UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA

CURSO DE GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

GABRIEL JABOUR BELLEI

APLICACAO DO TECHNOLOGY ROADMAP PARA ANALISE PROSPECTIVA DO
SETOR DE CLOUD GAMING

JUIZ DE FORA

2020



GABRIEL JABOUR BELLEI

APLICACAO DO TECHNOLOGY ROADMAP PARA ANALISE PROSPECTIVA DO
SETOR DE CLOUD GAMING

Trabalho de Conclusao de Curso apresentado a
Faculdade de Engenharia da Universidade
Federal de Juiz de Fora, como requisito parcial
para a obtencdo do titulo de Engenheiro de
Produgao.

Orientador: DSc, Mariana Paes da Fonseca

JUIZ DE FORA

2020



Ficha catalografica elaborada através do programa de geragio
automatica da Biblioteca Universitaria da UFJF,
com os dados fornecidos pelo(a) autor(a)

Jabour Bellei, Gabriel.

Aplicagdo do Technology Roadmap para andlise prospectiva do
setor de cloud gaming / Gabriel Jabour Bellei. — 2021.

94 p. -l

Orientadora: Mariana Paes da Fonseca

Coorientador: Andrey Jabour Venuto

Trabalho de Conclusdo de Curso (graduacgdo) - Universidade
Federal de Juiz de Fora, Faculdade de Engenharia, 2021.

1. Technology Roadmap. 2. Cloud Gaming. 3. Tecnologia. 4.
Produto. 5. Mercado. |. Paes da Fonseca, Mariana , orient. Il. Jabour
Venuto, Andrey, coorient. lll. Titulo.




GABRIEL JABOUR BELLEI

APLICACAO DO TECHNOLOGY ROADMAP PARA ANALISE PROSPECTIVA DO
SETOR DE CLOUD GAMING

Trabalho de Conclusdo de Curso apresentado a
Faculdade de Engenharia da Universidade
Federal de Juiz de Fora, como requisito parcial
para a obtencdo do titulo de Engenheiro de
Producao.

Aprovada em 11 de Margo de 2021.

BANCA EXAMINADORA

o

DSc., Mariana Paes da Fonseca (Orientadora)

Universidade Federal de Juiz de Fora
IM Woiagrads =Wy

p/ DSc., Clarice Breviglieri Porto

Universidade Federal de Juiz de Fora
IM Woiagrads =Wy

p/ Andrey Jabour Venuto (Coorientador)

Gerente de Pricing e Go-to-Market Strategy Google Stadia



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a orientadora Mariana por sempre me incentivar, motivar e
acreditar no meu trabalho. Por todo o envolvimento desde o inicio. Vocé ¢ um exemplo!

Agradego ao Andrey, por ser, além de um excelente coorientador deste trabalho, um
mentor para além dele. Vocé ¢ uma grande inspiragao para mim.

Agradeco a minha familia e amigos, por sempre me apoiarem a seguir meus sonhos.

Gostaria de citar minha mae Angelina Maria, meu pai Luiz Roberto € meu irmao
Matheus, por nunca deixarem de acreditar em mim. Vocés fazem tudo parecer mais facil.



RESUMO

O mercado de jogos vem crescendo muito e fatura mais que o de musica e cinema juntos.
Com os avancos tecnologicos, principalmente relacionados a internet e cloud computing,
existe uma grande oportunidade para a expansdo desse mercado para além dos jogos fisicos
com o cloud gaming. Entretanto, pela complexidade do servico de jogos em nuvem e

resisténcia cultural dos jogadores, os modelos de negocios precisam se atentar e se adaptar ao

mercado de acordo com a disponibilidade tecnologica.

O presente trabalho consiste em aplicar o Technology Roadmap como ferramenta prospectiva
para auxiliar a induastria de games em relagdo ao desenvolvimento de servigos nos proximos
anos. No desenvolvimento, foi realizada uma revisao bibliografica e documental a respeito de
mercado, produto/servico e tecnologia com o objetivo de entender o funcionamento da
industria de maneira sistémica e gerar insumos para o TRM. Além disso, entrevistas foram
realizadas com especialistas que trabalham nesse mercado para contribuir com suas visdes
especificas e de maneira global sobre o tema. Assim, o TRM foi o produto principal deste
trabalho, relacionando como as tecnologias precisam se desenvolver para gerar as melhores

solugdes de servicos para as diferentes necessidades do mercado ao longo do tempo.

Palavras-chave: cloud computing, cloud gaming, technology roadmap.



ABSTRACT

The gaming industry has been growing and amassing revenue higher than the music and
cinema industry combined. The technological advances on internet and cloud computing
created a great opportunity for the market expansion - beyond physical games - with the
introduction of cloud gaming. However, due to the complexity of the service and the cultural
resistance of the players, among others, business models need to strategically adapt to the

market interactions and weight the technological availability.

The present work consists of applying the Technology Roadmap (TRM) as a prospective tool
to assist the industry in this context to help the development of services in the coming years.
During the development of this paper, a bibliographic and documentary review was made
regarding the market, product / service, and technology in order to understand the operation of
the industry in a systemic way and to generate inputs for the TRM. In addition, interviews
were conducted with specialists that work in the industry to contribute with their specific and
global views on the topic. Thus, the TRM is the result of this work, relating how technologies
need to be developed to generate the best solutions for the different needs of the market over

time.

Keywords: cloud computing, cloud gaming, technology roadmap.
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1. INTRODUCAO

Este trabalho tem como proposta o estudo a respeito do cloud gaming, um novo
mercado de jogos com processamento na nuvem que se encontra em expansdo viabilizada
pelos grandes avangos tecnologicos e, consequentemente, por modelos de negocios
inovadores (NEWZOO, 2020). O mercado de jogos na nuvem ¢ uma nova forma de se
oferecer diversdo aos usudrios por meio de jogos eletronicos, de forma digital por video
streaming € ndo mais por meio de midia fisica, como era de costume, e por um baixo
investimento inicial, visto que essencialmente s6 € necessario uma conexao a internet veloz e

estavel.

Esse mercado se tornou possivel devido a tecnologia cloud computing, ou seja,
computacdo em nuvem, que ja se encontra difundida em organizagdes de outras areas, como
no caso da musica e video, e que possuem um impacto global no dia-a-dia dos consumidores
por meio do Spotify e da Netflix, por exemplo (OLIVEIRA, 2020). Entretanto, por ndo se
tratarem de modelos de negocios exatamente iguais, por apresentarem propostas diferentes ao
consumidor e por possuirem maior dependéncia tecnoldgica, o mercado de jogos na nuvem

ainda ndo se encontra na mesma situagao das empresas citadas.

Quando se fala em jogos na nuvem, a expectativa do consumidor normalmente é:
“Netflix dos jogos”. Isso acontece porque o usudrio espera um servigo que seja conforme o
modelo de negocios de streaming (tecnologia de distribuicdo digital) que ele ja conhece e ja
se adaptou. Ou seja, desde que se fala nessa nova possibilidade, os interessados em jogos e
curiosos esperam um servigo por assinatura que se possa usufruir de qualquer jogo que esteja
disponivel no catdlogo. Entretanto, isso ndo significa que esse ¢ o modelo de negocios mais
adequado para as empresas do ramo. Muito deve ser analisado sobre como gerar valor para
todos integrantes da cadeia produtiva para que ndo fracassem e consigam de fato dominar

uma maior parcela do mercado e alcangar jogadores em todo o mundo.

Em carater global, o reconhecimento do potencial do cloud gaming para a industria
de jogos se deu quando a Sony, uma das lideres do mercado de video games, comprou a
Gaikai um dos pioneiros nos jogos em nuvem, pelo valor de US$ 380 milhdes de dolares em

2012 (HUANG et al, 2013). Desde entdo, muitas empresas que nem possuiam muita
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experiéncia em jogos decidiram apostar nesse possivel futuro e distribuiram esforgos internos
para a diversificagdo de seus produtos, como foi o caso da Google. Por ja apresentar alto
conhecimento tecnoldgico, a empresa conseguiu penetrar num dos mercados com mais
barreiras para novos entrantes e langar em Novembro de 2019 sua plataforma inovadora de
jogos na nuvem - o Stadia, conquistando 1 milhdo de usuérios em 6 meses, se tornando uma
promessa clara para o mercado (EPPS, 2020). O ultimo entrante no mercado de video games
foi a Microsoft ao introduzir o Xbox em 2001, fato que ilustra como a tecnologia reduz as
barreiras de entrada no mercado atualmente. Além disso, diversas empresas que tinham
grande legado na industria como Sega e Atari diversificaram seu modelo de negocios para
focar em desenvolvimento de jogos eletronicos depois de fracassos relativos aos seus ultimos

consoles (BATISTA et al, 2018).

Esse movimento da Google foi uma estratégia de inovag¢do tecnologica com
potencial de alto retorno, visto a capacidade de atingir um mercado com alta escalabilidade.
Entretanto, mesmo sendo uma das mais influentes organizagdes do mundo e a que atende
melhor os requisitos necessarios para um modelo de negocios cloud gaming de acordo com os
relatorios mais recentes da Newzoo (2020), o Stadia nao s6 enfrentou diversos problemas
técnicos e praticos no seu langamento, o que deixou muitos usudrios insatisfeitos, como
também constantemente enfrenta resisténcia por parte dos consumidores que preferem a
manuten¢do do status quo ou que nao acreditam que tecnologia de cloud gaming realmente
funciona. Se isso aconteceu com a Google, como sera para outras empresas que pretendem se
aventurar nesse mercado? Como se preparar para desenvolver modelos de negdcios
inovadores e que sejam aceitos pelos usudrios? Quais tecnologias precisam ainda ser

desenvolvidas para que o cloud gaming seja de fato uma realidade?

1.1  JUSTIFICATIVA

O presente trabalho se dedica a entender em que patamar o mercado de jogos em
nuvem se encontra; como se deu sua evolucao até aqui; quais as previsoes de alguns cenarios
para o futuro; como funcionam seus produtos e servigos e, ainda, como e quais sdo as
tecnologias envolvidas que devem ser aplicadas ou até mesmo desenvolvidas para que atinjam

os resultados esperados. Esse estudo ¢ importante para qualquer industria em crescimento e
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principalmente quando se ha a necessidade da adocdo de estratégias de inovacao e estratégias
tecnologicas  especificas. Adicionalmente, a Organizagdo para a Cooperacdo ¢
Desenvolvimento Econdomico (OECD, 2015) determina que a inovagao € vista como um dos
principais fatores que influenciam na competitividade no mercado quando o mundo esta

sujeito a rapidos avangos e mudancas.

Portanto, andlises de carater estratégico e tecnologico precisam ser feitas nos
negdcios ou até mesmo na industria para que as empresas possam se tornar competitivas. De
acordo com Terra (2019), se a tecnologia ¢ base para a inovagdo, as organizagdes precisam
focar seus esforgos para acompanhar os avangos tecnoldgicos que vao viabilizar as estratégias
e consequentemente o desenvolvimento do negécio. Nesse sentido, torna-se imprescindivel o
olhar para o futuro por meio de técnicas de prospec¢ao tecnoldgica, mais especificamente de
forecasting, que tém como objetivo realizar uma previsdo sobre alguma tecnologia para os
proximos anos, assim como suas caracteristicas, desempenho e impactos relevantes

(SANTOS et al, 2004).

Sob o aspecto académico, essa pesquisa visa reunir informagdes do trindmio
tecnologia, produto e mercado (TPM) referentes ao setor de cloud gaming, érea de extremo
carater inovador com potencial de mudar a forma com que as pessoas consomem jogos
eletronicos em todo o mundo, tornando esse um mercado mais acessivel. O ideal ¢ prover o
alinhamento das perspectivas de ftechnology-push (bindmio tecnologia e produto) e
market-pull (bindmio produto e mercado) (DRUMMOND, 2005). Para isso, emprega uma
ferramenta de gestdo da inovacdo (subarea da formacdo em Engenharia de Producdo)
denominada Technology Roadmap (TRM), que de forma flexivel e visual possibilita o
atendimento desses objetivos, de modo que sua aplicagdo no setor ¢ um grande diferencial

desse trabalho.

A inovagdo esta cada vez mais presente no dia a dia das pessoas ao redor do mundo,
revolucionando ndo sé6 muitos negocios, mas também a forma com que as pessoas gastam
tempo e a maneira como vivem. A grande maioria das atividades e hobbies mudou com o
impacto dos avangos tecnoldgicos na sociedade. Abordar o mercado de jogos, mais
especificamente jogos na nuvem, foi uma escolha do autor deste trabalho devido ao seu

grande interesse em tudo o que contempla o tema: desde o jogo em si e a diversdo que
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proporciona, ha décadas, para milhares de pessoas, até o fator inovagdo tecnologica e seu

papel na transformagao de empresas e pessoas.

1.2 ESCOPO DO TRABALHO

Muito se fala sobre o futuro. O futuro dos negdécios, do trabalho, dos produtos que
consumimos, das relagdes pessoais, da sociedade. A tecnologia esta cada vez mais presente no
dia a dia das pessoas. E muito dificil imaginar todas as mudancas que aconteceram em todos
esses cendrios se comparado aos ultimos anos. A internet, por exemplo, mudou
completamente os hdbitos e aumentou drasticamente o acesso & informagdo. No caso dos
jogos na nuvem, a internet tem o potencial de tornéd-los também mais acessivel para usudrios
em todo o mundo, visto que se elimina a necessidade do hardware. Entretanto, sera que as
tecnologias para alcancar esse objetivo de forma satisfatoria estdo disponiveis? As
organizacdes entendem como gerar valor para os usudrios ¢ demais integrantes da cadeia
produtiva? Quais sdo as condigdes em que esse mercado se encontra e quais as principais
barreiras para novos entrantes? O que falta para o cloud gaming ser de fato uma realidade na

vida das pessoas?

Os pioneiros no mercado de jogos na nuvem foram Gaikai e OnLive, que em 2008 e
2009, respectivamente, decidiram investir nessa nova tecnologia. Um mercado que ndo se
limita por espago ou tempo, ja que tem o objetivo de permitir que as pessoas acessem 0s jJogos
em qualquer momento ¢ de qualquer lugar (MANGALINDAN, 2020). Entretanto, muitos
aspectos complexos que envolvem o futuro dos jogos precisam ser analisados
cuidadosamente, visto que algumas empresas ndo obtiveram sucesso no ramo e fecharam,
como a propria OnLive, e outros grandes nomes como a Google, lancaram seus servigos de
cloud gaming e também, por enquanto, ndo atingiram os resultados esperados (NEWZOO,

2020).

Como forma de reunir informagdes a respeito do mercado global de cloud gaming,
tecnologias envolvidas e suas aplicacdes nos produtos e servigos, o presente trabalho se
dedica a aplicar o TRM como ferramenta prospectiva de tecnologias no setor em questdo. A
andlise entdo ¢ realizada a partir de fontes de informagdo primarias e secunddrias, utilizando

para isso artigos, livros, videos e relatorios de mercado, além de entrevistas ndo estruturadas
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com especialistas que trabalham na industria, realizadas ao longo do desenvolvimento deste
trabalho. Essa pesquisa ndo pretende esgotar as possibilidades de prospeccao, restringindo-se
ao escopo inerente ao trabalho de graduacdo, de forma que a revisao bibliografica e
documental foi desenvolvida em paralelo com as entrevistas, em um periodo de
aproximadamente 3 meses, para assim desenvolver um cendrio possivel para o cloud gaming

nos proximos 5 anos por meio da ferramenta TRM.

1.3 OBJETIVOS

O objetivo do trabalho ¢ avaliar a aplicagdo do Technology Roadmap como uma
ferramenta para prospeccdo tecnoldgica no cenario dos jogos em nuvem. O TRM envolve a
analise de tecnologias essenciais, como armazenamento e processamento de dados, as
condi¢des de mercado ao seu redor e suas aplicacdes em produtos e servi¢os. Como objetivos

especificos, destacam-se:

® Desenhar a rede de valor do servico de cloud gaming a partir de revisao da
literatura e entrevistas;

e Descrever o mercado, com suas principais oportunidades e ameagas;

e Analisar a disponibilidade e necessidade tecnoldgica para o desenvolvimento

do mercado;

1.4 DEFINICAO DA METODOLOGIA

O trabalho consiste primeiramente em uma revisdo tedrica para o embasamento
literario focado em estratégias de inovagao e tecnoldgica, inteligéncia competitiva,
prospecc¢do e planejamento tecnoldgico, assim como na ferramenta TRM que foi utilizada ao
final. Em seguida, foi realizada uma pesquisa bibliografica e documental a respeito do setor
de cloud gaming. Nesse sentido, a pesquisa analisou as principais questdes que contemplam
mercado, tecnologia e produto dentro do ambito de cloud gaming. Para isso, artigos, videos e
livros de especialistas no assunto foram consultados, além de relatorios de evolucdo do

mercado, contribuindo para um entendimento sistémico da industria.
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Além disso, com o intuito de coletar opinides dos envolvidos no mercado e
enriquecer a pesquisa por meio de informagdo qualitativa e pessoal, foi realizado um estudo
de campo por meio de entrevistas com especialistas que possuem experiéncia pratica no setor.
Dessa forma, foi possivel coletar diferentes opinides a respeito do futuro do setor, além de
aspectos importantes em relacdo ao funcionamento do servigo e como as tecnologias sao

aplicadas.

Essas etapas sdo formas complementares de coletar informagdes para a aplicagdo da
ferramenta TRM e, com isso, foi possivel sugerir um para a industria nos préximos 5 anos.
Por fim, foi feita uma andlise para avaliar a aderéncia da ferramenta ao objetivo proposto. O
resultado final ndo é apenas o TRM, mas uma contribuicao cientifica e reflexdo sobre o uso

da ferramenta nesse contexto.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho estd estruturado em quatro capitulos, sendo o primeiro destinado
a essa introducdo. O capitulo dois apresenta uma revisdo tedrica sobre inovacdo, desde
conceitos gerais sobre o tema que envolvem estratégia e tecnologia, at¢ a ferramenta
escolhida para prospeccdo tecnoldgica. Para isso, sdo apresentadas diferentes formas de
prospeccao, suas peculiaridades e cendrios em que sdo mais aplicaveis. Dessa forma, grande
parte da revisao ¢ destinada ao detalhamento do TRM e suas etapas de aplicacao como forma

de embasar o trabalho desenvolvido no capitulo trés.

Assim, o capitulo trés ¢ dividido nas trés grandes atividades realizadas: revisdo
bibliografica/documental, entrevistas e desenvolvimento do TRM. A revisdo foi realizada em
relagdo aos trés aspectos do TPM (tecnologia, produto e mercado) como forma de facilitar o
desenvolvimento do TRM. No caso dos resultados das entrevistas, eles também foram
apresentados conforme o TPM, de acordo com cada especialista e suas experiéncias
representando um integrante da rede de valor. O tdépico final reune todos os resultados
alcancados juntamente com o desenvolvimento de um TRM para a indastria. O ultimo
capitulo se destina a conclusdo do trabalho realizado, detalhando se os objetivos propostos

foram atingidos, além de algumas consideracdes finais.
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2. REVISAO TEORICA

Neste capitulo serao abordados os principais temas a respeito de inovacao que levam
até a ferramenta de trabalho TRM. Dessa forma, sdo introduzidos conceitos de estratégias de
inovacdo e estratégias tecnoldgicas como base para a estratégia do negocio, assim como as
técnicas de prospeccdo tecnoldgica como base para a inteligéncia competitiva nas empresas.

Deste modo, ¢ analisado o contexto em que cada técnica deve ser aplicada, focando no

desenvolvimento da ferramenta Technology Roadmap.

2.1 ESTRATEGIAS DE INOVACAO E ESTRATEGIAS TECNOLOGICAS

No mundo atual, onde concorrentes sdo globais, empresas precisam cada vez mais
escalar produgdes e servigos de forma a atender grandes demandas. Muitos recursos comegam
a se tornar mais escassos € existe uma constante pressao para que a cadeia de producdo inclua
processos que gerem menor impacto no ambiente, com mais eficiéncia e menos desperdicios.
A inovagdo tem um papel fundamental nesse cendrio. Por meio de melhorias e otimizagdes
nos processos, criacdo de produtos mais durdveis ou novas alternativas tecnoldgicas que
possam atender demandas, muitas vezes antes desconhecidas do consumidor, as empresas
conseguem se tornar cada vez mais competitivas ¢ mudar o cenario em que estdo inseridas.
Para isso, estratégia, inovagdo e tecnologia representam fatores essenciais para o sucesso da

organizacdo (SANTOS; VEIGA; SUNDERMANN, 2004).

De acordo com Longo (1984), a tecnologia envolve conhecimentos cientificos ou
empiricos aplicaveis diretamente a produ¢do ou melhoria de bens ou servigos. Um exemplo
muito utilizado atualmente pelas empresas ¢ a cloud computing: uma ferramenta que usa a
conectividade e a grande escala da internet para hospedar os mais variados recursos,
programas e informagdes, garantindo reducdo de custos, flexibilidade e escalabilidade, dentre
outros beneficios aos negodcios (LEYMANN; FRITSCH, 2009). Muitas empresas definem,
ainda, o know-how como um dos mais valiosos tipos de tecnologia, por se tratar do conjunto
de conhecimento adquirido por uma pessoa fisica ou juridica ao longo de um determinado
periodo de tempo e que garante diferencial competitivo. A aplicacdo pratica dessas

ferramentas, ideias e conhecimentos, quando aceita pelo mercado, pode ser considerada uma
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inovacdo. Em um mundo sujeito a rapidas mudangas, a inovagdo ¢ vista como um dos

principais fatores que influenciam na competitividade do mercado (OECD, 2015).

