Universidade
Europeia

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

A Aplicagdo da Gestéo de Projetos na Industria Criativa:

As Microempresas Nacionais de Animagao Digital e Videojogos

Estudo de Casos Battlesheep, Nebula Studios e Nerd Monkeys

Mariana Camacho Pinto e Costa

Dissertacao

Mestrado em Gestdo e Estatégia Empresaria

Orientador:

Mestre Miguel Nuno Portugal

Lisboa

Agosto 2016



Universidade
u’ Europela
LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

A Aplicacé@o da Gestao de Projetos na Induastria Criativa:

As Microempresas Nacionais de Animacao Digital e Videojogos

Estudo de Casos Battlesheep, Nebula Studios e Nerd Monkeys




Declaracéo de Autoria

O conteudo deste relatorio é da exclusiva responsabilidade da autora. Mais declaro que n&o inclui
neste trabalho material ou dados de outras fontes ou autores sem a sua correta referénciacdo. A este
proposito declaro que li o guia do estudante sobre o pléagio e as implicagdes disciplinares que poderao
advir do incumprimento das normas vigentes

Data Assinatura



Agradecimentos

Em primeiro lugar gostaria de agradecer de fundo do coracdo as minhas super colegas, pois foram elas
gue me deram alegria nestes Ultimos 2 anos, até nos momentos de maior pressao e stress. Foram muitos
risos (e sorrisos), muitas conversas, muitos desabafos, muitos jantares, muito cansago, muita presséo e
até algumas desilusdes. Mas como mulheres lutadoras que somos, n6s aguentamos firmes e fomos em
frente até ao fim, sempre com estilo e de sorriso no rosto. Por isso Patricia Monteiro, Soraia Nunes,
Liliana Costa,Vera Fernandes e Isilda Monteiro um enorme e sentido obrigado por fazerem parte deste
caminho.

E a melhor turma de sempre, ndo poderia deixar de ter o melhor orientador de sempre. Ao professor
Miguel Portugal um sincero obrigado, pela paciéncia (muita, bastante!), pela compreensdo, pela
motivacao, pelo empenho, disponibilidade e profissionalimo. E simplesmente incrivel como conseguia
transformar pessoas no mais completo desalento, na mais pura motivacdo. N&o podia naturalmente
deixar de expressar a minha admiracdo, por alguém que para além de um excelente orientador, foi um
verdadeiro lider!

Gostaria também de agradecer a professora Isabel Rando por ter sido uma incansavel e preciosa ajuda,
precisamente onde tinhamos as maiores dificuldades. Um grande obrigado.

Um especial agradecimento as empresas que particaram neste estudo e aos seus responsaveis, pela sua
enorme simpatia, disponibilidade e recetividade. Por esse motivo quero agradecer ao Filipe Pina da Nerd
Monkeys, ao Professor Nélio Codices da Battlesheep e ao Guilherme Afonso e ao Jodo Marrchante da
Nebula Studios. Sem a vossa colaboracao este trabalho ndo seria naturalmente possivel.

Uma homenagem aos excelentes professores desta Universidade, em particular para aqueles que
cruzaram o meu caminho e partilharam o seu conhecimento, tendo para sempre alterado a forma como
encaro o mundo.

A todas as pessoas que me acompanham por esta magnifica aventura que é a vida e que para mim sao
as maiores riquezas que posso desejar: Ao meu irmao Luis Costa, Adriano Feio, Jodo Correia, Paula
Ron, Mariana Silva, Rui Teixeira, Pedro Antunes e aos meus pais Luis Costa e Leonor Camacho por
todo o esforco e por terem dado o seu melhor para me trazerem até aqui. S&0 a minha maior fonte de
alegria e os culpados pelos meus sorrisos.

Por fim, queria agradecer com um especial carinho e amor ao meu namorado, melhor amigo e
companheiro, por ser a minha fonte de inspiracéo, por sempre acreditar em mim e por ter percurrido esta
Gltima étapa sempre ao meu lado. Agradego-lhe com toda a minha essencia as noitadas de escrita em
gue me acompanhou, as ideias que ouviu, a forca e ajuda que me deu e as inumeras conversas em volta
deste trabalho que tivemos. Por tudo isto, e muito mais do que as palavras podem expressar 0 meu
OBRIGADO!



“In the contemporary world, a new development paradigm is emerging that links the
economy and culture, embracing economic, cultural, technological and social aspects
of development at both the macro and micro levels. Central to the new paradigm is the
fact that creativity, knowledge and access to information are increasingly recognized
as powerful engines driving economic growth and promoting development in a
globalizing world.” (Creative Economy Report, United Nations, 2008)

“Adequately nurtured, creativity fuels culture, infuses a human-centred development
and constitutes the key ingredient for job creation, innovation and trade while
contributing to social inclusion, cultural diversity and environmental

sustainability. ”(Creative Economy Report, United Nations, 2010)



Resumo

Numa sociedade onde a inovacao é uma pedra basilar para o sucesso das empresas, a criatividade tornou-
se num dos mais valiosos ativos intangiveis e um fator chave decisivo para a generalidade das
organizagdes. Segundo a consultora Augusto Mateus & Associados, com o evoluir da sociedade, todas
as industrias serdo “culturais e criativas” (Augusto Mateus & Associados, 2010). As Industrias Criativas
tém vindo a assumir um papel cada vez mais relevante na sociedade atual sendo, nos dias de hoje, uma
forte fonte de riqueza e emprego. Uma das &reas que mais se tem revelado através do seu rapido e notério
crescimento € o sector da animacgéo e dos videojogos, sendo este atualmente uma das inddstrias mais
valiosas do mundo. Porém, e apesar desta realidade, a atuacéo nesta industria é muitas vezes conturbada,
pois o sector caracteriza-se pela elevada competitividade, pelos altos custos de producao e pela grande
incerteza.

As dificuldades vivenciadas no sector levam a uma crescente preocupacao pela procura de métodos de
gestdo sustentaveis, que permitam reduzir os riscos e a elevada taxa de incerteza. Dado que a maioria
das empresas desta area esta estruturada por projetos, um dos métodos de gestdo mais aplicados é o
modelo de gestdo de projetos. Contudo, verifica-se que ainda existe uma evidente dificuldade na
implementacdo deste modelo de gestdo, em particular, nas empresas pequenas e de estrutura achatada,
pois este torna-se muitas vezes burocratico, pesado e dificil de aplicar.

Este estudo teve como objetivo principal compreender de forma as empresas nacionais de animagéo e
videojogos gerem 0s seus projetos, sendo que, para este efeito, foram estudados trés casos nacionais: a
Nerd Monkeys, a Battlesheep e a Nebula Studios através de uma investigacao exploratoria dos métodos
de gestéo de projetos aplicados nas empresas de animagao e videojogos. De modo a permitir a recolha
da informacdo necesséria para dar respostas aos objetivos definidos para a investigagéo, foi realizado
um questionario e realizadas entrevistas semiestruturadas aos representantes das empresas em estudo.

Nesta investigacao foi possivel aferir que apesar das empresas em estudo aplicarem alguns instrumentos
da gestdo de projetos, ndo aplicam nenhum método oficial de forma integral. Apesar de se verificar a
utilizacdo de algumas ferramentas de gestéo de projetos, os sistemas aplicados dependem na maior parte
dos casos do tipo de projeto desenvolvido, existindo algumas variacBes nos métodos utilizados. Em
projetos de tempo mais reduzido e maior simplicidade, verifica-se que a gestdo de projetos perde
relevancia, acabando por muitas vezes ndo ser aplicada.

Palavras-Chave: Industrias Criativas, Média e Entretenimento, Animacao, Videojogos, Modelos de
negacio, Gestdo, Gestdo Estratégica, Gestao de Projetos.



Abstract

In a society where innovation is a foundation stone to the success of companies, creativity has become
one of the most valuable intangible assets and a critical success factor for most organizations. According
to the consultant Augusto Mateus & Associados, with the evolution of society all industries will become
"cultural and creative". (Augusto Mateus & Associados, 2010). The Creative Industries have been
assuming an increasingly important role in the today's society, currently being a strong source of wealth
and employment. One area that has shown a noticeable growth is the sector of the animation and video
games, which is currently one of the richest industries. Despite this reality, the work in this industry is
often troubled since it is characterized by high competitiveness, high production costs and uncertainty.

The sector's difficulties lead to a growing concern by looking for sustainable alternatives, to reduce risks
and high uncertainty, including planning and management methods. Since most of the companies in this
area are structured by projects, one of the most applied management methods is the project management
model. However, it appears that there is still an obvious difficulty in the implementation of these models
in the animation and the video games industry, particularly in small companies with a flattened structure.

The aim of this study was to understand more in-depth how the national animation and video games
companies manage their projects. In order to accomplish this purpose, three companies of the national
panorama were studied: Nerd Monkeys, the Battlesheep and Nebula Studios through an exploratory
investigation of the project management methods, applied in animation and video games companies.
Thus, to gather the information needed and to give answers to the objectives set for the research, a
guestionnaire and semi-structured interviews were carried out to the representatives of the companies in
the study.

In this investigation it was possible to assess that despite the fact that the companies in the study apply
some tools of project management, they do not apply any official method. Although there is some use
of project management tools, the systems depends ,in most cases, on the type of project developed,
which leads to variations in the method used. On the other hand, in shorter times and simpler projects,
the project management model loses relevance, leading often to it not being applied.

Keywords: Creative Industries, Media and Entertainment, Animation, Video Games, Business
Models, Management, Strategic Management, Project Management.
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Capitulo |

1. Introducéo

Portugal recupera, ainda gue timidamente, de uma das mais profundas crises econémico-financeiras
vivenciadas nas Ultimas décadas. As consequéncias negativas foram de uma grandiosidade imensuravel
e muitas empresas acabaram por ndo resistir as dificuldades desta fase. A economia estagnou durante
um periodo significativo e muitas das mazelas no tecido empresarial perduram até hoje.

Porém e segundo Albert Einstein (1935) “a crise € a melhor béngdo que pode ocorrer com as pessoas
e paises, porque a crise traz progressos. A criatividade nasce da angustia, como o dia nasce da noite
escura. E na crise que nascem as invencdes, os descobrimentos e as grandes estratégias.” Neste sentido,
a continuacdo da procura pelo rejuvenescimento das varias industrias nacionais, torna-se um fator
imperativo para a recuperacédo do pais.

Cada vez mais a industrias criativas tém sido sindbnimo de geracdo de riqueza e de dinamizacgdo da
economia. Uma das areas englobada nas industrias criativas e que tem revelado crescimentos acentuados
¢ a industria dos media e entretenimento. Segundo um estudo realizado pela consultora
PricewaterhouseCoopers (2015) até 2017, o sector do entretenimento e dos media valera 1,9 bilides de
euros (a 3° maior industria do mundo). A maior contribuicdo para esta ascensdo tem vindo do sector da
animagao, em particular dos videojogos.

Portugal tem vindo cada vez mais a despertar para esta realidade e as empresas nacionais tém dado
largos passos dentro do sector. A gqualidade dos trabalhos desenvolvidos € inquestionavel, porém ainda
existem alguns desafios de grande importéncia a serem ultrapassados. Muitos dos projetos nunca
chegam a sua fase final, dada a elevada necessidade de investimento e a complexidade de
desenvolvimento do produto final. Atualmente apenas 37% dos estidios nacionais sdo autossuficientes
e muitas dependem de apoios e fundos de diversos de incentivo ao sector (Barroso, 2014). Estas questdes
em muito estdo associadas a dificuldades como: definir o &mbito do projeto, cumprir budgets e prazos,
gerir equipas multidisciplinares internas e externas, definir e controlar contratos e gerir de forma
eficiente e eficaz a comunicagéo interna e externa. A gestdo de projetos tem sido aplicada pelas maiores
e melhores empresas na area da animag&o e dos videojogos e revela-se um poderoso modelo de gestéo,
para minimizar, sendo mesmo eliminar estas dificuldades. A aplicacdo deste modelo e das suas varias
ferramentas podera trazer beneficios significativos para os estidios nacionais, promovendo fortemente
a viabilidade e a sustentabilidade destas empresas. Porém as atuais empresas nacionais ainda sdo de
pequena dimens&o e estes modelos na sua versao original, poderdo ainda ser “pesados” e levando a uma
excessiva burocratizacdo do trabalho. Deste modo torna-se necessario perceber, de que modo este
modelo poderéa ser relevante para a atual indUstria nacional de animagdo e videojogos e quais sdo 0s
principais desafios que o0 modelo enfrenta de modo a ndo se tornar anti produtivo. Para a realizagéo deste
estudo, serdo utilizados alguns estudos de caso, onde serdo analisadas algumas das principais empresas
gue se encontram a atuar no sector nacional, nomeadamente a Nerd Monkeys, a Battlesheep e a Nebula
Studios. De modo a orientar o desenho da atual investigacdo, foram definidos os objetivos pretendidos
a saber:

Objetivo Geral:
Compreender os métodos de gestdo aplicados nos seus projetos e as suas principais dificuldades.

Foram igualmente definidos os objetivos especificos do projeto, sendo estes:



Objetivos Especificos:

1) Caracterizar o perfil das empresas integradas no estudo;

2) Compreender a percepcdo que 0s responsaveis pela gestdo destas empresas tém
relativamente aos métodos de Gestdo de Projetos;

3) Analisar a forma e os métodos que as empresas em estudo utilizam para gerir 0s seus
projetos e portefolio;

4) Interpretar os resultados alcancados pelas empresas nos seus projetos e cruza-los com os
métodos aplicados;

1.1. Enquadramento Teorico

O presente enquadramento tedrico visa aprofundar alguns dos mais importantes modelos da economia
empresarial, de modo a clarificar os principais fatores decisivos para a competitividade das nagdes e
para a evolucédo e desenvolvimento empresas que nela se inserem.

A realidade das organizagdes, bem como o mundo em geral, tem vindo a sofrer constantes alteracoes,
em muito motivadas pela “globalizacdo, pela desregulamentagdo, pela evolucdo tecnoldgica”, entre
outras variaveis, situacdo tem que levado a uma mudanca de comportamento e de resposta por parte
destas (IBM, 2012).

Este fendmeno tem tido como consequéncia uma consideravel evolugao na forma como as organizagdes
sdo geridas, tendo ocorrido nos Gltimos 25 anos um grande desenvolvimento na forma como estas
desenvolvem a sua estratégia, contornam as suas fraquezas e ameacas, valorizam as suas forgas e
oportunidades e competem num mercado cada vez mais desafiante.

A atual “Economia do Conhecimento” imprimiu uma nova importancia ao fator inovacao e a alteracdo
do paradigma vivido nas organizagOes, traz consigo uma necessidade de evolugdo constante e de
desenvolvimento de novos modelos de gestdo que assegurem resposta aos novos desafios que as
organizagdes em geral enfrentam no século XXI (Kotelo & Carvalho, 2007).

De modo a compreendermos os principais vetores que influenciam a competitividade e o
desenvolvimento dos paises e consequentemente as indUstrias em estudo, iremos explorar algumas das
principais teorias econdmicas sobre esta tematica, nomeadamente a Teoria da Vantagem Absoluta de
Adam Smith, a Teoria da Vantagem Comparativa ou Relativa de David Ricardo e a Teoria da VVantagem
Competitiva das NacGes de Michael Porter.

1.1.1. Teorias Economicistas — Modelos Fundamentais

A crescente procura dos paises por dinamizar as suas economias, de modo a gerarem riqueza e
excedentes nas suas balangas comerciais, levou a que a partir da segunda metade do século XVIII, as
teorias de comércio internacional se tornassem um dos principais debates econémicos. Como
consequéncia deste debate, em 1776 o conceituado economista Adam Smith publicou a obra que o
tornou “o pai da economia moderna” designado por "A Riqueza das Nacdes" (Bittencourt, Fontes, &
Campos, 2012). Nesta obra, Smith desenvolve a teoria da vantagem absoluta, que defendia que para as
nacdes se tornarem competitivas na producdo dos seus bens, deveriam primeiramente reduzir os seus
custos de producdo, através da utilizagdo de menos méo-de-obra. Para este objetivo, Smith propés que



as organizacges deveriam apenas focar-se nas areas da sua especializagdo e recorrer a entidades externas
para assegurar outras areas que ndo fossem de completo dominio das mesmas. Neste sentido, para que
0s paises conseguissem vantagem absoluta, deveriam assegurar a produgdo dos bens em que eram
especializados, ao menor custo possivel (Coutinho, Lana-Peixoto, Filho, & Amaral, 2006).

Seguindo os passos do seu antecessor, David Ricardo em 1817 publicou “Os Principios da Economia,
Politica e Tributacdo”, onde desenvolveu a Teoria da Vantagem Comparativa, tendo esta sido uma
evolugdo comparativamente ao modelo anterior. Nesta teoria, Ricardo afirmava que mesmo n&o
existindo vantagem absoluta, os paises poderiam beneficiar das trocas comerciais. Através da sua
investigacdo, Ricardo conclui-o que mesmo que um pais ndo tivesse vantagem absoluta poderia ter
vantagem comparativa ou relativa através de uma maior produtividade ou de menores custos de
oportunidade. Para além do fator trabalho, Ricardo introduz uma a variavel produtividade, aprimorando
a anterior teoria de Smith (Bittencourt, Fontes, & Campos, 2012; Coutinho, et al., 2006).

Recentemente, mais precisamente em 1989, Porter desenvolveu o Modelo da Vantagem Competitiva
das Nac0es, que veio refutar as anteriores Teorias Classicas. Com uma perspetiva revolucionéria, Porter
procura explicar o motivo de algumas industrias conseguirem prosperar e evoluir economicamente em
determinados mercados (Grant, 1991). Este modelo teve origem numa investigacdo de quatro anos, em
que autor avaliou dez paises lideres em trocas comerciais. Nesta investigacdo o autor conclui-o que 0s
principais fatores que influenciam o sucesso das nagdes relacionam-se com “o custo da méo-de-obra,
as taxas de juro e de cambio e economias de escala” (Porter, 1990). Com esta nova abordagem, Porter
vai para além da Vantagem Absoluta e Comparativa e introduz novos conceitos, nomeadamente “a
criatividade, a inovacdo, a diferenciagéo, a segmentagio e as economias de escala.” O autor defende que
para o crescimento dos paises, estes devem concentrar-se nas suas principais valéncias e em procurar
perceber quais sdo as condi¢des determinantes para que as empresas possam desenvolver vantagem
competitiva sobre 0s concorrentes, pois um pais ndo consegue ser competitivo em todas ou na maioria
das industrias (Coutinho et al., 2006). Adicionalmente o autor foca a importancia da inovagdo constante,
nomeadamente através de formacao, aplicacdo de novas tecnologias e designs, estratégias de marketing
e otimizacgao dos processos produtivo (Coutinho et al., 2006). Deste modo as empresas tornam-se mais
produtivas e conseguem vantagem competitiva sobre os seus concorrentes. De modo a explicar a sua
teoria, Porter desenvolver o chamado “Diamante da Vantagem Competitiva” que ¢ um modelo que
contempla quatro variaveis consideradas pelo autor como determinantes para 0 sucesso das trocas
internacional de uma nacéo, a saber:

e Estratégia, estrutura e rivalidade empresarial — Que se relacionam com as politicas de
criacdo de empresas, a forma como estas sdo geridas e organizadas e o nivel de rivalidade do
mercado;

e Condices de procura — Niveis de procura interna dos bens e servicos;

e CondicGes dos fatores — Fatores de Producdo como a existéncia de infraestruturas e pessoas
qualificadas;

e Industrias relacionadas e de apoio — Existéncia de empresas relacionadas com ciclo produtivo,
como fornecedores e de empresas de apoio (Porter M. , 1990).

Porter defende que os governos tém um papel predominante na competitividade das suas industrias
principais, e que estes tém a obrigacdo de criar condicGes favoraveis para que as empresas possam
prosperar. Essas condic¢des relacionam-se com politicas educativa e medidas de incentivo as empresas,
como subsidios, beneficios fiscais e de reducdo burocratica nos processos de criagcdo e expansdo das
empresas (Coutinho et al., 2006).



Como se pode verificar através destes modelos, um dos pontos decisivos para 0 sucesso das
organizagdes, relaciona-se com a forma como estas sdo geridas e organizadas. De modo a podermos
compreender mais aprofundadamente esta tematica, vamos agora abordar os conceitos e a caracterizagdo
da gestdo estratégica nas organizagoes.

1.1.2. A Gestdo Estratégica

Como referido, a sociedade da informacdo trouxe consigo varios desafios, em particular para as
organizagdes que para sobreviverem as constantes alteracdes e ao aumento da competitividade tém de
cada vez mais recorrer a ferramentas de gestdo, que lhes confiram vantagem competitiva sobre os seus
concorrentes. A gestdo estratégica torna-se assim, uma constante cada vez mais presente nas
organizagdes, sendo decisiva para 0 sucesso e para sobrevivéncia das empresas, nos turbulentos
mercados atuais (Dess, Lumpkin, & Eisner, 2007).

A gestdo empresarial comegou a ganhar expressdo com a revolugdo industrial, na segunda metade do
século XIX. O emergir da produgdo em massa, surge numa época onde a producao era impessoal, 0s
trabalhadores formatados para executar tarefas simples e repetitivas e 0s gestores autoritarios e formais,
situacdo fortemente influenciada pela visdo mecanicista do final do século XIX e inicio do século XX.
Os conceitos de eficiéncia e eficacia comegam nesta época a tornar-se pedras basilares para as
organizag0es e para a gestdo, em grande parte por influéncia de autores como Taylor, Weber e Smith.
Comeca a existir uma verdadeira preocupagdo por parte das organizagdes em “fazer as coisas bem” e
em fazer as “coisas certas”, de modo a melhorar os resultados, aumentar as produgdes e reduzir os custos
(Stead & Stead, 2008)

Por seu lado, de origem milenar a palavra estratégia deriva antigo grego (strategia), tendo sido aplicada
ao longo dos séculos em diferentes contextos, apesar de em todos eles manter a base do seu significado
(Ghemawat, 2005). Inicialmente aplicada em contextos de guerra, strategia significava “a habilidade do
general”, ou seja, a capacidade de o general tomar decisdes, planear, organizar e executar agdes que
permitiam que o seu exército atingisse 0s seus objetivos, tendo em consideragdo as varias possibilidades
existentes e a postura do oponente (Serra, Ferreira, Torres, & Torres, 2012). Ao longo dos séculos, a
palavra estratégia foi aplicada em diversos contextos e s6 mais recentemente comecou a ser aplicada
nas ciéncias sociais, nomeadamente a politica, a economia, ao marketing e a gestdo. A aplicacdo no
contexto empresarial deu origem a gestdo estratégica, onde é feita uma analogia entre o0 comandante das
tropas e 0 gestor da organizacdo (Stead & Stead, 2008). Os primeiros registos que relacionam a estratégia
a area administrativa, remontam a 450 a. C. onde este conceito é ligado &s “habilidades gerenciais”,
nomeadamente a “lideranca, as capacidades oratorias, administrativas e ao poder” (Mintzberg &
Quinn, 1991). Porém, s6 ap6s a 22 guerra mundial é que a gestao estratégica comegou a ser sistematizada,
de modo a dar resposta as necessidades cada vez mais complexas das empresas (Bracker, 1980). De
acordo Mintzberg (1987) a estratégia empresarial apenas comecou a ter uma evolucéo significativa a
partir dos anos 80. Este desenvolvimento foi impulsionado pela evolucdo tecnoldgica e das
comunicacdes que levaram a que as empresas fossem obrigadas a competir num mercado cada vez mais
global (Moore, 2000).

Em termos conceptuais, a gestdo estratégica consiste nos “resultados que provem das decisdes da
organizacao, no sentido de a guiar no que toca ao seu ambiente, estrutura e processos” (McFarland,
2008). A estratégia envolve sempre uma fase de planeamento, que antecipa as acfes a que este diz
respeito (Mintzberg, 1987). De modo a maximizar a capacidade de a organizacgdo atingir os objetivos
que definiu, garantindo uma aplicagdo eficiente e eficaz da estratégia adotada, importa alinhar os
colaboradores da organizacdo, de modo a que a estratégia seja percebida e incorporada por estes. Desta
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forma, mais facilmente os esforcos dos colaboradores irdo ao encontro dos objetivos da organizacgéo,
sendo para tal relevante, manter os colaboradores envolvidos na criacdo da estratégia da empresa
(McFarland, 2008). Na sua concretizagdo a estratégia empresarial devera ter em consideracdo que de
modo a garantir 0 sucesso da organizacdo, dever-se-ia primeiramente assegurar o cumprimento das
necessidades dos stakeholders (Stead & Stead, 2008). A estratégia empresarial é dindmica (Dess,
Lumpkin, & Eisner, 2007), tendo em consideracdo e sendo influenciada pelo ambiente interno e externo
aempresa (Stead & Stead, 2008). De modo a compreendermos de forma mais aprofundada, apresentam-
se algumas definicOes de estratégia, aplicada no contexto empresarial:

“Estratégia é um conjunto de regras de tomada de decisdo em condi¢oes de
(Ansoff, 1987) desconhecimento parcial. As decisGes estratégicas dizem respeito a relacdo da empresa com
seu ecossistema.”

“Estratégia é forca mediadora entre a organizacdo e o seu meio envolvente, centrando-se
nas decisdes e a¢des que surgem naturalmente. A formacao da estratégia nao se limita aos
processos intencionais, mas pode ocorrer como um padrao de acdes formalizadas ou ndo. “

(Mintzberg, Ahlstrand,
& Lampel, 1998)

“Estratégia significa desempenhar atividades diferentes das exercidas pelos rivais ou

(Porter M. E., 1996) desempenhar as mesmas atividades de maneira diferente.”

“Estratégia ¢ a teoria da firma de como competir com sucesso. Considera também o
(Barney, 2001) desempenho como um fator influenciado pela estratégia, ja que se pode considerar que
competir com sucesso significa ter um desempenho satisfatorio. “

Quadro 1- Defini¢Bes de Estratégia (no contexto das organizagdes) - Adaptado de: (Mainardes, Ferreira, & Raposo, 2011)

Ao analisarmos as defini¢des apresentadas e as varias defini¢cbes desenvolvidas ao longo das Gltimas
décadas, concluimos que o conceito de estratégia no contexto das organizagGes, ndo € estanque,
existindo varias interpretacdes. Cada uma delas podera considerar-se correta, dependendo da dimenséo
a que esta associada (Bhalla, Lampel, Henderson, & Watkins, 2009). Esta definicdo é complexa e tém
vindo a evoluir com os tempos e com as perspetivas exploradas pelos principais investigadores desta
tematica (Mainardes, Ferreira, & Raposo, 2011).

Capitulo 11

2. Reviséo Bibliografica

De modo a sustentar a presente investigacéo, foi efetuada uma revisdo da literatura existente sobre as
areas de estudo relacionadas com a atual investigagcdo, de modo a permitir uma melhor compreenséo do
estado da arte das industrias e métodos aprofundados. Esta revisdo contribuiu para a construcdo do
desenho de investigacdo aplicado e permitiu um cruzamento dos modelos tedricos com os resultados
obtidos, o que possibilitou conclusées mais profundas e claras. Nesse sentido foram exploradas as
principais tematicas relacionadas com estudo, em particular a Economia e a Industria Criativa, a
Industria dos Média e do Entretenimento, a Industria da Animacédo e dos Videojogos e a Gestdo de
Projetos.

2.1. A Economia Criativa

A cultura e a criatividade tém vindo cada vez mais a ter um papel significativo na economia mundial e
tal tem gerado um crescente reconhecimento do seu valor (UNDP e UNESCO, 2013).



O conceito de Economia Criativa comecou a ser amplamente utilizado a partir de 2001, a partir de um
estudo do escritor John Howkins, que teve o objetivo de caraterizar 15 indistrias que se estendiam das
artes, a ciéncia e a tecnologia. Em 2000 esta inddstria gerou mundialmente US$ 2,2 trilides
(aproximadamente € 1,99 trilides), com um crescimento médio de 5% (UNDP e UNESCO, 2013). A
origem da Economia Criativa foi motivada em grande parte pelo aparecimento de novas areas do
conhecimento, fortemente ligadas a criatividade e pelo crescente impacto para a economia de areas como
a publicidade, o design de roupa, o desenho gréafico e a animacao.

O crescimento desta e de outras areas englobadas pela economia criativa deveu-se em grande parte ao
desenvolvimento tecnoldgico, que na generalidade destas areas é um dos principais fatores criticos de
sucesso. Este sector caracteriza-se pela sua significativa heranca cultural e pelo seu valor que se divide
entre o valor de troca, valor funcional e valor expressivo, sendo este Ultimo a razdo da dificil mensuracédo
e caracterizacao do sector. A criatividade tornou-se uma pedra basilar para a generalidade das inddstrias,
pois nos dias de hoje o sucesso das empresas assenta em grande parte nas estratégias de marketing, no
design e na capacidade de desenvolver e implementar novos métodos produtivos, cada vez mais
eficientes e eficazes.

Enquanto no passado o esforgo, o trabalho arduo e o capital eram fatores determinantes para o sucesso,
na “era da informag@o” estes foram substituidos pela criatividade, inovacdo, conhecimento e talento
(Newbigin, 2010).

2.2. A Industria Criativa

De acordo a investigacdo desenvolvida pela consultora Augusto Mateus & Associados para 0 Governo
Portugués — Gabinete de Estratégia, Planeamento e Avaliagdo Culturais com o evoluir da sociedade
todas as industrias serdo “culturais e criativas”, pois fatores como a inovagao e a diferenciagdo tem vindo
cada vez mais a tornar-se decisivos para o sucesso das empresas. Verifica-se que estas inddstrias sdo um
“fator estratégico de competitividade, que gera riqueza e emprego, alavancando a coesdo social e
territorial” (Augusto Mateus & Associados, 2013).

A defini¢ao de “Industria Criativa” surgiu na Australia na década de 90, tendo sido em Inglaterra que
esta comecgou a ganhar verdadeira expressao, dado ao facto de este ser um pais pioneiro no investimento
nestas areas e na colocagdo deste tema nas agendas econdmicas e politicas (UNDP e UNESCO, 2013;
Cardoso & Guimardes, 2014, 2014; Higgs, Cunningham, & Bakhshi, 2008; Bendassolli, Jr.,
Kirschbaum, & Cunha, 2009). Segundo o Department of Culture, Media and Sports do Reino Unido
(1998) as industrias criativas definem-se por:

“Atividades que tém a sua origem na criatividade individual, habilidade e talento e com potencial de
criacdo de emprego e riqueza, através da geracao e exploracéo da propriedade intelectual” (Newbigin,
2010).

De acordo com Fleming a indUstria criativa consiste em:

“Criar, com base na criatividade e propriedade intelectual, produtos e servicos distintivos, que
permitam o reposicionamento na cadeia de produc@o mundial, atraindo e retendo talento e capital para
um desenvolvimento econdmico sustentavel” (Fleming, 2008).

Ja Howkins (2005) defende que as industrias criativas incluem as atividades em que o trabalho
intelectual ¢ decisivo e “onde o resultado alcangado é a propriedade intelectual” (Cardoso &
Guimardaes, 2014).



Na Europa, em 2003 este sector tinha um valor de € 654 mil milhdes, o que representa uma contribuicdo
de 2,6% para PIB, e empregava em 2004, 2,5% da populacéo trabalhadora, o que representa 4,7 milh6es
de pessoas (European Commission, 2012). Em 2009 este nimero cresceu para 6,4 milhGes de pessoas
(Power, 2011). Verificou-se que a industria criativa entre 1999 e 2003 teve um crescimento superior ao
da média da economia europeia, tendo conseguido um crescimento de 19.7 %, contra os 17,5%
verificados no crescimento geral. Adicionalmente no contexto de globalizagdo, este sector revela
estabilidade e potencial de crescimento, proporcionando o alcance de novos mercados e gerando
diversidade cultural (European Commission, 2012).

Em Portugal, o crescimento das industrias criativas tem sido igualmente interessante sendo que “entre
2002 e 2009 a taxa média de crescimento anual das exportacdes” encontrava-se acima dos 10 %, valores
ligeiramente superiores a média do pais (9,8 %) e a contribuicdo deste sector para o0 volume de vendas
nacional situou-se entre ou 3% e 0s 4% (Augusto Mateus & Associados, 2013). Estudos mais recentes
indicam que esta industria gerava anualmente 3,7 mil milhdes de euros para 0 nosso pais com uma
contribuicdo para economia Portuguesa de 2,8% (Augusto Mateus & Associados, 2010). Em 2006 as
areas criativas davam emprego a um total de 127 mil pessoas e entre 2000 e 2006, foram gerados 6500
novos postos trabalhos, o que significa um crescimento cumulativo de 4,5%, contra os 0,4% de
crescimento de emprego global periodo homologo. Verifica-se que a semelhanga do que acontece nas
restantes areas 87% das empresas criativas ttm menos de 10 trabalhadores (ANJOTEC, 2014).

Apesar das micro e pequenas empresas liderarem em ndmero o mercado das indUstrias criativas, sdo as
grandes que lideram em volume de negdcios, sendo que as médias empresas se encontram entre estas
duas. As grandes empresas dedicam-se maioritariamente a distribuigdo (estudios, gravadoras, editoras)
e médias e as pequenas empresas dedicam-se maioritariamente a fase da criacdo (Newbigin, 2010).

O comportamento padrdo das pequenas empresas deste sector tende a distinguir-se das demais, pois
estas tendem a desvalorizar a gestdo empresarial e o foco no lucro e procuram ser reconhecidas pela
forma como se “expressam” e pelas obras que criam. Em 2006 a NESTA (National Endowment for
Science, Technology and the Arts) devolveu um estudo que concluiu que um terco das pequenas e médias
empresas nao possuiam sistemas de gestdo, nomeadamente planeamento e objetivos estratégicos claros
e que mais de metade dos gestores de topo, ndo possuiam qualquer tipo de formag&o na area da estratégia
empresarial. Para além desta situacdo influenciar os resultados destas empresas, verifica-se que esta
lacuna dificulta a capacidade destas de desenvolverem planos de negécio sélidos, de captarem
investimento externo e de promoverem as suas empresas (Higgs, Cunningham, & Bakhshi, 2008).

Verifica-se que as pequenas e médias empresas deste sector tém um curto tempo médio de vida e uma
reduzida visdo a longo prazo. Um estudo do governo do Reino Unido concluiu que os apoios
governamentais deveriam concentrar-se “em ajudar as novas empresas a transcender o seu estagio de
nascimento e a tornarem-se sustentaveis através da implementacao de estratégias de investimento mais
solidas e da implementacdo de planos de negdcios a médio prazo” (Newbigin, 2010).

Segundo a DCMS, o ciclo produtivo dos bens e servigos industria criativa, divide-se em 6 fases,
iniciando no processo de “criacdo” do conceito, seguido da ‘“Produgdo, Divulgacdo,
ExibicAo/Acolhimento, Arquivo/Preservacéo e por fim Educacéo/Aprendizagem” (Fleming, 2008).

No que toca a criagdo de margem, de acordo com o modelo do comércio internacional criativo
desenvolvido pela Conferéncia das Naces Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD) a
inddstria criativa gera lucro através de trés atividades principais: “A producdo de bens e servi¢os (como
um livro), os produtos de industrias relacionadas (como equipamento para impressdo do livro) e 0s
royalties e outros servi¢os (como o direito de autor sobre a obra literaria)” (UNCTAD; UNDP, 2010).



Relativamente as areas que se incluem na Industria Criativa, as defini¢des oscilam ligeiramente, o que
dificulta a comparacdo da informacdo estatistica existente. O British Council (2010) considera que esta
engloba:

“A publicidade, a arquitetura, o mercado das artes e antiguidades, o artesanato, o design, o design de
moda, os filmes e videos, o software, os softwares interativos de lazer, a musica, as artes performativas,
a industria editorial, a radio e a televisdo, os museus, as galerias e as atividades tradicionais e
culturais” (BOP Consulting, 2010).

Ja a Comissdo Europeia inclui nesta industria:

“A publicidade, a arquitetura, os meios de transmissao, design (design de moda, design grafico, design
de interiores e design de produto), software de jogos e novos media, filmes, as belas artes, museus,
patrimonio e as bibliotecas, a musica, a fotografia, os midia de impressa e 0s objetos de arte (ceramica,
vidro, joalharia, artesanato e cutelaria)”.

Por outro lado, as Nagdes Unidas consideram as seguintes areas:

“Design, artesanato, artes visuais, edi¢cdo, novos media e audiovisuais e servicos relacionados com
publicidade, arquitetura, investigacdo e desenvolvimento, audiovisuais e outros servigcos pessoais,
culturais e recreativos” (UNCTAD; UNDP, 2010).

Nas varias investigacdes realizadas sobre tema, existe um consenso relativo aos diversos beneficios das
Industria Criativa sendo apontado como principais:

e A existéncia de uma forte correlacdo entre a presenca de indudstrias culturais e criativas e a
prosperidade regional. Em regiGes com uma maior concentra¢éo destas indudstrias, verificam-se
taxas mais elevadas de crescimento econémico;

e O valor que acrescentam as diversas industrias em geral, através do design, publicidade e
branding, sendo o fator estratégico para a competitividade;

e Criam postos de trabalho e riqueza;

e S0 os principais empregadores de pessoal altamente qualificado, contribuido fortemente para
a “economia do conhecimento”;

e Reforgam a cidadania;

e Contribuem para a requalificacdo e dinamizagéo das cidades;

e Ligam cada vez mais o0 meio académico ao meio empresarial;

e Ddo alento e unem as comunidades através da partilha de experiéncias.

(BOP Consulting, 2010;UNDP e UNESCO, 2013; European Commission, 2012)

2.2.1. O Fendtmeno dos Clusters

Apesar de existirem varias definicbes do conceito de cluster, a mais influente foi desenvolvida por
Michael Porter que caracteriza o cluster como “uma concentracdo geografica das empresas
interconectadas, fornecedores especializados, prestadores de servigos, instituicdes e empresas
associadas em industrias relacionadas”. Este fenémeno que tém vindo a ganhar forga nos ultimos anos
é considerado como forma de conseguir vantagem competitiva, de fomentar a geragéo de “conhecimento
em rede”, de promover o crescimento estratégico e sustentavel e de desenvolver valéncias que permitam
competir de forma eficaz no mercado atual (Oliveira-Brochado & Portugal, 2013). Verifica-se que no
caso das empresas criativas, esta complexa “concentragdo” ¢ cada vez mais procurada, como forma de
ganhar reputagéo, promover as aliangas e parcerias e de investir em economias de escala, situagdes que
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se tornariam dificeis ou mesmo impossiveis se estas empresas atuassem de forma isolada (Fleming,
2008; UNDP e UNESCO, 2013; Newbigin, 2010; Oliveira-Brochado & Portugal, 2013).

Esta tendéncia tem tido diversas consequéncias positivas, em particular no que toca a reabilitacdo e ao
reaproveitamento do espaco urbano, o que tém gerado beneficios significativos para a economia das
regides envolvidas, em particular ao nivel da criacdo de empresas, de emprego, do aumento do turismo
e do comércio local (Fleming, 2008; Power, 2011). Estes espacos caracterizam-se por disponibilizarem
espacos a baixo custo e com condigdes flexiveis, num ambiente onde impera a criatividade e a inovacéo.

Maioritariamente estabelecem-se nestes espacos incubadoras, startups e microempresas em espagos em
formato de open space, ateliers, estidios e pequenos escritdrios. Sdo locais multiculturais, de grande
dinamismo e habitualmente ativos 24h. Em Portugal temos varios exemplos como o “Cluster das
Industrias Criativas na Regido do Norte” direcionado as empresas criativas, o “O Centro de Formagao
Avancado — Fundao” focado nos sectores de luxo como a joalharia, a relojoaria, o “Tagus Park - Oeiras”
centrado no sector tecnoldgico, entre outros (Fleming, 2008). Na Europa temos alguns “super clusters”
sendo os maiores e mais importantes em “Londres e Paris, seguidos de Mildo, Madrid, Barcelona e

Roma” (Power, 2011; Portugal, 2012).

