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Capacidades Dinamicas para Identificar e Explorar Oportunidades Internacionais:
Estudo de Caso em uma Empresa de Jogos Eletronicos

1. INTRODUCAO

A atuacd@o no mercado internacional pode proporcionar diversas vantagens para as
empresas em termos de aprendizagem, competitividade e, até mesmo, de sobrevivéncia
(MUDALIGE; ISMAIL; MALEK, 2019). Para atuar nos mercados internacionais, as empresas
precisam comecar identificando as oportunidades (JOHANSON; VAHLNE, 2009). Contudo,
apenas nos ultimos anos, pesquisadores tem se dedicado a analisar os processos por meio dos
quais as empresas identificam e exploram essas oportunidades (FENG; LIU; LIU, 2023;
TABARES et al., 2023).

Alguns desses pesquisadores perceberam que as empresas podem conseguir identificar
e explorar oportunidades enquanto outras nao conseguem por possuirem capacidades dindmicas
(WEERAWARDENA; MORT; LIESCH, 2017; MIOCEVIC; MORGAN, 2018; MOSTAFIZ;
SAMBASIVAN; GOH, 2019; BHATTI; LARIMO; SERVAIS, 2020). Essa abordagem
mostrou-se capaz de acrescentar uma nova perspectiva para literatura de internacionalizagdo
(SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010), uma vez que a énfase na identificacdo de
oportunidades e na resposta para ambientes no contexto da internacionalizacdo € um ajuste
natural da perspectiva das capacidades dindmicas (AL-AALI; TEECE, 2014).

Isso porque, por defini¢do, as capacidades dinAmicas para atuacdo internacional “giram
em torno de inovacdo rdpida, flexibilidade em multiplos mercados e dentro de diferentes
culturas de consumo” (FRASQUET; DAWSON; MOLLA, 2013, p. 1512). Podem ser
desagregadas em trés grupos de processos e atividades gerenciais realizados no ambito da
empresa: “(1) identificagdo e avaliacdo de oportunidades no mercado doméstico e no exterior
(sensoriamento), (2) mobilizacdo de recursos globalmente para abordar oportunidades e
capturar valor ao fazé-lo (aproveitando), e (3) continuacio da renovagao (transformando)” (AL-
AALIL TECCE, 2014, p. 107).

Apesar da sua constatada relevancia, a temdtica das capacidades dindmicas utilizadas
para identificar e explorar oportunidades internacionais tem sido abordada de forma limitada.
A maior parte dos estudos tem buscado explicar os processos de identificacdo e/ou exploragcao
de oportunidades baseados em apenas uma capacidade (WEERAWARDENA; MORT;
LIESCH, 2017; MOSTAFIZ; SAMBASIVAN; GOH, 2019; BHATTI; LARIMO; SERVALIS,
2020; FENG; LIU; LIU, 2023). A abordagem adotada nesta pesquisa € considerada mais
completa por haver a avaliacdo de como um conjunto de capacidades dindmicas permite as
empresas realizar esses processos. Diante do exposto, surge o seguinte problema de pesquisa:
quais capacidades dindmicas estdo associadas aos processos de identificacdo e exploracdo de
oportunidades internacionais? Desse modo, o objetivo dessa pesquisa € analisar como as
capacidades dinamicas de uma empresa de jogos eletronicos estdo associadas aos processos de
identificacdo e exploracdo de oportunidades internacionais.

2. FUNDAMENTACAO
2.1 Definindo oportunidade internacional

Os processos de identificacdo de oportunidades internacionais tém despertado o
interesse de diversos pesquisadores (CHANDRA; STYLES; WILKINSON, 2012; MAINELA;
PUHAKKA; SERVALIS, 2014; MOSTAFIZ; SAMBASIVAN; GOH, 2019; TABARES et al.,
2023). Alguns dos aspectos que se mostraram relevantes para esses processos incluem: o
conhecimento prévio; o estado de alerta; as buscas sistemadticas; as redes sociais; as
caracteristicas do empreendedor e as condi¢cdes ambientais (GEORGE et al., 2016).

Quanto aos processos de exploracao das oportunidades, ha autores que consideram esses
processos simultaneos aos de identificacdo. Esses autores geralmente adotam uma abordagem



construtivista, defendendo que, durante a criagdo das oportunidades, elas sdo exploradas e
modificadas (MAINELA; PUHAKKA; SERVAIS, 2014). Chandra (2017) argumenta que a
internacionalizacdao ndo é um processo sequencial simples, em que primeiro se descobre a
oportunidade internacional, depois decide-se por explora-la ou nao.

Por outro lado, hd autores que defendem os processos de identificacdo e exploracao
como etapas consecutivas (MORT; WEERAWARDENA, 2006; MIOCEVIC; MORGAN,
2018; MOSTAFIZ; SAMBASIVAN; GOH, 2019), de modo que algumas empresas poderiam
ter conhecimento sobre as oportunidades de atuacao no mercado externo, mas nao a capacidade
de explord-las. Compartilha-se dessa compreensdo no desenvolvimento deste estudo.