De acordo com Schumpeter (1988), a inovagdo pode ser entendida de diversas formas,
como a exploragdo de novos mercados, novos modelos de negocio, novos processos €
métodos organizacionais, novas fontes de suprimentos ou até mesmo novas estruturas na
organizacao. Segundo Pavitt (2006), os processos de inovagao sao diferentes de acordo com o
setor econdmico, campo de conhecimento, tipo da inovagdo, periodo histérico e pais em
questdo. Variam também de acordo com a estratégia da organizacdo, seu porte € sua

experiéncia em inovar.

E importante entender que inovagdo nio significa apenas criar algo totalmente novo,
mas também melhorar ou adaptar algum produto ou processo, por exemplo. E ainda, s6 ¢ de
fato concretizada se obtém sucesso no contexto que esta inserida, ou seja, se 0 novo produto
foi aceito pelo mercado ou o novo processo gerou bons resultados (OECD, 2005) Segundo
Rothwell (1992), os fatores que diferem, portanto, o sucesso do insucesso nas inovagdes sao,
entre outros, o grau de colaboragao e feedback que existem entre todas as areas da empresa e a

forte orientagdo para o mercado e para as necessidades dos clientes.

Nesse sentido, pode-se citar trés tipos de estratégias que se correlacionam: as
estratégias de negocios, de inovacdo e as tecnoldgicas. De acordo com Terra (2019), as
estratégias corporativas revelam as principais aspiragdes do negocio, ou seja, quais mercados
deseja atingir, como se diferenciar de forma competitiva e atingir um crescimento. J& as
estratégias de inovagdo contribuem com a execucao da estratégia corporativa, no sentido de
priorizar quais tipos de inovacdo podem trazer melhores resultados para a empresa e quais
mercados priorizar de acordo com a inovagao necessaria para cada um. Por fim, as estratégias
tecnologicas tém como objetivo viabilizar as inovagdes, no sentido de acompanhar as
tecnologias do mercado, desenvolver conhecimentos e projetos tecnoldgicos que sirvam de

base para todas as outras estratégias da empresa.

As estratégias de inovagdo, entdo, devem sempre ocorrer conforme as estratégias de
negocio e seguindo as tendéncias tecnoldgicas. Para que as empresas se tornem competitivas,
¢ necessario uma continua busca por melhorias nos seus produtos, servigos € processos,

ajustando-os as novas tecnologias. Nesse contexto, existem dois principais tipos de inovagao:
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as inovagdes incrementais e as disruptivas, que irdo, no primeiro caso, propor melhorias nos
produtos e processos (processo continuo) e, no segundo caso, criar categorias totalmente
novas de produtos e processos (processo descontinuo). Em suas diferentes formas, essas

inovagdes visam melhorar a competitividade da empresa ( PAVITT, 2006).

Tushman e O’Reilly (1996, 2002) afirmam que as organizagdes estdo sujeitas a
pressdes ambientais constantes, com longos periodos de evolugdes incrementais que sofrem
interrupgdes devido a descontinuidades, causadas por crises no desempenho organizacional,
trocas de tecnologias, mudangas no mercado competidor ou até mesmo novas regulagdes.
Dessa forma, as que se adaptam melhor no seu respectivo contexto irdo prosperar. Por outro
lado, organizagdes que buscam enfrentar essas descontinuidades simplesmente com inovagoes
incrementais ndo tém muitas chances de sobreviver no mercado. Seu grande dinamismo, com
ciclos de tecnologia e substituicdes frequentes de produtos requer, muitas vezes, agodes

radicais (disruptivas).

Seguindo essa linha de raciocinio, March (1991) define os termos exploitation e
exploration relativos aos conhecimentos da organizacdo. O primeiro, no sentido de aproveitar
do know-how ja existente, envolve atividades como execu¢do, padronizagdo, controle e
melhoria continua, necessarios para as inovagdes incrementais; ja o segundo, no sentido de
prospectar novos conhecimentos, envolve fatores como flexibilidade, experimentacdo e
riscos, também associados a mudangas radicais. De acordo com Christensen (1997), voltar a
empresa totalmente para a busca de novos conhecimentos, tem como risco ideag¢des ruins, que
ndo geram os resultados que o mercado precisa. Da mesma forma, um foco muito grande em
aproveitamento de conhecimento interno pode fazer com que a organizacao perca Otimas
oportunidades. Como conclusdo, o ideal para as organiza¢des seria um equilibrio entre
inovacdo radical e incremental, assim como um balanceamento entre exploration e

exploitation, para melhores resultados em um mercado competitivo.

Ainda nesse contexto, Campos (2006) considera alternativamente conhecimento
cientifico ou demanda de mercado como determinantes para os processos de inovacao. Esses
modelos sao denominados, respectivamente, technology-push ¢ demand-pull. De acordo com
Rothwell (1994), no primeiro modelo, a inovagdo ¢ empurrada pela tecnologia desenvolvida

internamente pela organizagdo. Trata-se de um processo linear, que assume que um maior
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nucleo de pesquisa e desenvolvimento (P&D) interno resulta em sucessos dos novos produtos,
partindo inicialmente do desenvolvimento da ciéncia basica para a comercializagdo das novas
ideias. J& no segundo modelo, a demanda de mercado ¢ a influéncia dominante para a
inovac¢ao, sendo o ponto de partida do processo. Ou seja, 0s processos de inovacao se baseiam
no aumento de know-how, nas mudancas de demandas do mercado, ou em uma combinagao
dos dois. E, de acordo com estudos realizados, inovacgdes que seguem o modelo demand-pull

estdo mais associadas ao sucesso (MOWERY; ROSENBERG, 1979).

Organizagdes que conseguem atuar nessas duas frentes a0 mesmo tempo sdo capazes
de atingir beneficios a curto ¢ longo prazo a partir da operacdo em forma simultanea com
inovagdes incrementais e disruptivas. Essas, entdo, sdo caracterizadas como ‘“organizagdes
ambidestras” (TUSHMAN; O’REILLY III, 2002). Ou seja, a empresa deve conseguir
trabalhar conforme as demandas do mercado e requisitos do cliente em cima do produto que
jé& existe, promovendo melhorias incrementais com tecnologia ja4 conhecida, além de atuar
com P&D na busca de novas tecnologias que podem mudar de forma radical o mercado.

Dessa forma, ¢ possivel potencializar as chances de sucesso de novos produtos e servicos.

Se os principais fatores que influenciam processos de inovagdo nas empresas sao o
know-how e a demanda do mercado, a integragdo entre estratégia e tecnologia se torna cada
vez mais inevitavel. Segundo Price (1996), um erro comum que acontece em relagdo a esses
dois conceitos ¢ confundir necessidade com demanda de mercado. Identificar uma
determinada necessidade no mercado ndo significa que este mercado esteja disposto a
consumir algum produto ou servico que atenda a tal necessidade, ou seja, que a demanda
existe. Em uma era na qual a tecnologia predomina, deve-se entender quais tecnologias geram
demanda e tem potencial de reestruturar totalmente o mercado e também quais tecnologias

atendem necessidades desconhecidas, criando assim novos mercados.

Visto a importancia da tecnologia como base para a inovagdo, a organiza¢ao deve se
atentar quanto as estratégias tecnologicas. E preciso definir como a empresa vai conseguir os
avangos tecnologicos que irdo viabilizar a execucdo das estratégias de inovagdo a serem
adotadas (TERRA, 2019). De acordo com Freeman (1982), desenvolver uma estratégia
tecnologica se torna essencial para a sobrevivéncia de uma empresa. Entretanto, por se tratar

de um processo complexo e ndo existir uma formula para seu desenvolvimento, poucas
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chegam a adotar essa estratégia. Segundo Santos, Veiga e Sundermann (2004) apud Junior e
Garnica (2006), a incorporacdo intensa da tecnologia dentro da organizag¢ao deve ocorrer de
maneira planejada, ou seja, a partir da definicdo de uma estratégia tecnoldgica que avalie a
evolucdo das tecnologias, identifique necessidades atuais e futuras de demanda e prospecte
novas oportunidades, de forma a orientar a organizacdo em dire¢do a possiveis mudancgas

necessarias.

O processo de elaboracdo de uma estratégia tecnoldgica pode ser entendido por
algumas etapas subsequentes, que sdo: i) inicial andlise da situagdao presente da empresa e
identificacdo do perfil de inovagdo, pontos fortes e limitagdes; ii) posterior andlise do perfil
do setor, ou seja, de mudangas no ambiente externo nos quesitos politicos, econdmicos e
tecnologicos que permitem a comparagdo de tecnologias emergentes capazes de revolucionar
o processo da empresa com as tecnologias que ja sdo dominadas e iii) definicdo da estratégia a
ser adotada (MARCOVITCH, 1992). Porter (1989) complementa que essa estratégia, apesar
de resultar no desenvolvimento e alcance de tecnologia, ndo deve se restringir ao papel
tradicional de P&D. Ela deve acontecer de forma mais ampla pelo impacto que a tecnologia

tem em toda a cadeia de valor da organizagao.

Nesse contexto, Coutinho e Bomtempo (2004) afirmam que a estratégia tecnologica
deve abranger todas as operagdes da cadeia de valor, principalmente P&D e produgdo,
principais areas responsaveis por gerar vantagens competitivas no ambito tecnoldgico. Dessa
forma, um componente essencial para o sucesso da estratégia tecnoldgica € a integracdo entre
diversas areas da organizacdo, como marketing, producdo e recursos humanos, a fim de
dominar as tecnologias e utilizd-las de forma efetiva, obtendo a esperada vantagem

competitiva. (SANTOS; VEIGA; SUNDERMANN, 2004).

Portanto, num cenario de grandes transformag¢des e rapida evolucdo do
conhecimento, estdo a disposi¢do das organizacdes ferramentas de monitoramento, vigilancia
e prospeccdo tecnologicas, que buscam auxiliar no entendimento das incertezas, riscos e
oportunidades do cenario econdmico, social, ambiental e tecnologico. Dessa maneira, esses
estudos tém como objetivo agregar valor as informagdes do presente e orientar a empresa para
o futuro, embasando decisdes estratégicas, a fim de um melhor aproveitamento de

oportunidades e superagdo de desafios.
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2.2 PROSPECCAO TECNOLOGICA NO PROCESSO DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA

Poucas empresas sobrevivem no mercado sem a aplicagao de recursos tecnologicos.
De acordo com Branicio et al/ (2001), as empresas que investem em inovagdo e
consequentemente langam novos produtos ou renovam aqueles j& existentes buscam a
competitividade e novos espacos no mercado. Nesse sentido, a adocdo de praticas de
gerenciamento da informagdo ou conhecimento pode auxiliar esse processo, apresentando
formas de busca, aquisi¢ao e tratamento de dados que facilitam a tomada de decisdo dos
envolvidos no desenvolvimento do produto. Além disso, a avaliagio das mudancas e
descobertas tecnoldgicas também sdo atividades extremamente importantes para encontrar as

melhores ferramentas a serem utilizadas a curto, médio e longo prazos.

Entretanto, antes de implementar qualquer um desses processos, € primordial o
entendimento por parte da organizagdo do conhecimento, competéncias e know-how
existentes internamente. Segundo Fleury e Oliveira Jr (2002), ¢ possivel distinguir dois tipos
de conhecimento: o explicito e o tacito, sendo o primeiro passo para um melhor
autoconhecimento da organizacdo. O conhecimento explicito refere-se aquele que ¢
transmissivel em linguagem formal, sistematica, sendo de mais facil armazenamento e
disseminagdo. J4 o conhecimento tacito possui uma qualidade pessoal, sendo armazenado nas

pessoas, tornando-se mais dificil de ser formalizado e comunicado.

Assim sendo, para que a gestdo do conhecimento (GC) seja de fato implementada, o
primeiro passo ¢ que essa distingdo dos tipos de conhecimento existentes na organizacao
esteja clara. De acordo com Demarest (1997), o conhecimento entdo deve ser distribuido para
que seja de fato util a organizagdo, pois s6 dessa forma podera de fato aumentar sua
performance. A inovacdo comeca com a construcao de novos conhecimentos e, com uma GC
bem implementada, lacunas tecnoldgicas e necessidades externas poderdo ser identificadas,

auxiliando esse processo e contribuindo para a sua competitividade no mercado.

De acordo com Terra (2005), os avancos na informatica e nas tecnologias de
comunicagdo estdo afetando os processos de geracdo, difusdo e armazenamento de

conhecimento nas organizacdes. A associacdo na literatura entre tecnologia de informacao e
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gestdo do conhecimento estd relacionada ao uso de sistemas de informacdo para o
compartilhamento de informagdes. Se ha tecnologia envolvida, ¢ essencial que a organizagao
desempenhe processos para acompanhar as mudangas tecnoldgicas, captar e organizar

informagdes importantes em prol da competitividade da organizagao.

Nesse contexto, Hilsdorf (2010) define inteligéncia competitiva (IC) como uma forma
proativa de absorver e disseminar informagdes relevantes sobre o comportamento da
concorréncia, mas também dos clientes e do mercado como um todo, analisando tendéncias e
cenarios. Se por um lado, a sobrecarga de informagdes pode tornar dificil e demorada a
selecdo das informagdes necessarias para o desenvolvimento do produto; por outro, a auséncia
de dados relevantes pode levar a um atraso no seu langamento no mercado, por exemplo
(BRANICIO et al, 2001). Dessa forma, tecnologia da informagéo e gestdo do conhecimento
desempenham papel essencial na geracdo de valor ao processo de IC. Isso porque o primeiro
impulsiona o segundo, melhorando processos e gerenciando informagdo internamente de

maneira eficiente com a aplicagdo de conhecimento para o alcance da inteligéncia.

Fuld (1995) acredita que o processo em questdo deve ser desenvolvido em torno da
cultura da organizacao, pois apesar de muita tecnologia envolvida, deve existir o foco também
no fator humano. Kahaner (1996) complementa ainda que existe uma diferenga importante
entre informagdo e inteligéncia. O primeiro se refere aos dados, estatisticas e nimeros sobre
pessoas e empresas. J& o segundo ¢ a informacao filtrada e analisada através da inteligéncia
humana. Ou seja, IC requer um conhecimento preciso da diferenca entre esses dois, pois a

informacao filtrada e disseminada € o que serve de base para tomada de decisoes.

E, apesar da grande importancia da gestdo do conhecimento e da tecnologia da
informacao para a competitividade, ndo ha sentido em se desenvolver algo que nao va atender
as necessidades do mercado, ou até mesmo algo que ja existe. Dessa forma, para sustentar a
inteligéncia competitiva de forma continua, a prospec¢do tecnoldgica ¢ um processo que tem
papel essencial de maneira que permite um mapeamento inicial e acompanhamento de dados,
informagdo e conhecimento relevantes ao ambiente organizacional (VALENTIM; MOLINA,
2004). A organizacdo deve estar sempre atenta ao futuro e ao que esperar dos avangos

tecnologicos.
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De acordo com Santos et al (2004), as metodologias de prospeccdo tecnoldgica
buscam entao entender for¢as que orientam o futuro de modo a gerar conhecimento. Os
estudos prospectivos buscam agregar valor as informagdes do presente, transformando-as em
conhecimento de modo a embasar a construcdo de estratégias e identificagdo de rumos e
oportunidades futuras para subsidiar a tomada de decisdo. Nesse contexto, a GC ¢ o suporte
para armazenar e disponibilizar informac¢ao para todas as partes interessadas na organizacao,
como sugestdes de clientes, além de erros e acertos e observagdes de cada setor, orientando

desenvolvimentos futuros e impedindo erros passados.

Os sistemas de informagdo relacionados a gestdo de conhecimento sdo, hoje,
ferramentas disponiveis, porém muito pouco exploradas pelas empresas. E, para que realizem
prospeccao, devem ser mais exploradas. Como premissa, ¢ importante reforcar que para
desenhar o que esta por vir, é preciso ir além daquilo que é conhecido. Ou seja, permitir a
entrada de novas ideias e posicionamentos, compartilhar questdes inquietantes e provocativas
e, ainda, encontrar linguagem e crenca comuns dentro da organizacdo para se estabelecer um

padrdao mental que seja favoravel as mudangas.

Bahruth et al (2006), apud Mayerhoff (2008), mencionam que os estudos de
prospeccao tecnologica constituem quatro fases distintas: 1) fase preparatéria para definigao
de objetivos, escopo, abordagem e a metodologia utilizada durante a prospec¢do; ii) fase
pré-prospectiva, na qual € realizado o detalhamento da metodologia e o levantamento da fonte
de dados; i1ii) fase prospectiva, que se refere a coleta, ao tratamento e a analise dos dados
obtidos; e iv) fase pds-prospectiva, que € a etapa final do processo e inclui a comunicacdo dos

resultados, bem como a implementagao das agdes € o monitoramento.

Kupfer e Tigre (2004) descrevem ainda que os métodos de prospeccao tecnoldgica
podem ser classificados em trés grupos: i) monitoramento (A4ssessment), que consiste no
acompanhamento sistematico e continuo da evolucdo dos fatos e na identificacdo de fatores
portadores de mudangas construindo cenarios para as possiveis variagdes do futuro; ii)
previsdo (Forecasting), que consiste na realizacdo de inferéncias e projecdes baseadas em
informacdes historicas, fendmenos ocorridos no passado e modelagem de tendéncias; e iii)

visdo (Foresight), que consiste na antecipacdo de possibilidades futuras por consenso,
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utilizando como base opinides coletadas através do processo cognitivo e intuitivo de um

grupo de especialistas.

De acordo com Santos et al (2004), além dos diferentes tipos de abordagens, os
processos podem ser classificados entre hard e soft. O primeiro ¢ baseado em dados
quantitativos, empiricos e numéricos que necessitam de dados historicos confidveis ou
padronizados; e o segundo, baseados em informagdes qualitativas, que requer julgamentos ou
conhecimentos tacitos, se limitando ao conhecimento e preferéncia de especialistas. Dessa
maneira, o ideal ¢ a combinagao entre as duas classificagdes para um resultado mais completo
com visoes diferenciadas. Ainda de acordo com os autores, a qualidade dos resultados
prospectivos € consequéncia direta da escolha correta da metodologia a ser utilizada. Além
disso, a aplicagao de mais de uma técnica, método ou ferramenta € uma tendéncia observada e

recomendada por especialistas da area.
2.2.1) ASSESSMENT (MONITORAMENTO)

O monitoramento tecnologico ¢ uma das praticas de prospeccao mais utilizadas, que
reforga o olhar para fora da organizagdo e at¢ mesmo do setor, no sentido de entender quais
tecnologias estdo sendo utilizadas, como e quais oportunidades e ameacas estdo surgindo a
partir delas (BRANICIO et al, 2001). Além disso, esse olhar externo deve envolver também
analise da concorréncia, potenciais competidores e produtos substitutos, tal como do ambiente
social e cultural em questio (SAVESCU, 2014). Essas praticas buscam trazer para a empresa
tendéncias e novas informagdes que podem servir também de subsidio para a criagdo de um
sistema de inteligéncia empresarial. Podem ser denominadas também como vigilancia
tecnoldgica (VT), sendo consideradas instrumentos de inovagio (BRANICIO et al, 2001).
Esse processo de captar informagdo externa, analisa-la e converté-la em conhecimento auxilia
na diminui¢cdo dos riscos e antecipagdo quanto a mudangas. Assim, resulta em uma maior
competitividade da organizacdo por servir de base para melhorias na qualidade do produto em
relagdo ao da concorréncia, promover um melhor conhecimento de mercado, além de auxiliar

no planejamento estratégico (PALOP; VICENTE, 1999).

Oliveira (2012) define monitoramento como observar, checar e atualizar-se em relagao
aos desenvolvimentos numa area de interesse bem definida para uma finalidade bem

especifica. Alguns objetivos possiveis do monitoramento sdo: i) a identificagdo de eventos
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cientificos, técnicos ou socioecondmicos importantes para a organizagdo; ii) a definicdo de
ameacas potenciais para a organizacao, implicitas nesses eventos; iii) a identificagdo de
oportunidades para a organizacdo possiveis nas mudangas no ambiente e, por ultimo, iv) a
indicacdo de tendéncias que estdo convergindo, divergindo, ampliando, diminuindo ou

interagindo.

De acordo com Savescu (2014), a VT tem relagdo direta com a IC no que se refere ao
melhor entendimento do ambiente e do mercado em questdo, pelos seguintes motivos, dentre
outros: 1) limita a sobrecarga de informagdes de modo a analisar e determinar que tipo de
informagdo ¢ importante; ii) se adapta ao desenvolvimento da economia global, pois como os
negdcios ndo apresentam mais barreiras geograficas, a VT auxilia na deteccdo de novos
concorrentes globais ou daqueles que ainda pretendem entrar no mercado; iii) ajuda a
aumentar a participacdo de mercado em areas que a competi¢do ¢ muito agressiva; iv) auxilia
na rapida adogdo de politicas quando sob pressdo da opinido publica; v) ajuda a reagir em
relagdo a rapida evolucdo tecnologica, se tornando um processo vital monitorar tais
mudangas; vi) e, por ultimo, a inovacao tecnoldgica € fator critico de sucesso da organizagao,

pois pode aumentar ou diminuir participagao de mercado.