2.2.2. Propriedade Intelectual e Direitos de Autor

A sociedade atual tem cada vez mais recorrido a diversos contetdos, em particular das areas criativas,
através de fontes “pirateadas” sendo que este acesso tem Se tornado cada vez mais facilitado. Esta
situacdo tem gerando dificuldades acrescidas para as empresas da industria, que tém visto os seus lucros
serem consideravelmente afetados por esta “ameaga” do século XXI. Esta “cultura” tem sido um fator
de desmotivacao para 0s autores e organizagdes da industria, o que sublinha a importancia de se refletir,
repensar e investir nas politicas de Propriedade Intelectual e nos Direitos de Autor (UNDP e UNESCO,
2013; Newbigin, 2010).

Esta situacdo tem gerado alguma discussdo, pois existem especialistas que defendem que as
organizagdes que se op0e a esta realidade sdo muitas vezes de areas obsoletas. Os defensores desta teoria
acreditam que na era da informacdo, a protecdo dos contetidos e dos autores € uma ideia irrealista e
dificilmente conseguida, devido a evolucdo tecnoldgica e a internet.

No sentido de regulamentar, acompanhar e desenvolver medidas relacionadas com esta tematica, as
Nacbes Unidas criaram a OMPI (Organiza¢do Mundial da Propriedade Intelectual), que em colaboracéo
com as autoridades nacionais e internacionais promove politicas que visam proteger a propriedade
intelectual e os seus autores. Dados da OCDE (Organisation for Economic Cooperation and
Development) revelam que as falsificacdes representam entre 5% a 7% do comércio mundial, sendo esta
situacdo mais evidente para os sectores da masica, cinema, texto, design, software, videojogos, etc.

A evolucdo levou a que as politicas de Propriedade Intelectual se tornassem desadequadas, sendo por
isso essencial adapta-las & nova realidade. Torna-se por isso urgente refletir sobre alternativas que
incentivem a criacdo e a inovacdo e que tenham em consideracao, as limitagdes colocadas pelo crescente
livre acesso a informagdo (Newbigin, 2010).

2.2.3. Financiamento e Investimento na Industria Criativa

Uma das maiores dificuldades vivenciadas pelas organizacGes desta indlstria € 0 acesso ao
financiamento. Numa fase inicial, por norma estas organizac¢des necessitam de pouco capital e muitos



projetos sdo autofinanciados pelo proprio “criador”, pois 0 Seu maior recurso € a propria criatividade e
conhecimento. Porém para que estas possam crescer, tém na maioria das vezes necessidade de
investimento externo, que em alguns casos podera ser um verdadeiro desafio. Em muitos paises, o sector
bancério olha para esta industria como um investimento de alto risco e com falta de recursos tangiveis
que possam reverter em garantias.

Em alguns sectores desta industria, existe uma elevada dependéncia da atribui¢do de subsidios, seja
devido a um perfil sem fins lucrativos, seja devido a especificidade do negécio. O investimento através
de capital de risco, muitas vezes ndo é adequado a realidade destas organizacOes, pois estas entidades
tém pouco interesse em projetos de pequena dimenséo e, regularmente, uma das contrapartidas envolve
os direitos sobre os projetos. Os financiamentos governamentais séo limitados e obrigam a uma elevada
ponderacdo, pois quando em demasia, poderdo levar a uma elevada dependéncia de apoios e a falta de
capacidade das organizagdes se tornarem autossustentaveis. Porém, nos ultimos anos, tém existido
esforgos de modo a criar instrumentos, incentivos e apoios para estas organizagdes, de modo a promover
0 seu crescimento sustentavel (UNDP e UNESCO, 2013).

Um destes exemplos é o Reino Unido, que permite o acesso a beneficios fiscais para as empresas que
investem na investigacdo, na inovagdo e na criatividade (Creative Industry Tax Reliefs). Existe
igualmente a possibilidade de isen¢Ges de imposto para as empresas que fiquem sediadas nos locais
conhecidos como “zonas empresariais”, sendo estas habitualmente antigas zonas industrias, que tém
vindo a ficar despovoadas de pessoas e empresas que aos poucos se tém deteriorando e perdendo o seu
dinamismo econdémico. Esta alternativa funciona enquanto estratégia de reabilitacdo urbana e de
incentivo, em particular, as startups para se sediarem nestas areas (AICEP Portugal Global, 2015).

A Unido Europeia tem também varios incentivos para esta indlstria. A Estratégia 2020, que deu origem
ao quadro de incentivos europeus entre 2014-2020, contempla programas de apoio as Industrias
Criativas entre elas o Horizonte 2020 e a Europa Criativa. O programa Horizonte 2020 visa promover a
pesquisa, a inovacao e a competitividade empresarial disponibilizado para esse efeito 80 mil milhdes de
euros até 2020. As tipologias neste ambito, como nos restantes programas da Estratégia Europa 2020,
sdo diversas e abrem faseadamente, sendo alguns exemplos: “Support Technology Transfer to the

>

Creative Industries”,  “Gaming and Gamification”, “Technologies for Creative Industries, Social

o«

Media and Convergence”, “Support technology transfer to the creative industries”, entre muitas outras.

Habitualmente o financiamento em caso de aprovacao encontra-se entre 0s 70% e 0s 100% dos custos
elegiveis, sendo que alguns dos requisitos envolvem a participacdo de 3 ou mais paises da Unido
Europeia ou de Paises Parceiros, as qualificacdes do coordenador e equipa (publicacGes, experiéncias
em projeto anteriores, qualificagdes académicas), entre outros (European Commision, 2015).

A Europa Criativa é um programa de apoio ao sector cultural e criativo, que se divide em trés
subprogramas: MEDIA — direcionado unicamente para o sector cinematografico e audiovisual; Cultura
- inclui as restantes expressdes culturais e artisticas; e Intersectorial — onde se incluem o0s apoios a
prémios europeus, as Capitais Europeias da Cultura, os projetos intersectoriais, etc. Este programa ira
investir 1,4 milhdes de euros e tém medidas como: “Distribuicdo - Apoio Automatico, Desenvolvimento
de Video Jogos, Acesso a Mercados - Ac¢des Individuais, Distribuicdo — Apoio a Agentes de Vendas,
Apoio ao Desenvolvimento de Projetos Individuais”, etc. (Europa Criativa, 2016). Em Portugal, o
programa Portugal 2020 contempla igualmente diversos apoios a que as empresas nacionais na industria
criativa se podem candidatar. Os apoios visam promover em particular a inovacdo, investigacéo e
desenvolvimento, o empreendedorismo criativo e qualificado, a competitividade e a internacionalizacéo,
a formacao e qualificacdo e o investimento nos projetos conjuntos e sistemas de clusters. Como exemplo
de tipologias temos: “Internacionalizagdo das PME”; “Sistema de Apoio as AcOes Coletivas -
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Transferéncia de Conhecimento Cientifico e Tecnologico”; “Empreendedorismo Qualificado e
Criativo"; “Inovagdo Produtiva”; “Investiga¢do e Desenvolvimento Tecnologico”, entre muitas outras
(Portugal 2020, 2016).

Existem igualmente diversos prémios nacionais direcionados as empresas nacionais a atuar no sector,
onde se destacam o Prémio Nacional Industrias Criativas — Super Bock/Serralves, o Concurso Nacional
de Ideias e Prémio do Jovem Empreendedor — ANJE e o Programa de Bolsas para Licenciados e Pré-
licenciados Startup Lisboa Momentum — Startup Lisboa.

2.3. A Industria dos Media e Entretenimento

A industria dos media e entretenimento (Gamming, Publicidade, TV, Web, Animacgdo e Cinema) €
atualmente uma industria milionaria. Segundo um estudo previsional realizado pela consultora
PricewaterhouseCoopers “o sector do entretenimento e dos media terd entre 2014 e 2019 um crescimento
anual de cerca de 5%, o que significa que em 2019 esta indUstria valera 2,23 bilides de euros, 0 que a
coloca como a 3° maior do mundo. Em termos mundiais, verificam-se variacdes acentuadas de
crescimento, sendo que o Japéo é o pais onde se verifica um crescimento mais lento (0,9%) e a Nigéria
com o crescimento mais acentuado (15,1%) (PricewaterhouseCoopers, 2016).

Apesar dos conteldos digitais verificarem o maior crescimento, os conteldos ndo-digitais continuam a
dominar o mercado, sendo expectavel que em 2019 estes representem 80% do consumo global. Estes
resultados comprovam que o consumidor esta mais focado na experiéncia, do que na forma, sendo
exemplos disso 0s sectores como o cinema, € a misica ao vivo, onde 0s seus consumos continuam a
crescer. Estes resultados sdo consequéncia do acentuado espirito de “resiliéncia” e da capacidade de
reinvencdo demonstrada pelas empresas de media e entretenimento de conteudos ndo digitais
(PricewaterhouseCoopers, 2016).

Porém € indiscutivel que o digital e movel sdo caracteristicas cada vez mais presentes, sendo gque 0
evoluir desta indGstria em muito tém contribuido para esta realidade. A mudanca é um fator constante,
sendo que para as empresas conseguirem acompanhar este processo, devem compreender as
necessidades do consumidor, antes mesmo dele préprio. O papel do consumidor no processo de criagdo
e de producdo passou de inexistente para essencial, sendo cada vez mais frequente o seu envolvimento
direto nas varias fases do ciclo produtivo, em particular dos chamados “early adopters”.

Os consumidores sdo cada vez mais volateis e procuram experiéncias fortemente personalizaveis e
adaptadas as suas necessidades e preferéncias. A conectividade e mobilidade tornaram-se vetores
estratégicos, pois cada vez mais as pessoas querem estar “ligadas” aos seus familiares e amigos, em
qualquer altura e em qualquer lugar. Para que as empresas deste sector possam ser bem-sucedidas €
decisivo que elas compreendam o perfil do “novo consumidor” e que acompanhem as tendéncias de
evolucdo que se tém verificado (PricewaterhouseCoopers, 2016).

A industria da animacdo e dos videojogos é uma das que mais tem contribuido para este acentuado
crescimento. Esta indlstria tem vivenciado uma evolucdo surpreendente, que em muito se deve a
evolucgdo tecnoldgica. De modo a acompanhar os niveis de qualidade estabelecidos pela industria, as
empresas tém investido fortemente na inovacao, fator que nos dias de hoje é absolutamente decisivo
para 0 sucesso e sobrevivéncia das empresas que atuam neste sector (Goff & Mouline, 2003).

O processo de criagdo, a estrutura e 0s problemas do negécio sdo bastante semelhantes em ambas as
indastrias referidas, até porque os videojogos sdo uma forma de animacéo. Segundo Gandia ambos
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contemplam as seguintes fases de concepcéo: “Ideia, Pesquisa e Desenvolvimento, Industrializagdo,
Marketing e Difuséo” (Gandia, 2013).

2.4. A Industria da Animacao

A industria da Animacdo é uma das mais proeminentes inddstrias do mundo, sendo que em 2008 este
sector valia US$300 mil milhdes (cerca de €270,76 mil milhdes) por ano (Ofcom, 2009). A animagdo
esta integrada em diversos sectores da Industria Criativa, entre eles “a televisdo, o cinema, a
publicidade, os novos media, softwares e videojogos™. A animagio € atualmente uma influente forma
de expressdo e de arte que permite educar, entreter e inspirar (Lee, 2010).

A Industria da Animacéo é fortemente dominada pelos Estados Unidos da América, sendo os principais
players a Walt Disney, a Time Warner e a Viacom Inc. Contudo a producdo destes contetidos ocorre
cada vez mais transnacionalmente, devido a crescente procura neste sector por trabalho outsourcing.
Um exemplo desta realidade € a série com mais temporadas de sempre “The Simpsons”, que apesar de
ter algumas fases centralizadas nos EUA, tém a maior parte da producéo na Coreia. O Sul da Coreia, a
China e a india, s&o alguns dos paises com maior concentracio de producio de contelidos em sistema
de outsourcing, sendo que a principal razdo esta relacionada com baixo custo de médo-de-obra e com 0s
curtos prazos de entrega (Westcott, 2010). Enquanto nos EUA o custo de producdo de meia hora
encontra-se entre 0s $250 e 0s $400 na Coreia 0s custos encontram-se entre 0s $110 e os 120$ (99€ e
108€) e na India pode mesmo chegar aos $60 (54€) (Time Is, 2009).

De um modo geral esta situacdo tem influenciado negativamente as condi¢des de trabalho e a
estabilidade oferecida aos animadores, em particular aqueles que se encontram estabelecidos em paises
caracterizados como desenvolvidos (Lee, 2010).

Apesar dos EUA deterem uma consideravel parte desta inddstria, existem outros paises que contribuem
para o continuo crescimento desta industria, nomeadamente o Reino Unido, a Franga, o Canada e o
Japédo. De modo a fazer face as dificuldades geradas pelo crescimento da oferta de méo-de-obra a baixo
custos, estes paises tém investido em recursos humanos jovens e altamente qualificados, na retencdo de
talento e na proximidade de grandes empresas relacionadas com a fase de distribuicdo. Deste modo,
estes paises conseguem concentrar alguns dos principais fatores-criticos de sucesso da indUstria como o
conhecimento, a criatividade e a localizagdo, conseguindo vantagem competitiva sobre os restantes
mercados (Chaston 2008; Lee, 2010).

De acordo uma investigacdo da Consultora McKinsey & Co., apenas 30% do processo produtivo na
animacao diz respeito a tarefas repetitivas e “algoritmicas”, sendo os 70% correspondentes a atividades
gue envolvem criatividade (Pink, 2011).

Nos ultimos anos, a indlstria da animacdo tem vivenciado alteragdes vincadas, em particular no que
toca aos canais de distribuicdo e ao papel do consumidor. Os contetdos cada vez mais ultrapassam
barreiras e chegam crescentemente a mais consumidores, através de meios cada vez mais sofisticados.
O consumidor é cada vez mais envolvido nas varias fases da cadeia de producao existindo inclusive fas
que se tornam verdadeiros embaixadores das empresas do sector, divulgando os seus contetdos, sem
gue muitas vezes isso represente um custo para as empresas (Lee, 2010).

A palavra animagdo, deriva do latim “animare” que significa “dar vida a”. De acordo Junior, (2005), o
primeiro filme de animagao “Humorous Phases of Funny Faces” foi realizado em 1906 pelo ilustrador
James Stuart Blackton. Porém, alguns anos antes, as pesquisas e invengdes do francés Emile Reynaud
permitiram grandes avancos neste sentido. Reynaud foi pioneiro no desenvolvimento de dispositivos de
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projecdo de imagens, tendo patenteado o seu primeiro equipamento, o “praxinoscopio” em 1877. As
suas invengGes foram evoluindo e em 1892, assinou um contrato que envolvia transmissées diarias do
seu engenho “Thééatre Optique” no Museu Grévin. Porém o manuseamento da sua invencdo era
extremamente complexo, o que levou a que a Unica pessoa que 0 conseguisse fazer fosse o préprio
criador. As suas projec¢des até 1900 foram vistas por mais de meio milhao de pessoas. Porém a evolucéo
de novos engenhos, nomeadamente dos irmdos “Lumiere” acabaram por rapidamente ultrapassar o
“Théatre Optique” e Reynaud apesar de ter tido um papel crucial na criagdo da animagdo, acabou por
destruir as suas invencges e por falecer pobre e solitario em 1917 (Bendazzi, 1994).

Apesar de esta indUstria ja contar com mais de um século de vida, foi nos anos 90, que esta verificou a
sua grande expansao. Os vetores que contribuiram para esta evolugdo foram a expansdo da televiséo por
cabo e satélite e a integracdo vertical de algumas das principais empresas a atuar no sector. Tal como
acontece na maioria das empresas na industria criativa, a industria da animacao é dominada em nimero
pelas microempresas, apesar de serem as grandes que geram a maior percentagem de valor. Porém,
verifica-se que a grande maioria das microempresas, com uma pequena escala de atuacéo, tém um curto
tempo médio de vida, pois acabam por ndo conseguir competir num mercado tdo competitivo e exigente
como este (Westcott, 2010).

Em Portugal, segundo o documentario produzido pela RTP “A Arte de Animar Portugal”, o primeiro
filme de animag¢do, comegou a ser produzido em 1923 ¢ culminou na curta “O pesadelo de Antdnio
Maria”, inserido na revista “Tiro ao Alvo”, em cena no Eden-Teatro. O paradeiro deste marco historico
é atualmente desconhecido, porém em 2001 terd sido reconstruido através de 159 ilustracdes e 8
legendas e apresentado no “Cinamima”.

A industria da animacdo em Portugal evoluiu de forma bastante timida e lenta, sendo que numa fase
inicial as produgdes eram maioritariamente direcionadas para a publicidade. A grande excecédo
aconteceu nos anos 60, onde a animagdo “A Familia Pituxa” foi responsavel por anunciar aos mais
pequenos a “hora de dormir”. Tal como aconteceu nos restantes mercados, foi apenas nos anos 90 que
esta indUstria comecgou a ganhar alguma expressao no nosso pais, consequéncia dos desenvolvimentos
tecnoldgico, da criacdo de apoios a producdo, da disponibilizacdo de formacdo académica e do
aparecimento de produtores nacionais, como foi o caso do Abi Feijé, Humberto Santana, José Miguel
Ribeiro, Regina Pessoa, entre outros (RTP, 2012).

2.5. A Industria dos Videojogos

Um dos sectores que mais tém contribuido para o crescimento da Industria da Animac&o é a Industria
dos Videojogos.

A industria dos videojogos é consideravelmente recente, tendo pouco mais de 46 anos. Apesar da sua
curta existéncia, rapidamente se tornou “uma brincadeira séria”, sendo hoje um dos sectores mais
valiosos do mundo e aquele que mais tem crescido dentro da industria dos media e entretenimento
(Westcott, 2010).

Como referido, a indlstria da animagdo e dos videojogos sdo bastante semelhantes, pois ambas
absorverem um grande nimero de colaboradores qualificados, estdo na sua maioria estruturadas numa
I6gica de projetos e implicam um investimento na inovagdo constante, o que leva a que mudanca seja
uma constante do negocio, o que dificulta o enraizamento de praticas de gestdo e de metodologias
(Hotho & Champion, 2011).
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A esmagadora maioria das empresas que atuam no sector da animag&o e dos videojogos caracterizam-
Se por serem micro e pequenas empresas, apesar de serem as grandes empresas que geram o maior
volume de riqueza para estas industrias. Segundo um estudo realizado Hotho e Champion (2011), as
empresas destas areas tém alguma relutancia em aplicar estratégias de crescimento, pois a aplicacdo de
métodos de gestdo estratégica, comerciais e de marketing é vista como alternativa que coloca em causa
o perfil artistico. As empresas destes sectores consideram que esta area de atuacdo é um estilo de vida e
tém as suas aspiracfes neste campo, acima da procura pelo crescimento e pelo lucro (Hotho &
Champion, 2011).

O mercado global dos videojogos ira expandir de US$75,3 mil milhdes (€ 67,96 mil milhdes) em 2015
para US$93,18 mil milhdes (€ 84,10 mil milhdes) em 2019, prevendo-se um crescimento médio anual
de 5,7%. (PricewaterhouseCoopers, 2015).

Apesar de existirem relatos sobre os primeiros videojogos que remontam a 1950, estas primeiras
tentativas ficaram limitadas ao universo académico. O verdadeiro nascer deste sector foi em apenas
1970, através do aparecimento de duas marcas norte americanas de consolas: A Atari, e a Odissey da
Megnavox. Contudo, e apesar do nascimento ter sido promovido pelo desenvolvimento destes
hardwares, 0 que promoveu o verdadeiro crescimento desta indistria foram os softwares, mais
especificamente os videojogos (Wang, 2009).

No mercado dos videojogos, 0s jogos de consola sdo 0s que tém representado a categoria com maior
peso. Em 2011 esta categoria valia US$27,5 mil milhdes (€ 24,82 mil milhdes) e prevé-se que em 2016
cheguem aos US$30,5 mil milhGes (€ 27,53 mil milhGes), o que representa um crescimento médio de
2,1% ano. Porém, os jogos online e wireless s&o aqueles que revelam um maior crescimento de mercado
e de utilizadores, com 13,3% e 10,1% respetivamente. Os jogos online irdo significar US$31,4 mil
milhdes em 2016 e os jogos wireless, US$4,2 mil milhdes (€ 3,8 mil milhdes). Com este crescimento,
0s jogos online irdo superar a categoria dos de consola ainda este ano (2016) (PricewaterhouseCoopers,
2012).

Segundo um estudo da Ipsos MediaCT, sobre o consumo europeu de videojogos que teve por base 16
paises da unido europeia, 48% da populacdo europeia joga videojogos (jogos online, jogos de consolas
ou jogos em formato mobile pagos ou gratuitos), sendo que 25% joga pelo menos uma vez por semana.
A maioria dos jogadores é do sexo masculino (55% do sexo masculino e 45% do sexo feminino) e a
idade com maior incidéncia de jogadores é entre 0s 25 e 34 anos (Maskell, 2012).

Em Portugal 40% da populacdo entre os 16 e os 64 anos jogou pelo menos uma vez nos Gltimos 12
meses e 42% considera 0s videojogos interessantes/muito interessantes. Dos participantes com filhos
verificou-se que 58% tém filhos que jogam e consideram que os jogos sdo uma forma de entretenimento
(Maskell, 2012).

Apesar dos principais mercados de videojogos serem os Estados Unidos da América, o Japdo e o Reino
Unido, tem-se verificado uma estagnacéo do crescimento destes mercados. Contudo, existem paises com
um crescimento bastante acentuado como a acontece na india, (13,5%), na China (12%) e no Brasil
(10,8%). (Ver anexo 8) (PricewaterhouseCoopers, 2012).

Apesar do impressionante crescimento que a industria dos videojogos tem demonstrado, este ainda é um
sector “turbulento” e o investimento ¢ de risco elevado. A tecnologia relacionada esta em constante
mudanca, a inovacdo é um fator-chave de sucesso, 0 mercado exige rapidez e niveis elevados de
qualidade e os modelos de negocio estdo em constante mutagdo. Em paralelo, as dificuldades de gerar
receita aumentam, pois cada vez mais existe replicacéo ilicita dos contetdos e as politicas de direitos de
autor demonstram desatualizadas para atual realidade (Hotho & Champion, 2011).
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De modo a promover a sustentabilidade deste sector, a procura por métodos de gestdo solidos e
adequados as necessidades particulares da industria torna-se crucial. Esta situacdo sublinha a
importancia de avaliar a forma como as atuais empresas atuam ao nivel da gestéo estratégica e dos seus
projetos, por forma de perceber como estas podem evoluir e quais os métodos mais adequados para
mitigar os riscos do negécio, tornando as empresas mais eficazes e eficientes.

2.5.1. Industria dos Videojogos - Modelos de Negdcio e Fontes de Receita.

De modo a compreender a forma como este neg6cio gera valor (margem), vamos de seguida analisar os
principais modelos de negdcio adotados nesta industria:

2.5.1.1. Acessibilidade do consumidor.

Existem dois modelos possiveis de acessibilidade do consumidor: O modelo tradicional pay-to-pay onde
se incluem os jogos onde o consumidor antes de ter acesso ao jogo, tém de pagar pelo mesmo; e modelo
free-to-pay que permite ao consumidor aceder de forma parcial ou total ao jogo, sem ter de pagar
nenhum valor.

O modelo free-to-pay subdivide-se em quatro modelos, sendo estes o “Shareware (versdo experimental,
com limitacao de funcionalidade e de tempo), Freemium (versdes o jogo é gratuito onde as opgdes extra
sdo pagas — ex.: funcionalidades, personagens, etc.) Freeware (versfes gratuitas, mas que em alguns
casos tém limitagGes relacionados com direitos de autor) and Open source (versfes gratuitas e sem
limitagdes)”.

2.5.1.2. Fontes de Receita.

Existem vérias fontes de receita possiveis, nomeadamente:

e As maquinas de arcada (bastante populares nos anos 70 e 80), que implicam a colocacédo de
um determinado valor em moedas;

e A venda fisica através de retalhistas, onde cliente adquire um suporte fisico (cassetes, CD’s,
DVD’s, etc.) com o0 jogo;

e A distribuicdo digital, que consiste na aquisicdo (habitualmente online), do jogo em suporte
digital;

e A publicidade e os patrocinios, onde os anunciantes tém os seus produtos em por exemplo
banners, no fundo ou na fase de carregamento do jogo (modelo é frequente nos jogos Free-to-
pay);

e A subscricdo que implica o pagamento de uma taxa para acesso por um periodo limitado,
podendo ser renovado;

e As micro-transacOes também frequentes no free-to-pay, onde o consumidor pode pagar para
ter acesso a bens virtuais ou dinheiro virtual para trocar por items Gteis para 0 jogo. Apés a
troca do dinheiro por bens ou dinheiro virtual, sendo que o valor pago néo pode ser novamente
reavido em moeda corrente;

e E por fim as trocas player-to-player, um modelo semelhante ao anterior, mas que permite as
trocas dos bens virtuais adquiridos entre utilizadores e a inversdo da conversdo para moeda
corrente.(Osathanunkul, 2015)
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2.5.2. Industria dos Videojogos — Tendéncias

Atualmente existem varios modelos de jogos, sendo os principais: os jogos de PC e de Consola (ex.:
FIFA, Grand Theft Auto), os jogos online (Massively Multiplayer Online Game — ex.: World of Warcraft,
League of Legends), os jogos casuais (ex.: Solitario) e os jogos sociais (ex.: Farmville). Os jogos sociais
e casuais, para além de poderem ser jogados no PC, sdo na maioria das vezes também disponibilizados
para formatos mobile (telemdveis e tablets) (GEDIGames, 2014).

Como anteriormente referido, até aqui tém sido os jogos de consola que dominavam o mercado, porém
esta realidade tem sofrido grandes alteracdes sendo previsto que estes sejam ultrapassados ainda este
ano os jogos online (Massive Multiplayer Online - MMO e jogos sociais). Prevé-se a divisdo do mercado,
sendo que por um lado teremos 0s jogos de consola e de PC (habitualmente designados pelos jogos
AAA) com elevado valor, mas com volume limitado e, por outro lado, teremos 0s jogos casuais e sociais,
de alto volume e baixo valor (GEDIGames, 2014).

Em termos de ciclo de vida do produto, os jogos de consola encontram-se numa fase de maturidade e os
MMO jogos sociais e casuais € 0s mobile numa fase de crescimento. Outro modelo a salientar sdo 0s
Serious Games, que tém um objetivo educativo e sdo destinados a varias faixas etérias e a diversas areas
(ex.: Simuladores de Gestdo). Este tema tem sido amplamente estudado, tendo sido comprovado os
beneficios jogos digitais em diversas areas, o que tém levado um crescimento acentuado deste mercado
(GEDIGames, 2014).

Em termos de canais de distribuicdo temos os portais ou as APP stores (para jogos web e mobile), a
distribuigdo através de fornecedores e editores em formato fisico ou digital (como acontece nos jogos
pc e consolas) e a distribuicdo pela internet (que se aplica aos cloud games e aos jogos para as televises
digitais) (GEDIGames, 2014).

2.5.2.1. Massive Multiplayer Online - MMO

Este modelo de videojogo tém sido um verdadeiro fendmeno, que levou a que em 2016 os jogos online
se tornassem mais valiosos que 0s jogos de consola ou PC. Estes jogos permitem que varios jogadores
joguem em simultaneo online, podendo estes colaborar em equipa ou combater 0s oponentes. Este tipo
de jogos ndo tém um fim, o que permite que aos utilizadores jogar continuamente, enquanto vao evoluido
0s seus avatares personalizaveis. Um dos mais conhecidos jogos do género é o WoW — World of
Warcraft, da Blizzard Entertainment, que tém atualmente um total de 8 mil utilizadores em todo mundo.
Outro exemplo de destacar é o LOL - League of Legends da Riot Games que consegui 0 impressionante
feito de reunir 3 mil jogadores em simultdneo (GEDIGames, 2014). Estes jogos deram mesmo origem
a um novo desporto designado EGames, onde equipas de jogadores profissionais debatem-se entre si,
enquanto os f&s observam ao vivo (habitualmente em est&dios) e pelos meios de transmissao existentes
o0 desenvolvimento dos torneios. A China é o pais com maior nimero de fas deste desporto, que em
termos mundiais ja conta com uma audiéncia de 148 milhGes de entusiastas e de 144 milhdes de pessoas
que assistem ocasionalmente, o que totaliza uma impressionante audiéncia total de 292 milhGes de
pessoas, tendo estas crescido um total de 43%. Esta indUstria por si s6 ja representa uma riqueza total
de US$463 milhdes (€ 418 milhdes) (Newzoo, 2016).

2.5.2.2. Eventos de Videojogos
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O crescimento do mercado de videojogos tem gerado novas oportunidades de negdcio em diversas areas.
Um desses exemplos sdo os eventos de videojogos, que movimento milhdes de pessoas e tém tido uma
adesdo cada vez mais elevada. Estes eventos funcionam enquanto foruns de discussdo entre 0s Varios
atores desta industria (produtores, editores, artistas, programadores, jogadores, etc.). As possibilidades
oferecidas nestes eventos sdo variadas, entre elas workshops, sessbes de recrutamento, concursos,
debates, conferéncias, divulgacdo de empresas e produtos etc. O evento mais conhecido é o Game
Developers Conference (GDC) que € destinado exclusivo a profissionais da industria (GEDIGames,
2014).

Apesar do custo elevado dos bilhetes para o evento, anualmente o GDC atrai mais de 22 mil pessoas
(GEDIGames, 2014). O London Games Festival € outro destes exemplos. Este projeto foi integralmente
financiado Mayor of London’s, sendo este um investimento do governo inglés para tornar Londres a
capital mundial dos videojogos. Este evento numa semana conta com diversas atividades relacionadas
com o sector e permite juntar os varios participantes desta industria (Games London, 2016).

Estes exemplos multiplicam-se pelo globo e Portugal ndo é excegdo. Pelo quarto ano consecutivo ira
acontecer em troia o “Trojan Horse was an Unicorn”. Com um investimento de 600 mil euros, este
evento é exclusivo para profissionais da industria e contou no ano de 2015 com mais de 900 participantes
de 59 paises diferentes e cerca de 60 convidados, onde se incluiam alguns dos nomes mais influentes da
indlstria. A procura de talentos estiveram também quase 20 das mais prestigiadas empresas do sector
como a Walt Disney Animation Studios e as produtoras de videojogos Blizzard, Juice Riot Games,
Platige e a innoGames (Dinheiro Vivo, 2015).

Foi também realizado em 2015, pela mesma altura, 0 Game Dev Camp realizado em Lisboa e promovido
pela Microsoft. Com 450 participantes (de estudios, escolas, “media” e “youtubers”) e 75 projetos
nacionais, este evento é também considerado dos maiores realizados em Portugal para criadores de
videojogos. O evento vai na sua segunda edicdo e contou com 30 oradores dos quais 40% eram
internacionais. Este evento foi desenvolvido em conjunto “com alguns dos mais relevantes estidios
nacionais, como o caso da B5 Studios, Bica Studios, Nerdmonkeys, Battlesheep, Raindance LX, Upfall
Studios e a Indot”. De destacar também a Miniclip, “uma das empresas mais conhecidas na area de jogos
moveis para smartphones a nivel mundial e que tem o seu principal polo de desenvolvimento em
Portugal” (Jornal de Negobcios, 2015; Microsoft, 2015).

2.5.2.3. Interacdo Homem-maquina, Influencers, Tendéncias de Financiamento

A evolucdo tecnoldgica promete revolucionar a industria dos videojogos nos proximos anos. A prova
disso sdo os avangos que tém sido feitos neste campo e 0s novos equipamentos que tém sido produzidos,
que permitem uma experiéncia realista e a interagdo homem-maquina. Dispositivos que aplicam a
realidade virtual e aumentada, com sensores de movimento e até mesmo leitores de ondas cerebrais tém
cada vez mais vindo a aumentar, porém esta vertente ainda se encontra numa fase embrionéria e a
procura ainda é bastante baixa, devido aos valores elevados destes equipamentos (GEDIGames, 2014).

Os Influencers sdo outro dos tépicos chave do momento. Atualmente 0 gamming tornou-se 0 maior
segmento do Youtube e o0s principais youtubers contam com milhGes de subscri¢Bes e visualizacbes e
ganham igualmente milhdes através da publicidade. O maior canal do Youtube relacionado com este
tema é o TheDiamondMinecart // que conta com 11 milhdes de subscricbes e 7,1 mil milhdes de
visualizagGes. Em Portugal o maior e mais conhecido youtuber é intitulado por FerOmOnas com quase
3 mil subscritores e mais de 459 milhdes de visualizagdes (Social Blade, 2016).
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Outra tendéncia que tém vindo a ganhar forca nesta é indlstria é o financiamento através de
crowdfunding. A plataforma mais conhecida € kickstarter, que permite angariar fundos para
organizagdes no sector criativo, em troca de recompensas ou experiéncias. Segundo dados da empresa,
ja foram investidos desde 2009 (fundacao do site) um total de US$107,5 milhdes (€ 97 milhdes) em
videojogos. Os valores investidos permitiram financiar praticamente 1500 empresas, atraves de mais de
600 mil investidores (GEDIGames, 2014).

2.5.2.4. Caraterizacdo da Industria dos Videojogos — Mercado Portugués

Apesar da indastria nacional de videojogos estar a ganhar forga em Portugal, a investigacdo sobre a
industria nacional e a informac&o estatistica sobre o sector é praticamente inexistente. Uma das excecdes
a esta lacuna é o historiador de videojogos Ivan Barroso, atualmente editor da revista de videojogo
PUSHSTART, colunista do jornal publico, e coordenador do curso Animation and Video Games na
ETIC.

Segundo um estudo independente de Barroso, atualmente existem cerca de uma centena de empresas
portuguesas a atuar no sector nacional, onde foram produzidos cerca de 400 jogos e estima-se que apenas
37% destas empresas sejam atualmente autossuficientes (comparativamente aos 7% em 2011) (Barroso,
2015).

A consultora especializada em videojogos Newzoo realizou um estudo no sentido de avaliar o top dos
paises que mais lucravam nesta industria. Segundo este estudo, Portugal ocupa a 362 posi¢do, gerando
anualmente cerca de 205 milhdes de euros. A China, os EUA, o Japédo e a Alemanha encontram-se no
topo do ranking com 21,46 mil milhdes euros, 20,73 mil milhdes euros, 10,96 mil milhGes euros e 3,57
mil milhGes respetivamente. Como exemplos de outros paises culturalmente préximos a Portugal, em
posi¢cdes mais favoraveis temos o0 Reino Unido em 6° lugar, a Franga em 7°, a Espanha em 9°, a Italia
em 10° e o Brasil em 11° (Newzoo, 2016).

As empresas nacionais comegcaram a ganhar visibilidade no mercado direcionado as consolas e
caracterizam-se por ser constituidas por pequenas equipas, com uma capacidade produtiva de alta
gualidade, focadas em alguns nichos de mercados (Coelho, 2015).

Porém, atuar em Portugal nesta industria esta longe ser facil, devido a falta de incentivos, ao pesado
regime fiscal e & falta de abertura do nosso pais para estas areas. A produgdo de um videojogo
habitualmente significa um elevado investimento de tempo e dinheiro, situacdo que muitas vezes esta
para além do alcance das pequenas empresas nacionais e que em alguns casos chega mesmo a ser “fatal”
para aquelas que arriscam. Porém aqueles que resistem tendem a destacar-se pelos trabalhos de elevada
qualidade que conseguem e pela capacidade que tem de com poucos recursos conseguirem niveis
bastante satisfatorios. Mesmo assim, muitos projetos acabam por falhar, existindo ainda alguns desafios
decisivos para que a industria nacional possa realmente prosperar e chegar aos mercados globais
(Coelho, 2015).

As empresas nacionais de videojogos, encontram-se focados em particular nos “minijogos, portais,
MMOs ( Massive Multiplayer Online), jogos casuais, puzzles, estratégia e RPG (Role-Playing Game)”
(Coelho, 2015).

A atuacdo nesta industria desde sempre foi um desafio que apresenta algumas dificuldades acentuadas,
pois a sua producao implica elevados investimentos e a aceitagdo do mercado continua a ser dificil de
prever. Os consumidores sdo cada vez mais exigentes e a competi¢éo tem sido cada vez mais acentuada,
0 que tém levado a uma evolucdo da qualidade dos contetdos, cada vez mais dificil de acompanhar.
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Contudo e apesar das dificuldades, o sector continua em franca ascensdo, 0 que torna urgente a
investigacdo e a compreensdo sobre as formas de mitigar estes riscos e promover seu 0 crescimento
sustentavel.

Os métodos de Gestéo sdo hoje cada vez mais uma importante ferramenta para as empresas que querem
prosperar nos mercados atuais e permitem reduzir custos, atingir metas e assegurar investimentos cada
vez mais sustentaveis. Porém, a aplicacdo de métodos de gestdo estratégica e de gestdo de projetos, em
particular nas micro e pequenas empresas da inddstria ainda ocorre de forma muito rudimentar e
ineficaz. (Cardoso & Guimaraes, 2014).

Por estes motivos torna-se essencial perceber de que forma os métodos existentes se podem adaptar as
especificidades destas empresas e quais s@o os desafios que devem ser enfrentados de modo a tornar o
sector nacional mais sustentavel e rentavel.

2.5.3. O Método de Gestéo de Projetos

A gestdo por projetos é um método de gestdo cada vez mais adotado por diversos tipos de organizagdes
nos ultimos anos, enquanto alternativa viavel para “manter o foco nos objetivos estratégicos” e em
simultaneo garantir uma adaptacao constante as alteragfes externas.

A razdo pela qual esta crescente implementacdo tem ocorrido, deve-se ao facto deste modelo permitir
“reduzir custos, melhorar a qualidade e, aumentar as vendas”, enquanto promovem uma perspetiva de
inovacdo, aprendizagem e melhoria constante, o que confere as organizagbes uma vantagem
competitiva, num mercado global cada vez mais desafiante (Rodrigues, Janior, & Csillag, 2006).

A gestdo de projetos apresenta-se como um desafio de elevada importancia para as organizagdes, pois
mesmo com os desenvolvimentos verificados, ainda existe um nimero muito significativo de projetos
gue fracassam ou carecem de viabilidade, pois ndo conseguem assegurar o cumprimento dos custos e
do orcamento definido ou os prazos estabelecidos, “pecando” muitas vezes pela perca de foco, pela
comunicacdo ineficaz e pela falta de lideranca (Dai & Wells, 2004; The Standish Group International,
2009).

A gestdo de projetos pode-se definir como um modelo de gestao sistematizado, que através da execucao
“sequencial de processos, repetidos e continuos”, permite a equipa de projeto planear, executar,
monitorizar e controlar o projeto em curso, durante o ciclo de vida do mesmo, de modo a alcangar os
resultados pretendidos (milestones).

Este método é orientado para os objetivos e para o cliente e procura introduzir uma maior eficiéncia e
eficacia nos projetos da organizagdo. O investimento nesta &rea, permite que a organizagdo va
desenvolvendo continuamente um modelo padrdo, que apesar de sistematizado é dinamico e em
constante melhoria (Silveira, 2008). Segundo a organizacdo sem fins lucrativos Project Management
Institute (PMI, 2016) a gestdo de projetos “é um é um conjunto de atividades temporarias, realizadas
em grupo, destinadas a produzir um produto, servigo ou resultado unicos.”

Um dos fatores que comprova o crescente interesse nesta area é o valor gasto na gestéo de projetos. Em
2009 foram investidos mais de US$ 12 bilides (€ 11 bilides) no desenvolvimento desta area, 0 que
representa um quinto do PIB mundial (PMI, Project Manangement Institute, 2009). Adicionalmente tem
existido uma crescente procura pela certificacdo nesta area. Hoje existem varios modelos sistematizados
de Gestao “Geral” de Projetos, pelo que passamos a enumerar alguns dos principais:
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Instituto Conjunto de Métodos Pais de Origem Foco da Metodologia
. Project Management
Project Management . .
. Body of Knowledge EUA Gestdo geral de projetos
Institute (PMI)
(PMBoK)
International Project »
L ICB - IPMA Unido . .
Management Association . . Gestdo geral de projetos
Competence Baseline Europeia
(IPMA)
Association for Project APM Body of . . . .
Reino Unido Gestdo geral de projetos
Management (APM) Knowledge

Quadro 2 - Principais associacdes de gestao de projetos e os métodos desenvolvidos. Quadro adaptado de: (Patah, 2012)

Contudo, uma das certificagdes com maior reconhecimento nesta area ao nivel mundial é atribuida pela
organizagdo sem fins lucrativos Project Management Institute (PMI) e designa-se por Project Manager
Professional (PMP). Esta organizacéo tem vindo a crescer de forma exponencial no que toca aos seus
associados, tendo verificado um crescimento de mais de 900% entre 1995 e 2006. Para além de estes
possuirem o selo de qualidade 9001, as certificacGes atribuidas por esta organizacdo sao reconhecidas
internacionalmente.

