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RESUMO

Objetivo: Analisar como as capacidades dindmicas estdo associadas aos processos de identificagdo e exploragdo
de oportunidades internacionais. Método: A pesquisa consiste em um estudo de caso, de natureza qualitativa,
com abordagem retrospectiva. Os dados foram coletados por meio de entrevistas, pesquisa documental e obser-
vagdo, havendo triangulagdo das fontes de dados. Os dados foram analisados por meio do método de comparagdo
constante e com o auxilio do software Atlas.ti, versdo 8.0. Principais Resultados: A empresa analisada consegue
identificar oportunidades internacionais utilizando as capacidades de rede, empreendedora e de inovagdo. A ca-
pacidade de inovagédo foi usada apenas em processos de criagdo, enquanto as demais foram empregadas tanto em
processos de descoberta quanto de criagdo. Contudo, para explorar algumas oportunidades, essas capacidades
ndo foram suficientes, tendo sido necessario desenvolver as capacidades de orientagdo para o mercado, aprendi-
zagem e adaptacdo. Relevancia / Originalidade: A literatura tem buscado explicar os processos de identificagdo e
exploragdo de oportunidades com base em capacidades comuns. A abordagem adotada nesta pesquisa considera
um conjunto de capacidades que sdo criadas, adaptadas ou transformadas em fun¢do das demandas ambientais,
0 que as torna verdadeiramente dinamicas e possibilita as empresas acessar as oportunidades internacionais.
Contribuicdes Teéricas / Metodolégicas: A contribuicdo do estudo reside na compreensdo sobre quais capacida-
des as empresas precisam desenvolver para expandir a sua atuagdo internacional.

Palavras-chave: Capacidades dinamicas, Born globals, Oportunidades, Internacionalizagdo de empresas.

DYNAMIC CAPABILITIES TO IDENTIFY AND EXPLOIT INTERNATIONAL
OPPORTUNITIES: CASE STUDY IN AN ELECTRONIC GAMES COMPANY

ABSTRACT

Objective: To analyze how dynamic capabilities are associated with the processes of identifying and exploiting
international opportunities. Method: The research consists of a case study, qualitative in nature, with a retros-
pective approach. Data were collected through interviews, documentary research and observation, with triangu-
lation of data sources. The data were analyzed using the Constant Comparison Method and with the help of the
Atlas.ti software, version 8.0. Main Results: The company analyzed is able to identify international opportunities
using network, entrepreneurial and innovation capabilities. The innovation capacity was used only in creation
processes, while the others were used in both discovery and creation processes. However, to explore some oppor-
tunities, these capabilities were not sufficient, and it was necessary to develop market orientation, learning and
adaptation capabilities. Relevance / Originality: The literature has sought to explain the processes of identifying
and exploiting opportunities based on ordinary capabilities. The approach adopted in this research considers a
set of capabilities that are created, adapted or transformed depending on environmental demands, which makes
them truly dynamic and enables companies to access international opportunities. Theoretical / Methodological
Contributions: The contribution of the study lies in understanding what capabilities companies need to develop
to expand their international operations.

Keywords: Dynamic capabilities, Born globals, Opportunities, Internationalization of companies.
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INTRODUGAO

A atuacdo no mercado internacional pode pro-
porcionar 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 oportu-
nidades (Johanson & Vahlne, 2009). Apenas nos ulti-
mos anos, pesquisadores tém se dedicado a analisar
0S processos por meio dos quais as empresas identi-
ficam e exploram essas oportunidades (Feng, Liu, &
Liu, 2023; Tabares, Tavera, Alvarez Barrera, & Esco-
bar-Sierra, 2023).

Alguns desses pesquisadores perceberam que
as empresas podem conseguir identificar e explorar
oportunidades enquanto outras ndo por possuirem
capacidades dinamicas (Bhatti, Larimo, & Servais,
2020; Miocevic & Morgan, 2018; Mostafiz, Samba-
sivan, & Goh, 2019; Weerawardena, Mort, & Liesch,
2019). Isso porque, enquanto as capacidades comuns
de uma empresa envolvem as fun¢des administrati-
vas, operacionais e de governanca, as capacidades
dindmicas permitem a construcdo e renovacdo dos
seus recursos em resposta as demandas ambientais
(Teece, 2022). Sabe-se que um dos contextos que
mais exigem reconfiguracdo por parte das empresas
é o mercado estrangeiro (Teece, 2014). Essa necessi-
dade torna-se ainda mais latente em empresas con-
sideradas born globals, por serem empresas jovens e
com recursos limitados (Knight & Cavusgil, 2004).