De forma geral, as defini¢cdes mais antigas de oportunidade internacional a relacionam
com (a) a primeira entrada no mercado externo (CHANDRA; STYLES; WILKINSON, 2012),
(b) o desenvolvimento de novos produtos ou servigos para atuacdo internacional (NORDMAN;
MALEN, 2008) ou (c) a atua¢io em novos mercados internacionais (MUZYCHENKO;
LIESCH, 2015). No entanto, percebe-se as compreensdes mais recentes definem as
oportunidades internacionais a partir da perspectiva de que (a) empresas que ja atuam
internacionalmente podem identificar oportunidades em outros mercados, ou (b) perceber a
oportunidade de expandir a sua atuacdo doméstica para mercados externos utilizando os
mesmos produtos ou servicos, ou que pode (c) aumentar a sua participagdo em mercados
internacionais nos quais jé atua por meio da identificacdo de novas oportunidades (REZENDE;
GALDINO; LAMONT, 2018).

Opta-se, portanto, por adotar a compreensdo mais abrangente de que oportunidade
internacional € a possibilidade de obter vantagens por meio da atuacdo em mercados externos.
Essa compreensdo envolve tanto oportunidades criadas quanto as descobertas e que podem ou
nao ser exploradas, estando alinhada as escolhas conceituais assumidas.

2.2 Definindo capacidades dindmicas de internacionaliza¢do

Inicialmente, as pesquisas sobre as oportunidades internacionais explicavam os
processos de identificacdo a partir dos aspectos externos a empresa, com base, por exemplo, na
obtencdo de informagdes sobre o mercado (JOHANSON; VAHLNE, 1977) ou no papel das
redes na obtencdo destas informacdes (JOHANSON; VAHLNE; 2009). Mesmo quando estes
estudos incluiam os aspectos internos, o foco esteve sobre a habilidade do empreendedor para
perceber as oportunidades disponiveis no ambiente (OVIATT; MCDOUGALL, 1994).

Percebe-se, contudo, que as pesquisas mais recentes t€ém indicado que os aspectos
internos da empresa desempenham papel central sobre os processos de identificacdo e/ou
exploracdo de oportunidades internacionais (REZVANI; LASHGARI; FARSI, 2019;
MIHAILOVA, 2023; FENG; LIU; LIU, 2023). Parte-se do argumento de que o crescimento e
a sobrevivéncia das empresas no mercado internacional podem ser mais bem explicados a partir
da andlise dos aspectos internos, por meio da lente dos recursos e capacidades (PRANGE;
VERDIER, 2011).

Enfocando os aspectos internos, alguns estudos consideram que 0s recursos
organizacionais incluem “todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos da
empresa, informacao, conhecimento etc.” (BARNEY, 1991, p. 101). Percebe-se que, nessa
abordagem, recursos, processos € capacidades sdo abordados como sindnimos. Outra
abordagem que tem sido adotada nos estudos sobre internacionaliza¢do de empresas considera
que as capacidades comuns podem ndo ser suficientes quando se trata da complexidade que
envolve a atuacdo em mercados internacionais. Para que seja bem-sucedida, sdo necessarias
capacidades dinamicas que possibilitem orquestrar os recursos para perceber e moldar
oportunidades, adaptando-se ou modificando o ambiente (MUDALIGE; ISMAIL; MALEK,
2019).



Entende-se que as capacidades dindmicas para atuacdo internacional residem na
interacdo entre os recursos e capacidades com os processos de orquestracdo (identificagao,
exploracdo e transformagdo) de modo a viabilizar a estratégia de expansdo da empresa em
mercados internacionais (AL-AALI; TEECE, 2014). Apesar de haver alguma divergéncia na
definicdo das capacidades dindmicas necessdrias para atuacdo no mercado externo, ha um
esfor¢co no estabelecimento de quais sdo as capacidades dindmicas mais importantes para o
processo de internacionalizacdo das empresas. A revisdo da literatura indicou a predominancia
de seis grupos, conforme Quadro 1.

Capacidade Dindmica Definicao
Inovacgdo Habilidade para desenvolver novos produtos (PARENTE; BAACK; HAHN, 2011),
servicos (OTENGEI er al., 2016) ou processos (HERMAWATI, 2020).
Adaptacdo Habilidade da empresa de se ajustar para responder as demandas impostas
externamente (MIOCEVIC; MORGAN, 2018)
Aprendizagem Habilidade para obter e assimilar conhecimentos, integrd-los com o conhecimento

existente e de transforma-los em solucdes (LI et al., 2018)
Orientada ao Mercado | Habilidade da empresa de compreender as necessidades especificas de cada contexto
(KHALID; LARIMO, 2012)

Empreendedora Caracteristicas dos empreendedores que possibilitam a identificacéo e/ou exploracio
de oportunidades internacionais (MOSTAFIZ; SAMBASIVAN; GOH, 2019)
Rede Habilidade de (re)construir relacionamentos que permitam identificar e/ou explorar

oportunidades internacionais (MORT; WEERAWARDENA, 2006).
Quadro 1 — Categorias de Capacidades Dinamicas Internacionais

A esséncia das capacidades dindmicas reside no seu alinhamento com os ambientes
mutaveis. Uma forma de verificar esse alinhamento €, justamente, por meio do ajuste em
compasso com as oportunidades que se apresentam (AL-AALI; TEECE, 2014). Argumenta-se,
portanto, que o alinhamento da empresa com as mudancas existentes no ambiente internacional
ocorre a partir do desenvolvimento de capacidades que permitam identificar ou explorar

oportunidades internacionais.

