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Prélogo

El libro que usted estd mirando es una instantanea que contiene descripciones de cuatro empresas de
juegos contempordaneas del gran escenario holandés de los juegos digitales, y una descripcién de uno de los
principales programas educativos relacionados con juegos en Europa, ubicado en la Universidad de Artes de
Utrecht, la HKU, en los Paises Bajos. Esperamos que le interese y le haga pensar en los desafios a los que se
enfrenta poniendo en marcha una empresa de juegos hoy, asi como en los desafios a los que se enfrentan
las personas que tratan de educar a los desarrolladores de juegos digitales del mafiana. El libro también
incluye un capitulo a modo de conclusion que detalla algunas de las respuestas a este reto que los socios de
GameBiz han desarrollado durante el proyecto. Asi deberia quedar claro que incluso un desafio como este
puede superarse si se afronta diligentemente y con esmero.

El libro que usted estda mirando es también un manual. Fue producido como parte del proyecto Erasmus+
de la UE llamado GameBiz para ayudar a instituciones educativas de toda Europa a establecer sus propios
entornos de incubacion, y a integrarlos en sus programas educativos. El proyecto retne a la Universidad de
Bournemouth (Reino Unido), la Universidad de Malta (MT), la Escuela de Nuevas Tecnologias Interactivas,
ENTI (E), Viden Djurs (DK) y la Academia Dania de Educacién Superior (DK) para aprender tanto de la
mencionada HKU (NL) como de la exitosisima incubadora empresarial de juegos Dutch Game Garden (NL),
gue han disfrutado de una asociacién informal durante afios.

Juntas, estas instituciones han ideado y sintetizado nuevas formas de combinar la educacion y el espiritu
empresarial a nivel institucional para beneficiar tanto a estudiantes como a start-ups. Este libro y una serie
de otros materiales estan disponibles en el sitio web de GameBiz -http://gamebiz.hku.nl/- de modo que lo
gue se aprenda y cartografie en el proyecto esté a disposicidon de todos los interesados en hacer lo propio
en sus instituciones.

El libro que usted estd mirando es también un elemento de acompafiamiento. Aunque puede disfrutarse y
usarse por si mismo, funciona mejor si se lee junto con el libro The Business of Making Games (El Negocio

de Hacer Juegos), que fue producido al amparo del proyecto de la UE Interreg Il Kattegat-Skagerrak, y que

esta disponible gratuitamente aqui:

http://idsu.dk/publication/the-business-of-making-games-3/.

A lo largo de este libro, habra barras laterales sefialando conexiones con el libro anterior, uniendo los
modelos de negocio detallados alli con los casos explorados aqui.

Desde el consorcio GameBiz esperamos que usted considere este libro una pieza inspiradora para su
esfuerzo en promover la causa del desarrollo de juegos, o que por lo menos disfrute de esta mirada a una
parte fascinante de los negocios creativos del futuro.

En nombre del consorcio GameBiz,

Mikkel Lodahl, Director del Instituto Danés de Desarrollo de Juegos

Grenaa, Dinamarca, junio de 2016



Introduccion: Cometer errores bonitos

"Usaré esto", dijo Keimpe de Heer, jefe de estudios del departamento de juegos e interaccion de la HKU,
poniendo sobre la mesa ante mi un trasto electrénico obviamente casero, “si me haces preguntas dificiles”.

Explica que es una maquina de tomar decisiones ejecutivas. Usted pulsa un botén, y responde si o no
mediante diodos que se encienden. Cdmo alcanza una decisidn es indescifrable, pero incluso en la
oscuridad parece ser un motor de libertad. Usted puede enredarse en pensamientos y conocimientos, lo
gue le impide tomar decisiones, pero en cuanto haga algo, en cuanto usted pulse el botén, podra avanzar.
Es muy libre de planificar y planificar y planificar, pero hasta que lo haga, realmente no puede saber qué
funciona en el mundo real. Este es el desafio esencial de una institucién educativa: encontrar un equilibrio
entre la ensefanza de habilidades de planificacién complicadas, y proporcionar espacio para que los
estudiantes hagan cosas.

La HKU es una de las potencias de la industria de juegos holandesa. La Universidad de las Artes de Utrecht
ha educado a muchos de los desarrolladores que conforman las empresas que han estado, o siguen aun, en
el Dutch Game Garden, uno de los entornos de incubacién mas importantes del mundo que surte a start-
ups del campo de los videojuegos. El desarrollador de juegos holandés Rami Ismail, la gran estrella de
Vlambeer, cuyo nombre surge a los cinco minutos de mencionar videojuegos a cualquier persona
holandesa, estudié en la HKU. En su carrera ha hecho juegos indies que se distinguen por su perfeccion. Su
historia y personalidad han influido en gran medida en la forma en que la HKU y la industria de juegos
holandesa piensan sobre el negocio de hacer juegos. Su modelo de negocio no es lo importante, sino la
historia de Ismail, hacer de esa historia un ideal pero también un objeto de critica.

Hacer juegos como opcion artistica o de estilo de vida es el centro del estilo Keimpe, y la HKU piensa en la
formacion para personas que pretenden entrar en la industria de los juegos. "Una formacion debe ser un
marco para que los estudiantes cometan errores bonitos", dice entusiasmado Keimpe. La estructura basada
en proyectos utilizada en su institucion hace exactamente esto. En lugar de estructurar la formacion en
torno a clases que duran semestres, y al final un examen, cada semestre incluye varios proyectos pequefios
en los que las habilidades que aprenden los estudiantes las prueban inmediatamente. Keimpe cree
firmemente que fallar es una parte integral del proceso de aprendizaje, y los proyectos ayudan a los
estudiantes a fallar en un entorno relativamente seguro.

Desarrollar un espiritu emprendedor

Las habilidades que la HKU enseia se piensan a modo de bloques de construccion, no de soluciones o
respuestas prefabricadas como muchos otros planes de estudios sobre comercio. "Podemos preparar a los
estudiantes, pero la Unica manera en que realmente se puede aprender esto es haciéndolo", dice Keimpe,
sin mencionar que se tiene que cultivar el espiritu emprendedor. "Por ejemplo, el modelo de negocio
lienzo' no captura el espiritu emprendedor, esa actitud tan crucial para la creacién de un negocio. éTu
crees que Rami Ismail estd trabajando con el modelo de negocio lienzo? No, asume riesgos, experimenta y
comete errores bonitos, y si tU tomas buena nota de esto, tendras éxito incluso en un negocio que cambia
continuamente".

Este espiritu no es algo con lo que se nace o no. Con las condiciones adecuadas, puede cultivarse.

! Nota del Editor: un método comdnmente adoptado para estructurar ideas sobre modelos de negocio, inicialmente
desarrollado por Alexander Osterwalder



La HKU ha cambiado recientemente sus vias educativas enfocadas a empresariales para acomodar mejor
este cultivo. Los estudiantes que han creado su propia empresa o quieren desarrollar otra idea de negocio
pueden solicitar dos vias diferentes en su tercer afio. Una via A para los estudiantes que eligen trabajar en
un prototipo y disefiar una propuesta de negocio viable para su concepto, y una via B para los estudiantes
gue eligen trabajar en el desarrollo y lanzamiento de productos. Los estudiantes son seleccionados a partir
de pitches de sus ideas. Segun el pitch, existe la posibilidad de que se les asigne a otra via que se adapte
mejor a su idea.

La via A les ayuda a pasar de un concepto vago a una idea real para una empresa apoyada por un prototipo
funcional. Esto implica ensefiarles habilidades basicas empresariales, como la confeccién de presupuestos y
el establecimiento de una administracion, asi como su tutoria durante la transicion. Con el tiempo, los
maestros del programa también ayudan proporcionando acceso a sus propias redes profesionales.

La via B toma una idea ya en fase de prototipo de una empresa de estudiantes existente y trata de llevarla
hasta su publicacion, o al menos hasta un nivel en el que pueda atraer inversores. Las redes profesionales
de profesores se activan desde el principio del proceso, y se pasa mucho tiempo en red.

La via B es una innovacion reciente en la HKU para crear una salida para estudiantes cuyas ideas han
madurado mientras estaban estudiando otras cosas en los dos primeros afios de la HKU. Cada nueva
empresa es diferente y tiene necesidades diferentes: he ahi otra cosa para la que las formaciones no suelen
dejar espacio, especialmente en una época que cada vez mas se centra en la estandarizacion en el mundo
de la educacion y la gestién publica.

También destaca otra dificultad para los profesores de la HKU. A menudo se dice que hay que arruinarse un
par de veces para aprender a dirigir un negocio. Sin embargo, una parte clave de la educacion es que los
profesores utilizan activamente los fracasos de los estudiantes para aprender mas. El popular idioma del
fracaso sefiala el camino a las formaciones: crear entornos en los que los errores se conviertan en
oportunidades de aprender. El potencial de fracaso es alto en el habitualmente arriesgado negocio de los
juegos, y con los desarrolladores de juegos holandeses indies centrandose en la conexidn personal con sus
juegos, puede que al final tanta sangre, sudor y lagrimas sean en vano.

Keimpe menciona un juego de estudiantes que se enfocd activamente a generar ruido y sembrar
expectativas, lo que funciond bien, pero en los medios de comunicacién también produjo algunas criticas
muy exacerbadas que afectaron al equipo. "éCédmo lidiar con esto desde un punto de vista educativo?
¢Tenemos que protegerles del mundo real? Lo que intentdbamos hacer era plantear algunas expectativas
realistas en el equipo sobre la industria en la que estaban tratando de entrar. Este es un ejemplo
interesante, porque ahora estos estudiantes estan realmente ensefiando a estudiantes de primery
segundo afo, a los que dan conferencias sobre sus experiencias. ¢ Como lidiar con las malas criticas? ¢ COmo
te enfrentas a los medios de comunicacidon con esa mancha en el historial? ¢ Deberias ser abierto y
transparente? "La respuesta a estas preguntas produjo -con la ayuda de Keimpe y sus colegas- un cambio
en el pensamiento sobre cémo posicionar y comercializar los juegos de estudiantes.

Keimpe insiste en que esta es una de las ventajas de estar en la zona segura de errores bonitos durante sus
estudios. "La vulnerabilidad es fuerza", sefala vigorosamente, haciéndose eco de la ética académica de la
honestidad, en lugar de la fanfarroneria que ha caracterizado a la academia europea desde los tiempos de
Sécrates.