Desse modo, a abordagem de capacidades dina-
micas mostrou-se capaz de acrescentar uma nova
perspectiva para a literatura de internacionalizacdo
(Schweizer, Vahlne, & Johanson, 2010) e, mais espe-
cificamente, a literatura de empreendedorismo in-
ternacional (Andersson & Evers, 2015). A énfase na
identificacdo de oportunidades e na resposta para
ambientes no contexto da internacionalizacdo é um
ajuste natural da perspectiva das capacidades dina-
micas (Al-Aali & Teece, 2014).

Por definicdo, as capacidades dinamicas para atu-
acdo internacional “giram em torno de inovacao rapi-
da, flexibilidade em multiplos mercados e dentro de
diferentes culturas de consumo” (Frasquet, Dawson,
& Mollg, 2013, p. 1512). Nesse sentido, 0s processos
gue envolvem as capacidades dindamicas para atua-
¢do internacional incluem:
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e a posicdo da empresa em termos de capacida-
des ordinarias;

® 0s processos de orquestracdo, resultado da com-
binacdo entre os processos de sensing, seizing
e transformation;

e 0 caminho (estratégia) de expansdo internacional
(Teece, 2014).

Algumas pesquisas tém reconhecido que capa-
cidades dinamicas sdo necessdrias para aproveitar
oportunidades em mercados externos (Feng et al.,
2023; Hermawati, 2020). Contudo, apesar da sua
constatada relevancia, essa tematica tem sido abor-
dada de forma limitada. A literatura tem indicado a
necessidade de mais pesquisas sobre capacidades
dindmicas, sobretudo em empresas born globals (Ke-
ssler & Zipper-Weber, 2024; Nguyen & Mort, 2021;
Weerawardena, Mort, Liesch, & Knight, 2007) de pai-
ses emergentes (Paul & Rosado-Serrano, 2019).

A maior parte dos estudos tem buscado explicar
os processos de identificagdo e exploragdo de opor-
tunidades com base em capacidades comuns (Bhatti
et al., 2020; Feng et al., 2023; Mostafiz et al., 2019;
Weerawardena et al., 2019). A abordagem adotada
nesta pesquisa considera um conjunto de capacida-
des que sdo criadas, adaptadas ou transformadas
em funcdo das demandas ambientais, o que as torna
verdadeiramente dinamicas e possibilita as empre-
sas acessar as oportunidades internacionais. Bus-
cando ocupar essas lacunas tedricas, o objetivo da
pesquisa foi analisar como as capacidades dinamicas
estdo associadas aos processos de identificacdo e ex-
ploracdo de oportunidades internacionais.

1. REVISAO DE LITERATURA
1.1. Definindo oportunidade internacional

Os processos de identificagdo de oportunidades
internacionais tém despertado o interesse de diver-
sos pesquisadores (Chandra, Styles, & Wilkinson,
2012; Mainela, Puhakka, & Servais, 2014; Mostafiz
etal., 2019; Tabares et al., 2023). Alguns dos aspectos
gue se mostraram relevantes para esses processos in-
cluem: o estado de alerta e a busca ativa (Kontinen &
Ojala, 2011); o conhecimento prévio; as redes sociais;
as caracteristicas do empreendedor; e as condi¢des
ambientais (George, Parida, Lahti, & Wincent, 2016).
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Ratajczak-Mrozek (2015), por exemplo, concluiu
que os relacionamentos locais sdo fundamentais para
a identificacdo de oportunidades internacionais nos
estagios iniciais do processo de internacionalizacdo.
Por outro lado, Ellis (2011) alerta que a busca por par-
ceiros externos pode ser um processo incerto e com-
plexo, resultando em altos custos. De forma geral, a
forca dos lagos sociais tem sido reconhecida como re-
levante para a identificacdo de oportunidades inter-
nacionais (Smans, Freeman, & Thomas, 2014), tanto
as redes sociais dos empreendedores quanto as redes
de negdcios e institucionais (Ahmadian & Abdolma-
leki, 2018).