3. METODOLOGIA

A pesquisa consiste em um estudo de caso, de natureza qualitativa (PETTIGREW 1990;
MERRIAM, 2009). A abordagem adotada foi retrospectiva, considerando os eventos que
tiveram influéncia no processo de internacionalizacdo até o momento da realizacdo da pesquisa.
Os momentos em que ocorreram os processos de identificacdo e exploracao de oportunidades
foram analisados na perspectiva de eventos criticos (MELIN, 1992), marcando a histéria de
internacionalizacdo da empresa por momentos de continuidade e mudanca (PETTIGREW,
1990). Para cada um desses eventos, foram analisadas as capacidades dinamicas utilizadas.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas, pesquisa documental e observacao,
havendo triangula¢do das fontes de dados (STAKE, 2007). Assim, a coleta e a andlise de dados
foram realizadas para que possibilitassem: (1) mapear os momentos em que as oportunidades
internacionais foram identificadas (descobertas ou criadas) e/ou exploradas; e, (2) verificar
quais capacidades dinamicas foram utilizadas em cada momento.

A selecdo da empresa ocorreu a partir dos critérios de “oportunidade planejada”
(PETTIGREW, 1990, p. 274) e relevancia quanto ao objeto de estudo. As pessoas entrevistadas
foram os s6cios-proprietarios ou colaboradores com funcao relacionada a atuagdo internacional.
Estes foram escolhidos de forma nao probabilistica e intencional (MERRIAM, 2009). Foram
realizadas dez entrevistas. A transcri¢ao das entrevistas e os relatérios de observagao geraram
204 péginas. Com relacdo a pesquisa documental, foram analisados 67 documentos, que
somaram 856 paginas.



Os dados foram analisados por meio do Método de Comparacao Constante (STRAUSS;
CORBIN, 1998; MERRIAM, 2009) e com o auxilio do software Atlas.ti, versao 8.0. Apds a
codificacdo e a categorizagdo, foi feita a sua localizagdo temporal, de modo que 76 cédigos
foram posicionados no tempo, enquanto 37 cdédigos se referiam a aspectos gerais do
comportamento da empresa, do contexto ou dos atores envolvidos, ndo sendo possivel
enquadra-los na linha temporal.

A partir do posicionamento temporal dos c6digos e categorias, os eventos criticos foram
divididos em trés peridos: a) entre 2005 e 2011: relacionado a abertura da empresa, que ja nasce
global; b) entre 2011 e 2015, marcado pelas atividades de terceirizagdo e a atuagdo maior no
mercado doméstico; e, ¢) entre 2015 e 2020, com énfase nas atividades de coprodugao e o foco
no publico infantil. Os marcos temporais sdo apresentados na Figura 1, que representam uma
ou mais categorias de dados, detalhadas na sequéncia.
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Figura 1: Marcos temporais de cada fase da empresa Games

3.1 Caracterizacdo da empresa

A empresa tem por nome ficticio ‘Games’ e foi fundada em 2005, na cidade de Recife,
Pernambuco. Comecou atuando na édrea de entretenimento digital, no segmento de jogos
eletrOnicos. A partir de 2015, expandiu sua atuagdo para os jogos educativos. Com relagdo aos
produtos desenvolvidos, inicialmente, produzia browser games (jogos online) e downloadable
games (jogos para serem baixados no computador). Posteriormente, passou a trabalhar também
com outsourcing (terceiriza¢do no desenvolvimento de jogos) e live operation (modifica¢des
em jogos j4a existentes). Além disso, atua internacionalmente com co-production
(desenvolvimento de novos jogos em parceria, com investimento de capital).

A Games ja nasceu voltada para atuagdo no mercado internacional. Em 2016, a empresa
abriu o escritério em Sao Paulo, quando decidiu se dedicar mais ao mercado nacional, reduzindo
a atuacdo da empresa no exterior para cerca de 15% do faturamento total. Tem sido considerada
umas das principais empresas desenvolvedoras de games de Pernambuco (BANHOLZER,
2023). Possui cerca de 60 colaboradores diretos. Desde a fundacio, ja desenvolveu mais de 100
jogos. Os clientes e parceiros estdao espalhados por todo o mundo, incluindo Argentina, Estados
Unidos, China, Japao, Coréia do Sul, Russia, Bélgica e outros paises europeus.