Branicio et al (2001) concluem que seria impossivel para qualquer empresa sobreviver
sem praticar uma ou outra forma de vigilancia que lhe permita obter o minimo de informagdes
necessarias para atuar no mercado. Porém, se tratando de vantagem competitiva, o que faz a
diferenca para o sucesso da VT ¢ a quantidade e a qualidade de recursos investidos. Além
disso, de nada adianta um processo bem estabelecido de VT se ndo existir a preocupacdo com
0s proximos passos, ou seja, quais seriam as proje¢des que se espera quanto ao mercado € o

quanto ao avango das tecnologias envolvidas.

2.2.2) FORECASTING (PREVISAO)

Para Ribeiro (2018), forecasting ¢ utilizado para a identificacdo de futuros esperados
ou provaveis a partir da evolucdo de informagdes sobre o passado ou presente. Estd
relacionado a previsdo probabilistica de desenvolvimentos tecnologicos. Dentre as principais
ferramentas, duas se destacam: genius forecasting, que se refere a uma previsao do futuro por

meio de insights de individuos respeitados e ii) analise de megatendéncias, que fornece uma
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ideia de como acontecimentos passados e presentes podem se repetir no futuro, considerando
que podem existir grandes mudangas, mas que serdo padrdes previamente observados. Porter
et al (2004), apud Santos et al (2004), complementam que forecasting é o processo de
descrever uma tecnologia em algum momento no futuro, sua emergéncia, desempenho,
caracteristicas e impactos. De maneira geral, pode ser entendido como um método que se
baseia em modelos matematicos para projecdo de situagdes futuras, podendo envolver
estatistica simples ou complexa, tal como dados historicos e amostras de observacoes

relevantes.
2.2.3) FORESIGHT (VISAO)

Coates (1985) definiu foresight como um processo utilizado para compreender as
forcas que moldam o futuro a longo prazo e que deve subsidiar a formulagdo de politicas e a
tomada de decisdes, visdo esta que vincula estreitamente a atividade prospectiva ao
planejamento. Esse processo se relaciona a procura por futuros possiveis, com o proposito de
antecipar eventos, sem ter obrigatoriamente uma correlagdo com o presente. Diz ainda
respeito a identificagdo de prioridades em ciéncia e tecnologia em relagdo ao futuro
desenvolvimento econdomico e social, buscando reconhecer a demanda tecnolédgica de futuros
possiveis, provaveis ou desejados. Ou seja, estd relacionado a visdo de futuro, podendo ser
representado por estudos que ajudam as empresas a se prepararem para as diversas
possibilidades de cendrios, fornecendo informagdes sobre tendéncias que servem como

insumos para embasar tomadas de decisdo estratégicas de longo prazo (RIBEIRO, 2018).

A autora classifica ainda as técnicas de acordo com a necessidade ou possibilidade de
uso. As técnicas primdrias sdo consideradas basicas para a geragdo de informagdes, podendo
ser aplicadas de forma isolada ou em conjunto, sendo estas: revisdo bibliografica,
brainstorming, entrevistas, workshops, analise de patentes, pesquisa delphi, entre outras. Ja as
técnicas secunddrias sdo técnicas que necessitam de algum outro procedimento para coleta de
dados, como os roadmaps e cenarios, entre outros. Porter (2010) complementa que o termo
technology foresight apresenta diferentes significados na literatura, assumindo diferentes
objetivos que, como consequéncia, necessitam de uma variedade de métodos para que seja

possivel o alcance dos resultados desejados.
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De acordo com o autor, para a definicdo de um método a ser utilizado, ¢ necessaria
uma reflexdo sobre alguns fatores, dentre eles: motivagdo, propdsito, escopo, participantes,
horizonte de tempo e duracdo do estudo em questdo. A analise desses fatores possibilita a
segregacdo dos métodos disponiveis em diferentes familias e ferramentas especificas. Alguns
exemplos conhecidos e ferramentas muito utilizadas nas organizagdes e industrias sao:
(13 b biod b b 2 (13 . bl b

opinido de especialistas” e “roadmapping”, com as ferramentas survey (pesquisas) e

technology/product roadmapping, respectivamente.

A prospeccao entdo, de maneira geral, ¢ um processo que pode ser utilizado para
expor as adversidades e incertezas frente ao futuro, mas os resultados, geralmente, apontam
para agdes distintas. A organizacdo pode: 1) ser passiva e sofrer a mudanca; ii) ser reativa e
aguardar os acontecimentos para tomar uma acao; iil) ser pré-ativa e se preparar para as
mudangas ou iv) ser proativa, atuando no sentido de incitar as mudangas desejadas. A forma
de reacdo depende do momento e da situacdo em questdo. Por exemplo, no contexto de crise,
¢ normal que a reatividade se sobreponha a todo o resto (GODET et al, 2000). Independente
da forma como a organizagdo vai reagir, para Kupfer e Tigre (2004), os principais objetivos a
serem alcangados convergem para o aproveitamento de oportunidades e preparagdo para

enfrentar as ameagas, além de contribuir para a constru¢ao de um futuro desejavel.

Pode-se concluir que a IC ¢ um processo dinamico que oferece vantagens competitivas
ndo estaticas, baseado no fluxo de informagdo entre ambiente externo e a organizagdo, além
da gestdo do conhecimento interno. Desse modo, é um processo que também estd
completamente relacionado a prospeccdo tecnologica e deve acontecer de forma aliada ao
entendimento das demandas do mercado, visto que absor¢ao de conhecimento e dominio das
tecnologias nao sdo suficientes se ndo convergirem para o atendimento das necessidades dos
clientes. Portanto, empresas que utilizam com maestria a inteligéncia competitiva aprendem
mais rapido e implantam mudancas e inovagdes com mais eficacia que seus concorrentes.
Com isso, ¢ possivel descobrir demandas antes desconhecidas dos clientes, de forma a

oferecer algo de fato inovador e surpreendente que transforme o mercado em questdo

(HILDSORF, 2010).
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Assim sendo, em um mercado afetado diretamente pela globalizagdo e constantes
avangos tecnologicos, as organizagdes precisam cada vez mais se preocupar com o futuro e
ndo apenas com o presente. Estratégias precisam ser bem definidas, e mais do que isso, devem
ser bem sustentadas pela tecnologia, um dos principais recursos estratégicos que tém impacto
direto no seu sucesso ou fracasso. E nesse cenario que a adogio de novas tecnologias precisa
ser planejada, organizada e controlada com muita atencdo e eficiéncia, de maneira que seja

assertiva e alcance os resultados esperados.

2.3 PLANEJAMENTO TECNOLOGICO E TECHNOLOGY ROADMAP

Diante dos rapidos avancos cientificos e tecnologicos, as relagdes das organizacdes
com a economia, a sociedade e todo o ambiente ao redor se tornam cada vez mais complexas.
Para se manterem competitivas, as empresas precisam focar nos mercados futuros, em
inovagdes nos seus produtos e servicos e em desenvolvimentos tecnologicos. Segundo Bray e
Garcia (1997), em alguns casos, a competicao ¢ consequéncia do fato de outras organizagdes
apresentarem operagdes mais efetivas e eficientes. Em outros casos, a competitividade das

empresas decaem devido a cortes de investimentos em pesquisa e desenvolvimento.

Ainda, & medida em que produtos se tornam mais complexos e customizados, seu
tempo de inser¢do no mercado se torna cada vez menor, assim como seu ciclo de vida,
fazendo com que esses investimentos sejam cruciais na organizacdo. Rodel et al (2009),
complementam que para a obtencdo do sucesso economico de forma global, os produtos
certos devem ser ofertados no tempo certo. Os métodos de planejamento foresight apresentam

um papel importante nesse cenario.

Nesse sentido, o planejamento tecnoldgico se torna fator critico de sucesso diante dos
avangos tecnoldgicos. De acordo com Teixeira Filho (2001), o planejamento tecnologico € um
processo estruturado em diversas atividades, cuja aplicagdo varia em func¢do do setor da
industria, do ambiente organizacional, dos objetivos estratégicos e do tipo de tecnologia em
questdo. Todas as acdes tém como referéncia a visdo estratégica, € o objetivo de criar,
sustentar ou aumentar a vantagem competitiva da empresa. O proposito do planejamento

tecnologico € investigar de forma minuciosa se a tecnologia explorada tem potencial para
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satisfazer as necessidades e os desejos dos clientes, e verificar as suas reais aplicacdes.

(NDONZUAU et al., 2002 apud LEONEL, 2007).

Segundo Bray e Garcia (1997), o technology roadmap (TRM) € um processo iterativo
que se encaixa no contexto amplo de planejamento estratégico e tecnoldgico, se adaptando
por meio de sucessivas tentativas, nas quais o conhecimento ¢ convertido repetidamente entre
conhecimento explicito e tacito, sendo também uma forma de aprendizagem organizacional e
gestdo do conhecimento. O planejamento das atividades deve, portanto, se atentar as relagdes
entre necessidades de mercado, produtos e tecnologias. De acordo com o respectivo
planejamento estratégico da organiza¢do, o planejamento tecnologico deve identificar e
selecionar os melhores investimentos tecnoldgicos para suportar os requisitos estratégicos de

acordo com os produtos e servigos especificos.

Cheng et al (2005), concluem, com base em experiéncias, que o planejamento
tecnologico serve como um processo para estruturacao de etapas iniciais de projetos e pontos
de decisdao que possibilitam a integragao do trindmio tecnologia, produto e mercado (TPM) de
maneira consistente. O ideal ¢ que o TPM seja progressivamente integrado, buscando o
alinhamento das perspectivas de fechnology-push (bindmio tecnologia e produto) e
market-pull (bindbmio produto e mercado) no desenvolvimento dos produtos (DRUMMOND,
2005).

Em nivel estratégico, o TRM ¢ um método bastante util, especialmente por sua
flexibilidade e adequacao a diversos contextos. Sua implementacdo permite que as diversas
oportunidades e ideias de novos produtos e servigos sejam avaliadas antes mesmo do inicio da
execucdo dos projetos de desenvolvimento. O método possui uma estrutura de trabalho
flexivel, utilizada por grandes, médias e pequenas empresas no apoio aos planejamentos
estratégicos e de longo prazo e tem como principal objetivo auxiliar a integracao estratégica

do TPM ao longo do tempo (PHAAL et al., 2004).

Os autores também consideram duas principais perspectivas para o uso dos roadmaps
em questdo: a primeira sob a perspectiva da empresa, em que a ferramenta possibilita os
desenvolvimentos tecnologicos a serem integrados com o planejamento do negdcio, além da
avaliacdo do impacto dessas novas tecnologias com o desenvolvimento do mercado; e a

segunda, sob uma perspectiva multi-organizacional ou setorial, de modo a capturar o cenario
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ambiental, ameagas e oportunidades para um grupo especifico de partes interessadas em uma

determinada area tecnologica.

Bray e Garcia (1997) pontuam que o TRM se torna fator critico quando a decisdo de
investimento em tecnologia ndo for direta. Ou seja, quando ndo estd claro qual alternativa
buscar (se ¢ preferivel aprimorar uma tecnologia existente ou substitui-la por uma nova),
quando ndo se sabe a velocidade necessaria para adotar uma tecnologia ou até mesmo quando
¢ necessario coordenar o desenvolvimento de varias ao mesmo tempo. Sendo assim, algumas

empresas realizam o TRM internamente como uma forma de planejamento tecnolédgico.

Dessa forma, o TRM revela quais tecnologias devem ser adquiridas ou desenvolvidas
em um horizonte de tempo definido. E uma das principais ferramentas de prospecgio
tecnoldgica, com forte carater visual e diversos beneficios. O TRM pode ser entendido como
um forte método de suporte ao gerenciamento e planejamento tecnologico, especialmente por
explorar e comunicar as dinamicas de interagdes entre os recursos tecnologicos, os objetivos
organizacionais ¢ as mudangas no ambiente com o tempo. Os roadmaps sao documentos
ilustrativos que podem tomar diversas formas, variando entre os dois extremos de technology
push e market pull, ou seja, entre a procura por oportunidades e o atendimento das

necessidades dos clientes (PHAAL et al, 2004).

O mais genérico roadmap € um grafico baseado no tempo de forma a abranger, em
suas camadas, as perspectivas comerciais e tecnologicas. Esse possibilita a exploragdo da
evolugdo de mercados, produtos e tecnologias, juntamente com os vinculos e
descontinuidades entre as varias perspectivas. Essa técnica consegue unir os principais temas
a respeito de estratégia tecnologica, com seu grafico visual, dividindo as perspectivas de

acordo com o tempo (PHAAL et al, 2004).

Assim sendo, os autores pontuam que essa ferramenta pode se tornar o dispositivo de
integracdo principal para levar adiante a estratégia de negdcios e o processo de planejamento,
reunindo informacgdes do mercado, conhecimento comercial e conhecimento tecnoldgico nas
organizagdes. E sua implementagdo deve levar em conta a intencdo de uso (interna ou
multi-organizacional) e propoésito (o que se deseja responder), além de seu formato grafico.
Os formatos podem variar entre tabelas, graficos de barras, graficos com multiplas camadas

ou um documento de texto. Entretanto, esse formato deve ser bem adaptado e utilizado da
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maneira correta, podendo englobar mais de uma forma, para que atenda o objetivo principal.

Deve estar de acordo também com as fontes de informagado existentes e recursos disponiveis.

Nesse sentido, o TRM pode ser dividido, segundo Phaal et a/ (2004), em diversos tipos de

acordo com o seu proposito:

a)

b)

d)

g)

h)

Planejamento de produto: ¢ o mais utilizado e tem como objetivo estabelecer a relagao
entre planejamento de tecnologia e desenvolvimento de produto;

Planejamento de servigo: ¢ o mais comum entre empresas de prestagdo de servigos.
Foca em investigar o impacto dos desenvolvimentos tecnolégicos no negocio, ou seja,
como a capacidade organizacional é suportada pela tecnologia;

Planejamento estratégico: foca nos gaps (lacunas) e oportunidades existentes entre o
estado atual e a visdo da empresa nos ambitos de mercado, negdcio, produto,
tecnologia, competéncias, cultura, entre outros;

Planejamento de longo prazo: estende o horizonte de tempo, mais comum nos casos de
nivel setorial ou nacional, funcionando como um radar para as organizagdes se
atentarem a potenciais tecnologias disruptivas no mercado;

Planejamento de conhecimento: alinha os ativos de conhecimento da organizagao e
iniciativas de gestdo do conhecimento com os objetivos do negdcio, possibilitando que
as organizagdes identifiquem as conexdes entre habilidades, tecnologias e
competéncias com as demandas futuras do mercado;

Planejamento de programa: foca na implementagdo de alguma estratégia, mais
especificamente relacionado ao planejamento de projetos de pesquisa e
desenvolvimento;

Planejamento de processo: auxilia na gestdo do conhecimento, e tem o principal
objetivo de apoiar o planejamento de produtos, com foco no fluxo de conhecimento
necessario para facilitar o desenvolvimento e introdugdo eficazes de novos produtos,
incorporando perspectivas técnicas e comerciais;

Planejamento de integracdo: foca na integracdo e/ou evolugdo da tecnologia, no
sentido de identificar como diferentes tecnologias se combinam nos produtos e
sistemas ou até mesmo para gerar novas tecnologias (geralmente sem mostrar

explicitamente a dimensao do tempo).
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Para o planejamento de produto, TRM mais comumente utilizado pelas organizagdes,
existe um processo padrao denominado 7-Plan que € observado por Phaal et a/ (2004) e conta
com a aplicagdo de quatro diferentes workshops. Os trés primeiros focam nas principais
perspectivas do roadmap (mercado, produto e tecnologia) e o ultimo na integracao dos trés de
forma a construir o grafico temporal. A abordagem ¢ orientada pelos requisitos de mercado e

de negocios, que sdo usados para identificar e priorizar as opgdes de produtos e tecnologias.

Assim, o processo ¢ conduzido predominantemente por market-pull, embora um dos
objetivos seja também gerar novas solucdes tecnoldgicas que possam dar origem a novos
produtos e descobrir novas oportunidades de mercado (fechnology-push). Além disso, as
atividades de gerenciamento paralelo, incluindo planejamento e facilitacdo de workshops,
coordenagdo de processos e agdes de acompanhamento sdo extremamente importantes no
processo de desenvolvimento e implementagdo do TRM. Essas atividades podem ser

ilustradas conforme a Figura 1.

Figura 1: Processo Padrao 7-Plan de TRM.

Workshop 1 Workshop 2 Workshop 3 Workshop 4
Mercado Produto Tecnologia Roadmapping

3 ¢ Caracteristicas do . -

* Indicadores de - roduto - * Solugbes ‘ * Relacdes dos
desempenho P tecnoldgicas recursos tecnolégicos
* Agrupamento

* Direcionadores de cl i s0d ¢ Agrupamento com

.
mercado ‘mai:;twocagaa € * (Classificacdo de oportunidades
* Priorizacdo pacto. impacto futuras de mercado
o0& * Estratégia de produto
aps s Gaps * Gaps
* Gaps
Planejamento do processo Gerenciamento do processo Follow-up

Fonte: Adaptado de Phaal, Farrukh e Probert (2004).

De forma complementar, Bray e Garcia (1997) estruturam o Technology Roadmap
como um processo que pode ser dividido, de maneira geral e de forma analoga as fases de
prospeccao tecnologica, em trés fases: 1) atividades preliminares (pré-prospectivas): envolvem
atividades que determinam se o TRM deve ser feito ou ndo; ii) desenvolvimento (fase
prospectiva): se refere ao desenvolvimento do TRM em si e todos os processos envolvidos; e

iii) atividades de follow-up (pbés-prospectivas), se referem a como deve ser feito o
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acompanhamento e o uso da ferramenta. Essas respectivas fases e suas principais atividades

podem ser identificadas conforme o esquema e resumidas conforme a Figura 2.

Na primeira fase, segundo Bray e Garcia (1997), deve-se avaliar se ha necessidade e
possibilidade de desenvolvimento de um TRM ou ndo. Nesse sentido, algumas condi¢des sdao
essenciais: necessidade percebida de um roadmap e de desenvolvimento colaborativo;
envolvimento de diferentes areas de interesse (marketing, produto, P&D e planejamento,
dentre outros, no caso dos roadmaps empresariais, e, industrias do setor, fornecedores e
clientes, no caso dos multi-organizacionais); e, por ultimo, o TRM deve ser orientado por uma

necessidade e ndo para uma solugao.

Além disso, por causa do tempo e esforco envolvido no roteiro, deve haver
comprometimento da lideranga ou do grupo que ira realizar a implementacdo da ferramenta e
se beneficiar dela. Por fim, um escopo deve ser definido, tal como os limites de tempo do
TRM. Esta etapa garante que o contexto foi especificado, que existe uma visdo, e que a
ferramenta tem o potencial de apoiar essa visao, além de identificar a sua real necessidade e
como ela sera utilizada. O horizonte temporal varia, mas deve ser definido (normalmente de

10 a 15 anos para roadmaps setoriais e mais curto para roadmaps organizacionais) (BRAY;

GARCIA, 2007).

Figura 2: Fases do processo de TRM.
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1. Satisfazer condicoes iniciais

Fase 1: Atividades 2.Promover uma lideranga para o projeto

preliminares 3.Definicdo do escopo e do horizonte de tempo
1. Determinar o produto que sera focado
2. Definigdo dos requisitos do sistema e objetivos

Fase 2: Desenvolvimento 3. Espeqﬂcar area; telcnologmas B -
4. Especificar os direcionadores tecnoldgicos e objetivos
do TRM 5. Identificar alternativas tecnoldgicas e linha do tempo

6. Recomendar quais alternativas devem ser buscadas
7. Desenvolver o documento do TRM

Fase 3: Atividades 1. Analisar e validar o TRM

de follow-up 2.Desenvolver um plano de implementagdo

Fonte: Adaptado de Bray e Garcia (2007).

Ja a segunda fase, de acordo com Bray e Garcia (2007), trata do desenvolvimento do
TRM, seguindo um passo a passo tradicional para a sua elaboragdo. Primeiramente, o
“produto” que sera o foco deve ser determinado. E uma etapa critica em que as necessidades
comuns de produtos a se satisfazer devem ser identificadas. Como o produto pode ser
complexo e apresentar muitos componentes e niveis nos quais o TRM pode trabalhar, definir
o foco apropriado ¢ fundamental. Apos a defini¢dao do foco, os requisitos criticos do sistema e
metas devem ser identificados. Esses requisitos fornecem a visdo geral de estrutura para o
TRM e sdo dimensodes de alto nivel as quais as tecnologias se relacionam. Assim, ¢ possivel
especificar as principais areas de tecnologia que podem ajudar a alcangar o sistema critico de
requisitos para o produto. Além disso, esses requisitos devem ser transformados em variaveis
criticas de tecnologia para suas especificas areas, com metas a serem alcangadas, que servirdo
de base para determinar quais alternativas tecnoldgicas devem ser selecionadas. Para cada
uma das alternativas identificadas, o TRM também deve estimar uma linha do tempo para o

amadurecimento com relagao as metas tecnologicas.
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Assim, ¢ possivel recomendar quais alternativas tecnologicas devem ser perseguidas e
podem variar em termos de custo, cronograma ¢ desempenho. Em alguns casos, ferramentas
analiticas e de modelagem auxiliam na determinacdo de qual alternativa de tecnologia buscar
e quando mudar para uma tecnologia diferente. Em outros casos, trade-offs e decisdes devem
ser feitas pelo julgamento de especialistas. De qualquer maneira, o processo de TRM
consolida as melhores informagdes e desenvolve um consenso de muitos especialistas. E, por
ter como base um esfor¢o colaborativo, o processo, ao ser implementado, resultard em um uso
mais eficaz e eficiente de recursos limitados de investimentos em tecnologia. Por ultimo, o
documento do TRM deve ser elaborado. Esse deve identificar e descrever cada area de
tecnologia e seu status atual, especificando fatores criticos que, se nao forem cumpridos,
resultardo em falha do roadmap. Além disso, todas as areas ndo abordadas devem ser
identificadas e recomendagdes de implementagdo e suporte técnico devem ser fornecidas

(BRAY; GARCIA, 2007).

