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Indiistria do jogo de Macau: Conquistas e
Desafios

Zeng Zhonglu*

Completam-se este ano 15 anos da transferéncia da administragao de
Macau ocorrida em 1999. Este ano comemora-se igualmente o 10.° ani-
versdrio da abertura do primeiro casino norte-americano de Macau. Re-
cordando o papel da industria do jogo no desenvolvimento de Macau dos
tltimos 15 anos cumpre agora analisar e comparar os aspectos positivos e
deficitdrios desta experiéncia para definir a estratégia de desenvolvimento
futuro de Macau. O presente trabalho, baseia-se no referencial teérico da
gestdo por objectivos, e, na andlise da literatura, com o objectivo de com-
preender a realidade de Macau antes da transferéncia e antes da liberaliza-
¢do do mercado do jogo, as metas estabelecidas pelo governos, empresas
de jogos, e em seguida, examinar o status quo de Macau. De acordo com
a teoria da nova gestao publica, a0 tomar uma decisao politica racional,
os definidores de politicas nao s6 precisam saber informagoes como “qual
¢ a melhor politica”, mas também precisam de obter a avaliacio das po-
liticas existentes e bem assim a andlise da implementacio da estratégia,
a fim de melhorar a futura tomada de decises'. Este trabalho pretende
providenciar essa avaliacdo e andlise.

I. As grandes mudancas ocorridas na Industria
do Jogo de Macau

Desde a transferéncia de soberania de Macau, ou seja, hd 15 anos,
que a inddstria do jogo em Macau tem feito grandes conquistas. Em
1999, as receitas provenientes dos jogos eram apenas $ 1,63 mil milhoes
de Patacas, mas em 2013, a receita dos jogos alcangou $ 45,1 mil milhdes
de Patacas, ou seja 28 vezes mais do que em 1999, com um CAGR de
28%. Em 1999, as receitas brutas dos casinos de Macau eram equivalen-
tes a apenas 22,6% da receita bruta da Strip de Las Vegas, mas em 2013,
as receitas brutas dos casinos de Macau equivalem a sete vezes as receitas
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brutas de Las Vegas. Hoje, os casinos de Macau causam inveja ao mundo,
com uma receita bruta que superou as receitas de jogo de todos os casi-
nos dos Estados Unidos da América, representando qualquer coisa como
32,5% das receitas de jogo dos casinos de todo o mundo (ver Figura 1).

Figura 1 casino receitas de jogo em grandes regides do mundo
(US $ M)
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Fonte: Elaboracio do Autor

O desenvolvimento da industria do jogo trouxe emprego, reduziu o
desemprego e melhorou os saldrios da populagdo activa. Antes de 1998
existiam 197.000 pessoas empregadas em Macau, o nimero cresceu para
361.000 em 2013, o que equivale a 1,83 vezes mais do que em 1998.
De 2004 a 2013 (primeiros dados divulgados pela Direcgao dos Servigos
de Estatistica e Censos), a populagio ocupada aumentou de 22.900 para
83.300 o que significa que quase quadruplicou. A taxa de desemprego em
1998 era de 4,6 por cento, ¢ em 1999 subiu mesmo para 6,3 por cento,
enquanto que em 2013, a taxa de desemprego foi de apenas 1,8 por cen-
to, ou seja, ficou bem abaixo da taxa de desemprego de 3 por cento, que
¢ considerado como sendo pleno emprego. A industria dos jogos também
ajudou a elevar o nivel salarial. Em 1998, o saldrio médio mensal da po-
pulagio activa era apenas de 5.050 Patacas, ¢ em 2013 este ntimero subiu
para 12.000 patacas, equivalente a 2,4 vezes mais do que em 1998 (ver

Tabela 1).



Tabela 1 emprego Macau, rendimento médio e taxa
de desemprego

Total de Rendimento Taxa de Total de trabalhado-
empregados mensal médio | desemprego | resdaindustria do
(milhares) (MOP) (%) jogo (milhares)
1998 197 5,050 4.6 -
1999 196 4,920 6.3 ~
2000 195 4,822 6.8 -
2001 205 4,658 6.4 -
2002 205 4,672 6.3 -
2003 205 4,801 6.0 -
2004 219 5,167 4.9 229
2005 238 5,773 4.1 30.8
2006 264 7,000 3.8 42.6
2007 293 8,000 3.2 62.6
2008 317 8,000 3.0 65.3
2009 312 8,500 3.5 61.6
2010 315 9,000 2.8 62.8
2011 328 10,000 2.6 70.1
2012 343 11,300 2.0 78.8
2013 361 12,000 1.8 83.3