4. ANALISE DOS DADOS
4.1 Oportunidades internacionais

As oportunidades identificadas e exploradas pela empresa foram representadas na
Figura 2. Assume-se que os processos de identificacao e exploragao sao distintos (MOSTAFIZ;
SAMBASIVAN; GOH, 2019; BHATTI; LARIMO; SERVAIS, 2020) e que o processo de
identificacdo pode ocorrer por meio de descoberta ou criagdo (KALINIC; SARASVATHY;
FORZA, 2014; TABARES et al., 2023). Desse modo, acima da linha temporal, estdo aquelas
oportunidades que foram identificadas, criadas ou descobertas. Abaixo da linha temporal, as
exploradas. O momento em que as oportunidades foram exploradas estd circulado.



A atuacdo internacional da Games foi iniciada desde o nascimento, em 2005, sendo
considerada uma born global (KNIGHT; CAVUSGIL, 1996). Esse fendmeno € mais comum
em empresas de setores de base tecnoldgica, justamente em funcdo da facilidade em
disponibilizar os produtos/servigos em escala mundial. A abertura da empresa ocorreu em um
ambiente propicio ao empreendedorismo, proporcionado pela relacio dos sdcios com a
universidade e pela sua ligagdo com o Porto Digital. Tanto o contexto incentivava a atua¢io
internacional desde o inicio, quanto os sécios ja possuiam uma visdo internacional.

Nesse sentido, as duas primeiras oportunidades de atuagdo identificadas pela empresa,
em 2006 e 2007, referem-se a distribuicdo dos jogos por meio de portais com alcance global.
Nessas situacdes, a empresa nao atuou buscando diretamente os usudrios finais, mas o fez por
meio de intermedidrios. Esse tipo de oportunidade estd em consonancia com Muzychenko e
Liesch (2015), ao explicarem que a possibilidade de realizar operacdes internacionais pode ser
alcangada diretamente com os clientes ou por meio de intermedidrios. Embora a forma de
distribuicao seja diferente, com jogos online ou para serem baixados, a forma como essas
oportunidades foram identificadas foi semelhante: por meio de busca ativa (KONTINEN;
OJALA, 2011). Havendo, portanto, descoberta interna das oportunidades internacionais.

A descoberta interna ocorre quando as oportunidades estdo disponiveis no ambiente,
cabendo as empresas descobri-las. A maior parte da literatura se concentra nessa abordagem,
influenciada pelo trabalho de Oviatt e McDougall (1994). Embora os sécios da Games nao
tivessem experiéncias com empreendedorismo internacional, eles ja haviam visitado ou
estudado em outros paises, 0 que contribuiu para expandir a sua visao internacional.

A partir de 2011, a empresa comegou a participar de feiras de negdcios internacionais
buscando construir relacionamentos que representassem ou viabilizassem o acesso as
oportunidades. Em 2011, conquistou um cliente importante em uma feira, por meio de uma
combinacdo entre busca ativa (KONTINEN; OJALA, 2011) e relacionamentos (CHANDRA;
STYLES; WILKINSON, 2012) — descoberta interna e externa. Essa parceria resultou no
desenvolvimento de atividades de outsourcing. Foi também dessa forma que ocorreu a
identificacdo da oportunidade de atuacdo no desenvolvimento de social cassino, em 2015.

Ainda em 2011, a Games passou a prestar servigos no desenvolvimento de jogos para
0s quais o seu contratante trabalhava. Em 2012, por meio desse contratante, foi convidada para
desenvolver atividades de live operation por uma grande empresa desenvolvedora de games
dos Estados Unidos (descoberta externa). Em consonancia com George et al. (2016), os meios
pelos quais a Games identificou essas oportunidades, envolvendo o estado de alerta, as buscas
sistemdticas e as redes sociais, estdo entre os fatores que mais afetam os processos de
identificacdo de oportunidades internacionais.

Com os conhecimentos adquiridos, ainda em 2012, a Games decidiu desenvolver
propostas de live operation e apresentar para clientes em potencial (criacao de oportunidade),
assumindo um comportamento mais proativo. Kalinic, Sarasvathy e Forza (2014) argumentam
que as empresas atuam dessa maneira quando ndo possuem conhecimento sobre o mercado,
optando por agir a partir dos seus recursos e capacidades. No entanto, a Games possuia
informacdes sobre o mercado e decidiu tentar explorar a nova capacidade que havia adquirido.