¢Como ganarse la vida con el arte?
Charlando con empresas de estudiantes actuales en la HKU, se tiene la sensacidon de que este espacio
seguro es bueno para ellos, aunque a veces pueda también resultar frustrante.

La empresa de estudiantes Grotman Games, cuyo encantador juego sobre comunicacion visual y conceptos
linglisticos Tribal and Error gand el premio de interacciéon Indiecade en 2015, sentia a veces que el espacio
para los errores era demasiado grande. Especialmente en cuanto al marketing, se sentian abandonados en
la oscuridad. "Aprendemos cdmo hacer arte, pero no cémo vivir del arte", dice la artista Daphne Fontijn.

Otra empresa de estudiantes, que cogio el nombre de su ganador del premio de la audiencia Indigo, Rogues
With Benefits, se encuentra en una situacion parecida. Calcularon que terminar el juego les tomara mas
tiempo que el resto de su formacioén, lo que les empuja a la cuestién de si ganarse la vida asi, o priorizar su
intelecto. La transicién desde ser capaz de hacer algo para tu propio beneficio hasta tener que preguntarte
"é¢Hay realmente una gran audiencia por ahi que se emociona tanto como nosotros con las palabras
"contenido generado por procedimientos"? es todo un reto. Igual de dificil para las instituciones docentes
descubrir cdmo ayudar a los estudiantes a hacerse estas preguntas dejando que las respondan por si solos.

"Quiero hacerles a los estudiantes el tipo de preguntas que me hago yo como empresario", dice Keimpe. La
tutoria de profesores con antecedentes empresariales es clave para su filosofia. Hay muchas maneras
diferentes de ser un empresario, por supuesto, y como hacerlo sera siempre una opcion personal. Esta es la
razon por la que los estudiantes deberian estar expuestos a muchos modelos empresariales o mentores
diferentes en su época de estudios. "Tienen que tomar conciencia de qué clase de artista/empresario
quieren ser", dice Keimpe.

Tres tipos bdsicos de empresa

Hablando de estos retos con Keimpe, empezamos a esbozar los diferentes tipos de empresas de juegos que
estan trabajando hoy en la industria de los juegos. Hemos llegado a unas tres categorias basicas. La cldsica
basada en habilidades empresariales, la de arte/estilo de vida y la basada en la analitica.

Las empresas clasicas basadas en habilidades empresariales ven la industria de los juegos como parte de
la industria del entretenimiento. Estructuran sus empresas igual que se estructura una editorial, una
agencia de publicidad o un estudio de cine, basando sus planes de negocio en el tipo de habilidades que las
escuelas empresariales pueden proporcionar. Estas empresas suelen basarse en el establecimiento de
relaciones con otras empresas para proporcionar financiacion y redes, y entonces operan en un sentido
tradicional de llevar su producto al mercado. Eso significa construir una hipétesis ( X quiere comprar Y),
probarla en un entorno controlado (estudiar un grupo de muestra de X), y modelar su negocio y producto a
partir de los resultados de esa prueba.

Las empresas de arte/estilo de vida es lo que Keimpe describe como "indie en estado puro". Ellos son los
desarrolladores que realmente quieren dedicar sus vidas privadas al proyecto de hacer juegos. Ser
desarrollador de juegos no es una opcién de carrera tanto como una sensacién de no poder evitar ser
desarrollador de juegos. "Las habilidades empresariales cldsicas también son necesarias en estas empresas,
por supuesto", sefiala Keimpe, "pero se utilizan como instrumentos para resolver problemas funcionales,
no como punto de partida". Estas empresas se basan en una relacion personal con su comunidad, que a
menudo siente una afinidad con la empresa que rara vez se ve con las empresas basadas en habilidades
empresariales clasicas. Es la diferencia entre fidelidad a la marca y forofismo, o la diferencia entre que a
uno le guste La Guerra de las Galaxias o William Shakespeare. La Guerra de las Galaxias es divertida, pero
Shakespeare ademas te aporta sentido.



Las empresas basadas en la analitica son una funcidn de la naturaleza tecnoldgica del campo. Estos ultimos
diez afios ha aumentado la cantidad de datos que se pueden obtener de los jugadores mientras estan
interactuando con los juegos. Se pueden representar graficamente las elecciones de los jugadores, disefar
monedas y economias en el entorno del juego para responder a lo que los jugadores encuentran realmente
interesante del juego, en lugar de imaginar qué puede resultarles interesante o qué se dice en grupos sobre
el tema. Las empresas basadas en la analitica utilizan las habilidades empresariales clasicas como un marco
para llevar el negocio, pero no realmente como parte del proceso de toma de decisiones. En muchos
sentidos, esta forma de dirigir una empresa esta relacionada con el giro casi positivista que gran parte de la
sociedad occidental ha emprendido desde los afios noventa. En lugar de construir hipdtesis, probarlas en
situaciones controladas y modelar su negocio a partir del resultado, hay que recopilar datos de lo que
realmente sucede y tomar decisiones basadas en eso. Por ejemplo, vigilando a sus jugadores como eligen
una manera particular y coherente de resolver un problema, entonces se puede alterar la jugabilidad para
proporcionar mas problemas a resolver de esa manera, o proporcionar la oportunidad de comprar mejoras
en el juego que abran esta estrategia en mas lugares.

Sin embargo, las tres clases de empresa tienen algo en comun. Todas ellas necesitan una estrecha relacién

con la industria. En dltima instancia, esto es lo que Keimpe ve como el punto decisivo de cualquier esfuerzo
emprendedor de los estudiantes. Las instituciones educativas deben establecer relaciones con la industria.

Y estas relaciones deben estar a disposicidn de los estudiantes que las necesiten.

Los estudiantes son parte de la industria

"Hay que proporcionar espacio en el plan de estudios para trabajar con la industria en la industria", sefala
Keimpe, "lo que significa establecer un ecosistema que no se base en las necesidades cotidianas de asistir a
conferencias y clases, sino mas bien como un negocio de verdad". Si se puede establecer una situacién en la
que la industria y las instituciones educativas trabajen en estrecha colaboracién, llegaras mas alla en el
espiritu emprendedor que con cualquier habilidad complicada.

En esencia, todas las habilidades complicadas y toda la educacion deberian dar a los estudiantes las
herramientas para construir un negocio que pueda darles la confianza y la base para seguir el consejo Unico
de Keimpe que salva a mas empresarios cuando van a dar un paso hacia el abismo: “No digas que si
inmediatamente”.

Cuando se trata de eso, lo que los estudiantes obtienen de instituciones educativas esta estrechamente
relacionado con lo que Keimpe planteaba al principio de nuestra entrevista: los medios para construir su
propia maquina de decisidn ejecutiva. Porque la Unica manera de saber cdmo se toma una decision es
siendo consciente de como se ha construido esa maquina.



Ronimo Games: De editado a editor

Las oficinas de Ronimo Games, el estudio que hay detras de las exitosas franquicias AwesomeNauts y
Sword & Soldiers, tiene una clara vocacién de loft, aunque se encuentra en un piso intermedio detras de
una discreta entrada a una escalera cualquiera en Utrecht. El equipo de desarrollo esta en un gran
ambiente de oficina abierta, el mismo tipo de creatividad que se encuentra en las empresas de arquitectura
o agencias de comics. Fabian Akker, disefiador principal de Ronimo y representante de Relaciones Publicas,
me muestra orgullosamente la inmensa mesa que utilizan para jugar a juegos de mesa y a Pathfinder,
ademas de para comer.

Cuando uno se sienta junto a Akker tiene la sensacidon de que Ronimo Games es una empresa creativa
clasica. La gente esta alli para producir un producto colaborativo y creativo, y cuanto mas me cuentan
sobre cdmo manejan ese producto, la comparacién con las empresas de comics se hace cada vez mas clara.

Al igual que muchas agencias de ilustracién que se acabaron transformando en empresas como Marvel o
DC, Ronimo empezd a combinar el trabajo en sus propias ideas con el trabajo por encargo. "Hacemos toda
clase de trabajos por encargo", dice Akker, "arte, sitios web, disefio... pero muy raramente juegos". Los
juegos en los que trabajaban eran suyos. Esta forma de llevar las cosas, asi como una subvencidn del
gobierno a proyectos artisticos, mantuvo viva a la empresa y les dio experiencia, pero un ano y medio
después de la escision, Ronimo aln no tenia ningun juego original propio que ensefiar. Asi que se dedicaron
a trabajar a tiempo completo en su propia Propiedad Intelectual, esto es, un juego que pertenecia a su PI.

"Hicimos un vertical slice que nos permitié vender nuestro primer juego a Nintendo para la Wii", explica
Akker, "lo que nos dio fondos para realizar el juego completo, y después llevarlo también a PlayStation 3."
Este es el principal modelo de negocio de Ronimo. Desarrollar un vertical slice (una breve demostracién del
producto a la altura de los estandares de publicacién) para vender el juego a un editor, que después
financia el desarrollo completo del juego.

La parte clave es la negociacién de contratos, que es cuando hay que asegurar la propiedad intelectual, ya
gue esto permite a Ronimo lanzar el juego en otras plataformas ademads de la inicial a un coste menor. Los
costes suelen ser financiados por una parte del dinero obtenido del juego después de su publicacién.

"Hay dos variables en las negociaciones de contratos," explica Akker, "el dinero por adelantado y el
porcentaje de ingresos. A los editores el dinero por adelantado les parece un gran riesgo, asi que puedes
reducir ese riesgo moviendo parte de tu compensacion hacia el porcentaje de ingresos. Basicamente, los
editores son como los bancos: sélo ven riesgos". Akker detalla una serie de cosas que los editores buscan
para minimizar su riesgo (véase la barra lateral), demostrando una experiencia impresionante en
negociaciones.

Akker también sefiala algunas de las dificultades de trabajar para un editor. A pesar de su discrecion a la
hora de detallar sus historias, explica ejemplos de editores que eran reacios a pagar el dinero del
porcentaje de ingresos o incluso partes de los costes del desarrollo. De hecho, sospecha que algunos
editores cuentan con no tener que pagar el dinero, con la esperanza de tener un flujo seguro de ingresos
para ellos para garantizarse liquidez. Por tanto, advierte que si puede, usted debe introducir alguna ventaja
como garantia en el contrato, como no tener que entregar el cédigo fuente hasta que el dinero sea
entregado.