Fonte: Direc¢ao dos Servicos de Estatistica e Censos do Governo de Macau

II. Os Factores de Sucesso da Industria
do jogo de Macau

O grande sucesso alcancado pela industria do jogo de Macau foi o
contributo de uma variedade de factores, incluindo o rdpido crescimento
do rendimento disponivel das familias visitantes, a melhoria significativa
das ligacoes de transporte entre Macau e a drea circundante, a melhoria
nas tecnologias de informacao, o reconhecimento crescente da inddstria
de jogo por parte da sociedade e assim por diante.

Mas os factores de maior importantes tém sido o apoio dado a Ma-
cau pelo Governo Central (a plena implementacio do principio “um



pais, dois sistemas”), bem como a liberalizagao do mercado do jogo em

Macau.

1. Aaplicagao integral do principio “um pais, dois sistemas”

Apesar de em 1993, o Governo Central jd ter anunciado que “o
sistema e as politicas socialistas nio deveriam ser praticadas na Regido
Administrativa Especial de Macau, e que o modo de vida aqui existente
deveria permanecer inalterado por 50 anos “(Lei Basica, artigo 5.°)°,” a
Regido Administrativa Especial de Macau tem ainda competéncia pré-
prias para, implementar politicas de turismo e de recreio, a luz dos seus
préprios interesses”. (Lei Bdsica, artigo 118), mas por um longo periodo
de tempo antes do retorno de Macau, a nossa comunidade enfrentou
preocupagoes sobre o futuro do jogo de Macau. Muitas pessoas acredita-
vam que, embora o Govermo Central nio fosse proibir a industria dos
jogos em Macau, poderia estar em causa a imposi¢ao de uma supervisao
rigorosa dos casinos, que em ultima andlise poderia resultar na falha da
operagio eficiente dos casinos. A pressio politica para a implementagio
de uma regulamentagio rigorosa da industria do jogo de Macau poderd
contribuir para que os apostadores dos casinos de Macau decidam ir jogar
para outros locais a Asia (Sprague e Lopez, 2000)’. Este receio foi alids
antecipado por Stanley Ho, que operou casinos em Macau, em regime de
monopdlio, durante mais de 40 anos. No inicio da década de 1990 Stan-
ley Ho, comegou a investir em Casinos no Vietnam, Republica Popular
da Coreia e Filipinas. Ao mesmo tempo, Stanley Ho também solicitou
autorizagao para comegar a operar o negocio das apostas desportivas on-
-line, tudo com o objectivo de minimizar os riscos que poderiam ocorrer
no periodo apés a transferéncia da soberanoa sobre Macau (Giley, 1999;
Soo-Kyoung Kang, Cathy HC Hsu, 2000)4. Sucede que, conforme se
pode hoje constatar, todas essas preocupagoes se revelaram infundadas.
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Desde a transferéncia que os compromissos assumidos na Lei Bésica
tém sido rigorosamente cumpridos. Embora o Governo Central tivesse
colocado algumas restrigdes as visitas de cidaddos do continente a Macau
nomeadamente aquelas que dizem respeito aos funciondrios publicos,
¢ indiscutivel o apoio que tem sido dado & industria do jogo de Macau.
Por exemplo, em 2003, por forca da epidemia da SARS, a economia de
Macau enfrentou diversas dificuldades e o Governo Central langou o
esquema de vistos individuais. Em 2005, o continente realizou também
a “Campanha especial de luta contra a imigragio ilegal e contra as activi-
dades criminosas relacionadas com os jogos de fortuna azar”, levando ao
encerramento de 82 casinos situados no Myanmar e no Laos, concreta-
mente na zona fronteirica com a provincia de Yunnan e ao encerramen-
to tempordrio de dois casinos no Vietnam, e na Coreia do Norte. No
entanto, os casinos de Macau foram poupados, o que permitiu a Macau
continuar a manter uma taxa de crescimento rdpido das suas receitas de
jogo. O crescimento em 2005 foi de 11%, em 2006 de 23% e de 47%
em 2007. Apesar de a inddstria do jogo de Macau ter vindo a causar
muitos problemas sociais no continente, nomeadamente aumentando a
prética de crimes de peculato, suicidios, etc, as autoridades do continente
nio colocaram muita pressio sobre Macau. E portanto dificil de encon-
trar paralelo com este nivel de tolerdncia noutros paises do mundo. Por
isso, pode afirmar-se com certeza que sem Lei Bésica e o cumprimento
do principio “um pais, dois sistemas”, a industria do jogo em Macau ja-
mais poderia alcancar o sucesso que atingiu hoje em dia. Uma das provas
mais fortes desta realidade é o caso da STDM, que apesar de ter aberto
casinos noutras locadidades asidticas, nunca foi bem sucedida. No caso
do casino de Pyongyang, as restri¢des de vistos do continente, contribui-
ram para que aquele casino nio atraisse o nimero suficiente de jogadores
estrangeiros. No caso dos casinos localizados em Haiphong, no Vietnam,
a causa do insucesso deveu-se em grande parte a falta de infra-estruturas,
particularmente ao nivel dos sistemas de transporte deficitdrios, que difi-
cultavam e até impediam que turistas estrangeiros visitassem aquela drea.
O mais recente negécio que estd a ser operado nas Filipinas ¢ limitado as
corridas de galgos e 4 chamada lotaria de bingo, o que por si s6 nio tem
capacidade para competir com as outras 11 operagdes que se encontram
a operar nas Filipinas, limitando assim, a sua capacidade de gerar rendi-
mento (Sprague e Lopez, 2000).