Por fim, a terceira e ultima fase se refere ao uso e acompanhamento do TRM. Para
isso, o rascunho elaborado da ferramenta deve ser primeiramente revisado, criticado e
validado por um grupo maior de pessoas interessadas. Além disso, ele deve ter a forte adesao
daqueles que participardo ativamente da implementacdo do plano. Dessa forma, um plano de
implementagdo deve ser desenvolvido, com o intuito de utilizar das informagdes obtidas para
realizar uma melhor selecdo de tecnologias e investimentos. E, como todo processo iterativo,
o TRM deve ser revisado e atualizado rotineiramente, baseado nas mudancas tecnoldgicas e

necessidades da organizac¢do e do mercado (BRAY & GARCIA, 2007).

O principal beneficio observado com a utilizagdo da ferramenta ¢ o aprimoramento da
capacidade de previsdo e defini¢do das tecnologias para o desenvolvimento dos produtos e
servicos atendendo as tendéncias de mercado. Pode-se planejar de forma mais consistente,
alocar recursos de forma otimizada, aumentando assim a vantagem competitiva da
organizacdo, favorecendo sua sobrevivéncia (ANDRADE, 2008). Phaal et al (2004)
complementam que a maioria dos beneficios obtidos, entretanto, ndo estdo relacionados a

ferramenta em si, mas a todo o processo de desenvolvimento.

Isso ocorre porque o processo é responsavel por unir pessoas de diferentes areas da

empresa, possibilitando a oportunidade de compartilhamento de informagdes e diferentes
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perspectivas, fornecendo uma visdo sistémica de problemas, oportunidades e ideias. Dessa
forma, o principal ganho da organizagcdo inicialmente estd relacionado a integracdo e
aprimoramento da comunica¢do interna, mas, a medida em que o TRM vai sendo
continuamente melhorado, ele também pode atingir o potencial de direcionar o planejamento
estratégico da organizagao, sendo uma ferramenta indispensavel nas organizagdoes (PHAAL et

al, 2004).

Pode-se concluir que o fechnology roadmapping ¢ um processo essencial para a
competitividade das empresas e da industria como um todo. A diversidade e complexidade de
tecnologias existentes, assim como das necessidades do publico consumidor, faz com que a
aten¢do aos produtos e servicos ofertados seja redobrada por parte daqueles que ofertam. Sao
muitos os aspectos envolvidos e que devem ser levados em conta para a obtencao dos
resultados desejados, e essa ferramenta, com todos seus componentes e beneficios, torna-se
parte crucial nesse processo. Com sua forma dinadmica e flexivel, os roadmaps tornam
explicitos os aspectos tecnologicos, mercadologicos e de produtos em fungdo do tempo,
mostrando o caminho entre o estado atual e o desejado no futuro, sendo muito apropriada para

atualizagdes em um tempo em que tudo estd mudando muito rapido.
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3. DESENVOLVIMENTO DO TECHNOLOGY ROADMAP PARA O SETOR DE
CLOUD GAMING

Para o desenvolvimento do technology roadmap para o setor de cloud gaming, foram
escolhidas duas técnicas primarias de foresight para coleta de dados: revisdo
bibliografica/documental e entrevistas. Dessa forma, foi possivel combinar informagdes
presentes em teses, dissertagdes, artigos e relatorios, com concepgdes de especialistas que
trabalham na area. A primeira técnica consiste em utilizar dados de fontes secundarias com o
objetivo de obter uma ideia fundamentada e sistémica sobre o estado atual dos conhecimentos
sobre o tema e desenhar uma rede de valor para a industria, além de evidenciar lacunas e
aspectos de mercado, produto e tecnologia relevantes. Ja a segunda, objetiva agregar valor a
essas informagdes a partir de visdes especificas de representantes dos principais players do
setor (desenvolvedores de servigos, provedores de cloud e de internet, desenvolvedores,
publicadores e fornecedores de jogos e clientes) com opinides de carater colaborativo para a
conclusdo do trabalho. Assim, como resultado desse estudo, ¢ desenvolvido um TRM que
torna explicito um possivel caminho do estado atual para o futuro da industria do cloud

gaming nos proximos 5 anos.

3.1 PESQUISA BIBLIOGRAFICA E DOCUMENTAL

As tecnologias compreendidas pelo termo cloud computing sdo uma realidade presente
no dia a dia de pessoas em todo o mundo. Uma inovagao tecnoldgica que revolucionou a
forma com que produtos e servigos sao desenvolvidos, ofertados e consumidos, além de como
os negocios sao gerenciados. Apesar de ndo ser uma tecnologia dominada pelas empresas de
maneira geral, existem muitos casos em que ela ¢ utilizada para gerenciamento, como uma
forma também mais segura e econdmica para armazenamento de dados, e aplicada ainda no
desenvolvimento de projetos. Isso contribui para a criacdo de novas demandas que atingem
um mercado cada vez maior, afetando consumidores em nivel global.

Essa tecnologia oferece servigos na nuvem de trés principais formas, conforme define
Riungu-Kalliosaari (2013): 1) Software como servico (SaaS), isto é, programas sendo

utilizados na nuvem; ii) Plataforma como servigo (PaaS), ou seja, desenvolvimento de
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aplicativos e programas na nuvem e iii) Infraestrutura como servigo (IaaS), de modo que a
infraestrutura e recursos de computacdo podem ser adquiridos ou alugados por dados de
internet. Atualmente, grande parte dos servigos que utilizamos rotineiramente estdo na nuvem
e se enquadram nessas defini¢des. Dado o carater virtual desse processo, o termo “nuvem” se
refere a ndo necessidade de nenhuma midia fisica.

Duas das principais empresas nesse ramo sdao a Netflix, mudando a forma com que
assistimos filmes e séries, e o Spotify, facilitando o acesso a musica. Ambas empresas
gerenciam seus conteudos em nuvem por meio de streaming, uma das tecnologias envolvidas
no cloud computing, capaz de enviar informacdes multimidia através da transferéncia de
dados pela internet permitindo, dessa forma, que seus produtos sejam acessados a partir de
qualquer lugar em tempo real. Além delas, como forma de facilitar e ampliar o
armazenamento de fotos e documentos pessoais, por exemplo, a Google oferece a plataforma
do Google Drive. Em outros modelos de negocios, como as empresas de software, a forma de
ofertar seus programas também se adequa a nuvem, de modo que eles passam a ser acessados
por meio de assinatura, como o Adobe Cloud Creative (IPM, 2020). Nesses ultimos casos, o
armazenamento de dados em cloud ¢ o fator que viabiliza esses servicos. Esses sdo sé alguns
casos mais conhecidos que ilustram como a tecnologia cloud computing esta cada vez mais
difundida entre os negdcios e o publico consumidor, e se v€ presente praticamente em todos
os setores da economia, oferecendo desde ferramentas de produtividade até armazenamento
de arquivos pessoais.

Nesse sentido, a tecnologia cloud se torna uma tendéncia para os proximos anos e
também para a revolucdo em outras areas de mercado ainda ndo muito exploradas. Beneficios
como escalabilidade, conectividade, seguranca e reducdo de custos estdo cada vez mais sendo
buscados pelos negdcios, visando a ampliacdo da competitividade no futuro (EVEO, 2019).
Assim, com o advento de novos entrantes no mercado utilizando a tecnologia do cloud
computing, torna-se necessario estabelecer novos modelos de negocios que se adequem a essa
realidade tecnoldgica, sendo esse um dos principais desafios no setor.

No cenério de jogos, foco do trabalho em questdo, a alta demanda de inovagdo e
tecnologias vém sendo um grande desafio para os players desse mercado. Era uma area que
no inicio do século XXI pouco se cogitava a implementacdo da tecnologia de cloud

computing, porém isso vem crescendo nos ultimos anos. Normalmente, o mercado de jogos ¢
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entendido como de videogames de consoles e computadores, ou seja, aparelhos fisicos com
alta capacidade de processamento grafico. Nesse mercado, o cloud computing se restringia a
possibilidade de armazenar jogos salvos na nuvem e acessar o progresso de um jogo a partir
de qualquer console que tenha o jogo instalado.

Na pratica, a industria também se estende para outras plataformas, como os aplicativos
de celular e sites da internet. Nesse sentido, Shea et al (2013) complementam que os avangos
mais recentes na tecnologia cloud vém tornando a ideia do cloud gaming (jogos na nuvem)
uma realidade. A tecnologia de streaming de games para smartphones, que sdo mais simples e
requerem menor processamento grafico, também vem sendo explorada por empresas como
Facebook, através do Instant Games, ¢ Apple, com o langamento do Apple Arcade, ambos
langados em 2019 (NEWZOO, 2020). O grande potencial destes produtos consiste no fato de
que o usudrio tem acesso a uma grande variedade de jogos na nuvem, e pode jogé-los sem a
necessidade de preocupar-se com espago de armazenamento.

Chang (2010) analisou alguns fatores de mercado que fariam com que 0s jogos se
tornassem o servigo de midias do futuro, de forma que esses aumentariam o nimero de
diferentes tipos de jogadores. Um dos principais fatores foi a ascensdo da area digital, de
modo que as pessoas se tornam mais familiarizadas com servicos da internet e o uso frequente
de midias online. Além disso, se hoje os usuarios de servigo estdo cada vez mais buscando
atender suas necessidades especificas instantaneamente e de forma mais conveniente, com
poucos cliques do mouse, o cloud gaming comega a ganhar espago no mercado. Sendo assim,
essa tecnologia conquista importancia na industria de jogos e chama a atencao dos provedores
de servico quanto a qualidade da experiéncia de seus jogadores, uma vez que 0s usuarios
esperam videos de alta qualidade e sem atrasos na resposta (JARSCHEL et al, 2011).

Por definicao, cloud gaming ¢ entdo uma nova forma de entregar uma experiéncia em
jogos de alta qualidade para os jogadores em qualquer lugar, em qualquer momento. E, devido
aos avangos tecnologicos, principalmente no cendrio de redes de internet de alta velocidade e
computagdo em nuvem, esse especifico setor vem atraindo grande aten¢do de diversos players
na industria de alguns anos pra cd (CAI ef al, 2016). De maneira geral, o funcionamento do
cloud gaming se da através de trés principais stakeholders: provedores de servicos,
desenvolvedores de jogos e jogadores. Os provedores de servigo sdo aqueles que possuem

uma boa infraestrutura cloud, como capacidade de processamento, e outras tecnologias
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capazes de oferecer o servigo final para o cliente, ou seja, o jogo armazenado na nuvem.
Neste caso, o provedor também atua como retailer, fazendo a comercializagdo exclusiva de
jogos desenvolvidos especificamente para sua plataforma. Os desenvolvedores de jogos
oferecem os produtos em parcerias diretas com os provedores de servigos, ou por meio de
intermediarios também conhecidos no mercado como publishers, que normalmente sao
responsaveis pela parte referente a comercializacdo e marketing do jogo desenvolvido.

A organiza¢do que domina a tecnologia cloud deve oferecer para o desenvolvedor de
jogos uma plataforma que facilite o desenvolvimento. Sdo conhecidos no mercado como
Software Development Kits (SDKs), de modo que os jogos sdo desenvolvidos
especificamente para aquela plataforma (Zarrow, 2019). Com o streaming, o hardware passa a
se tornar uma commodity, ¢ as empresas focam mais em desenvolvimento de conteudo
exclusivo. Isso faz com que seja comum uma organizagdo cumprir ambos os papéis, tanto o
de provedor de servico quanto de desenvolvedor de jogos. Por fim, o cliente final € o usudrio
que adquire o servico e tem 0 acesso aos jogos na nuvem via streaming, por meio de uma
internet estavel e de alta qualidade.

O funcionamento dos jogos na nuvem esta relacionado com as transmissdes de video
via streaming, porém de forma mais interativa. Isso acontece porque a plataforma de um jogo
que se encontra na nuvem executa e transmite o video de volta para o jogador. As agdes de
entrada realizadas pelo teclado, mouse ou controle sdo enviadas pela rede para a plataforma
de cloud gaming que, de forma remota, realiza as fun¢des de renderizagdo, enviando para o
computador do usudrio a resposta em forma de video e &udio. Ou seja, o jogador precisa
apenas de um dispositivo que transmita video e outro que receba seus comandos de agdo para
jogar. Uma das grandes vantagens, entdo, estd no sentido de possibilitar que se execute jogos
de alta qualidade a partir de equipamentos que requerem baixos investimentos e, dessa forma,
expandir o mercado potencial, atingindo um maior nimero de jogadores e consequentemente
maiores lucros. No entanto, ainda existem muitos desafios técnicos e praticos significativos
para o seu desenvolvimento de maneira ampla e efetiva (SHEA et al, 2013).

Desde as primeiras tentativas dos pioneiros Gaikai e Onlive, que ndo tiveram sucesso,
principalmente devido a problemas relacionados a internet de baixa qualidade no geral,
muitas empresas vém tentando explorar essa nova oportunidade de mercado criada pela

tecnologia (PLAYTEAM, 2019). Antigamente, o mercado de jogos era muito concentrado,
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com poucos players conhecidos e dominantes. A partir do momento em que se cria um novo
modelo de negocios de jogos na nuvem, as barreiras de entrada nesse mercado diminuem,
visto que empresas que dominam a tecnologia cloud computing, por exemplo, também podem
se tornar competitivas. Dessa forma, além daquelas com vasta experiéncia no mercado de
jogos, como Microsoft, Nintendo e Sony, outras também se aventuraram no cloud gaming,
por suas vantagens de infraestrutura de hardware e know-how de desenvolvimento
tecnologico, como Google e Amazon, dentre outras (NEWZOO, 2020).

Atualmente, a maioria das empresas ja sabe que o cloud gaming € uma aposta para o
futuro por ser uma tecnologia que oferece diversos beneficios, como redu¢do de custos para
todos os stakeholders envolvidos e conveniéncia do consumidor de poder jogar em qualquer
lugar, através de qualquer dispositivo com acesso a internet. Segundo Cangemi (2020),
existem tantos investimentos nesse mercado que ndo se trata mais de um cenario obscuro
como foi no comec¢o, mas sim uma realidade possivel € um futuro muito préximo. Por outro
lado, ninguém sabe ao certo como o mercado vai se desenvolver nos proximos anos e, embora
existam diversos servigos disponiveis, uma ‘“versdo final” do negdcio ainda ndo existe
(projeto dominante), pelo menos no contexto de mercado em massa.

Watts (2020) complementa que ainda existem poucas empresas com recursos
tecnologicos e infraestrutura necessaria para o servico. Assim sendo, por se tratar de um
mercado em ascensdo e com alto envolvimento tecnoldgico, torna-se essencial o
entendimento aprofundado de sua rede de valor, juntamente com uma analise em nivel de
mercado, produto e tecnologia para que, de forma sist€émica, seja possivel identificar as
relagdes e gaps existentes, assim como as melhores solugdes para o desenvolvimento dos

negocios.

3.1.1 REDE DE VALOR

A medida que os servigos de jogos em nuvem se tornam financeiramente sustentaveis,
a industria naturalmente cresce, o que requer cada vez mais investimentos e novas tecnologias
para que o desenvolvimento continue. Mais do que isso, € necessario entender como se
relacionam e se conectam todos os integrantes desse mercado, desde as relagcdes com os

fornecedores até distribuicdo para o cliente final. Para isso, o modelo de Christensen (1997)
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de rede de valor sera utilizado para entender como uma organizagao prestadora de servigo de
jogos em nuvem identifica e responde as necessidades dos clientes, soluciona seus problemas,
adquire insumos e reage aos concorrentes, com o objetivo de gerar valor aos usuarios a partir
de modelos de negocios lucrativos (OJALA; TYRVAINEN, 2011). De acordo com a Newzoo
(2020), cada stakeholder desse mercado possui propostas de valor e focos diferentes,
demonstrando que o valor dos jogos em nuvem vai muito além das assinaturas de contetdo, e
os varios aspectos envolvidos demonstram como os jogos em nuvem s3ao muito mais

complexos do que simplesmente uma “Netflix dos jogos”.

Fazem parte do ecossistema de cloud gaming, principalmente: desenvolvedores de
jogos, publishers e plataformas de cloud gaming. Além disso, também estao envolvidos nesse
mercado os provedores de tecnologia cloud computing, fabricantes de dispositivos de video e
hardware em geral (pontos de acesso), empresas de telecomunicacdes e provedores de
servigos de internet (NEWZOO, 2020). Estao todos envolvidos na rede de jogos em nuvem de
ponta a ponta e o nivel de envolvimento desses players pode ditar modelos de negdcios
(ABIRESEARCH, 2020). Dessa forma, os principais players dentro dessa rede podem ser
ilustrados na Figura 3. Nesse sentido, ¢ essencial entender o papel de cada um, pois ao definir
a rede de valor, uma empresa pode mapear todos os atores que poderiam se beneficiar de sua

oferta de produtos e, dessa forma, agregar valor de seu produto aos usudrios finais (OJALA;

TYRVAINEN, 2011).
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Figura 3: Ecossistema de cloud gaming.
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3.1.1.1 PROVEDORES DE TECNOLOGIA CLOUD COMPUTING

Primeiramente, para que exista uma solucdo de cloud gaming no mercado, deve existir
uma infraestrutura de tecnologia cloud por tras que viabilize o servigco. Dessa forma, sdo os
provedores de cloud, de servidores e de Unidade de Processamento Grafico e Unidade Central
de Processamento (GPU/CPU) que oferecem capacidade para execug¢do do jogo através da
nuvem (NEWZOO, 2018). Em alguns casos, como na Microsoft ¢ na Google, a propria
organizagdo possui a tecnologia cloud, o que torna-se uma grande vantagem competitiva,
enquanto outras necessitam terceirizar esse servico, o que pode ser visto como um alto

investimento para algumas empresas.
3.1.1.2 SOLUCOES DE CLOUD GAMING

Para disponibilizar o produto final para o cliente, existem as solu¢des de cloud
gaming, podendo ser divididos em duas principais formas: 1) gaming on demand, oferecido
por publishers, console makers ou até mesmo terceiros, incluem tanto o jogo quanto o servigo
de hardware potente para se jogar, e requer, além de um dispositivo de acesso - computadores,
tablets ou smartphones -, uma assinatura de servigo ou aquisicdo do jogo e, i) cloud rig
rental, muito similar ao cloud computing, disponibiliza ao usuario toda a capacidade de
processamento por meio de uma assinatura, de modo que o jogador precisa apenas possuir 0s
jogos, de modo que o jogo ¢ processado em um servidor e o video € devolvido ao usudrio em
forma de streaming (NEWZO0O, 2018). Um desafio nesse sentido esta em como gerar valor ao
usudrio através de um servico de assinatura de jogos, que, por muitas vezes, enfrenta grande
resisténcia por parte dos jogadores que estdo acostumados com modelos de compra de jogos
individuais.

No gaming on demand, o conteudo deve estar disponivel na plataforma, ou seja, o
jogo ¢ especificamente desenvolvido para rodar na plataforma ou a plataforma oferece o
servico de hardware juntamente com o jogo na forma de um combo. Como exemplo, um jogo
adquirido no Stadia s6 podera ser jogado através do servico oferecido pelo Stadia, porém em
um jogo adquirido para Windows/PC, o usuario podera usar varios dos servicos de rig rental
para joga-lo. Essas solugdes que possuem tanto plataforma quanto conteudo fornecem jogos
por meio da nuvem e o hardware onde os jogos sdo processados, em teoria, estd melhor

posicionado para fornecer uma melhor experiéncia ao usuario. A tnica perda de qualidade
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ocorre no momento da compressdo do video para ser enviado ao usudrio final (NEWZOO,

2020).

O segundo caso, conhecido como rig rental, se refere a um tipo de servico que oferece
entdo a possibilidade de alugar um computador ou console remoto. Ou seja, sdo maquinas de
alta poténcia especialmente construidas para uma experiéncia de jogo ideal. Ao contrario dos
servicos descritos acima, os jogos nao estdo incluidos no servico; os usuarios devem possuir
jogos para joga-los. Existem ainda alguns casos em que o usudrio final ndo ¢ o jogador, ou
seja, em vez de construir uma plataforma de contetido diretamente para os consumidores
finais, essas empresas oferecem a tecnologia para uso por terceiros, que as vezes irao
combind-la com seu proprio catdlogo de jogos (NEWZOO, 2020). Normalmente isto funciona

com a instalacao de um software/aplicativo no dispositivo onde o usuario deseja jogar.

Por fim, para que exista uma solu¢do de cloud gaming no mercado, o usuario deve
possuir uma internet capaz de viabilizar o servico e, ainda, o jogo deve estar disponivel para
que ele acesse o produto final. Assim, os jogos na nuvem mudam o modelo tradicional dos
negocios de jogos, transformando a compra de produtos em aquisi¢do de servigos. Para
permitir que isso seja possivel, existem, respectivamente, provedores de internet, publishers e
desenvolvedores de jogos. De acordo com a PlayTeam (2019), o cloud gaming atrai um
crescimento desses servigos privados, de modo que alguns irdo construir suas proprias

solugdes, enquanto outros irdo terceiriza-las.
3.1.1.3 PROVEDORES DE SERVICOS DE INTERNET

De acordo com relatorios da Newzoo (2020), os provedores de servigos de internet sao
stakeholders centrais no ecossistema de jogos em nuvem. Os servicos de jogos em nuvem
necessitam de redes de dados de alta qualidade para oferecer experiéncia ao consumidor. Os
consumidores estardo dispostos a pagar taxas mais altas por melhores servicos de internet,
como o 5@, e as empresas com servicos de jogos em nuvem podem enfrentar dificuldades

referentes aos limites de dados para os consumidores.

