 2008, foi de apenas 0,16%.

No contexto nacional, Pernambuco tem se destacado como um dos principais clusters
de desenvolvimento de jogos digitais. Em 2005, o estado era responsavel por 9% do numero
de empresas desenvolvedoras e 16% do faturamento total da industria brasileira, ocupando a
4? posicao no setor (ABRAGAMES, 2005). No entanto, assim como toda industria brasileira
de games, ainda € pouco competitivo internacionalmente

Diante do exposto o presente trabalho, utilizando-se dos conceitos do Modelo
Diamante de Porter (1990) e da Visao Baseada em Recursos, se propde a responder a seguinte
pergunta: Quais os atributos competitivos que podem ser utilizados pelo cluster de
desenvolvimento de games de Pernambuco para aumentar sua competitividade nacional
e internacional?

2. Fundamentacio Teodrica

2.1. Determinantes da Vantagem Competitiva Nacional

Em seu livro “A Vantagem Competitiva das Nagdes”, Porter (1990) argumenta que a
competitividade das industrias estd relacionada a existéncia de um diamante nacional
favoravel, formado por quatro determinantes: condigdes de demanda, condigdes de fatores,
existéncia de industrias correlatas e de apoio e a natureza da estratégia, estrutura e rivalidade
entre as empresas, além da influéncia do governo e do acaso sobre os 4 (quatro) determinantes
conforme apresentado na figura 01 abaixo:.

ESTRATEGIA,
ESTRUTURA E
RIVALIDADE |
DAS EMPRESAS

CONDIGOES
DE DEMANDA

CONDICOES |
DE FATORES B~

INDUSTRIAS
CORRELATAS
E DE APOIO

FIGURA 01 - DIAMANTE DA VANTAGEM COMPETITIVA NACIONAL
Fonte: Porter (1990, p.146)

Os quatro determinantes sao descritos brevemente a seguir:

e Condicao de Fatores: “Diz respeito a posi¢do relativa do pais em relagdo aos
fatores de producdo como trabalho especializado ou infra-estrutura,
necessarios a competicdo em determinada industria” (PORTER, 1990, p.87);
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e Condicdes de Demanda: “A natureza da demanda interna para produtos ou
servicos da industria” (PORTER, 1990, p.87);

o Industrias Correlatas e de Apoio: “A presen¢a ou auséncia, no pais, de
industria abastecedoras e industrias correlatas que sejam internacionalmente
competitivas” (PORTER, 1990, p.87); e,

o [Estratégia, Estrutura e Rivalidade das Empresas: “As condi¢des que, no
pais, governam a maneira pela qual as empresas sdo criadas, organizadas e
dirigidas, mais a natureza da rivalidade interna.” (PORTER, 1990, p.87).

Desde a sua publicagdo, o Modelo Diamante tem sido amplamente aplicado para
analisar a competitividade de diversas industrias sediadas em varios paises e regides. Dentre
as varias industrias nas quais o diamante foi aplicado pode-se citar: institui¢cdes financeiras no
Reino Unido (KUAH, 2008), construgdo civil na Turquia (OZLEM, 2001), software na
Irlanda (O’MALLEY e O’GORMAN, 2001) e iates e veleiros na Europa (BLUNDEL e
THATCHER, 2005).

No Brasil, as principais publicagdes e eventos na area de Administragdo também
refletem esse interesse pelo modelo diamante. O modelo de Porter ja foi aplicado em diversas
industrias, desde algumas mais tradicionais como a de carcinicultura (FROTA, 2005),
ovinocaprinocultura (FREIRE e FREITAS, 2009) e de café¢ (GHELLI e NASSIF, 2005) até
em induastrias mais modernas como a industria aerondutica (AVRICHIR e CALDAS, 2001) e
a de microcomputadores (MARIOTTO, 1991).

Na industria de games o modelo diamante foi utilizado recentemente para analisar as
industrias sul-coreana (ARUEDE et al, 2006), japonesa (AZUMA et al, 2009) e chinesa
(CHUNG e YUAN, 2009)

2.2 Visao Baseada em Recursos (VBR)

No trabalho cléssico “Theory of the Growth of the Firm”, Penrose (1959), afirma que
as empresas sao cole¢des de recursos produtivos. Esse trabalho langou as bases da Resource-
based View (RBV) ou, em portugués, Visdo Baseada em Recursos (VBR), uma das principais
escolas de estratégia na atualidade.