Darle la vuelta

Sin embargo, lo mas fascinante de Ronimo no es sélo que hayan negociado con muchos editores, sino que
han aprovechado su éxito para convertirse a su vez en editores. A medida que los juegos de la empresa se
adaptan a mas y mas plataformas, cada vez mas se subcontrata la portabilidad a otras empresas. Los
fondos para ello proceden del porcentaje de ingresos de las versiones iniciales de los juegos. La
subcontratacion de la portabilidad reduce el riesgo financiero para Ronimo, y disminuye espectacularmente
el tiempo que la empresa necesita invertir en cada adaptacién, ya que Romino sélo pone la direcciény
ciertos filtros de control de calidad.

Pregunto a Akker como empezaron con este modelo. ¢ COmo consiguieron convencer a ese primer editor?

El destaca la creacién de redes como clave para el primer paso: obtener un kit de desarrollo. Un kit de
desarrollo -también conocido como SDK- es una coleccion de hardware y software necesarios para
desarrollar un juego para una determinada plataforma. El kit que Ronimo usé para la Wii lo consiguieron
porque conocian a alguien que conocia a alguien. Después de haber desarrollado su vertical slice, la
empresa hizo acto de presencia en las grandes convenciones -GDC, PAX, Gamescom- donde, con
sorprendente facilidad, habian concertado citas de antemano para exponer el pitch de su Pl. Después de
responder a las preguntas que los editores suelen hacer, Ronimo siguio a través de correo electrénico, y a
la gente que vio el pitch en la convencidn les gusté tanto la idea que presentaron otro pitch. Por regla
general la gente que presta atencidn a los pitches en las convenciones son vigilantes filtradores que sélo se
fijan en los proyectos mas interesantes para transmitirlos a las personas que realmente toman la decisién
sobre qué proyectos seran los siguientes. Pero después del periodo del pitch inicial -que con seguimiento y
pitch interno puede durar varios meses- aln queda un largo camino por recorrer.

"Incluso cuando llegas al punto en que se establecen los términos del trato (cuanto dinero obtendras,
cuanto tiempo, qué porcentajes de ingresos, cdmo funciona la recuperacion) todavia se pueden tardar
meses y meses hasta obtener un contrato definitivo. Ellos te enviaran un contrato donde siempre faltan
cosas que tu quieres, o hay cosas descritas de forma confusa que quieres que queden bien claras. Por mi
experiencia, en conseguir el contrato definitivo se puede tardar entre dos y seis meses... es mucho tiempo",
dice Akker, en un tono de cierto cansancio por primera vez durante nuestra entrevista. Aunque esboza una
sonrisa, y afiade: "Acabo de recibir un contrato definitivo para un juego que ha estado fuera de circulacion
durante un afio. fEmpezamos a desarrollarlo hace tres afios!". Comenta rapidamente que esto no es lo
habitual, pero que confia lo suficiente en esta empresa en concreto como para tolerarlo. Ademss, ya les
han pagado.

Emprender es asumir riesgos
Al igual que muchas de las empresas de la industria holandesa de juegos, en Ronimo Games empezaron
estudiando en la HKU y después trabajaron con el centro de incubacién de Utrecht, el Dutch Game Garden.

La experiencia de la empresa en la HKU era que antes no se apoyaba mucho a las empresas. "Nos
ensefiaron sobre arte y a hacer el juego real, pero no ddbamos nada sobre negocios. Recibimos alguna
ayuda de nuestros padres y del Dutch Game Garden sobre la creacién y funcionamiento de un negocio."

Le pregunto a Akker en qué les ayudo el Dutch Game Garden, y esta claro que les ayudaron muchisimo en
el salto desde estudiar hasta dirigir una empresa. Han ayudado a Ronimo a obtener asesoria legal, espacio
para oficinas, contactar a inversionistas, conseguir el kit de desarrollo, y en general, le han dado a |a
empresa la sensacién de que es bueno buscar consejo. Al principio Ronimo intentaba controlarlo todo, pero
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eso llegd a ser un problema: "Teniamos a un chaval que de lunes a viernes solia dedicarse a la contabilidad,
iy era un artista! Asi que pensamos que podiamos hacer que otras personas se encarguen de ciertas cosas."

Volviendo al nivel educativo, le pregunto a Akker qué se podria enseiar en las formaciones para ayudar a
los estudiantes a poner negocios en marcha. "Una de las cosas que echamos de menos es el marketing.
¢Como vendes tu juego? Y también cédmo dirigir un negocio (cdmo confeccionar un presupuesto o llevar la
administracién), habilidades practicas." Le pregunto si esa clase de conocimientos no quedaria rapidamente
obsoleta en el acelerado ambiente del desarrollo de juegos. “Bueno, cdmo llevar un negocio no ha
cambiado. Pero el marketing cambia muchisimo. Empezamos a hacer juegos para el comercio minorista, y
después resulta que todo pasé a ser digital, asi que empezamos a centrarnos en eso. Ahora el mercado
digital estd tan abarrotado que la financiacion de los editores vuelve a ser necesaria para todo tipo de
empresas".

Esto refleja mi propia sensacion de que las formaciones tienen dificultades para mantenerse al dia de los
cambios en los mercados, de modo que el estilo de formacion mas ligero de los entornos de incubacion es
esencial para ensefiar a los estudiantes cdmo iniciar negocios. Akker coincide: "Las instituciones educativas
van completamente despistadas. Dependen mucho de maestros con experiencia en la industria, y no hay
muchos buenos maestros que ademas tengan experiencia".

En general, Akker piensa que la Unica forma de acceder a un montdn de conocimientos es haciendo cosas, y
haciéndolas de verdad. Los consejos del Dutch Game Garden ayudaron un poco, pero "empezar una nueva
empresa es siempre estresante. Cometeras errores, y meteras la pata, pero estd bien. Poner en marcha tu
propia empresa es asumir un riesgo. Si no quieres riesgos, buscate otro trabajo. Lo seguro es que si no te
arriesgas, aprendes menos.”

Akker es escéptico sobre que las instituciones educativas puedan crear un ambiente seguro, pero siguen
pudiendo ensefiar qué significa llevar un negocio. Nos cuenta el momento en que se puso mas nervioso:
fue cuando un editor se declard insolvente una semana antes de que el juego de Ronimo Games fuera a
publicarse. Dutch Game Garden, haciendo gala de esa agilidad que es todo un desafio institucional para
muchas instituciones educativas, entré en escena con asesoria legal y puso en contacto a Ronimo con las
personas adecuadas en el momento adecuado, lo que contribuyd a salvar la empresa.

Tal vez esta historia es la clave para establecer con éxito una relacién entre las instituciones educativas y los
entornos de incubacion: las instituciones educativas proporcionan un marco, mientras que los entornos de
incubacion pueden ayudar a crear oportunidades y mejorar el aprendizaje aplicado de esas oportunidades
en la practica. Y en el centro de todo esto, sefiala Akker, esta el construir redes. Y si las instituciones
educativas y los entornos de incubacidn tienen que sacar una moraleja de la historia de Ronimo Games, es
esta: construye redes fuertes y hazlas accesibles a tus estudiantes y empresas.

¢Qué preocupa a los editores?

* (Sevenderad?

e (Entrara la fecha de publicacién prevista en nuestro
ejercicio fiscal?

¢ (Tiene éxito vuestra empresa?

¢ (Cuantos juegos tenéis acabados?

¢ (Cuanto dinero habéis conseguido?

* (Esrentablela PI?

e (Eseljuego en siunargumento de venta?
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Recomendaciones para iniciar una empresa orientada al editor

* No haga juegos porque quiera ganar dinero: haga juegos porque
quiere hacer juegos. Es un negocio complicado.

* Use equipos pequefios (los salarios son el 90% del coste de hacer
un juego).

* Conseguir dinero por adelantado es una prioridad para financiar el
desarrollo inicial

* Los editores son utiles para la financiacion, no para el marketing, a
menos que su plataforma esté depurada, o sea, en iOS, donde la
colocacién es de gran importancia

*  Pitch con un vertical slice y 1 pagina de informacion

* Hablar con editores es hablar con vigilantes: deles argumentos que
puedan transmitir a otros

El negocio de hacer juegos

Si bien el plan de negocio principal de Ronimo Games es el pago directo para el modelo del juego, junto
con la busqueda de financiacion para financiar el desarrollo del juego por adelantado, cabe mencionar
gue el objetivo a largo plazo de la empresa es otro. La empresa se esta configurando como una
plataforma que gestiona y financia la portabilidad de sus propios juegos a varias plataformas. Se trata de
un enfoque en la empresa como plataforma en lugar del juego como plataforma, lo que es interesante
de tener en cuenta y planificar al desarrollar tu propio plan de negocio.

Stolen Couch Games: Una caja de herramientas con experiencia

Hay algo curioso acerca de la industria de los videojuegos. Han nacido de una industria y un campo que se
centra en la productividad (la industria de desarrollo de software general), siendo los juegos una especie de
idea del ultimo momento. Un crecimiento organico lddico que surgié a medida que se desplegaba el nuevo
mundo digital. Esta dicotomia de la productividad y el juego se refleja quizas mejor en las empresas de
juegos que empiezan disefiando un juego, pero acaban sacando dinero no sélo del juego, sino también de
las herramientas que tuvieron que hacer para construir el juego. En argot del desarrollo de juegos, estas
herramientas se llaman motores.

Grandes empresas como Epic, con su Unreal Engine, Crytek, con CryEngine o los diversos motores
construidos por ID Software para juegos como DOOM, Quake y Rage, son ejemplos destacados de esta
estrategia. Hasta cierto punto, incluso el motor favorito de los pequefios desarrolladores, Unity 3D, salié de
unas personas que intentaron, sin éxito, ganar dinero con un juego, el nefasto GooBall.

La experiencia que da hacer un juego genera una potente necesidad de facilitar las cosas para hacer otro
juego, y las herramientas desarrolladas para ello constituyen la base de un tipo completamente diferente
de negocio que complementa el desarrollo de otros juegos originales.
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Sentado frente a frente con Eric Diepeveen, el disefiador de juegos de la compaiiia Stolen Couch Games,
uno tiene la potente sensacion de que es un hombre deseoso de aprender de todas sus experiencias. A
medida que describe cdmo Stolen Couch hizo su primer juego, Kids vs Goblins, que fue creado con un grupo
de seis personas que se conocieron en la HKU, esta claro que la ambicién era una prioridad en sus mentes:
"Queriamos crear productos comerciales, nada de ese rollo artistico pretencioso que haciamos en la
facultad. Sélo queriamos ganar dinero".