2. Melhoria da Imagem e Seguranga

O &xito no desenvolvimento da inddstria do jogo em Macau estd
relacionado com a melhoria significativa da imagem e da seguranca de
Macau. Antes da transferéncia de soberania, a imagem de Macau foi am-
plamente negativizada. Em margo de 1999, o britinico Daily Telegraph
escreveu:

“Quando WH Auden e C. Isherwood 1938 C. passaram por Macau,
eles descobriram que Macau era uma erva daninha da Europa catélica o geek
de Portugal e China. Aqui, as igrejas conviviam com bordeisado a lado. Ses-
senta anos mais tarde, quando se livrou de 450 anos de dominio Portugués, o
jogo ainda era a base da economia do territdrio, as prostitutas ainda ocupa-

vam o hotel casino.”’

O Chicago Tribune, nos Estados Unidos relatou que “Macau
é o Wild Wild West da Asia, cheia de casinos, prostituigio e crime
organizatdo.”6 ABBC escreveu “, em Macau, que ¢ conhecida pelo jogo
como o Nevada, a industria de jogos de fortuna e azar estava inevitavel-
mente ligada a chantagem aos agiotas e a prostituicio. Os membros das
triades estavam envolvidos numa guerra sangrenta. Apesar de comparada
com Las Vegas, a da criminalidade real de Macau ¢ relativamente baixa, a
série de assassinatos amplamente noticiados e tentativas de assassinato mi-
naram seriamente a imagem de Macau” (Joe Havely, 1999)". O Washing-
ton Post observou que “Macau tem uma das mais baixas taxas de homi-
cidio do mundo. Mas, desde 1996, que as coisas estdo fora de controle,
mais de 90 pessoas foram assassinadas, incluindo agentes da autoridade,
do sector judicidrio e até mesmo do Governo®. “Asian Weekly escreveu:
“Desde 1996, que a guerra sangrenta entre as seitas, transformou Macau
na Chicago dos anos 20, na parte de fora dos casinos hd assassinatos de
metralhadora. Em 1999, houve 37 assassinatos ocorridos em Macau, um

aumento substancial em comparacio com os 28 casos de 1998 “(Spaeth,

® The Telegraph, Macao: And the gamblers played on, 27 Mar 1999, htep://www.telegra-
ph.co.uk/travel/
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1999)°. Pouco antes da transferéncia da soberania de Macau, no inicio
de 1999, o Comissariado Contra a Corrupgao de Hong Kong, descobriu
um esquema de corrup¢do de funciondrios aduaneiros de Hong Kong
que eram cumplices de casos de lavagem de dinheiro relacionados com
Macau. Os agentes envolvidos foram condenados a penas de prisio’’. O
Chefe do Executivo, Edmund Ho, em Macau admitiu que alguns crimes,
pela sua natureza possam estar relacionados com o jogo nos casinos. Ele
disse: “Onde h4 triades, hd guerras.” “Quando se trata de um monte de
dinheiro, a vida humana nio vale nada.” (Spaeth, 1999).

Apés a transferéncia da soberania, a paz social de Macau melhorou
rapidamente. Em 1998, a relagao entre o ndmero de processos crime re-
lativamente ao niimero de visitantes era mais do que 1,2%. Em 2000, a
propor¢io caiu para 0,97%, e, em 2013, diminuiu para 0,047% (Figura
2). A melhoria da paz social forneceu por isso uma importante base para
o desenvolvimento da inddstria do jogo de Macau.