No ano seguinte, a Games foi contratada diretamente por grandes empresas de
entretenimento infantil. Mais uma vez, a rede de relacionamentos foi o fator que proporcionou
0 acesso as oportunidades, sendo a principal forma de descoberta externa de oportunidades
internacionais indicada na literatura (ZENG, 2022; JACOB; BELDERBOS; LOKSHIN, 2023).
Assim, os trabalhos de outsourcing foram essenciais para superar um desafio importante
ressaltado por Ellis (2011), que sdo os altos custos decorrentes do processo de construcdo de
relacionamentos internacionais.
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Figura 2: Oportunidades internacionais da empresa Games

Fonte: Dados da pesquisa



A partir de 2015, apds um processo de aceleracdo pelo qual a empresa passou no Vale
do Silicio, a Games assumiu um comportamento mais proativo com relagao aos processos de
identificacdo de oportunidades internacionais. Em 2016, identificou no mercado uma tendéncia
acerca do desenvolvimento de jogos para o Facebook (descoberta interna), em funcio do seu
estado de alerta (REZVANI; LASHGARI; FARSI, 2019). Contudo, a partir de entdo, as demais
oportunidades identificadas pela empresa passaram a ser decorrentes de criacao interna.

Os principais eventos de criacdo de oportunidade pela propria empresa ocorreram em:
2016, com uma (a) nova tentativa de desenvolver live operation; quando (b) iniciou as
atividades de coproduc¢do; e em 2019, quando conseguiu explorar a (c) oportunidade de live
operation. Essa mudanca de comportamento na busca por oportunidades internacionais ao
longo da histéria da empresa refor¢ca a compreensdo de Ratajczak-Mrozek (2015), de que as
redes de relacionamento — descoberta externa — sao mais relevantes no inicio do processo de
internacionalizacdo. A medida que a empresa constréi reputacio e adquire recursos e
capacidades, essa dependéncia das redes diminui (RATAJCZAK-MROZEK, 2015), sendo
desenvolvida a capacidade de criar oportunidades.

No que se refere a exploracdo de oportunidades, diferente do que ocorreu no caso
anterior, as oportunidades da Games foram, em sua maioria, exploradas de forma simultinea a
identificacdo. Apenas no evento de identificacdo das oportunidades de ‘Jogos para Facebook’,
a empresa ndo conseguiu explord-la. No caso das oportunidades de ‘live operation’, as
primeiras tentativas ocorreram em 2012 e 2016. No entanto, apenas em 2019 ocorreu a
exploragdo, quando a empresa havia desenvolvido as capacidades necessarias.

4.2 Capacidades dinamicas

Capacidade dinamica de internacionalizacdo € definida como as habilidades para
reconfigurar os recursos e rotinas para apoiar a estratégia de expansdo em mercados
internacionais. A revisdo da literatura indicou a predominancia de seis grupos de capacidades
dindmicas para atuacio internacional — de rede, empreendedora, orientada ao mercado, de
aprendizagem, de adaptacdo e de inovacdo. No caso da Games, é possivel identificar a
utilizacdo dos seis grupos de capacidades.

Assim, no que se refere a abordagem tedrica de capacidades dinamicas, verificou-se
que, como a Games j4 iniciou suas atividades voltada para o mercado externo, as capacidades
para identificar e explorar as oportunidades internacionais foram desenvolvidas ao longo da sua
atuacao nesses mercados. Parte dessas capacidades foi desenvolvida na primeira fase, enquanto
desenvolvia jogos para serem distribuidos por terceiros: capacidades de rede e empreendedora.

Na segunda fase, quando comecgou a trabalhar com terceirizagdo, a empresa desenvolveu
a capacidade de adaptacdo e de aprendizagem. Essa forma de atuac@o ocorreu a partir de uma
combinacdo entre estratégia deliberada e emergente de expansdo internacional. A estratégia
deliberada consistia em buscar novos clientes em feiras e eventos internacionais, investindo na
construcdo de relacionamentos. Como resultado, os novos clientes contrataram a empresa para
desenvolver as atividades de outsourcing, resultando em estratégia emergente.

A partir de 2016, na terceira fase, a empresa mudou sua forma de atuagdo, modificando
o seu direcionamento estratégico e buscando oportunidades que estivessem mais alinhadas com
a sua estratégia deliberada. Assim, desenvolveu duas novas capacidades para expansdo
internacional: inovacgao e orientacao para o mercado.

A inclusdo da anélise das capacidades dinamicas gera evidéncias adicionais sobre o caso
da Games. Essas informagdes sdo apresentadas nas Figuras 3 e 4, que representam as
capacidades dinadmicas utilizadas aos momentos em que as oportunidades foram criadas ou
descobertas, bem como os momentos em que foram exploradas.



Processos de identificacio e exploracio de oportunidades internacionais
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Figura 4: Identificacdo de oportunidades e capacidades dinimicas da empresa Games (2)



Na sequéncia, € evidenciado como a empresa desenvolveu cada uma das capacidades
que foram necessdrias para a sua atuagdo internacional e como essas capacidades sao
reconfiguradas diante de cada nova oportunidade.

a) Capacidade empreendedora

A capacidade empreendedora é compreendida como as caracteristicas dos sécios que
resultaram em identificagdo ou exploracao de oportunidades. As caracteristicas identificadas no
caso da Games foram: a busca ativa (KONTINEN; OJALA, 2011) e a visdo internacional
(MORT; WEERAWARDENA, 2006). A busca ativa esteve presente em praticamente toda a
trajetéria da empresa: na busca por portais eletronicos para distribui¢do dos jogos, parcerias em
feiras internacionais, no estabelecimento de contatos a distancia, no envio de propostas, entre
outras formas que a empresa utilizou para manter-se atuante e atualizada no mercado mundial.