Empezaron a hacer el juego como un juego de rol para PC premium, pero el mercado se pasé al mévil y
trataron de seguirlo. Esto significé que también cambiaron de géneros. Diepeveen explica: "En lugar de un
juego totalmente para PC, hicimos un juego de rol mévil muy informal. Eso no resultaba muy coherente con
los graficos y el publico objetivo que teniamos. Se veia muy serio, pero informal. O sea, la gente esperaba
otro Diablo, pero no era nada de eso. Asi que el juego fracasd. Y decidimos que teniamos que cambiar
nuestro modelo de negocio para crear algo mas sostenible".

El nuevo modelo de negocio vino también con un nuevo juego, el juego puzzle de un solo botdn Ichi® "Lo
gue hicimos con este juego es que teniamos una opcidon de monetizacion fluida. Lo que quiero decir es que
en diferentes plataformas, el juego tiene diferentes estrategias de monetizacién”. La monetizacién (esa
estrategia por la que los jugadores pagan a los desarrolladores de juegos por el juego) cambié mucho con
los afios, haciendo de Ichi un experimento para diferentes estrategias de las que Stolen Couch podria
aprender.

Stolen Couch cred el juego basico de Ichi mucho mas rapido que Kids vs Goblins, tan sélo en dos meses y
medio, pero aunque aprendieron muchisimo, e incluso sacaron algunos beneficios, todavia habia margen
de mejora. "No estabamos satisfechos con la forma en que estabamos haciendo negocios, porque cada vez
creabamos nuevos tipos de juegos. No reutilizdbamos los activos y no creabamos suficiente valor para la
empresa, porque cada vez credbamos un nuevo juego partiendo de cero.”

Componentes reutilizables de juegos

La respuesta fue crear una Pl que fuera estable, pero lo suficientemente flexible como para crear diferentes
juegos reutilizando los mismos activos y el mismo marco. "Queriamos invertir mucho tanto en Pl como en
tecnologia que después pudiéramos reutilizar", resume Diepeveen, presentando una parte del resultado: el
juego Castaway Paradise. Diez personas trabajaron tres afios y medio a un coste de casi 750.000 euros en
total para desarrollar el juego y las herramientas utilizadas para hacerlo.

"Realmente no es sostenible hacer juegos tan grandes sin un presupuesto suficiente para marketing",
explica Diepeveen, "pero como he dicho antes, lo creamos sobre nuestro propio marco. Activos
reutilizables, cddigo reutilizable, Pl reutilizable. Asi que ahora mismo estamos desarrollando nuevos juegos
basados en lo que ya tenemos. Esto significa que nuestro tiempo de desarrollo se reduce desde tres afios y
medio para el primer juego hasta seis meses para el proximo".

Stolen Couch ha creado un calendario para los juegos que les llevara hacia su objetivo final. "Castaway
Paradise es un juego tipo Animal Crossing, y ahora queremos virar hacia un juego de tipo Sims. Entre unoy
otro estamos colocando una serie de juegos que nos llevaran hacia el juego de los Sims. No vamos de
entrada a por el juego completo de los Sims, porque eso nos llevaria un afio y medio, sino que hemos

2 . .y . . . s, ,

Nota del editor: Ichi tiene un historial de desarrollo algo complicado, ya que empezé como un proyecto de desafio en
disefio para el desarrollador Jay van Hutten, que lo publicé como freeware. Stolen Couch lo recogié y lo convirtié en el
producto comercial que es ahora.

13



empezado con un juego de decoracién que nos llevara sélo cuatro meses. Después usaremos esa mecanica
en el juego de los Sims. Para cuando lleguemos a hacer el juego de los Sims, no sélo tendremos ya cada una
de las mecdnicas descubierta, sino juegos completos para cada mecanica generando ingresos para financiar
el juego combinado".

Sobre la cuestidn de si es arriesgado lanzar juegos que no son el paquete completo, Diepeveen responde:
"Todo el mundo esta haciendo esos inmensos y bonitos juegos. Nosotros hacemos algo diferente.
Lanzamos el juego como un producto minimo viable, después hacemos un montdn de analiticas e
incorporamos formas de escuchar a los jugadores. Esto aumenta la viralidad, hace que el producto se
adapte mejor a los jugadores, y al final también es mas rentable, ya que la viralidad y la inclusion de
jugadores disminuye espectacularmente el coste de adquisicion del usuario, especialmente para el proximo
juego".

Herramientas soélidas

La solidez del modelo esta en la solidez de la herramienta. Aprovechando la experiencia acumulada en el
desarrollo de sus productos anteriores, Stolen Couch Games cred un conjunto de herramientas que
gestiona tanto contenidos como monetizacién. En el mismo editor se puede cambiar facilmente la imagen
grafica, el sonido, el texto escrito y todo lo demas, ademas de construir diferentes modelos de ingresos con
todo, desde juegos gratis estilo microtransaccién, colocacién de anuncios y disefio de interaccion, hasta
simplemente el tipico modelo de juego de pago. Al mismo tiempo, la herramienta permite su instalaciéon en
una amplia gama de plataformas diferentes, e incorpora analiticas.

Las analiticas y el aprendizaje estan en el centro de la filosofia del desarrollo de juegos en Stolen Couch
Games, como dice claramente Diepeveen: "No nos centramos en absoluto en el lanzamiento del juego, la
teoria esa de la larga cola... Cuando lanzamos Castaway Paradise por primera vez generamos muy pocos
ingresos, pero fuimos cambiando cosas. Probamos las suscripciones y anuncios en video con recompensa.
Ahora estamos bastante satisfechos con lo que generamos por jugador. Asi que cada juego se convierte en
un pilar en nuestra generacion de ingresos".

Cuando uno esta asi de centrado en el aprendizaje, puede empezar a construir planes de cara al futuro.
Diepeveen me describe como planifican avisos de ventas y contenido especial de temporada, como los
contenidos para Halloween o los Mundiales de Futbol. El aviso mas reciente en el momento de nuestra
entrevista es el Mundial Femenino de 2015. Le pregunto si esto lo planean con un afo de antelacion.
Diepeveen se rie. "iCon afios de antelacion! jTotal, no tenemos nada mds que hacer!" bromea, antes de
lanzarse a explicar cdmo usar los avisos locales almacenados en los dispositivos de los usuarios en lugar de
empujarlos especificamente, otra sugerencia que ahorra costes.

Aparte de hacer que las herramientas sean versatiles, una de las principales ventajas de basarlas tan
directamente en las duras lecciones aprendidas desarrollando juegos de verdad es que pueden reducir
espectacularmente la cantidad de repeticiones necesarias para desarrollar ciertas partes de un juego.
"Tuvimos que repetir durante un afio sobre nuestro tutorial para el primer juego", explica Diepeveen, "pero
con las herramientas, podemos hacer uno al mes".

Esto es clave para un aspecto del modelo de negocio que Stolen Couch esta probando ahora: utilizar las
herramientas como base de trabajo para gente contratada. "Muchos géneros de juegos son muy caros de
hacer porque son complejos. Lo descubrimos cuando intentamos hacer un juego tipo Animal Crossing’.
Ahora con las herramientas podemos decir a los editores: nadie mas esta haciendo juegos como este,

*Un juego de simulacion de comunidad muy popular de Nintendo.
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équiere uno? Hemos demostrado que podemos hacerlo y que podemos generar dinero, asi que si usted
tiene una Pl, podemos conseguir un gran éxito con esto. Solo se trata de generar nuevos activos artisticos,
tenemos todas las herramientas", dice Diepeveen, estimando que un juego de la complejidad de Animal
Crossing les llevara 8 meses realizarlo con una Pl establecida.

Los problemas con la educacion formal

Con la empresa centrada en el aprendizaje, estoy impaciente por escuchar qué piensa Diepeveen que las
instituciones educativas y las incubadoras deberian hacer. No es sorprendente que la experiencia de asistir
a la HKU y formar parte de Dutch Game Garden haya hecho que Diepeveen medite sobre este tema. "Lo
mejor de la HKU es que nos daban espacio para hacer cosas que nos gustaban y de las que podiamos
aprender. No siempre nos lo dieron, pero nos lo tomamos de todos modos."

También es critico con la obsesion de basarlo todo en proyectos, si no se alternan con el contacto del
profesor. "Esta bien aprender de tus compafieros, pero si empleas tres cuartas partes del tiempo de tu
educacién aprendiendo de companieros en lugar de profesores, te faltaran algunas habilidades basicas.
Entonces puedes conseguir una mejor formacién no yendo a la universidad, sino haciéndolo tu mismo:
poniendo en marcha una empresa." Sefiala especificamente que no sdélo es necesario aprender las
habilidades dificiles, sobre presupuestos e impuestos, sino también las habilidades blandas, como la
creacion de equipos, la creacion de redes y la gestion de la estructura psicolégica de una empresa.

Otro problema para las instituciones educativas es la forma en que se financian, lo que las alienta a
producir mas candidatos de los que la industria necesita, ya que cobran por graduado. Esto conduce al foco
malsano en los indies que Diepeveen resume sucintamente: "Te dicen que deberias hacerte indie, pero no
te dicen eso porque sea inteligente. Lo dicen porque es popular." Se encoge de hombros: "Pero
naturalmente tienes que empezar tu propia empresa, donde hay demasiados candidatos para muy pocos
puestos en la industria. Sélo una pequefa parte de mis antiguos companeros de clase estan actualmente
trabajando en el desarrollo de juegos".”

Incubadora: éespacio o infraestructura?

En el centro de la critica de Diepeveen a las instituciones educativas esta la separacion del mundo de los
negocios y el de la experiencia practica. Pero, ées un ambiente de incubacién mas adecuado para alimentar
ese tipo de aprendizaje? "Al principio, Dutch Game Garden se centraba en dar espacio de oficina y asesoria
legal, pero ahora ha cambiado un poco", dice Diepeveen. "Solian centrarse en la promocion de la industria
holandesa de juegos en su conjunto, al mismo tiempo que ayudaban a empresas individuales con contactos
y eso. Nos ayudaron mucho con contactos, pero promocionar a toda la industria... bueno, éasi a quién estas
ayudando?"