Figura 2 Récio entre o nimero de processos crime
¢ o nimero de visitantes
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Com a melhoria da ordem publica e do sistema de supervisdo, a ima-
gem de Macau também ¢ hoje melhor. As noticias difundidas pelos meios
de comunicagio social acerca de Macau, nio sio apenas relacionadas com
os casinos, a prostitui¢io e crime o organizado, mas mais sobre o sucesso
econdémico da regido da sua inddstria do jogo. Por exemplo, na China o
Inglés Wikipedia sobre Macau: “desde a transferéncia de soberania o da
liberalizagao das licengas de jogo, Macau tornou-se no maior mercado
de jogo do mundo. Em 2012, o PIB per capita de Macau perdia apenas
para o Luxemburgo a nivel mundial e estava no topo do ranking da Asia,
“” Macau ¢ o segundo lugar do mundo com a maior esperanca média
de vida. “Macau ¢ um dos poucos lugares na Asia que estd com um lider
‘Indice de Desenvolvimento Humano” (IDH). Em 2012, o indice de
desenvolvimento humano de Macau foi 0.882, 25.° no ranking mundial,
mantendo-se a par da Coreia do Sul, Taiwan, Hong Kong, Singapura e
Brunei.”

3. Alibertacao do sucesso das licencas do jogo

A liberalizagao das licencas do jogo foi o evento mais importante
desde a transferéncia da soberania de Macau, e a industria do jogo é tam-
bém a forca motriz mais importante do rdpido desenvolvimento. Logo
depois de 1999 o Governo da RAEM comegou a considerar a abertura
das licengas do jogo. Edmund Ho, no seu discurso politico de 2000, disse
que “O desenvolvimento da industria do jogo é a preocupagio principal
da sociedade. O governo vai reforgar a gestao da industria; entretanto ird
realizar um estudo abrangente e detalhado com o propésito de desenvol-
ver uma base de politicas sustentdveis e de longo prazo para a inddstria
do jogo.”11 Obviamente, no ano de 2000, o governo comegou a estudar
as questdes da liberalizagao das licencas do jogo. Em Julho de 2001, o
Governo promulgou o Regime legal da actividade do jogo em casino e
em Outubro publicou o Regulamento Administrativo que institufa os
requisitos para a participagio no “Concurso Pdblico Internacional para
atribui¢do de concessoes de jogos de fortuna e azar, bem como as regras
para a adjudicacio dos respectivos contratos e adequada qualificagio e
documentos de capacidade financeira das empresas participantes e .. em-
presas premiadas. “Em novembro de 2001 as candidaturas as novas licen-
cas de jogo foram formalmente aceites. Em 08 de fevereiro de 2002, a co-

"' Macau RAE, 2000 FY Policy Report



missdo de licitagio anunciou que trés empresas tinham obtido licencas de
jogo tempordrias: SJM Holdings Macau Limited, Wynn Resorts Macau
Limited, Galaxy Entertainment Corporation Limited. Depois de nego-
ciagdes com o governo, a Galaxy Entertainment solicitou a divisdo da sua
licenga de jogo, e o governo finalmente permitiu que cada concessiondria
pudesse sub-concessionar a sua licenga de jogo uma vez. A Galaxy estava
oficialmente separada da Venetian, e ambas comegaram a operar casinos
de forma independente. Em 2005 a SJM, vendeu uma sub-concessao a
uma joint venture formada pela americana MGM e Pansy Ho; enquanto
que em 2006 a Wynn vendeu a licenca de jogo 2 Melco Crown, proprie-
dade conjunta da Australiana PBL e Lawrence Ho. O nimero de licencas
de jogo em Macau, aumentou assim para seis. A partir de entio Macau
passou a ter seis operadoras de jogo concorrentes entre si.

A bem sucedida liberalizagao das licencas de jogo injectou uma
nova vitalidade em Macau. Os casinos do estilo resort comecaram ser
construidos em Macau trazendo consigo um novo modelo de jogo. Com
diferentes formagoes e estilos em regime de concorréncia, as vantagens
da aglomeracio da industria do jogo em Macau aumentaram de forma a
atrair a atengao dos visitantes e de lhe proporcionar mais op¢oes na drea
do entretenimento. A competitividade internacional de Macau aumen-
tou, assim, drasticamente.