A visdo internacional dos sécios foi construida durante a sua passagem por outros paises
e foi fundamental desde a abertura da empresa, quando os sdcios perceberam que o mercado
doméstico ndo era promissor naquele momento. Essa compreensdo € verificada também em
dados documentais, em que um dos sdcios relata os impactos da atuacao internacional:

No6s conseguimos ver que o que € produzido 14 fora ndo é muito diferente do
conhecimento que nds temos aqui no Brasil. As pessoas ficam com a visdo de
que 14 fora eles sabem fazer as coisas, € ndo conseguem ver que nio existe
muita diferenca. O processo de producio € o mesmo, o conhecimento e como
eles produzem é muito parecido! Nos sentimos muito mais integrados com o
resto do mundo depois de todas essas investidas 14 fora. (GOES, 2014) (4:20)

b) Capacidade de aprendizagem

A capacidade de aprendizagem envolve a obtengdo e assimilagdo de conhecimentos,
além da sua integragdo com o conhecimento existente para gerar solucoes. No caso da Games,
a capacidade de aprendizagem precisou ser cada vez mais refinada em funcdo das constantes
mudangas no mercado, nas tecnologias e, consequentemente, nos tipos de produtos/servigos
desenvolvidos.

A atuagdo em diferentes paises e de maneiras distintas fez com que a empresa precisasse
aprender sobre diferentes formas de fazer negécio, o que pode ser observado no trecho dos
dados documentais, a seguir:

A Games passou por diversos processos de aprendizagem em sua atuacdo no
exterior. Aprendeu muito em termos de relacionamento e networking.
Aprendeu sobre os principais modelos de negécios da inddstria. [...] Adquirir
esses conhecimentos foi de extrema importancia, tanto para a exportacdo de
produtos, quanto para a prestacio de servigos (GOES, 2014) (4:19)

Hermawati (2020) explica que esse comportamento de aprendizagem por meio de
experiéncias ocorre a partir da integracdo entre os novos conhecimentos € 0s processos €
atividades existentes. E necessério que esteja alinhado com as necessidades especificas dos
mercados, dos tipos de produtos/servi¢os e do modelo de negdcio adotado

c¢) Capacidade de rede

A capacidade de rede envolve a habilidade da empresa de construir relacionamentos que
favorecam a sua atuacdo. Essa € uma das capacidades mais presentes nos eventos destacados
dentro da atuacgdo internacional da Games. Exemplos de como a empresa faz esses diferentes
usos das redes de relacionamento sao apresentados no Quadro 2, a seguir:



Finalidades Exemplos

“Eu sempre tento procurar alguém com quem eu consiga conversar e trocar ideia, e sempre
(a) obter tive muito isso. [...] E € bom porque ele tem um network de empresas de jogos muito grande.

conhecimentos | Eu digo: Olha, tal empresa, que tipo de coisa eles procuram? Como se apresentar pra ter

mais chance? Entdo, € esse tipo de network, mentoria.” (ENTREVISTA 2) (2:13)

(b) usufruir de | “[...] a Games obteve e continuava a obter importantes beneficios das parcerias firmadas no

habilidades que | exterior. Em primeiro lugar, as parcerias permitiam alcancar mercados que ndo seriam

ndo possuia acessiveis sem a utilizacdo de portais [...]” (GOES, 2014) (4:20)
(c) obter apoio | “[...] Tem a APEX, a Agéncia de Exportacdo do Brasil, [que] tem um programa de
para participar | exportacdo de jogos com a ABRAGAMES, que é a Associacdo de Jogos, ai 0 nome desse

de feiras programa € BGD, Brazilian Game Developers. Ai, através desse projeto, a gente tem um
internacionais | apoio pra participar de eventos fora.” (ENTREVISTA 3) (3:5)
(d) construir “Algumas pessoas que tinham trabalhado com a gente foram para outras empresas e
confianca e (¢) | comegaram também a indicar a gente. Uma empresa enorme japonesa, com sede nos Estados
ter acesso a Unidos, a gente comecou a trabalhar assim e fez vérios projetos importantes, para filme.
clientes Aquele, Pixels, com Adam Sandler, a gente fez um joguinho.” (ENTREVISTA 6) (3:19)

Quadro 2: Diferentes usos da capacidade de rede pela Games

Assim, a empresa utilizou as redes com diferentes finalidades: para (a) obter
conhecimentos, (b) usufruir de habilidades que ndo possuia, (c) obter apoio financeiro e
institucional para a participagcdo em feiras internacionais, (d) construir confianga e reputacdo e
(e) obter acesso a clientes.

d) Orientacdo para o mercado

A capacidade de orientagdo para o mercado € entendida como a habilidade da empresa
de criar recursos para acessar as oportunidades existentes em determinados contextos. A Games
utilizou a orientag@o para o mercado quando fez a ultima tentativa de atuar com live operation.
Foi nessa oportunidade que a empresa obteve sucesso com a modalidade de negécio, em 2019.