Em 2014, estavam presentes em 195 paises, e contavam com cerca de 2,9 milhdes de profissionais
certificados/associados. Esta organizacdo desenvolveu um método de Gestdo de Projetos (Project
Management Body of Knowledge — PMBOK), que ja se encontra na 52 edi¢éo, sendo um dos métodos
de gestdo de projetos mais utilizados e reconhecidos em todo mundo (Project Management Institute,
2016). Porém, a utilizagdo deste método por uma organizagdo pouco experiente podera revelar-se um
verdadeiro desafio pois 0 modelo apresenta 42 processos, o que pode levar a perda da organizacéo, em
todo este sistema formal e burocratico (Patah & Carvalho, 2012). O PMBOK é composto por 5 grupos
de processo de gestdo (inicio, planeamento, execucdo, monitorizacdo e controlo e encerramento) e por
10 éareas (integracdo, ambito, custos, qualidade, aquisicdes, recursos humanos, comunicagoes, risco,
tempo, partes interessadas) (Project Management Institute, 2013).
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0 Oup
Initiating Planning Exzouting Controlling Closing
Knowledge Area
4, Project Integration 4.1 Propct Plan 4.2 Froject Plan 1.3 Integrated Change
Management Devebpment Execution Control
5. Project Scope 5.1 Inttiation; 5.2 Soope Planrg 5.4 Scope Verfication
Management 5.3 Soope Definiticn 5.5 Scope Change
Control
6. Project Time 6.1 Actwity Definmon 6.5 Schedule Control
Management 6.2 Matwity Sequencrg
6.3 Actwity Duration
Estmatrg
6.4 Schedule
Development
7. Project Cost 7.1 Resource Plarring 7.4 Cost Control
Management 7.2 Cost Estimating
7.3 Cost Bdgtirg
8. Project Quality 8.1 Quality Plannirg 2.2 Quality Assurance | 8.2 Quality Control
Managemeant
4, Project Human Resource 9.1 Organeational 0.3 Team Development
Management Plannirg,
9.2 Staff Acquisition
10. Project Communications 10.1 Communkatons 10.2 Informaton 10.2 Pedormanocs 10.4 Adminstrative
Managament Manning DEmnbution Reportng Cheire
11. Risk Project 11.1 Risk Maragsment 11.6 Risk Monitorrg,
Managament HManning ared Coritrol
11.2 Rk Identification
11.3 Qualitstive Risk
Analysis
11.4 Quantitative Risk
Aralysis
11.5 Risk Response
Planning
12, Project Procurement 121 Procurement 2.3 Solictaten 12.6 Contract
Managament Planning 12.4 Source Selection Chesout
12.2 Soletaton 12.5 Contract
Planning Administration

Quadro 3 - Processos e Areas de Conhecimento do PMBOK (Project Management Institute, 2013)

Apesar da relevancia que este modelo de gestdo tem vindo a conseguir, a relacdo da gestdo de projetos
e o retorno do investimento (Retur On Investment — ROI) tem sido pouco aprofundada pelos especialistas
desta area, o que levanta algumas questdes relativamente ao retorno dos investimentos feitos nesta area
(Ika, 2009).

De modo a colmatar a falta de investigacdo nesta area, a Standish Goup (2009), tem realizado varios
estudos, sendo que, em 2008, foram analisados 280.000 projetos nas areas da Tecnologia da Informacéo
e concluiram que da amostra analisada, existiam apenas 32% de projetos sucedidos. Dos problemas
identificados, verificou-se que 44% estavam relacionados com incumprimentos de custos ou prazos,
sendo que 0s que incumpriram os custos excederdo em média 45% do orcamento e 0s que incumpriram
0s prazos, excederam em média 63% dos tempos definidos. Verificou-se igualmente que 24% dos
projetos em andlise foram assumidos como projetos falhados e sem recuperacdo. Outra conclusao
preocupante deste estudo € que apenas 67% dos projetos sdo entregues de acordo as “caracteristicas e
funcionalidades” solicitadas (The Standish Group International, 2009).

De modo a fazer face a estes nimeros alarmantes, torna-se urgente analisar as razGes que levam a
existéncia de desvios, de modo a desenvolver alternativas que reduzam o impacto destas situagdes para
as empresas (Buchanan, 2008). Uma das maiores dificuldades identificadas nas empresas que utilizam
a gestdo de projetos é reconhecer a origem dos problemas e a forma de os resolver, minimizar ou
eliminar. Um dos primeiros passos para fazer face a esta dificuldade passa pela padronizacdo do nivel
de qualidade pretendido e dos instrumentos para o efeito (Buchanan, 2008).

O sucesso da gestdo de projetos considera-se a capacidade de assegurar o alcance dos objetivos, dentro
do custo, budget e nivel de qualidade planeado, de modo a assegurar a satisfacéo dos stakeholders (Ling,
2004). Porém, os avangos nos estudos sobre esta tematica, em particular a partir de 1980, vém introduzir
uma visao holistica, que demonstra que os fatores que influenciam este sucesso variam de acordo o tipo
de projeto e as pessoas envolvidas (Barber, 2004; Jugdev & Muller, 2005).
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Segundo Larson & Gobeli, (1989), as principais varidveis que influenciam o sucesso do projeto, de
acordo as métricas acima enumeradas (qualidade, tempo, budget e satisfacdo dos stakeholders) séo a
estrutura do projeto, a sua dimensao e as caracteristicas e capacidades do gestor de projeto. Por outro
lado, segundo um estudo desenvolvido por Thamhain (2004), que envolveu 26 empresas e 76 equipas
de projetos (2000/2003), os principais fatores que influenciam o sucesso do projeto, estdo relacionados
com o ambiente da empresa e da equipa e a sua performance. Outra dimensdo bastante utilizada para
avaliar a performance do projeto é o desempenho financeiro, ou seja, a capacidade de o projeto gerar
lucro, num determinado periodo de tempo. Quando o projeto gera valor para empresa, torna-se possivel
avaliar a margem que este devolve e compara-lo com outros projetos desenvolvidos. As diferencas
verificadas, em alguns casos podem ser explicadas através do método de gestdo de projetos adotado
(Patah & Carvalho, 2007).

De modo a garantir a fiabilidade na avaliacdo da performance do projeto, torna-se essencial alinhar o
mesmo com as métricas da empresa, no que diz respeito ao nivel de produtividade, eficiéncia e objetivos.
A avaliacdo periodica do desempenho do projeto, leva a uma valorizagdo da importancia do alcance dos
objetivos, por parte da equipa, o que por si so, implica uma melhoria dos resultados (Buchanan, 2008).
O quadro seguinte, sintetiza as métricas para medicéo da performance dos projetos, ao longo dos ultimos
anos, segundo alguns autores:

Autor Métricas para Medicgéo de Performance em Projetos

e Cronograma;

e  Orcamento;

Katz & Allen (1985) e  Performance de custo;
e Inovacdo no projeto;
e Adaptabilidade;

e Habilidade em cooperar com outras areas da organizagéo.

e  Retorno econdmico;

e  Analise custo/beneficio;
Archer & Ghasemzadeh (1999) Ri
. iscos;

e  Impacto no mercado.

e  Requerimentos de clientes atendidos;

e Finalizado dentro do cronograma;

e Finalizado dentro do orgamento;

White & Fortune (2002) e  Objetivos organizacionais atendidos;

e Negocios fortalecidos;

e  Descontinuidades nos negécios minimizadas;
e  Padrdes de qualidade e seguranca atendidos.

e  Contribuicao da melhoria de medidas financeiras;
e  Melhoria do desempenho das equipas de projetos;

Thomas & Jugdev (2002) e Melhoria da satisfacdo dos consumidores, dos lucros e da quota de
mercado;

e  Valor de novos projetos obtidos.

Thamhain (2004) e  Ambiente da equipa do projeto;
e Performance da equipa do projeto.

e Medida da comparacdo entre o custo de um projeto quando a
Patah e Carvalho (2007) companbhia inicia 0 mesmo com o valor obtido quando o projeto é
concluido

Quadro 4 - Métricas para medicao de performance em projetos. Quadro adaptado de: (Patah, 2012)
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Verifica-se que para a maioria dos autores citados o cumprimento da vertente financeira do projeto é
uma das variaveis mais valorizadas no que toca a avaliacao do sucesso do projeto. O fator tempo é outra
das variaveis mais sublinhadas pelos autores, 0 que acaba por ser uma consequéncia da importancia da
componente financeira. Porém existem alguns autores que se destingem por darem uma maior relevancia
a fatores como o0 ambiente, as pessoas, a satisfacdo dos stakeholders e a equipa (Patah & Carvalho,
2012).

2.6.  As Empresas de Animacao e Videojogos e a Gestdo de Projetos

Nas industrias criativas como € o caso das empresas de animagao e videojogos, verifica-se alguma
resisténcia na aplicacdo dos métodos de gestdo de projetos tradicionais, pois estes envolvem uma
elevada carga burocrética e de processos, dificulta o processo criativo e a capacidade de gerar conteldos
inovadores, cativantes e apelativos (Cardoso & Guimardes, 2014).

Outro fator que dificulta esta aplicacdo relaciona-se com o facto da maioria das empresas a dedicarem-
se a esta area serem estdios de pequena estrutura, considerando-se em grande parte por micro, pequenas
e médias empresas (PME’s) (Cardoso & Guimaraes, 2014).

A avaliagdo do desempenho é uma tarefa desafiante para estas empresas, devido a tendencionalmente
estas terem uma estrutura informal e achatada e na sua maioria uma elevada dependéncia de
investimento externo, como fundos estatais, crowdfunding e outras formas de incentivos. Estas
industrias tém cada vez mais vindo a crescer e a tornar-se geradoras de riqueza, contribuido de forma
crescente para os PIB’s nacionais (Cardoso & Guimaraes, 2014).

A sua crescente importancia para economia mundial, tem levado a procura de modelos alternativos de
gestdo que nao os tradicionais modelos analiticos que sdo insuficientes para sustentar empresas que tém
por base competitiva a capacidade de criar e inovar. Apesar dos modelos tradicionais de gestdo serem
limitativos para empresas criativas de pequeno porte, elas sdo alternativas vidveis e utilizadas em
grandes empresas como a Eletronic Arts, Activevision e Ubisoft que verificam estes modelos como uma
forma sustentavel e rentavel de gerir os seus negdcios. Porém, estes modelos levaram a uma elevada
estandardizacdo dos seus produtos, o tém gerado elevadas criticas dos especialistas do sector e 0s niveis
das avaliacdes tém vindo a decrescer (Cardoso & Guimardes, 2014).

A producdo de contedos digitais de animagédo e videojogos é um negocio de elevadas incertezas e
riscos, pois estes envolvem elevados investimentos em equipas multidisciplinares (designers, musicos,
artistas, programadores, tradutores, sociologos, atores, etc.), sem que & partida se conhega a aceitagdo
do publico-alvo (GEDIGames, 2014; Cardoso & Guimaraes, 2014).

Adicionalmente, a evolugéo tecnoldgica levou a uma elevada exigéncia ao nivel da qualidade gréfica, o
que implica a utilizacdo de hardwares e softwares que oferecam o suporte tecnoldgico que dé resposta
ao nivel de qualidade estabelecido nesta indUstria. A exigéncia do sector e a incerteza adjacente tem
gerando uma crescentemente necessidade de aplicar de métodos de gestdo que permitam mitigar e
controlar os riscos do negocio. Verifica-se que tendencialmente os métodos de gestdo aplicados no
desenvolvimento de videojogos e animacdo, sdo muitas vezes métodos também aplicados no
desenvolvimento de softwares (Hamada, 2016).

Um exemplo classico é o modelo de gestdo projetos de TIC designado por “WaterfallModel”, que tem
sido um dos modelos mais aplicado e adaptado nas industrias em estudo, em particular na produgéo dos
videojogos (Game WaterfallProcess) (Hamada, 2016). Este modelo implica um ciclo de vida do projeto
e esta dividido em 5 fases sequenciais, sendo que o projeto vai ganhando valor a medida que vai
avancando (Keith, 2010).
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Implantagao
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Teste Feedback
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Design

Analise e Estimativas,
cronograma,

*Requisitos do .
arquitetura, modelo

projeto,
levantamento de
necessidades

Figura 1 - Sequencia do Modelo Cascata. Adaptado de: (Hamada, 2016)

Porém estes modelos tém recebido diversas criticas, pois a sua aplicagcdo implica a intervencdo do cliente
final apenas no inicio e no fim e, quando o feedback é negativo, acaba por ser numa fase avangada do
projeto, podendo isto ser “fatal” para o projeto. Acrescenta-se 0 facto da sua estrutura sequencial, gera
um “estado de bloqueio” na equipa, que ficam impedidas de executar as suas tarefas enquanto os
responsaveis pelas tarefas precedentes ndo as terminarem, o que prolonga o projeto e impede o0 espirito
colaborativo (Pressman, 2010).

Existem outros modelos, que tém sido amplamente utilizados em empresas de softwares e das areas em
estudo, como é o caso do modelo Scrum. O framework Scrum é uma compilacdo de boas praticas de
gestdo de projetos, que é aplicado desde dos anos 90 e esta direcionado para o desenvolvimento de
contetidos complexos e sujeitos a alterages de &mbito (Schwaber & Sutherland, 2013). Este framework
defende que o conhecimento advém da experiéncia e das decisdes tomadas, e para tal direciona a equipa
para os resultados pretendidos e ndo para a forma de os atingir, o que permite a evolugéo coletiva e a
aprendizagem dos membros da equipa. O Scrum é um método de desenvolvimento agil de software que,
segundo Pressman (2011), defende os seguintes principios:

a) Promovem a interagdo entre os elementos da equipa acima dos processos e ferramentas
b) Resultados sobre de documentacdo completa;

c) Participagéo dos clientes sobre a relagéo contratual

d) Adaptacdo a mudanca acima do planeamento.

O método de desenvolvimento &gil de software ndo rejeita os principios em segundo lugar, apenas
valoriza e enfatiza os principios enumerados em primeiro. Defende métodos de trabalho simplificados,
flexiveis e colaborativos, em vez de métodos formais e rigidos. Neste tipo de método o cliente é a o foco
do projeto, valorizando-se o feedback continuo e as entregas periddicas. Ao contrario do que acontece
por exemplo no PMBOK, este método aceita a incerteza e a mudanga, e defende um trabalho préximo
e colaborativo entre gestores e produtores. O método de desenvolvimento agil de software acredita que
as pessoas devem ser direcionadas ao invés de controladas e preocupa-se em assegurar niveis de
qualidade elevados, garantindo o design e a técnica (Schwaber & Sutherland, 2013).

Segundo Schwaber e Sutherland (2013), os projetos que adotam o framework Scrum, deverdo guiar-se
por trés pilares, sendo estes (i) a transparéncia entre todos os stakeholders, (ii) a inspecdo periddica, para
permitir identificacdo rapida de possiveis falhas e lacunas, e (iii) a adaptacdo de modo a dar resposta a
mudanca.
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O framework divide-se nos chamados eventos ou processos, com duracfes que sdo adaptadas a
complexidade e a dimensédo do projeto, sendo os principais:

Sprint: Com a duragdo média de 15 dias, o sprint € 0 processo mais importante deste método
de gestéo. O sprint consiste num ciclo de desenvolvimento do projeto, sendo que no final de
cada um destes ciclos, deverdo estar concluidos os outputs planeados para a fase em questao.
Este processo valoriza as interacGes entre os stakeholders do projeto, pelo que contempla varias
reunides durante cada ciclo de modo a potenciar os resultados finais.

Sprint Planning Meeting: Reunido inicial, com duracdo méaxima de 8h, para planear o sprint a
iniciar.

Daily Scrum Meeting: Reunides diarias de 15 minutos para avaliar o progresso conseguido.
Sprint Review Meeting: Reunido com uma duragdo média de 4h, realizada apds o sprint onde
a equipa apresenta os resultados conseguidos neste ciclo ao Product Owner e outros
stakeholders relevantes. Pretende-se uma reunido informal, que tenha o envolvimento de todos
0s participantes de modo a detetar falhas, planear alteragcdes para o proximo sprint e potenciar
o resultado final.

Sprint Retrospective Meeting: O objetivo é no final de cada sprint reter as licdes aprendidas e
debater melhorias a alcancar no fim do préximo ciclo. Em média, estas reunides tém uma
duracéo de 3h. Procura-se que em colaborag&o a equipa se possa refletir sobre o desenvolvido
e sobre a forma de evoluir o processo de trabalho.

Para aplicagdo deste método, foram desenvolvidos varios instrumentos, entre eles:

Product Back log: Listagem com todas as caracteristicas do produto final e as respetivas
prioridades. Nesta lista inclui-se a descrigéo, a prioridade, o custo e as melhorias a aplicar.
Sprint Backlog: Lista de caracteristicas que vao ser desenvolvidas em cada sprint

Product Increment: Conjunto de outputs desenvolvidos em cada sprint

(Schwaber & Sutherland, 2013)

3.

Capitulo 111

Objetivos da Investigacédo e Metodologia

Neste capitulo iremos apresentar 0s objectivos desta investigacdo e a metodologia aplicada para a
consecugdo dos mesmos.

3.1.

Objetivos da Investigacéo

O objetivo principal desta investigacdo é compreender os métodos aplicados pelas empresas em estudo
na gestdo dos seus projetos. Pretende-se, desta forma, relacionar os métodos aplicados com os resultados
conseguidos, analisando as dificuldades que as empresas integradas no estudo verificam na aplicacdo
deste método. Como objetivos especificos, nesta investigacdo pretende-se:

1. Caracterizar o perfil das empresas integradas no estudo;
2. Compreender a percepcao que 0s responsaveis pela gestdo destas empresas, tém
relativamente aos métodos de Gestéo de Projetos;

25



3. Analisar a forma e 0s métodos que as empresas em estudo utilizam para gerir 0s seus
projetos e portefdlio;

4. Interpretar os resultados alcancados pelas empresas nos seus projetos e cruza-los com os
métodos aplicados;

3.2.  Metodologia

O presente trabalho consiste numa investigagdo exploratoria dos métodos de gestdo de projetos
aplicados nas empresas de animacéo e videojogos, incluidas no estudo.

Com essa finalidade e para dar resposta aos objetivos estabelecidos, foi realizado um estudo de caso das
empresas Battlesheep, Nebula Studios e Nerd Monkeys. O critério de escolha das empresas foi (i) a
notoriedade das mesmas no panorama nacional, (ii) 0 seu enquadramento na presente investigacao e (iii)
a disponibilidade e o interesse para participarem neste estudo. De seguida apresentam-se em tracos
gerais, as empresas selecionadas.

3.2.1. Empresas Participantes no Estudo
3.2.1.1. A Battlesheep

Fundada em 2008, a empresa Battlesheep € resultado da jungdo dos socios Nélio Codices e Pedro
Candelaria, que foram colegas nas empresas nacionais Y Dreams (ver anexo 20) e Gamelnvest. Durante
0 periodo em que trabalharam em conjunto, os dois sécios observaram que existia uma procura
acentuada pela producéo de videojogos de baixo custo, enquanto forma de publicitar determinados
produtos e marcas. Esta realidade levou a que os atuais sécios se apercebessem, que ndo existiam
empresas no mercado nacional vocacionadas para a produgdo de videojogos simples e de budget
reduzido. Esta lacuna representava um potencial nicho de mercado, que até ai tinha sido pouco ou nada
explorado, motivo que deu origem a fundagdo da empresa Battlesheep.

Um dos primeiros projetos desenvolvidos pela empresa foi o planeta Ola (Ola — Unilever), que consistia
num mundo virtual, que permitia customizacgdo dos avatares e das casas dos personagens. Para além dos
projetos comissionados, a Battlesheep devolveu também diversos projetos proprios, como é o caso do
jogo online “Over the Moon” jogado mais de 8 milhdes de vezes até 2014 ou do jogo mobile Bounty
Monkey com mais de 300 000 downloads.

De modo a minimizar os custos fixos, os Gnicos funcionarios internos a empresa sdo 0s proprios sécios.
As necessidades de recursos humanos sao analisadas projeto a projeto, através do recurso a freelancers,
conferindo desta forma uma grande flexibilidade a empresa. Adicionalmente a Battlesheep ndo possui
um espagco fisico, sendo o trabalho desenvolvido a distancia e com recurso a ferramentas de gestao de
tarefas, Skype e Google Drive.

3.2.1.2. A Nebula Studios

A Nebula Studios é uma produtora audiovisual focada na animacao Digital (2D e 3D), fundada em 2008
por 3 empreendedores. A ideia surge com vista a investir numa area até a altura pouco explorada em
Portugal. Incluido no portefdlio estdo projetos desenvolvidos para algumas das maiores empresas a atuar
no sector nacional, como a Sonae (anuncio da Popota), Gillette, Compal, VVodafone, NOS, Lipton, entre
outras. Ainda que o foco de muitos dos seus projetos se tenha centrado na &rea da publicidade, a empresa
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atua também em outras areas, nomeadamente a dos videojogos digitais: a titulo de exemplo a animagéo
desenvolvida para o jogo online de casino Fantastic Win.

A empresa esté sediada no LxFactory e conta com sete colaboradores internos. Porém a dimensdo da
equipa varia em funcéo da complexidade dos projetos, através do recurso a freelancers, como acontece
no caso do estudo acima referido.

3.2.1.3. A Nerd Monkeys

A Nerd Monkeys é uma das empresas gue mais tem vindo a revelar-se no sector nacional dos videojogos.
Apesar de apenas ter sido fundada em 2013, a empresa conta com a longa experiéncia dos seus s6cios
Filipe Duarte Pina e Diogo Vasconcelos. O fundador, Filipe Pina ja langou vérios videojogos para
diversos formatos e a sua anterior empresa Seed Studios foi o primeiro estudio nacional a produzir um
videojogo com classificagdo AAA.

O videojogo Under Siege foi a primeira producdo nacional para consolas e representou um investimento
de 1,4 milhGes de euros. Apesar do projeto ambicioso, a alguns dias do seu langamento, a Playstation
Network (Sony) foi alvo de um ataque de hackers (2011), que conseguiram aceder a mais de 77 milhdes
de contas. Esta situacdo, considerada como “um dos maiores ataques contra a seguranca de dados ”,
levou a que empresa tivesse 0s seus servidores em baixo durante 23 dias. O ataque, imprevisivel, teve
como consequéncia, o adiamento do lancamento do videojogo Under Siege, pelo que o elevado
investimento na campanha de marketing langada perdeu todo o seu efeito. Como resultado as pessoas ja
ndo queriam adquirir um jogo que tinha sido alvo de ataque de hackers, o que gerou vendas reduzidas,
levando a empresa a faléncia.

Apesar de tudo, este foi um marco na historia dos videojogos nacionais e a resiliéncia de Filipe Pina
levou a que este desafiasse o seu atual sécio a criarem a Nerd Monkeys. Como resultado a empresa
langou o jogo “Inspector Zé e Robot Palhago em Crime no hotel Lisboa” que, para além de conter
cenarios tipicamente Lishoetas, revive o estilo de jogo click and point e a pixel art. O videojogo teve
uma boa aceitacéo por parte da critica e do pablico tendo vendido mais de 115 000 cOpias em 67 paises,
sendo nos EUA e em Portugal respetivamente onde foi mais comercializado.

Atualmente a empresa Nerd Monkeys tem sede fiscal no Reino Unido, pois neste pais sdo oferecidos
incentivos e beneficios fiscais para startups e empresas criativas (como mencionado na revisdo
bibliogréafica “Financiamento e Investimento na Industria Criativa”), situacdo que ndao acontece em
Portugal.

3.3. Instrumentos

De modo a permitir a recolha da informacdo necessaria para dar respostas aos objetivos definidos para
a investigacdo, foram realizadas entrevistas semiestruturadas aos representantes das empresas em
estudo. Estas entrevistas tiveram como base um guido previamente preparado (Anexo 1), que continha
5 grupos e 37 questdes. Foi também elaborado um questionario (Anexo 2) com 4 grupos e 13
questdes fechadas, de modo a complementar informacéo recolhida na entrevista. Na tabela seguinte, é
possivel verificar a estrutura da entrevista e do questionario e a relagdo existente entre as questdes e 0s
objetivos do estudo.
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Entrevista Questiondrio

Objetivo Geral Objetivos Especificos

Tema das questdes Questdes Tema das questdes Questdes

Nivel de atuagdo, dimens3o da
empresa, método de trabalho
Grupo 1 dos colaboradores, tipo de Grupo 1
projetos desenvolvidos,
dificuldades ocperacicnais

) ne de colaboradores, caracterizacio

Caracterizar as empresas em Estudo; les -
dos dltimos 2 anos econdmicos,

projetos desenvolvidos anualmente,

conteddos desenvelvidos

. Wantagens e desvantagens da GP,
Compreender a percegdo que os

4 T I 1o th métedos de GP, existéncia da funcdo Funcédes do
responsaveis pela gestdo tém . )
Compreender P N pel= g 3 . |de gestor de projetos, perfil do gestor  (Grupo 2 gestor/coordenador de Grupo 2
como as relativamente aos métodos de Gestao . - - )
p i _ de projetos, formacdo em gestdo de projetos
empresas em |de Projetos; projetos.

estudo gerem
05 SEUS Analisar a forma e os métodos que as
projetos e as |empresas em estudo utilizam para
Suas perir os seus projetos;
dificuldades

Métodos de GP, area
Grupo 3 responsavel pela GP, Grupo 3
documentos de GP,

Alinhamento do portefolio com a
estratégia da empresa, prioritizacdo e
selegdo de portefolio, softwares de GP

Wariacdo do método de GP conscante o

. projeto, niveis de aplicagdo da GP,
Analisar a forma como as empresas

. il avaliag8o de riscos, ferramentas para |Grupo 4
gerem o seu portefdlio de projetos

cumprimento de budget, prazos e
ambito

Interpretar os resultados alcancados
pelas empresas nos seus projetos e
cruza-los com os métodos aplicados;

Cumprimento de budget e prazos,

satisfac3o dos clientes, lucro dos Grupo 5 Principais dificuldades na GP |Grupo 4

projetos, desafios para a GP

Quadro 5 - Relagdo entre os objetivos do estudo e as questées da entrevista e questiondrio. Fonte: a autora

3.4. Recolha de Dados

No sentido de selecionar as empresas a incluir no estudo de casos, foram contactadas dez empresas via
email, no més de dezembro de 2015. Dos contactos realizados, cinco empresas demonstraram interesse
e disponibilidade para participarem enquanto estudo de caso, sendo que dessas cinco foram selecionadas
trés. Como acima referido os critérios de escolha tiveram por base a reputacdo das empresas, a
disponibilidade para participacdo e 0 enquadramento com os objetivos em estudo.

No més de abril 2016, as empresas selecionadas foram novamente contactadas por email, no sentido de
agendar areunido para a realizacdo da entrevista. A realizacdo das entrevistas ocorreu da seguinte forma:

Battlesheep — A entrevista ocorreu no final de abril, nas instalagdes do IADE Creative University, pois
o entrevistado Nélio Codices é docente nesta intuicdo e a Battlesheep ndo possui espagco fisico.

Nebula Studios — A entrevista ocorreu no estudio da empresa no LxFactory no inicio de maio, tendo
sido entrevistados em simultaneo os socios Guilherme Afonso e Jodo Marchante.

Nerd Monkeys — Devido a indisponibilidade de agenda da Nerd Monkeys, a entrevista foi realizada via
Skype a um dos socios da empresa, Filipe Duarte Pina.

Todas as entrevistas foram gravadas em suporte audio. O questionario foi enviado e respondido pelos
quatro entrevistados, apés a realizacdo da entrevista. Para este efeito o questionario foi colocado online
no Google Forms e o link disponibilizado por email. Por fim, no més de julho a transcricdo da
informacdo individual recolhida, foi enviadas aos participantes respetivos, para que estes pudessem
validar a informacéo a incluir no presente estudo.

Segue um esquema, que sintetiza o processo de recolha dos dados:
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Selecao das Agendamento

Contacto inicial :
empresas da entrevista

Envio da analise
da entrevista
para validacdo

Realizacdo da Envio do
entrevista guestionario

Figura 2 — Sintese do processo de recolha de dados. Fonte: Autora

3.5. Analise de dados

Foi realizada uma andlise qualitativa dos resultados obtidos, sendo extraida a informag&o mais relevante
e que permitisse dar resposta ao objetivo do estudo. N&o houve tratamento estatistico dos dados relativos
aos resultados do questionario, uma vez que dado ao nimero de participantes essa analise ndo seria
estatisticamente relevante.

Capitulo IV

4. Apresentacao e Discussdo dos Resultados

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos os resultados obtidos através dos instrumentos de recolha
de dados, aplicados nos casos estudados. O prop6sito desta fase é analisar os resultados verificados em
cada uma das empresas em estudo, sendo que esta analise sera realizada por empresa e por objetivo
especifico, de modo a retirar concluses que deem resposta ao objetivo geral da investigacéo.

4.1.  Apresentacdo dos Resultados

A seguir apresentam-se os resultados da atual investigacdo. A presente informacgéo foi obtida através da
entrevista qualitativa e do questionario complementar. De modo a permitir uma melhor analise, como
referido os resultados serdo analisados por empresa e por objetivo.

4.1.1. A Battlesheep

4.1.1.1. Perfil das empresas em Estudo

Como j& mencionado, a empresa Battlesheep, aposta num modelo de negocio flexivel, pelo que o
trabalho é desenvolvido exclusivamente a distancia, através de colaboradores em regime de outsourcing
(os unicos funcionarios da empresa séo os socios, sendo que atualmente apenas um deles esta envolvido
nas atividades desenvolvidas). Segundo a entrevista realizada a Nélio Codices, este sistema apresenta
diversas vantagens como a transformacdo dos custos fixos em varidveis, a reducdo dos custos com
licencas de programas informaticos, a flexibilidade estruturar a equipa consoante as necessidades e a
dimensdo dos projetos, a motivacao dos colaboradores por terem a possibilidade de gerir os seus proprios
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horérios e trabalhar em outros projetos, entre outras, mas também apresenta igualmente desvantagens
como a dificuldade em gerir as vérias disponibilidades dos colaboradores, a complexidade em conseguir
gue os trabalhadores “vistam a camisola” e a comunica¢do que por vezes torna-Se menos eficaz, o que
em alguns casos dificulta a gestdo de conflitos.

Considerando os Ultimos dois anos de atividade, a empresa devolve em média entre 4 a 5 projetos em
simultaneo e cerca de 5/6 projetos anuais. O entrevistado considerou que o periodo de 2016 e a segunda
metade de 2015 foi bastante bom e que antes disso a empresa atravessou um periodo mais dificil.

De modo a podermos compreender mais aprofundadamente o perfil da Battlesheep, seguem-se alguns
excertos da entrevista:

“Neste momento temos cinco projetos em paralelo para clientes, o que representa um
volume de trabalho gigantesco. S&o dois jogos educativos, um serious game e um jogo
mobile. Estamos também atualmente a desenvolver, pela primeira vez, um projeto de
arte digital”. (...) “Atualmente a equipa é bastante grande. Temos cerca de 12/13 a
trabalhar na totalidade dos projetos, pois temos recursos partilhados. ”.

“Hoje em dia os videojogos sdo também um servico, pelo que se costuma dizer que
quando se langa um jogo é que comega a produ¢do a sério”

“Neste tipo industria usualmente existem picos de trabalho, que correspondem por
exemplo ao periodo que antecede o langamento de um projeto. Depois podemos temos
dois/trés meses de grande incerteza e pouco volume de trabalho e estar a pagar a uma
equipa durante estes periodos, foi o que matou muitas empresas em Portugal”

4.1.1.2. Compreenséo e Percecéo

Compreender a perce¢cdo que 0s responsaveis pela gestdo tém relativamente aos métodos de
Gestéo de Projeto.

Na entrevista realizada, Nélio Codices refere que sempre teve interesse na area de gestdo de projetos.
Enquanto esteva na Game Invest teve a oportunidade de ocupar cargos de gestdo. Comegou na empresa
como Lead Programmer (Coordenador da equipa de programacdo), mas muito rapidamente passou para
a area de producdo e um ano depois, foi promovido a Diretor de Producéo da empresa. Através da sua
experiéncia profissional nas anteriores empresas, Nélio Codices teve a oportunidade de aplicar o modelo
de gestdo de projetos Scrum. De forma resumida, a aplicacdo deste modelo era feita da seguinte forma:

“O objetivo deste método é ter as equipas a auto-organizarem-se e definirem quais séo
as prioridades e como é distribuido o trabalho entre eles. Neste método as pessoas
relnem-se numa sala para discutir quais sao as urgéncias, a uma cadéncia certa para
0 lancamento as novas versdes do produto (sprints), e define-se os objetivos para
aquela semana e sd@o os proprios colaboradores que propde o que irdo desenvolver.
Esse sistema é motivante porque se tém de ser feita uma determinada tarefa que uma
das pessoas gosta muito de fazer ela propde-se para ficar responsavel. As vezes até
chegava a existir uma espécie de leildo, onde um diz “eu fago isso em 6 horas” e outras
contrapde. Ha reunibes diarias onde as equipas se juntam 15 minutos para perceberem
0 que estad a ser desenvolvido e os objetivos para o dia”.
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O gestor Nélio Codices considera que este método é vantajoso e permite uma otimizacao dos projetos e
a motivacdo dos colaboradores. Adicionalmente considera que € essencial a existéncia de métodos de
monitorizacéo e controlo, que permitam equacionar a sustentabilidade das possiveis decisdes.

“Existiam empresas nesta drea, que iam trabalhando sem ter muita nog¢do quando ou
onde se deveria parar e do retorno destes projetos. Tenho conhecimento de projetos
que gastaram dez vezes mais do valor recuperavel e naturalmente esta situagéo nao é
sustentavel e acabou por “afundar” muitas empresas.”

Contudo, a necessidade de constante interacdo entre os elementos envolvidos no modelo Scrum,
dificulta a sua implementagdo na Battlesheep devido ao sistema de trabalho a distancia, e aos diferentes
horérios dos elementos da equipa. O entrevistado considera igualmente que a vertente criativa da
industria dos videojogos dificulta a implementacdo destes métodos, pois existe uma dificuldade
adicional em estabelecer a duracdo das varias fases e em prever o resultado final do projeto.

4.1.1.3. Analise

Analisar a forma e os métodos que as empresas em estudo utilizam para gerir 0s seus projetos e
portefélio

a. Ferramentas de Utilizadas para a Gestédo dos Projetos.

A empresa ndo aplica nenhum modelo de gestdo de projetos oficial, porém utiliza alguns métodos
provenientes do modelo Scrum. Para a gestdo dos projetos a empresa recorre a instrumentos como o
Software Mantis Bug Tracker, o Google Docs e 0 Google Drive, o Skype e o Microsoft Office (em
particular o Word e o Excel). Com estas ferramentas a empresa desenvolve 0s seguintes processos:

e Mantis Bug Tracker — A atual ferramenta é um software gratuito e open source, que foi adaptado
pela Battlesheep para as necessidades da empresa e atualmente para além de permitir inserir
bugs/problemas, permite também inserir e gerir as tarefas em curso. Na vertente de gestdo de
projetos, este software permite a empresa inserir com base no planeamento prévio, 0s projetos em
curso, as respetivas atividades, 0s prazos de execucao, 0s responsaveis por executa-las, o estado da
tarefa (aberta, em progresso, aprovada, fechada) e as prioridades. Desta forma a empresa tem a
possibilidade de verificar o estado do projeto, detetar desvios de prazos, efetuar correcdes ao
planeamento e efetuar relatorios. A cada projeto podem ser associadas varias pessoas, 0 que permite
uma utilizagdo colaborativa de todos os elementos envolvidos. O software € customizével, e
permite definir varios perfis, com diferentes permissdes de utilizagao.

“Com estas ferramentas conseguimos a qualquer momento perceber a fase em que o
projeto se encontra, fazer filtros, o que que cada pessoa esté a fazer, o que esta feito e
enviar relatorio ao cliente. Se fossemos rigorosos estaria tudo aqui, mas como 0s prazos
s8o apertados, as vezes por falar diretamente por skype ou outro meio, e algumas
informacdes vdo falhando. E mais importante ter as coisas feitas, do que ter os
processos todos bem-feitos. ”

e Google Drive e Google Docs — A utilizacdo destas ferramentas online permite a Battlesheep
concentrar todos os documentos num Unico lugar e partilha-los entre varios utilizadores. Para o
armazenamento da informacdo Nélio Codices definiu regras de organizagdo e nomeagdo de
documentos, de modo a permitir que exista consisténcia e que todos os elementos da equipa
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conseguem facilmente aceder a informacao. Adicionalmente sdo utilizadas ferramentas como a
insercdo de comentarios, com alteracbes necessarias ou informacdes importantes. Consoante as
situacOes sdo resolvidas, os comentarios vao sendo dados como concluidos. Nesta plataforma, a
empresa tem varias pastas, que estdo divididas por projeto e por elemento da equipa. Existem
documentos com informacdo geral (ex.: caracteristicas técnicas e visuais, cronograma, etc.), que
estdo acessiveis a todos os elementos envolvidos.

“Nenhum ficheiro é apagado. A medida que vai evoluindo sdo atribuidos ndmeros as
versdes, e temos um indice com histdrico de alteracGes. A organizagdo pode ficar
bastante complexa, pois a informacdo vai-se ramificando. Existe uma grande
preocupacao em manter a coeréncia, e isto envolve até os titulos do documento. Tudo
tém de seguir a mesma légica, pois sdo muitas pessoas a trabalhar ao mesmo tempo e
todos tém que compreender exatamente de que forma as coisas estdo organizadas.
Consisténcia para mim é chave e as vezes ando um pouco em cima das pessoas que
trabalham comigo. E uma questio de brio profissional.”

e Skype — Esta ferramenta é utilizada, como forma de eliminar a barreira da distancia e permite
realizar conversas em formato escrito, chamadas individuais ou em grupo. Através das
funcionalidades disponibilizadas, os elementos da equipa podem partilhar o ecrd do modo a explicar
de forma clara aquilo que pretendem e enviar documentos e ou imagens. Para além das reunides de
inicio do projeto, as restantes sdo realizadas consoante as necessidades verificadas ndo existindo
planeamento de datas nesse sentido.

Relativamente aos documentos que sdo utilizados pela empresa foram identificados: O Cronograma,
declaracdo de &mbito, orcamento, lista de atividades, especificagdo dos outputs do projeto, matriz de
responsabilidades de cada elemento da equipa do projeto, procedimentos de validagdo dos outputs do
projeto e estudo de viabilidade técnica.

b. A Funcdo de Gestor de Projeto

Dada a dimensédo e estrutura da empresa a gestdo dos projetos é assegurada pela area de gestao.
Atualmente o Unico gestor de projetos é o préprio sdcio gerente Nélio Codices, pois como a empresa
trabalha exclusivamente com colaboradores externos, o que dificulta o envolvimento com empresa e
torna mais dificil a atribuicdo desta funcdo a outra pessoa. Na entrevista foi indicado que ja foi
ponderada a contratagdo de pessoa para os quadros da empresa, contudo o sistema fiscal e legal do
nosso pais tem tido como consequéncia uma postura defensiva.

“Ja poderia ter contratado uma pessoa, mas o sistema portugués também ndo ajuda.
Contratacdes sdo quase para a vida e temos um sistema fiscal muito pesado. Eu percebo
até certo ponto, mas acho que hd falta bom senso.”