A VBR, ao contrario da escola do posicionamento — predominante na década de 80 -,
sustenta que sdo 0s recursos internos a empresa - tangiveis e intangiveis - ¢ nao as forgas
externas da industria que levam ao desempenho superior e a obtencdo de vantagem
competitiva. Dentre as principais contribuicdes a VBR pode-se citar: Wernerfelt (1984),
Prahalad e Hamel (1990), Barney (1991), Grant (1991) e Peteraf (1993).

Os recursos da empresa sdao todos os ativos, capacidades, processos organizacionais,
atributos da empresa, informacdo, conhecimento etc. controlados pela empresa que a
permitem conceber e implementar estratégias que melhorem sua eficiéncia e efetividade
(DAFT, 1983 apud BARNEY, 1991).

A vantagem competitiva na visdo da VBR ¢ construida com base em um portfélio de
recursos heterogéneos e imperfeitamente moveis (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).

E importante ressaltar que alguns recursos, por possuirem determinadas caracteristicas
sdo mais importantes do que outros para a construcdo e a sustentabilidade da vantagem
competitiva, os denominados recursos estratégicos (BARNEY, 1991) ou atrativos
(WERNERFELT, 1984).

Por meio de seu framework VRIO, Barney (2002) define que para um recurso ser
fonte de vantagem competitiva sustentavel ele deve ser valioso, raro, dificil de imitar e exigir
organizagdo para explora-lo. Essas caracteristicas sdo avaliadas a partir da resposta a quatro
questdes resumidas no quadro 01:
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Explorado pela Implicagdes
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i

QUADRO 01 - FRAMEWORK VRIO
Fonte: Barney (2002, p.173)

E evidente que, embora, apenas alguns recursos sejam fonte de vantagem competitiva
sustentavel, os recursos amplamente disponiveis sdo também importantes ja que podem ajudar
a garantir a sobrevivéncia da empresa quando usados para criar paridade competitiva na
industria (BARNEY, 1991).

A empresa ndo ¢é, portanto, um simples conjunto de recursos, mas sim das diversas
interacdes entre eles (GRANT, 1991), e ¢ através dessas interagdes que as empresas
desenvolvem e sustentam suas vantagens competitivas. A interagdo entre os recursos leva a
formacgao de capacidades (capabilities) no nivel da empresa (GRANT, 1991) e competéncias
essenciais (core competence) no nivel corporativo (PRAHALAD e HAMEL, 1990).

2.3 Integracio do Modelo Diamante e da Visao Baseada em Recursos

O referencial da VBR foi desenvolvido para avaliar os recursos internos das empresas,
no entanto, ja comecam a surgir alguns esforcos de aplicacdo da VBR a clusters, regides e
paises. No Brasil, cabe destacar os trabalhos de Wilk (2000) e Fensterseifer e Wilk (2005),
Zen, Fensterseifer e Prévot (2010) todos na industria vitivinicultura do Rio Grande do Sul.
Internacionalmente, podem-se citar os trabalhos de Hervéas-Oliver e Albors-Garrigds (2007)
na industria ceramista da Espanha e Italia e Molina-Morales e Martinez-Fernandéz (2003) em
diversos clusters na regido de Valéncia/Espanha.

Em trabalho recente, Fensterseifer (2009) propde a integracdo entre a Visdo Baseada
em Recursos e a Visdo Baseada em Mercado (VBM), em inglés, Market-based View para
analisar a sustentabilidade da vantagem competitiva nos niveis da empresa, cluster, pais e
industria.

O presente trabalho tem como foco a andlise dos recursos competitivos do cluster
[denominado de atributos competitivos] a partir da integrag¢do entre os conceitos da VBR e o
modelo diamante de Porter (1990).

A opcao pelo termo atributo competitivo, ao invés de recurso competitivo, tem como
intuito evitar a confusdo entre os recursos das empresas e os recursos do cluster que podem
ser acessados por ela. Dessa forma quando hé referéncias sobre atributos competitivos esta se
tratando dos recursos no nivel do cluster como um todo e ndo das empresas.