O que mudou [foi] o entendimento da gente do que é a operacdo. A gente
entende melhor como € trabalhar a retencdo do jogador, a ativacdo da
comunidade. Além disso, hoje, a gente tem uma equipe de aquisi¢do de
usudrios, de marketing, que faz campanha, que ajeita a loja, que a gente ndo
tinha antes. Era s6 a producdo mesmo do jogo. Isso é importante. E o que a
gente chama de uma equipe de gerenciamento de loja. E ai € um marketing
bem especifico, de trazer download para o jogo. (ENTREVISTA 6) (2:55)

e) Capacidade de adaptagcdo

A capacidade de adaptacao reside na habilidade da empresa para se ajustar e responder as
demandas impostas externamente (MIOCEVIC; MORGAN, 2018). A Games desenvolveu a
capacidade de adaptacdo em 2011 e a utilizou para explorar todas as oportunidades seguintes.
Como o mercado de jogos eletronicos muda muito rdpido, a cada nova modalidade de
produtos/servicos oferecidos, a empresa precisou ajustar seus processos internos. Algumas das
mudancas disruptivas vivenciadas pela empresa e que modificaram a sua forma de atuagdo
podem ser percebidas na declaragdo a seguir:

Antigamente era mais assim [vender mais o jogo no periodo de lancamento],
principalmente por causa da distribuicdo fisica, né?! Mas hoje com a
distribui¢do digital, ndo. E mais de qudo engajado vocé consegue manter o
jogador. [...] Entdo, hoje, essa live ops, essa operacdo de dia-a-dia, é tdo
importante ou mais do que lancamento em si. Tanto que, hoje, a gente tenta
langar o jogo o mais rapido possivel. A gente langa em um pais s6, ou em dois.



E af a gente faz o desenvolvimento j4 com o jogo no ar para a gente entender
se o0 jogo t4 engajando ou ndo. (ENTREVISTA 3) (2:57)

Percebe-se que a capacidade de adaptacdo, na trajetéria da Games, € necessdria nao
apenas nas mudancas nos jogos e tecnologias empregadas, mas também para atuacdo em
diferentes paises e continentes.

A distancia cultural pesa, tanto no produto quanto no processo de
desenvolvimento. A gente ji teve algumas tentativas pontuais com uma
empresa japonesa e uma coreana, mas € bem dificil, bem diferente [...]. Até a
Europa, no geral, € mais dificil pra gente em termos de processo. Hoje, eu
acho que 90% da exportacdo € Estados Unidos (ENTREVISTA 4) (2:17)

f) Capacidade de inovagao

A capacidade de inovacdo se refere a habilidade para desenvolver novos produtos,
Servicos ou processos, nesse caso, em contextos de distancia cultural. A Games precisou inovar
para equilibrar as dificuldades em assumir os riscos de desenvolver 0s jogos por conta propria
ou a necessidade de atuar por meio de terceirizacdo (outsource). Assim, utilizou-se da
capacidade de inovagdo para adequar as propostas a uma nova modalidade de negdcios, a
coproducdo, conforme trechos de entrevistas a seguir:

[...] desde 2010, 2011, fazendo outsourcing, terceirizagdo, com uma margem
pequena. Af a gente comecgou a pensar: a gente precisa escalar de alguma
forma. E af a solug@o que a gente achou foi comecar a oferecer nas propostas
a opg¢do de coproducgdo. (ENTREVISTA 3) (3:38) [...] O que mudou [foi] o
entendimento da gente do que € a operacdo. (ENTREVISTA 5) (2:4)

Essa capacidade desenvolvida pela Games ndo se refere as mudangas nos produtos ou
servigos, mas a inovacao nos modelos de negécios (FLEURY; FLEURY; BORINI, 2013).

4.2 Capacidades dinamicas para identificar e explorar oportunidades internacionais

Andlise da Games foi dividida em trés fases de atuagdo internacional, o que possibilita
comparar a utilizacdo das capacidades dindmicas entre as fases, que duraram cerca de quatro
anos cada uma. A primeira fase envolve duas oportunidades internacionais; a segunda, cinco; e
a terceira fase, quatro.

As capacidades de rede e empreendedora foram desenvolvidas na primeira fase, logo
apés a sua abertura, enquanto atuava internacionalmente por meio de agentes externos de
distribuicdo. As capacidades de adaptacdo e aprendizagem foram desenvolvidas durante a
segunda fase, em que a empresa passou a atuar por meio de atividades de outsourcing
(terceirizacdo). Por ultimo, as capacidades de inovagdo e de orientacdo para o mercado foram
desenvolvidas na terceira fase, em que a empresa mudou o foco estratégico para atividades de
coprodug@o e conseguiu se consolidar no desenvolvimento de atividades de live operation
(atualizacdo de jogos).