Pelo potencial do cloud gaming ja evidenciado neste trabalho, ele pode se tornar um
dos principais consumidores de rede de dados, sendo entdo uma oportunidade a ser explorada
pelos provedores desse servigo, principalmente em paises menos desenvolvidos em que a

qualidade necessaria nao ¢ atingida. Entretanto, ainda ¢ necessario que acontecam muitos
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avancos de infraestrutura de dados 5G para que seja possivel escalar os jogos em nuvem e
aumentar a qualidade dos servigos e experiéncias oferecidas, de modo que o acesso ao servigo
aconteca de fato de qualquer lugar. Nesse sentido, o conteudo torna-se o principal fator em
questdo no mercado de jogos em nuvem atualmente, de responsabilidade direta dos

desenvolvedores de jogos e publishers. (NEWZOO, 2018).
3.1.1.4 DESENVOLVEDORES DE JOGOS E PUBLISHERS

Os desenvolvedores de jogos e publishers sao os responsaveis por criar e distribuir os
jogos, nesse caso, para as plataformas de cloud gaming. De acordo com relatérios da Newzoo
(2020), como os servicos de assinatura e jogos em nuvem controlam a interagdo com o0s
consumidores por meio do proprio servico, eles removem a relacdo direta entre o publisher e
o jogador, o podem criar conflitos de interesses, se tornando um desafio para os publishers
conseguir transmitir sua propria mensagem e gerar valor. Os desenvolvedores, por outro lado,
viram sua posi¢do no ecossistema se fortalecer devido aos mesmos motivos. O inicio lento da
plataforma Stadia no mercado ¢ em grande parte devido a lenta adicdo de novos conteudos em
seu servigo, destacando o qudo importante ¢ o conteudo para que esses servicos prosperem.
Embora os publishers e desenvolvedores possam perder a interacdo com os consumidores,
eles ainda controlam como seu conteudo ¢ consumido, através de, por exemplo, parcerias com
as plataformas de cloud gaming ou até mesmo desenvolvendo jogos especificos para cada

uma delas (NEWZOO, 2020).

Para Peter Warman, CEO da Newzoo, os consumidores tém o poder de determinar a
aceitacdo e comercializagdo de novas tecnologias que estdo em alta. Assim como em outras
inovacgdes, as possibilidades com o cloud gaming se expandem, ndo se tratando apenas de
produtos substitutos. Radoslaw Zawartko, cofundador da Vortex, complementa que o cloud
gaming estd revolucionando o mercado de jogos assim como a Netflix revolucionou o de
videos. Se trata de uma mudanca boa ndo sé para os jogadores, mas também para os
desenvolvedores de jogos. Isso acontece porque os jogos gratuitos ja conseguem lucrar muito
mais que copias vendidas em lojas, € no cendrio dos jogos na nuvem, ¢ possivel alcangar

publicos cada vez mais amplos. Assim, jogos indies' conseguem atingir seu mercado de

' Jogos indies: jogos eletronicos independentes criados por uma pessoa ou pequenas equipes com ou
sem apoio financeiro de publishers.
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maneira mais fécil, ou seja, jogadores casuais que nio investem alto para jogar, um mercado

diferente e muito maior que o de lojas tradicionais (NEWZOO, 2018).
3.1.1.5 PONTOS DE ACESSO

Os jogos na nuvem sao independentes de plataformas, de forma que qualquer jogo
pode ser acessado de qualquer dispositivo. Os jogos em nuvem ainda ndo irdo substituir as
lojas de aplicativos de jogos tradicionais, mas oferecem valor em paralelo com diferentes
tipos de conteudos, experiéncias e precos. Portanto, para que o usudrio consiga jogar, ele deve
possuir apenas algum dos pontos de acesso a nuvem, que podem ser media boxes’, smart TV,
consoles, computadores ou celulares, por exemplo (NEWZOO, 2018). Nesse sentido, da
mesma forma que o usudrio faz o download do aplicativo da Netflix e tem acesso ao servico,
imagina-se um cenario onde o usudrio fard o download de um aplicativo de cloud gaming e

assim acesse 0s jJogos na nuvem através deste ponto de acesso.

Nesse sentido, o que realmente importa ¢ a experiéncia do consumidor e, de acordo
com relatoério da Newzoo (2018), além de remover as limitagdes da plataforma, os jogos em
nuvem também abrirdo maneiras inteiramente novas de jogar e interagir com a comunidade
de jogos. Dessa forma, acredita-se que este € um dos aspectos mais interessantes dos jogos em
nuvem, no sentido de como a tecnologia serd aproveitada para criar experiéncias de

entretenimento inovadoras.

Por fim, Benjy Boxer, cofundador da Parsec, um dos servi¢os de cloud gaming ja
disponivel, conclui que para que os jogos em nuvem se tornem de fato uma febre, os
desenvolvedores de jogos e as plataformas de servigos devem abragar a causa de construir
novas experiéncias em jogos que so serdo possiveis via streaming. SO assim pode acontecer
uma transicdo em massa do modelo tradicional para o novo modelo de jogos em nuvem
(NEWZOO, 2018). Para que isso aconteca, ¢ essencial que todos os players da industria
entendam a importancia do seu papel e como suas atividades podem agregar ao processo de
geracao de valor para o usuario final, conforme ilustra a rede de valor na Figura 4 construida a
partir do desenvolvimento deste topico. Na posterior analise sobre tecnologia, produto e

mercado, outros aspectos importantes serdo destrinchados e melhor explicados.

> Media boxes: caixas receptoras de midias que se conectam a uma TV e reproduzem filmes,
programas de TV e aplicativos, como os de jogos, por exemplo.
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Figura 4: Rede de Valor para o cloud gaming.
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3.1.2 MERCADO

O mercado de jogos dividia-se basicamente entre games portateis, provendo rapidos
entretenimentos em pequenas sessdes, € consoles, que normalmente requerem maior
dedicacdo de tempo e interesse. Viu-se entdo a necessidade da criacdo de novos modelos de
negocios que pudessem atender as mais diversas ambigdes do usudrio de jogos, motivando
mudangas nas empresas desse mercado em dire¢do ao cloud gaming. Nesse cenario, 0s
modelos de negdcios baseados em servicos de cloud computing e cloud gaming nao se
restringem a alguma plataforma especifica ou tamanho da organizagdo. Diversas
organizagdes, com diferentes processos e maturidades e que trabalham com o
desenvolvimento de jogos, conhecem esses modelos e possuem planos para a aplicagdo da
tecnologia em um futuro proximo (RIUNGU-KALLIOSAARI et al, 2013). De acordo com
Peltoniemi (2008), um unico jogo ndo pode satisfazer todas as diferentes necessidades do
consumidor. Dessa forma, diferentes modelos de negocios e diferentes tipos de jogos
eletronicos sdao responsaveis por satisfazer os mais variados segmentos de clientes, e, segundo

Epps (2020), o cloud gaming seré o inicio do fim da era dos consoles.

Segundo relatorio da AbiResearch (2020), o mercado de jogos de maneira geral faz

parte de uma das maiores industrias de entretenimento que contempla mais de 2 bilhdes de
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individuos. Para os proximos 5 anos, esse mercado, que ¢ formado por aqueles que jogam
algum tipo de jogo eletronico, tende a crescer de forma acelerada, podendo atingir mais de 3.5
bilhdes de jogadores até o final de 2024, motivado principalmente pelos jogos de celulares.
De acordo com dados da Newzoo (2020), no caso do cloud gaming, mercado ainda novo em
crescimento, existem por volta de 6 milhdes de usuarios pagando pelo servico. Em um cenario
realista, esse nimero pode passar dos 35 milhdes até o final de 2023. O mercado ¢ altamente
escalavel, e de 4.4 bilhdes de pessoas conectadas a internet, apenas 1.8 bilhdes possuem uma
internet minima para usufruir do servico, e 1.3 bilhdes conhecem sobre o cloud gaming.
Todos esses ntimeros revelam diversas oportunidades a serem exploradas pelos players do
mercado nos proximos anos e, por se tratar de um mercado novo com tendéncia de
crescimento acelerado, aqueles que agem primeiro se posicionam melhor para o
aproveitamento dessas oportunidades, antes que o mercado esteja dominado por pequenos e

grandes competidores (NEWZOO, 2020).

Nesse sentido, como citado no inicio deste capitulo, podemos dividir a atuagdo no
mercado, principalmente entre: desenvolvedores de servigos, desenvolvedores de jogos,
publishers e fornecedores de jogos, e clientes, além dos provedores de tecnologia cloud e de
internet. De acordo com relatorios da Newzoo (2020), entre as principais plataformas de
cloud gaming estdo a Stadia, Project xCloud, Playstation Now e Tencent. J4 os principais
desenvolvedores de jogos e publishers sao a Ubisoft, Activision Blizzard, EA, Xbox Game
Studios, Sony Interactive Entertainment e Nintendo. Dentre os provedores de cloud, a Google
e a Microsoft Azure sdo dois dos principais nomes. Ja os provedores de internet sdo formados
pelas mais diversas empresas de telefonia atualmente. Esses dois ultimos casos resumem as
principais tecnologias envolvidas no servigo de cloud gaming. A maioria desses nomes ja sao
conhecidos do mercado de jogos desde os primordios, porém existem novos espagos para

entrada no futuro dos jogos na nuvem que serdo discutidos nos tdpicos seguintes.

O player que descobrir o0 modelo de negodcios mais efetivo ird conseguir uma maior
vantagem competitiva, sendo este um dos grandes desafio para entrantes no mercado. Nesse
sentido, o cloud gaming € um sistema atrativo tanto para os usudrios quanto para as empresas.
De acordo com Huang et a/ (2013), os beneficios para os usudrios sdo: i) ndo ha necessidade
de investir na constante melhoria de seus aparelhos para suportarem jogos mais novos ou em

alta resolucdo; ii) permite jogar o mesmo jogo em diferentes plataformas tais como
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computadores, tablets e celulares e, iii) permite o acesso a mais jogos, pela reducdo do tempo
de espera com downloads, updates e criar ‘“‘armazenamento infinito”. No caso dos
desenvolvedores de jogos e publishers, os fatores sdo: i) suporta mais plataformas e aumenta
o tamanho do publico alvo, ii) reduz problemas de incompatibilidade de hardwares e
softwares, ii1) reduz custos de producdo, testes e portabilidade e, iv) disponibiliza novas

formas de geracao de receita.

De acordo com a Fortune Business Insights (2020), o mercado de cloud gaming, com
base em usuarios finais, ¢ segmentado entre B2B (Business to Business ou venda entre
empresas) ¢ B2C (Business to Consumer ou venda para o consumo), e, ainda, subdividido
entre tipos de jogadores. Mesmo que os beneficios do cloud gaming sejam atraentes para
qualquer tipo de jogador, ¢ importante distinguir esses tipos existentes e suas respectivas
necessidades. Eles podem ser divididos entre 1) hardcores, ii) cores, iii) casuais € iv) novos

jogadores.

Os hardcores sdo aqueles que mais gastam tempo jogando e realizam altos
investimentos com equipamentos para jogo, em carater competitivo e até mesmo profissional.
Nao sdo o publico alvo ainda para os jogos em nuvem pois necessitam de uma alta
performance e alta resposta dos comandos que as tecnologias existentes ainda ndo conseguem
oferecer de forma consistente. J& os jogadores cores dedicam menos tempo e dinheiro, mas
ainda s3o fiéis ao aparelho em questdo, seja o computador, console ou celular. O cloud
gaming, apesar de ja atingir alguns desses jogadores cores devido a pequena diferenca grafica
para os consoles, foca principalmente nos dois ultimos publicos: jogadores casuais € novos
jogadores. Isso acontece pois estes sao 0s que apresentam maior resisténcia aos investimentos
em hardware, e, conforme essa barreira é removida com o cloud gaming, o produto se torna

especialmente atrativo (ABIRESEARCH, 2020).

Os jogadores causais sdo definidos pelo comprometimento com os jogos e tipos de
jogos preferidos, de maneira que o jogo ¢ mais uma forma de entretenimento, contemplando
um publico alvo interessante. Mas o principal alvo do cloud gaming sdo novos jogadores,
visto que o baixo investimento inicial, juntamente com o fato de ndo existir preocupagdes
com atualizagdes de hardware, sdo grandes impulsionadores para o crescimento desse

mercado. O crescimento dos jogos na nuvem, entdo, baseia-se na promessa de atrair novos
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jogadores, enquanto tenta incentivar antigos usudrios a realizarem a transi¢do para a nuvem
(ABIRESEARCH, 2020). Ou seja, o publico alvo ¢ formado por aqueles que buscam maior
conveniéncia, como acontece em qualquer mercado atualmente, e com os futuros avangos
tecnologicos, até mesmo os jogadores que buscam maior desempenho tendem a se

convergirem para o cloud gaming.

O potencial do cloud gaming foi fortemente reconhecido, inicialmente, com a compra
efetuada da Gaikai, um dos pioneiros no ramo, no valor de US$ 380 milhdes de dolares por
um dos grandes nomes no setor de jogos, a Sony, em 2012 (HUANG et al, 2013). A Gaikai
foi incorporada a Sony e passou a oferecer o servico de streaming de jogos via cloud
denominado PSNow, que de acordo com relatérios da Newzoo (2020), conta hoje com mais
de 1 milhdo de usuarios no modelo de assinatura mensal. Um ponto interessante ¢ que o
servigo oferece a possibilidade de se fazer o download dos jogos disponiveis para que possam
ser jogados localmente direto no console, o que pode indicar que a Sony pretende oferecer um
diferencial no servico ou que a empresa ainda ndo tem plena confianga na tecnologia para
disponibilizé-la estritamente via streaming. Além disso, uma estratégia adotada pela empresa
nesse cenario para comecar a se diferenciar no mercado foi a de oferecer jogos de geracoes
anteriores em sua plataforma, gerando valor para usuarios mais fiéis a marca (CANGEMI,

2020).

Uma das principais motivagdes para as organizagdes que desenvolvem o cloud gaming
¢ a acessibilidade, isto €, tornar os jogos eletronicos acessiveis ao maior nimero de pessoas
com um menor investimento. Da mesma forma que, por exemplo, a internet ja ¢ bastante
acessivel para um grande niumero de usuarios, os jogos eletronicos que oferecem diversao,
também devem ser acessiveis. Ou seja, a partir do momento que se reduz o investimento
inicial do usudrio, o mercado naturalmente também se expande. Para Reymann-Schneider
(2019), o cloud gaming pode gerar uma desvalorizagdo dos jogos eletronicos, visto que os
jogadores ndo irdo se prender a um jogo pelo preco pago. Pelo contrario, irdo explorar uma
maior diversidade de jogos, assim como aconteceu no caso das musicas, filmes e séries. Isso
afeta a forma com que os jogos deverdo ser desenvolvidos para atrair mais usuarios, além de
trazer, com o tempo, mudangas culturais, com o jogo sendo normalizado como uma forma a

mais de entretenimento.
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Cai et al (2016) complementam que o fato dos jogadores poderem acessar os jogos de
qualquer lugar em qualquer momento ¢ um grande diferencial para o sucesso do cloud
gaming. Sendo assim, para que seja de fato uma revolucdo e uma inovagdo no mercado de
jogos, € necessdria a criagdo de um valor que motive os entusiastas e jogadores a trocar seus
consoles por jogos na nuvem em massa. Entretanto, o fato de que a Sony e a Microsoft
confirmaram o lancamento dos seus consoles de nova geragdo para o final deste ano coloca
em divida se existe algum modelo de negdcios de cloud gaming tao competitivo quanto
(NEWZOO, 2020). De acordo com informacdes da AbiResearch (2020), muitas empresas de
jogos na nuvem entendem que os concorrentes mais fortes para o cloud gaming sejam os
videogames de consoles existentes. Por outro lado, existem varios especialistas na industria
que opinam que provavelmente estaremos diante da ultima geragdo de consoles fisicos

(Snider, 2019).

Além da vasta experiéncia em jogos, outro fator que costuma ser um gap para muitas
empresas que tém a intencdo de desenvolver jogos na nuvem ¢ a infraestrutura tecnolégica.
Inserir o cloud computing no desenvolvimento dos servigos ndo ¢ uma tarefa simples e isso
faz com que algumas empresas estejam a frente no mercado. Dessa forma, nomes como
Google e Amazon, apesar de ndo possuirem experiéncia especifica para o mercado de jogos,
prometem ser grandes competidores no mercado de cloud gaming com suas respectivas

plataformas (NEWZOO, 2020).

O Google Stadia ja foi lancado em 2019, ainda com algumas limitagdes em
desenvolvimento, ¢ de acordo com Cangemi (2020), enfrenta um problema comum de
mercado referente a oferecer valor de entretenimento, enquanto a gigante do e-commerce
lanca seu servigo Luna um ano depois. Como um dos diferenciais, a Amazon planeja oferecer
a integracdo com sua bem sucedida plataforma de video streaming - a Twitch - permitindo que
0s usuarios nao s6 joguem, mas transmitam seus jogos online, além da integracdo com o
controle, tecnologia semelhante a da Stadia. Entretanto, Conditt (2020) complementa que se a
Amazon ndo conseguir manter uma biblioteca de jogos atualizada e acessivel, os jogadores
ndo terdo um bom motivo para se inscrever. Nesse sentido, parcerias com desenvolvedores de

jogos e publishers serdo fundamentais.
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Relatorios da Newzoo (2020) complementam ainda que a Microsoft estd numa
situagdo desejavel, por possuir tanto experiéncia no mercado de jogos quanto uma grande
infraestrutura de tecnologia cloud computing, sendo vista como uma das principais
competidoras nesse mercado em ascensdo. Em contrapartida, a Sony, lider no mercado de
jogos, vem apresentando um comportamento mais lento na comercializagdo e
desenvolvimento do seu ecossistema de jogos em nuvem quando comparada aos demais

competidores.

Dessa forma, para conquistarem competitividade enquanto entrantes nesse mercado,
as organizacdes precisam se atentar a diversos pontos em seus modelos de negdcios. Para que
consiga gerar valor apropriado com seus servigos, ¢ essencial que a empresa possua expertise
em infraestrutura cloud, plataforma cloud gaming, desenvolvimento de jogos, hardware,
plataforma de streaming, distribui¢do e comercializacdo online de jogos digitais, internet e
rede de dados 5G. As trés unicas empresas que possuem participagdo em todas essas vertentes
sao a Google, a Microsoft e a Tencent, com as plataformas Stadia, Project xCloud e

GameMatrix, respectivamente (NEWZOO, 2020).

Nesse mercado, as parcerias tornam-se alternativas muito interessantes para os
modelos de negdcios quando nao se consegue atender os requisitos por know-how interno.
Oferecer rede de dados, por exemplo, ¢ ainda o principal gap entre as maiores empresas do
ramo e pode se tornar um diferencial interessante para preencher parcelas do mercado que
dependem primordialmente dessa tecnologia para se tornar consumidoras do servico. Como
exemplo, a Tencent, empresa chinesa, em parceria com a Huawei, pretende oferecer um
diferencial em servicos 5G, além de explorar oportunidades adicionais em inteligéncia
artificial (IA) e realidade aumentada (RA) (NEWZOO, 2020). Assim, o fato de criar uma
tecnologia que depende diretamente da qualidade da conexdo com a internet de modo que nao
se consegue controlar as interagdes que o usuario tem com seus equipamentos de rede ou
mesmo com a provedora do servigo de internet €, portanto, uma ameaca que deve ter atencao
redobrada, visto que qualquer problema durante o jogo seria imediatamente atribuido a

empresa que oferece o jogo.

Dessa maneira, espera-se que a laténcia e a capacidade de resposta sejam obstaculos

para o mercado de jogos em nuvem, ja que provedores de telecomunicagdes estdo iniciando a
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introducdo de conectividade de alta velocidade e grandes players como Google, Microsoft,
entre outros, estao investindo em servidores de dados. Apesar de ser uma ameaca, esse
cenario pode ser visto também como uma oportunidade de mercado para provedores de
telecomunicagdes, que estdo introduzindo conectividade de internet de proxima geracao,
incluindo 5G, que eliminara a laténcia. Assim, os jogos em nuvem no ambiente 5G
proporcionardo uma experiéncia unica ao jogador (FORTUNE BUSINESS INSIGHTS,
2020). Entretanto, de acordo com relatério da Newzoo (2020), alguns eventos recentes
diminuiram a disponibilidade global do 5G, o que impactou negativamente a taxa de adogao
de jogos em nuvem. A pandemia COVID-19 e as tensdes politicas entre a China e o Ocidente

sobre a empresa de tecnologia Huawei atrasaram a implantagao do 5G em certos mercados.