Diepeveen piensa que los entornos de incubacion deben ser editores. "Deberian proporcionar kits de
desarrollo, gestionar proyectos, conectar compafiias con expertos en monetizacion... asi podrian ayudar
directamente a generar mas ingresos, lo que crearia mas empleos y la industria de juegos holandesa
creceria de verdad. Eso no se consigue alquilando oficinas mas baratas." Diepeveen propone una tarifa
plana en lugar de descuentos: "Oh, équieres entrar en el Dutch Game Garden? Pues este es el trato. TU nos
das el 25% de tus ingresos, y por darnos ese dinero, te ayudaremos de algunas formas. Y estas son las

* Nota del editor: En 2016, 546 estudiantes se preinscribieron en la HKU, y la universidad aceptd a 97. Las cifras
oficiales del gobierno indican que el 58% de los estudiantes de la HKU de este programa consiguen un trabajo
relevante a su nivel dentro de los 1,5 aflos después de graduarse. Las cifras internas muestran que el 50% de ellos
trabaja directamente en la industria de los juegos, mientras que el otro 50% trabaja en la industria creativa general o
en empresas informaticas.
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reglas. SAlo puedes hacer tus juegos si sigues estas reglas. Entonces el Dutch Game Garden se convertiria
en un sello de calidad para las empresas, que actuarian como prueba, y que hablaran después con otros
inversores".

Parece que se puede resumir el consejo de Diepeveen a las instituciones, ya sean educativas o de
incubacion, asi: las instituciones deben centrarse en hacer cosas inteligentes, no en decir cosas inteligentes.
Los estudiantes y las empresas tienen que aprender a mirar los datos y a hacer proyecciones, y las personas
de las instituciones tienen que jugar a ser el abogado del diablo. "Menos coba", bromea Diepeveen. Deben
construir sus practicas sobre unos cimientos de datos y experiencia, y vigilar de cerca cémo se desarrollan,
deconstruyen y critican los juegos y las empresas en tiempo real.

En esencia, las instituciones educativas e incubacionales pueden trabajar de la misma manera que las
herramientas y los motores de juego de los que hablabamos. Pueden tomar toda la experiencia de como
hicieron avanzar sus propias empresas y sus propias carreras, y convertir eso en herramientas que faciliten
la construccién de las carreras y las empresas de la generacidn siguiente. Sin embargo, eso requiere que las
instituciones estén dispuestas a seguir haciendo cosas nuevas y, aln mds importante, que estén dispuestas
a analizar qué hacen bien y qué hacen mal.

El negocio de hacer juegos

Stolen Couch Games tiene un plan de negocio que incorpora todos los modelos de negocio, con el
elemento crucial anadido de que tienen que ser facilmente intercambiables. Si desea crear una empresa
gue pueda cambiar facilmente entre modelos de negocio, tendra que desarrollar herramientas y una
plataforma que le permitan reducir los costes y tiempo de desarrollo necesarios para fabricar productos
relacionados con las diferentes tendencias del mercado. Ademas, tiene que tener un producto para
analizar el comportamiento de los jugadores de manera que le permita responder y cubrir los gustos
especificos de la audiencia.
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Active Cues: Juegos aplicados a la demencia

La principal opcidn estratégica a la que se enfrenta una nueva empresa de juegos en estos dias parece estar
entre centrarse en los juegos de entretenimiento o en los juegos serios. En la tradicién holandesa, se utiliza
mas la expresion juegos aplicados que juegos serios, y la verdad es que suena mejor. Se trata de tomar
conocimientos y habilidades del desarrollo de juegos y aplicarlos para resolver un problema en el mundo
real.

Asi, hay una clara superposicion con la forma en que funciona la educacion. A través de la educacion, usted
adquiere conocimientos de ciertos modelos que ayudan a explicar el mundo, y sobre ciertas herramientas
gue pueden ayudarle a darle forma. Después, planteando preguntas e hipdtesis de investigacién, usted
observa los problemas del mundo y trata de resolverlos con los conocimientos que tiene. Si usted esta en el
negocio de hacer juegos aplicados o serios, entonces esta disefiando un marco que después se utilizara
para hacer del mundo un lugar mejor.

Al escuchar a Sjoerd Wennekes de Monobanda Digital describir su reciente empresa spin-off, Active Cues,
se tiene la sensacién de que esta forma de trabajar con juegos imparte una clase especial de significado a
un negocio. El proyecto crecié a partir de un proyecto de investigacion en el que la compaiiia participé con
Hester Le Riche, de la Universidad de Tecnologia de Delft y VU Amsterdam. Empezé con un fenédmeno poco
conocido sobre las personas mayores con demencia.

Wennekes explica: "Si te siento en una silla y te digo que te quedes ahi, cuatro o cinco minutos después te
aburriras y te levantaras, te irds a buscar algo que hacer. Un paciente con demencia se quedara alli aunque
se aburra, incluso aunque se deprima. Simplemente se sienta y no hace nada. Esto es preocupante, porque
no sélo altera su bienestar mental, ya que desarrolla depresidn o apatia, sino también su bienestar fisico.
Sus musculos se endureceran y se atrofiaran. Esta es una de las principales causas de muerte entre los
pacientes con demencia".

En la mayoria de residencias de ancianos, el personal trata de contrarrestar este efecto jugando juegos o
practicando deportes o haciendo alguna otra actividad con los pacientes. El problema es que normalmente
hay muy poco personal para mantener a todos los pacientes activos durante un dia. Esto significa que hay
una necesidad de lo que se conoce en el campo como autoactivacién, es decir, actividades que animen a los
pacientes a empezar y seguir las actividades por si mismos.

"Asi que lo que hemos desarrollado lo lamamos Tovertafel", explica Wennekes, usando la palabra
holandesa para "mesa magica". "Es una pequefia caja montada en el techo sobre una mesa grande, y en la
caja hay un ordenador, un proyector y sensores. Proyecta juegos muy pequefios y simples sobre la mesa.
Los sensores pueden detectar tus manos y tus brazos, asi que para jugar tienes que mover los brazos. Por
ejemplo, podemos cubrir toda la mesa de hojas que después puedes apartar con las manos, o podemos
proyectar una pelota que rebote, pececitos que tienes que atrapar... todo tipo de pequefios juegos. Esto
mantiene a los pacientes activos y motivados sin que el personal tenga que estar necesariamente con
ellos".

Investigacidon que abre puertas

La empresa comenzo como consultora en el proyecto de investigacién, luego se convirtié en una
copropiedad y, finalmente, en la fundacién de una empresa separada que incorporé a Monobanda, al
investigador y a varias personas de otras empresas involucradas en el proyecto de investigacion. Ha sido
recibido con gran entusiasmo por los profesionales de enfermeria en los Paises Bajos con ventas mas alla
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de las expectativas, moviendo 200 unidades en su primer afio y con proyecciones que muestran hasta 450
unidades en el segundo afio.

Este éxito ha venido en gran parte de residencias de ancianos que se han puesto espontaneamente en
contacto con Active Cues, lo que Wennekes insiste en que es la mejor manera de asegurar la integraciéon
con las practicas existentes en las residencias de ancianos. Al preguntarle cémo pueden generar ventas sin
hacer sondeos, apunta a la cooperacién con un investigador: "Habiamos estado trabajando con una gran
residencia de ancianos aqui en Utrecht, y estaban muy, muy entusiasmados, porque vieron todos los
resultados y las pruebas. Asi que se convirtieron en nuestro embajador. Hay mas de 2000 residencias de
ancianos para personas con demencia en los Paises Bajos, pero todas estan conectadas a través de
Facebook y Twitter. Realmente este es un mundo pequefio. Asi que cuando instalamos nuestra primera
unidad, hicimos una gran inauguracién y contratamos a una empresa de video profesional para filmarla. El
video fue muy compartido en la comunidad y empezaron a llamarnos. Asi que operamos con un mercado
push durante sélo dos meses, y después se convirtié en un mercado pull. Nos llaman, y vemos si quieren
una demostracion (que gestionamos en la oficina de Utrecht) o si ya estan interesados en comprar".

Conozca su mercado

Wennekes resalta que hay que conocer el propio mercado. "Lo que pasa con las residencias de ancianos y
los cuidadores es que son personas tranquilas. No son personas de negocios curtidas, asi que tienes que
hacer una venta persuasiva. Tienes que andar con cuidado y no ser agresivo. Eso fue un reto para nuestros
vendedores, que venian del mundo tecnolégico corporativo y estaban acostumbrados a las ventas duras.
Pero el equilibrio entre ventas duras y empatia es clave en este sector".

Otra forma de hacer crecer el mercado es ayudando a los clientes a hacer prensa. Los periddicos locales y
otros medios de comunicacién locales estan muy dispuestos a cubrir las nuevas tecnologias utilizadas en los
sectores de la salud y la enfermeria. Por otra parte, Active Cues hace un esfuerzo para estar en
convenciones y simposios dirigidos a personal de residencias de ancianos y profesionales sanitarios. Una
vez mas, la clave esta en entender qué interesa al mercado especifico, dénde se rednen y de donde sacan la
informacion.

Este conocimiento local parece ser el factor clave al disefiar juegos serios o aplicados. Cuando le pregunto a
Wennekes si es posible expandir el mercado de juegos serios a un ritmo como el de los juegos de
entretenimiento, me dice: "Pues tu mismo, pero a la larga te saldrd el tiro por la culata". Y se explica: "Si no
pasas el tiempo suficiente integrando el producto en las practicas de cada cliente, dejaran de usarlo.
Entonces viene cuando se quejan del precio del producto, porque les parece haber pagado mucho por algo
gue no usan. Si este tipo de clientes se queja por dinero, el problema no es realmente ese, sino la
integracion".

El futuro de las industrias creativas

Volviendo al mundo de la educacidn y la incubacién, Wennekes sefiala una laguna general de la gente de
negocios inteligente de la industria de juegos holandesa. A diferencia de muchos de sus compafieros ex-
alumnos de la HKU y de incubacién en el Dutch Game Garden, ademas ha encontrado tiempo para asistir a
la facultad de empresariales, y los sélidos fundamentos que ha conseguido para dirigir un negocio le
ayudan dia tras dia.