Quanto aos processos de exploragdo das oportu-
nidades, ha autores que consideram esses processos
simultdneos aos de identificacdo. Eles geralmente
adotam uma abordagem construtivista, defenden-
do que, durante a criacdo das oportunidades, estas
sdo exploradas e modificadas (Mainela et al., 2014).
Chandra (2017) argumenta que a internacionalizacdo
ndo é um processo sequencial simples, em que pri-
meiramente se descobre a oportunidade internacio-
nal, depois se decide por explora-la ou ndo. Por ou-
tro lado, ha autores que defendem os processos de
identificacdo e exploragdo como etapas consecutivas
(Miocevic & Morgan, 2018; Mort & Weerawardena,
2006; Mostafiz et al., 2019; Uner, Cetin, & Cavusgil,
2020), de modo que algumas empresas poderiam ter
conhecimento sobre as oportunidades de atuacdo no
mercado externo, mas ndo a capacidade de explora-
-las. Compartilha-se essa compreensao no desenvol-
vimento deste estudo.

De forma geral, as definicGes mais antigas de opor-
tunidade internacional a relacionam com a primeira
entrada no mercado externo (Chandra et al., 2012),
o desenvolvimento de produtos ou servicos para
atuacdo internacional (Nordman & Melén, 2008) ou
a atuacdo em novos mercados internacionais (Muzy-
chenko & Liesch, 2015). Por sua vez, os estudos mais
recentes tém reconhecido que, em vez de considerar
apenas a primeira entrada, empresas que ja atuam
internacionalmente podem identificar oportunidades
em outros mercados externos, sendo relevante anali-
sar as entradas posteriores (Zhou & Liao, 2024); tam-
bém que, além dos novos produtos, a oportunidade
de expansdo para mercados externos pode ocorrer
com os mesmos produtos ou servicos (Makeld, Num-
mela, & Paavilainen-Mantymaki, 2023); e que ndo
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apenas a entrada em diferentes mercados externos
importa, mas também o aumento da sua participacdo
em mercados internacionais nos quais ja atua (Teran-
-Yépez, 2023).

Opta-se, portanto, por adotar a compreensdo
mais abrangente de que oportunidade internacional
é a possibilidade de obter vantagens por meio da
atuacdo em mercados externos. Essa compreensdo
envolve tanto oportunidades criadas (Autio, George,
& Alexy, 2011; Chavan & Agarwal, 2016; Kalinic, Saras-
vathy, & Forza, 2014; Parente, Baack, & Hahn, 2011)
qguanto as descobertas (Bai & Johanson, 2019; Rezva-
ni, Lashgari, & Farsi, 2019; Tuomisalo, 2019) e que po-
dem ou ndo ser exploradas (Alonso, Kok, & O’Brien,
2019; Mort & Weerawardena, 2006; Schweizer et al.,
2010; Weerawardena et al., 2019), estando alinhada
as escolhas conceituais assumidas. Além disso, a fon-
te das oportunidades internacionais pode ser interna
ou externa. Quando originadas internamente, a proé-
pria empresa as reconhece (Kontinen & Qjala, 2011);
guando externamente, as oportunidades sdo apre-
sentadas por terceiros, como fornecedores ou parcei-
ros (Jacob, Belderbos, & Lokshin, 2023; Zeng, 2022).

1.2. Definindo capacidades de internacionaliza¢do

Al-Aali e Teece (2014) estabelecem a relagdo en-
tre oportunidades internacionais e capacidades di-
namicas. Os autores explicam que 0s processos por
meio dos quais as capacidades ordindrias da empresa
se tornam dindmicas durante a sua atuacdo interna-
cional envolvem a identificacdo e exploracdo dessas
oportunidades. Contudo, inicialmente, a literatura de
internacionalizacdo de empresas explicava os proces-
sos de identificacdo de oportunidades internacionais
com base nos aspectos externos a empresa, como,
por exemplo, a obtencdo de informacdes sobre o
mercado (Johanson & Vahlne, 1977) ou o papel das
redes na obtencdo dessas informacdes (Johanson &
Vahlne, 2009). Mesmo quando esses estudos inclui-
am os aspectos internos, o foco esteve na habilidade
do empreendedor para perceber as oportunidades
disponiveis no ambiente (Oviatt & McDougall, 1994).