Além desses pontos, a reputacdo, fidelidade e o relacionamento das marcas com seus
usuarios ¢ um fator a ser considerado nesse novo mercado. A NVIDIA, por ser conhecida e
reconhecida como uma excelente provedora de placas de video e muito utilizada por
jogadores de computador, conseguiu ter um bom inicio com sua plataforma de cloud gaming
GeForce NOW, atraindo o publico pela sua reputacdo. Entretanto, esse mesmo caso revela um
outro fator critico de sucesso que foi negligenciado pela empresa em questdo: informar e
construir, cuidadosamente, contratos de licenciamento com os desenvolvedores de jogos,
fazendo com que muitos deles retirassem seus jogos da plataforma da NVIDIA. Por se tratar
de uma nova tecnologia e um novo modelo de negdcios, muitos desenvolvedores e publishers
ndo estavam preparados e ainda estdo analisando em como irdo se portar diante deste novo
modelo. A GeForce NOW entra no mercado como um provedor de servigo de cloud
computing, oferecendo o hardware necessario para o usudrio executar os jogos a partir de

reserva de capacidade na nuvem, porém nao oferece exatamente o jogo (NEWZOO, 2020).

O caso da GeForce NOW ¢ diferente de outras plataformas de cloud gaming pois ela
vende (ou aluga) capacidade de processamento na nuvem. Os jogos sdo instalados em
supercomputadores e transmitidos via video streaming para os usuarios em tempo real pela
internet, ao passo que para Stadia, por exemplo, os jogos devem ser especificamente
customizados para serem processados no sistema do Google. Esse ¢ um dos diferentes
modelos de negocio que podem existir nesse universo de jogos na nuvem que ainda ¢ muito
novo e deve ser ainda melhor explorado, pois gera situagdes desconhecidas e problemas que

requerem que solugdes novas sejam criadas. Problemas como os aqui citados, portanto, sao
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comuns ¢ podem levar a experiéncias negativas dos usuarios, mas com a devida analise e

planejamento, eles podem ser reduzidos.
3.1.3 PRODUTO

A principal razdo para a pouca volatilidade no crescimento da industria de jogos se da
pelo fato de ndo ser tdo antiga para ter clientes perdidos. De acordo com relatérios da
IBISWorld (2016), o primeiro video game de console foi langado em 1972, mas no inicio dos
anos 80, com o langamento do Atari, os jogos eletronicos comegaram a fazer parte da vida de
muitas criangas e adolescentes no mundo inteiro. Desde entdo, a industria passou por
crescimentos lentos, desde os consoles de cartuchos 16-bits até a geragdo 32/64-bits, em
meados da década de 90, marcando a entrada dos jogos em 3D, com grandes nomes como o
Nintendo 64, que inclusive perdeu desenvolvedores por manter o formato de cartuchos, e o
Playstation 1 da Sony, com a inovagdo dos CDs. A proxima geragdao dos 128-bits ocorre por
volta de 5 anos depois, com novos consoles da Nintendo e Sony e a Microsoft como novo

competidor com o Xbox, em 2001.

Novamente, por volta de 5 anos depois, 0os novos consoles vieram com uma evolugao
grafica muito grande e a inovagdo do blu-ray, além da criacdo de lojas digitais online, que
hoje sdo responséaveis por mais da metade da venda de jogos. Ja a ultima geragdo, a partir de
2012, contou com poucas evolugdes graficas, visto que a tecnologia existente ja atingia um
bom desempenho. Essas lacunas temporais entre as geragdes faz com que o trafego nas lojas
diminua, reduzindo também as vendas. Grande parte do motivo desses atrasos ¢ pelo grande
custo envolvido no desenvolvimento, fabricagdo e langamento de um novo console
(IBISWORLD, 2016). Nesse contexto, as novas tecnologias permitem uma grande inovagao
para os jogos, diminuindo drasticamente os custos com hardware e deixando o
desenvolvimento dos jogos limitado apenas ao potencial do cloud, que ¢ imensamente maior
se comparado ao potencial de um console tradicional, dando origem aos jogos na nuvem, o

que promete revolucionar o mercado de jogos nos proximos anos.

De acordo com Cai et al (2016), esse servico ¢ uma nova forma de entregar
experiéncias de alta qualidade para o publico e se torna realidade devido aos grandes avangos
tecnologicos. Dessa forma, torna-se lucrativo e cada vez mais procurado pelos

desenvolvedores de jogos, provedores de servigos e jogadores. Nesse sentido, seu processo
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funciona da seguinte forma: a plataforma de cloud gaming é hospedada em um ou mais
servidores na nuvem e executa os jogos a partir da conversao dos comandos do usuario em
interagdes no jogo e renderizagdo das cenas originadas em tempo real para o jogador. Ou seja,
h4 um interpretador de comandos para levar essas a¢des para a plataforma na nuvem e um
capturador de video para trazer de volta ao usuario, com o auxilio de um codificador de video.
Todos esses componentes fazem parte da plataforma de jogos na nuvem, que envia os frames
de video para o usudrio em troca de entradas a partir de thin clients usados para jogar. Sao
denominados thin clients pois possuem apenas dois componentes de baixa complexidade: 1)
receptor de comando, que se conecta aos controladores de jogos, como controles, teclados e
mouses, ¢ i1) decodificador de video, para leitura e renderizagdo do video em questdo. Todo

esse processo € ilustrado pela Figura 5 abaixo.

Figura 5: Funcionamento padrao de um servigo de cloud gaming.
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Fonte: Adaptado de Cai et a/ (2016).

A comunicacdo entre a plataforma de jogos em nuvem e os thin clients sao feitas por
internet de alta qualidade, que esta ligada a estabilidade da conexdo e laténcia (sera melhor
explicado no proximo topico deste trabalho) e ndo unicamente a velocidade, o que, por sua
vez, torna a realidade dos jogos eletronicos em tempo real algo também muito desafiador.
Visto a dependéncia da internet, as caracteristicas do produto acabam sofrendo limitagdes. De

acordo com Shea et al (2013), para garantir o funcionamento do sistema exemplificado e a
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interatividade entre jogador e jogo, todas essas operagdes em série devem ocorrer em
milissegundos. Ou seja, se ndo houvesse dependéncia de internet, ou melhor, se essa estivesse
disponivel em maxima velocidade e estabilidade para todos, a experiéncia dos usuarios seria
impecavel e os desenvolvedores de jogos e servigos poderiam focar em oferecer produtos

cada vez mais complexos, com melhores ac¢des e graficos.

No entanto, como nao se trata da realidade atual, existe entdo um cendrio de trade-off:
quanto menor a tolerancia do jogador ao atraso da interagdo, menos tempo o sistema precisa
para executar operagdes criticas, como renderizacdo de cena e compactacao de video; quanto
menor for esse limite de tempo, maior a probabilidade de um atraso da internet afetar
negativamente a experiéncia de um jogador. Isso ocorre de maneira diferente em relagdo aos
servicos de streaming de filmes, por exemplo, em que ndo ha necessidade de conversao da
imagem em tempo real, sendo utilizado o buffer (armazenamento temporario de dados).
Conclui-se que o cloud gaming funciona em extrema dependéncia tecnologica e de internet
estavel e veloz, sendo esse um grande obsticulo para que esse novo servigo seja uma
inovacao de sucesso. Entretanto, o investimento inicial do cliente que ird usufruir de um jogo
na nuvem ¢ consideravelmente baixo, sendo necessario, basicamente, um aparelho que

transmite imagem e o acesso a internet de alta qualidade.

Nesse cenario, os servicos de cloud gaming, que ja apresentam uma vantagem em
relacdo ao preco de consoles da nova geracao e computadores gamers, enfrentam o desafio de
como monetizar seus produtos. Modelos de monetizagdo podem mudar a maneira como
pagamos e jogamos. Para isso, precisam gerar valor ao usuério, seja oferecendo contetdos
exclusivos ou diferentes opcdes de assinatura, por exemplo. Uma andlise interessante ¢ a de
que os modelos de negocios que utilizam cloud computing, mais especificamente os de cloud
gaming, estdo transformando o que eram apenas produtos em servicos, € grupos de usuarios
em comunidades. Essas perspectivas ja vém motivando os entrantes nesse novo mercado
desde o inicio, e devem ser melhor explorados pelas organizagdes como forma de oferecer
diferencial em seus servigos para o consumidor. Sendo assim, um receio que as organizagoes
tém refere-se & monetizacdo dos produtos e servicos nos seus modelos de negocios, € nesse
sentido, cases de sucesso serdo importantes para acelerar essa nova era da industria de jogos

(RIUNGU-KALLIOSAARI et al, 2013).
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Portanto, os custos com recursos de cloud computing e rede de dados ndo sdo triviais e
sao dificeis de serem minimizados. Para isso, os processos internos das organizagdes devem
ser otimizados cuidadosamente para que os provedores de servigo consigam atingir mais
pessoas sem perder a alta qualidade da experiéncia dos jogadores. Em determinados modelos
de negdcios, isso pode levar a baixos lucros e insucesso de algumas organizagdes, como foi o
caso de um dos pioneiros na industria, a OnLive. Entretanto, apos ser vendida para a Sony em
2015, deu origem a uma nova plataforma, conhecida como PSNow, sendo melhor otimizada e
mais competitiva na atual industria de jogos (CAl et al, 2016). Além disso, por se tratar de um
servico complementar ao usudrio e ndo ser o principal produto da Sony, ha naturalmente mais

espago para feedbacks e desenvolvimento da tecnologia sem despertar ira dos jogadores.

Esse caso evidencia uma diferenca, portanto, para o servigo oferecido por pequenas ou
grandes empresas. Inicialmente, a OnLive, por se tratar de uma pequena empresa, nao
conseguiu superar as constantes perdas iniciais como, por exemplo, com aquisicdo de
usuarios, que normalmente existem nesse mercado. Empresas como Amazon e Google, por
outro lado, ja possuem outros focos de negdcio muito lucrativos, e podem mais facilmente
suportar planejamentos de longo prazo nesse mercado, por exemplo. Nesse sentido, novos
entrantes no mercado que pretendem explorar a tecnologia cloud como forma de reduzir essas
barreiras de entrada devem também se preocupar em como comportar possiveis prejuizos

iniciais, através, por exemplo, de formas inovadoras de monetizar a tecnologia oferecida.

Outro grande diferencial estd na forma de distribuicdo dos jogos que cada servigo
oferece. Algumas organizagdes funcionam no modelo de assinatura mensal que da acesso ao
usudrio a todo o seu catdlogo de jogos. Outras funcionam apenas com a venda de cada
produto de forma separada, mas também apresenta uma forma de assinatura com direito ao
acesso a diferentes jogos por més, como ¢ o caso do Stadia. Entretanto, apesar de
normalmente entendido como a “Netflix dos jogos”, o cloud gaming pode seguir também um
modelo em que o conteudo ¢ gerado pelos seus usudrios, como o Youtube. De acordo com
Singer e D’ Angelo (2020), parte do futuro dos jogos pode ndo ser assinaturas do tipo Netflix,
mas plataformas abertas e com experiéncias unicas, construidas por membros da comunidade

e que crescem de maneira organica. Isso diminui barreiras para pequenos desenvolvedores de
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jogos e para o crescimento do cloud gaming, tanto pela capacidade infinita de armazenar mais

jogos quanto pelo incentivo aos novos jogos.

Em um cendrio ideal para o cloud gaming, todo o processo, desde o desenvolvimento
do jogo até a sua execucdo pelo cliente final, ocorrerd na nuvem. De maneira pratica, Zarrow
(2019) determina que a infraestrutura cloud contempla diversas instancias, ou seja, consoles
virtuais na nuvem que armazenam o0s jogos, captam os comandos dos jogadores e
transformam nas agdes em video do usudrio que estd jogando. Além disso, essas instancias
com alta capacidade de processamento na nuvem também podem ser utilizadas para a
otimizagdo do desenvolvimento de jogos, de maneira que o desenvolvedor tem acesso a
melhores tecnologias que facilitam todo o processo, desde o inicio de producdo de um jogo
até sua finalizacdo. Colchete (2020) complementa que os proprios hardwares dos consoles e

computadores sdo limitantes para o desenvolvimento dos jogos.

Dessa forma, uma plataforma na nuvem pode oferecer tecnologias muito mais
avangadas para desenvolvimento de jogos mais complexos e de maior qualidade, visto seu
poder de processamento significativo. Isso contribui para destruir as barreiras criativas no
desenvolvimento de jogos, sendo uma grande oportunidade a ser explorada pelos players do
mercado. Atualmente, qualquer projeto, por mais ambicioso que seja, pode ser levado a
nuvem, como por exemplo um jogo que comporta 1000 jogadores ou até mesmo 1000
non-player characters (NPCs), cada um com sua inteligéncia artificial propria. Como
conclusdo, entende-se que muitas caracteristicas de produto podem ser melhor exploradas a
partir do momento que hd o dominio de uma tecnologia avangada para suportar os processos

de desenvolvimento.

3.1.4 TECNOLOGIA

Se as interacdes entre a plataforma de jogos em nuvem e os usudrios sdo feitas por
uma internet de alta qualidade, o cloud gaming pode ser visto como uma realidade bastante
desafiadora. De acordo com relatérios da Newzoo (2020), grande parte dos maiores
concorrentes deste mercado ndo oferecem internet de dados 5G, sendo um dos requisitos de
menor controle das organizagdes. Segundo Dealessandri (2020), jogos em nuvem via

streaming serdo um dos servigcos mais afetados por atrasos na implementagdo de redes 5G ao
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redor do mundo. Nesse sentido, uma das principais barreiras estd nas limitagdes de internet,
seja de capacidade de dados ou qualidade, sendo uma grande oportunidade para o
desenvolvimento de servigos que oferecem 5G (GURWIN, 2021).

Assim sendo, existe uma dependéncia externa em relagdo ao nivel de servigo que os
usudrios recebem por parte das empresas de telecomunicagdes. Dessa forma, a organizacao
que oferece a plataforma de jogos em nuvem ndo consegue solucionar problemas do usuario
relacionados a conexdo com internet o que, consequentemente, interferem diretamente na
qualidade e percep¢dao dos seus servigos, sendo um dos principais gaps tecnologicos. De
acordo com a AbiResearch (2020), novos padrdes de conectividade como Wi-Fi 6 e 5G
ajudardo os usuarios finais a manter os niveis de conectividade necessarios.

A internet estd diretamente relacionada a laténcia, que € um aumento no tempo que os
dados levam para ir de um local a outro, e, portanto, deve ser sempre minimizada para
maximizar a qualidade do jogo. Isso acontece porque na maioria dos casos a tolerancia de
atraso ¢ extremamente baixa para que o jogador ndo tenha frustragdes com seus comandos e
reagdes em tempo real. De acordo com Shea et a/ (2013), um sistema de jogos em nuvem
deve coletar as agdes de um jogador, transmiti-las ao servidor em nuvem, processar a acao,
renderizar os resultados, codificar e compactar as saidas e agdes no jogo e transmitir o video
(cenas do jogo) de volta ao jogador. Para garantir a interatividade, todas essas operacoes
seriais devem ocorrer em milissegundos. Nesse sentido, cada estilo de jogo tem limites
diferentes para o atraso maximo toleravel. Geralmente, ha um atraso méximo que um jogador
comum pode tolerar antes que a qualidade da experiéncia (QoE) comece a se degradar,
conforme a Figura 6 abaixo.

Figura 6: Tolerancia de atraso em jogos tradicionais.

Estilo de jogo Perspectiva Limite de atraso
Atirador em primeira pessoa (FPS) Primeira pessoa 100 milissegundos
Jogo de interpretacdo de papéis (RPG) | Terceira Pessoa 500 milissegundos
Estratégia em tempo real (RTS) Onipresentes 1000 milissegundos

Fonte: Adaptado de Shea ef al (2013).
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Cai et al (2016) complementa que entre os tipos de jogos tradicionais, a perspectiva de
primeira pessoa tem ritmo acelerado nos jogos de tiro e impdem a mais alta complexidade de
cena, que sdo os jogos mais desafiadores para os provedores de servigos de jogos em nuvem.
Por outro lado, os jogos de RPG baseados em turnos de terceira pessoa sao menos sensiveis a
atrasos e, portanto, mais adequados para jogos na nuvem. Nesse cenario, as plataformas de
cloud gaming devem focar em otimizar seus sistemas pensando na qualidade do servigo
(QoS) como, por exemplo, reduzir consumo de dados, e também se atentar a qualidade da

experiéncia percebida pelo jogador (QoE), o que se torna uma interacao dificil e complexa.

Portanto, a internet ¢ o meio que suporta as interagdes do usudrio com a nuvem,
recebendo o comando do jogador e enviando de volta o video renderizado. Ja que todo o
processo deve ser realizado em menos de 100ms no cendrio mais critico, ndo ha margem para
buffer, como ocorre nos streamings tradicionais de video (CAI et al, 2016). O requisito de que
a codificacdo seja realizada em tempo real e com alta qualidade, faz com que os provedores
de jogos na nuvem invistam em codificadores de video e melhorias na renderizac¢ao. E quanto
menor esse limite de atraso, maior a probabilidade de uma laténcia mais alta da internet afetar

negativamente a experiéncia de um jogador (SHEA et al, 2013).

Além da internet, outros fatores tecnologicos interferem diretamente na qualidade dos
servicos de cloud gaming. De acordo com o relatério da Future Today Institute (2020),
inteligéncia artificial como servigo (AlaaS) e dados como servigo (DaaS) sdo outras formas
de tecnologia cloud computing que irdo revolucionar os negocios. Diversas grandes empresas
estdo desenvolvendo novos servigos e ferramentas que variam da automagdo de processos

robdticos a oferta de GPUs (unidade de processamento grafico) na nuvem.

Apesar de ainda levar algum tempo para o desenvolvimento de tecnologias como
essas, também existem oportunidades a serem exploradas em inteligéncia artificial (IA),
machine learning (ML) e interatividade (com outros jogadores e com plataformas para jogos
e videos) (ABIRESEARCH, 2020). De acordo com Chen et a/ (2011), os jogos na nuvem
vieram com o principal objetivo de dispensar os usuarios da necessidade da atualizagdo
constante de seus computadores ou consoles. O autor Barros (2016) complementa que a partir
de um momento em que a capacidade de processamento se encontra em um servidor na

nuvem, os desenvolvedores podem criar jogos sem se preocupar com desempenho ou



64

compatibilidade do cliente final. Seguindo esse raciocinio, o hardware na nuvem também
impacta positivamente o proprio desenvolvimento dos jogos, de forma que conseguem ser
criados a partir de plataformas na nuvem, com melhor desempenho se comparado ao

desenvolvimento em um hardware fisico.

Além disso, a tecnologia edge computing, semelhante ao cloud computing, pode trazer
um aumento de qualidade para o servico de cloud gaming, de modo que aproxima o
processamento de informagdes das pessoas e sistemas que as consomem, estando intimamente
ligada a Internet das Coisas (IoT) e conectividade 5G. Ainda, com a popularizacdo de
realidade virtual (RV) e realidade aumentada (RA), tecnologias que combinam aspectos reais
e virtuais, novas oportunidades serdo geradas para o cloud gaming assim como para qualquer
outra industria nos proximos anos (FUTURE TODAY INSTITUTE, 2020).

Outro fator importante é referente ao tamanho dos jogos. De acordo com Guwin
(2019), a conveniéncia de nao perder tempo com downloads ou atualizagdes de jogos ajuda na
popularizagdo do cloud gaming. Arquivos muito grandes prejudicam a experiéncia do usudrio
sendo que ele deve esperar até que todo o jogo seja baixado, assim como realizar a instalacao
do mesmo no HD do console. Todas essas etapas sdo eliminadas no cloud gaming com a
experiéncia prometida de "click and play" (clique e jogue). O cloud gaming entdo oferece alta
capacidade de processamento e armazenamento de dados na nuvem, permitindo mais jogos de
maior complexidade e qualidade. Atualmente, esses sdo uns dos principais diferenciais
tecnologicos dos servigos de jogos na nuvem, ou seja, o hardware que a organizacao oferece
para o usudrio na nuvem em forma de servico com capacidade ilimitada.

De acordo com a AbiResearch (2020), ultrapassar os limites de uma tecnologia
geralmente resulta em novas solucdes para os problemas. Para jogos na nuvem, as melhorias
mais amplas da rede se unirdo as solugdes de jogos na nuvem criadas especificamente para
maximizar a eficiéncia e a capacidade de ponta a ponta da cadeia, reduzir a laténcia e,
principalmente, manter a qualidade da experiéncia a melhor possivel. A adicdo de novas
tecnologias como AR e VR apresenta desafios e oportunidades de contetido, e esses
dispositivos se encaixam como uma extensao natural dos servi¢os de jogos em nuvem.

Segundo relatorio da Fortune Business Insights (2020), a integragdo de VR e AR,
além da énfase nas redes de proxima gera¢dao, como produtos e servicos 5G, sdo fatores que

impulsionardo o crescimento do mercado em um futuro previsivel. Nesse cenario, os players
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devem se atentar as tecnologias existentes, ja utilizadas ou ndo, além de prospectar novas
tecnologias, como forma de desenvolvimento dos negdcios para geracao de valor com seus

Servigos.

3.2 ENTREVISTAS

Com o objetivo de agregar valor ao estudo, entrevistas foram realizadas com
profissionais que atuam no setor de cloud gaming ao redor do mundo, para coletar visdes
especificas de especialistas de cada um dos principais envolvidos na rede de valor,
contribuindo com uma visao global sobre a industria. Nesse sentido, uma andlise foi feita de
acordo com opinides direcionadas para questdes envolvendo mercado, servico e tecnologia,
com visdes de membros de cada um dos principais integrantes da rede: empresa de
infraestrutura cloud, provedor de servigos cloud gaming, publisher/desenvolvedor e provedor

de internet. Os entrevistados serdo classificados conforme a tabela abaixo:

Figura 7: Relacao entrevistado x tipo de empresa representada x pais da empresa.