Segundo o entrevistado, na funcio de gestor de projetos sdo asseguradas atividades como: elaboracdo
de planeamento, desenvolvimento e implementacdo do atual método, execucao de relatérios do estado
do projeto, monitorizagédo e controlo dos outputs, gestdo dos sistemas de informacéo, coordenagéo e
integracdo do portefdlio, identificacdo, priorizacdo e selecdo de projetos, alocacao de recursos, avaliacao
de riscos e gestdo da comunicagdo interna e externa.
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As competéncias que apresenta para esta funcdo, foram adquiridas através da experiéncia ja mencionada.
Enquanto esteve na Game Invest, 0 entrevistado teve também a oportunidade de ir a algumas
conferéncias de relevancia para o sector dos videojogos, onde a vertente de gestdo de projetos era
também abordada.

Na funcdo de gestor de projetos, Nélio Codices identifica algumas fraquezas, como o facto de as vezes
ter dificuldade que as pessoas compreendam a urgéncia de terminadas tarefas, principalmente no caso
dos colaboradores com menos experiéncia.

c. Gestao dos Recursos Humanos

Apesar das vantagens apresentadas com a flexibilidade do atual modelo de negdécio, Nélio Codices
também verifica desvantagens neste sistema, nomeadamente na vertente da gestdo da comunicagdo. A
comunicacdo entre os stakeholders muitas vezes ¢ assegurada por meio escrito (email’s e Skype) o que
leva a que algumas vezes a informacdo néo seja transmitida de forma clara. Foi também indicado que a
gestdo a distancia, por vezes pode ser complexa, pois torna-se mais dificil trabalhar em equipa. Esta
situacdo influéncia a motivacéo da equipa que maioritariamente trabalha a partir de casa.

“O contacto com as pessoas € muito importante, uma conversa pode resolver muita
coisa. Sentimos falta de local onde em momentos estratégicos pudéssemos reunir e falar
sobre os projetos. O que existe € um pouco caro para aquilo que se pretende.
Precisdvamos de algo flexivel, onde um dia poderiamos estar nds e noutro dia outra
empresa. Para além disso os colaboradores gueixam-se que o facto de estarem sempre

atrabalhar em casa sozinhos, 0 que pode tornar-se desmotivante. Falta team building.”’

Atualmente a empresa ndo possui sistema de incentivos por objetivos, porém Nélio Codices revela que
pretende introduzir este sistema de futuro.

“Algumas pessoas foram muito para além do que foi pedido e acho que nestes casos
era importante valoriza-/as.”

A Battlesheep nunca realizou formagfes internas na area de gestdo de projetos ou em outras areas.
Contudo, responsavel por esta empresa indicou que considera que este tipo de possibilidades sdo formas
de incentivo bastante valorizadas e que gostaria de atribuir como beneficio a possibilidade de as pessoas
frequentarem conferéncias relacionadas com a industria, onde estas areas sdo também abordadas.

“Nas empresas que eu estive antes nos iamos a conferéncias importantes e que sGo
muito caras. Esse tipo de possibilidade é muito importante porque abre-nos olhos para
0 que estd a acontecer no mundo, permitindo-nos evoluir. Acho que também é
importante que as pessoas compreendam as empresas onde estao integradas e 0s seus
projetos. Na empresa onde eu estive anteriormente eu fazia muitas vezes isso. Explicava
por exemplo as pessoas, o custo que aqueles projetos significavam, o que Ihes permitia
compreender muito melhor certas decisoes.”

O gestor da Battlesheep indicou que valoriza as competéncias dos seus colaboradores na area da gestdo
de projetos, porém que até aqui nunca foi fator decisivo.

“Nao tem sido decisivo porque tenho tido necessidade de caracteristicas técnicas muito
especificas. Mas atualmente estou a procura de uma pessoa que pudesse ter por
exemplo uma fungdo de Junior Producer. Porém, ainda ndo tenho bem claro as
valéncias que esta pessoa deveria ter.”
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d. Gestdo de Portefdlio

Na selecdo do portefélio da empresa, existe uma preocupacao vincada, em garantir que os projetos
desenvolvidos centram-se apenas ha sua atividade principal, videojogos.

“Houve oportunidades que deixamos passar por esse motivo. Eu sinto que a partir do
momento que comegarmos a aceitar estes projetos vamos perder o foco e passar a ser
mais uma dessas empresas que faz tudo”.

Para gerir o seu portefélio, a empresa beneficia do facto da dimensdo da equipa ser variavel e
redimensionavel consoante os projetos em curso. De modo a assegurar a gestdo dos projetos a decorrer
em simultaneo, o responsavel da Battlesheep tém em conta o perfil dos clientes, pois existem projetos
onde os deadlines sdo muito exigentes e outros onde as coisas evoluem mais lentamente.

“Quando o projeto esta dentro do nosso dmbito nos tentamos ndo dizer que ndo. Porém
se temos muito trabalho em curso e aparece outro projeto, normalmente o orgamento é
um pouco elevado para fazer a necessidades adicionais de recursos humanos que sejam
necessarias. Nos projetos novos que vao aparecendo, existem clientes com deadlines
muito curtas e outros projetos que se desenvolvem de forma mais lenta. Tento fazer
proveito disso e jogar com 0s recursos que tenho.”

4.1.1.4. Interpretacéo

Interpretacédo dos resultados alcancados pelas empresas nos seus projetos e cruzamento com 0s
métodos aplicado

Na perspetiva do gestor Nélio Codices as principais dificuldades quer ao nivel da gestdo operacional do
negocio, quer ao nivel da gestdo dos projetos da Battlesheep, estdo relacionadas com fator tempo, sendo
estas 0 cumprimento de prazos e o garantir a qualidade pretendida no tempo planeado. Como ja referido,
durante a entrevista, Nélio Codices refere a necessidade de tomar varias decisdes de modo a otimizar os
projetos e conseguir os melhores resultados estabelecendo um equilibrio entre a equacéo
tempo/qualidade.

No conjunto do Portefdlio desenvolvido para clientes, Nélio Codices indica que apesar de terem existido
alguns desvios de prazos e da margem conseguida pela empresa, todos 0s projetos para que a empresa
foi solicitada, foram concluidos com sucesso.

“Houve situagdes em que falhamos prazos, outras em que os clientes deram feedbacks
muito espacados. Mas n6s somos flexiveis. Sabemos que ¢é dificil definir logo a partida
aquilo que se pretende no fim. Existem muitos clientes que nem sdo desta area. Mas de
modo a evitar desvios, tentamos contemplar algumas horas adicionais em or¢amento “

No sentido de evitar desvios, o gestor Nélio Codices, procura fazer uma reflexdo sobre os riscos, de
modo a que também estes estejam refletidos em orcamento. Para além dos instrumentos j& referenciados,
0 entrevistado refere que quando os prazos sdo muito reduzidos, a uma avaliagcdo do estado do projeto
no sentido de tomar algumas decisdes relativas ao que ¢ mais prioritario e relevante para o cliente e 0
que ndo é essencial.

“Quando estamos a aproximar de uma milestone comecamos a fazer escolhas. E a
unica maneira de ndo exceder os or¢camentos”
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Em termos do sucesso projeto, foi referido na entrevista que a maior dificuldade é cumprir 0s prazos.
Segundo as estimativas do responsavel da Battlesheep, nos ultimos dois anos, 50 % dos projetos ndo
cumpriram os tempos definidos e tiveram prolongamentos de cerca de 50% do tempo inicialmente
previsto. Porém o projeto que ocupa a grande parte dos recursos encontra-se dentro dos prazos definidos,
tendo sido apresentada como razdo a experiéncia do cliente.

“O projeto que nos ocupa mais tempo esté a correr muito bem, pois o cliente € alguém
com muita experiencia e com o pensamento muito claro”

Relativamente ao orcamento, o entrevistado indica nunca ter tido necessidade de renegociar valores com
os clientes, apesar de em algumas situaces essa questdo ter representado uma reducdo da margem
conseguida pela Battlesheep. Segundo a empresa 0s niveis de qualidade conseguidos nos projetos, tém
estado acima das expectativas do cliente, 0 que acaba por minimizar o impacto dos atrasos na satisfacdo
dos clientes. De um modo geral, Nélio Codices indica que os clientes encontram-se bastante satisfeitos
com os trabalhos desenvolvidos e que parte deles séo recorrentes.

Dado que os projetos para clientes tém sido prioritarios, os projetos proprios acabam por algumas vezes
por ficar “na gaveta”.

Fazendo um balango destes Gltimos 8 anos o gestor indica que nos projetos para clientes o saldo é
positivo, tendo conseguido que todos os projetos gerassem lucro ou pelo menos assegurassem 0s custos.
Relativamente aos projetos internos, Nélio Codice considera como um investimento, pois apesar de
terem gerado prejuizo, foram estes que trouxeram os atuais clientes para empresa e permitiram que ela
cresce-se nos Ultimos anos.

4.1.2. A Nebula Studios

4.1.2.1. Perfil das empresas em Estudo

A Nebula Studios conta com sete colaboradores internos, porém e a semelhanca das restantes empresas
em estudo, a dimensdo da equipa varia consoante a dimensdo e a complexidade dos projetos, sendo que
para esse efeito recorrem a profissionais freelancers. Os projetos que apenas recorrem a recursos
internos sdo desenvolvidos no estdio e 0s projetos que recorrem a recursos internos e externos, sao
desenvolvidos presencialmente e a distancia.

O ntmero de projetos que sdo desenvolvidos em simultaneo, depende igualmente do tipo de projetos
em curso (dimensdo e complexidade), porém os responsaveis pela Nebula Studios referiram que em
média desenvolvem uma média de 3 a 4 projetos em simultaneo e cerca de 60 projetos anuais. Os
entrevistados consideraram que os Ultimos 2 anos econdmicos foram bastante bons e significaram um
periodo positivo e de evolucdo para a empresa Nebula Studios. Seguem-se alguns excertos da entrevista,
referentes ao perfil da mesma:

“O nosso core é animagdo digital e iss0 pode dar origem a varios outputs. Estamos
muito focados na industria da publicidade, mas pontualmente temos projetos para
videojogos e para outras dreas’’.

“O numero de pessoas que temos a colaborar connosco depende bastante do tipo
projeto. Por exemplo ainda agora estdvamos a falar de um projeto em que vamos
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precisar de cerca de mais 10 pessoas. No maior projeto que tivemos, estiveram a
colaborar connosco cerca de 20 pessoas.”

4.1.2.2. Compreenséo e Percepgdo

Compreender a percepcdo que 0s responsaveis pela gestdo tém relativamente aos métodos de
Gestéo de Projetos

Na empresa Nebula Studios, Guilherme Afonso considera que os métodos de gestdo de projetos sao
decisivos na organizacdo do trabalho. Considera que o mais importante nesta aplicacdo é tudo ficar
documentado e registado, o que permite uma maior fluidez e controlo do trabalho.

“Uma das grandes vantagens é 0 descanso mental, pois como tudo fica registado e
documentado, toda gente tem acesso, ou invés de estar tudo concentrado numa pessoa
sO. A nivel visual também se torna mais facil, pois a qualquer altura eu posso aceder
aos documentos do projeto e perceber o que esta a ser feito e intervir no processo, se
necessario. Por exemplo através do cronograma do Cronograma de Gant consigo
perceber em que fase estou do projeto, 0 que necessita de ser otimizado, que recursos

’

irei necessitar e os periodos livres, onde possam alocar as pessoas a outros projetos.’

Contudo a empresa apesar de utilizar alguns instrumentos de gestao de projetos, acabou por adotar o seu
préprio sistema, que consideram ser mais adequado as suas necessidades.

“Temos por exemplo um software de gestdo de projetos, mas acabamos por desenvolver
um método préprio, que altera de projeto para projeto. Existem trabalhos com
caracteristicas muito especificas. Por exemplo quando necessitamos de pessoas de fora
temos de aplicar métodos diferentes de quando os projetos sdo desenvolvidos

’

internamente.’

4.1.2.3.Anélise

Analisar a forma e os métodos que as empresas em estudo utilizam para gerir 0s seus projetos e
portefolio

a. Ferramentas de Utilizadas para a Gestdo dos Projetos:

A semelhanca do verificado nas outras empresas em estudo, a apesar da Nebula Studios aplicar alguns
métodos e ferramentas da gestdo de projetos, ndo tém nenhum método oficial implementado. Os
documentos que utilizam nesta dimensdo sdo: cronograma, declaracdo de &mbito, orcamento,
documento de abertura do projeto, lista de atividades, especificacdo dos outputs, avaliacdo da satisfacéo
do cliente e diagrama das atividades com os respetivos periodos coincidentes. Porém para além dos
métodos variarem, existem projetos que pela sua simplicidade ndo aplicam estas ferramentas.

Em termos de fragilidades verificadas nesta area, Guilherme Afonso indica que gostaria de conseguir
uma organizacdo do trabalho mais metddica, que permitisse assegurar 0 cumprimento de prazos e a
existéncia de ritmos de producdo constantes. Contundo Jodo Marchante complementa indicando que
apesar de algumas fragilidades, os s6cios conhecem as necessidades da empresa, dos projetos e dos
colaboradores, situacdo que Ihes permite orientar a equipa.
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“Gostaria que melhordssemos na organizagdo, porque basta falhar uma coisa para
tudo ir atras. E muito importante garantir que existe método, que 0s prazos sejam
cumpridos e que exista um ritmo constante de trabalho” - Afonso.

“Nos ndo estamos simplesmente em frente ao Excel a pensar que aquilo tém de ser
feito. Eu sei 0 que as pessoas que trabalham connosco tém para fazer, o que estdo a
pensar, as suas dificuldades e as vezes até o que estdo a sentir” - Marchante

b. A Funcgdo de Gestor de Projeto

A funcdo de gestor de projetos é assegurada pelos entrevistados, sendo nesta dimensdo asseguradas as
seguintes funcgdes: monitorizacdo e controlo do projeto, implementacdo e gestdo de sistemas de
informacdo, coordenagdo e integragcdo do portfélio, identificacdo, priorizacdo e selecdo de projetos,
planeamento, alocacdo de recursos, implementagéo e gestéo de riscos e gestdo da comunicagéo interna
e externa.

Em termos de competéncias técnicas, para além da experiéncia, o sécio Jodo Marchante teve a
oportunidade de frequentar uma unidade curricular sobre esta tematica durante o periodo do seu
mestrado. Na ado¢do do modelo de trabalho implementado na empresa, os socios verificam alguma
resisténcia por parte dos colaboradores, em particular dos que trabalham como freelancers, tendo
existido inclusive pessoas que se recusaram a utiliza-los.

c. Gestao dos Recursos Humanos

No que concerne a existéncia de beneficios no alcance dos objetivos, os sécios indicam que apesar de
ja ter acontecido, ndo € algo aplicado por sistema. Foi igualmente referido que até entdo, nunca foi
garantida nenhuma formacédo interna na area da gestdo de projetos, pois nunca consideraram esta
possibilidade como uma prioridade. Os entrevistados refeririam que valorizam as pessoas que
apresentam competéncias nesta vertente e que estas fazem toda a diferenga na forma como as pessoas
trabalham. Contudo esta caracteristica ndo € um fator de selecéo.

“Temos uma pessoa que ja vinha de outra empresa, onde acabou por desenvolver este
tipo de métodos e amadurecer 0s conhecimentos sobre mesmos. Por outro lado, temos
algumas pessoas que entraram na empresa apos terem terminado a faculdade e que
ndo tém essa experiéncia. Essa situagdo espelha-se no desenvolvimento dos projetos,
na forma da organizagdo do trabalho. A abordagem acaba por ser bastante diferente”.

“E uma mais-valia, mas ndo um fator de sele¢cio”.

d. Gestao de Portefolio

Na gestdo de Portefolio a empresa desenvolve esforcos no sentido de cativar projetos que estejam em
consonancia com o0s objetivos dos sécios para empresa. De modo a cumprir este objetivo, a empresa
investe no desenvolvimento de portefélio que va ao encontro do tipo de projetos que esta pretende atrair.
Contudo e dado que a empresa tem de gerar faturacdo que permita fazer face aos custos fixos, foi
indicado que pontualmente acontece aceitarem alguns projetos que se desviam ligeiramente da estratégia
da empresa.
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“Nos somos uma empresa reativa. O nosso proprio portefolio espelha o tipo de projetos

>

que procuramos. Isso acaba por filtrar as propostas que recebemos.’

No que concerne a gestdo dos projetos que ocorrem em simultaneo, de modo a evitar desvios a empresa
aposta na gestdo das expectativas do cliente. Numa fase inicial sdo avaliados os prazos pretendidos pelo
cliente, de modo encaixa-los com 0s projetos em curso e avaliar possiveis necessidades de recursos
adicionais.

Sabemos que a cada dez propostas, estatisticamente sé acabamos por desenvolver
guatro, pelos mais diversos motivos. Se formos demasiado seletivos acabamos por ficar
sem projetos. Quando os projetos sdo adjudicados, temos em conta os projetos que ja
temos em curso. Se por acaso nao tivermos capacidade interna, temos um conjunto de
pessoas externas que trabalham connosco, o que nos oferece uma grande flexibilidade
nesse sentido. Se tivermos muitos projetos a equipa cresce e consequentemente ganha
capacidade para satisfazer aquilo que esta em curso.

4.1.2.4. Interpretacéo

Interpretacéo dos resultados alcancados pelas empresas nos seus projetos e cruzamento com 0s
métodos aplicado

No levantamento das principais dificuldades, ao nivel da gestdo operacional a empresa identificou a
definicdo da estratégia do negdcio e a analise e gestdo dos riscos. No que se refere a gestdo de projetos
a empresa referiu que os principais problemas relacionavam-se com o cumprimento de prazos, com a
definicdo e gestdo das prioridades, com a realizagdo de estimativas incorretas, com a falta de um método
de apoio e com a existéncia de periodos de varios projetos em simultaneo para o0 mesmo gestor. Os
entrevistados identificaram igualmente alguma dificuldade nos processos que envolvem a gestdo dos
recursos humanos, nomeadamente na coordenagdo e a comunicacdo eficaz de modo a minimizar
conflitos e falhas de comunicacéo.

A empresa comegou recentemente (cerca de 8 meses) a fazer o levantamento da margem dos projetos,
sendo que até a data da entrevista ainda ndo tinham terminado. Porém, e segundo a perspetiva dos
entrevistados, nos projetos de animacdao digital tém cumpridos os prazos e os budgets a 100%. A empresa
indicou que estes resultados foram conseguidos devido a postura que estes adotam na gestdo dos seus
projetos:

“Quando verificamos riscos acentuados, assumimos as “rédeas” do projeto. Por
exemplo nos realizamos um cronograma que contempla varias datas para feedback,

>

onde cliente tém trés dias para a critica. Caso o cliente ndo o faga o projeto avanga.’
“Nos prevemos tudo o que pode correr mal. E quando fazemos 0s nossos cronogramas,
estes tém em conta todos esses possiveis desvios. Adicionalmente, temos uma folha de

célculo para 0s nossos orgamentos que contempla todos 0s possiveis custos que podem
existir. Isto permite-nos que os nossos or¢amentos sejam o mais realistas possiveis.”

A empresa considerou que o nivel de satisfacdo dos clientes é elevado e que no caso dos maiores clientes,
cerca de 50% s&o recorrentes. De um modo geral os entrevistados consideraram que dentro do espectro
dos projetos desenvolvidos, na sua maioria estes geraram lucro.
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Como principais desafios, a empresa identifica a capacidade de encontrar as pessoas certas, pois apesar
de considerarem que existem Portugueses com trabalhos de elevada qualidade, muitos estdo fora ou a
trabalhar como freelancers.

Em termos de gestdo de projetos o gestor Guilherme Afonso refere que gostaria bastante de implementar
reunides de fecho que os permitissem fazer um balanco e aprender com o que foi desenvolvido.
Adicionalmente a empresa pretende terminar o balango dos desvios dos projetos, de modo a possibilitar
uma visdo mais real dos resultados obtidos.

4.1.3. A Nerd Monkeys

4.1.3.1. Perfil das empresas em Estudo

A semelhanca da Battlesheep, na Nerd Monkeys os Gnicos funcionrios internos a empresa sdo 0s
préprios sdcios e atualmente para fazer face aos projetos em curso a empresa trabalha com 6 freelancers.
O entrevistado Filipe Pina considera que este sistema é motivante para 0s seus colaboradores, pois 0s
estes tendem a manter a sua criatividade, por puderem ter a liberdade de trabalharem para outros projetos
e de gerirem o seu proprio tempo. O trabalho desenvolve-se presencialmente no estidio da Nerd
Monkeys e a distancia e em média sdo desenvolvidos cerca de 2 a 3 projetos em simultaneo e anualmente
entre 3 a 4 projetos. O entrevistado considera que os Ultimos dois anos foram muito bons pois a empresa
teve a oportunidade de trabalhar nos seus proprios projetos e em projetos para clientes. A semelhanca
dos restantes casos, de seguida apresentam-se alguns excertos desta fase da entrevista:

“Os ultimos 2 anos tem sido bastante bons. A empresa cresceu, pois no inicio éramos
apenas eu e o meu sécio e atualmente somos uma equipa de 8 pessoas, que trabalham
connosco em regime de outsourcing. Tivemos a oportunidade de desenvolver 0s nossos
proprios projetos e projetos para clientes 0 que tornou este periodo bastante

i

interessante.’

“Imagina que temos um projeto entre 3 a 6 meses e temos por exemplo artista a
trabalhar connosco. Ele trabalha a partir da sua casa ou estldio e esporadicamente,
em alturas chave, esta connosco dois ou trés dias. Quando este projeto termina, 0
artista trabalha nos seus préprios projetos, para si ou para outra empresa e passados
mais 2 ou 3 meses voltamos a contacta-lo. Nés ndo temos capacidade financeira para
contratar uma pessoa a tempo inteiro”.

“O facto de as pessoas poderem ter a liberdade para trabalhar em projetos nossos e
nao so, a nivel artistico é muito importante pois permite que as pessoas possam ter o
seu proprio tempo.”

4.1.3.2. Compreenséo e Percepgdo

Compreender a percepcao que 0s responsaveis pela gestao tém relativamente aos métodos de
Gestéo de Projetos

Para Filipe Pina, a gestdo de projetos na indUstria de videojogos, em particular nas empresas mais
pequenas ndo se adequa as necessidades do sector. Considera que as empresas que atuam neste sector
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desenvolvem projetos muito distintos entre si, 0 que dificulta a existéncia de um método, que possa ser
replicado de trabalho para trabalho.

“A gestdo dos projetos de videojogos é complexa. Todos os videojogos sdo diferentes o
que dificulta a capacidade de reutilizar determinados métodos em diversos projetos. Na
calendarizacé@o dos projetos, definimos periodos de tempo extra para determinadas
tarefas, de modo a termos margem de manobra. Acontece regularmente pensarmos que
vamos demorar um determinado periodo a realizar uma fase e acabamos por demorar
mais tempo do que estava previsto. Nos videojogos nos trabalhamos bastante por
iteracdo, o que significa que trabalhamos sobre a mesma tarefa varias vezes até que
esta fique bem-feita. ”

Adicionalmente, Filipe Pina considera que a aplicacdo dos métodos de gestdo de projetos bloqueia o
processo criativo, o que podera colocar em causa o resultado final.

“Nesta darea torna-se dificil utilizar certos instrumentos da gest&o projetos, porque isso
acaba por quebrar o processo criativo. Eu ndo vou dizer a um pintor por exemplo, tens
duas horas para fazer esta cara, porque isto vai prejudicar a sua capacidade criar. E
preferivel deixa-lo fluir a sua criatividade, pois isto vai permitir que ele atinja melhores

>

resultados.’

“Existem muitos fatores que ndo sdo possiveis de prever e se usamos métodos muito
rigidos, o resultado final muitas vezes acaba por ficar aquém do desejado. O objetivo
de um jogo é ser divertido e se a pessoa que estiver a faze-lo nao se sentir cativada por

’

este, ndo vai conseguir cativar o publico.’

No entanto, o responsavel da Nerd Monkeys indica que aplica alguns métodos, que visam evitar desvios
significativos de prazos e orcamento.

“Quando estamos a planear o or¢amento e os prazos, garantimos sempre que ¢
assegurada uma margem de seguranca. Por exemplo, se um programador nos diz que
demora uma a semana a desenvolver uma determinada tarefa nds contamos com duas.
No budget deixamos sempre folga para caso seja necessario contratar mais uma
pessoa. No fundo fazemos sempre uma gestdo macro do projeto, isto é, definimos um
deadline com o cliente e vamos fazendo uma gestéo das tarefas no seu todo, consoante

>

0 orgamento que temos.’

4.1.3.3. Analise

Analisar a forma e os métodos que as empresas em estudo utilizam para gerir 0s seus projetos e
portefolio

a. Ferramentas de Utilizadas para a Gestao dos Projetos:

Na entrevista realizada, Filipe Pina indica que chegou a tentar aplicar alguns métodos de gestdo de
projetos, porém acabou por concluir que estes eram pouco flexiveis e obrigavam a atualizacdes
constantes. De modo a contornar esta auséncia, Filipe Pina valoriza a experiéncia que permite que ele e
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a sua equipa consigam de uma forma mais intuitiva desenvolver os projetos e solucionar os problemas
que vao aparecendo.

“Chegamos a tentar utilizar o Gant, onde definiamos 0s tempos das tarefas e as
precedéncias, mas rapidamente caiu por terra porque os desenvolvimentos que o
projeto acaba por tomar com a sua evolugdo, levam a gue rapidamente a que ficasse
desatualizado.”

A empresa foca-se em realizar um planeamento macro e evita entrar em demasiado detalhe, pois ao
longo do projeto este vai ganhando novos contornos e a aplicagdo de sistemas muito rigidos acaba por
limitar o processo de criagcdo. Apesar dos projetos habitualmente serem mais praticos e menos
documentais, a empresa recorre a algumas ferramentas de gestdo de projetos, homeadamente ao
cronograma, ao or¢amento, ao plano de comunicacdo interna e externa e ao estudo de viabilidade
técnica.

b. A Fungdo de Gestor de Projeto

A atribuigdo da funcéo de gestor de projetos depende de algumas nuances. Como na Nerd Monkeys 0s
varios elementos da equipa tém a possibilidade de propor os seus proprios projetos, caso algum destes
projetos seja desenvolvido e consiga financiamento, a fungdo de gestor de projetos € atribuida a pessoa
gue apresentou a ideia.

Para esta funcdo, Filipe Pina valoriza a experiéncia no processo de producdo de videojogos acima dos
conhecimentos na area de gestdo e considera que sem esta experiéncia, o gestor de projeto ndo consegue
executar esta posicao de forma sucedida.

“Nos ndo contratariamos uma pessoa da area da gestdo para gerir um projeto
de videojogos, pois as pessoas com este perfil ndo tém uma nogéo de como esta
area se desenvolve. Da mesma maneira que um realizador para chegar a este
cargo, ttm de compreender todas as fases do processo de producao de um filme,
também de um gestor de projetos de videojogos, tém de trazer consigo alguma
experiencia de varias ou de todas as fases de producao de videojogos. Ele tera
de compreender o trabalho que esta por detras do animador, do técnico de som,
do técnico de imagem etc., para conseguir ter uma visdo macro e conseguir
olhar para o projeto como um todo. E isto s6 acontece através da experiéncia
e do contacto direto com esta realidade”.

c. Gestao dos Recursos Humanos

Ao contrario do que foi aferido nas restantes empresas, a Nerd Monkeys possui um sistema de incentivos
para 0s gestores de projeto e equipa. Neste caso quando os objetivos definidos sdo alcancados, é
atribuido um bénus como compensacdo. No caso dos projetos internos, a equipa que os integra tém
direito a uma percentagem dos lucros gerados. Filipe Pina considera que este sistema é recompensante
e permite que as pessoas se sintam como parte integrante da empresa, aumentando o envolvimento que
estas tém com os projetos.
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“Tivemos um videojogo que foi desenvolvido a uns anos (Crime no Hotel Lisboa), em
gue as pessoas que participaram ainda estdo a receber sobre os seus lucros.”

A formacdo neste tipo de métodos é pouca valorizada. O entrevistado considera que a experiéncia é o
fator de maior relevancia, pois defende que s6 através desta € que o colaborador conseguira obter o
conhecimento necessario.

d. Gestao de Portefolio

Na selecdo do seu portefélio a empresa foca-se apenas nos videojogos, apesar de ja ter sido abordada
para produzir outro tipo de contetidos.

“A Nerd Monkeys so produz videojogos. Ja fomos contactados para outros projetos,
mas acabamos por recusar, ndo porque ndo os consigamos fazer, mas porque isso vai
afetar a motivagdo da equipa, que automaticamente ficara desmotivada e aborrecida’.

Em termos de gestdo dos projetos em curso em simultaneo, dado que o nimero de propostas que se
concretizam é reduzido, a empresa habitualmente responde a todos os trabalhos para que é solicitada,
independentemente dos projetos que tenha em curso. Pela experiéncia que a empresa foi tento, 0s
projetos que vao surgindo tém niveis de urgéncia e prazos distintos, o que tém permitido que a empresa
consiga dar resposta a todos os projetos em curso. Adicionalmente, como a empresa recorre a
colaboradores externos, acaba por ter a flexibilidade de variar a dimensdo da equipa, consoante as
necessidades que véo surgindo.

“Em média s6 10 % dos or¢amentos que realizamos é que chegam a concretizar-se. E
eu e 0 meu sdcio percebemos que Mesmos Nesses casos, muitas vezes 0s projetos nao
sdo para o imediato. Portanto quando existem projetos que se enquadram com aquilo
gue é a empresa, nOGs costumamos aceitar de imediato, porque conseguimos sempre
encaixa-los, dado ao nimero de projetos que nédo se realizam e aos desfasamentos de
tempo entre as propostas e a sua concretizagdo. Quando séo projetos low buget, de
pessoas que por exemplo querem desenvolver um videojogo, mas tém um budget muito
baixo, 0 que nds fazemos é dizer que é possivel, mas teremos de encaixar esse trabalho
de acordo a nossa agenda, porque este ndo nos vai gerar lucro e apenas ira permitir
pagar despesas. Da mesma maneira, quando um cliente nés pede um projeto com
prazos muito reduzidos, nés também os aceitamos, mas cobramos uma taxa de
urgéncia, pois a rapidez pretendida pelo cliente leva a que tenhamos de contratar mais
pessoas para o seu desenvolvimento. Acabamos por ter vantagens com este sistema,
porque nos periodos menos atribulados, conseguimos sempre gerar faturacdo para

>

fazer face aos custos e temos oportunidade de investir no nosso portefolio.’

4.1.3.4. Interpretacéo

Interpretacéo dos resultados alcancados pelas empresas nos seus projetos e cruzamento com os
métodos aplicado

No que toca a gestdo operacional, as principais dificuldades identificadas pela Nerd Monkeys centram-
se em garantir a qualidade pretendida no tempo e com o custo definido, garantir uma boa comunicacéo
interna, de modo a evitar conflitos e falhas de comunicag&o, definir atempadamente os riscos do negdcio
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e planear formas de os gerir e assegurar financiamento para os projetos internos. No que concerne a
gestdo dos projetos o entrevistado revelou que os principais problemas relacionam-se com alteracdes de
ambito, definigdo/gestdo de prioridades e na realizagéo de estimativas incorretas.

No caso da Nerd Monkey, Filipe Pina indica que a empresa conseguiu assegurar 100% dos projetos
solicitados por clientes. No caso dos projetos préprios, ainda se encontram alguns por iniciar e concluir,
pois 0s projetos comissionados assumem sempre uma posi¢ado prioritaria.

O responsavel da Nerd Monkeys referiu que existe cerca de um 1/3 dos projetos que ndo cumprem o
orcamento e os prazos planeados. Em termos de ambito, foi referido que em alguns projetos ocorreram
oscilagbes consideraveis por decisdo dos clientes, mas que essas alteracdes representaram um custo
adicional para estes.

“Tivemos um cliente queria desenvolver projeto grandioso e com nivel de qualidade
elevado, de modo a criar algo espetacular, mas a baixo custo. Esta situacdo levou a
gue um projeto de seis meses se torna-se um projeto de um ano e meio, pois o cliente
acabou por altera-lo varias vezes. Essas alteracGes foram cobradas ao cliente. O
proprio cliente acabou por desvirtuar o seu proprio projeto, e este acabou por assumi-
lo no final. Mas de modo minimizarmos o risco do perfil deste cliente, tivemos que
orcamentar e faturar as alteracGes solicitadas, de modo a que nds prdprios nédo
acabassemos prejudicados. Portanto é importante que cliente compreenda e esteja
ciente destas situacdes de modo a evitar os riscos que estas situacées podem gerar. ”

Relativamente a qualidade, Filipe Pina declara que os resultados tém estado sempre acima do expectavel.
Foi referido durante a entrevista que por vezes os clientes no inicio do projeto sentiam-se um pouco
desconfiados com o sistema adotado pela empresa, mas que ha medida que os resultados iam sendo
entregues a satisfagdo ia aumentando. Esta situagdo levou inclusive que em alguns casos, os clientes
antes de terminar o projeto, ja estivessem a planear o préximo.

Adicionalmente, o entrevistado indicou que ndo utiliza nenhuma ferramenta formal para assegurar 0s
resultados planeados para 0 projeto, porém que assegura que 0s orcamentos e 0s prazos sdo definidos
da forma mais realista possivel. Porém esta postura gera algumas dificuldades de obtencdo de
financiamento, em particular das instituicGes no sector financeiro.

“Quando procuramos investimento, se este vier duma empresa na drea de videojogos,
podemos explicar como gerimos a nossa empresa de forma transparente, pois estes
compreendem a forma como esta industria se comporta. Porém, se o investimento for
por exemplo de um banco ou de uma entidade da &rea financeira, temos de transparecer
uma imagem mais formal, ou caso contrario eles ndo irdo acreditar no nosso projeto.
Se conseguissemos desenvolver um jogo que fosse muito vendido, a notoriedade que a
empresa iria ganhar iria eliminar essa barreira, pois teriamos um historial de projetos
com uma elevada margem, o que elevaria a credibilidade da empresa perante estes
investidores. Mas nessa altura, também ja ndo seria necessario pois nés proprios ja
teriamos capacidade para investir.”

Como desafios para o futuro Filipe revela:

“O nosso objetivo principal ndo fazer “milhdes”, porém tal permitir-nos-ia chegar a
outros objetivos como termos capacidade de investimento préprio, credibilidade
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perante os investidores. Acima de tudo poderiamos investir nos nossos colaboradores,

bl

sem lhes retirar a liberdade que atualmente lhes é conferida.’

4.2.
4.2.1.

Discussao dos Resultados

Perfil das empresas em Estudo

Este objetivo tem como fim caracterizar de forma geral o perfil das empresas em estudo. Através da
informacdo recolhida concluiu-se que as empresas em estudo tém um perfil bastante semelhante, o que
permite uma melhor comparacéo dos resultados. Como pontos comuns verifica-se que as trés empresas
atuam ao nivel mundial e desenvolvem tanto projetos proprios como projetos para clientes.

Empresa

Battlesheep

Neb Studios, Lda

Nerd Monkeys Ltd

Pessoa Entrevistada

Nélio Codices - Sécio
Gerente

Guilherme Afonso e Jodo
Marchante - S6cios
Gerentes

Filipe Pina - Sécio
Gerente

A sua empresa atua a nivel:

Mundial

Mundial

Mundial

Como se caracteriza a empresa?

Microempresa

Microempresa

Microempresa

Que tipo de conteddos
desenvolve?

Videojogos online e mobile

Animacéo digital 2D e 3D

Videojogos

Os contetidos desenvolvidos séo:

Projetos internos e projetos
para clientes

Projetos internos e projetos
para clientes

Projetos internos e
projetos para clientes

Qual é o n° de colaboradores da
empresa?

Funcionérios internos - Os
dois socios*

Funcionarios internos -Os
3 s6cios mais 4
colaboradores

Funcionarios internos -
Os dois s6cios

Funcionérios externos - o n°
varia consoante a dimensao

Funcionarios externos - o
n° varia consoante a

Funcionarios externos
- 6 funcionarios em

do projeto dimens&o do projeto regime de outsourcing
o3 Cola_boradores ah e NPT Presencialmente e a Presencialmente e a
empresa (internos e externos) A distancia distancia distancia
trabalham:
Bl medlg, GUEILS prOJAetos 540 Entre4e5 Entre3e 4 Entre 2 e 3 projetos
devolvidos em simultaneo?
E em média, quantos projetos sdo 5/6 projetos Cerca de 60 projetos Cerca de 3 projetos por

desenvolvidos por ano?

ano

Como considera os Gltimos dois
anos econémicos para sua
empresa?

A (ltima metade de 2015 e
2016 foram periodos muito
bons e antes disso
"miseravel”

Positivos e de crescimento

Bastante bons

Quadro 6 - Resumo do Perfil das empresas em estudo. Fonte: a autora

Verificou-se que as empresas estudadas apesar de estarem em ascensdo sdo de pequena estrutura
(microempresas), e recorrem predominantemente a colaboradores em sistema de outsourcing e a
sistemas de trabalho a distancia.

O perfil observado nas empresas envolvidas no estudo vai ao encontro da tendéncia verificada na
inddstria da animagdo dos videojogos, onde a maioria das empresas atuar neste sector sdo micro e
pequenas empresas, que considerando o ciclo produtivo, estdo posicionadas em grande parte, na fase de
criacdo (Newbigin, 2010; Hotho & Champion, 2011). O recurso a equipas em sistema de outsourcing,
alinha-se igualmente ao verificado no sector, onde este sistema de trabalho é cada vez mais aplicado
(Time Is, 2009). Por fim, as trés empresas estudas consideram os ultimos anos como “muito bons” e de
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crescimento, situacdo que esta também em consonancia com a realidade da inddstria, que nos Gltimos
anos tornou-se um dos sectores mais Vvaliosos e com maior crescimento do mundo
(PricewaterhouseCoopers, 2015).

4.2.2. Compreensdo da Percecéo

Compreender a percecdo que 0s responsaveis pela gestdo tém relativamente aos métodos de
Gestdo de Projetos

A percecdo dos sistemas de gestao de projeto e a valorizacdo ou ndo dos seus métodos € distinta nos trés
casos estudados. Porém, existem alguns pontos comuns entre estas empresas: Apesar de na sua maioria
reconhecerem as mais-valias e 0s beneficios que estes métodos representam, os entrevistados
consideram que a aplicacéo rigida de métodos oficiais de gestdo de projetos, adequa-se a empresas com
grandes estruturas e sistemas de trabalho tradicionais, ou seja, equipas fixas e com vinculo a empresa,
que trabalham presencialmente e em equipa no estidio da prépria empresa. Contudo para empresas que
adotam sistemas de colaborag&o a distancia e que trabalham com equipas externas, que variam consoante
0s projetos, como é o caso das empresas em estudo, existe uma opinido unanime de que estes métodos
e processos de gestdo sdo demasiado pesados, pouco flexiveis e complexos de serem aplicados.

Fazendo um cruzamento dos trés estudos de caso, podemos observar diferentes perspetivas sobre a
importancia dos métodos de gestéo de projetos na industria da animag&o e dos videojogos. Enquanto no
caso da Battlesheep e da Nebula Studios, os responsaveis reconhecem claramente que consideram que
estes métodos s&o instrumento de gestdo com influéncia na organizacao do trabalho e na otimizag&o dos
projetos desta area, no caso da Nerd Monkeys o responsavel considera que estes métodos na maioria
das vezes estdo desenquadrados da realidade destas empresas e que podem até ser prejudiciais para as
mesmas. Ainda assim, verifica-se que as opinides dos entrevistados coincidem no que toca a dificuldade
da aplicacdo de métodos de gestdo de projetos oficiais nas suas empresas, pois estas sdo de estrutura
pequena e aplicam sistemas de trabalho a distancia, através do recurso a freelancers. Através da
informacao recolhida, compreende-se que a ado¢do destes métodos de trabalho tem em vista aumentar
a flexibilidade da estrutura da empresa, e a aplicacdo de métodos de gestdo de projetos de forma integral,
coloca em causa este fim. Observa-se também que o0s responsaveis pelas empresas em estudo
consideram que os métodos de gestdo de projetos podem ser um entrave ao processo criativo, que para
as empresas a atuar neste sector, € uma vantagem competitiva decisiva.