N3o obstante, em consonancia com Al-Aali e Teece
(2014), as pesquisas mais recentes tém indicado que
0s aspectos internos desempenham papel central nos
processos de identificacdo e exploragdo de oportuni-
dades internacionais (Feng et al., 2023; Mihailova,
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2023), especialmente quando se trata de empresas
born globals (Prange & Verdier, 2011). Essa aborda-
gem considera que as capacidades comuns podem
ndo ser suficientes quando se trata da complexida-
de que envolve a atuagcdo em mercados internacio-
nais. Para que seja bem-sucedida, sdo necessarias
capacidades dinamicas que possibilitem orquestrar
0s recursos para perceber e moldar oportunidades,
adaptando-se ao ambiente ou modificando-o (Muda-
lige et al., 2019).

Os pesquisadores tém definido capacidades dina-
micas de diferentes maneiras, o que decorre da pro-
pria bifurcacdo da area com base nos autores mais
influentes (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece, Pisa-
no, & Shuen, 1997). A literatura tem sinalizado que
as capacidades dinamicas para atuacdo internacional
diferem daquelas voltadas para atuacdo exclusiva no
mercado doméstico (Al-Aali & Teece, 2014; Peng &
Lin, 2021; Prange e Verdier, 2011; Schweizer et al.,
2010; Teece, 2014), em decorréncia, por exemplo,
da distancia psiquica (Johanson & Vahlne, 1977).
Peng e Lin (2021) argumentam que as capacidades
dindmicas sdo distintas em fung¢do do contexto em
gue sdo utilizadas, o que faz com que o conceito de
capacidades dindmicas de internacionaliza¢do se
torne relevante.

Entende-se que as capacidades dinamicas para
atuacdo internacional residem na interagdo entre os
recursos e as capacidades e os processos de orques-
tracdo (identificacdo, exploracdo e transformacao), de
modo a viabilizar a estratégia de expansdo da empresa
em mercados internacionais (Al-Aali & Teece, 2014).
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Percebe-se haver na literatura um esforco no es-
tabelecimento de quais sdo as capacidades mais im-
portantes para o processo de internacionalizagdo das
empresas. O estudo bibliométrico indicou a predomi-
nancia de seis grupos, conforme Tabela 1.

Mediante a analise dos artigos, fica evidente a di-
vergéncia sobre o que sdo capacidades dinamicas para
atuacdo internacional. Conforme apresentado na Ta-
bela 1, as capacidades relevantes para o processo de
internacionalizacdo sdo as capacidades de inovacdo
(Fleury, Fleury, & Borini, 2013), de adaptacdo (Mioce-
vic & Morgan, 2018), de aprendizagem (Hermawatj,
2020), de orientacdo para o mercado (Buccieri, Javalgi,
& Cavusgil, 2020; Chen & Jaw, 2009; Gnizy, 2019), em-
preendedora (Ahmadian & Abdolmaleki, 2018; Konti-
nen & Ojala, 2011; Mort & Weerawardena, 2006) e de
rede (Kalinic et al., 2014; Smans et al., 2014).

Retomando as definicdes seminais, a abordagem
utilizada no estabelecimento dessas capacidades
se mostra alinhada com a definicao de Eisenhardt e
Martin (2000). Por outro lado, Teece et al. (1997) de-
fendem que essas capacidades sdo rotinas dinamicas,
capacidades de baixo nivel ou microfundagbes das
capacidades dinamicas (Teece, 2022, p. 123). A defi-
nicdo adotada nesta pesquisa é baseada na estrutura
l6gica do paradigma das capacidades dinamicas, de
acordo com Teece (2014).

Entende-se que as capacidades dinamicas estdo
fundamentadas em processos (processes), posicdes
(positions) e caminho (paths). Os processos envolvem
sensing, seizing e transformation. As posicdes sdo
formadas pelos recursos e capacidades da empresa,

Tabela 1. Categorias de capacidades para atuagao internacional.

Capacidade Defini¢do
~ Habilidade para desenvolver produtos (Parente et al., 2011), servicos (Otengei et al., 2017)
Inovacao .
ou processos (Hermawati, 2020).
Adaptacio Habilidade da empresa de ajustar-se para responder as demandas impostas externamente

(Miocevic & Morgan, 2018).