Entrevistado 1 Provedor de servico cloud gaming Estados Unidos
Entrevistado 2 Publisher/desenvolvedor Estados Unidos
Entrevistado 3 Infraestrutura cloud Brasil
Entrevistado 4 Provedor de internet Espanha

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

As informagdes serdo descritas de acordo com as perguntas da entrevista conforme
roteiro apresentado no Apéndice A deste documento, seguindo a metodologia do tdpico
anterior deste trabalho, ou seja, possui questoes de mercado, produto/servico e tecnologia. A
metodologia utilizada consistiu na busca de especialistas no LinkedIn, e o questionario foi
aplicado através do WhatsApp, por meio de dudios ou textos, de acordo com a preferéncia de
cada entrevistado. Assim, foram observados pontos em comum e pontos que se diferem em

cada éarea, além de pontos de destaque de cada entrevistado, a fim de convergir para uma
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conclusdo a respeito das oportunidades e ameagas do setor e os aspectos que envolvem o seu

desenvolvimento nos proximos anos para realizar uma analise prospectiva.

3.2.1 MERCADO

Sobre mercado, foram analisadas as principais ameagas e oportunidades para o setor
envolvendo alguns fatores: perfil dos consumidores, competitividade, aspectos
macroambientais € novos entrantes. Além disso, foram discutidas as prioridades estratégicas

dos negocios, visdes de futuro para a area e competitividade no mercado.

Quanto ao perfil, necessidades e habitos do consumidor final, é consenso que o
maior publico do cloud gaming ¢ aquele que jogava os primeiros consoles e hoje sdo adultos,
ainda gostam de jogos e ndo querem fazer um investimento alto em um equipamento novo.
De maneira mais abrangente, o maior publico ¢ formado por jogadores casuais, que jogam,
normalmente, em celulares, tablets e notebooks, e que procuram mais comodidade e

conveniéncia no cloud gaming.
O entrevistado 1 complementa que:

“o cloud gaming da uma oportunidade para essas pessoas voltarem ao
mundo dos games e expande o mercado, mas ainda existe um obstaculo
quanto aos habitos desse publico que seria a questdo do ownership, ou seja,
ser dono da midia, porque com a midia digital vocé ndo consegue mais ter
bibliotecas fisicas, porém o cloud ja vem conseguindo superar esse obstaculo
pela facilidade, de modo que ndo tem mais sentido manter midias fisicas se
vocé€ ndo é um colecionador”.

O entrevistado 4 acrescenta que esse perfil de cliente ¢ melhor atendido por um
modelo “Netflix”, onde a empresa entrega uma biblioteca relevante de games a um valor de
assinatura acessivel”. Entretanto, para o entrevistado 3, uma forma de trazer mais pessoas
para essa plataforma seria oferecer servigos mais coerentes com cada perfil de jogador,

visando reduzir o custo da operagdo e expandir o mercado.

Quanto a dinadmica dos players envolvidos na rede de valor do setor, as opinides
foram mais diversificadas, de acordo com a complexidade de um mercado novo, como
observado pelos entrevistados. Para o entrevistado 2, a Microsoft é a organizagdo que se
encontra mais desenvolvida e preparada para competir, por participar da rede de valor inteira,

desde o langamento do jogo até chegar no consumidor final. Ele entdo complementa que
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apenas grandes empresas como Google, Amazon, Facebook, Microsoft e Sony tém

capacidade de competir nesse mercado.

Ja o entrevistado 3 acredita que por ser um mercado muito novo, ainda existe muita
coisa para ser agregada, o ecossistema de fato ainda ndo existe, e dessa forma seria muito
vantajoso se houvesse mais colaboragdo entre os players do ecossistema. Além disso, ele
acredita que os riscos envolvidos na falta dessa colaboragdo sdao semelhantes ao mercado de
Streaming agora, ou seja, uma competicdo desenfreada, com varios servigos disputando

exclusividade de contetido, e quem se prejudica € o consumidor final.

O entrevistado 4 também acredita que pode haver mais colaboragdo. Segundo ele, os
principais players trabalham de forma independente e competindo entre eles em termos de
infraestrutura e modelo de negdcios, porém existe uma segunda camada que todos precisam e
se ajudam, que sdo as publishers, ou seja, quem alimenta as bibliotecas de games. Nesse
sentido, ja existem muitas parcerias destes com os provedores de cloud gaming. Ainda assim,
existem outros players menos expressivos como a Shadow, que encontram pouco espago no
mercado, pois para expandir seus negocios dependem de acordos B2B com outras empresas,
por exemplo o setor de Telecom. Tais parcerias demandam um alto investimento inicial e

ainda geram um custo de manutencao.

O entrevistado 1 enxerga que a maior oportunidade estd para os desenvolvedores de
jogos, visto que podem aumentar seu alcance com o cloud gaming e expandir seu mercado,
pois antes s6 podiam jogar alguns tipos de jogos aqueles que tinham determinado hardware.
Ele entdo complementa: “Por exemplo, o jogo FIFA atingiu todos os jogadores de PS e
XBOX, entdo pra vender mais jogos seria necessario vender mais consoles”. Além disso,
outra vantagem para os desenvolvedores no cloud ¢ que nao tem limitacdo de poder de
processamento, o que elimina restricdes para criagdes de jogos, aumentando qualidade
grafica, de arte, tecnologias e aumentando consequentemente o mercado. O entrevistado 3
complementa ainda que dessa maneira o cloud gaming pode impactar positivamente pequenos
desenvolvedores de outros paises, dando mais visibilidade e oportunidades para que mais

pessoas tenham acesso aos seus jogos.

Outro fator que o entrevistado 1 levanta € que, para estreitar as relagdes com o

usudrio final, muitos publishers estdo criando estratégias de mercado para atingir este
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objetivo. Por exemplo, para jogar algum titulo da Ubisoft, em qualquer uma das plataformas
disponiveis, ¢ necessario estar logado com sua conta Ubisoft. Desta forma, a empresa coleta
dados dos usuarios e consegue customizar melhores ofertas. Além do mais, os publishers
passam a oferecer lojas digitais. A mesma Ubisoft possui uma loja online em que o usudrio
pode, por exemplo, trocar seus pontos adquiridos através da compra de jogos por descontos

€m novas compras.

Em relacdo aos aspectos macroambientais, todos enxergam o cloud gaming como um
mercado inclusivo, visto que reduz o tamanho do investimento necessario para se jogar.
Entretanto, barreiras econdmicas e sociais foram citadas relacionadas a disponibilidade de
uma internet de alta velocidade e qualidade, visto que depende de cada pais, além de que a
condicdo econdmica das pessoas de diferentes paises pode variar muito. Nesse sentido, o
entrevistado 1 ainda complementa que nos Estados Unidos, existe uma barreira especifica
regulatoria quanto ao limite de dados de internet por més das companhias de Telecom, o que

pode gerar um custo alto para os jogadores.

Quanto aos aspectos culturais, ele complementa: “Em um mundo com menos objetos
fisicos e mais voltado ao servigo, onde vocé aluga ao invés de ser dono das coisas, se torna
mais natural alugar o servico de cloud gaming. Nesse sentido, como ele ja citou
anteriormente, os colecionadores que ainda querem montar bibliotecas e ter nostalgia de

comprar consoles ¢ uma mudanga cultural que j4 comecou mas ainda enfrenta dificuldades.

Em relagdo a aspectos econdmicos e regulatérios, o entrevistado 3 diz que € um forte
defensor de uma parceria justa entre os fornecedores de jogos e as plataformas, de forma que
a regulagdo sobre esses servicos devem ser ajustadas apenas para esse intuito. Quanto aos
aspectos culturais e sociais, o entrevistado 4 acredita que para os games, isso estd muito
conectado a internet. Ele entdo exemplifica essa oportunidade: “O marketing de games nao
ocorre em televisdo, radio, ou até mesmo em portais convencionais, a forma de chegar aos
games ¢ através de sua comunidade, influencers, youtube, Twitch, Discord e até mesmo com

branding ingame™.

Para os novos entrantes, ¢ consenso que o mercado de games ja € muito consolidado.

As barreiras sao vistas como muito grandes, de modo que os players precisam de muito know

? Branding ingame: publicidade dentro dos jogos eletronicos.
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how e de uma tecnologia muito boa para competir. Como ja citado pelo entrevistado 2, a
dinamica ¢ bem complexa e apenas grandes empresas t€ém capacidade de competir nesse
mercado. Nesse sentido, o entrevistado 4 acredita que existem duas empresas da “velha
guarda” que estdo se moldando ao cendrio do cloud gaming, Sony com PS Now e Microsoft

com o xCloud.

Neste mercado muito consolidado, o entrevistado 1 diz que por existirem muitos fas
de consoles e de PC, esses jogadores relutam em ir para novos servicos, entdo s6 conseguem
espaco realmente os grandes entrantes ou players ja existentes. Para competir nesse mercado,
teria que ter um nicho muito especifico como a SHADOW ou know how grande como
NVIDIA, ou entdo, ter muito dinheiro para investir. Por outro lado, o entrevistado 3 acredita
que ¢ um momento oportuno para novos entrantes, enquanto ainda ha espaco. “Com varios
nichos que ainda ndo foram atendidos, ndo somente como servigos para o consumidor final,
como também servicos para quem deseja empreender nessa area. Hoje os provedores de cloud
oferecem ferramentas padrao para um negocio, seria muito bom caso existissem ferramentas

especificas para criar essas plataformas.”

A visdo de futuro para os proximos anos no cenario do cloud gaming variou de
acordo com cada entrevistado. O entrevistado 1 acredita que em 5 anos o mercado de jogos
estara proximo do fim da geracdo dos consoles, e assim o cloud gaming ja estara muito bem
expandido, visto que a evolucdo da internet ird permitir a mudanca das pessoas para
tecnologia cloud. Ele complementa que ¢ uma mudanca devagar porém constante no mundo
do cloud, em que hd muitas facilidades se comparado a manter o mercado de hardwares.
Porém, ainda vao existir por muito tempo os jogos fisicos, que sdo uma maneira barata no

longo prazo.

O entrevistado 2 diz que, em termos de 5 anos, vai ser o inicio do 5G, ou seja, um
periodo de consolidacdo, essencial para alavancar o mercado de cloud gaming. Porém,
também acredita que nos proximos 5 anos, os consoles ainda estardo muito fortes, e o cloud
vai demorar a ultrapassar essas geragdes. O entrevistado 3 também acredita numa expansao,
porém injusta, no sentido de grandes players dominando o mercado. “Apesar de estar

entusiasmado com essa tecnologia, ndo vejo um futuro justo nessa industria nos proximos
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anos. Hoje ja temos a entrada de grandes players no mercado e minha previsao € que eles se

consolidem fortemente nos préximos 5 anos, sem deixar muito espago para competidores”.

O entrevistado 4 complementa que aposta na massificagdo e consolidagdo do servigo,
principalmente na Europa, Asia e América do Norte. Ele citou como exemplo o caso do jogo
Cyberpunk 2077, onde a versdo de consoles rodava muito pior que a versdo do Stadia.
Entretanto, acredita que em regides como América Latina e Africa, existem alguns
impeditivos como qualidade da conexd@o, impostos altissimos e barreiras politicas, logo

também devem receber o servigo nos proximos anos, porém com uma expansao mais lenta.

Sobre os principais players do setor e suas prioridades estratégicas, muito foi falado
sobre os grandes nomes ja citados. E senso comum que Google, Amazon e Microsoft
dominam a tecnologia cloud. Nomes grandes dos games como Sony e Nintendo vao tentar
parcerias nesse sentido. E notavel também que hoje o mercado de games é maior que o de
musica e de esportes combinado, e que tende a crescer cada vez mais, pois atinge diferentes
geracdes. Nesse sentido, todos acreditam que as prioridades estratégicas devem girar em torno

de buscar diferencial e focar em publicos especificos.

O entrevistado 2 e o entrevistado 4 enxergam a Microsoft como lider do mercado
com o xCloud, pois apresenta o melhor custo beneficio, e estd bem em todos aspectos da
cadeia: possui investimentos em estudios, PC gamers, console xbox, gamepass (plataforma de
jogos), bom modelo de assinatura, além de que a maioria dos jogos vao ser langados de graca
e existem grandes nomes na biblioteca. O entrevistado 2 complementa que ¢ um mercado
dificil de entrar que depende muito de investimento e as empresas tém que buscar algum
diferencial competitivo, ¢ um dos principais seriam os jogos exclusivos. O entrevistado 1
acredita que ¢ dificil prever mudangas bruscas no mercado nos proximos anos, entdo quem

dominar tecnologia cloud e tecnologia de video streaming vai sair na frente no mercado.

O entrevistado 3 vé que as empresas estdo jogando de forma segura e simples, o que
¢ totalmente compreensivel para esse mercado novo e incerto. Ele complementa também que
existem players bem adiantados no mercado, que sdo a Microsoft e a Nvidia, mas também
alguns com “participacdo desastrosa”, como a Google, e acredita que ndo ird perpetuar. Ele
observa que outros nomes como AMD e a Steam devem entrar nesse mercado de alguma

forma nos proximos anos. J& para o entrevistado 4, a Google deve consolidar o Stadia em um
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cenario futuro em que jogadores de console comecem a trocar o hardware pela nuvem, o que
deve demorar ainda. Para Google Stadia poder competir com Microsoft € Amazon, precisarao
desenvolver, além da loja, uma assinatura com games relevantes aos seus clientes. Ainda,
observa que a Amazon Luna ¢ a que deve confrontar nestes primeiros anos do servigo, pois
vem com um modelo de negocios flexivel, de modo que a assinatura inicial custa cerca de
30% do valor de seu concorrente xCloud (que estd incluido no Xbox Gamepass Ultimate), e
logo o cliente vai agregando mais contetdo aos seus gostos e aumentando o valor da

assinatura.

Todos os entrevistados acreditam que existem muitos entraves mercadologicos para a
realidade brasileira. Existe primeiramente o problema regional no pais, em que a qualidade da
internet ¢ muito boa comparada com outras partes do mundo, porém nao € no Brasil inteiro.

Talvez se o 5G for bem adotado, poderia acabar com esse gap.

Além disso, devido a tamanha regulagdo, poderiam taxar a entrada desses jogos
digitais, e com certeza existiriam questdes tributarias de importagdo de tecnologias. Além
disso, a grande desvalorizacdo da moeda também pode assustar os players. Nesse sentido,
seria essencial reduzir impostos para tornar-se atrativo para a inddstria. De maneira geral, os
entraves brasileiros sdo regulatérios (burocracia excessiva) de infraestrutura (pais de

dimensdo continental e servico de internet ineficaz), além da economia do pais.

Com relacdo a internet, o entrevistado 1 complementa que a necessidade de um
modem de alta qualidade ¢ também um alto custo, o que pode afetar esse tipo de servigo no
Brasil. Além disso, diz que a principal barreira seria o tdo reduzido poder de compra do
brasileiro. Entretanto, acredita que pelo fato do brasileiro ndo ser muito apegado aos itens
dele, de modo que normalmente vendem o console anterior para comprar 0 novo, por mais
que exista sim o apego ao objeto e o sentimento de nostalgia, ¢ um desapego facil pela
condi¢do econdmica do pais. Ele entdo conclui que se um servigo similar de cloud gaming

conseguir chegar no brasil vai ser bem aceito pois ¢ bem acessivel pelo preco.

Nesse mesmo sentido, o entrevistado 2 acredita que uma das maiores vantagens dos
jogos fisicos ainda ¢ a revenda, e que no Brasil, pelo baixo poder de compra médio do povo, é
um entrave. Com uma visao mais otimista, o entrevistado 3 enxerga que, referente ao mercado

em si, ndo existiriam entraves, pois a solu¢do de cloud gaming pode ajudar varias pessoas a
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entrar nesse mercado. O entrevistado 4 reafirma a questdo econdmica do pais, de modo que,
com a moeda tdo desvalorizada, uma empresa tem que gastar muito mais energia e vender
muito mais em solo brasileiro para superar regides como Estados Unidos, Canada e Europa, e,
como se isso ndo fosse o bastante, os impostos de games sao um dos mais altos do pais, o que

afasta essa realidade cada vez mais do Brasil.

3.2.2 PRODUTO

Em relagdo ao produto, a rede de valor desenvolvida no comeco deste topico foi
apresentada e validada com os entrevistados, € as principais caracteristicas relacionadas ao
servico em si foram analisadas, em questdo de prioridades e fatores que podem ser

determinantes para alavancar a industria, assim como quais os riscos nesse sentido.

A rede de valor desenvolvida na Figura 4 deste trabalho foi entdo apresentada aos
entrevistados e validada pelos entrevistados 2 e 4. O entrevistado 1 sugeriu uma melhoria com
a adicdo de lojas e lojas digitais entre solugdes cloud gaming e usuario final, em que o
consumidor pode comprar o jogo por um intermediario. Além disso, o entrevistado 3 acredita
que poderia haver alguma intera¢do entre as solug¢des de cloud gaming e as plataformas de
streaming, como por exemplo a Twitch, pois um ponto chave desse novo ecossistema ¢

adicionar novas funcionalidades entre os produtores de conteudo e a audiéncia desse publico.

Os atributos considerados priorizados no servico atualmente sdo a qualidade do
servigo final, qualidade de conexdo e dependéncia da tecnologia. O entrevistado 1 considera
que existem muitas limitagdes tecnoldgicas e de recursos, o que inviabiliza o
desenvolvimento de muitas funcionalidades a0 mesmo tempo. E nesse sentido, acredita que
muitas ndo sdo suficientemente atendidas hoje, e ainda precisam de um desenvolvimento com

o tempo, e que de forma geral, a qualidade final do produto ¢ atingida.

Ele complementa que em alguns casos, como do Stadia, outro ponto de atencao seria
o investimento em conteido proprio, que ¢ muito caro. A Netflix, por exemplo, paga os
maiores salarios para os atores em relacdo a oferecer um conteudo proprio. Mas antes de
chegar nesse ponto, acredita que é necessario se estabilizar enquanto produto e servigo no
mercado. O entrevistado 3 concorda que os pontos priorizados atualmente estdo relacionados
as principais dores do gamer: acesso aos hardwares de maior qualidade, que estdo cada vez

mais caros.
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O entrevistado 2 enxerga um outro ponto quanto a relagcdo entre solugdes cloud
gaming e desenvolvedores/publishers, de modo que o produto ainda enfrenta dificuldades de
langamentos, principalmente de jogos, visto que normalmente ndo possuem muitos usuarios e
também ndo incentivam os publishers a langarem os jogos em suas plataformas. Ainda,
complementa que sdo necessarias propostas menos confusas de produtos e desenvolver

melhor a tecnologia.

O entrevistado 4 tem sua visdo voltada para a conexdo com a internet, sendo um dos
principais pontos de atencdo. Para ele, a prioridade ¢ a qualidade na conexdo, visto que
mesmo com O servigo pronto, tecnicamente as empresas sdo extremamente cautelosas em
analisar as regides que o servigo serd langado com um Unico objetivo de que a qualidade de

usudrio seja atendida com boa performance.

Para o melhor posicionamento dos players no futuro, o principal ponto observado na
entrevista ¢ de que ndo € possivel ainda fazer os diferenciais sem ter o0 minimo para oferecer,
ou seja, os modelos precisam primeiramente ser melhor desenvolvidos. Hoje, os usuarios
também esperam que o minimo que eles procuram seja atendido pelas plataformas, mas para
o entrevistado 1, no futuro, o foco devera ser nos diferenciais, coisas que s6 sdo possiveis
através do cloud gaming, como por exemplo: “state share (compartilhar o momento do
jogador para quem assiste poder jogar junto a partir do mesmo momento), crowd choice
(quem assiste o streamer no Youtube pode votar em qual decisdo ele deve tomar) ou entdo, até
mesmo, jogar junto com o streamer”. O entrevistado 3 observa um diferencial interessante
para os proximos anos, citando que o fator determinante sera a habilidade dos players de lidar
com a realidade virtual, mercado que esta entravado devido ao alto custo das pecas e também
devido a problemas relacionados a propria tecnologia. Ja o entrevistado 4 observa que o
mercado atualmente responde melhor a proposta do xCloud, mas conforme o publico
aumentar e pessoas que jogam atualmente em console mudarem para o cloud, eventualmente
uma opc¢ao de compra Stand Alone (algo que sobrevive por si s0) serd necessaria, apostando

num modelo hibrido e maduro em alguns anos.

Em relagdo ao uso mais expressivo do cloud gaming de maneira global, é consenso
que a disponibilidade e qualidade de internet aliado ao héabito do consumidor de jogos fisicos

sdo os principais impedimentos atualmente. Nesse sentido, o entrevistado 1 complementa que
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com o advento do 5G, o cloud gaming serd mais adotado. Além disso, acredita também que o
proprio comportamento do consumidor cria barreiras mentais quanto a se desfazer dos jogos
fisicos ou de jogar independente da internet, pois acreditam que um dia nao vai ter internet, ou
entdo que o servigo vai acabar. Ele entdo conclui que ¢ uma mudanga muito brusca de

costume de como se joga e de nao ser dono daquilo que se esta consumindo.

O entrevistado 2 acredita que, apenas com o tempo, o cloud gaming vai ganhar mais
atracdo, pois contard com a entrada de outros grandes players no mercado. Ja o entrevistado 3
enxerga que as restri¢des técnicas formam as maiores barreiras, com a mais desafiadora sendo
o input lag, que é a demora dos comandos serem enviados do periférico do jogador até o
servidor, e retornar com a resposta do jogo em video na tela. Mas também concorda com a
questao da barreira cultural, uma vez que a maioria dos clientes desse mercado ja fez um
investimento sério em equipamentos, € ndo vai abandona-los com facilidade. Ou seja,
veremos a entrada dessas pessoas no mercado apenas quando uma nova geracdo de games
chegar e o usuério se ver na necessidade de tomar uma decisao relacionada a adquirir novos

equipamentos ou aderir a um servigo de cloud gaming.