Apesar de se verificar que nos casos estudados uma aplicagdo formal de um sistema de gestéo de projetos
torna-se uma alternativa “pesada”, inadequada e pouco flexivel, de uma forma geral as empresas em
estudo aplicam alguns instrumentos isolados deste método, de modo a evitar desvios de tempo e
orcamento e para assegurarem um melhor controlo sobre os desenvolvimentos dos projetos.

Os factos observados na informacéo recolhida através nas empresas em estudo fortificam a revisdo da
literatura efetuada. Segundo um estudo realizado pelo governo do Reino Unido, um tergo das empresas
nas industrias criativas ndo aplicavam métodos concretos de planeamento e de gestdo e 50% dos gestores
de topo ndo possuiam formacdo em estratégia empresarial (Higgs, Cunningham, & Bakhshi, 2008). O
estudo realizado por Hotho & Champion (2011) também vai ao encontro destas conclusdes. Segundo 0s
investigadores, as empresas da area da animagdo apresentam resisténcia & aplicagdo de métodos de
gestdo, pois consideram que estes podem colocar em causa o seu perfil artistico. De acrescentar que
segundo Cardoso & Guimaraes (2014), a aplicacdo de métodos de avaliagdo do desempenho pode ser
um desafio para as empresas a atuar nesta area, devido a estas apresentarem estruturas informais e
achatadas. De acordo os autores, apesar dos atuais métodos de gestdo serem adequados a empresas de
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grande porte, muitas vezes eles sdo inadequados para as micro e pequenas empresas na area da animacgao
e dos videojogos, sendo muitas vezes exageradamente andliticos e insuficientes para as necessidades
destas organizagdes (Cardoso & Guimardes, 2014).

Apesar dos métodos de gestdo, e em particular de gestdo de projetos, serem de elevada importancia para
a competitividade e sustentabilidade das empresas, através do atual estudo e da revisdo bibliografica
conseguimos aferir que os modelos tradicionais ndo satisfazem as necessidades das empresas em estudo,
pois carecem de flexibilidade e afetam o processo criativo. De modo a que estes modelos podessem
tornar-se mais efetivos, os resultados traduzem uma possivel necessidade de estes serem adaptados a
realidade destas empresas.

4.2.3. Analise da forma e dos métodos

Analisar a forma e 0os métodos que as empresas em estudo utilizam para gerir 0s seus projetos e
portefélio

Neste objetivo foi possivel aferir que dos instrumentos utilizados pelas empresas para gerir 0s seus
projetos, a maioria corresponde ferramentas que visam minimizar os desvios de orgamento e de prazos.
Em todas as empresas envolvidas verificou-se que nos projetos desenvolvidos, existe a atribuicdo de um
gestor de projeto, fungdo que na maioria das vezes é assumida pelos proprios sécios gerentes. Apesar
das empresas valorizarem as competéncias nesta area, esta caracteristica ndo e fator de seleg&o.
Adicionalmente foi possivel verificar que nenhuma das empresas realizou nenhum tipo de formacao
interna, nesta vertente ou noutra vertente, e as competéncias existentes foram conseguidas
principalmente através da experiéncia.

De salientar, que nos estudos abordados os métodos de gestdo de portefélio sdo bastante idénticos. Um
dos pontos de contacto é o facto das trés empresas indicarem que estdo muito focadas em produzir
apenas aquilo que vai ao encontro da atividade central da empresa.

Adicionalmente, a priorizagdo dos projetos é feita de forma muito semelhante. Os projetos de clientes
tém prioridade sobre os projetos proprios. Nos projetos de clientes, em todos os casos foi indicado que
das propostas gque sao apresentadas, ha uma percentagem pequena de projetos que se concretizam. Esta
situacdo leva a que as empresas respondam a totalidade das propostas que recebem, dentro do seu &mbito
de atuagdo, independentemente do volume de trabalho existente. Mais se acrescenta que nos trés casos,
foi também referido que de modo a gerir os projetos em simultaneo, as empresas tém em conta o perfil
dos clientes, pois existem projetos onde os deadlines sdo muito exigentes e outros onde as coisas
evoluem mais lentamente.

Apesar de utilizarem alguns métodos de gestdo de projetos, essa aplicacdo ndo acontece de forma
constante, pois a complexidade dos projetos varia. Apesar dos métodos verificados, existem alguns
instrumentos de gestdo de projetos que ndo sdo aplicados em nenhuma das empresas, nomeadamente
relatorios de desempenho, reunides de fecho e relatdrio de ligdes aprendidas, modelos de formalizagdo
de contratos com terceiros e auditorias a qualidade dos projetos desenvolvidos. A ndo aplicacdo destes
documentos poderé dificultar a percecéo real das dificuldades vivenciadas e a capacidade de as empresas
otimizarem a sua produgdo. Por outro lado, a inexisténcia de modelos de formalizacdo de contratos
podera também dificultar o nivel definicdo do ambito do projeto, o que podera ter como consequéncia a
perda de foco e o incumprimento de prazos. Foi possivel também observar que apesar destas
semelhancas, existem algumas diferencas no nivel de aplicacdo dos métodos e instrumentos de gestdo
de projetos, verificando-se uma maior implementag@o na empresa Battlesheep e uma menor utilizacdo
na empresa Nerd Monkeys. Na avaliagdo dos resultados as trés empresas revelaram utilizar ou estar a
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tentar implementar (Nebula Studios) métodos para célculo dos desvios no retorno do projeto. A
Battlesheep e a Nebula Studios indicaram utilizar igualmente ferramentas de gestdo e controlo dos
projetos atraves da utilizacdo de softwares de gestdo de tarefas, concentragdo de informacdo num
repositorio Unico e através da categorizacdo dos projetos. A formacdo é valorizada, porém ndo um
elemento prioritario, sendo por habito dar maior relevancia ao fator experiencia.

De acordo Silveira (2008) a gestao de projetos consiste num modelo de gestdo sistematizado, que através
da aplicacgao “sequencial de processos, repetidos e continuos” possibilita o planeamento, a execugdo e
o controlo de um determinado projeto. O método € orientado para o cliente e permite em simultaneo
tornar a empresa mais eficiente e eficaz.

Segundo o PMI (2013) a gest&o de projetos engloba 5 grupos de processo de gestao (inicio, planeamento,
execugdo, monitorizacdo e controlo e encerramento) e 10 areas de areas (integragdo, ambito, custos,
qualidade, aquisi¢Bes, recursos humanos, comunicag¢Bes, risco, tempo, partes interessadas).
Considerando esta estrutura, umas das fases menos exploradas nas empresas estudadas € a de
encerramento. Esta fase tem vista ndo sé encerrar oficialmente os projetos, mas também permitir que a
empresa evolua com esta experiéncia. Alguns dos processos estabelecidos na fase de monitorizacao e
controlo ndo s&o também aplicados, em particular o relatorio de performance, a gestdo da mudanca e a
verificacdo do cumprimento do &mbito. Analisando as areas de conhecimento deste modelo, verifica-se

gue as menos utilizadas dizem respeito a gestdo do ambito e a gestdo de recursos humanos.

Segundo um estudo realizado pela consultora Mckinsey & Co. 70% do processo produtivo da industria
da animagédo diz respeito a atividades criativas (Pink, 2011). Esta realidade dificulta a aplicacdo de
tarefas analiticas de gestdo, pois este tipo de processos sao complexos de serem mensurados (Cardoso
& Guimarées, 2014).

Segundo diversos autores, as principais métricas de avaliagdo do sucesso dos projetos relacionam-se
com o cumprimento do orcamento e o cumprimento de prazos (Katz & Allen, 1985; Larson & Gobeli,
1989; Gray, 2001; Ling, 2004). Contudo o sucesso dos projetos vai para além destas variaveis, e implica
dimensBes como a satisfagdo dos niveis de qualidades pretendidos e a satisfagdo dos stakeholders. Nas
empresas analisadas, verifica-se que a vertente financeira e temporal sdo as mais planeadas e
controladas. Para o efeito as empresas recorrem aos orgamentos e ao planeamento de tempo, tentando
assegurar folgas que evitem a exiténcia de desvios.

A qualidade é também um factor que é tido em consideracdo. De modo a assegurar esta variavel, a
Battlesheep assume uma postura flexivel com os seus clientes, permitindo algumas flutuacdes do &mbito
inicialmente definido. Adicionalmente a Battlesheep e a Nebula Studio investem no planeamento visual
e técnico do projeto. Numa fase incial, de modo a definir o conceito e o planeamento, as empresas
desenvolvem documentos pormenorizados, com diversas referéncias visuais, de modo a que o cliente
consiga visualizar de forma precisa o resultado final do projeto.

Conclui-se que nas empresas Battlesheep e Nebula Studios a gestdo dos projetos é aplicada de uma
forma informal e através de recurso a algumas ferramentas dos métodos oficiais, apesar de nao aplicarem
nenhum deles na integra. No caso da Nerd Monkeys este método é pouco aplicado, pois a empresa opta
por tornar 0s projetos mais praticos e centra o sucesso dos projetos e a resolucdo dos problemas nas
capacidades adquiridas através da experiéncia.
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4.2.4.

Interpretacdo dos resultados

Interpretacdo dos resultados alcangcados pelas empresas nos seus projetos e cruzamento com 0s

métodos aplicados

Ao analisarmos as principais dificuldades ao nivel operacional e ao nivel da gestdo de projetos, foi
possivel observar que estas diferem consoante a empresa em estudo. De modo a sintetizar e facilitar a
andlise, foram realizados dois quadros, que concentram os resultados verificados nesta vertente.

Dificuldades
Identificadas

Dificuldades ao nivel da Gestao de Projetos

Empresas que as
Identificaram

Area de Gestéo de Projetos e
Processos envolvido

Instrumentos aplicados

Cumprimento de
prazos

Battlesheep e
Nebula Studios

Gestdo de tempo, gestdo de ambito,
gestdo da comunicagdo e das
espectativas

Cronograma, declaragdo de
ambito, planeamento da
comunicacéo (feedback)

Mudancas de
prioridades ou ndo
existéncia das mesmas

Nebula Studios e
NerdMonkeys

Gestdo da qualidade, tempo e
custos - planeamento, execucéao e
monitorizacao

Software de gestdo de tarefas;
cronograma; lista de atividades; e
relatorio de ligbes aprendidas,
discutidas e registadas

Realizagdo de
estimativas incorretas

Nebula Studios e
NerdMonkeys

Gestdo de tempo, custos e ambito

Cronograma; orcamento; relatorio
de ligdes aprendidas; declaracdo
de @mbito

Falta de uma
metodologia de apoio

Nebula Studios

Todas as areas e processos

Todos os instrumentos

Momentos com muitos
trabalhos em
simultaneo para o
mesmo gestor de
projeto

Nebula Studios

Gestdo dos Recursos Humanos

Matriz de responsabilidades;
planeamento e cronograma
individual

Mudangas do ambito
do projeto

Dificuldades Identificadas

Nerd Monkeys

Planeamento, requisitos, definigdo,
validacéo e controlo do &mbito

Declaragdo de ambito;
especificacdo dos outputs; estudo
de viabilidade técnica;
procedimentos de validacéo de
outputs; modelos de formalizacao
de contratos com terceiros

Quadro 7 - Dificuldades na Gestéo dos Projetos. Fonte: A autora

Dificuldades ao nivel de Gestdo Operacional

Empresas que as
Identificaram

Area da Gestao/Gestdo
de Projetos e Processos
envolvido

Instrumentos aplicados

Garantir a qualidade pretendida
no tempo e com o custo definido

Battlesheep e
Nerd Monkeys

Gestdo da qualidade,
tempo e custos -
planeamento, execucdo
e monitorizagéo

Cronograma; or¢amento;
especificacdo dos outputs;
procedimentos de validacéo de
outputs; relatorio de licbes
aprendidas, discutidas e registadas

48



Dificuldades Identificadas

Empresas que as
Identificaram

Area da Gestao/Gestao
de Projetos e Processos
envolvido

Instrumentos aplicados

Definir a Estratégia do Negécio

Nebula Studios

Gestdo e estratégia
empresarial

Planeamento e controlo da
estratégia da empresa; alinhamento
do portefélio com a estratégia da
empresa; relatdrio de licdes
aprendidas, discutidas e registadas

Definir atempadamente 0s riscos
do negdcio e planear formas de

Nebula Studios e

Identificagdo e
monitorizagéo de riscos

Matriz de riscos com planos de
acdo; relatorio de ligdes aprendidas,

0s gerir NerdMonkeys ¢ planeamento e discutidas e registadas
controlo de respostas,

Garantir uma boa comunicacio Plano de comunicagdo interna e
interna (equipa de projeto) e externa; matriz de comunicacéo;
externa (stakeholders — Ex: Battlesheep, Gestéao dos recursos planeamento de reunides de inicio,

Clientes, patrocinadores, Nebula Studios e humanos; gestéo da execucéo e fecho; matriz de
fornecedores), evitando conflitos, NerdMonkeys comunicacdo responsabilidades; relatorio de

falhas de comunicagéo ou de
coordenacao

desempenho; relatério de licbes
aprendidas, discutidas e registadas

Assegurar financiamento para 0s
projetos internos

Nerd Monkeys

Projetos de
investimento

Plano de negécios

Quadro 8 - Dificuldades na Gestao Operacional. Fonte: A autora

Neste objetivo especifico pretendia-se avaliar os resultados obtidos pelas empresas em estudos nos
projetos desenvolvidos nos ultimos dois anos e relaciona-los com os métodos aplicados pelas mesmas.

Segundo Ling (2004), para um projeto poder considerar-se como sucedido, este devera garantir que 0s
objetivos do mesmo sdo alcancados, dentro do custo, prazo e nivel de qualidade planeado, de modo a
assegurar a satisfacdo dos stakeholders.

Relativamente aos fatores que influenciam este sucesso, a opinido dos autores divide-se. De acordo
Larson & Gobeli, (1989) as principais variaveis que influenciam o sucesso do projeto, de acordo as
métricas acima enumeradas s&o a estrutura do projeto e sua dimensdo e as caracteristicas e capacidades
do gestor de projeto. Por outro lado, segundo um estudo desenvolvido por Thamhain (2004), que
envolveu 26 empresas e 76 equipas de projetos (2000/2003), os principais fatores que influenciam o
sucesso do projeto, estdo relacionados com o ambiente da empresa e da equipa e a sua performance.

Porém, verifica-se que para a maioria dos autores estudados o cumprimento da vertente financeira do
projeto é uma das variaveis mais valorizadas no que toca a avaliacdo do sucesso do projeto. O fator
tempo é outra das varidveis mais sublinhadas pelos autores, 0 que acaba por ser uma consequéncia da
importancia da componente financeira (Patah & Carvalho, 2012).

De acordo o estudo da organizacdo Standish Goup (2009), onde participaram um total de 280.000
projetos na area das tecnologias da informacao, dos projetos analisados apenas 32% de eram sucedidos.
Relativamente as causas o estudo apurou que 44% dos projetos incumpriam 0S custos ou 0S prazos,
sendo que 0s que incumpriram os custos excediam em média 45% do or¢camento e 0s que incumpriram
0s prazos, excediam cerca de 63% dos tempos definidos (The Standish Group International, 2009).

Nos casos estudados, verificou-se que 0s maiores desvios relacionam-se com o cumprimento de prazos,
sendo que no que toca aos projetos que incumpriram 0s prazos nos Ultimos 2 anos, a Battlesheep
identificou que cerca ¥z dos projetos (com desvio de mais de cerca de mais 50% do inicialmente previsto)
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e a Nerd Monkeys cerca de 1/3. Em ambas as situacdes, os atrasos significaram em alguns projetos
custos adicionais, porém a forma de atuacdo das empresas nesta situacao € distinta. Considerando 0s
casos em que o motivo do atraso é da responsabilidade do cliente (ex.: volume elevado de alteragdes,
atrasos no feedback, falta de experiéncia, etc.), enquanto a Nerd Monkeys imputa estes custos ao cliente,
atraves da faturacdo dos mesmos, a Battlesheep nunca renegociou os valores inicialmente acordados,
recorrendo para esse efeito a flexibilidade dos freelancers que colaboram com a empresa e a reducéo da
margem do projeto, de modo a assegurar a satisfacdo e a boa relagdo com os clientes.

Ainda nesta vertente verificou-se que a Nebula Studios e a Nerd Monkeys, identificaram que a realizagdo
de estimativas relacionadas com 0s custos e 0s prazos era outra das vertentes mais criticas para a
empresa. De acrescentar que as trés empresas estudadas revelaram que de modo a evitar desvios € a
promover a sustentabilidade financeira dos projetos, um dos fatores mais importantes era a realizacdo
de orcamentos e cronogramas realistas e que espelhassem possiveis riscos e dificuldades do projeto.

Na metodologia PMBOK na fase de encerramento um dos instrumentos aplicado é o registo das licdes
aprendidas. Nesta fase a equipa de projeto realiza uma reflex@o profunda sobre o trabalho realizado,
avalia o que correu bem e o que correu mal e identifica as respetivas razdes. Apos a avaliagéo do projeto,
as ligdes aprendidas sdo documentadas e ddo origem a um plano de melhoria a ser implementado nos
projetos futuros. A aplicacdo deste processo é de elevada importancia nas empresas de projetos, pois
permite que empresa compreenda 0s seus pontos fortes e que aprenda com os erros cometidos. Desta
forma a empresa pode cada vez mais valorizar as suas vantagens competitivas e aplicar medidas para
minimizar as suas fraquezas. Esta postura introduz uma eficiéncia crescente nas equipas de projetos e
valoriza a cultura de aprendizagem e melhoria constante (PMI, 2013).

A capacidade de as empresas competirem nos atuais mercados depende fortemente de estas terem a
capacidade de realizar estimativas de custos precisas. Contudo, as empresas sdo cada vez mais
pressionadas a apresentar propostas num curto espaco de tempo e caso hdo o facam correm o risco de
perder potenciais clientes. Nas empresas de projetos, em particular nas areas das engenharias, era
frequente que os responsaveis pela realizacdo estimativa de custos e orcamentos fossem profissionais
especializados na area financeira. Porém, esta realidade tem vindo a ser alterada, sendo que este processo
tem cada vez mais sido colaborativo, envolvendo um conjunto areas multidisciplinares. O controlo e
monitorizagdo dos custos implicam a realizagéo de estimativas, que devem ser realizadas de forma clara
e percetivel para todas as partes envolvidas. Para uma maior exatiddo, estas devem inicialmente focar-
se nos custos de uma forma mais ampla e s6 apds esta analise estar concluida devera definir-se os custos
de forma mais especifica. Os custos com um maior peso no projeto, devem ser estimados de uma forma
mais precisa. Adicionalmente, com a evolugdo do projeto, a estimativas devem ser ajustadas
(pontualmente e em datas previamente planeadas), de modo a que o nivel de precisdo va se tornando
cada vez mais exato. Para além dos custos do projeto, devem também ser calculados os fundos de
contingéncia que permitam que a empresa tenha fundo de maneio para fazer face a situa¢oes inesperadas
ou ndo previstas. Para o calculo destes custos a empresa devera executar uma analise de sensibilidade e
ter em conta a analise de riscos efetuada e a probabilidade de ocorréncia dos mesmos. O equilibrio e a
exatiddo das estimativas sdo de elevada importancia para as empresas de projetos. Quando calculados
de forma demasiado otimista podem colocar em causa a viabilidade do projeto e quando calculados de
forma demasiado pessimista poderdo levar a apresentacdo de propostas inflacionadas, que podera ter
como consequéncia a perda do cliente. A experiéncia e a formacéo das equipas neste processo permite
que as estimativas sejam realizadas de forma cada vez mais realista e célere (Rold&o, 2013).

Outro processo com grande impacto nos custos do projeto é o planeamento e controlo do ambito. A
definicdo do ambito consiste em estabelecer de forma precisa o projeto a desenvolver e os resultados e
limites do mesmo. Este processo permite que as partes envolvidas compreendam os resultados finais

50



dos projetos e as delimitages do mesmo. Para além de esta vertente permitir uma gestdo das
expectativas relativamente aos resultados finais, confere também objetividade e evita desvios de ambito,
tornando o projeto mais eficiente (PMI, 2013).

Para além dos prazos, outras das dificuldades mais evidenciada pelas empresas em estudo relaciona-se
com a gestdo da comunicacdo interna e externa. Nos trés casos estudados as empresas revelam
dificuldades em gerir a comunicagéo entre as partes envolvidas no projeto, situagdo que impacta na
gestdo de conflitos, na coordenacdo da equipa e na motivacdo das partes envolvidas. O facto de as trés
empresas recorrerem ao sistema de trabalho a distancia através de colaboradores externos, foi uma das
principais razdes verificadas para a existéncia desta dificuldade. Verifica-se que de um modo geral, as
empresas tém uma maior dificuldade em conseguir que estes colaboradores apliqguem os métodos de
trabalho adotados pela empresa (como a utilizacdo do software de gestdo de tarefas) o que dificulta a
gestdo de projetos. Outra das razdes evidenciadas relaciona-se com o facto de a comunicagdo com 0s
trabalhadores externos ocorrer muitas vezes por meio escrito, o que pode em determinadas situacdes
gerar algumas falhas de comunicacéo e conflitos.

A gestdo da comunicagdo é uma das areas mais relevantes do método de gestdo de projetos PMBOK.
De acordo o modelo, a comunicacdo devera ser planeada e gerida de modo a garantir a sua eficiéncia.
Na fase de planeamento devera definir claramente o organograma da empresa, as partes envolvidas e o
método de comunicagdo. Todos os elementos envolvidos deverdo estar cientes a quem devem reportar,
quando o devem fazer, onde irdo realiza-lo (presencialmente, a distancia, etc.), através de que meio
(reunido, email, etc.), com que nivel de formalidade e através de que instrumentos (relatério, mapa,
software, etc.). As reunides devem ser igualmente planeadas. O projeto e cada uma das suas Vvarias fases
pressupde a realizagdo de uma reunido inicial, para que sejam definidos os varios pontos dessa fase e
uma reunido final, para avaliar possiveis problemas, discutir métodos corretivos e planear as proximas
fases (caso existam). As restantes reunides deverao ser planeadas de acordo as necessidades do projeto
e de modo a garantir o controlo das entregas. Poderdo existir reunides adicionais as previamente
planeadas, com o nivel de formalidade adequando e de acordo os desenvolvimentos do projeto (PMI,
2013).

Num projeto a comunicagdo pode ter diversas dimensdes incluindo: “interna (equipa de projeto), externa
(clientes, fornecedores, etc.), formal, informal, vertical (comunicacéo para 0s varios niveis da empresa),
horizontal (comunicagdo entre pessoas do mesmo nivel), oficial, escrita e verbal”. Existem algumas
competéncias que devem ser dominadas por um gestor de projeto para promover uma comunicagdo
eficaz. O gestor de projeto devera ter escuta ativa, promover o dialogo e a envolvéncia dos varios
elementos da equipa, fomentar a evolugéo constante e investir na formacdo dos seus colaboradores, ter
capacidade de gerir as expectativas das partes envolvidas, liderar as pessoas na direcéo pretendida, dar
alento, incentivo e motivacao, ser capaz de solucionar conflitos, orientar equipa para os objetivos, entre
outras valéncias. Para uma comunicacéo eficaz é essencial que todos saibam o seu papel no projeto e
forma como consegui-lo. Os dados necessarios para a execucao das tarefas deverao estar centralizados
num unico local e organizados de forma sistematizada, para que facilmente todas as partes envolvidas
possam ter acesso a informacao que necessaria (PMI, 2013).

A aplicacdo destes métodos visa dar resposta as dificuldades verificadas pelas empresas em estudo,
tornando a comunicacdo mais eficiente, permitindo uma maior interacdo entre as varias partes
envolvidas e um maior controlo sobre as entregas. Contudo e dado que as empresas colaboram com um
grande namero de trabalhadores externos, num sistema a distancia, podera existir alguma resisténcia na
implementacdo destes métodos de comunicacdo e alguma dificuldade em conciliar horéarios. Para
contornar estas barreiras podera ser importante investir em sistemas de incentivo (financeiros, pessoais,
etc.), que envolvam todos os elementos da equipa, independentemente do seu vinculo a empresa. O
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colaborador devera sentir-se parte integrante do projeto e motivado por assim o ser. Para tal a empresa
deveréa garantir a valorizagcdo do mesmo, procurando a sua participac¢do no projeto em geral, e ndo apenas
a tarefa (s) a que esta associado, valorizando as suas contribui¢des, promovendo interagdes frequentes
entre 0s varios membros da equipa (formais e informais), incentivando, conhecendo as suas motivacoes
e objetivos, participando no seu crescimento pessoal e na construcdo de carreira, fazendo uma avaliacao
da performance que permita uma reflexdo de ambas as partes sobre os seus pontos fortes e fracos. Além
do mais o investimento em formacéo em areas chave, permite que os colaboradores evoluam nos seus
métodos de trabalho e compreendam como podem tornar 0s seus processos mais ageis, o que beneficia
a empresa e o colaborador. Os incentivos de carécter financeiro sdo igualmente relevantes. Quando 0s
colaboradores sdo eficientes, a empresa beneficia a varios niveis e a compensacao variavel traduz efeitos
positivos ha motivacgdo e evolucdo do colaborador (Parolin & Albuquerque, 2009).

De acordo os modelos desenvolvidos por Albuquerque, 2002 existem dois grandes tipos de métodos de
gestdo de pessoas: “a estratégia de controlo”, onde ha um foco nos resultados, os colaboradores sdo
recursos para esse fim e a gestdo € aplicada com enfoque no controlo e na ordem; e a “estratégia de
comprometimento” onde o colaborador atua enquanto um parceiro de elevado valor e a empresa investe
na evolucdo do mesmo através da formagéo e da existéncia de planos de carreira, aplica uma estratégia
de captacao e retencdo de recursos altamente qualificados e introduz medidas de incentivo e motivagao
do colaborador para 0s objetivos da empresa.

De acordo vérios autores, a cultura organizacional e os métodos de gestdo de pessoas tém influéncia
sobre a capacidade de criatividade e de inovacdo. A existéncia de um clima organizacional humanistico
que promova a evolucéo profissional e pessoal dos trabalhadores, ofereca oportunidades de expanséo,
permita flexibilidade de trabalho com prazos exequiveis e realistas, incentive o trabalho colaborativo e
em democracia, tém impacto no desenvolvimento de empresas com maior capacidade de inovar e criar
(Ekvall, 1996; Isaksen, Lauer, Ekvall, & Britz, 2001; Kwasniewska & Ne¢cka, 2004).

Neste sentido, através de um estudo realizado em 1846 de 18 empresas diferente Amabile, 1998
desenvolveu a ferramenta Work Environment Inventory — WEI que identifica ambientes que promovem
e que quebram a criatividade. De acordo o investigador, enquanto o trabalho realizado sobre elevados
niveis de pressdo e limitaces organizacionais bloqueiam criatividade, empresas com equipas coesas,
gue motivam e dao liberdade aos seus trabalhadores, promovem atividades desafiantes e disponibilizam
0S recursos necessarios, tem uma maior predisposi¢do para niveis elevados de criatividade.

Conclui-se que apesar das empresas trabalharem maioritariamente com colaboradores externos, o
investimento nos seus recursos humanos (internos ou externos) podera ter consequéncias positivas
diversas como uma melhor aceitacdo e compressdo na adogdo de métodos de gestdo de projetos, a
melhoria da eficiéncia da comunicacgao e um maior nivel de motivag&o, envolvimento e criatividade.
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Capitulo V

5. Conclusodes

Nesta investigacao de caracter qualitativo, foram estudadas trés empresas a atuar no sector nacional da
animacao e dos videojogos, com o objetivo central de compreender os métodos de gestdo aplicados nos
seus projetos e as suas principais dificuldades. Para este efeito, foram definidos os objetivos especificos
do projeto, sendo estes: 1) Caracterizar o perfil das empresas integradas no estudo; 2) Compreender a
percecao que 0s responsaveis pela gestdo destas empresas tém relativamente aos métodos de Gestdo de
Projetos; 3) Analisar a forma e os métodos que as empresas em estudo utilizam para gerir 0s seus
projetos e portefolio; 4) Interpretar os resultados alcangados pelas empresas nos seus projetos e cruza-
los com os métodos aplicados;

Neste sentido foi realizada as empresas em estudo, uma entrevista semiestruturadas de caracter
qualitativo e um questionario com fim de obter informag&o complementar. Através da analise dos dados
obtidos neste estudo, foram retiradas as seguintes conclusdes:

As empresas em estudo aplicam alguns instrumentos da gestdo de projetos, porém ndo tém
implementado nenhum método oficial. Apesar de se verificar a utilizacdo de algumas ferramentas, os
sistemas aplicados dependem do tipo de projetos desenvolvidos, existindo algumas variacdes. Em
projetos de tempo mais reduzido e maior simplicidade, verifica-se que estes métodos perdem relevancia,
e acabam por na maior parte dos casos, ndo serem aplicados.

Neste estudo foi também possivel aferir que uma das principais dificuldades das empresas estudas na
aplicacdo da gestdo de projetos, relaciona-se com facto de estas serem criativas. Porém, os estudos
realizados nesta area indicam que a prépria criatividade pode ser gerida através de processos, a
semelhanca do que ocorre em outras areas, sublinhando-se as reunides de brainstorm, as entrevistas com
especialistas e o design thinking. (Junior & Carvalho, 2009)

Outra caracteristica verificada nestas empresas é que a funcdo de gestor de projeto é maioritariamente
assumida pela gestdo. Nas trés empresas estudadas, verificou-se que a funcao de gestor de projetos é
habitualmente assumida pelos sécios gerentes, situacao facilmente explicada pela pequena estrutura das
mesmas. De acordo varios estudos, o perfil do gestor de projetos e adequagédo da sua postura ao tipo de
projetos desenvolvidos é um fator decisivo para o sucesso destes (Dvir, Sadeh, & Malach-Pines, 2006;
Prabhakar, 2005; Turner & Muller, 2005). Segundo os autores Dvir, Sadeh, & Malach-Pines, (2006) o
gestor de projetos devera estar alinhado com os objetivos a alcancar. Através da revisdo da literatura
realizada por Turner e Muller (2005) os investigadores concluiram que ao contrario do que acontece nos
estudos relacionados com a gest&o, na gestdo de projetos a lideranga e o perfil do gestor de projetos ndo
é habitualmente definido como um indicador de avaliagdo de performance. Esta constatacdo contrasta
com o estudo realizado por Prabhakar (2005), que conclui-o que as caracteristicas do gestor de projetos
sdo decisivas para os resultados e para 0 cumprimento dos objetivos dos projetos.

Através do estudo realizado foi possivel observar que de modo a puderem reduzir os custos fixos, estas
empresas aplicam métodos de trabalho inovadores, recorrendo a sistemas de trabalho a distancia e a
profissionais freelancers. A aplicagdo deste sistema é vista como uma vantagem, na medida que oferece
flexibilidade na estruturacdo das equipas, reduz os custos com infraestruturas, licencas de softwares,
equipamento informatico e pessoal e permite que os colaboradores possam ter a liberdade de trabalhar
para outros projetos e empresas. Porém verificou-se que este sistema também apresenta desvantagens,
na medida em que dificulta a gestdo dos recursos humanos e da comunicacéo, torna o controlo do projeto
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mais complexo e reduz a capacidade das empresas implementarem determinados sistemas. Este perfil
foi apresentado como uma das principais raz6es de ndo existir um método formal implementado, pois a
sua aplicagdo, ndo esta muitas vezes direcionada para esta realidade. O facto deste sistema de trabalho
ser relativamente recente, em particular no nosso pais, € uma das possiveis razdes para a falta de
adequacao destes métodos a realidade destas empresas.

Verifica-se que aplica¢do destes modelos de negdcio inovadores levam a que os modelos atualmente
existentes estejam ainda pouco preparados para as necessidades das empresas em estudo. De acordo
Shenhar, et al., (2005) a aplicacdo dos métodos de gestdo de projetos ndo deve ser aplicada de forma
integral, mas sim de forma adequada e adaptada a realidade da organizacdo. Os autores consideram que
aplicacdo do modelo de forma pré-formatada leva ao descontentamento com os instrumentos deste
método. Shenhar, et al., (2005) defendem que a perspetiva “one size fit all” é desadequada a esta
realidade pois sdo os métodos que se devem adaptar as empresas € ndo o contrario. Para uma maior
eficiéncia dos métodos de gestdo de projetos deve existir primeiramente um enquadramento do modelo
“a dimensao, as necessidades e a complexidade de cada projeto” (Shenhar, et al., 2005)

Através deste estudo é possivel concluir que a procura de métodos de gestdo de projetos cada vez mais
moldaveis, adaptaveis e simples devera ser uma das prioridades de investigagdo nesta tematica, de modo
a permitir uma crescente adequacéo a realidade das empresas que aplicam ou que beneficiariam com
aplicagdo deste sistema. A minimizagdo dos processos burocraticos ira beneficiar os processos criativos
e a inovacao, permitindo que as organizacdes se adaptem mais rapidamente as constantes mutagdes dos
mercados e se tornem cada vez mais sustentaveis e competitivas (Beck et al., 2001; R., M., & Laurindo,
2002, Winter et. al., 2006)

5.1. LimitacOes do Estudo

Abordando as limitagdes do estudo, uma das primeiras dificuldades vivenciadas na concretizagdo do
mesmo foi a falta de investigacGes que aprofundem a temética dos modelos de gestdo de projetos na
industria da animacg&o e dos videojogos, situagdo ainda mais evidente ao nivel da realidade Portuguesa.

Outra limitacdo relaciona-se com o reduzido nimero de paginas permitido ao nivel da dissertacao, razdo
que levou a que alguns dos temas levantados ndo fossem abordados na revisdo da bibliografia.

Adicionalmente, o reduzido nimero de casos estudados e o facto de estudo ter sido apenas qualitativo,
ndo permitiu que as conclusdes retiradas pudessem ser generalizadas & populagéo do atual estudo.

De acrescentar que o tempo disponivel (um semestre), revelou-se curto para uma investigacdo desta
natureza.

Por fim, a pouca disponibilidade das empresas aliada as limitagbes da minha disponibilidade
dificultaram a realizacdo de algumas acBes planeadas, como a observacdo in loco das empresas em
estudo e a avaliacdo da perspetiva dos colaboradores no que toca ao tema em estudo.

5.2.  Perspetivas de Investigacdo Futuras

De modo a aprofundar a atual investigacdo, propde-se a realizacdo de um estudo qualitativo através do
recurso a uma amostra significativa de modo avaliar e mensurar a relevancia da gestdo de projetos na
industria de animagé&o e videojogos nacional.
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Dado ao pontencial do atual setor em estudo seria premente avaliar os modelos de neg6cio mais
sustentaveis nesta industria em Portugal e avaliar os fatores necessarios para o crescimento do sector no
panorama nacional.

De acordo as conclusdes retiradas sublinho a importancia de investigar e testar modelos alternativos de
gestdo adequados as necessidades desta industria.
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A Relevancia da Gestdo de Projetos na Industria da Animacao

Anexo 1 - Guido da Entrevista Qualitativa

Guiao da Entrevista Qualitativa
Grupo 1 - Enquadramento

1.1 Como considera os Ultimos dois anos econémicos para sua empresa?
1.2 Qual é o n° de colaboradores da empresa?

1.3 Em média, quantos projetos sdo devolvidos em simultaneo?

1.4 E em média, quantos projetos sdo desenvolvidos por ano?

1.5 Que tipo de conteidos desenvolve?

Grupo 2 — Cultura

2.1 A sua empresa verifica vantagens na aplicacdo da Gestdo de Projetos? E desvantagens?
2.2 A sua empresa aplica uma metodologia oficial de Gestéo de Projetos?

(Se sim)

2.2.1 Qual? Ha quanto tempo?

2.2.2 Existe resisténcia por parte dos seus colaboradores na aplicacdo da Gestdo de Projeto?
2.2.3 A Gestdo de Projetos é uma atividade aplicada em tempo integral ou parcial?

2.2.4 Quais sdo os beneficios que verifica?

(Se néo)
2.2.5 Se néo, porqué? Pretende implementar

2.3. Nos projetos desenvolvidos € atribuida a funcéo especifica de Gestor de Projetos? Quantas pessoas
na empresa ocupam esta fun¢do? Ha quanto tempo?

(Se sim)

2.3.1 O(s) Gestor(es) de Projetos possui(em) experiéncia ou formagdo em algum método de
GP? Se sim, que tipo de formagao?

2.3.2 O Gestor de Projetos € interno a empresa?

2.3.3 Quiais sdo os beneficios que verifica da existéncia desta fun¢do?

2.3.4 Que fragilidades verifica nas competéncias dos gestores de projeto?

(Se néo)
2.3.5 Se ndo, porqué?

2.4 O alcance dos objetivos dos projetos desenvolvidos na sua empresa representa algum beneficio para
0s gestores e equipa?

2.5 Ja garantiu formag&o em gestdo de projetos na sua empresa?

2.5.1 Se sim, que fungdes tinham os colaboradores que participaram?
2.5.2 Se ndo, pretende faze-lo?
2.6 Quando seleciona o colaborador para uma funcdo de coordenacdo, valoriza ou ndo que este tenha
formagao em Gestéo de Projetos? E um fator de selecéo?

Grupo 3 — Gestéo de Portfélio

3.1 Os Projetos séo periodicamente alinhados formalmente e de forma clara com o planeamento
estratégico da empresa?
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3.2 (S6 em caso de ter mais de um projeto em curso em simultaneo) Como ocorre 0 processo de sele¢do
e priorizacdo dos projetos a incluir no portfolio? A entidade verifica as possibilidades existentes e
seleciona apenas aqueles que tém capacidade de executar ou apés a recep¢do das propostas os projetos
sdo organizados por ordem de prioridade, sendo os mais importantes executados primeiro?

3.3 (S6 em caso de ter mais de um projeto em curso em simultaneo) Em média qual € a capacidade que
tém de execucdo da totalidade do portfélio planeado?

3.4 A empresa utiliza algum programa ou ferramenta informatica de gestéo de projetos? Qual ou quais?

Grupo 4 — Metodologia

4.1 O método que utiliza para gerir 0s seus projetos mantém-se independentemente do tipo de projeto?
Se altera, em que funcédo de que aspetos?

4.2 O método que utiliza é aplicado em todos os projetos da empresa?
4.3. E feita uma avaliago dos riscos do projeto? Quem é o responsavel?

4.4. Que instrumentos de planeamento e de gestdo utiliza para garantir o cumprimento do budget? E dos
prazos definidos?

4.5 E que instrumentos de planeamento e de gestdo utiliza para garantir que o ambito do projeto é
cumprido e de modo a evitar desvios do conceito e perda de foco?

Grupo 5 — Resultados

5.1. Em média os projetos que desenvolve cumprem o budget definido? E os prazos? E os niveis de
qualidade?

5.2. Como avalia a satisfagdo dos seus clientes? Habitualmente, os clientes s&o recorrentes?
5.3. Em média, os projetos que desenvolveu geraram mais lucro ou prejuizo para a empresa?

5.4 Quais sdo os desafios que pensa que a sua empresa ainda deve atingir no desenvolvimento no que
toca a gestdo de projetos?

Obrigado pela sua colaboragéo
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Anexo 2 — Inquérito de recolha de informacao complementar

Inquérito: A Relevancia da Gestéo de Projetos na Industria da
Animacao

Este inquérito é confidencial e sera apenas usado para efeitos de investigagdo para uma dissertacéo de
Mestrado da Universidade Europeia. Agradecemos o favor de responder a todas as questdes.

Este inquérito demorara no maximo entre 2 a 5 minutos a ser respondido.

Grupo 1 - Enquadramento

1.1 A sua empresa atua a nivel:

OIRegional CINacional LIEuropeu OMundial

1.2 Como se caracteriza a sua empresa?
0 Microempresa

O PME

1.3 Os Colaboradores da sua empresa trabalham
0 A distancia
[0 No Estudio

[0 Ocorrem ambas as situagoes

1.4. Os conteudos desenvolvidos séo:
[0 Na sua maioria projetos externos, junto clientes
[0 Na sua maioria, projetos internos a organizacao

OO Ambas as situacgdes

1.5 Quais sdo as principais dificuldades operacionais que enfrenta no seu negocio? (Selecione todas as
dificuldades que verifica)

O Definir e cumprir o &mbito e o fora de ambito do projeto (delimitar o projeto e 0s seus objetivos de
forma detalhada e clara, 0s outputs que este ird desenvolver e definir quais s&o e ndo sdo as fungdes da
empresa no projeto)

O Cumeprir os prazos
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O Cumprir o orgamento
O Garantir a qualidade pretendida no tempo e com o custo definido
O Coordenar a equipa

O Garantir uma boa comunicacao interna (equipa de projeto) e externa (stakeholders — Ex: Clientes,
patrocinadores, fornecedores), evitando conflitos, falhas de comunicacdo ou de coordenagéo)
O Definir atempadamente os riscos do projeto e planear formas de os gerir

OOutra? Qual?