Aprendizagem

Habilidade para obter e assimilar conhecimentos, integra-los com o conhecimento existente
e transforma-los em solucdes (Li et al., 2018).

Orientagdo ao mercado

Habilidade da empresa de compreender as necessidades especificas de cada contexto

(Khalid & Larimo, 2012).

Empreendedorismo

Caracteristicas dos empreendedores que possibilitam a identificacdo e exploracdo de
oportunidades internacionais (Mostafiz et al., 2019).

Rede

Habilidade de (re)construir relacionamentos que permitam identificar e explorar
oportunidades internacionais (Mort & Weerawardena, 2006).
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e o caminho diz respeito as estratégias, consideran-
do que podem ser deliberadas ou emergentes. Des-
se modo, sabe-se que as categorias de capacidades
identificadas na Tabela 1 sdo, no paradigma das capa-
cidades dinamicas, posicdo, ou seja, capacidades co-
muns. Nessa perspectiva, € desenvolvida a compre-
ensdo de que as capacidades dinamicas para atuagao
internacional residem na interagdo entre capacidades
ordindrias (positions) e os processos de identificacdo
e exploragdo de oportunidades internacionais e de
transformacdo (processes), de maneira a viabilizar a
estratégia (path) de expansdo da empresa em merca-
dos internacionais (Teece, 2014).

1.3. Born globals e capacidades dinamicas

Alguns dos estudos mais influentes sobre o proces-
so de internacionalizacdo se baseiam na compreensao
de que este ocorre de forma gradual eincremental (por
exemplo, Johanson & Vahlne, 1977). Contudo, com o
passar dos anos, profundas transformacées vém mo-
dificando rapida e drasticamente o ambiente global
de atuacdo. O papel dos empreendedores tem sido
modificado, e novas abordagens surgiram para expli-
car outras formas de internacionalizacdo. Uma dessas
abordagens é o empreendedorismo internacional,
gue emergiu enquanto area de pesquisa (Andersson &
Evers, 2015). Nessa corrente, Rennie (1993) desenvol-
veu o conceito de born global, empresas que ja nas-
cem globais, comecando a exportar com apenas dois
anos, em média, apds a sua fundacado.

Knight e Cavusgil (2004) aprofundam a discussdo
sobre born globals, definindo-as como “organizacdes
empresariais que, desde ou perto de sua fundacao,
buscam desempenho superior de negdcios interna-
cionais a partir da aplicacdo de recursos baseados em
conhecimento para a venda de produtos em multiplos
paises” (Knight & Cavusgil, 2004, p. 124). Sua pesqui-
sa destaca a importancia de uma cultura de inovacao,
do conhecimento e das capacidades para que haja a
internacionalizacdo precoce.

Com base no trabalho pioneiro de Knight e Cavus-
gil (2004), essa area de pesquisa tem se consolidado e
demonstrado a sua crescente relevancia, evidencian-
do que as born globals sdo vitais para os ecossiste-
mas econdmicos, elementos-chave para as empresas
multinacionais (Zander, McDougall-Covin, & Rose,
2015) e fundamentais na geracdo de inovagdo, em-
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prego e renda (Fainshmidt, Smith, & Aguilera, 2022).
Além disso, pesquisadores indicam a necessidade de
mais estudos sobre essas empresas em economias de
paises emergentes (Paul & Rosado-Serrano, 2019).

Na perspectiva das born globals, alguns autores
tém se dedicado a analisar como as capacidades di-
namicas favorecem a internacionalizacdo precoce.
Weerawardena et al. (2007) explicam que, apesar dos
recursos limitados, essas capacidades sdo construidas
por empreendedores com orientagdo internacional,
de modo que a rapida internacionalizacdo se torna
possivel em funcdo do desenvolvimento de produtos
inovadores e intensivos em conhecimento.

Algumas das capacidades que tém sido relacio-
nadas a rapida internacionalizacdo das empresas in-
cluem as capacidades de aprendizagem, de rede, de
mercado (Weerawardena et al., 2007), de ambides-
tria (Figueiredo, Ferreira, & Vrontis, 2024), de adapta-
cdo, de inovacdo (Monferrer, Moliner, Irun, & Estrada,
2021; Nguyen & Mort, 2021) e absortiva (Chaudhuri,
Vrontis, & Chatterjee, 2024).