"Cuando estudias algo creativo, tienes que darte cuenta de que no puedes hacerlo sin la parte comercial.
De lo contrario, lo que haces es practicar un hobby", explica Wennekes. "Eso es lo que va mal en muchas
empresas aqui en el Dutch Game Garden. Todo el mundo aqui piensa que esta haciendo el mejor juego de
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la historia. Eso esta bien, porque necesitas ese impulso. Pero también necesitas a alguien con traje y
corbata, por asi decirlo. Necesitas a alguien que venda tu producto. La mayoria de la gente aqui en la
industria de juegos holandesa es timida con esta clase de cosas porque creen que va a corromper su
produccidn creativa. Tendrias que llevarles a rastras. Puedes trabajar sin gente de negocios, por supuesto,
pero entonces debes estar preparado para no tener éxito comercial. Tendras que tener suerte a raudales
para que funcione. E incluso entonces, por lo general hay alguien en el equipo que entiende cdmo vender el
juego, incluso aunque no hablen asi de ello.

Las instituciones educativas deben ensefiar el valor del negocio tanto en la teoria como en la practica. No
todos los estudiantes tienen que ser gente de negocios, pero deben reconocer la importancia de que
alguien en su equipo lo sea. Deberia haber equipos que incorporen a estudiantes de empresariales con
estudiantes de disefio y estudiantes técnicos, especialmente a medida que avanzan hacia su proyecto final.
Seria de mucha ayuda si las instituciones educativas pudieran también incorporar el lanzamiento de un
juego.

"Realmente creo que la gente creativa y las industrias creativas desempefiaran un gran papel en el futuro
en todos los campos, en la atencidn sanitaria, o el transporte, o lo que sea", sefiala Wennekes. "Esto
significa que debemos trabajar juntos con personas de diferentes origenes, porque ahi es donde se produce
la innovacién. Me gradué en empresariales en 2010 y estaba convencido que cinco afios después veria una
avalancha de gente de negocios entrando en la industria de los juegos, pero apenas he visto alguno. Esto
me tiene muy sorprendido."

Con la innata naturaleza interdisciplinaria del desarrollo de juegos en conjunto, tal vez el camino a seguir en
el establecimiento de compaiiias de juegos mas sostenibles sea dar la bienvenida en la mezcla a gente de
negocios, como indica Wennekes. Cuando hay que trabajar tan estrechamente con otros sectores como sea
necesario para producir juegos serios o aplicados, es una necesidad.

Pasarse al lado serio

Si desea entrar en el campo de los juegos serios o aplicados, la clave es entender el mercado. Para
muchos mercados del mundo occidental, esto puede lograrse mas eficazmente a través de la
colaboracidn en la investigacién. La historia de Active Cues demuestra que asociarse con investigadores
tiene dos ventajas principales, cruciales para el éxito a corto y largo plazo en un campo en el que sus
soluciones de juegos pueden aplicarse.

* lainvestigacion abre mercados y forja conexiones a las que las ventas no pueden acceder. En el
caso de Active Cues, esto significd acceso a redes sociales cerradas para el mercado, donde los
clientes potenciales compartieron y conversaron sobre el producto.

* Lainvestigacion valida que el producto realmente funciona. La validacién formalizada de un
producto es crucial cuando hay que convencer a la direccion y al consejo de administracion de
gue vale la pena invertir en una tecnologia. Asociarse con un investigador puede dar a su
producto un sello de aprobacion que las demostraciones y las recomendaciones personales no
pueden dar.

* Hay una serie de oportunidades para que las pequefias y medianas empresas que operan en la
UE se asocien con socios investigadores a través de proyectos financiados por la UE. Busque
especialmente los proyectos etiquetados como "accion de innovacion" o convocatorias de
desarrollo regionales.
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Comprar una Tovertafel

Cuando se vende una solucion estandarizada de juegos serios o aplicados, existe el riesgo de que el
cliente no obtenga la plena rentabilidad, ya que normalmente tiene que estar integrado en las practicas
existentes del cliente. Para contrarrestar este riesgo, hay un proceso muy claro de venta usado por
Active Cues para su Tovertafel, en el que las empresas interesadas en posicionarse en el campo de los
juegos serios podrian inspirarse.

1. Elinterés debe salir del cliente, no hay que forzarle.

2. Hay una demostracion gratuita en las oficinas de Active Cues para asegurar que el cliente

realmente puede usar la Tovertafel.

Active Cues ayuda con la instalacion fisica y digital.

4. Durante 2-3 meses, equipos de voluntarios y trabajadores jovenes organizados a través de
empresas de trabajo temporal, pero formados por Active Cues, visitan al cliente y juegan los
juegos con los pacientes y el personal, integrandoles en la practica. El proceso de integracion es
frecuente con visitas semanales.

5. Encuanto el uso de la Tovertafel ya esta integrado, Active Cues pasa a adoptar la funcion de
apoyo tradicional.

w

El negocio de hacer juegos

Active Cues ejecuta una clasica estrategia de juego serio combinada con un modelo de negocio de pago
por el juego. Vale la pena indicar que se pone mucho énfasis en integrar el producto y cultivar un
mercado sdlido de pocos clientes, que se expande a un ritmo lento, en lugar de ir a por el mercado de
masas.
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Gamistry: Un marco para hacer lo que le gusta

Muchas empresas de juegos cuando comienzan tienen una idea para un juego increible, y tratan de
construir su empresa en torno a realizar exactamente ese juego. Esto significa que construyen una
organizacion orientada a operar en, y con conocimientos relacionados con, un solo escenario. También
significa que si ese escenario no funciona, costara mucho trabajo y disgustos reorganizar no sélo un
producto, sino ademds toda una empresa para que funcione.

Este no es el caso de Gamistry, una empresa de juegos moviles con la que queria hablar debido a su
experiencia con el modelo de negocio publicitario. Sin embargo, Gamistry realmente tiene un modelo para
sus productos aparte del modelo que tiene para su negocio.

Veamos primero el negocio. Gamistry divide su empresa en dos equipos, cada uno de los cuales trabaja
simultdneamente en un proyecto diferente. Esto divide por dos el riesgo para la empresa en general, y
reduce la sensacion de obsesién que amenaza a las empresas de juegos fundadas sobre una sola idea.
Ademas, todos los miembros del equipo trabajan sélo a tiempo parcial, dedicando tres dias a la semana a
trabajar en Gamistry. Asi se liberan los dos dias restantes para proyectos paralelos y otros trabajos.

Dice Djego lbanez, uno de los disefiadores de juegos de Gamistry: "Muchas de nuestras personas ensefian
varias habilidades, y ensefiar te ensefia." Alex Kentie, el disefiador de juegos y desarrollador de negocios,
anade: "Se eliminan muchos riesgos si todo el mundo tiene unos ingresos a tiempo parcial. Es mucho mas
facil que contratar como empresa, y también es mds manejable. Trabajar por cuenta propia hace mas facil
ajustar el nivel de actividad hacia arriba y hacia abajo." Lo malo, ambos coinciden, es que aumenta el
tiempo de trabajo necesario para cada proyecto de la empresa, ya que sdlo hay tres dias de trabajo
disponibles cada semana. "Pero contamos con experiencia", sostiene Ibanez, "ya que los proyectos
paralelos y otros trabajos nos dan mas conocimientos que nos permiten trabajar mas inteligentemente".

Experimentos en publicidad

Tener un montdn de espacio gratis y comparativamente bajo riesgo ha permitido a Gamistry experimentar
un poco con la forma en que la publicidad se coloca e integra. Han probado con los populares anuncios
intersticiales, que son videos o animaciones que se despliegan durante el juego o al cambiar de pantalla,
pero nunca les han gustado mucho. Kentie explica: "Es importante crear anuncios que no sean intrusivos
para el bucle nuclear. Como jugador, el anuncio no debe sentirse como algo de un programa extrafo que
viene a arruinar tu experiencia. Debe tener sentido en el juego, e idealmente presentarlo como una
opcion."

Es por eso que la compaiiia ha quedado mas satisfecha y ha tenido mas éxito recientemente con el uso de
anuncios en video con recompensa. Este es un tipo de anuncio en el que al jugador se le ofrece una
recompensa en el juego por ver un anuncio en video en algin momento del juego, generalmente entre
niveles. Ibanez y Kentie relatan un ejemplo de su juego Scrap Tank. En el juego, tienes un bucle constante
para actualizar tu tanque, destruyendo tanques enemigos, recogiendo su chatarra y después regresando al
garaje para comprar nuevas mejoras para la chatarra. "Cuando entras en el garaje, es un momento perfecto
para colocar un anuncio con recompensa", sefiala Kentie. "Acabas de jugar a través de la secuencia de
accién, tu mente se esta calmando, estas pensando en qué comprar con tu chatarra, y aqui hay una
oportunidad de ganar un poco mas de chatarra, mientras te relajas."

Los juegos que Gamistry hace no sélo son impulsados por publicidad, sino también por Freemium, y
aunque la idea de poder comprar una actualizacién que elimine los anuncios atrae a los disefiadores, han
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descubierto que no es necesario. Dice Ibanez: "Cuando los anuncios se integran bien en el bucle central del
juego, la gente realmente no ve ninguna necesidad de eliminarlos".

A pesar de que esa opcidn particular no esta disponible, hay otras microtransacciones en los juegos de
Gamistry, lo que permite a los jugadores comprar varias actualizaciones para el juego. A pesar de que esto
esta mal visto en los libros de texto (como en el libro de texto del cual el presente es un volumen de
acompafamiento) Gamistry no han tenido quejas al respecto. "Siempre y cuando estés al frente de ello, a
los jugadores y al propietario de la plataforma les parecera bien", dice Kentie. Esta claro que, de nuevo, el
detalle clave es cémo disefiar para los anuncios. Si se sienten como parte del juego, no chocan con las
compras-en-la-app.

Otro aspecto clave para hacer que los anuncios funcionen es asociarse con las redes publicitarias
adecuadas. Como muchos otros desarrolladores moviles, Gamistry esta utilizando el servicio de Chartboost,
gue les funciona muy bien. Pueden monitorear los datos y reaccionar muy bien a ellos, permitiéndoles
lanzar tres de sus cuatro juegos independientemente de un editor. La Unica excepcion a ser capaz de
ejecutar los anuncios en si a través de Chartboost es en los paises asiaticos, donde colaboran con oficinas
locales. "Simplemente se necesitan demasiados conocimientos para entrar en el mercado asidtico. Es muy
diferente del mercado occidental, y tienes que adaptar tu juego de otra forma", explica Kentie. "El tiempo
es definitivamente un factor clave."