1.6 Qual € o nivel de dificuldade que sente nas seguintes &reas operacionais (Sendo 5 elevada dificuldade
e 1 nenhuma dificuldade)

Definir e cumprir o &mbito e o fora de &mbito do projeto

) 02 0O3 04 [0O5
Cumprir 0s prazos

01 02 03 04 05
Cumprir o orgamento

) 02 0O3 04 [0O5
Garantir a qualidade pretendida no tempo e com o custo definido

) 02 0O3 04 [0O5
Coordenar a equipa

01 02 O3 04 5
Garantir uma boa comunicagdo interna (equipa de projeto) e externa (stakeholders — Ex: Clientes,
patrocinadores, fornecedores), evitando conflitos, falhas de comunicacéo ou de coordenacéo)

01 02 03 04 05
Definir atempadamente os riscos do projeto e planear formas de os gerir

01 02 03 04 s

Grupo 2 — Cultura

2.1. Nos projetos desenvolvidos é atribuida a fungdo especifica de Gestor de Projetos ou equivalente?
(Se néo, seguir para o grupo 3)

OSim OONao

2.2. Se sim, quais sdo as funcbes do gestor de projeto (Selecione todas as atividades asseguradas pelo
Gestor de Projeto)?

CRelatar a gestdo o Status do Projeto
CIMonitorizar e controlar o projeto

ODesenvolver e implementar a metodologia padréo
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ODesenvolver a gestéo de projetos na organizagdo

OImplementar e gerir sistemas de informacdo de projetos

ODesenvolver as competéncias da equipa, nomeadamente atravées de formacao
CGestdo da informacdo — organizacéo, periodicidade, etc

CICoordenar e integrar um portfdlio de projetos

OAconselhar a gestdo

OParticipar no planeamento

CIConduzir revisdes ap6s encerramento dos projetos (de acordo as licdes aprendidas)
Olldentificar, priorizar e selecionar projetos

[(JRealizar auditorias aos projetos

OlAlocar recursos

OGestéo de stakeholders

ClImplementar e gerir 0s riscos

I Gerir a comunicacdo interna e externa

OOutra

Grupo 3 — Metodologia

3.1. Na metodologia que utiliza para gerir 0s seus projetos, quais destes aspetos estdo contemplados
(Selecione todas as opcdes que executa)?

UPrazos

OAmbito e fora de ambito do projeto
OCusto

OComunicacdo interna e externa
ORiscos

(OQualidade

CORH

Olntegracédo

OAquisicoes

3.2. Que area da sua empresa é responsavel pela gestdo dos projetos
O Gestéo

O A Area de Projetos
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0 O Departamento de Design
01 Os Recursos Humanos

0 O Marketing

O Nenhuma

O Qutra, qual?

3.3 Quiais destes documentos constam da metodologia de gestdo de projeto que utiliza (Selecione todos
0s instrumentos que utiliza)?

I Cronograma

[ Declaracéo de Ambito

U Orgcamento

0 Documento de abertura do projeto

OLista de atividades

OEspecificacdo dos outputs do projeto

[0 Matriz de responsabilidades de cada elemento da equipa do projeto
O Relatérios de desempenho

O Procedimentos de validagdo dos outputs do projeto

[ Plano de comunicacdo interna e externa

O LigGes aprendidas, discutidas e registadas

O Matriz de riscos

O Estudo de viabilidade técnica

[0 Modelos de formalizagdo de contratos com terceiros

[0 Auditoria a qualidade

O Avaliagdo da satisfagdo do cliente

[CIDiagrama das atividades com os respetivos periodos coincidentes

CJAvaliacdo do retorno do projeto

3.4 A sua empresa pratica alguma dos seguintes procedimentos? (Selecione todos os procedimentos que
utiliza)

O Existe uma lista formal dos projetos ativos?

O Os projetos séo organizados em categorias?
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OO0 Existe um repositério Unico de informagdes que reGne todos os dados sobre os projetos
desenvolvidos?

O As informagdes dos projetos sdo sumariadas e colocadas num mapa ou relatorio para a gestdo?

[0 Os projetos séo formalmente cancelados quando deixam de fazer sentido para a estratégia da empresa
ou deixam de ser viaveis?

O Os projetos possuem o valor esperado e o retorno formalmente calculado?
0 O portfolio é regularmente avaliado em relacdo aos objetivos estratégicos da empresa?

O Os conflitos existentes entre projetos séo claramente identificados e documentados?

Grupo 4 — Resultados

4.1 Quais sdo os principais problemas que verifica no desenvolvimento dos seus projetos? (Selecione
todos os problemas que verifica)

0 Nao cumprimento de prazos

0 Mudangas do &mbito do projeto

I Problemas de comunicacéo (interna e externa)
[0 Ma definicdo do ambito do projeto

O Incumprimento de budget

[ Gestdo de RH ineficaz

O Riscos ndo avaliados devidamente

[0 Mudangas de prioridades ou ndo existéncia

O Problemas com fornecedores

O Estimativas incorretas

0 Aumento do tempo de execucdo devido a falta de qualidade dos outputs”
(1 Falta de uma metodologia de apoio

O Falta de conhecimento técnico relativo a GP

O N&o verifica problemas de maior

http://goo.gl/forms/dm1lggE5VK

Obrigado pela sua colaboracéo
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Anexo 3 - Resposta a entrevista - Battlesheep

Respostas as Entrevistas Qualitativas — Battlesheep

Empresa
Pessoa Entrevistada

A sua empresa atua a nivel:

Como se caracteriza a
empresa?

Que tipo de contetidos
desenvolve?

Os contetdos desenvolvidos
Sao:

Qual é o n° de
colaboradores da empresa?

Os Colaboradores da sua
empresa (internos e
externos) trabalham:

Em média, quantos projetos
sdo devolvidos em
simultaneo?

E em média, quantos
projetos sdo desenvolvidos
por ano?

Como considera os ultimos
dois anos econémicos para
sua empresa?

2.1 A suaempresa verifica
vantagens na aplicagdo da
Gestao de Projetos? E
desvantagens?

Battlesheep
Nélio Cddices - Sécio Gerente

Mundial

Microempresa
Videojogos online e mobile

Projetos internos e projetos para clientes
Funcionérios internos - Os dois sdcios*

Funcionarios externos - o n® varia consoante a dimenséo do projeto

A distancia

Entre4e5

5/ 6 Projetos

A (ltima metade de 2015 e 2016 foram periodos muito bons e antes disso
"miseravel”

Um dos métodos que esta muito em voga nos videojogos é o scrum. E um conjunto
de metodologias "agil" onde a ideia é as equipas a auto-organizarem-se e definirem
quais sdo as prioridades e como é distribuido o trabalho entre eles. Neste método
as pessoas retinem-se numa sala para discutir quais sdo as urgéncias, a uma
cadéncia certa para o langcamento as novas versdes do produto (sprints), e define-
se 0s objetivos para aquela semana e sdo os proprios colaboradores que propde o
que irdo desenvolver. Esse sistema é motivante porque se tém de ser feita uma
terminada tarefa que uma das pessoas gosta muito de fazer ela propde-se para ficar
responsavel. E as vezes até ha uma espécie de leilfo, onde um diz eu faco isso em
6 horas e outras contrapfe. A reunides diarias onde as equipas se juntam 15
minutos para perceberem o que esté a ser desenvolvido e os objetivos para o dia.
Na battlesheep este tipo de método ndo é muito aplicado, porque o trabalho é
muitas vezes realizado a distancia e entdo nédo ha essa possibilidade. Muitas vezes
fazemos chamadas por skype, algumas delas em grupo, mas néo se aplica tdo bem.
No6s em videojogos, como é um trabalho criativo, é muito dificil de estabelecer os
limites para certas tarefas, a muitas incognitas, a muitas coisas que nés nao
sabemos quanto tempo vado demorar. Por exemplo eu como gestor de projeto ou
produtor, se estamos sempre a procura do melhor o trabalho nunca vai acabar. O
6timo é inimigo do bom. Entdo tenho sempre de tomar decisdes sobre o ponto
6timo e isto afundou muitas empresas nesta area que iam trabalhando, trabalhando,
trabalhando sem ter muita no¢éo quando ou onde se deveria parar e sem ter nocao
do retorno destes projetos o que nédo sustentavel. Existiram projetos onde se gastou
10x daquilo que se conseguia recuperar.
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Empresa

2.2 A suaempresaaplica
uma metodologia oficial de
Gestdo de Projetos?

221 Qual? Ha quanto
tempo?
222 Existe resisténcia

por parte dos seus
colaboradores na aplicagdo
da Gestdo de Projeto?

223 A Gestédode
Projetos é uma atividade
aplicada em tempo integral
ou parcial?

224 Quiais sdo 0s
beneficios que verifica?

2.3 Se nao, porqué?
Pretende implementar

Battlesheep

N&o, nés temos um software de gestédo de tarefas e os documentos sdo partilhados
no google docs, onde h4d uma pasta por projeto e por colaborador e onde existem
alguns documentos partilhados entre varias pessoas. Ha medida que o projeto vai
progredindo vamos registando comentarios com alteragdes ou outras informagdes
importantes. Nenhum ficheiro é apagado, a medida que vai evoluindo sdo
atribuidos nimeros as versoes, e temos um indice com histérico de alteragGes.
Umas das vantagens de usar documentos online é o facto de ser um sistema de
trabalho paper free. A organizacdo pode ficar bastante complexa, pois a
informacéo vai ramificando, o que é muito importante porque sendo houver esta
organizacdo depois € impossivel acompanhar o desenvolvimento do trabalho.
Existe uma grande preocupagdo em manter a coeréncia, e isto envolve até os titulos
do documento. N&o documentos com titulos em mailsculas e outros em
mindsculas, ou uns numerados de maneira e outros de outra. Tudo tém de seguir a
mesma I6gica, pois sdo muitas pessoas a trabalhar ao mesmo tempo e todos tém
que compreender exatamente de que forma as coisas estdo organizadas.
Consisténcia para mim é chave e as vezes ando um pouco em cima das pessoas
que trabalham comigo. E uma questo de brio profissional. Utilizo varias coisas
que aprendi durante a minha experiéncia, que varia muitas de projeto para projeto,
mas tém de ser uma coisa muito flexivel. Como o préprio modelo de
funcionamento é flexivel a prépria metodologia tem de o ser. A métodos que vem
do scrum como as reunides iniciais, 0 planeamento do que vai ser feito, estimativas
dos tempos que as pessoas irdo demorar, a utilizacdo do software (mantis) de
tarefas onde se vai registando quem vai fazer o qué, as prioridades das tarefas, 0
estado da tarefa (aberta, em progresso, aprovada, fechada). Os softwares que nds
aplicamos sdo todos muitos extensiveis e custumizaveis. Com estas ferramentas
conseguimos a qualquer momento perceber a fase em que o projeto se encontra,
fazer filtros, o que que cada pessoa esta a fazer, o que esta feito e enviar relatério
ao cliente. Se fossemos rigorosos estaria tudo aqui, mas como 0s prazos Sdo
apertados, as vezes por falar diretamente por skype ou outro meio, e algumas
informagdes véo falhando. E mais importante ter as coisas feitas, do que ter os
processos todos bem-feitos. Utilizamos muitas partilhas de ecrd. Porém este
método tem também muitas desvantagens. O contacto com as pessoas € muito
importante. Uma conversa pode resolver muita coisa e sente se falta de podermos
ter um espago onde em momentos chave pudéssemos reunir e falar sobre os
projetos. O que existe € um pouco caro para aquilo que se pretende, precisavamos
de um espaco que um dia estdvamos nds, no outro dia estaria outra empresa. Para
além disso os colaboradores queixam se muito porque trabalham sempre em casa
e as tantas fartas de estarem sempre resumidas a um espaco. Falta team building.
O meu método de trabalho é também muito receoso. Eu ja poderia ter contratado
uma pessoa, mas o sistema portugués também néo ajuda. Contratagdes sdo quase
para a vida, temos um sistema fiscal muito pesado. Eu percebo até certo ponto,
mas acho que ha falta bom senso.
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2.4 Nos projetos
desenvolvidos € atribuida a
funcéo especifica de Gestor
de Projetos? Quantas
pessoas na empresa ocupam
esta fungdo? A quanto
tempo?

24.1 O(s) Gestor(es)
de Projetos possui(em)
experiéncia ou formacdo em
algum método de GP? Se
sim, que tipo de formacéo?

2.4.2 O Gestor de
Projetos € interno a
empresa?

243 Quais sdo o0s
beneficios que verifica da
existéncia desta fungéo?

2.4.4 Que fragilidades
verifica nas competéncias
dos gestores de projeto?

2.5 Se nao, porqué?

2.6 O alcance dos
objetivos dos projetos
desenvolvidos na sua
empresa representa algum
beneficio para os gestores e
equipa?

2.7 Jagarantiu formacao
em gestdo de projetos na
sua empresa?

2.7.1 Se sim, que
funcoes tinham os
colaboradores que
participaram?

2.8 Se ndo, Pretende faze-
lo?

Battlesheep

Sim, sou eu apenas

Sim, tive experiencia e fui a conferéncias nesta area, através nas empresas por
onde passei.

Sim

A questdo de ndo poder ter um contacto mais proximo da equipa. Tenho
dificuldade as vezes que as pessoas compreendam a urgéncia dos projetos,
principalmente com as pessoas com menos experiéncia, por exemplo com alguns
estagios académicos que tivemos. A questdo de ndo poder ter um contacto mais
préximo da equipa. Tenho dificuldade as vezes que as pessoas compreendam a
urgéncia dos projetos, principalmente com as pessoas com menos experiéncia, por
exemplo com alguns estagios académicos que tivemos. Para contornar, no inicio
as vezes tinha chamadas longas por skype a explicar todo o processo

N&o, mas é uma coisa que estou a pensar aplicar futuramente. Algumas pessoas
foram muito para além do que foi pedido e acho que nestes casos era importante
valorizar. Acho que 0 nosso sistema de trabalho é recompensante. Existem
contratos que impedem que as pessoas possam trabalhar em outros projetos. E isso
n&o acontece no Nosso sistema.

N&o, eu gostava de muito. Nas empresas que eu estive antes nds iamos a
conferéncias importantes e que sdo muito caras. Esse tipo de possibilidade é muito
importante por que abre nos olhos para o que estd a acontecer no mundo e permite-
nos evoluir. Acho importante também que as pessoas compreendam as empresas
e 0s projetos no seu todo. Na empresa onde eu estive anteriormente eu fazia muitas
vezes isso. Explicava as pessoas o custo que aqueles projetos significavam, o que
lhes permitia compreender muito melhor certas decisdes.

Sim
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2.9 Quando seleciona o
colaborador para uma
func¢éo de coordenacéo,
valoriza ou ndo que este
tenha formacédo em Gestao
de Projetos? E um fator de
selecdo?

3.1 Os Projetos sdo
periodicamente alinhados
formalmente e de forma
clara com o planeamento
estratégico da empresa?

3.3 (S6 em caso de ter mais
de um projeto em curso em
simultaneo) Como ocorre 0
processo de selecdo e
priorizacao dos projetos a
incluir no portfdlio? A
entidade verifica as
possibilidades existentes e
seleciona apenas aqueles
gue tém capacidade de
executar ou ap6s a rececao
das propostas os projetos
sdo organizados por ordem
de prioridade, sendo 0s mais
importantes executados
primeiro?

3.5 (S6 em caso de ter mais
de um projeto em curso em
simultaneo) Em média qual
é a capacidade que tém de
execucdo da totalidade do
portfélio planeado?

3.6 A empresa utiliza algum
programa ou ferramenta
informatica de gestédo de
projetos? Qual ou quais?

4.1 O método que utiliza
para gerir os seus projetos
mantém-se
independentemente do tipo
de projeto? Se altera, em
gue funcéo de que aspetos?

4.2 O método que utiliza é
aplicado em todos os
projetos da empresa?

Battlesheep

Sim, valorizo, mas nao tém sido decisivos porque tenho procura por caracteristicas
técnicas muito especificas. Mas por exemplo estou a procura de uma pessoa que
pudesse ter uma fungdo de junior producer, mas ainda ndo tenho bem claro as
valéncias que essa pessoa deve ter. Porém é dificil porque atualmente o
conhecimento estd muito concentrado em mim e no inicio ird obrigar a muito
tempo meu

Sim, uma coisa que nos perguntam as vezes é se fazemos aplicacoes, e nds desde
inicio dissemos, vamos fazer jogos e nosso foco sdo jogos e houve oportunidade
que deixamos passar por esse motivo. Porque eu sinto que a partir do momento
gue comegarmos a aceitar estes projetos vamos deixar de ter esta visdo. Vamos
perder o foco e vamos ser mais uma dessas empresas que faz tudo. E pela minha
experiéncia, quando se faz tudo, ndo se faz nada bem. E depois quando
comparamos os trabalhos com outras empresas especializadas, verificamos que
elas estdo muito acima.

E preciso um jogo de cintura. Quando o projeto esta dentro do nosso ambito nds
tentamos ndo dizer que ndo. Porém se temos muito trabalho em curso e aparece
outro projeto, normalmente o or¢camento € um pouco elevado para fazer a
necessidades adicionais de recursos humanos que sejam necessarias. E quando
estamos mal de projetos os projetos tém um orgamento menor. Vao aparecendo
projetos novos, existem clientes com datas muito curtas, outros os projetos
desenvolvem-se de forma mais lenta. Tento fazer proveito disso e jogar com os
recursos que tenho.

Houve situagBes em que falhamos prazos, em que os clientes deram feedbacks
muito espagados. Mas nds somos flexiveis. Nos sabemos que € dificil definir logo
a partida aquilo que se pretende no fim antes de iniciar o projeto. Existem muitos
clientes que nem sdo destas areas. Mas tentamos contemplar algumas horas em
orcamento para fazer face a estes desvios

Office, orcamentos em Excel

N&o, vai-se adaptando
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4.3 E feita uma avaliac&o
dos riscos do projeto?
Quem é o responsavel?

4.4 Que instrumentos de
planeamento e de gestédo
utiliza para garantir o
cumprimento do budget? E
dos prazos definidos?

4.5 E que instrumentos de
planeamento e de gestédo
utiliza para garantir que o
ambito do projeto é
cumprido e de modo a
evitar desvios do conceito e
perda de foco?

5.1 Em média os projetos
que desenvolve cumprem o
budget definido? E os
prazos? E os niveis de
qualidade?

5.2. Como avalia a
satisfacao dos seus clientes?
Habitualmente, os clientes
sao recorrentes?

5.3 Em média, os projetos
gue desenvolveu geraram
mais lucro ou prejuizo para
aempresa?

5.4 Quais sdo os desafios
que pensa que a sua
empresa ainda deve atingir
no desenvolvimento no que
toca a gestdo de projetos?

Battlesheep

Sim, ndo formalizada, por exemplo uma swot, mas é uma reflexdo que fago. E
quando deteto alguns riscos reflito-os em orgamento. Tento ter o caso expectavel
e o pior cendrio possivel. Quando eu verifico que o projeto esta muito em aberto,
ponho margens maiores, e depois quando fago a orgamentacéo. E Orgamento final
& um equilibrio entre estes dois. Porque a sempre tarefas que eu sei que vao ser
mais problematicas num projeto. Coisas que o cliente diz de passagem num email,
e que eu percebo que ok isto estd demasiado em aberto. Por isso sim, tento ver
onde estdo 0s maiores perigosos e orcamenta-los.

Software de gestdo de tarefas. Por exemplo quando estamos com prazos muito
curtos, tento priorizar coisas fundamentais, coisas que eu sei que o cliente vai
valorizar muito, tento perceber o que ndo é essencial e decidir o que se faz e o que
ndo se faz. Quando estamos a aproximar de uma milestone comegamos a fazer
escolhas. E a Ginica maneira que temos de n&o arrebentar com os orcamentos

Budget - Nunca tivemos que renegociar valores com clientes, mas existiram
projetos que nos absorveram alguma margem. Talvez acontecem com 50% dos
projetos (fora de &mbito). Fazemos de modo a criar uma boa relagdo com cliente.
A nivel de prazos, os primeiros projetos correram muito bem, mas os atuais tém
sido mais complicados. Atualmente s6 um projeto esta dentro dos prazos. Nos
Gltimos dois anos 70 % dos projetos atrasaram. Algumas vezes por atraso no
feedback do cliente ou porque ele ndo sabe muito bem o que quer. Mas o projeto
dentro que estamos dentro dos prazos é o que nos ocupa mais tempo e acaba por
correr muito bem, pois os clientes é alguém com muita experiencia e com o
pensamento muito claro. O desvio de tempo nos projetos em incumprimento tem
sido cerca de mais 50% do que estava planeado. A qualidade tem conseguido estar
acima do expectavel e por isso é que temos tido tantos desvios de tempo.

Sim muito satisfeitos, obviamente quando estamos muito atrasados eles ficam
menos contentes, mas quando veem o trabalho final compensa esses atrasos. Com
os freelancers, quando estes desvios acontecem a uns mais flexiveis que outros e
os mais flexiveis sdo aqueles que mantemos uma relacdo mais longa. Tém de haver
flexibilidade porque é muito dificil de definir o projeto numa fase inicial.

Lucro nos projetos para cliente ou pelo menos pagaram 0s custos, prejuizo nos
projetos proprios. Porém foram os projetos proprios que projetaram a empresa,
pelo acabaram por ser um investimento. No conjunto tivemos mais lucro. Mas
nunca procuramos investimento, foram todos investimentos proprios.
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Anexo 4 - Resposta a entrevista - Nebula Studios

Respostas as Entrevistas Qualitativas — Nebula Studios

Empresa

Pessoa Entrevistada

A sua empresa atua a nivel:

Como se caracteriza a empresa?
Que tipo de contetdos desenvolve?
Os contetdos desenvolvidos sdo:

Qual é o n° de colaboradores da empresa?

Os Colaboradores da sua empresa (internos e externos)
trabalham:

Em média, quantos projetos sdo devolvidos em
simultaneo?

E em média, quantos projetos sdo desenvolvidos por ano?

Como considera os Ultimos dois anos econémicos para
sua empresa?

2.1 A sua empresa verifica vantagens na aplicacdo da
Gestéo de Projetos? E desvantagens?

2.2 A sua empresa aplica uma metodologia oficial de

Gestao de Projetos?
221 Qual? Ha quanto tempo?

2.2.2 Existe resisténcia por parte dos seus
colaboradores na aplicacdo da Gestao de Projeto?

2.2.3 A Gestdo de Projetos € uma atividade aplicada
em tempo integral ou parcial?

224 Quais séo os beneficios que verifica?

2.3 Se nao, porqué? Pretende implementar

2.4 Nos projetos desenvolvidos é atribuida a fungéo
especifica de Gestor de Projetos? Quantas pessoas na
empresa ocupam esta funcé@o? A quanto tempo?
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Neb Studios, Lda

Guilherme Afonso e Jodo Marchante - Sdcios Gerentes
Mundial

Microempresa

Animagao digital 2D e 3D

Projetos internos e projetos para clientes

Funcionérios internos -Os 3 scios mais 4 colaboradores

Funcionérios externos - o n® varia consoante a dimensédo do
projeto

Presencialmente e a distancia

Entre 3e 4

60 Projetos

Bons

Uma das grandes vantagens é descanso mental, pois como
tudo fica registado e documentado, toda gente tem acesso,
ou inveés de estar tudo concentrado numa pessoa s6. A nivel
visual também se torna mais facil, pois a qualquer altura eu
posso aceder aos documentos do projeto e perceber o que
esta a ser feito. Por exemplo através do cronograma de gant
consigo perceber em que fase estou do projeto, o que
necessita de ser otimizado, que recursos irei necessitar, 0s
periodos livres onde possam alocar as pessoas a outros
projetos,

Temos por exemplo um software de gestéo de projetos, mas
acabamos por desenvolver um método prdprio, que altera de
projeto para projeto. Existem trabalhos com caracteristicas
muito especificas. Por exemplo quando necessitamos de
pessoas de fora temos de aplicar métodos diferentes de
quando os projetos sdo desenvolvidos internamente.

Sim, muitos colaboradores externos a empresa recusaram-se
a utilizar algumas das nossas ferramentas e softwares de
gestdo
N&o, depende da complexidade do projeto. Para projetos
simples (por exemplo 2 ou 3 dias) ndo ¢ aplicado nenhum
método

Sim, a responsabilidade de gerir de projeto é executada pelo
Guilherme e pelo Jodo



24.1 O(s) Gestor(es) de Projetos possui(em)
experiéncia ou formagdo em algum método de GP? Se
sim, que tipo de formacgdo?

2.4.2 O Gestor de Projetos é interno a empresa?
2.4.3 Quais sdo os beneficios que verifica da existéncia
desta funcéo?

2.4.4 Que fragilidades verifica nas competéncias dos
gestores de projeto?

2.5 Se nao, porqué?

2.6 O alcance dos objetivos dos projetos desenvolvidos
na sua empresa representa algum beneficio para os
gestores e equipa?

2.7 Jagarantiu formacdo em gestdo de projetos na sua
empresa?

2.7.1 Se sim, que funcdes tinham os colaboradores que
participaram?

2.8 Se ndo, Pretende faze-lo?

2.9 Quando seleciona o colaborador para uma funcéo
de coordenacdo, valoriza ou ndo que este tenha formacéao
em Gestdo de Projetos? E um fator de selecdo?

3.1 Os Projetos sdo periodicamente alinhados
formalmente e de forma clara com o planeamento
estratégico da empresa?

3.3 (S6 em caso de ter mais de um projeto em curso em
simultdneo) Como ocorre o processo de selecdo e
priorizacdo dos projetos a incluir no portfélio? A
entidade verifica as possibilidades existentes e seleciona
apenas aqueles que tém capacidade de executar ou apés
a recepcao das propostas 0s projetos sao organizados por
ordem de prioridade, sendo 0s mais importantes
executados primeiro?

3.5 (S6 em caso de ter mais de um projeto em curso em
simultaneo) Em média qual é a capacidade que tém de
execucdo da totalidade do portfélio planeado?
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O Jodo teve a unidade curricular de gestdo de projetos,
porém a experiéncia é o fator que acaba mais peso no
desenvolvimento do processo de gestdo

Sim

Organizagdo, porque basta falhar uma coisa para tudo ir
atras. A existéncia de método, o cumprimento de prazos,
com ritmos constantes. Jodo - Porém nds sabemos as
necessidades dos nossos projetos, e isso permite-me orientar
as pessoas que trabalham connosco

Por sistema ndo, mas ja aconteceu. Ja houve uma altura que
tivemos uma pessoa responsavel pela gestao de projetos que
recebia uma percentagem sobre a margem do projeto. Ou
seja, quando o projeto era desenvolvido com sucesso e de
forma otimizado, isso significava uma poupanca para a
empresa, € uma Comissao para essa pessoa

Nao

Ja pensamos, seria uma mais-valia, porém como ndo
responsabilidade de mais me cativa (Guilherme risos)
acabou por nunca ser uma prioridade

Sim, e temos bons exemplos disso. Temos uma pessoa que
javinha de outra empresa, onde acabou por desenvolver este
tipo de métodos e amadurecer 0os conhecimentos sobre
mesmos. Por outro lado, temos algumas pessoas que
entraram na empresa apds terem terminado a faculdade e
que ndo tém essa experiéncia. Essa situacdo espelha-se no
desenvolvimento dos projetos, na forma da organizacdo. A
abordagem acaba por ser bastante diferente. E uma mais-
valia, mas ndo um fator de selegcdo

Sim, alias n6s somos uma empresa reativa. O nosso préprio
portfélio espelha o tipo de projetos que procuramos, é 0
nosso cartdo-de-visita. 1sso acaba por filtrar as propostas que
recebemos. As vezes temos de aceitar projetos que saem um
pouco da nossa estratégia porque temos de gerar faturacao.

Um fator eliminatdrio é quando veem um pedido com um
prazo definido que nds sabemos que ndo vamos conseguir
satisfazer por norma recusamos. Porém no6s sabemos que
cada 10 propostas estatisticamente s6 acabamos por
desenvolver 4, por diversos motivos. O projeto ndo avanga,
¢ adiado, é selecionada outra empresa, etc., pelo que se
formos demasiado seletivos acabamos por ficar sem
projetos. Quando os projetos sdo adjudicados, temos em
conta os projetos que ja temos em curso. Se por acaso nao
tivermos capacidade de interna, temos um conjunto de
pessoas externas que trabalham connosco, o que nos oferece
uma grande flexibilidade nesse sentido. Se tivermos muitos
projetos a equipa cresce e consequentemente ganha
capacidade para satisfazer aquilo que esta em curso.

100%. Houve um projeto que foi desenvolvido na totalidade
e o cliente optou por ndo avancgar, porém foram fatores
externos ha empresa.



3.6 A empresa utiliza algum programa ou ferramenta
informatica de gestao de projetos? Qual ou quais?

4.1 O método que utiliza para gerir 0s seus projetos
mantém-se independentemente do tipo de projeto? Se
altera, em que funcado de que aspetos?

4.2 O método que utiliza é aplicado em todos os projetos
da empresa?

4.3 E feita uma avaliacdo dos riscos do projeto? Quem é
0 responsavel?

4.4 Que instrumentos de planeamento e de gestdo utiliza
para garantir o cumprimento do budget? E dos prazos
definidos?

4.5 E que instrumentos de planeamento e de gestao utiliza
para garantir que o ambito do projeto é cumprido e de
modo a evitar desvios do conceito e perda de foco?

5.1 Em média os projetos que desenvolve cumprem o
budget definido? E os prazos? E os niveis de qualidade?

5.2. Como avalia a satisfagdo dos seus clientes?
Habitualmente, os clientes sdo recorrentes?

5.3 Em média, os projetos que desenvolveu geraram mais
lucro ou prejuizo para a empresa?

5.4 Quais sdo os desafios que pensa que a sua empresa
ainda deve atingir no desenvolvimento no que toca a
gestdo de projetos?
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Excel; dropbox

Nao

Nao

De forma informal. Quando verificamos riscos acentuados,
assumimos as regras do projeto. Por exempro nos
realizamos um cronograma que contempla vérias datas para
feedback, onde cliente tém trés dias para a critica. Caso 0
cliente ndo o faca o projeto avanca

A gestdo de um modo geral é esta a cargo da empresa de
contabilidade que também presta esse servigo. Nos projetos,
no inicio do projeto nés fazemos referencias visuais muitos
explicitas onde descrevemos de forma exaustiva a forma
como o projeto ira ficar. Através de planeamento evitamos
que existam falhas de comunicagdo. Storyboard, concept,
referéncias, etc. Mas nem sempre compensa fazer isto, s6
para projetos mais complexos

No6s prevemos tudo o que pode correr mal. E quando
fazemos 0s nossos cronogramas temos em conta todos esses
possiveis desvios. Adicionalmente, temos uma folha que
contempla todos 0s possiveis custos que podem existir o que
torna o orgamento bastante realista.

Comecamos a fazer esse levantamento muito recentemente
(6 meses) e ainda ndo o terminamos. Em termos de projetos
centrados na animacdo ndo excedemos budgets ou
prazos.100%. Houve um projeto que foi desenvolvido na
totalidade e o cliente optou por ndo avangar, porém foram
fatores externos ha empresa.

Sim, 0s nossos maiores clientes, sdo recorrentes, talvez 50
%

Lucro

Pa um dos desafios muito grande, é encontrar as pessoas
certas e as vezes em Portugal. A pessoas muito boas, mas
grande parte delas ou estdo ocupadas como freelancers ou
em outras empresas ou vao para fora. Por outro lado,
queremos cada vez mais desenvolver projetos alinhados
com a nossa Vvisdo, pois € dificil porque empresa tem de
gerar faturacdo. Em termos de gestdo de projetos
gostariamos bastante de comecar a executar reunides de
fecho para podermos fazer um balango e aprender com o que
foi desenvolvido. Porém tem sido dificil, pois no final do
projeto as vezes ja estamos tdo cansados que s6 queremos é
termina-lo. Por outro lado, iremos terminar o balango dos
desvios do projeto para termos uma nogdo mais real dos
resultados obtidos.



Anexo 5 - Respostas a entrevista - Nerd Monkeys

Respostas as Entrevistas Qualitativas — Nerd Monkeys

Empresa
Pessoa Entrevistada

A sua empresa atua a nivel:
Como se caracteriza a empresa?
Que tipo de contetdos desenvolve?

Os contetidos desenvolvidos sdo:

Qual é o n° de colaboradores da empresa?

Os Colaboradores da sua empresa (internos e
externos) trabalham:

Em média, quantos projetos sdo devolvidos em
simultaneo?

E em média, quantos projetos sdo desenvolvidos
por ano?

Como considera os Gltimos dois anos econémicos
para sua empresa?

2.1 A suaempresa verifica vantagens na
aplicacdo da Gestdo de Projetos? E desvantagens?

Nerd Monkeys Ltd
Filipe Pina - S6cio Gerente

Mundial

Microempresa

Videojogos

Projetos internos e projetos para clientes

Funcionarios internos - Os dois socios

Funcionérios externos - 6 funcionarios em regime de outsourcing

Presencialmente e a distancia

Entre 2 e 3 projetos

3 Projetos por ano

Bastante bons

A gestdo dos projetos de videojogos é complexa. Todos os
videojogos séo diferentes o que dificulta a capacidade de reutilizar
determinados métodos em diversos projetos. Na calendarizagéo
dos projetos, definimos periodos de tempo extra para
determinadas tarefas, de modo a termos margem de manobra.
Acontece regularmente pensarmos que vamos demorar um
determinado periodo a realizar uma fase e acabamos por demorar
mais tempo do que estava previsto. Nos videojogos nos
trabalhamos bastante por iteragdo, o que significa que trabalhamos
sobre a mesma tarefa varias vezes até que ela fica bem-feita.
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2.2 A suaempresa aplica uma metodologia
oficial de Gestédo de Projetos?

221 Qual? Ha quanto tempo?

222 Existe resisténcia por parte dos seus
colaboradores na aplicacdo da Gestao de Projeto?

2.2.3 A Gestdo de Projetos é uma atividade
aplicada em tempo integral ou parcial?

224 Quais sdo os beneficios que verifica?

2.3 Se ndo, porqué? Pretende implementar

2.4 Nos projetos desenvolvidos é atribuida a
funcgdo especifica de Gestor de Projetos? Quantas
pessoas na empresa ocupam esta fungdo? A quanto
tempo?

Nerd Monkeys Ltd

Se calhar acabamos por tocar em alguns pontos dos métodos que
existem e ndo sabemos, mas nds vamos adaptando a nosso
experiencia que temos de modo a conseguimos atingir 0s
objetivos que pretendemos atingir. Nesta area torna-se dificil
utilizar certos instrumentos da gestao projetos, porque isso acaba
por quebrar o processo criativo. Eu ndo vou dizer a um pintor por
exemplo, olha tens duas horas para fazer esta cara, porque isto vai
prejudicar a capacidade de ele criar. E preferivel deixa-lo fluir a
sua criatividade, pois isto vai permitir que ele atinja melhores
resultados. Existe muitos fatores que nédo sdo possiveis de prever
e se usamos métodos muito rigidos, o resultado final muitas vezes
acaba por ficar aquém do desejado. O objetivo de um jogo é ser
divertido e se a pessoa que estiver a faze-lo ndo se sentir cativada
por ele ndo vai conseguir cativar o publico. Da-nos sempre
margem quando definimos prazos e budgets, por exemplo, se um
programador nos diz que demora uma a semana a desenvolver
uma tarefa n6s contamos com duas, no budget deixamos sempre
margem para se for necesséario contratar mais uma pessoa. No
fundo fazemos sempre uma gestdo macro do projeto, isto é,
definimos um deadline de acordo o cliente e vamos fazendo uma
gestao das tarefas no seu todo, consoante o0 orcamento que temos.

Nos projetos de videojogos ndo existem projetos iguais e é muito
dificil de conseguir utilizar as coisas que aprendemos de um
projeto e transferi-lo para outro. Por exemplo chegamos a tentar
utilizar o gant, onde definiamos os tempos das tarefas, as
precedéncias, mas rapidamente caiu por terra porque O0s
desenvolvimentos que o projeto acaba por tomar com a sua
evolucgdo, levam a que rapidamente este fique desatualizado. Nds
acabamos por valorizar a nossa experiéncia porque a
aprendizagem que adquirimos com ela, leva-nos a resolver os
problemas de uma forma intuitiva e adaptamo-nos mais
facilmente. N6s fazemos um planeamento mais macro e tentamos
evitar entrar em demasiado detalhe e definir as tarefas mais micro,
porque ao longo do projeto e do processo de criagdo, vao surgindo
tantas coisas que sdo impossiveis de prever que se seguimos
processos muito rigidos vamos acabar por limitar o
desenvolvimento de aquilo que estamos a criar. Eu ja li varios
relatorios de empresas grandes de videojogos e elas também nédo
se focam a planear as atividades micro, e preocupam com questdes
mais macro. Por norma nds temos um orcamento, um determinado
prazo e o que fazemos é desenvolver o melhor projeto possivel
COm 0S recursos que temos.

Sim, na nossa equipa toda a gente tem a liberdade para
desenvolver ideias e de dar as suas contribui¢cBes e caso uma
destas ideias consiga financiamento e passe para a parte de
concretizacdo essa pessoa fica responsavel por coordenar esse
projeto
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24.1 O(s) Gestor(es) de Projetos possui(em)
experiéncia ou formacéo em algum método de GP?
Se sim, que tipo de formacg&do?

2.4.2 O Gestor de Projetos € interno a
empresa?
243 Quais sdo os beneficios que verifica da

existéncia desta fungdo?

244 Que fragilidades verifica nas
competéncias dos gestores de projeto?

2.5 Se nao, porqué?

2.6 O alcance dos objetivos dos projetos
desenvolvidos na sua empresa representa algum
beneficio para os gestores e equipa?

2.7 Jagarantiu formagdo em gestdo de projetos
na sua empresa?

2.7.1 Se sim, que fungdes tinham os
colaboradores que participaram?

2.8 Se ndo, Pretende faze-lo?

Nerd Monkeys Ltd

N&o, Ndo, nos valorizamos as pessoas que tém experiéncia no
processo de producdo de videojogos, pois por norma estas pessoas
vao conseguir compreender mais facilmente como este processo
se desenrola. N6s ndo contratariamos uma pessoa da area da
gestdo pura e dura para gerir um projeto de videojogos, porque ela
ndo ia conseguir faze-lo pois ndo tém uma nocdo de como esta
area se desenvolve. Eu costumo utilizar muitas analogias com o
cinema e o mercado automovel para explicar as pessoas que estdo
de fora desta area como é que as coisas acontecem. Da mesma
maneira que um realizador par chegar ao cargo onde esta e para
coordenar uma equipa de um filme tém de compreender todas as
fases do processo de se fazer um filme, também de um gestor de
projetos de videojogos, tém de trazer consigo alguma experiencia
de varias ou de todas as fases de se fazer videojogos, para possa
compreender a especificidade de cada funcdo e conseguir aliar
esta faceta ao cumprimento dos objetivos. Caso este ndo tenha esta
no¢do ndo vai conseguir coordenar a equipa e 0 projeto
convenientemente, por ndo saber como se desenvolvem as vérias
fases que o compdem. Portanto ele vai ter de compreender o
trabalho que esta por detras, do animador, do técnico de som, do
técnico de imagem etc, para conseguir ter uma visdo macro e
conseguir olhar para o projeto como um todo. E isto s6 acontece
através da experiéncia e do contacto direto com esta realidade

N&o/Sim

Depende do gestor responsavel

Depende do gestor responsavel

Sim, n6s temos um sistema que é caso o trabalho seja para clientes
e caso alcancemos os objetivos definidos, atribuimos um bonus a
equipa. E mesmo que como foi dito no exemplo de a bocado, o
programador diz que consegue fazer o seu trabalho numa semana,
mas nds pela nossa experiéncia definimos duas semanas para
terminar aquela tarefa, desde de que os prazos alinhados com
cliente sejam cumpridos, eles tém direito a este bénus. Nos
projetos internos, as pessoas que desenvolvem o projeto connosco
tem direito a uma percentagem dos lucros gerados pela empresa.
Deste modo as pessoas que trabalham connosco sentem realmente
que sdo uma parte integrante do projeto, o que é um elemento
extremamente motivante e eleva consideravelmente o
envolvimento que a equipa tem com os projetos. No caso que
falamos ha pouco em que o projeto é proposto por um dos
colaboradores, a percentagem que ele tem sobre o projeto é maior,
e ele ira receber beneficios enquanto o projeto gerar faturacdes.
Tivemos um projeto que foi desenvolvido a uns anos (crime no
hotel lisboa), em que as pessoas que participaram ainda estdo a
receber desse projeto.