Com base nessa discussdo, entende-se que born
globals sdo aquelas empresas que iniciam a sua atua-
¢do internacional de forma rdpida e precoce (Figuei-
redo et al., 2024), préxima ao momento da sua fun-
dacdo (Knight & Cavusgil, 2004), e que as capacidades
dindamicas impulsionam esse processo (Kessler & Zi-
pper-Weber, 2024).

2. METODOLOGIA

A pesquisa consiste em um estudo de caso, de na-
tureza qualitativa (Pettigrew, 1990; Merriam, 2009).
A abordagem adotada foi a retrospectiva, consideran-
do os eventos que tiveram influéncia no processo de
internacionalizacdo até o momento da realizacdo da
pesquisa. Os momentos em gque ocorreram os proces-
sos de identificacdo e exploracdo de oportunidades
foram analisados na perspectiva de eventos criticos
(Melin, 1992), marcando a histdria de internaciona-
lizacdo da empresa por momentos de continuidade
e mudanca (Pettigrew, 1990). Para cada um desses
eventos, foram analisadas as capacidades utilizadas.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas,
pesquisa documental e observacdo, havendo triangu-
lacdo das fontes de dados (Stake, 2007). Assim, a co-
leta e a andlise de dados foram realizadas para que
se possibilitasse:
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e mapear os momentos em que as oportunidades
internacionais foram identificadas (descobertas
ou criadas) e exploradas;

¢ verificar as capacidades utilizadas em cada momento.

A selecdo da empresa ocorreu conforme os crité-
rios de “oportunidade planejada” (Pettigrew, 1990,
p. 274) e relevancia quanto ao objeto de estudo; ela foi
considerada uma das principais empresas desenvolve-
doras de games de Pernambuco (Banholzer, 2023).
Desde a fundacdo, em 2005, a empresa ja desenvol-
veu mais de 100 jogos. Os seus clientes e parceiros
estdo espalhados por todo o mundo, incluindo, além
do Brasil, Argentina, Estados Unidos, China, Japdo, Co-
reia do Sul, Russia, Bélgica e outros paises europeus.

As pessoas entrevistadas foram os sdcios proprie-
tarios ou colaboradores com funcdo relacionada a
atuacdo internacional. Eles foram escolhidos de for-
ma ndo probabilistica e intencional (Merriam, 2009).
Foram realizadas dez entrevistas de dois tipos: trés
entrevistas episddicas e sete entrevistas com a téc-
nica do incidente critico. A principal diferenca entre
ambas as entrevistas é o fato de que, na primeira,
o entrevistado esta mais livre para discorrer sobre a
situacdo que vai narrar para esclarecer determinada
experiéncia, enquanto na segunda se pede para que
os incidentes problematicos sejam narrados com o
maior numero de detalhes possivel (Flick, 2009).

Na entrevista episddica, foi apresentada a expli-
cacdo das situacdes de interesse aos entrevistados —
oportunidades internacionais e a forma como foram
identificadas e exploradas —, que narraram o que con-
sideraram relevante sobre o assunto. Essa etapa foi
empregada com as inten¢Bes de conhecer a histdria
de internacionalizacdo da empresa e situar os even-
tos no tempo.

Os dados resultantes dessa etapa da pesqui-
sa serviram como base para o desenvolvimento do
roteiro de entrevistas para a técnica do incidente.
Buscou-se identificar o maior nimero possivel de in-
cidentes criticos (momentos em que oportunidades
sdo identificadas e/ou exploradas), e, posteriormen-
te, verificaram-se as exigéncias criticas que foram im-
portantes para que houvesse sucesso (ou ndo) nesse
processo (capacidades dindmicas de internacionali-
zacdo). Os entrevistados foram questionados sobre
como ocorreu cada incidente apontado na andlise da
etapa anterior.

Silva R. A., Primo M. A. M. & Diniz L. L.

A transcricdo das entrevistas e os relatérios de
observacdo geraram 204 paginas. Com relagcdo a pes-
quisa documental, foram analisados 67 documentos,
gue somaram 856 paginas. Os documentos utilizados
foram fornecidos pelos entrevistados ou obtidos por
meio de pesquisa — trabalhos cientificos ou reporta-
gens. Foram adotados os seguintes critérios na se-
lecdo dos documentos: verificacdo da credibilidade,
representatividade, fonte e finalidade (Flick, 2009).