Disefio y publicidad

Por supuesto, los modelos de negocio de publicidad requieren una cosa para funcionar de verdad: alguien a
quien hacer publicidad. Si usted tiene ojos, alguien querra comprar espacios publicitarios frente a ellos,
pero usted tiene que hacer juegos que puedan atraer a una gran audiencia. Esta es una parte también
profundamente arraigada de la filosofia de Gamistry. "Queremos crear juegos que gusten a la mayoria de la
gente", explica claramente lbanez. "El modelo de negocio es el marco dentro del cual podemos hacer lo
gue nos divierte. ¢ Podriamos inventar ideas que diviertan a menos gente? Si, claro, pero entonces no
podriamos seguir haciendo lo que nos encanta hacer. La comercialidad es un factor importante en nuestra
empresa". Kentie afiade: "Nuestra ambicidén es hacer una vida normal haciendo las cosas que nos gustan".

Esta practicidad significa que Gamistry ve el acto de proponer un juego de disefio como un juego en si
mismo, donde el plan de negocios es el marco. Dentro de ese marco, usted debe hacer un juego lo mas
divertido posible. Este enfoque se presta bien a la creacién de juegos con pequefios bucles, pero son tan
dificiles de crear como los grandes juegos. "Los juegos mas pequenos requieren honestidad", dice Ibafiez.
"En juegos mas largos, las caracteristicas pueden permitirse ser vagas y difusas, ya que hay mucho mas que
hacer. En juegos mas cortos, todas las caracteristicas tienen que ser divertidas." Kentie afiade: "Y tanto si
haces un juego largo como corto, la monetizacién sera una caracteristica. Asi que deberias hacer que sea
tan facil cambiar eso en tu disefio como cualquier otra parte de las reglas".

Vinculos institucionales

A diferencia de muchas compafiias de juegos holandesas, Gamistry no ha sido incubada en el Dutch Game
Garden. Sin embargo, eso no significa que el ambiente de incubacién no haya sido parte de la vida de la
empresa. "Creemos que es importante que las compafiias sean honestas y compartan informacién para
ayudarse mutuamente", dice Ibanez, agregando que han participado en una serie de eventos en el Dutch
Game Garden.

Como tales, hay buenos argumentos para afirmar que los entornos de incubacién que llegan mas alla de sus
propias empresas incubadas pueden beneficiar a la industria en su conjunto, a la vez que se basan en
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diferentes perspectivas desde fuera del propio entorno. Esto se refleja claramente en la experiencia que
Gamistry ha tenido con el Dutch Game Garden, que ha llevado a la empresa a seguir haciéndose preguntas
asimismay a otras compaiiias... y les dio una plataforma accesible para hacerlo.

Puesto que muchos de los miembros del equipo en Gamistry ensefan, tienen naturalmente algunas ideas
claras sobre lo que los estudios pueden ofrecer a la gente que comienza un negocio. "Como estudiante,
tienes mucha libertad. Te preocupa cémo funcionan las cosas", explica Kentie. "Pero cuando entras en los
negocios es cuando empieza la vida de verdad, y tienes que ser comercial. Empiezas a preguntarte como
puedes utilizar esos conocimientos de cdmo funcionan las cosas, y te das cuenta de que hay cosas que
nunca aprendiste cdmo funcionan.”

Mientras que los dos disefiadores Gamistry ven como algo muy bueno que las instituciones docentes
proporcionen cierta libertad para que los estudiantes descubran qué quieren hacer y adénde quieren ir,
sienten fuertemente que se necesitan ciertas habilidades basicas. "Necesitas saber lo suficiente para poder
aprender", dice Ibafiez. "Es importante que seas consciente de que hay muchos cambios y variedad en el
campo de los juegos, y que conozcas las herramientas basicas para dirigir un negocio". Lo mas importante
es que las instituciones docentes aseguren mejor el crecimiento individual de cada estudiante, de que estan
realmente cualificados para tomar la eleccion vital de iniciar un negocio, y ayudarles a construir las redes y
alianzas necesarias para forjar con éxito una empresa fuerte y agil. "Tuvimos una gran charla la semana
pasada acerca de estar al corriente de lo que todo el mundo quiere", cuenta Kentie. "Esta es la cosa
realmente mas importante que una institucién docente puede hacer. Hacer que las personas sean
conscientes y capaces de lograr lo que quieren."

Si las instituciones docentes pueden asumir esta responsabilidad, surgira el espiritu emprendedor.

El negocio de hacer juegos

El caso de Gamistry demuestra claramente que lo mas importante del modelo de negocio publicitario es
como se colocan los anuncios en el juego. Si bien la colocacion grafica es importante, cada vez es mas
evidente que la integracidn en el bucle del juego puede constituir o cargarse los ingresos de un juego. Si
la integracion se hace bien, el anuncio se sentira tanto como parte del juego que el modelo puede
incluso integrarse con el modelo de negocio Freemium. Los anuncios ya no se veran como parte de lo
qgue "pagas" por jugar el juego, sino como parte del juego en si, igual que un sistema econémico dentro
del juego.
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Conclusion: Consolas y cartuchos

El desafio representado por las entrevistas de este libro es real y potencialmente desalentador. La gran
fuerza de la educacién institucional radica en la estabilidad y el control de calidad que el trabajo académico
ofrece, pero esto plantea un problema de espacio para los movimientos mas agiles que caracterizan el
trabajo no académico en el campo del desarrollo de juegos.

"Se puede decir que la universidad es como una de esas consolas de juegos retro", dice el Dr. Oscar Garcia
Pariella del ENTI de Barcelona, refiriéndose a las consolas desde la Atari 2600 hasta la Nintendo 64. Estas
consolas funcionaban con cartuchos, unidades fisicas de plastico que contenian el software del juego, que
era unico, pero seguia usando las mismas conexiones de hardware para transferir este software a la
consola de forma que lo pudiera interpretar.

"En cartucho puedes tener juegos tradicionales, cursos universitarios tradicionales, o puedes poner nuevas
experiencias o cursos innovadores, pero todos tienen que transferir lo que la consola, o sea, lo que la
universidad quiera." Gesticulando con las manos en el aire, el Dr. Pafiella bromea: “No hay necesidad de
hacer las cosas como se hacian antes, siempre y cuando sigas produciendo lo que la interfaz universidad
necesita para hacer funcionar tu nueva experiencia.”

Esto significa que como institucién educativa, su mejor apuesta para superar el desafio empresarial es
encontrar lugares por el camino en que el sistema ya funcione, donde usted pueda conectar sus nuevas
experiencias que fomentan el espiritu empresarial.

En la Universidad de Bournemouth, explica el Dr. Christos Gatzidis, esto se hace a través de simulacion
empresarial y puesta en marcha real de la empresa. "Tenemos tres afos de educacién, donde cada ano hay
una unidad relacionada con los negocios. En estas unidades aprendes las habilidades duras, como asuntos
de impuestos y de cédigos tributarios, como constituir una empresa y hacer la contabilidad, y todo eso.
Después, en la Ultima de estas tres unidades, en realidad tienes que llevar las finanzas de una compaiiia de
juegos ficticia durante algun tiempo, simulando las cuentas a medida que se desarrollan." Es necesario
aprobar estas unidades para aprobar todos los estudios y graduarse, por lo que estan integradas
plenamente en la estructura educativa universitaria. Todo esto lleva a un afio de practicas, donde los
estudiantes pueden trabajar para una empresa existente o, potencialmente, iniciar su propio negocio.

"Los estudiantes pueden presentarse por grupos, por ejemplo, este afio académico hemos tenido una serie
de empresas de 1 a 7 personas, y los candidatos a quienes se permite iniciar una start-up son seleccionados
sobre la base de un pitch", dice el Dr. Gatzidis. Estos pitches se centran en la construccién de un sélido plan
de negocios, ademds de demostrar el uso de los conocimientos adquiridos en los afios anteriores.
"Basicamente, los estudiantes tienen que tener un plan detallado de cdmo sostenerse financieramente,
ademas de cdmo construir un negocio financieramente viable. Y tienen que encontrar un patrocinador, y
también un mentor de la industria. "Aprobar el afio de practicas no se centra en lograr objetivos duros, sino
en demostrar lo aprendido." Los estudiantes llevan un diario individual y tienen que demostrar que
aprenden de la experiencia. “Esto crea un espacio donde el fracaso es una opcién, pero en el contexto de la
educacidn es un fallo seguro, porque nos centramos en lo que aprendes y no en los beneficios financieros
que logres".

Este enfoque se asemeja al adoptado en la Academia Dania de Educacién Superior de Grenaa,
coloquialmente conocida como Dania Games, donde el periodo de practicas es mas corto (3-6 meses) pero
gue como resultado directo de la participacién en el proyecto GameBiz, se esta extendiendo a las partes
mas tradicionales de la educacién. "Los estudiantes que tienen empresas en nuestra incubadora local
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pueden solicitar realizar objetivos de aprendizaje a través de los proyectos de sus empresas", explica Palle
Ehmsen, coordinador del grado AP en Ciencias Informaticas en Dania Games. "Basicamente, si tenemos un
curso en un préximo semestre sobre la programacion en red, y el estudiante puede demostrar que las
tareas llevadas a cabo en su empresa cumpliran los objetivos de aprendizaje del proyecto relacionado con
ese curso, entonces puede utilizar ese tiempo en la empresa en lugar de tener que trabajar en un proyecto
que le dictemos". El trabajo en la empresa es después validado por el personal docente, proporcionando
una interfaz de doble sentido que asegura la calidad en la educaciéon y ayuda también a construir la calidad
en el trabajo de la empresa.

En otra parte de Grenaa, los estudiantes de la institucidon de educacion secundaria superior Viden Djurs han
sido bien recibidos en una nueva incubadora como parte del proyecto GameBiz. La integracion con el
marco educativo es algo mas engorrosa en el nivel secundario superior, ya que los planes educativos
centrales son mas detallados a este nivel en Dinamarca. "Pero podemos ver cdmo estudiantes que se irritan
con el programa educativo normal prosperan en estas condiciones, por lo que definitivamente estamos
investigando el tema", dijo Nikolaj Lgth, uno de los formadores de la incubadora durante un taller para los
miembros del proyecto GameBiz. La creacion de un espacio incubadora en el campus y la limitacion de la
disponibilidad a aquellas empresas de estudiantes que lo hacen a través de una rigurosa competencia de
lanzamiento (sélo 3 de las 12 empresas interesadas fueron seleccionados en Viden Djurs) ofrece una
muestra de la libertad y las consecuencias del mundo de los negocios que es tradicionalmente muy dificil
de impartir a los estudiantes en este nivel.