Nao

N&o porque penso neste caso a experiéncia acaba por ter uma
maior relevancia para a melhoria do desenvolvimento das pessoas
que trabalham connosco
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2.9 Quando seleciona o colaborador para uma
func¢éo de coordenacdo, valoriza ou nédo que este
tenha formagcédo em Gestéo de Projetos? E um
fator de selecéo?

3.1 Os Projetos sdo periodicamente alinhados
formalmente e de forma clara com o planeamento
estratégico da empresa?

3.3 (S6 em caso de ter mais de um projeto em
curso em simultaneo) Como ocorre 0 processo de
selecdo e priorizacdo dos projetos a incluir no
portfélio? A entidade verifica as possibilidades
existentes e seleciona apenas aqueles que tém
capacidade de executar ou apds a rececdo das
propostas 0s projetos sao organizados por ordem
de prioridade, sendo 0s mais importantes
executados primeiro?

3.5 (S6 em caso de ter mais de um projeto em
curso em simultaneo) Em média qual é a
capacidade que tém de execucéo da totalidade do
portfélio planeado?

3.6 A empresa utiliza algum programa ou
ferramenta informatica de gestdo de projetos?
Qual ou quais?

4.1 O método que utiliza para gerir 0s seus
projetos mantém-se independentemente do tipo de
projeto? Se altera, em que funcao de que aspetos?

4.2 O método que utiliza é aplicado em todos 0s
projetos da empresa?

Nerd Monkeys Ltd

Sim e ndo, nos tentamos ndo sair daquilo que é a nossa area. Por
exemplo ja nos pediram para desenvolver aplicagGes, mas apesar
de até termos capacidades para as conseguir desenvolver,
acabamos por ndo aceitar o trabalho, porque sai daquilo que é o
nosso foco que séo os videojogos. Ao aceitarmos projetos que ndo
estdo de acordo com o “core” da empresa estamos a desajustar as
capacidades técnicas das pessoas que trabalham connosco. Ao sair
fora do ambito dos videojogos leva a que as pessoas que trabalham
connosco, se sentiam desagradadas e infelizes a trabalhar nesses
projetos, o que gera desmotivacdo. Por isso preferimos aceitar
apenas projetos que se relacionem connosco de modo a evitar
perder a nossa identidade e de modo a manter as pessoas que
trabalham connosco motivadas.

Entre os trabalhos internos & empresa e 0s projetos para clientes,
os clientes tém sempre prioridade. E nestes trabalhos nods
recebemos uma série de propostas e realizamos uma série de
orcamentos que nunca chegam a acontecer. Em média sé 10 %
dos orcamentos que realizamos € que chegam a concretizar-se. E
eu e 0 meu sécio percebemos que mesmos nesses casos, muitas
vezes 0S projetos ndo sdo para o imediato. Portanto quando
existem projetos que se enquadram com aquilo que é a empresa,
nos costumamos aceitar de imediato, porque conseguimos sempre
encaixa-los, dado ao nimero de projetos que ndo se realizam e aos
desfasamentos de tempo entre as propostas e a sua concretizagéo.
Quando sdo projetos low buget, de pessoas que por exemplo
querem desenvolver um videojogo, mas tém um budget muito
baixo, 0 que nds fazemos € dizer, que é possivel, mas teremos de
encaixar esse trabalho de acordo a nossa agenda, porque ele ndo
nos vai gerar lucro, apenas iria permitir pagar despesas. Da mesma
maneira, quando o cliente nos pede um projeto que tém prazos
muito reduzidos e que necessitam de prioridade, nds também os
aceitamos, mas cobramos a taxa de urgéncia, pois a rapidez
pretendida pelo cliente leva a que tenhamos de contratar mais
pessoas para 0 seu desenvolvimento. Acabamos por ter vantagens
com este sistema, porque nos periodos menos atribulados,
conseguimos sempre gerar faturagdo para fazer face aos custos
que temos e temos oportunidade de investir no nosso portfélio.

100%

Excel, toda gente sabe trabalhar, toda gente tem acesso, é simples
e flexivel e permiti-nos estrutura-lo de acordo as nossas
necessidades. O Office

Sim altera, pois, todos os projetos de videojogos sdo diferentes e
no6s vamo-nos adaptando a realidade de cada um
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4.3 E feita uma avaliacdo dos riscos do projeto?
Quem é o responsavel?

4.4 Que instrumentos de planeamento e de gestao
utiliza para garantir o cumprimento do budget? E
dos prazos definidos?

4.5 E que instrumentos de planeamento e de gestdo
utiliza para garantir que o ambito do projeto é
cumprido e de modo a evitar desvios do conceito e
perda de foco?

5.1 Em média os projetos que desenvolve
cumprem o budget definido? E os prazos? E os
niveis de qualidade?

5.2. Como avalia a satisfacdo dos seus clientes?
Habitualmente, os clientes sdo recorrentes?

5.3 Em média, os projetos que desenvolveu
geraram mais lucro ou prejuizo para a empresa?

Nerd Monkeys Ltd

Sim, neste caso antes de desenvolvermos os projetos tentamos
sempre perceber quais 0s possiveis riscos que este podera ter. Se
por exemplo o cliente sé pretender desenvolver o jogo em inglés,
nos alertamos que isso podera reduzir bastante o alcance do jogo,
porque por exemplo mercados grandes como a china o japdo ou a
Russia vao acabar por ter pouca aderéncia ao jogo. Ou se 0 jogo
tiver muitas falas, ao ponto de gerar quase um mini livro,
advertimos o cliente que isso terd custos muito elevados de
traducdo. Fazemos sempre essa avaliacdo caso a caso de modo a
tentarmos antecipar possiveis entraves que possam surgir mais a
frente. Por exemplo tivemos um cliente Americano, que como
habito da cultura, queria desenvolver grandioso e com bastante
qualidade, de modo a criar algo espetacular, mas a baixo custo. E
tal levou a que um projeto de 6 meses se torna-se num projeto de
um ano e meio, pois este cliente acabou por alterar o projeto varias
vezes e isso foi cobrado ao cliente. O préprio cliente acabou por
desvirtuar o seu proprio projeto e ele acabou por assumir isso, no
final. Mas de modo a assegurar o risco do perfil deste cliente,
tivemos que orgamentar e faturar as alteracbes que o cliente ia
solicitando, de modo a que nds proprios ndo acabassemos
prejudicados. Portanto é importante que cliente compreenda e
esteja ciente destas situagdes de modo a evitar os riscos que estas
situacdes podem gerar.

No6s ndo utilizamos nenhuma ferramenta formal. Asseguramos
sempre que o0s budgets e os prazos sao realizados da forma mais
realista possivel e que temos margem em ambas as situagoes.

No6s ndo utilizamos nenhuma ferramenta formal. Asseguramos
sempre que 0s budgets e os prazos sdo realizados da forma mais
realista possivel e que temos margem em ambas as situagdes.

2/3, 2/3, 100%

Sim, bastante, por norma no inicio sentem-se um pouco
desconfiados com o nosso método de trabalho mais informal, mas
a medida que os resultados vdo aparecendo, a satisfacdo tende a
aumentar e por norma antes de terminar um projeto ja estdo a
planear o proximo. Temos conseguido sempre assegurar e superar
os niveis de qualidade acordados, e cumprimos prazos e valores
acordados dentro do previamente definido. Grande parte dos
nossos clientes sdo recorrente, devido a confianga que ganham em
nos e naquilo que fazemos.

Lucro

84



Empresa

5.4 Quais sdo os desafios que pensa que a sua
empresa ainda deve atingir no desenvolvimento no
gue toca a gestao de projetos?

Nerd Monkeys Ltd

A nossa visdo de futuro é desenvolver videojogos, divertidos e que
gerem entretenimento, pois é este é o principal objetivo dos
videojogos e da sua industria. Uma vez numa entrevista uma
jornalista perguntou-me quantos milh8es eu esperava fazer nos
préximos anos e eu ri-me porque a nossa visao ndo passa tanto por
ai, mas por conseguir devolver um jogo que seja muito vendido,
para que com o lucro que se consiga eu possa contratar as pessoas
que trabalham comigo para serem internos a empresa, mas que
mesmo assim eles possam continuar a ter a liberdade que tém para
desenvolver os seus projetos. Atualmente ainda somos uma
microempresa e ndo temos essa a capacidade. Quando procuramos
investimento, se este vier duma grande empresa na area de
videojogos, nds podemos explicar a forma como gerimos a nossa
empresa de forma mais transparente, pois eles compreendem
como esta industria se desenvolve. Se o investimento for por
exemplo de um banco ou de uma entidade da area financeira,
temos de transparecer uma imagem mais formal, ou caso contrario
eles ndo vao acreditar no nosso projeto. E ao conseguir
desenvolver um jogo que fosse muito vendido, a notoriedade que
aempresa iria ganhar, iria eliminar essa barreira, porque tinhamos
um historial de projetos com margem e o0 que elevaria a
credibilidade da empresa perante estes investidores. Mas nessa
altura, noés ja ndo iriamos ter necessidade desse investimento,
porque tiramos gerado dinheiro, para nds proprios investirmos. O
nosso objetivo principal ndo fazer “milhdes”, porém tal permito-
nos chegar a outros objetivos como termos investimento prépria,
credibilidade perante os investidores e podermos investir nos
nossos colaboradores, sem perdermos a liberdade que atualmente
lhes ¢é conferida. Os objetivos sdo continuar a expandir a empresa.
Nos atualmente estamos sediados no reino unido, pois existem
Varios apoios governamentais e incentivos para startups em
particular na area de videojogos, para além dos beneficios fiscais
que temos, como ndo pagar IVA. Infelizmente, tive de fechar uma
empresa que tive em Portugal a seed studios.
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Anexo 6 - Respostas ao inquérito - Battlesheep, Nebula Studios e Nerd Monkeys

Respostas aos Inquéritos

Carimbo de
data/hora

1.1 Nome da
empresa

1.2 A sua empresa
atua a nivel:

1.3 Como se
caracteriza a sua
empresa?

1.4 Os
Colaboradores da
sua empresa
(internos e
externos)
trabalham:

1.5 Os contetidos
desenvolvidos sdo:

1.6 Quais sdo as
principais
dificuldades
operacionais que
enfrenta no seu
negécio? (Selecione
todas as
dificuldades que
verifica)

Definir e cumprir o
ambito e o fora de
ambito do projeto

Cumprir os prazos

Cumprir o
orgamento

30-04-2016 02:24

Battlesheep

Mundial

Microempresa

A distancia

Ambas as situacdes

Cumprir os prazos,
Garantir a qualidade
pretendida no tempo e
com o custo definido

12-05-2016 13:08

Nerd Monkeys Ltd

Mundial

Microempresa

Ocorrem ambas as
situagdes

Ambas as situacoes

Garantir a qualidade
pretendida no tempo
e com o custo
definido, Garantir
uma boa
comunicagdo interna
(equipa de projeto) e

externa (stakeholders

— Ex: Clientes,
patrocinadores,
fornecedores),
evitando conflitos,
falhas de
comunicacédo ou de
coordenacgéo),
Definir
atempadamente 0s
riscos do negdcio e
planear formas de os
gerir, Assegurar
financiamento para
0S projetos internos
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13-05-2016 11:53

Neb Studios, Lda
(Guilherme Afonso)

Mundial

Microempresa

Ocorrem ambas as
situacdes

Ambas as situagdes

Definir a Estratégia do

Negdcio

13-05-2016 12:41

Neb Studios Lda
(Jodo Marchante)

Mundial

Microempresa

Ocorrem ambas as
situacoes

Na sua maioria
projetos externos,
para clientes

Definir a Estratégia
do Negécio, Definir
atempadamente 0s
riscos do negécio e
planear formas de
0s gerir



Garantir a
qualidade
pretendida no
tempo e como
custo definido

Coordenar a
equipa

Garantir uma boa
comunicacgéo
interna (equipa de
projeto) e externa
(stakeholders — Ex:
Clientes,
patrocinadores,
fornecedores),
evitando conflitos,
falhas de
comunicagdo ou de
coordenagao)

Definir
atempadamente 0s
riscos do projeto e
planear formas de
0s gerir

2.1 Nos projetos
desenvolvidos é
atribuida a fungéo
especifica de
Gestor de Projetos
ou equivalente? (Se
nao, seguir para o
grupo 3)

2.2 Se sim, quais
séo as fungdes do
gestor de projeto
(Selecione todas as
atividades
asseguradas pelo
Gestor de Projeto)?

Sim

Relatar a gestéo o
Status do Projeto,
Monitorizar e controlar
0 projeto, Desenvolver
e implementar a
metodologia padréo,
Desenvolver a gestdo de
projetos na organizacéo,
Implementar e gerir
sistemas de informacéao
de projetos,
Desenvolver as
competéncias da
equipa, nomeadamente
através de formagdo,
Gestdo da informacao —
organizacao,
periodicidade, etc,
Coordenar e integrar
um portfélio de
projetos, Aconselhar a
gestdo, Participar no
planeamento,
Identificar, priorizar e
selecionar projetos,
Alocar recursos,
Implementar e gerir 0s
riscos, Gerir a
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Sim

Monitorizar e
controlar o projeto,
Implementar e gerir
sistemas de
informacéo de
projetos, Gestdo da
informacédo —
organizacao,
periodicidade, etc.,
Coordenar e integrar
um portfélio de
projetos, Participar no
planeamento,
Identificar, priorizar e
selecionar projetos,
Alocar recursos,
Implementar e gerir 0s
riscos, Gerir a
comunicagdo interna e
externa

Sim

Relatar a gestdo o
Status do Projeto,
Monitorizar e
controlar o projeto,
Desenvolver e
implementar a
metodologia padréo,
Desenvolver a
gestdo de projetos
na organizagao,
Implementar e gerir
sistemas de
informacéo de
projetos, Coordenar
e integrar um
portfdlio de
projetos, Participar
no planeamento,
Implementar e gerir
0S riscos



3.1 Na gestédo dos
projetos da sua
empresa (através
ou ndo de uma
metodologia
oficial), quais
destes aspetos estado
contemplados
(Selecione todas as
opgOes que
executa)?

3.6 Que area da sua
empresa é
responsavel por
gerir os projetos da
sua empresa

3.2 Quando a sua
empresa
desenvolve um ou
mais projetos,
quais destes
instrumentos sao
utilizados para a
sua gestao e
controlo
(Seleccione todos os
instrumentos que
utiliza)?

3.3 A sua empresa
pratica alguma dos
seguintes
procedimentos?
(Seleccione todos os
procedimentos que
utiliza)

comunicagdo interna e
externa

Prazos, Ambito e fora
de ambito do projeto,
Custo, Comunicagdo
interna e externa,
Riscos, Qualidade,
Recursos Humanos,
Integragdo, Aquisicoes

Gestao

Cronograma,
Declaragdo de Ambito
do Projeto, Orgamento,
Lista de atividades,
Especificacdo dos
outputs do projeto,
Matriz de
responsabilidades de
cada elemento da
equipa do projeto,
Procedimentos de
validacdo dos outputs
do projeto, Estudo de
viabilidade técnica

Existe uma lista formal
dos projetos ativos?, Os
projetos séo
organizados em
categorias?, Existe um
repositorio Gnico de
informacgdes que retne
todos os dados sobre 0s
projetos
desenvolvidos?, As
informacgdes dos
projetos sdo sumariadas
e colocadas num mapa
ou relatério para a
gestdo?, Os projetos sao
formalmente cancelados
quando deixam de fazer
sentido para a estratégia
da empresa ou deixam
de ser viaveis?, Os
projetos possuem o
valor esperado € 0

Prazos, Ambito e
fora de ambito do
projeto, Custo,
Comunicacdo interna
e externa, Riscos,
Qualidade, Recursos
Humanos,
Integracéo,
Aquisicoes

A pessoa que
desenvolveu a ideia
ou design
normalmente gere o
projeto com a
administragdo

Cronograma,
Orgamento, Plano de
comunicagdo interna
e externa, Estudo de
viabilidade técnica.
Por norma os
projetos sdo mais
praticos e menos
documentais

Os projetos possuem
o0 valor esperado e 0
retorno formalmente
calculado?
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Prazos, Ambito e fora
de &mbito do projeto,
Custo, Comunicagéo
interna e externa,
Qualidade, Recursos
Humanos, Integracédo

Gestao

Cronograma,
Orcamento, Lista de
atividades,
Especificagdo dos
outputs do projeto,
Matriz de
responsabilidades de
cada elemento da
equipa do projeto,
Procedimentos de
validacéo dos outputs
do projeto, Plano de
comunicagdo interna e
externa, Diagrama das
atividades com os
respetivos periodos
coincidentes,
Avaliacdo do retorno
do projeto

Os projetos sdo
organizados em
categorias?, Existe um
repositdrio Unico de
informacgdes que retine
todos os dados sobre
0s projetos
desenvolvidos?, Os
projetos possuem o
valor esperado e 0
retorno formalmente
calculado?, O
portfélio é
regularmente avaliado
em relacdo aos
objetivos estratégicos
da empresa?

Prazos, Custo,
Riscos, Qualidade,
Recursos Humanos

Nenhuma

Cronograma,
Declaragdo de
Ambito do Projeto,
Orgamento,
Documento de
abertura do projeto,
Lista de atividades,
Especificagdo dos
outputs do projeto,
Avaliacdo da
satisfacdo do
cliente, Diagrama
das atividades com
0S respetivos
periodos
coincidentes

Os projetos
possuem o valor
esperado e o retorno
formalmente
calculado?, O
portfélio é
regularmente
avaliado em relagdo
aos objetivos
estratégicos da
empresa?



4.1 Quais sdo o0s
principais
problemas que
verifica na Gestéo e
Desenvolvimento
dos seus projetos?
(Selecione todos o0s
problemas que
verifica)

retorno formalmente
calculado?

N&o cumprimento de
prazos

Mudancas do ambito
do projeto,
Mudangas de
prioridades ou néo
existéncia,
Estimativas
incorretas

89

momentos com muitos
trabalhos ao mesmo
tempo para 0 mesmo
gestor de projeto.

N&o cumprimento
de prazos,
Mudangas de
prioridades ou ndo
existéncia,
Estimativas
incorretas, Falta de
uma metodologia de
apoio



Anexo 7 - Nuvem de Palavras - Palavras mais referenciadas nas entrevistas - Battlesheep, Nebula
Studios e Nerd Monkeys (respetivamente)

Nuvem de Palavras - Palavras mais referenciadas nas entrevistas
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Anexo 8 - Crescimento da Industrias dos Videojogos no mundo. Fonte: PWC, 2015

Mercado Global de Videojogosde Segmentado pela Taxa Prevista de Crescimento e Escala,
2013-2018

A

Lower-growth, larger-scale markets Higher-growth, larger-scale markets 'ﬁ.}’
Worth more than US$750mn in 2018 but less than 7% CAGR to 2018 Worth more than US$750mn in 2018 and 7% or more CAGR to 2018 M
North America: Canada, US APAC: Australia, China, Japan, APAC: India EMEA: Russia Latin America: Brazil, Mexico W
South Korea EMEA: France, Germany, ltaly, Netherlands,
Spain, UK

- : A‘., -
Lower-growth, smaller-scale markets Higher-growth, smaller-scale markets
Wiorth less than US$750mn in 2018 and less than 7% CAGR to 2018 Worth less than US$750mn in 2018 and 7% or more CAGR to 2018 '

q APAC: Hong Kong, Malaysia, New Zealand, Pakistan, APAC: Indonesia, Philippines, Singapore, Thailand, Q‘;

Taiwan EMEA: Austria, Belgium, Denmark, Finland, Greece, Vietham EMEA: Czech Republic, Hungary, Poland, Turkey, Egypt, qp
Ireland, Norway, Portugal, Sweden, Switzerland, Israel, Romania, Saudi Arabia, UAE, Kenya, Nigeria, South Africa
Rest of MENA ] Latin America: Argentina, Chile, Colombia, Peru, Venezuela

74—
14—

Source: Global entertainment and media outlook 2
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Anexo 9 - Maturidade e Tamanho dos Centros de Desenvolvimento de Videojogos. Fonte:
GEDIGames, 2014

# of Development Jobs

Maturidade e Tamanho dos Centro de Desenvolvimento de Videojogos

CALIFORMIA
3
QUEBEC .,
KoREA ET N S Pivs
ERA!IL‘:E' & uk
AUSTRALIA ,»* [ ] WASHINGTON STATE
-
o Hubs

-
CHINA  yage ‘,.’* @ TExAs
., SCANDINAVIA
EASTERN EUROPE _.+FLORIDA Contenders
noia @ '..,.-".

.-==>""" New entrants
Industry Maturity

Anexo 10 - Cadeia de Producéo dos Videojogos. Fonte: Johns, 2006

Cadeia de Producéo dos Videojogos

Receita de Vendas
jmmmmm====ey RESPONSavel pelo Hardware
Jogos e Consoles [WW o K2t de Desenvolvimento
....... - -
I Recekta de [Dounmaomn] -
1 Licenciamento 0
|
: Aprovacao L
1
N do Formecedor Cédigo final : Desenvolvedores e
! . X
' Contratos
: de Licenciamenio : final :x‘:‘m
! de vencas
l. Publisher ° .......... -
- - I
4 Receta menos taxas
Contrato de Distribuico |
H e dsirducso
# Distribuidores o Negociagao de espago nas
R e prateieras e esvatdga Ce
? markeing
Entrega dos jogos y Receita menos taxas
| Oevendas
b Vareio 0.
0
Jogo y  Preco de varejo Legenda:
1 3 ax
Consumidores ° — Gy S s
= = =+ Transac3o financeira
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Anexo 11 -Estagios de Consolidacao dos Diferentes sectores da Industria dos Videojogos. Fonte:
Digicapital, 2012 (Bleumers, et al., 2012)

Estagios de Consolidacdo dos Diferentes sectores da Industria dos Videojogos

Se!t;t:l' Sector Sector Growth Sector
Conso zhon‘ Launch for Scale e Equilibriam

High Pure
Console

Online gambling

Browser based MMO

Medium

In-game
Advertising
Low
>
- VC Investment - Growth equity - Leveraged - Limited Expected
- Some small investment buyouts ME&A/ Deal
MEA - High volume. - Low volume. investment  Activity*
mid-market large scale - Cost focus
strategic M&A strategic M&A - Alliances or

spinoffs

Anexo 12 - Ranking de Editores de Videojogos 2014. Fonte: Metacritic, 2015

Ranking de Editores de Videojogos 2014

Posicao Editores Pais
1 Nintendo Japao
2 Ubisoft Franga
3 Electronic Arts EUA
4 Sony Japao
5 Square Enix Japao
6 Microsoft EUA
7 Bandai Namco Games Japdo
8 Activision Blizzard EUA




Anexo 13 - Divisdo do Mercado. Fonte: Digicapital,2012 (Bleumers, et al., 2012)

Divisdo do Mercado -Mercado AAA e Mercado de Massa

Mercado AAA Mercado de Massa
Consoles, MMDGs ! Casuais, Mdweis, Sociais

China

la pﬁq Iredia

1
Coreia db Sul
1
I Brasil

Vaodume medio Alvo Volume

Al Prego Preco Baixo
Crescimento lento Crescimento rapido
Miblico especifico } Plblico mais amplo

Fonte: Digicapital (2012)
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Anexo 14 -Evolucdo da Participacéo das diferentes plataformas nas receitas. Fonte PWC, 2012

Evolucéo da Participagdo das diferentes plataformas nas receitas

% T ————

s

2007 Hoe 2049 ne ol M2 s 2003 s 206

~Lonsole —Online ~Wirelesy ——PCcaixa

Nota: Os dados se referem somente a jogos de entretenimento, sem considerar os serious games

Anexo 15- Crescimento do Mercado dos Videojogos por Meio de Distribuigdo. Fonte: PWC, 20

Previsdo do Crescimento do Mercado dos Videojogos por Meio de Distribuicao

201218
CAGR

Total end-usar
spanding
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Anexo 16 - EGAMES — Mapa da Densidade dos Adeptos Entusiastas da Modalidade. Fonte: Newzoo,
2016

EGAMES - Mapa da Densidade dos Adeptos Entusiastas da Modalidade

ENTHUSIAST DENSITY MAP

SPAIN, POLAND, TURKEY & SOUTH KOREA | Q2 2016 UPDATE

newzoo

16M
52M
2.4M

dience /1M
Enthusiasts 3.7M
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Anexo 17 - FungGes na Cadeia de Videojogos. Fonte: GediGames, 2014

Funcdes na Cadeia de Videojogos

Arte & Anmimagho

Editares Ermpresas responsdveis lodos of aspectos envalvidas em levar um jogo até o
consumidor firal, a saber:
Atusar na Producio de novas titulos
Contratagio das empredas desenvoleedoras e gestio do processo de
desemolvimento.

®  Depuraglo, teste & oubras garantiss de gualidade do joge.

® Profecio de licengas, sefam elas de Propriedade Intelectual, Propriedade
Criativa, direito sobre a5 mbsicas, marcas ou tecnologias de teroeiras, entne
autros direitos que devern ser obierdadoes & negociados.

®  Produtizagio do jogo, incluindo 2 composicio & impres3o de manuais,
mampra de embalagens, arte de capas, compra & impressio de midias, etc.

®  Megociagho & manutencgio de relacionamento com varejislas, distribuidores
figicos & oultros canais de distribuicio digital, incluindo a negodagio de ages
de merchandising.

*  Divulgagio do produte, seja ea fisice ou digital, stravés de andncios, insergio
em midia impresss ou falada, agfes am feiras & eventos, websites, etc.

Aldm descas responsabilidades o Editor & o principal financiador do desenvaelvimenta
dos jogos, supartando todos o4 encargos financeines decorrentes das atividades acima
descritas.

Desemvolvedares Ermpresas ©om competéncia tonica para  oonduzic efou  coordenar o total
deservabdmento dod jogos. Far parte de suas atribuicdes:

- Diefinir a arquitetura técnica dos jogas

®  Condurir a crisglo artistica do visual do jogo

- Selecionar ferramentas, linguagens, frameworks & outrod elementad thcnicog
wandizentes com 25 plataformas para & quais os jogos serdo desenvolvidas.

=  Programagio dos logos

=  Contratar & coordenar & agio de DErceinos para suprir competinciss
adicionais edpecificas, tais oomo servipps de arte e animagda, som e
dublagem, captura de movimentos, etc.

L] Manter reladonamento tEonico com fabricantes de hardware & softwares
para garantia de compatibilidsde & de melhor exploragio do  potendcial
oferecido pelos diversod componentes relativos & plataforma de jogo e &
plataformas de comunicagia.

Desenvolvedores independentes 5o pesioas fikicas ou juridicas gue podém assurmir,
além das atividades descritas acima, todas as atribuiges de um Editor, com o objetive
de publicar seus proprics titules, Mods ou outros DLCS.

Estidios de Ermpresas especializadas ma criaglo artistica e na explaoracio de sofiticados recursos de

animagia, com cormpetincia para:

®=  Concepclo artistica e desenvabdmento de personagens, cendrios, objebas.
®  Desmereoliments da animagio de todes oif elementos gue compdem o
ambiente de jogo, individusalmente & em interago.
Atuarmn como prestadores de servigo para Desenvolvedores, complementando suss
oompebEncias oomd especialistas.

Estidios de

Ermpresas especializadas ma ambientaglo sonoro dos jogos, com competéncias tais
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e COyIDAD
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- Raslaplers Plblicas § Assetiodia di nprenss

- Elaborma,hy @ sxtoude di sstratdgias de divulgacio
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Anexo 18 - Fases do Modelo de Gestao de Projetos PMBOK. Fonte: Tretin, 2014

Fases do Modelo PMBOK - Gestéo de Projetos

Iniciacao

5.1 Planejar

Gerenciamento do > e
/ 6.1 Planejar

Escopo :
/ b Gerenciamento de Tempo

6.4 Estimar Recursos das

eguenciar Atividades Atividades

6.6 Desenvolver 6.5 Estimar Dur
Cronograma Atividade

riar EAP

8.1 Planejar
Gerenciamento da _
Qualidade 7.1 Planejar
Gerenciamento de Custo

9.1 Planejar
Gerenciamento dos

7.2 Estimar Custos
Recursos Humanaos

10.1 Planejar
Gerenciamento da

Comunicagdo

7.3 Criar Orgamento
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PMBOK® 5a. Ed ( Encerramento )

4.6 Encerrar Projeto ou

Fase

Execucao

9.2Maobilizar Equipe
do Projeto

9.3 Desenvolver
Equipe do Projeto
5.5 Validar 5.6 Controlar 6.7 Controlar
Escopo Escopo Cronograma

5.4 Gerenciar Equipe
do Projeto

7.4 Controlar
Custos

8.3 Controlar a
Qualidade

10.3 Controlar
Comunicacdo

10.2 Gerenciar
Comunicacido

Monitoramento e Controle
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Anexo 19 - Artistas Portugueses de Animagéo Digital e Efeitos Visuais. Fonte: Virtual Illusion
Blogspot

http://virtual-illusion.blogspot.pt/2010/03/artistas-portugueses-de-animacao.html

Sébado, marco 20, 2010
Artistas Portugueses de Animacéao Digital e Efeitos Visuais

No meu antigo post sobre os artistas 3d nacionais recebi varios comentarios com nomes adicionais,
alguns dos quais foram atualizados no préprio post, mas julgo que os nomes que me chegaram entretanto
ja justificam novo apontamento. Mais do que isso a qualidade dos talentos que entretanto descobri
deixaram-me completamente estupefacto. Desconhecia a existéncia de tantas pessoas a trabalhar na
industria de efeitos visuais e animacéo digital fora de Portugal, nomeadamente em Inglaterra.

Muitos deles foram para UK fazer mestrados em Visual Effects, Scenography, Digital Effects, etc. Outro
formaram-se em Portugal e rumaram ao estrangeiro para trabalhar em empresas como Framestore,
Double Negative, Crytek, ILM, etc. Outros trabalhnam em Portugal na Ingreme, Seed Studios, Pato TV,
BlueShark Studio, etc.

Algumas destas pessoas trabalharam em filmes como: 007 - Quantum of Solace
(2008), 2012 (2009), Sherlock ~ Holmes (2009), Where  the  Wild  Things  Are (2009), UP
(2009), Wolfman (2010), Prince of Persia: The Sands of Time (2010), Clash of the Titans (2010).

Para saber mais, e entrar em contacto direto com esta comunidade foi criado ha poucos dias o grupo CG
Luso no LinkedIn pelo Carlos Cidrais. Com este grupo espera-se a criacdo de uma plataforma de
contacto consistente e capaz de fomentar a troca de ideias assim como potenciar a colaboracdo, seja
entre artistas a trabalhar em solo nacional, seja no estrangeiro.

Fica aqui uma lista mais exaustiva de pessoas que trabalham na area em Portugal e no estrangeiro, com
links para paginas onde se podem consultar portefélios e reels, assim como links para as empresas no
estrangeiro e em Portugal, correndo sempre o risco de deixar muitas pessoas de fora.

Ficamos muito impressionados ao olhar para esta lista com o facto de UK aparecer com tanta
predominancia, comeca a perceber-se porque temos tdo pouco 3d em Portugal, a grande maioria dos
nossos artistas estd no estrangeiro. Veja-se esta afirmacdo do Carlos Cidrais num post no
Dimensao3.com "a dada altura éramos 9 portugueses a trabalhar na Framestore !". Nove portugueses
com estas qualificagdes numa sé empresa é um nimero muitissimo elevado.

Afonso Salcedo - Pixar (EUA)

André Pinguinha - freelancer (Portugal)
André Silveira - freelancer (Portugal)
Artur Ledo - Ingreme (Portugal)

Bruno Lopes - Arqui300 (Portugal)

Bruno Mayor - Dandelion Studios (UK)
Bruno Simdes - MPC (UK)

Carlos Cidrais - freelancer (UK)

Carlos Correia - Locomotion London (UK)
Carlos Santos - Generator Post (Finlandia)
Claudio Jorddo - KotoStudios (Portugal)
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http://virtual-illusion.blogspot.pt/2010/03/artistas-portugueses-de-animacao.html
http://virtual-illusion.blogspot.pt/2010/01/artistas-3d-pt.html
http://www.linkedin.com/groups?about=&gid=2861544
http://www.linkedin.com/groups?about=&gid=2861544
http://www.imdb.com/name/nm1639923/
http://www.pixar.com/
http://andrepinguinha.blogspot.com/
http://dimensao3.com/al/index.html
http://dimensao3.com/al/index.html
http://vimeo.com/user1667509
http://dimensao3.com/al
http://www.ingreme.com/
http://www.3dbybrunolopes.com/
http://www.3dbybrunolopes.com/
http://www.arqui300.com/
http://www.blogger.com/www.brunomayor.com/
http://www.blogger.com/www.brunomayor.com/
http://www.brunomayor.com/
http://uk.linkedin.com/in/brunosimoes
http://www.moving-picture.com/
http://www.carloscidrais.com/
http://vimeo.com/carlosjcorreia
http://www.grury.me.uk/
http://www.generator.fi/
http://www.claudiojordao.com/
http://www.kotostudios.com/
http://www.digitalinterfaces.de/danieldurao

Daniel Dur&o - Universal Production Partners (Republica Checa)
David Anastéacio - Illusive Studios (Portugal)
Diogo Valente - Dreamlab (Portugal)

Diogo Vieira - Visual Labs (Portugal)

Duarte Victorino - Partizan (UK)

Fabio M. Silva - Guerrilla-Games, SCEE (Holanda)
Fernando Martins - freelancer (Portugal)

Filipe Carvalho - Ate ao Fim do Mundo (Portugal)
Francisco Paim - Prime advertising (Portugal)
Hélder Lopes - Seed Studios (portugal)

Hélder Pinto — Blizzard (EUA)

Hélder Real - freelancer (Portugal)

Hugo Guerra - Jellyfish Pictures (UK)

Hugo Kiekeben - Generator Post (Finlandia)

Hugo Silva - Prime Advertising (Portugal)

Ivo Sousa - freelancer (UK)

Jodo Sapiro Vaz Josue - 3 Points Studios (Espanha)
Jodo Seabra - Jump Willy (Portugal)

Jorge Pimentel - Framestore (UK)

José Carlos Poeiras - Pura Imagem (Portugal)

José Alves da Silva - freelancer (Portugal)

Luis Cardoso - SSY London (UK)

Luis Miguel Duarte - YDreams (Portugal)

Luis Mouta - freelancer (Portugal)

Marco Ferreira - SIC (Portugal)

Marco Godinho - Axis Animation (UK)

Marco Leal - freelancer (Portugal)

Marco Peixoto - BlueShark Studio (Portugal)
Marco Vale - GS - Vortix Games Studios (Portugal)
Mario Domingos - Pato TV (Portugal)

Miguel Angelo - freelancer (Portugal)

Miguel Garc¢éo - Biodroid Entertainment (Portugal)
Miguel Madail de Freitas - freelancer (Portugal)
Nelson Painco - Arqui300 (Portugal)

Nuno Conceicéo - Illusive Studios (Portugal)

Nuno Moreira - freelancer (Portugal)

Omar Fernandes - freelancer (Portugal)

Paulo Silva - Zona Paradoxal (Portugal)

Pedro Mota Teixeira - freelancer (Portugal)

Pedro Murteira - freelancer (EUA)

Pedro Pinto - freelancer (Portugal)

Pedro Santos - Double Negative (UK)

Raul Tavares - freelancer (Portugal)

Ricardo Megre - freelancer (UK)

Ricardo Silva - MPC (UK)

Rodrigo Lacerda - Zed Filmes

Rui Romano - Ingreme (Portugal)

Sandro Henriques - Cinesite (UK)
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http://www.digitalinterfaces.de/danieldurao
http://www.subpixel.eu/
http://www.subpixel.eu/
http://www.illusivefx.com/
http://pt.linkedin.com/pub/diogo-valente/2/4a6/72b
http://dreamlab.pt/
http://pt.linkedin.com/pub/diogo-vieira/16/75/b06
http://www.visual-labs.pt/
http://www.duartevictorino.com/
http://www.partizan.com/partizan/home/
http://www.fabiomsilva.com/
http://www.guerrilla-games.com/
http://dimensao3.com/forum/viewtopic.php?t=3638
http://www.randomthoughtpattern.com/
http://www.randomthoughtpattern.com/
http://www.ateaofimdomundo.com/
http://vimeo.com/user976104
http://www.flopes.eu/
http://www.seed-studios.com/
http://www.helderpinto.com/
http://www.pixeldisfunction.com/
http://www.hugo-guerra.com/Hugo_Guerra/Start.html
http://www.hugo-guerra.com/Hugo_Guerra/Start.html
http://www.jellyfishpictures.co.uk/
http://fi.linkedin.com/pub/hugo-kiekeben/1/971/5b1
http://www.generator.fi/
http://hugodesign.com/
http://cargocollective.com/ivo-sousa/
http://johny.cgsociety.org/gallery/
http://www.3pointstudios.com/
http://unidadedigital.com/
http://www.jumpwilly.com/
http://www.jorgepimentel.com/
http://www.jorgepimentel.com/
http://www.framestore-cfc.com/
http://vimeo.com/zreel
http://lftspc.blogspot.com/
http://www.ydreams.com/#/pt/aboutus/team/Design/luisduarte/
http://www.ydreams.com/#/pt/aboutus/team/Design/luisduarte/
http://www.ydreams.com/
http://www.luismouta.com/
http://vimeo.com/user3303536
http://www.macgio.com/
http://pt.linkedin.com/in/marcoleal
http://pt.linkedin.com/in/marcoleal
http://dimensao3.com/forum/profile.php?mode=viewprofile&u=192
http://www.bluesharkstudio.com/bluev3
http://www.marcovale.com/
http://www.pato.tv/
http://www.vimeo.com/patotv
http://www.malanjo.net/
http://www.malanjo.net/
http://pt.linkedin.com/in/miguelgarcao
http://www.biodroid-entertainment.com/
http://www.miguelmadail.com/
http://pt.linkedin.com/pub/nelson-pain%C3%A7o/17/81/7a2
http://pt.linkedin.com/pub/nelson-pain%C3%A7o/17/81/7a2
http://www.nunoconceicao.com/
http://www.illusivefx.com/
http://www.nunosbiodeck.com/
http://omarfernandes.cgsociety.org/
http://omarfernandes.cgsociety.org/
http://www.engelik.net/
http://www.engelik.net/
http://www.zpx.pt/
http://www.grifu.com/caramelo/
http://www.grifu.com/caramelo/
http://www.murteirabakery.com/
http://www.murteirabakery.com/
http://vimeo.com/ppinto
http://www.pedrosantos3d.com/
http://www.dneg.com/
http://www.rmegre.com/
http://www.dimensao3.com/forum/viewtopic.php?t=3589
http://vimeo.com/rodrigolacerda
http://www.ingreme.com/
http://www.ingreme.com/
http://www.sandrohenriques.co.uk/
http://www.sandrohenriques.co.uk/
http://www.sergioduque.tv/

Sérgio Duque - freelancer (Portugal)

Tiago Santos - CIS Vancouver (Canada)
Tiago Sousa — Id Software

Tiago Beijoco - BlueShark Studio (Portugal)

Se separo 0s nomes das mulheres é apenas para reforcar a ideia de que apesar de ser uma area que tem
sido fortemente dominada por homens, é muito bom ver mulheres portuguesas a aparecer e a impor-se
no meio. Por isso aqui ficam alguns dos nomes,

Ana Gomes - Double Negative (UK)

Ana Luisa Santos - freelancer (Canada)

Ana Mestre - Double Negative (UK)

Claudia Carvalho - Uli Meyer Animation Studios (UK)
Joana Garrido - Lucasfilm Animation, ILM (Singapore)
Anabela Faria - freelancer (Portugal)

Sandra Murta - MPC (UK)

Sandra Pinto - freelancer (Portugal)

Caroline Pires - freelancer (UK)

103


http://www.sergioduque.tv/
http://us.imdb.com/name/nm2396872/
http://us.imdb.com/name/nm2396872/
http://www.cis-vancouver.com/
http://www.craft.host56.com/
http://www.bluesharkstudio.com/bluev3
http://vimeo.com/6795039
http://www.dneg.com/
http://pt.linkedin.com/in/analuisasantos
http://uk.linkedin.com/in/anamestre
http://www.dneg.com/
http://www.digitalinterfaces.de/ccarvalho/2009/lighting_td/
http://joanagarrido.com/
http://www.lucasfilm.com/divisions/animation/
http://anabelafaria.com/
http://uk.linkedin.com/in/miaumau
http://www.moving-picture.com/
http://squirrelinthebumper.blogspot.com/
http://www.dailymotion.com/carolinevfx

Anexo 20 - Porque falhou a YDreams? As explicaces de Antonio Camara. Fonte: Radio Renascenca

http://rr.sapo.pt/informacao detalhe.aspx?did=182107

Porque falhou a YDreams? As explicacfes de Antonio Camara
23 mar, 2015 « Jodo Carlos Malta

Antbnio Camara quis lutar com a Tom Tom e destronar o iPhone. A luta agora € pela sobrevivéncia da
empresa, que discute o seu futuro com 180 credores.

o

Pensou grande, quis ser grande, mas o crescimento esta a ter dores. Muitas. A YDreams, que chegou a
ser considerada a empresa mais inovadora do pais, esta agora a discutir o futuro com 180 credores. A
Renascenca consultou o Processo Especial de Revitalizagcdo (PER), em que o presidente da empresa,
Antonio Camara, explica quais os motivos que levaram a empresa a falhar e as razdes porque acredita
gue é viavel. A estratégia, a gestdo e a conjuntura prejudicaram uma "empresa que estava a frente do
seu tempo".