Analisaram-se os dados por meio do método de
comparacdo constante (Strauss & Corbin, 1998) e
com o auxilio do software Atlas.ti, versdo 8.0. Apds a
codificacdo e a categorizacdo, foi feita a sua localiza-
¢do temporal, de modo que 76 cédigos foram posicio-
nados no tempo, enquanto 37 cddigos se referiram a
aspectos gerais do comportamento da empresa, do
contexto ou dos atores envolvidos, ndo sendo possi-
vel enquadra-los na linha temporal.

Mediante o posicionamento temporal dos cédigos
e categorias, 0s eventos criticos foram divididos em
trés periodos:

e entre 2005 e 2011: relacionado a abertura da em-
presa, que ja nasce global;

e entre 2011 e 2015, marcado pelas atividades de ter-
ceirizacdo e atuacdo maior no mercado doméstico;

e entre 2015 e 2020, com énfase nas atividades de
coproducdo e foco no publico infantil.

Os marcos temporais sdo apresentados na Figu-
ra 1, que representam uma ou mais categorias de da-
dos, detalhadas na sequéncia.

2.1. Caracterizagdo da empresa

A empresa tem o nome ficticio de Games e foi fun-
dada em 2005, na cidade do Recife, Pernambuco. Co-
mecou atuando na drea de entretenimento digital, no
segmento de jogos eletronicos. Em 2015, expandiu sua
atuacdo para os jogos educativos. Com relagdo aos pro-
dutos desenvolvidos, inicialmente, produzia browser ga-

Figura 1. Marcos temporais de cada fase da empre-
sa Games.
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mes (jogos online) e downloadable games (jogos para
serem baixados no computador). Posteriormente, pas-
sou a trabalhar também com outsourcing (terceirizagdo
no desenvolvimento de jogos) e live operation (modifi-
cacles em jogos ja existentes). Além disso, atua inter-
nacionalmente com co-production (desenvolvimento de
jogos em parceria, com investimento de capital).

A Games ja nasceu voltada para atua¢do no merca-
do internacional. Em 2016, a empresa abriu o escritd-
rio em Sdo Paulo, quando decidiu dedicar-se mais ao
mercado nacional, reduzindo a atuacdo da empresa
no exterior para cerca de 15% do faturamento total.
E considerada uma das principais empresas desenvol-
vedoras de games de Pernambuco (Banholzer, 2023).
Possui cerca de 60 colaboradores diretos. Desde a fun-
dacdo, ja desenvolveu mais de 100 jogos. Os clientes e
parceiros estdo espalhados por todo o mundo, incluin-
do Argentina, Estados Unidos, China, Japao, Coreia do
Sul, Russia, Bélgica e outros paises europeus.

3. ANALISE DOS DADOS
3.1. Oportunidades internacionais

As oportunidades identificadas e exploradas pela
empresa estdo representadas na Figura 2. Assume-

Capacidades dinamicas para identificar e explorar oportunidades internacionais:
estudo de caso em uma empresa de jogos eletrdnicos

-se que os processos de identificacdo e exploracao
sdo distintos (Bhatti et al., 2020; Mostafiz et al., 2019)
e que o processo de identificacdo pode ocorrer por
meio de descoberta ou criacdo (Kalinic et al., 2014;
Tabares et al.,, 2023). Desse modo, acima da linha
temporal, estdo aquelas oportunidades que foram
identificadas, criadas ou descobertas. Abaixo da linha
temporal, tem-se as exploradas. O momento em que
as oportunidades foram exploradas esta circulado.

A atuagdo internacional da Games se iniciou des-
de o nascimento, em 2005, sendo considerada uma
born global (Knight & Cavusgil, 2004). Esse fendmeno
é mais comum em empresas de setores de base tec-
nolégica, em funcdo da facilidade em disponibilizar
os produtos/servicos em escala mundial. A abertura
da empresa ocorreu em um ambiente propicio ao
empreendedorismo, proporcionado pela relacdo dos
socios com a universidade e pela sua ligagdo com o
Porto Digital. Tanto o contexto incentivava a atuacdo
internacional desde o inicio quanto os sécios ja pos-
sufam visdo internacional.