III. Avaliacao do Desempenho com base na
“Gestao por objectivos”

A chamada gestdo por objectivos ¢ baseada na gestao orientada para
o resultado. O nicleo mais importante para definir as metas de antece-
déncia, e para medir e avaliar a situagao num certo momento, de modo
a proporcionar uma base para outras decisoes. A gestao por objectivos é
uma ferramenta eficaz para os negdcios e para a gestio governamental.
Com base no espirito da gestdo por objectivos, primeiro verificam-se as
metas do governo, e, em seguida, avalia-se o desempenho do governo
com base nos resultados.

1. As metas do governo

Com a intengao da selegao inicial de trés operadoras de jogo, o go-
verno tentava alcancar trés objetivos:

1) Introduzir o sistema da concorréncia para combater o Monopé-
lio. Em 2001, Edmund Ho, no relatério sobre as sua politicas, disse que “O



Governo da RAEM ird continuar a aderir aos principios basicos da jus-
tica, e com a mente aberta, para introduzir a concorréncia saudével com
mecanismo adequado para aumentar a atratividade do mercado, para
promover o refor¢o da competitividade ...... sistema de operago de jogos
de fortuna e azar de Macau vai ver uma nova dire¢io através de uma ani-
lise cientifica.”

2) Desenvolver as das industrias periféricas do jogo. No mesmo ano,
o Secretdrio para a Economia e Finangas prop6s que, através do desenvol-
vimento da industria do jogo, se desenvolvam também outros negdcios
periféricos relacionados, tais como hotéis, restauragao e inddstria de con-
vengoes e exposigoes, etc.”

3) Diminuir a dependéncia da industria do jogo com o desenvol-
vimento de actividades nao relacionadas com o jogo. O Instituto para a
Promogao do Comércio e Industria de Macau na reportagem da capa da
revista “Comércio de Macau” de 2001 fez a seguinte avaliagio da decisio
que concedeu as licencas de jogo s trés empresa. Entre as trés empresas
que concorreram as licengas de jogo, a selecio da SJM Holdings Ltd. foi
motivada pela sua relagio com a sua predecessora, a empresa STDM que
exerceu a operagdo do mercado de jogo de Macau, durante as tltimas
quatro décadas, em regime de monopdlio. Por essa razio gozaria de uma
relagao estdvel com os seus clientes e dessa forma poderia contribuir para
a estabilidade das receitas publicas existentes. A segunda empresa a quem
foi concedida uma concessao de jogo foi a Wynn Macau Resorts Ltd. “ O
principal acionista da Wynn possui uma vasta experiéncia internacional
de sucesso na constru¢do e operacio de resorts de turismo e lazer e cen-
tros de convengoes e exposi¢de (Francis Tam).” “O acionista controlador
da Wynn Resorts, Stephen Wynn, tem uma obra notdvel. Las Vegas foi
transformada numa cidade de destino familiar em detrimento de um des-
tino meramente ligado ao jogo. Essa transformagio ¢ igualmente aguar-
dada pelos residentes de Macau (Francis Tam).” A escolha da Wynn deve-
-se a0 facto de esta empresa demonstrar estar em consonéncia com a nova
direcdo do desenvolvimento de Macau, que pretende ser prosseguida
pelas autoridades locais. A terceira empresa ganhadora da licenga de jogo
a Galaxy Entertainment Group e a americana Venetian Hotel group. A
Venetian Hotel Group Hotel opera em Las Vegas e o seu Grupo também

'* Macau RAE, 2001 FY Policy Report
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possui experiéncia nos negécios das convengoes e exposigoes. O empresd-
rio de Hong Kong, dono do Grupo de Entretenimento Galaxy, Lui Che
Woo e familia, nio sé constituem um parceiro financeiramente forte,
como tem experiéncia na operacio de hotéis de luxo na Asia e na China.
Tudo isto sdo condigoes favordveis para o compromisso com o desenvol-
vimento futuro do centro de conferéncias regional e internacional de Ma-
cau. Isso ajudaria a impulsionar o desenvolvimento de outras industrias
em Macau."

2. A realizacao dos objectivos

Sem ddvida que o primeiro objectivo da liberalizagao das licengas do
jogo foi totalmente realizado. Do monopdlio de uma empresa para a con-
corréncia entre 6 empresas, nao hd davida de que a industria do jogo em
Macau se transformou num negdcio mais competitivo que no regime de
monop6lio. A competi¢io promove a melhoria dos servigos de jogos, o
aumento do saldrio dos funciondrios, o aumento das receitas do governo.
Esta é a maior conquista da liberalizacio das licencas do jogo.