En la Universidad de Malta, el enfoque de la institucién educativa tradicional es proporcionar cursos que
complementen a los estudiantes que inician empresas en la incubadora existente, la Incubadora de
Negocios TAKEOFF. Los cursos directamente aplicables que utilizan las habilidades analiticas del personal
de la universidad, tales como una mirada exhaustiva al mundo del crowd funding, son un servicio primario.
En el proyecto GameBiz, la universidad ha encabezado la creacion de una base de datos que recoge
estadisticas vitales de las incubadoras y empresas del proyecto. Estos conocimientos, sefiala el Dr. Vince
Briffa de la Universidad de Malta, seran de gran valor tanto para analizar las situaciones actuales de las
empresas e incubadoras como para proyectos de investigacion a largo plazo para las instituciones
educativas. Esta es otra manera de trabajar con el espiritu empresarial y la incubacion que puede ser
beneficiosa tanto para la educacién como para la incubacion.

En el ENTI, el Dr. Pafiella construye cuidadosamente los cursos para equilibrar la autoexpresion y la libertad
del mundo de los negocios con la validacion rigurosa del mundo educativo. "Los estudiantes en estos dias
viven en un mundo de dinamismo, por lo que las formaciones deben construir un marco que autoproduzca
validacion y evaluacion", dice, comparando el disefo educativo directamente con el disefio de juegos. "En
un juego, la historia y la puntificacion (las recompensas en el sistema mecanico del juego) deben ser
atractivas para los jugadores para que el juego esté bien disefiado. Lo mismo ocurre con la formacién. La
narrativa dindmica del propio viaje del estudiante, asi como el sistema estatico de evaluacién educativa,
deben tener sentido y dejar espacio para que el estudiante tenga éxito".

Estas consideraciones son fundamentales para el disefio de incubacion del ENTI, que incorpora la creacion
de una unidad de incubacion en la universidad con un curso que se llevara a cabo por primera vez el afio
académico 2016/2017. El Dr. Pafiella espera incorporar los modelos de creacion y coaching de incubadoras
desarrollados en el proyecto, asi como la base de datos, en la evaluacién continua del curso en que se
ejecuta. La parte fisica de los modelos de incubacidn y coaching (realizada en el proyecto GameBiz como
tarjetas) es una maravillosa metafora de la relacién entre el dinamismo y los sistemas estaticos. "Esto
deberia hacerte pensar exactamente de la manera correcta", opina el Dr. Pafiella.
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Ademas de las instituciones educativas, las asociaciones de la industria pueden ayudar mucho también. En
el Reino Unido, la asociacién de la industria TIGA ha presionado con éxito para la creacion de un recorte
fiscal especifico para las compaiiias de juegos del Reino Unido, que a su vez tiene una influencia en las
habilidades que las empresas de juegos necesitan. "Basicamente tienes que ser contable para comprender
plenamente como se puede aprovechar al maximo su potencial", rie el Dr. Gatzidis, pero se apresura a
explicar que este es exactamente el tipo de habilidades especializadas que la universidad como institucion
estd idealmente en condiciones de proporcionar.

En Dinamarca, la asociacion comercial Interactive Denmark ha proporcionado a las nuevas empresas una
serie de talleres para mejorar sus habilidades empresariales bajo el nombre de Growing Games.
Recientemente se han asociado con el Game Hub Denmark, la principal incubadora de juegos de Grenaa,
para adaptar esto a la incubadora, un buen ejemplo de cémo las asociaciones comerciales y las
instituciones establecidas pueden beneficiarse mutuamente trabajando juntas.

En el Game Hub Denmark, el director Mikkel Fledelius Jensen también destaca la importancia de trabajar
directamente con las instituciones educativas. "Hemos trabajado tanto con Dania Games como con Viden
Djurs desde el principio, utilizando personal educativo de ambas facultades como consultores expertos y
consultandoles cémo desarrollar el plan de estudios para fortalecer el espiritu empresarial”, explica. La
interfaz directa entre la educacién y los entornos de incubacion ha dado lugar a un rico ecosistema en el
gue un estudiante ahora puede estudiar potencialmente el desarrollo de juegos directamente durante 5
anos y medio, y constituir una empresa que esté conectada al entorno de incubacion durante la mayor
parte de este tiempo, y después un programa de aceleracion de dos afios. "Esto significa que los primeros
cinco afios, todas las desviaciones se pueden resolver, pueden cometerse errores de novato, y cuando el
entorno de incubacidn se hace cargo a tiempo completo, la empresa ya es mas fuerte que la mayoria de las
empresas recién formadas que entran en un nuevo entorno", sentencia Jensen.

El mayor énfasis en el espiritu emprendedor en las instituciones educativas se concentra principalmente en
los entornos de incubacién. "La experiencia de aprendizaje ha comenzado ya antes", dice J. P. van Seventer,
director del Dutch Game Garden. "Hay una mayor conciencia de lo que se necesita para dirigir una empresa
de las que solian empezar a desarrollarse sélo en el Dutch Game Garden, ahora se introducen mucho
antes". Esto ha asegurado un mayor nivel de partida para las empresas que se inscriben en el Dutch Game
Garden, que el entorno de incubacion predice que resultara en un mayor grado de supervivencia de las
empresas.

Van Seventer no duda de que la parte mas integral de todo esto es el enfoque en el aprendizaje haciendo
cosas, que es frecuente entre las instituciones educativas de espiritu emprendedor, como las del consorcio
GameBiz. "Los estudiantes necesitan producir algo, y lanzarlo y venderlo de verdad. Esta es una parte
crucial del aprendizaje ", dice. Al preguntarsele si es importante que los entornos para que los estudiantes
fallen suelan ser financieramente libres de riesgos, sacude la cabeza. "No, porque el riesgo financiero es en
realidad secundario al riesgo creativo. El riesgo que tU asumes es lo que le sucede a tu producto, a tus ideas
en el mercado. Esto es lo que tu necesitas para aprender como afrontarlo y planificarlo". Las empresas que
se registran en el Dutch Game Garden actualmente tienen una percepcién mucho mds aguda de esto, como
resultado de las iniciativas educativas adoptadas en lugares como la HKU.

Aunque van Seventer esta contento con estos resultados, cree que el proyecto de GameBiz sefiala a otras
iniciativas que las formaciones podrian adoptar también. Un paso crucial, que se esta experimentando con
la mayoria de socios del proyecto GameBiz, aunque es demasiado pronto para avanzar sus resultados, es
unir a los estudiantes con un enfoque empresarial con estudiantes tradicionales orientados a la creatividad.
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"Hay basicamente dos arquetipos de Directores Generales que te puedes encontrar", explica van Seventer.
"0 bien proceden del desarrollo de juegos y, por lo general, tratan de hacer algo de eso ocupandose al
mismo tiempo del aspecto comercial, o son personas de negocios dedicadas que no se sienten tentadas de
saltar al lado creativo. La ventaja del segundo tipo, mucho mas escaso, es el foco necesario para construir
negocios mas grandes. Y necesitas que todo el ecosistema de independientes y grandes empresas
prospere."

Una de las herramientas utilizadas por el Dutch Game Garden y adoptada por varios socios del consorcio
GameBiz es el modelo Skill DNA para compaiiias de juegos desarrollado por van Seventer. Usandolo, los
equipos de nuevas empresas pueden ilustrar qué habilidades tiene la empresa y cuales no. Dibujando una
figura en el modelo, cada miembro indica si sus habilidades estan en la Tecnologia (programacion de
juegos), Filosofia y Letras (negocios/administracidn y gestion), Artes (graficos, musica, sonido, narracion) o
D.J. (disefo de juegos y disefio de interaccion). La forma libre del modelo invita al debate y abre una
dialogo sobre la posible necesidad de desarrollo de la empresa.

En un contexto educativo, el modelo Skill DNA se puede utilizar para trazar la autoestima actual de un
estudiante y adénde le gustaria a ese estudiante ir a parar. Asi es como Dania Games utiliza el modelo;
como un punto de partida para las sesiones de asesoria sobre desarrollo de estudiantes individuales que se
Ilevan a cabo cada semestre. Como resultado del proyecto GameBiz, este nuevo enfoque ha ayudado a los
estudiantes a captar mejor lo que necesitan para encontrar su lugar en una empresa, y las negociaciones
gue mantienen entre si antes de constituir las empresas son mucho mas cualificadas.

Las formaciones deben centrarse en tratar de crear experiencias compartidas para este tipo de estudiantes.
Sin embargo, no todas las personas de mentalidad empresarial encajan con las industrias creativas en
general, y el desarrollo de juegos en particular. Dice van Seventer: "Las formaciones deben centrarse en el
5% de estudiantes de empresariales que pueden entrar en esa interaccion. Necesitan entender todo el
proceso de hacer juegos. Al mismo tiempo, los desarrolladores de juegos necesitan saber cosas sobre
empresas. Las decisiones tomadas por los demas especialistas deben tener sentido, tanto si se es creativo
como centrado en el negocio".

Volvemos pues a los cartuchos y consolas. Cualquier institucion, ya sea docente, incubadora o incluso las
empresas de juegos en si, puede ser pensada como una consola. Son la base para la comprension de
conocimientos especificos, y deben disefiarse para incorporar los conocimientos y actividades necesarios
en un momento dado. Deben ser poder soportar los cartuchos de cursos, la experiencia y las habilidades
especializadas que se necesitan para que la institucion prospere.

En muchos sentidos, se puede decir que el desafio que puede parecer desalentador para el futuro de las
instituciones docentes europeas, entornos de incubacion y empresas creativas, es en realidad una cuestion
de perspectiva. Hay tantas similitudes estructurales que la integracién de la educacién y el mundo de los
negocios es sobre todo una cuestion de disefio.

Los modelos, los pensamientos, la experiencia y las herramientas del proyecto GameBiz pueden ayudarle
con su proceso de diseno y superar el desafio de unir el mercado dindmico e inseguro con los sistemas
estaticos y bien fundamentados de la educacidn.

Pueden ayudarle a usted, a sus estudiantes y a sus empresas a cometer sus propios errores bonitos.
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