O pioneirismo da empresa, que tem sede na Costa da Caparica, era a dois niveis, segundo a propria
escreve no PER: 0s mapas e servi¢os baseados em localizagdo e os jogos baseados em localizacéo.

No inicio do milénio, a YDreams batia-se taco a taco no desenvolvimento de tecnologia com empresas
como a Tom Tom e a Navetch (actual Foursquare). A primeira factura agora 2,3 mil milhdes de euros e
a segunda 500 milhdes de euros. Nessa altura, tudo eram louvores e elogios. Em 2007, Anténio Camara
foi galardoado com o Prémio Pessoa.

A tecnoldgica nacional, que tem como maior acionista o Grupo Espirito Santo (através de uma capital
de risco da ES Ventures), nunca passou das dezenas de milhGes de euros, e atualmente tem as costas
uma divida de 18 milhdes de euros que pde o futuro em risco, que levou a entrada de um PER no Tribunal
do Barreiro no fim do ano passado.

Avisos antigos

A situacdo ndo é nova. J& havia avisos que vinham do passado. Nos relatorios as contas do grupo que
conta com nove empresas, relativos aos anos de 2011 e 2012,a auditora francesa Mazars escreve que
"0s prejuizos anuais da sociedade-mae absorveram a totalidade do capital social sendo os capitais
préprios negativos pelo que a continuidade das operagdes depende do apoio continuado dos acionistas.
A reconstituicdo dos capitais proprios € imprescindivel”.
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Também em 2011, comegam a surgir 0s primeiros sinais com rumores de problemas na empresa. Alguns
trabalhadores a reclamar salarios em atraso. Mas, publicamente, aparece a noticia da entrada da
YDreams na Bolsa de Frankfurt.

Os ultimos cinco anos foram deteriorando a salide da empresa, até que, em Novembro deste ano, Antonio
Camara, Edmundo Nabais Nobre e José Miguel Remédio, trés dos fundadores da empresa e que figuram
entre os principais acionistas, reinem-se na margem Sul do Tejo.

Analisam a situacdo econoémica e financeira, fazem estimativas de neg6cio para 2014 e consultam o
acionista principal, representado através da capital de risco ESV Il, do grupo que entretanto se
desmoronou, e chegam a uma conclusdo: ha que negociar com os credores para evitar o fim da empresa.

Do olimpo a divida

O que levou a este ponto? As explicacdes de Antonio Camara aos credores, inscritas no PER, comegam
por reconhecer falhas a nivel da gestdo. O professor universitario assume que "ndo dispds do talento de
gestdo necessario para converter a superioridade tecnoldgica em resultados no mercado".

Segue-se no argumentario o Portugal periférico. "A localizacdo da empresa em Portugal impediu-a ainda
de beneficiar de ecossistemas estruturados de negécios de tecnologia como sdo Amesterddo (Tom Tom)
ou Silicon Valley (Foursquare)”, explica a empresa.

Céamara e a sua equipa de gestdo admitem falhas na organizacado e na estratégia delineada. O "sistema
organizacional ndo permitiu que emergissem ‘campedes' disponiveis para liderarem unidades de negécio
focadas nestas oportunidades"”, reconhece.

A forma como a empresa atacou 0 mercado levou a aposta em projetos pagos, que sempre tiveram
prioridade sobre o desenvolvimento de produtos, mais morosos e em que as receitas sdo incertas.
Houve uma excec¢do: a area de jogos em que fez um investimento consideravel no desenvolvimento.
Podia ter sido o inicio de uma nova era. Nao foi. "O facto de os resultados dessa aposta terem sido
negativos reforcou a preferéncia pelos servigos seguros, em detrimento dos produtos arriscados”,
sublinha a YDreams no PER.

Foto: YDreams

Conta que houve o falhanco de expectativas que ndo teve a adequada resposta. A conjuntura também
ndo ajudou. Estadvamos em 2009 e as expectativas de vendas chegaram a ser de 20 milhdes de euros.
Estava tudo contratado e adjudicado. Principal cliente: o Estado.

Tudo certo? Nao, tudo errado. A crise vem e dos 20 milhdes muito pouco chega. Mas, entretanto, ja
tinha havido um "crescimento exponencial da equipa orientada para a venda e prestacdo de servicos".
A anulacdo da maioria dos projetos incluidos neste conjunto de projetos publicos teve uma consequéncia
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imediata: um decréscimo no volume de vendas de aproximadamente 45%. E outra que dai decorreu: no
final de 2010, a YDreams esta uma situacéo de incumprimento com o Estado, e com a banca.

Mais: a crise obrigou a empresa, que tem ou teve como clientes ou parceiros empresas como a Adidas,
Coca-Cola, Microsoft, L'Oréal, Carrefour, Sonae e Intel, a reduzir o nimero de trabalhadores de 150 no
final de 2009 para 100 trabalhadores no final do ano seguinte.

Para diminuir o peso da divida e capitalizar as diferentes unidades de negdcio, a YDreams langou um
ambicioso plano de vendas de ativos e angariacdo de investimento. No entanto, reconhecem, isso nao
aconteceu a0 mesmo tempo gue se deu um agravamento crescente da situacdo financeira da YDreams.

A situacdo, segundo a tecnoldgica, "pde em risco a sobrevivéncia da empresa” devido a pressdo de
credores e a exposicdo a potenciais processos judiciais por incumprimento de compromissos. Neste
momento, esses processos entre trabalhadores e Estado somam j& 22 agdes judiciais.
Frase-resumo: "Nos ultimos cinco anos, a YDreams sofreu com uma crise devastadora que o pais tem
atravessado". Os relatdrios de contas da empresa presentes neste PER mostram que em 2010, 2011 e
2012, foram todos anos com resultados negativos que variaram entre prejuizos que vao desde os 1,6
milhdes e os 2,5 milhGes de euros. A Renascencga tentou que Antonio Camara comentasse estas
questdes. Por e-mail, 0 empresario respondeu que nao podia emitir outro comentario que ndo o seguinte:
"[Transmitir] a confianga absoluta que tenho na resolugéo da situagéo".

Armas para o futuro

A tecnologica afirma que continua a ser "uma empresa lider nos servigos baseados na localizacéo
(location based services), realidade aumentada, electronica impressa e robotica".

No portefolio apresenta ainda "solu¢Ges em mais de 700 projetos, para mais de 50 empresas em mais de
25 paises"”, em mercados como a publicidade, retalho, educacéo e entretenimento.

Um projeto da YDreams em Xangai, China. Foto: YDreams

Os prémios internacionais sdo mais que muitos e as distingdes nacionais tiveram 0 apogeu com a
nomeacdo como empresa mais “inovadora de Portugal em 2009".

E depois ha 0 nome. Com créditos firmados. O reconhecimento internacional é planetario com citacdes
em jornais internacionais como o "New York Times", o "Financial Times", o "Guardian", o "Libération",
ou blogues como o Mashable ou 0 Cool Hunting. A CNN, a Fox e a CNBC Europe séo outros meios em
que a YDreams emergiu.

Na argumentacdo da empresa para convencer os credores promete-se que a lideranca tecnoldgica da
YDreams pode traduzir-se no comando global do mercado de "Internet of things" (Internet das coisas),
estimado pela Cisco em 13,3 mil milhdes de euros. Mas ha uma condigdo: "Para o atingir tem de
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ultrapassar a dificil situacdo econémica em que se encontra, e para isso decidiu candidatar-se a um
PER".

A tecnoldgica revela ainda que ha projetos que podem relancar a empresa como o "World as a Browser"
(mundo como um navegador de internet), que permite partilhas nas redes sociais através de botdes
existentes em qualquer superficie ou suporte fisico, como autocolantes, posters ou etiquetas. E ha ainda
uma estratégia diferente: a internacionalizacéo é a nova ambicéo, com o Brasil a aparecer como destino
primordial do novo GPS de negdcios da empresa.

A YDreams ja encetou contactos com os principais credores e avanga que receptividade "tem sido muito
razoavel”, pelo que é expectavel a obtencdo de acordo com dois tercos dos credores, tal como o PER
obriga para que tenha sucesso.
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Anexo 21 - Empresas portuguesas tentam vingar na arte dos videojogos. Fonte:RTP

http://www.rtp.pt/noticias/economia/empresas-portuguesas-tentam-vingar-na-arte-dos-
videojogos n780344

Empresas portuguesas tentam vingar na arte dos videojogos

Christopher Marques/ Pedro A. Pina, RTP08 Nov, 2014, 19:05 / atualizado em 10 Nov, 2014,
17:49 | Economia

| Pedro A. Pina, RTP

Né&o é facil, mas parece possivel. Num setor dominado por
um pequeno conjunto de multinacionais, ha empresas
portuguesas a dar cartas nos videojogos. Sdo sobretudo
projetos de pequena dimensdo, onde a verdadeira paixdo
representa um segundo emprego. Tudo porgque, na maioria
das vezes, é preciso mais do que talento para conseguir
vencer.

A oportunidade apareceu e Nélio agarrou-a em 2008. “Havia varias empresas em Portugal a procura de
outras que pudessem produzir jogos para publicitar os seus produtos e servigos”, explica um dos
fundadores daBattlesheep. A empresa emprega hoje duas pessoas a tempo inteiro e recorre
a freelancers e a outros estudios quando é necessario.

“E uma forma de reduzirmos os nossos custos a0 minimo”, justifica Nélio Codices, que marca presenga
na primeira edi¢do da Lisboa Games Week. A empresa comegou por produzir apenas para clientes, mas
acabou por iniciar a criacdo propria de videojogos, para aumentar a sua independéncia. De um total de
12 jogos proprios, o Bounty Monkey é o mais famoso, somando cerca de 300 mil downloads.

“E um nimero interessante, sobretudo porque nido fizemos uma grande campanha de marketing”,
explicou o jovem a RTP. O jogo esta disponivel para Android e iOS de forma gratuita, com as receitas
a serem provenientes da publicidade e de algumas subscri¢Ges pagas que permitem aceder a contetdo
adicional. Mesmo assim, sdo muito poucos os clientes que aderem ao conteido pago.

As lojas online, sobretudo para dispositivos moveis, tornaram muito mais facil a publicacdo de jogos.
“Nesta década, que ainda ndo chegou a metade, Portugal ja produziu mais jogos, quer em quantidade
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como em qualidade, do que na década passada”, explica Ivan Barroso, autor do livro “Historia dos
Videojogos”.

Mas a facilidade em publicar ndo significa que o0 mesmo tenha a visibilidade necesséaria.

Investir em marketing

“Ha pessoas que tém conseguido viver, mas é mais sobreviver”, desabafa Nélio. “Como nao ha
investimento, ndo temos capacidade para fazer campanhas de marketing e fazer com o que 0s nossos
produtos sejam visiveis.

Uma preocupacdo que ndo € exclusiva de Nélio. Aos 23 anos, Ana Bettencourt esté a criar um jogo com
mais uma dezena de colegas. N&o constituiram ainda uma empresa e estdo ja cientes das dificuldades
para que o seu produto se torne realmente visivel.

Para muitos, a producao de videojogos é mais um hobby, sendo necessario ter outro emprego.

“Mesmo quem ja tem uma faturacio constante, nao sente a confianca para abandonar o trabalho
do dia-a-dia”, explica Nélio

“E um risco que tem de ser muito bem analisado”, conclui o0 jovem empreendedor.

“Podemos ter o melhor jogo do mundo, se as pessoas ndo souberem dele, nao serve de nada”, receia a
jovem. O grupo quer continuar a desenvolver o jogo, para depois procurar umpublisher ou um investidor
gue 0s possa ajudar nesta missao. Por agora, continuam em trabalho continuo para concluir o projeto.

“Acordo de manha, sento-me ao computador, almogco no computador, janto no computador e vou
dormir”, explica Ana. Mesmo sem empresa, ela e 0s seus companheiros entregam-se de corpo e alma a
um projeto no qual acreditam.

“E impossivel fazer um jogo e ndo acreditar no que se esta a fazer”, até porque, admite, “a coisa mais
facil € desistir”.

Ana comecou a trabalhar no jogo Beetle’s Land ha mais de um ano, com um colega. Hoje sdo mais de
uma dezena de jovens que se dedicam ao projeto, sem uma certeza de rendimento, nem garantias de
lucros para todos. “O sonho é maior”, relembra a jovem de 23 anos.

""Da para sobreviver"

A medida que a tecnologia avanca as empresas multiplicam-se. Para muitos jovens, os videojogos
passam de uma diversdo a verdadeira profissdo. E o caso de Maike Domingues, que tem hoje 24 anos.
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“Sempre tive aquela vontade de fazer jogos”, afirma o jovem que foi desenvolvendo conhecimentos ao
longo dos anos. Os amigos foram-se juntando, foram conhecendo novas pessoas, até que uma editora se
mostrou interessada no projeto. Todos acabaram por deixar a Faculdade, para dedicar-se em exclusivo
aos videojogos. Em 2013, surgiu a empresa Arkavi que emprega seis jovens a tempo inteiro.

“E um bocado um mito que ¢ muito dificil viver dos videojogos”, considera, embora realce que “ndo
vivemos a grande e a francesa”, mas “da para sobreviver”.

O jogo de estratégia estéd hoje a venda no portal Steam. Lords of the Black Sun comegou a ser vendido,
a preco inferior, ainda na fase de desenvolvimento, permitindo a entrada de fundos e o aperfeicoamento
do software. A empresa partilha as receitas da venda com uma editora e com a plataforma onde o jogo
é vendido.

Mike Domingues considera que € preciso mais investimento e mais experiéncia na area. Mas néo
duvida que esta sera a sua profissao: “Nao me imagino a fazer outra coisa”, afirma o jovem de 24
anos.

O jovem de Leiria quer agora receber criticas dos jogadores para poder ir melhorando o jogo, antes de
poder lancar contetidos adicionais para o projeto. Ao mesmo tempo, a Arkavi ja se encontra a trabalhar
num novo projeto, que devera ser langcado em 2015 e se destina a um publico diferente.

“Ha pessoas que conseguem fazer disso profissao”, afirma o
historiador de videojogos lvan Barroso. Acrescenta que ha
também muitos que trabalham na area em part-time e que nao
deixam de ter sucesso. O jogo Quest of Dungeons é feito por
uma sO pessoa e sera O primeiro jogo portugués a estar
disponibilizado na Xbox One, a mais recente consola da
Microsoft, explicou a RTP.

“Quem tiver uma ideia, nds desenvolvemos as ferramentas de desenvolvimento, fornecemos
equipamento e ajudamos a coloca-las em todo o mundo”, explica Alexandre Mestre, gestor de produto
da Xbox. Os jogos ficam disponiveis na loja online da consola, havendo mais alguns estidios nacionais
com projetos em andamento, segundo o representante da Microsoft."
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O fisco devora as pernas™

Os produtores nacionais lamentam a falta de apoio para o setor. “O fisco devora as pernas nos primeiros
anos”, considera o especialista na area Ivan Barroso. Refere que falta sustentabilidade a uma atividade
que, acredita, poderia ser uma bandeira do pais.

“Ha possibilidade de tornar isto uma grande representacdo de Portugal 14 fora”, afirma, considerando
que é um produto que é facilmente exportavel, por conseguir chegar rapidamente a uma grande
quantidade de publico.

“Ja ha bons estudios, conseguimos fazer alguns bons jogos, e ha tendéncia para que se
desenvolva”, considera Pedro Silveira, membro da organizacio da Lisboa Games \Week.

“Como ¢ 6bvio, ndo estamos na linha da frente. Mas acho que quando nos metemos nas coisas,
caminhamos para chegar ao topo”, acrescenta.

Num setor onde vencer é dificil, sdo centenas de jovens que seguem o sonho. Ana Bettencourt, ainda no
principio, salienta o espirito da comunidade e dos restantes grupos e empresas.

“Nao fazia ideia que havia esta comunidade, ajudam-se uns aos outros”, afirma, considerando que foram
muito bem recebidos. “A maior parte deles trabalha que se desunha e ndo ganha nada e, mesmo assim,
faz montes de coisas”, afirma.

Também ela estd confiante que conseguira fazer um bom produto, mas ha ainda lacunas na promogao
dos videojogos nacionais, para assegurar que estes cheguem ao maior nimero de pessoas possivel.
Também nos videojogos é preciso mais do que talento para se vencer.
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Anexo 22 - Videojogos portugueses. Fonte: Game Reactor

http://www.gamereactor.pt/especiais/17884/Videojogos+portugueses/

Videojogos portugueses
Conhecam alguns das produc@es nacionais mais recentes.

Texto: Ricardo C. Esteves

Publicado no dia 7 de Mar de 2014 as 19

O que é nacional é bom, j& dizia o velho ditado. Pois bem, neste caso é mesmo verdade. A producéo de
videojogos em Portugal ja existe desde os primdrdios da industria, com o classico Paradise Cafe
(miudos, ndo pesquisem este jogo), mas nos Ultimos anos a producdo nacional conheceu um boom
consideravel, de tal forma que comega a ser dificil acompanhé-los a todos.

Por esse mesmo motivo, decidimos publicar este artigo especial dedicado aos titulos mais recentes, onde
a excecdo e Undersiege, que apesar de ja ter uns bons anos, € possivelmente o jogo mais relevante
produzido em Portugal, ou pelo menos, o de maior renome internacional. Outros projetos, como Walk
in the Dark, ndo estdo presentes, mas ndo foram esquecidos e se puderem, devem pesquisa-los. De
qualquer forma, aqui ndo vao encontrar um artigo critico, mas antes um espaco de divulgagdo, onde
permitimos que as produtoras pudessem dar a conhecer 0s seus projetos aos nossos leitores. Assim, sem
mais demoras, aqui ficam alguns dos titulos recentes mais relevantes do mercado portugués.

Under Siege
Plataformas: PS3/PSN
Preco: € 4.99
Produtora: Seed Studios

"Under Siege é um jogo de estratégia e acdo em tempo real, onde se comanda um pequeno grupo de
herdis contra um imenso exército invasor. Tendo como cenario um ambiente de fantasia medieval, inclui
uma campanha a solo e suporte multijogador até dois jogadores. Foi desenvolvido para ser jogado com
0 comando Dualshock 3 ou com 0 novo comando de movimento PlayStation Move.

O Editor de Jogo € uma das grandes mais-valias do Under Siege ao possibilitar aos utilizadores a criagdo
dos seus proprios mapas e modos de jogo. Embora tenha sido lancado ha 3 anos atras, Under Siege
continua a ser um marco no desenvolvimento de videojogos em Portugal continuando a ser 0 mais caro
projeto de sempre desenvolvido em terras lusas e o Unico editado para uma plataforma PlayStation.
Também existe uma opcao Trial na PSN, que permite experimentar o jogo antes de o comprar."”
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Inspector Zé e Robot Palhaco em Crime no Hotel Lisboa
Plataformas: Win, Mac, Linux

Preco: € 9.99

Produtora: Nerd Monkeys

"Um crime estranho ocorreu no Hotel Lisboa, um homem cometeu suicidio com 14 facadas nas costas
ao mesmo tempo que tomava o seu Ultimo café tranquilamente. Este caso com contornos contraditorios
era demasiado complexo para o Agente Garcia resolver pelo que ele decidiu contratar a Unica dupla de
detectives na cidade capaz de o solucionar: o mitico Inspector Zé e o inconfundivel Robot Palhaco.

Crime no Hotel Lisboa é um videojogo de aventura de apontar e clicar inspirado nas classicas aventuras
dos anos 80 e 90. Adota um design tipico da época tendo sido criado inteiramente usando a técnica de
"pixel art". O préprio videojogo corre numa resolucéo nativa de 256x192, a mesma resolucdo usada pelo
velhinho ZX Spectrum 48k e a mais recente Nintendo DS. Crime no Hotel Lishoa esta atualmente a
espera de aprovacao no Steam Greenlight e encontra-se em desenvolvimento para as plataformas iOS e
Android."

Hush

Plataformas: PC, PS4, Wii U, Xbox One, Android e iOS*
Prego: Previsto de € 15. € 10 para apoiantes.

Produtora: GameStudio 78

"Hush", o primeiro titulo da GS 78, gira em torno de Ashlyn, uma rapariga que, de forma inesperada, se
vé num orfanato onde acontecem estranhos fendmenos. Para atingir o seu objectivo, Ashlyn tem que
ultrapassar o medo e muitos obstaculos. Uma aventura com elementos de RPG (role-playing game) a
mistura, com espaco para cenas de aventura/ac¢do, mas também para puzzles e momentos mais
estratégicos."

Hush tera um formato episodico, e estdo previstos pelo menos trés capitulos. Mais serdo produzidos
dependendo do sucesso das campanhas de financiamento. O mesmo se aplica as plataformas do jogo.
Quanto melhor correr o financiamento de Hush, mais plataformas vao acolher o nosso projeto.

*Plataformas estimadas, tudo depende da campanha de financiamento.
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Smash IT! Adventures
Plataformas: i0OS, Android
Preco: free-to-play
Produtora: Bica Studios

"Smash IT! Adventures é um jogo que mete os Jogadores lado-a-lado com a irreverente bruxinha Agnes
afim de esmagar literalmente todos 0s seus adversarios - 0s vorazes Blarghinis que estéo a devorar todos
os animais do planeta. Este é o primeiro projeto da Bica Studios e com o qual ambicionamos criar o
melhor jogo dentro do género dos "smashers" através da conectividade com as redes sociais, presenca
de personagens carismaticas e uma jogabilidade simples mas viciante!"

A Bica Studios anunciou recentemente que entrou num acordo de parceria com a Thumbstar Games,
que passara a ser a editora do jogo. Smash IT! Adventures sera langado, numa primeira fase, na Nova
Zelandia e depois de um periodo de teste de mercado, chegaré aos restantes territorios.

CHALLENGE
DIVE INTO AN UNDERWATER FRIENDS!

ADVENTURE!

Depths

Plataformas: iOS (eventualmente), Android
Preco: free-to-play

Produtora: Immersive Douro

"Um jogo que obriga o jogador a explorar rapidamente ambientes subaquaticos para conseguir chegar
ao fim de cada desafio da maneira mais eficaz possivel. Pelo caminho existem obstaculos como a vida
marinha ou minas & muito esquecidas que podem transformar o jogador num monte de sucata.

O jogo tem um sistema de Score que permite aos jogadores que se ligarem com o seu facebook,
concorrerem pela melhor pontuacdo em cada nivel. O jogador pode ainda comprar varias atualizaces
temporérias que facilitam a jogabilidade durante o nivel em que séo ativadas."

114


http://www.gamereactor.pt/imagens/?textid=17884&id=977464&sid=cb1014a0bc795391e44177d8090ff84f
http://www.gamereactor.pt/imagens/?textid=17884&id=1084124&sid=cb1014a0bc795391e44177d8090ff84f
http://www.gamereactor.pt/imagens/?textid=17884&id=1084134&sid=cb1014a0bc795391e44177d8090ff84f
http://www.gamereactor.pt/imagens/?textid=17884&id=1084114&sid=cb1014a0bc795391e44177d8090ff84f
http://www.gamereactor.pt/imagens/?textid=17884&id=1084104&sid=cb1014a0bc795391e44177d8090ff84f
http://www.gamereactor.pt/imagens/?textid=17884&id=1084094&sid=cb1014a0bc795391e44177d8090ff84f

Johnny Scraps : Clash of Dimensions
Plataformas: iOS, Android

Preco: € 0.99

Produtora: Immersive Douro

"Depois de ter sido atirado para outra dimensdo por um cientista maléfico, o Porco tera que derrotar uma
serie de desafios e inimigos que o impedem de voltar para casa e impedir a destruicdo do mundo!

Neste Hack&Slash o jogador tera que usar tanto as habilidades do Porco como as da sua versdo naquela
dimensdo, em niveis diferentes, podendo jogar cada um destes niveis em 10 modos diferentes. Cada
nivel requer um certo numero de medalhas, obtidas ao derrotar cada desafio, para ser desbloqueado."
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Anexo 23 - Muito dinheiro em jogo. Fonte: Viséo

http://visao.sapo.pt/actualidade/economia/2015-09-25-Muito-dinheiro-em-jogo-1

Muito dinheiro em jogo

ECONOMIA

25.09.2015 as 15h49

A mais valiosa industria de entretenimento ndo € o cinema ou a musica, mas 0s videojogos. SO este ano,
deverdo render €81 mil milhdes. E sdo muitos os portugueses que dao cartas nesta area e ha quem
trabalhe 1a fora em algumas das empresas mais apeteciveis do mercado. E se lhe dissermos que um dos
jogos mais populares do mundo foi feito no nosso pais? Os portugueses estdo definitivamente na jogada

VANIA MAIA

Jornalista

Aos 9 anos, parecia-lhe inacreditavel que carregar num botdo pudesse desencadear agdes no ecrd a sua
frente. A sua vida mudou quando a mée Ihe ofereceu uma consola Nintendo. "A partir do momento que
tive consola em casa, 0 tempo que passava a jogar aumentou exponencialmente. Foi a minha perdi¢éo”,
confessa, divertido, David Amador, 31 anos. A curiosidade em desvendar a interagdo entre os botfes e
0 ecra conduziu-o ao curso de Engenharia Informatica no Instituto Politécnico de Portalegre, a quase
300 quilémetros de casa, em Vila Nova de Milfontes. Tudo o que aprendia tentava aplicar aos
videojogos, mas ndo chegou a terminar o curso devido a uma oferta de trabalho, ja no universo com que
sonhava. Entre as vérias mudancas de emprego, foi sempre trabalhando nos seus proprios jogos. "As
vezes deixava o trabalho durante alguns meses e dedicava-me s6 aos jogos", explica. Quando o dinheiro
acabava, voltava a procurar emprego.

1/9

Sérgio Varanda, 33 anos - Diretor da Unidade Movel da Miniclip Quando foi desafiado para desenvolver
o departamento de jogos para plataforma mdveis da empresa, Sérgio viu vantagens em trazer a unidade
para Portugal
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2/9

A Miniclip, uma plataforma de jogos online, tem o seu principal centro de desenvolvimento instalado
em Oeiras. Emprega cerca de cem pessoas em Portugal e esta a recrutar 30 elementos. Sérgio Varanda
conheceu o atual CEO da empresa quando trabalhava no Skype, em Londres, e ele desafiou-o a criar a
unidade movel da Miniclip ha seis anos.

3/9

Nuno Folhadela, 31 anos - CEO Bica Studios Vender a empresa por varios milhdees a Disney ou a
Microsoft é um dos sonhos do presidente executivo do estudio portugués

479

Tiago Loureiro, 39 anos - Fundador da Rain Dance LX O jogo que esta atualmente a desenvolver,
Between Me and the Night, contou com um orcamento de 100 mil délares ($89 mil), financiados por
investidores do Reino Unido
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5/9

Filipe Pina, 36 anos - Co-fundador da Nerd Monkeys A sua empresa anterior, a Seed Studios, langou o
Under Siege (Playstation 3), 0 jogo mais caro alguma vez produzido em territério nacional, com um
orgamento de €1,4 milhGes

6/9

Luis Antdnio, 32 anos - Artista 3D Como ndo encontrou cursos em Portugal a altura, aprendeu 3D em
regime autodidata, durante um ano, antes de se candidatar a empregos no estrangeiro

719

David Amador, 31 anos - Fundador do Upfall Studios Deixou a Sapo no inicio deste ano para se dedicar
em exclusivo a versdo para a consola X-Box do seu jogo mais bem-sucedido. Quest of Dungeons,
langado no ano passado.

Aos 9 anos, parecia-lhe inacreditavel que carregar num botdo pudesse desencadear acdes no ecra a sua
frente. A sua vida mudou quando a mée Ihe ofereceu uma consola Nintendo. "A partir do momento que
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tive consola em casa, o tempo que passava a jogar aumentou exponencialmente. Foi a minha perdicao”,
confessa, divertido, David Amador, 31 anos. A curiosidade em desvendar a interacdo entre os botGes e
0 ecra conduziu-o ao curso de Engenharia Informética no Instituto Politécnico de Portalegre, a quase
300 quilémetros de casa, em Vila Nova de Milfontes. Tudo o que aprendia tentava aplicar aos
videojogos, mas ndo chegou a terminar o curso devido a uma oferta de trabalho, ja no universo com que
sonhava. Entre as varias mudancas de emprego, foi sempre trabalhando nos seus proprios jogos. "As
vezes deixava o trabalho durante alguns meses e dedicava-me s6 aos jogos", explica. Quando o dinheiro
acabava, voltava a procurar emprego.

Deixou a Sapo no inicio deste ano para se dedicar em exclusivo a verséo para a consola X-Box do seu
jogo mais bem-sucedido. Quest of Dungeons, lan¢ado no ano passado, foi aprovado pelos utilizadores
da Steam (uma plataforma de venda de jogos), que votam nos jogos que querem ver distribuidos, em
apenas seis dias. "Neste momento, os meus rendimentos vém do Quest. Consigo financiar-me e ao
préprio projeto através do jogo", conta, orgulhoso, o programador da Upfall Studios, a empresa
constituida apenas por ele proprio. Trabalha muitas vezes com pessoas de outros paises que ndo conhece
pessoalmente. O critério é o portefélio. Metade dos jogadores do Quest estdo nos Estados Unidos, mas
guantos sdo é uma incdgnita, pelo menos, para o publico. Nesta, como noutras areas, o segredo é a alma
do negdcio.

Na maior parte dos casos em que as empresas conseguem atrair investidores ou apoios de plataformas
de partilha de jogos ou marcas de consolas, por exemplo, sdo obrigadas a assinar os chamados non-
disclosure agreements, que as vincula a ndo revelarem publicamente nenhum dado sobre o negdcio.

MARAVILHOSO MUNDO MOBILE

Rogério Ribeiro, 37 anos, do Game Studio 78, com uma equipa fixa de 6 pessoas (mais alguns
freelancers), explica que, muitas vezes, os investidores ndo cobrem so as despesas de produgéo do jogo:
"também investem no potencial do projeto”. O secretismo a volta desta industria, que agora comeca a
despontar em Portugal - hoje existem perto de uma centena de estudios, ha cinco anos eram menos de
vinte -, dificulta o célculo relativamente ao valor que ela representa para a economia nacional. lvan
Barroso, 35 anos, professor e autor de varios livros sobre videojogos, estima que a indUstria portuguesa
esteja ""na casa dos sete digitos", ou seja, falamos de milhGes de euros.

O autor de Historia dos Videojogos relaciona a explosdo de estidios em Portugal com o advento dos
jogos digitais, que ndo estdo dependentes da distribuicao fisica em larga escala, bastando a partilha nas
lojas online: "Antes era preciso encontrar editoras, produtoras... Hoje bastam cliques com o rato",
simplifica. Mas ha outro elemento decisivo na equacdo: os smartphones. Fazer jogos para plataformas
madveis exige menos recursos e o apetite por esta distracdo portatil ndo para de crescer. Nos proximos
trés anos, o volume de negdcios dos videojogos para smartphones e tablets devera crescer 15% em todo
mundo. Em Portugal, estima-se que possa ascender aos €35 milhdes em 2020. O Spawn Studios nasceu
em S. Jodo da Madeira, Aveiro, focado, precisamente, no mobile. Atualmente, a equipa de cinco pessoas
estd a desenvolver Crazy Bikers 111, com um or¢camento de 100 mil euros, inteiramente financiados pelos
dividendos da versdo anterior, Crazy Bikers Il, que conguistou 8 milhdes de downloads, sobretudo nos
EUA e na Europa, mas também na China, um mercado em franco crescimento - 23% s6 no ultimo ano,
valendo €21 mil milhdes. O jogo ¢é gratuito, mas tem contetido pago, este modelo freemium permite
jogar sem pagar nada ou comprar 0 acesso a mais contetdos. A publicidade dentro do jogo é outra das
fontes de receita.
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A concorréncia é forte. No ano passado, descarregaram-se 500 jogos por dia na App Store, mas 90%
das receitas ficaram concentradas em vinte titulos. Ficar milionario de um momento para o outro, como
aconteceu aos fundadores da finlandesa Rovio, ndo é téo facil como parece. O jogo Angry Birds foi a
sua 52.2 tentativa...

H& quatro anos, Filipe Pina, 36 anos, esteve proximo de chegar mais longe na alta-roda dos videojogos.
A empresa que detinha na altura, a Seed Studios, lancou o0 Under Siege (Playstation 3), 0 jogo mais caro
alguma vez produzido em territorio nacional, com um or¢amento de €1,4 milhdes - angariados através
de fundos europeus, investidores particulares e empréstimos de elementos da equipa. "Estavamos no
sitio errado a hora errada”, lamenta Filipe. Apesar das boas criticas, o lancamento de Under Siege
coincidiu com o ataque informético a Sony (detentora da Playstation) que deixou os utilizadores sem
acesso aos jogos durante um més e fez desaparecer os registos de 70 milhdes de jogadores. Filipe ndo
desistiu e hoje esta a frente da Nerd Monkeys, que conta com uma equipa de cinco pessoas. No ano
passado, langaram o jogo Crime no Hotel Lisboa. *Neste momento, tudo o que recebemos reinvestimos.
O objetivo é fazer jogos que vendam o suficiente para manter a empresa e financiar os proximos
projetos”, explica.

Apesar da facilidade com que hoje se colocam jogos na rede, com tanta oferta ndo é facil ser visivel aos
olhos do publico. E se ha grandes empresas capazes de investirem um milhdo por dia em publicidade
para se manterem no topo, outras sao obrigadas a serem mais criativas. "Traduzir 0s jogos o maximo
de linguas possiveis, inglés, mandarim, russo, japonés... E uma forma de chegar a mais pessoas", revela
Filipe. O Under Siege, por exemplo, estava traduzido em oito linguas.

APETITE POR PORTUGAL

Outra forma eficaz de chegar ao publico sem gastar milhGes € através da influéncia dos youtubers,
verdadeiros lideres de opinido para as novas geragdes, que publicam videos das suas prestacdes nos
jogos e alcancam milhdes de visualizagdes. Quanto mais gostam do jogo, mais o publicitam. Este é,
alias, um dos fendmenos atuais com maior potencial de expansdo, o Esports consiste em ver outras
pessoas jogarem, assistindo a torneios entre grandes jogadores, por exemplo, e representa um elevado
potencial publicitario. Afinal, é também este 0 modelo de negdcio das transmissdes de jogos de futebol.

A realidade aumentada e virtual serdo outras das grandes tendéncias para os videojogos do futuro, sendo
o futuro daqui a um ou dois anos. O estldio portuense Ground Control mostrou 0 Cosmonaut, que exige
a utilizacdo de Oculus Rift (6culos de realidade virtual), no mais recente encontro organizado pela
Microsoft, o Game Dev Camp, que reuniu profissionais nacionais e internacionais da area dos
videojogos, em Portugal, na semana passada.

Tiago Loureiro, 39 anos, comegou a programar a0 mesmo tempo que aprendia a ler, hoje é um
programador cotado internacionalmente, mas sempre optou por trabalhar a partir de Portugal, o seu
projeto mais recente é a RainDance LX. Confessa ter dificuldade em projetar o futuro da industria, mas
arrisca: "O mobile vai rebentar mais cedo ou mais tarde. Para se manterem no topo, as empresas tém de
fazer campanhas de milhdes. Um clique no Facebook pode custar 25 délares. N&o é sustentavel." Quanto
a Portugal, o potencial é inegavel: "Temos condi¢fes para atrair investimento. Além de excelentes
profissionais, 0s salarios e as rendas sao mais baixos do que em cidades como Londres.” Tiago revela
que sdo varios 0s amigos estrangeiros que lhe tém feito perguntas sobre a atual efervescéncia de jogos
portugueses e que mostram interesse em instalar-se no Pais. A Miniclip, detida pelos chineses da
Tencent, instalou um dos seus principais centros de desenvolvimento de jogos mobile em Portugal (ver
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caixa), assim como a Marmalade, também ligada aos dispositivos moveis, que abriu um escritorio em
Lishoa.

Outro dos sinais da vitalidade da industria é a 3.2 edicdo do evento Trojan Horse Was a Unicorn, a
decorrer em Troia até sbado, dia 19, que retne algumas das maiores empresas de jogos, animagéo, 3D
e cinema. As gigantes Blizzard e Disney sdo algumas das que estardo a recrutar. André Luis, 34 anos,
promotor do evento, garante que esta sera a Ultima edi¢do em Portugal devido a falta de sensibilidade
dos investidores: "N4o € s6 uma questdo econdmica, é de mentalidade, e isso demora anos a mudar."

'SHOW ME THE MONEY"

A dificuldade em encontrar investidores é umas principais queixas dos estddios portugueses. A excecao
da Portugal Ventures, organismo publico de capital de risco, poucos estdo dispostos a investir hum
negdcio de alto risco. Os portugueses voltam-se para investidores estrangeiros ou saem do Pais. A luso-
brasileira Helana Santos, 30 anos, considerada, este ano, uma das melhores programadoras do Reino
Unido, lembra que em Inglaterra h& beneficios fiscais para quem investir em empresas de videojogos e
isencOes de impostos para quem as fundar. Ivan Barroso lamenta a falta de apoios. "Os jogos sé&o,
provavelmente, o produto portugués mais facilmente exportavel”, defende.

Guilherme Carvalho, 24 anos, artista 3D, em vez de sair do Pais optou por sé trabalhar para clientes
estrangeiros a partir de Loulé. Recebe entre €170 a €265 por dia. Um game designer (que cria as regras
de intera¢do do jogo), por exemplo, pode receber cerca de €1500/més em Portugal. No Reino Unido, o
ordenado ronda os 3 mil euros. Precisamente o que recebe Jodo Silva, 23 anos, concept artist (designer
do jogo) na Crytech, sediada em Frankfurt, Alemanha, com 400 funcionarios e jogos orcamentados em
€60 milhoes. "Cresci rodeado de pessoas sempre ansiosas por irem de férias", conta, "mas eu sinto-me
sempre em férias. E bom fazer as pessoas sonhar”. E, ja agora, gastar uns trocos.
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