O segundo objectivo da liberalizagao das licengas do jogo pode estar
apenas parcialmente realizado. E dificil julgar, pela falta de dados, qual
o volume de negécios da industria hoteleira de Macau. Os tnicos dados
mais concretos surgem relativamente a restauragio e venda a retalho. A
partir das estatisticas existentes, essas industrias tiveram um crescimento
maior, mas nao se pode determinar em que medida estes desenvolvi-
mentos foram devidos a liberalizacio das licengas do jogo em Macau e
em que medida poderdo ser apenas o resultado do crescimento natural
do mercado. Isto porque de 2006-2012, embora Macau tivesse alcanca-
do um crescimento médio anual de 10 por cento, o crescimento médio
anual de 30% e um crescimento médio anual de 15% nos negdcios de
jantar, no mesmo periodo, o continente um crescimento médio anual de
25%, até 21% na restauragdo o crescimento foi muito maior do que o de
Macau. As estatisticas do continente mostram que o crescimento arrastou
Macau em 5%, mas ainda assim um crescimento médio anual de 25%
foi registado (Tabela 2). Nesse mesmo periodo, o crescimento médio
anual bruto, da restauragio de Hong Kong também subiram 13%, 17%

Y1PIM, Cover Story, publicacio no. 36, Maio 2002.



e 12%,” respectivamente. Portanto, o elevado crescimento do comercio a
retalho e restaurantes em Macau foi, provavelmente, por causa do desen-
volvimento econémico do continente, resultou no aumento do poder de
compra dos turistas da parte continental para Macau. Se considerarmos
o crescimento da populagdo em Macau, o papel de lideranca da industria
do jogo ¢ ainda mais vago. Em 2005, a popula¢iao de Macau era de 484
mil, e em 2012 foi 582 mil,"® com um crescimento médio anual de 2,6%.

Tabela 2. Comparagoes do Crescimento por atacado,
entre o Continente e Macau

Vendas Vendas a
. Vendas Vendas a B B
totais do . Ret- Restauragao | Restauragao
. totais de retalho )
Continen- alho na continente Macau
Macau . Macau
te China
2006 16% 12.5% 27.3% 21%
2007 20.6% 4.1% 20.7% 33% 51.3%* 41.8%*
2008 61.2% 15.6% 40.0% 37% 35.9% 16.6%
2009 -7.3% -6.1% | 14.1% 15% 3.6% 6.5%
2010 38.8% 8.7% 32.7% 37% 18.9% 14.9%
2011 31.8% 18.2% 24.9% 42% 19.2% 10.6%
2012 13.3% 16.9% 16.2% 23% 16.0% 13.3%
Media anual
creseimento | 24.9% 10% 25.1% | 29.8% 24.2% 17.3%

* Devido a falta de dados de 2006 para a restauracido de Macaua, por comparagio, o cres-

cimento para o continente ¢ Macau em 2007 é comparado com dados de 2005.

Fonte: China Statistical Yearbook, Direccao dos Servigos de Estatistica e Censos de Macau.

O terceiro objectivo do Governo essencialmente no se concretizou.

Olhando para a proporg¢io da industria do jogo no PIB, e a liberalizagao

1 Departamento de Estatistica, Governo de Hong Kong SAR
6 . , .
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das licencas de jogo, Macau aprofundou a sua dependéncia do jogo, ao
invés da redugio. Em 1998, o valor acrescentado (calculado de acordo
com o método de produgio) da inddstria do jogo representou apenas
22,5% do PIB de Macau, e em 2012, a propor¢io subiu para 45,9% (Fi-
gura 3). Se olharmos para a fonte de receitas do governo, a dependéncia

de Macau da indstria do jogo é ainda maior.

Figura 3 Percentagem da Industria do Jogo no PIB de Macau
(dados correntes)
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Fonte: Direccio dos Servicos de Estatistica e Censos de Macau

As conclusoes acima também podem ser vistas na estrutura das re-
ceitas das empresas de jogos em Macau .Nao importa olhar para o total
das seis empresas de jogo, ou olhar para os das empresas norte-americanas
que sao famosas pelos centros de convencoes; ¢ ficil descobrir que as re-
ceitas do negdcio nio-gaming das concessiondrias sio muito baixas. Em
2013, as receitas do jogo das 6 empresas de jogos responderam por 94,3
por cento do total das receitas dessas empresas. Mesmo sendo a “mais di-
versificada”, a receita ndo-gaming da Venetian representou apenas 11,3%
da sua receita total (Tabela 3). Durante o mesmo periodo, para as gran-
des empresas de jogos em Las Vegas (empresas com fatura¢io anual de
mais de US $ 72 milh6es), as suas receitas de jogo representaram apenas
36,9% do total das receitas.