A primeira capacidade, a atitude empreendedora foi utilizada para identificar as duas
oportunidades da primeira fase. Depois disso, foi utilizada para identificar duas oportunidades
na segunda fase e todas as oportunidades da terceira fase. Tanto envolveu processos de
descoberta quanto de criacdo. Nas fases iniciais, foi utilizada para buscar parcerias que
complementassem os recursos e capacidades necessdrios para atuacao internacional. Quando
comecou atuar de forma independente — sem distribuidores ou terceirizagao —, a empresa passou
a utilizar a capacidade empreendedora para criar as oportunidades internacionais.

A demanda pela capacidade de rede foi mais intensa na segunda fase, sendo necessaria
para identificar todas as oportunidades, em processos tanto de descoberta quanto de criacao. Na



terceira fase, foi utilizada apenas para criar uma oportunidade. Por fim, a capacidade de
inovacao foi desenvolvida apenas em 2016, ja na terceira fase. Foi necessdria para criagdo da
oportunidade de coproducgdo, como forma de executar o novo direcionamento estratégico da
empresa. Além disso, ndo houve criacao externa de oportunidades internacionais.

Conforme descrito, a capacidade de inovacdo foi utilizada apenas em processos de
criacdo, enquanto as demais capacidades (rede e empreendedora) foram utilizadas tanto em
processos de descoberta quanto de criacdo. Esse resultado indica que:

EVIDENCIA 1: O processo de identificagdo de oportunidades internacionais é apoiado pelas
capacidades dinamicas de inovacdo, de rede e empreendedora.

Essas capacidades também foram necessdrias para explorar oportunidades
internacionais. Contudo, além delas, as capacidades de aprendizagem, de adaptacdo e a
orientagdo para o mercado foram demandadas em processos de exploragdo. A capacidade de
inovacdo ndo foi necessdria para explorar oportunidades internacionais.

A capacidade empreendedora foi utilizada para explorar oportunidades apenas da
primeira fase. A capacidade de rede foi necessdria para explorar oportunidades em todas as
fases. As capacidades de aprendizagem e de adaptacdo, nas duas ultimas. A orientacdo para o
mercado foi utilizada para explorar apenas uma oportunidade, na terceira fase. A partir da
segunda fase, a Games precisou continuamente modificar a sua forma de atuacdo. Embora
estivesse realizando atividades de terceirizacdo, a empresa desenvolveu diferentes tipos de
jogos, para diferentes tipos de publicos. Foi apds essas experiéncias que os socios perceberam
a identificacdo da empresa o publico infantil.

De forma geral, percebe-se que a capacidade de inovacdo foi necessdria apenas para
identificacdo. As capacidades de rede e empreendedora foram utilizadas em processos de
identificacdo e de exploracio de oportunidades internacionais. As capacidades de
aprendizagem, adaptacdo e orientagdo para o mercado, apenas em processos de exploragdo.
Essas evidéncias sugerem que:

EVIDENCIA 2: O processo de exploracdo de oportunidades internacionais € apoiado pelas
capacidades dinamicas de aprendizagem, adaptacdo e orientagdo para o mercado.

Os resultados do estudo do caso da Games, em que se apresenta a relagdo das
capacidades dindmicas com os processos de identificacdo e exploracdo das oportunidades
internacionais, sao representados na Figura 5, a seguir.
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Figura 5 — Representacao dos resultados da pesquisa



O processo de transformacao esta presente nas relacdes entre as capacidades dindmicas
e os processos de identificac@o e exploracao das oportunidades internacionais na forma como a
empresa modifica e ajusta as suas capacidades para acompanhar a dinamicidade ambiental. A
compreensdo de que os processos de identificagdo e transformagdo viabilizam o processo de
exploracdo € apoiada, de modo que a expansdo internacional s6 ocorre quando hé a exploragdo
das oportunidades internacionais.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa teve como objetivo analisar como as capacidades dinAmicas estdo associadas
aos processos de identificacdo e exploragdao de oportunidades internacionais. A empresa
identificou oportunidades tanto por meio de descoberta quanto por meio de criagdo
(JOHANSON; VAHLNE, 2009). Os processos de identificagdo e de exploragdo foram
consecutivos dentro do processo de internacionalizacdo (ALONSO; KOK; O'BRIEN, 2019).
Com relacdo as capacidades dinamicas, os seis grupos de capacidades identificados na revisao
da literatura serviram de parametro.

Os resultados dessa pesquisa indicam que a empresa analisada consegue identificar
oportunidades internacionais utilizando as capacidades de rede, empreendedora e/ou de
inovagdo. Contudo, para explorar algumas oportunidades, essas capacidades nao foram
suficientes, tendo sido necessdrio desenvolver as capacidades de orientacdo para o mercado,
aprendizagem e/ou adaptacdo.
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