E importante ressaltar que alguns recursos [ou atributos no caso dos clusters], por
possuirem determinadas caracteristicas sdo mais importantes do que outros para a construgao
e a sustentabilidade da vantagem competitiva, os chamados atributos estratégicos. Para
identificar esses atributos serd utilizado o framework que integra os conceitos do Diamante de
Porter e da Visdo Baseada em Recursos apresentado a seguir:
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FIGURA 02 - FRAMEWORK PARA !DENTIFICACAO DE ATRIBUTOS COMPETITIVOS
ESTRATEGICOS DE UM CLUSTER
Fonte: Elaborado pelos autores

3. Metodologia

Com o intuito de responder a pergunta pesquisa “Quais os atributos competitivos que
podem ser utilizados pelo cluster de desenvolvimento de games de Pernambuco para
aumentar sua competitividade nacional e internacional?” foi utilizada a estratégia de estudo de
caso qualitativo, cuja unidade de analise foi o cluster de games de Pernambuco.

Para a andlise de clusters, Cortright (2006) apresenta as duas principais abordagens
que vem sendo utilizadas pelos pesquisadores do tema: uma andlise top-down que se baseia
principalmente em dados quantitativos para deduzir a estrutura industrial de uma economia
regional; e uma abordagem bottom-up que examina o funcionamento interno e as conexdes
entre as empresas de um cluster em particular numa determinada regido.

Na presente pesquisa analisam-se em profundidade as estratégias competitivas que
podem ser utilizadas pelo cluster de games de Pernambuco, portanto, foi utilizada a
abordagem bottom-up de andlise de clusters. Foram utilizados principalmente dados
primarios obtidos a partir de entrevistas em profundidade com os atores-chave do cluster de
games de Pernambuco. Dados secundarios, obtidos por meio de levantamento documental
também foram utilizados em menor escala para a analise da induastria ¢ para fins de
triangulacao.

Foram entrevistados os empreendedores e executivos das empresas desenvolvedoras
de games sediadas em Pernambuco, bem como outros atores relacionados ao cluster,
perfazendo um total de 12 (doze) entrevistas realizadas no periodo de 08 de janeiro a 12 de
abril de 2010. Todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas em sua
integridade.
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Como método de andlise foi utilizada a de contetido com o suporte do software de
analise qualitativa ATLAS ti.

Dessa forma, esta pesquisa pode ser classificada, quanto aos fins, como descritiva,
pois “tem como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinado fendmeno”
(GIL, 2006, p.42) e quanto aos meios ou procedimentos técnicos utilizados, como
bibliografica, documental (dados secundarios) e estudo de campo (dados primarios) (GIL,
2006).

Foi utilizada como estratégia de pesquisa, o estudo de caso qualitativo em sua
perspectiva funcionalista, pois, objetivou “investigar um fendmeno contemporaneo dentro de
seu contexto da vida real (a competitividade do cluster de games de Pernambuco, adendo dos
autores) e os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos” (YIN,
2005, p.32).

3.1 Procedimento de Analise

Depois de transcritas todas as entrevistas foram inseridas no Atlas.ti, software de
suporte a analise qualitativa utilizado na presente pesquisa.

As entrevistas foram analisadas uma a uma e codificadas de acordo com a
fundamentagio teérica da pesquisa. A medida que as entrevistas iam sendo analisadas, os
codigos com significados aproximados conforme a teoria utilizada foram fundidos de modo a
dar origem as categorias de andlise.

Dentro das categorias de analise foram buscadas concordancias e divergéncias entre 0s
entrevistados em relacdo aos temas. Em paralelo também foram identificas as concordancias e
divergéncias dos entrevistados em relagdo a teoria utilizada.

Por ser uma industria relativamente nova no Brasil ainda sdo poucos os trabalhos
académicos sobre o setor, portanto, para fins de triangulacdo foram utilizados dados
secundarios de publicagdes, incluindo web sites, nacionais e internacionais gerais €
especificos sobre o setor de jogos, ¢ de negdcios em geral para fins de triangulagao.

3.2 Locus de Pesquisa - O Cluster de Games de Pernambuco

Embora ainda pouco relevante internacionalmente, a industria brasileira de games
passa por um periodo expressivo de crescimento, atingindo, em 2008, o faturamento total de
R$ 88 milhdes — incluindo hardware e software, o que representou um aumento de
aproximadamente 12% em relagdo ao ano anterior, com destaque para o setor de software que
alcangou, em 2008, R$ 28 milhoes de reais (ABRAGAMES, 2008).