Tabela 3 A¢oes das receitas do jogo casinos

de Macau em 2013

Empresa Lucros do jogo%
Wynn 94.2%
Galaxy 96.3%
Venetian 88.7%
MGM 93.4%
SIM 99.2%
Melco 94.1%
Media 94.3%

Fonte: Calculos baseados nos Relatérios de 2013 das seis empresas

IV. Maior defeitos de gestao na Industria do
Jogo de Macau

1. Falta de Planeamento estratégico

O jogo ¢ a inddstria mais importante em Macau e sendo directa-
mente responsdvel por mais de 90% das receitas do governo e por em-
pregar 23,4% da forca de trabalho, portanto, o desenvolvimento desta
industria deve ser a prioridade mais importante para o Governo. Mas,
infelizmente, desde a transferéncia de soberania de Macau, o Governo
da RAEM nunca efetuou um planeamento estratégico da inddstria do
jogo e o planeamento estratégico ¢ uma das ferramentas de gestdo mais
importante para os governos dos paises desenvolvidos'”. O chamado pla-
neamento estratégico refere-se as estratégias especificas para atingir os ob-
jetivos estratégicos decretados pelo governo. O planeamento estratégico
inclui i) a determinagao dos objectivos estratégicos, ii) o desenvolvimento
de métodos para alcancar objectivos estratégicos, iii) o desenvolvimento

" Lynn E. Davis, Melanie W. Sisson, A Strategic Planning Approach: Defining Alcer-
native Counterterrorism Strategies as an Illustration, Publicado em 2009 pela RAND
Corporation



de estratégias alternativas, incluindo o método preferido utilizado, e iv)
para implementar a estratégia de escolha.

A “Lei de Resultados do Governo” dos EUA de 1993, impos expli-
citamente que os departamentos governamentais passassem a desenvol-
ver uma andlise do plano estratégico, o planeamento do desempenho e
dos resultados e planeamento do progresso de cumprimento das metas
estabelecidas. O contetido dos planos estratégicos do governo dos EUA
incluem objectivos por departamento, metas de longo prazo (4-5 anos),
planos anuais de desempenho, métodos de execucio e de anilise da
performance. A lei também passou a exigir que os departamentos gover-
namentais americanos fornecessem relatérios anuais de desempenho e a
avaliacio de metas corporativas.18 A Australia, a Nova Zelandia e a Coreia
do Sul também tém adoptado modelos de gestao estratégica semelhante
as dos EUA e alcangaram um grande sucesso.

Todas as politicas do governo levadas a cabo ao longo dos 15 anos
de RAEM, bem como os objectivos politicos relevantes, revelaram uma
auséncia de planeamento estratégico. Qual é o objectivo fundamental do
Governo no que respeita a inddstria do jogo? Qual é a melhor estratégia
para alcancar esse objectivo? Quais foram alcancados ao longo de 5 anos?
Quais s3o os objectivos anuais? Esta e qualquer informacio semelhante
nio pode ser encontrada em nenhuma das pdginas web ou jornal oficial
do governo, o que por si mostra que hd deficiéncias na gestio da indus-
tria do jogo por parte do Governo. Devido a falta de planeamento es-
tratégico, o Governo parece sofrer de uma enorme cegueira na gestao da
industria do jogo. Por exemplo, qual o nimero ideal de licengas de jogo,
3 ou 62 O Governo nao tem dado respostas suficientes. Apés a atribuicio
das licencas de jogo, as empresas de jogos propuseram-se a dividir as suas
respectivas licengas, esta divisao satisfez os interesses de Macau a longo
prazo? Esta questio nio ¢ clara. A Wynn solicitou ao Governo a altera-
¢ao das leis e dos regulamentos pertinentes apds a atribui¢ao das licengas.
Serd que essa modificagdo era consistente com a meta definida para Ma-
cau? E qual deve ser o tamanho adequado da industria do jogo, capaz de
satisfazer os objectivos a longo prazo de Macau? Nao h4 respostas, e por-
tanto, na gestdo da industria do jogo, o Governo falhou muitas vezes os
seus objectivos com as agdes que praticou. Devido a falta de planeamento

'8 Government Performance and Results Act of 1993, http://thomas.loc.gov/cgi-bin/bd-
query/z2d103:520



estratégico, o Governo autorizou que as empresas de jogo se expandissem
muito rapidamente, o que levou ao surgimento de uma série de problema
relacionados com a falta de recursos humanos, o congestionamento do
trifego, os recursos terrestres, a capacidade de Macau, etc., causando pro-
blemas a sociedade com a sua passividade.