O entrevistado 4 divide as duas principais questdes entre simples e complexa. Dessa

forma, ele cita, respectivamente:

“A simples é quanto a infraestrutura de redes — muitas regides do mundo néo
tém qualidade suficiente para suportar o servico de cloud gaming e ainda
levara muito tempo para que tais redes passem a suportar o servico. Ja a
complexa se refere a resisténcia a mudanca — mudangas de culturas sempre
sdo arduas e demoradas, o entretenimento envolve paixdo, colecionismo,

envolvimento com “algo”.

Ele também complementa a questdo de barreiras mentais citadas pelo entrevistado 1,
no sentido de que a geragdo que chega agora ao universo gamer nao tem apego a midias, ou
seja, consoles, PC, celular ou via streaming. Para esse publico, o dispositivo em si ¢
indiferente. Porém o grande publico de console atualmente tem mais de 24 anos, e tiveram
pelo menos 3 geragdes de consoles que criaram uma cultura em seu comportamento, a cultura
da posse. Eles veem jogos em streaming como algo que “pagam para nao ter”’. Dessa forma,

cria-se um paradigma dificil de romper que € o fato de pagar apenas o entretenimento e nao
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mais um bem fisico como foi at¢ o momento. Mas ele complementa que assim como na
industria da musica e de video, foi um caminho devagar e constante por quase 10 anos até

chegar no mundo do streaming.
3.2.3 TECNOLOGIA

Quanto aos aspectos tecnoldgicos, foram discutidas as principais areas de
conhecimento e competéncias envolvidas, entraves e necessidades de desenvolvimento na
area, além de aprofundar na disponibilidade e importincia de tecnologias como 5G,

compressao de video, dentre outras.

E senso comum que a principal area de conhecimento envolvida no setor é o dominio
tecnologico. Para o entrevistado 1, conhecimentos em cloud computing, desenvolvimento de
softwares, otimiza¢do de transferéncia de dados na internet, além de outras areas de
conhecimento tradicionais que estdo sendo migradas para o mundo digital, s3o as principais
necessidades. Ele complementa ainda que software engineering e desenvolvedores de codigos
para servicos e produtos sdo essenciais. Além disso, hd uma demanda muito grande de
product managers que vao trabalhar juntamente com os engenheiros de software e times de
design para criar as solucdes necessarias. O entrevistado 2 levanta um aspecto interessante
quanto ao proprio armazenamento em cloud e a necessidade do conhecimento da questdo que
envolve os servidores e processadores em larga escala para atender diversos jogos distintos e
diversas pessoas jogando ao mesmo tempo. Para o entrevistado 3, serd necessaria uma
revolugdao no modo com que os jogos sao feitos, desde o investimento em tecnologias de rede
(redugdo da laténcia e ampliacdo do alcance) como também desenvolver jogos de uma forma
"Cloud Native" que aproveite melhor os recursos que ndo estdo disponiveis em um console de

videogame, por exemplo.

O entrevistado 4 acredita que telecomunicagdes € o coragdo de tudo, pois ¢ quem
determina a experiéncia do usuario com uma boa performance no trafego de pacotes. Nesse
sentido, a tecnologia deve entregar cada vez mais poténcia em seus hardwares para permitir
um empacotamento e montagem de dados enviados e recebidos mais rapidos inclusive com

novos codecs e pacotes mais leves de dados.

Para cobrir as lacunas de caracteristicas do produto que devem ser exploradas, o

entrevistado 1 acredita que o fator primordial ¢ a demanda de product managers, mas
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principalmente, de um conhecimento técnico no mundo de games, que por ser um nicho de
mercado muito especifico € novo, acaba se tornando raro de encontrar. J4 o entrevistado 3
enxerga que, primeiramente, algo deve ser feito ao redor do input lag, ou seja, trabalhar em
melhores tecnologias de comunicacdo em rede. Além disso, o desenvolvimento de jogos
também deve ser aprimorado para aproveitar os recursos de uma nuvem de cloud gaming
como citado anteriormente e, por fim, acredita que a inteligéncia artificial pode ser uma
grande parceira dessa nova onda, sendo usada para reduzir o lag (previsdo de movimento),
aprendizado online (um jogo aprender sozinho a detectar hackers ou algum abuso da IA do

jogo), dentre outros.

O entrevistado 4 acredita ser essencial a colaboragdo entre bons times de engenheiros
de redes de telecom, cientistas de dados e desenvolvedores de jogos, pois ja existe know how
para avancar neste caminho. Ele complementa com a seguinte frase: “creio que € um
momento de potencializar a demanda para que estes times de especialistas direcionem suas

energias para este fim, pois o entrave atual € a falta de prioridade”.

Quanto ao 5G, todos acreditam que sua disseminacao serd um grande divisor de aguas
para o cloud gaming. O entrevistado 1 afirma que o 5G ¢ uma transferéncia de pacotes de
dados de alta qualidade sem perda de velocidade, entdo ¢ essencial para obter uma resposta
imediata do servidor, principalmente nos jogos de resolugdo 4K. O entrevistado 2
complementa que o 5G vai possibilitar muitas pessoas jogarem em alta qualidade e resolugdo

de qualquer lugar, ndo dependendo mais de conexdes instaveis de wi-fi, por exemplo.

Nesse contexto, o entrevistado 3 acredita que também podera acontecer uma grande
adesdo dos celulares no mercado de cloud gaming com o advento do 5G. Ja o entrevistado 4
complementa que, atualmente, o impacto do 5G ¢ muito baixo, visto que mesmo nos paises
desenvolvidos a cobertura de 5G ¢ muito pequena e na maioria dos paises nem o leildo de
frequéncias de rede aconteceu ainda. Mas, uma vez que esteja disseminado, ele acredita sim
que sera um divisor de aguas pois, além de entregar melhor performance, ele entregara uma
rede mais “inteligente” entendendo o trafego que estd passando e priorizando o que tem que
ser priorizado. Ele conclui entdo que isso pode ser a chave para o sucesso de alguns servigos

que ainda evoluem devagar, como o caso do proprio cloud gaming.
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Todos acreditam que as tecnologias de compressao de video impactam na redugdo de
custos para todos players na cadeia. Nesse sentido, o entrevistado 1 levanta uma questdo
interessante: “se vocé€ conseguir manter a qualidade do video gerado e transferir com maior
compressdo e sem perda de qualidade, seria possivel jogar até¢ em 3G, porém ¢ uma realidade
quase impossivel”. Assim, seria importante esse desenvolvimento para o mundo em termos de
comunicag¢do, ndo sé para o cloud gaming, de modo a se consumir servigos em alta qualidade
sem necessitar uma alta velocidade e qualidade de internet. Existem varias técnicas que ainda
podem ser desenvolvidas, porém de certa forma vai chegar num limite onde ndo adianta mais

comprimir video e serd necessario desenvolver a internet mesmo.

Em contrapartida, o entrevistado 2 concorda que haverd melhora na qualidade e
agilidade, mas acredita que para o consumidor final ndo teria tanto impacto de qualidade. O
entrevistado 3 reafirma que atualmente, os mercados de streaming e cloud gaming se baseiam
100% nessas tecnologias de compressdo de video, entdo qualquer avanco nesse campo gera
reducdo de custos para todos os provedores e, consequentemente, um valor menor para o

usuario final.

A partir de um conhecimento mais técnico da area, o entrevistado 4 acredita que os
codecs de video atual funcionam, mas precisam ser aprimorados, pois o cloud gaming ¢
diferente de um streaming de video, visto que inclui o input dos botdes onde uma agao ocorre
no jogo. Essa ¢ renderizada e depois se transforma no video que seré transmitido. Em resumo
ndo € s um pacote que sai de um servidor, ele precisa trafegar mais rapido para compensar

todo esse novo caminho percorrido pelo input na origem.

Por fim, ao serem questionados quanto a outros aspectos tecnoléogicos que merecem
atencdo, os principais pontos levantados foram relacionados a investimentos de infraestrutura
para servidores e também a questdo de parcerias com telecomunicagdes. Dessa forma, o
entrevistado 1 acredita que alguns gaps mercadologicos seriam a propria infraestrutura local
da empresa e investimento em tecnologias, pois de nada adianta uma 5G e boa compressao de
video se o servidor ndo esta perto do usudrio final. No Brasil, por exemplo, tem muito poucos

servidores.

O entrevistado 3 levanta outro ponto importante e acredita que existe um gap na

auséncia da criatividade dos desenvolvedores em usar essas novas tecnologias que foram
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apresentadas nos ultimos 10 anos. Hoje ¢ possivel desenvolver inteligéncias artificiais muito
mais poderosas, criar eventos online sem precedentes (devido a elasticidade da nuvem) além

dos campos de realidade virtual e aumentada, que poucos players ousam em arriscar.

J& o entrevistado 4 complementa que existe uma grande oportunidade de acercamento

entre empresas publishers e empresas de Telecom e cita:

"Imagine se os servidores de alguns jogos como Fifa, Call of Duty entre
outros estivessem inseridos no core de rede das empresas em um modelo de
negocios B2B? Isso ajudaria muito na performance de rede e encurtaria o
caminho entre jogador e os servidores, mas como tudo no universo do cloud

gaming, isso ainda ¢ algo novo e que esta apenas em projetos e estudos.”

3.3 TECHNOLOGY ROADMAP PARA O SETOR DE CLOUD GAMING

Em acordo com todas as informag¢des levantadas ao longo da pesquisa bibliografica e
documental, complementadas pelas entrevistas, foi possivel tragar o TRM a seguir,
considerando o horizonte de cinco anos (dividido entre curto, médio e longo prazo), razoavel
para o caso de mercados, produtos/servigos e tecnologias majoritariamente em fase “fluida”.
Por se tratar de um servico novo com alta dependéncia tecnologica, ¢ imprescindivel analisar
como a tecnologia sera desenvolvida e aproveitada para criar experiéncias inovadoras para
atender as necessidades do consumidor e expandir o mercado. Nesse cendrio, tem-se que as
tecnologias j4 existentes irdo se consolidar e novas deverdo ser desenvolvidas com o passar do
tempo.
3.3.1 CURTO PRAZO

O curto prazo revela o mercado de cloud gaming atualmente. O alto custo com internet
de qualidade ou até mesmo limites de dados de alguns paises como Estados Unidos sao
ameacas para o crescimento do publico desse servigo. Além disso, altos impostos e barreiras
politicas prejudicam a disseminagao do servico no mundo como um todo. Além do custo com
internet, existe também uma ma infraestrutura de redes que impossibilita o servi¢o de chegar
em muitos lugares. Aliado a isso, o pouco conhecimento sobre o cloud gaming também
prejudica sua expansdo. Dentro desse cenario, novos jogadores e jogadores casuais se

enquadram melhor como publico alvo pois buscam comodidade, conveniéncia € ndo querem
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investir alto para jogar. Entretanto, uma barreira nesse sentido ainda ¢ a resisténcia cultural da
mentalidade do “ownership”, ou seja, nao ser mais dono daquilo que se consome.

Nesse cenario, as tecnologias envolvidas no cloud computing e video streaming sdo as
mais importantes que viabilizam o servi¢o, juntamente com a prépria disponibilidade e
qualidade de internet, hardwares na nuvem e servidores proximos do publico que se deseja
atingir. Além disso, um conhecimento sobre desenvolvimento de jogos, softwares e codigos, e
principalmente, product managers bem qualificados e com conhecimento especifico sobre
cloud gaming sdo extremamente necessarios para desenvolvimento de produtos e servicos na
area.

Com isso, o mercado tem ao seu alcance plataformas de cloud gaming que oferecem o
hardware para se jogar juntamente com o conteudo do jogo, no modelo click and play, sendo
extremamente atrativo para o publico de jogadores casuais e também de novos jogadores.
Além disso, a possibilidade de se jogar o mesmo jogo em diferentes plataformas, aliada as
diferentes formas de distribui¢do desses jogos (modelos de assinatura ou vendas individuais)
sdo impulsionadores para atingir esse mercado. Por fim, a capacidade de processamento e
armazenamento de altissimo nivel sdo fortes aliados do cloud gaming como diferenciais sobre
a forma que se oferta e que se joga um jogo.

Figura 8: TRM para o curto prazo (até 1 ano).
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CURTO PRAZO

ATE 1 AND

POSSIBILIDADE DE JOGAR O MESMO
JOGO EM MFERENTES DISPOSITIVOS

HARDWARE + JOGO:
CLICK AND PLAY

FORMAS DE DISTRIBUIR JOG0S
ASSINATURA OU VENDA INDIVIDUAL

DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARES

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

3.3.2 MEDIO PRAZO

Ja para o médio prazo, observa-se o inicio da disseminagdo do 5G e do WiFi6,
tecnologias imprescindiveis para a expansdo do servico no mundo. Além disso, tecnologias de
reducdo de laténcia, de aumento de alcance, de otimizagdo de transferéncia de dados e novos
compressores de videos devem ser melhor desenvolvidos para contribuir para a evolucao do

servigo de cloud gaming e consequente expansao do mercado.

Dessa forma, sera possivel oferecer ferramentas que auxiliem a criagdo de
plataformas de cloud gaming e também reduzir o consumo de dados das plataformas. Além
disso, com o avango da tecnologia de maneira geral, serdo possiveis novas experiéncias que

s0 o streaming de jogos pode trazer, funcionando como diferenciais competitivos para atrair
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novos publicos. Nesse sentido, integragdes com outras plataformas de streaming podem ser
fortes atrativos e levar a criacdo de comunidades de jogadores. Outros diferenciais surgirdo na
oferta de conteudos mais diversificados (jogos indies, antigos, exclusivos) e de maior
qualidade, além da oferta de planos mais acessiveis e flexiveis ao usudrio. Jogos de celulares
também serdo cada vez mais explorados visto a ascensao desse publico gamer, € publishers

comecam a criar lojas digitais e suas proprias plataformas de cloud gaming.

Dessa forma, a necessidade de maiores personalizacdes, pacotes mais flexiveis e
conteudos diversificados para cada perfil de jogadores serdao atendidos. O habito de jogar
torna-se uma outra forma de entretenimento comum, facilitando com que o cloud gaming
também se torne um servigo mais consumido ao redor do mundo. O publico core também
comega a migrar para o cloud gaming, visto que atende suas necessidades quanto a qualidade
de jogo e reduz seus investimentos. Esse ¢ um cenario em que sistemas colaborativos sdo
excepcionais, principalmente para essa oferta de mais e melhores contetidos, com parcerias
entre plataformas de cloud gaming e publishers/desenvolvedores, por exemplo, ou entdo com
empresas de telecomunicagdes, encurtando a “distdncia” entre jogadores e servidores,

aumentando a qualidade de experiéncia.

Figura 9: TRM para o médio prazo (1 a 5 anos).
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MEDIO PRAZO

FERRAMENTAS PARA CRIAR
PLATAFORMAS CLOUD GAMIMNG

REDAUZIDO COMSLBAD DE DADOS
PARA JOGAR NAS PLATAFORMAS

50 POSSVES COM STREAMING
REDUCAD DE PING ELATENCIA

AUMENTO DO ALCANCE

NOWOG CODECS E PACDTES MALS
LEVES DE DARDOS

OTIMIZAR TRANSFERENCLA
DE DADOS

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

3.3.3 LONGO PRAZO

O cenario para no minimo 5 anos conta com a disseminagdo de fato da internet de qualidade
e novas tecnologias comecam a ter um impacto na oferta de produtos e servigos diferenciados.
Inteligéncia artificial aliada a machine learning, além da realidade virtual e aumentada possibilitam a
criacdo de conteudos novos e novas experi€ncias de entretenimento, atraindo novos publicos de
usuarios. A oferta de servidores em larga escala e o edge computing aliados a internet das coisas
tornam o servico cada vez mais possivel e de qualidade, o que possibilita também a criacdo de
contetidos mais complexos e graficos de alta qualidade. Modelos hibridos de stand alone, ou seja, que
sobrevivem por si s0, serdo necessarios para a disseminacdo do servigo de cloud gaming. Dessa forma,

o mercado enfrentaria o inicio do fim da era dos consoles, em que a qualidade de experiéncia do cloud
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gaming seria impecavel, o servigo estaria disponivel de fato em qualquer lugar e dessa forma seria

capaz de atrair inclusive o publico hardcore.

Figura 10: TRM para o longo prazo (mais de 5 anos).

LONGO PRAZO

MAIS DE 5 ANOCS

MACHINE LEARMIMG (ML)

REALIDADE VIRTUAL [EV)

REALIDADE AUMENTADA [RA)

WIF G
MISSEMINACAD DO 5G

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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4. CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com o objetivo inicial do trabalho de avaliar a aplicagdao do Technology
Roadmap como uma ferramenta para prospeccao tecnoldgica no cenario dos jogos em nuvem,
pode-se concluir que € uma maneira muito adequada e visual para esse proposito. Além disso,
confirma-se que uma das formas de atingir esse resultado ¢ por meio de revisao bibliografica
juntamente com entrevistas, como foi citado na revisdo tedrica sobre técnicas de foresight.
Durante a revisao bibliografica e documental, a rede de valor para o servigo de cloud gaming
foi desenhada, o que contribuiu para um melhor entendimento do funcionamento do produto e
do mercado. O TRM envolveu a andlise de tecnologias essenciais, suas aplicacdes em
produtos e servigos, além das condigdes de mercado ao seu redor, atingindo o objetivo
especifico de descrever as principais oportunidades e ameacas do mercado e de analisar a

disponibilidade e necessidade tecnoldgica para o seu desenvolvimento.

As principais dificuldades encontradas no desenvolvimento do trabalho sdo
relacionadas as rdpidas mudancas que estdo ocorrendo no mercado de games ao redor do
mundo, de modo que a visdo do autor evoluiu constantemente durante o desenvolvimento do
trabalho. As grandes empresas que estdo se aventurando no mercado estdo enfrentando
dificuldades nunca antes conhecidas e descobrindo de fato um novo mercado, que, com os
avangos tecnoldgicos nos proximos anos, tende a expandir, porém ainda ¢ um mercado de
muitas incertezas. Além disso, foi dificil obter respostas de especialistas, e mais visdes

diferentes poderiam ter contribuido também para um resultado melhor.

Portanto, conclui-se que existe um cendrio propicio para a expansdo e disseminagao
do cloud gaming se as tecnologias de fato se desenvolverem e os produtos e servicos que
existem hoje evoluam drasticamente, criando uma nova necessidade no mercado que hoje
ainda ndo ¢ muito clara e o Technology Roadmap ¢ uma ferramenta de gestdo que pode e deve

influenciar as decisOes da industria nesse cenario.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA PESQUISA

Perguntas sobre o entrevistado:

Idade:

Formacao:

Cargo:

Tempo de atuacao no setor:

Nome da empresa/ Nacionalidade:

Sobre mercado e negocios

1.

4,
5.

Na sua opinido, quais sdo as principais oportunidades e ameagas do setor de Cloud
Gaming quanto aos seguintes aspectos:

a. Perfil, necessidades e habitos dos consumidores finais

b. Dinamica colaborativa e competitiva dos players envolvidos na rede de valor,

desde os fornecedores até os provedores de servigo final

c. Macroambientais (regulatorios, sociais, culturais, econdmicos)

d. Novos entrantes (novos provedores de servigos cloud gaming)
Qual ¢ a sua visdo para o futuro da industria de jogos em nuvem nos proximos 5 anos?
Quais organizacdes vocé enxerga como principais players do setor atualmente e no
futuro, e por que?
Como enxerga as prioridades estratégicas destes players?

Consegue identificar entraves mercadoldgicos especificos na realidade brasileira?

Sobre o servico/produto (jogos em nuvem)

1.

Validagao da rede de valor

Provgdores _ Provedores
Cloud Computing de internet
Tecnologia cloud Acegso ao0s jogos Cf{m : Receita
Receita GPU/CPU qualidade de experiéncia

Servidores
Receita
Solugdes /'
Cloud Gaming
Diversidade de jogos
oty e Nao n.ecesmdade d_e alto e Acesso a p{latafoma
investimento para jogar Transmissio do jogo

Conveniéncia
Desenvolvedores de Pontos de acesso
jogos e publishers

e
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Quais caracteristicas e atributos do servigo sdao priorizadas atualmente? Quais ainda
ndo sdo suficientemente atendidas? Por que?

Quais destas caracteristicas e atributos vocé enxerga como determinantes para o
melhor posicionamento dos players atuantes no futuro?

Em sua opinido, o que ainda impede o uso mais expressivo de cloud gaming de

maneira global? Quais s3o os riscos envolvidos atualmente?

Sobre a tecnologia

1.
2.

Quais sao as principais areas de conhecimento envolvidas no setor?

Que tipos de conhecimento, competéncias e tecnologias nestas areas precisam ser
aprimorados para cobrir as lacunas em termos de caracteristicas e atributos apontadas
anteriormente? Quais sdo os entraves atuais para o seu pleno desenvolvimento?

Como o 5G impacta o mercado atualmente e como ele pode impactar no
desenvolvimento do setor, em termos mercadologicos e tecnoldgicos?

Como as tecnologias de compressao de video impactam o mercado atualmente e como
ele pode impactar no desenvolvimento do setor, em termos mercadoldgicos e
tecnologicos?

Além do 5G e das tecnologias de compressao de video, ha outros gaps mercadoldgicos

e/ou tecnologicos que merecem atencao?