Em pesquisa realizada em 2005, a Associagdo Brasileira das Desenvolvedoras de
Jogos Eletronicos — ABRAGAMES identificou a existéncia de 55 empresas desenvolvedoras
(ou estudios) de games no territorio nacional (ABRAGAMES, 2005). Em 2005, o cluster de
Pernambuco — foco do presente estudo - representava 9% do nimero de estadios e 16% do
faturamento total da industria, ocupando a 4 posi¢cdo no setor (ABRAGAMES, 2005). Em
2008, a mesma ABRAGAMES, identificou uma reducdo no numero de empresas
desenvolvedoras, de 55 para 42.

O cluster de games de Pernambuco contava, em junho de 2009, com 8 (oito) empresas
desenvolvedoras (IGDA Recife, 2009) — ver Quadro 02, sediadas, em sua maioria, no Porto
Digital em Recife, um dos principais parques tecnoldgicos do Brasil e uma das referéncias
mundiais na atividade.
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Empresa Fundacio Website \
Amuns Studio 2007 WWW.amuns.com.br
12 Tecnologia 2006 www.i2tecnologia.com.br
Jynx Playware 2000 WWW.jynx.com.br
Manifesto 2005 www.manifestogames.com.br
Meantime 2003 www.meantime.com.br
Musigames 2007 WWW.musigames.com
Playlore 2007 www.playlore.com
Preloud 2001 www.preloud.com
QUADRO 02 — EMPRESAS DESENVOLVEDORAS DE JOGOS DIGITAIS DE PERNAMBUCO EM
JUNHO DE 2009

Fonte: IGDA Recife (2009)

Além das empresas desenvolvedoras, o estado conta com o Centro de Estudos e
Sistemas Avancados do Recife - C.E.S.A.R, uma associa¢ao civil sem fins lucrativos fundada
em 1996, referéncia nacional na 4rea de Tecnologia da Informagdo e que atua diretamente no
desenvolvimento de jogos digitais. O C.E.S.A.R. possui também uma incubadora de empresas
que foi responsavel pelo apoio a formagao de novos negocios no setor, como por exemplo, a
Jynx e a Meantime.

Durante a pesquisa, identificou-se que apenas 6 (seis) das empresas de games
apresentadas no quadro anterior permaneciam atuando no setor - a Preloud encerrou suas
atividades em 2009 e nao foram encontradas informagdes sobre a Amuns.

O consorcio de empresas de jogos constituido para explorar a oportunidade da
Olimpiada de Jogos Digitais e Educac¢do — OJE foi também incluido na pesquisa. O consorcio
¢ formado por trés empresas de jogos do cluster (Jynx, Manifesto e Meantime), além do
C.E.S.A.R e do Softex Recife. Em julho de 2010 o consoércio deu origem a empresa JoyStreet.

4. Analise dos Resultados

A partir da anélise do Diamante do cluster de jogos digitais de Pernambuco, foram
identificados, a partir dos depoimentos dos entrevistados, atributos competitivos do cluster —
estratégicos e ndo estratégicos —, incluindo aqueles que precisam ser criados ou desenvolvidos
para aumentar a competitividade nacional e internacional do cluster.

Para analisar as estratégias competitivas que podem ser utilizadas pelo cluster ¢é
importante identificar os atributos estratégicos do cluster, fontes de vantagem competitiva
sustentavel. Os atributos estratégicos serdao identificados a partir da aplicagao do framework
VRIO de Barney (2002), abordagem amplamente utilizada para a analise dos recursos
competitivos das empresas.

Um recurso [ou um atributo] para ser estratégico deve ser valioso, raro, dificil de
imitar e a empresa precisa ter organizagao para explora-lo (BARNEY, 2002, p.171).

O quadro 03 a seguir apresenta a analise dos atributos competitivos do cluster por
meio do framework VRIO.
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- VCT

- PC

- PC

- PC

Atragdo de empresas
multinacionais para o Cluster

- VCT

Incubadoras Especializadas em
Games

- VCT

QUADRO 03 — ANALISE DOS ATRIBUTOS COMPETITIVOS DO CLUSTER DE
DESENVOLVIMENTO DE GAMES DE PERNAMBUCO.

Fonte: Elaborado pelos autores

Com base nos depoimentos dos entrevistados foram identificados um total de
dezenove atributos competitivos do cluster de desenvolvimento de games de Pernambuco.
Estes atributos foram posteriormente avaliados em relagdo as dimensdes do framework VRIO
pelo pesquisador com base na andlise dos depoimentos dos entrevistados.