2. A falta de cumprimento da meta de mecanismo proposto

Depois de analisar os relatérios da politica do governo, pode con-
cluir-se que o Governo da RAEM também necessita de mecanismos de
fiscalizagio e implementagio dos objetivos programados para a inddstria
de jogo. Por exemplo, a escolha da Wynn deveu-se ao facto do hotel re-
sort casino da Wynn ser supostamente destinado ao desenvolvimento de
Macau como destino turistico de “Familia”. Mas o contrato de concessao
celebrado entre o Governo e Wynn ndo contém qualquer obrigagio de
implementagao daquele objectivo, e em resultado, o Casino de Macau
nio tem qualquer ligagdo com o conceito de resort destinado para as “Fa-
milias”. Outros casinos também tém uma situacio similar.

3. Falta de um Sistema de Avalia¢io de Desempenho

A avaliagdo do desempenho é um processo de utilizagio de dados
quantificdveis com o objectivo de examinar os resultados e a eficiéncia dos
projectos publicos.”” O sistema de avaliagio de desempenho é a ferramen-
ta mais poderosa na gestao publica, para os formuladores de politicas e
tomadores de decisbes para acompanhar o andamento do trabalho, como
principal meio de indicar as influéncias das politicas ou projectos. Com
a avaliagao de desempenho, os tomadores de decisdo pode entio, saber se
os seus departamentos ou filiais trabalham na diregio das metas estabele-
cidas e se os recursos do governo sao integralmente utilizados. Estes dados
fornecem a base para a préxima etapa do processo de tomada de decisio.
No entanto, até agora Macau nio dispoe desse sistema de avaliagio de
desempenho. O Governo anuncia todos os anos, as suas ideias sobre o
desenvolvimento da industria de jogo ou outras industrias de Macau, mas
no se discurso nio se pode encontrar qualquer avaliagao sistemdtica do

Y Kusek, J. Z. & Rist, R. C. Ten Steps to a Results-Based Monitoring and Evaluation
System, The World Bank, 2004



ano ou periodo anterior. Mesmo em departamentos sujeitos a avaliagdes,
elas sdo feits internamente, ao invés de solicitar uma avaliagao feita por
uma institui¢do ou organizacio independente, objectiva e neutra. Devido
a falta destas avaliagées, a gestao da industria do jogo tem revelado defi-
ciéncias a longo prazo que precisam de ser corrigidas. Isso também pode
levar a problemas de desenvolvimento excessivo da inddstria do jogo, o
sistema de regulamentagio nio ¢ capaz de manter-se, falta de progresso
na diversificagao industrial.

V. Conclusoes

Passados 15 anos desde o retorno de Macau e 10 anos da liberaliza-
¢do da industria do jogo, Macau tem conhecido um grande desenvolvi-
mento. Este periodo trouxe receitas para o Governo, aumentou o empre-
go e melhorou o nivel de rendimentos dos trabalhadores. No entanto, o
papel da industria do jogo na condugio do desenvolvimento de outras
industrias nio é ébvio, porque a liberalizacio do mercado de jogo nio
incentivou 2 diversificagio da economia, o que pode estar relacionado
com a forma deficiente como o governo tem gerido a inddstria do jogo.
Hoje em dia, a inddstria do jogo em Macau estd enfrentando grandes
mudangas no seu ambiente de negécios. No passado, a industria do jogo
de Macau teve principalmente as vantagens de monopélio regional: nao
havia na Asia outras jurisdigoes de jogo para além de Macau. Mas com
a abertura de dois grandes em Singapura, seguidos de grandes resorts/
casino que tém sido abertos nas Filipinas e na Rassia, e com o Japao e o
Vietnam a juntarem-se a concorréncia nos préximos anos, as vantagens
de Macau irdo desaparecer gradualmente. Por isso, Macau deve aumentar
a sua competitividade internacional na industria do jogo através de uma
gestdo mais cientifica. O planeamento estratégico e a execugio rigorosa é
um importante meio de melhorar a gestio de jogos em Macau.