Apds a avaliagdo os dezenove atributos foram divididos de acordo com suas
implicagdes competitivas, a saber: fonte de paridade competitiva (PC) — representado em
vermelho; fonte de vantagem competitiva temporaria (VCT) — representado em amarelo; e
fonte de vantagem competitiva sustentavel (VCS) — representado em azul.

O quadro 04 a seguir apresenta os atributos estratégicos do cluster, ou seja, aqueles
com potencial para se tornarem fontes de vantagem competitiva sustentavel (VCS):
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Determinante Atributos Competitivos

Recursos Humanos Especializados

Condicao de - -
¢ Relacionamento com a Academia
Fatores - p
Capital de Risco
Industrias Relacionamento com outras Industrias Correlatas
Correlatas (cinema, animagdo e musica)

Estratégia, Colaboragdo entre as empresas
Estrutura e
Rivalidade
QUADRO 04 — ATRIBUTOS ESTRATEGICOS DO CLUSTER DE DESENVOLVIMENTO DE
GAMES DE PERNAMBUCO
Fonte: Elaborado pelos autores

Inovagdo Empresarial

A partir da analise conjunta dos atributos estratégicos do cluster identificou-se que na
verdade, esses atributos sdo ativos co-especializados, ou seja, dependentes entre si, € cujo
valor econdmico ¢ superior quando utilizados em conjunto. Outro aspecto que merece ser
destacado ¢ que os 06 (seis) atributos sdo intangiveis e 03 (trés) deles sdo fruto da trajetéria do
cluster (Relacionamento com a Academia, Colaboragcdo entre as empresas e Empresas
Inovadoras), o que dificulta sua replicagdo por parte de outros clusters.

As caracteristicas citadas acima indicam potencial para constru¢do de vantagem
competitiva sustentavel. A Figura 03 sintetiza a relagdo entre os atributos estratégicos do
cluster e a vantagem competitiva sustentavel.

Recursos
Humanos
Especializados

Relacionamento

Inovagao el

Empresarial Academia

Colaboragao
entre as Capital de Risco
Empresas

Relacionamento
com outras
Industrias
Correlatas

FIGURA 03 - RELACAO ENTRE OS ATRIBUTOS ESTRATEGICOS DO CL USTER DE GAMES DE
PERNAMBUCO E A VANTAGEM COMPETITIVA SUSTENTAVEL
Fonte: Elaborado pelos autores

Para a realizacdo desse potencial é importante desenvolver acdes que fortalecam esses
atributos, algumas das quais foram sugeridas acima, principalmente aquelas que beneficiem
mais de um atributo.
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Deve-se ressaltar, no entanto, que para a obtencao de vantagens competitivas nao ¢
suficiente apenas desenvolver os atributos estratégicos, pois a vantagem ¢ fruto do portfolio
de atributos do cluster, que envolve recursos estratégicos € nao estratégicos.

A andlise dos atributos estratégicos do cluster deverd nortear as estratégias
competitivas das empresas sediadas localmente, na medida em que os recursos do cluster
podem ser acessados por essas empresas € devem ser combinados com seus recursos
competitivos, conforme Fensterseifer (2009) de modo utilizar-se das vantagens locais.

Conclusoes

Em seu livro “A Vantagem Competitiva das Nagdes”, Porter (1990) argumenta que a
competitividade das industrias estd relacionada a existéncia de um diamante nacional ou
regional favoravel, formado por 04 (quatro) determinantes: condi¢des de demanda, condigdes
de fatores, pela existéncia de industrias correlatas e de apoio e pela natureza da estratégia,
estrutura e rivalidade das empresas.

O estudo do cluster de jogos digitais de Pernambuco, um dos principais pdlos
desenvolvedores de jogos do pais, no entanto, identificou que os quatro determinantes nao sao
igualmente importantes para a construcdo e principalmente, para a sustentabilidade da
vantagem competitiva em uma determinada industria.

A pesquisa identificou na condicdo de fatores e na natureza da estratégia, estrutura e
rivalidade das empresas, os principais determinantes da competitividade do cluster de jogos
de Pernambuco. A condicdo de demanda e a existéncia de industrias correlatas e de apoio,
embora tenham se mostrado menos importantes para o desenvolvimento de vantagens
competitivas em ambito nacional, sdo essenciais para a competitividade futura do cluster,
principalmente, internacionalmente.

Conforme mencionado anteriormente, a condi¢do de fatores foi apontada pelos
entrevistados como um dos pontos fortes do cluster de jogos de Pernambuco em relagdo aos
demais clusters do pais. Destacam-se nesse quesito a presenga de recursos humanos
qualificados e especializados e uma base de conhecimento interdisciplinar gerado a partir da
interagdo entre as empresas € a Academia. Dada sua natureza esses fatores podem ser
considerados adiantados — dificeis de serem desenvolvidos — e especializados — de aplicagao
restrita em outras industrias, caracteristicas que, na visao de Porter (1990), os tornariam fontes
mais sustentaveis de vantagem competitiva, na medida em que, sdo mais dificeis de serem
copiados, pois, exigem maiores investimentos de tempo e dinheiro por parte de competidores
internacionais.

A natureza da estratégia, estrutura e rivalidade das empresas também se mostrou
importante para explicar a competitividade atual do cluster. Nessa questdo, no entanto,
diferentemente de Porter (1990), ndo foram encontradas evidéncias de rivalidade explicita
entre as empresas constituintes do cluster, pelo contrario, a maioria dos entrevistados
ressaltou a boa convivéncia e a colaborag@o entre as empresas como um dos pontos fortes. A
atuacdo das empresas em segmentos diferentes, 0 bom relacionamento entre os executivos —
muitas vezes anterior ao surgimento das empresas — e a natureza do consumo de jogos — 0s
produtos nao sdo mutuamente excludentes - foram apontadas como razdes para a baixa
rivalidade entre as empresas do cluster.

Na visao Porter (1990, p.137), a rivalidade interna, assim como uma demanda interna
exigente, pressiona as empresas a inovar. No caso estudado, apesar da quase inexisténcia
tanto de uma demanda interna exigente quanto de forte rivalidade interna, as empresas do
cluster sdo reconhecidamente inovadoras em seus produtos e processos, fato evidenciado pelo
recebimento de prémios do setor e pela aprovacdo de projetos em linhas de fomento a
inovagdo. O incentivo continuo a esse comportamento inovador, que ¢ resultado de condi¢des
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da industria e do cluster, ¢ essencial para o aumento da competitividade futura do cluster de
Pernambuco, principalmente em termos internacionais.

Mais do que a preocupagao com o grau de competitividade atual do cluster de jogos de
Pernambuco, o foco do estudo foi identificar as estratégias que devem ser perseguidas pelo
cluster para aumentar sua competitividade nacional e internacional de forma sustentavel. Para
isso foi necessario identificar os atributos estratégicos locais sobre os quais serdo construidas
as estratégias.

Ao final do estudo foram identificados seis atributos estratégicos do cluster, ou seja:
atributos com caracteristicas especiais (valiosos, raros, dificeis de imitar e exigem
organizagdo) que os credenciam a serem fontes de vantagem competitiva sustentavel. Para
aumentar a sua competitividade nacional e internacional, o cluster de Pernambuco deve,
portanto, tracar estratégias de longo prazo alicercadas em seus atributos estratégicos locais: os
recursos humanos especializados, o relacionamento com a Academia, capital de risco,
relacionamento com as industrias de Cinema, Animagdo ¢ Musica, colaboragdo entre as
empresas e a inovacao empresarial.

A natureza intangivel desses atributos e sua influéncia mutua, discutida na se¢do de
“Analise dos Resultados”, dificultam ainda mais a replica¢dao das vantagens obtidas a partir de
sua utilizacdo, no entanto, ¢ importante ressaltar que para usufruir dessas vantagens o cluster
deve conciliar o aprimoramento de seus atributos estratégicos e a constru¢do de novos
atributos. A interacdo entre esses atributos que precisam ser desenvolvidos e os atributos
estratégicos ja existentes no cluster serdo as bases sobre as quais serdo construidas as
estratégias do cluster.

Para aumentar a sua competitividade nacional e internacional, os clusters devem tracar
estratégias de longo prazo alicercadas no portfolio de atributos competitivos locais. As
empresas, por outro lado, devem elaborar suas estratégias considerando estes atributos locais,
buscando sempre a interacdo inteligente com seu portfolio de recursos competitivos. A
sinergia surgida a partir da interacdo entre os atributos locais e os recursos competitivos das
empresas tende a aumentar a sustentabilidade das vantagens competitivas das empresas
constituintes do cluster.
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