Nesse sentido, as duas primeiras oportunidades
de atuacdo identificadas pela empresa, em 2006 e
2007, se referem a distribuicdo dos jogos por meio
de portais com alcance global. Conforme discutido,
a oportunidade de expansdo para mercados exter-

IDENTIFICACAO DAS OPORTUNIDADES INTERNACIONAIS

Criagdo Criagdo
interna . interna )
Descoberta + Descoberta Criagdo Descoberta + Descoberta Criagdo
interna descoberta  €xterna interna externa descoberta interna interna
I externa I I I externa I I
! ! ! !
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no site games com a live operation Estados Cassino para operation operation
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Entrada  Downlbadable Contrato  Outsource Venda Social Jogos Coprodugdo Live
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Play Unidos

EXPLORACAO DAS OPORTUNIDADES INTERNACIONAIS
Figura 2. Oportunidades internacionais da empresa Games.
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nos ocorreu com 0s mesmos produtos ou servigos
(Makela et al., 2023). Nessas situacdes, a empresa
ndo atuou buscando diretamente os usuarios fi-
nais, mas sim por meio de intermediarios. Esse tipo
de oportunidade estd em consonancia com Muzy-
chenko e Liesch (2015), ao explicarem que a possi-
bilidade de realizar operag¢des internacionais pode
ser alcancada diretamente com os clientes ou por
intermediarios. Embora a forma de distribuicdo seja
diferente, com jogos online ou para serem baixados,
o0 modo como essas oportunidades foram identifica-
das foi semelhante: busca ativa (Kontinen & Ojala,
2011). Houve, portanto, descoberta interna das
oportunidades internacionais.

A descoberta interna ocorre quando as oportu-
nidades estdo disponiveis no ambiente, cabendo as
empresas descobri-las. A maior parte da literatura
concentra-se nessa abordagem, influenciada pelo
trabalho de Oviatt e McDougall (1994). Embora os
sécios da Games ndo tivessem experiéncias com em-
preendedorismo internacional, eles ja haviam visita-
do outros paises ou estudado neles, o que contribuiu
para expandir a sua visdo internacional (Mort & Wee-
rawardena, 2006).

Em 2011, a empresa comegou a participar de fei-
ras de negdcios internacionais buscando construir
relacionamentos que representassem oportunidades
ou viabilizassem o acesso a elas (Johanson & Vahlne,
2009). Em 2011, conquistou um cliente importante
em uma feira, por meio de uma combinacdo entre
busca ativa (Kontinen & Ojala, 2011) e relacionamen-
tos (Chandra et al., 2012) — descobertas interna e ex-
terna. Essa parceria resultou no desenvolvimento de
atividades de outsourcing. Foi também dessa forma
que ocorreu a identificacdo da oportunidade de atua-
¢do no desenvolvimento de Social Cassino, em 2015.

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

Silva R. A., Primo M. A. M. & Diniz L. L.

Com os conhecimentos adquiridos, ainda em 2012,
a Games decidiu desenvolver propostas de live opera-
tion e apresenta-las para clientes em potencial (cria-
¢do de oportunidade), assumindo um comportamento
mais proativo. Kalinic et al. (2014) argumentam que as
empresas atuam dessa maneira quando ndo possuem
conhecimento sobre o mercado, optando por agir
conforme os seus recursos e capacidades. A Games
possuia informacBes sobre o mercado e decidiu tentar
explorar a nova capacidade que havia adquirido.

No ano seguinte, a Games foi contratada dire-
tamente por grandes empresas de entretenimento
infantil. Mais uma vez, a rede de relacionamentos
(Johanson & Vahlne, 2009) foi o fator que propor-
cionou o acesso as oportunidades, sendo a princi-
pal forma de descoberta externa de oportunidades
internacionais indicada na literatura (Jacob et al.,
2023; Zeng, 2022). Assim, os trabalhos de outsour-
cing foram essenciais para superar um desafio im-
portante ressaltado por Ellis (2011), os altos custos
decorrentes do processo de construcdo de relacio-
namentos internacionais.

Em 2015, apds um processo de aceleragdo pelo
qual a empresa passou no Vale do Silicio, a Games
assumiu um comportamento mais proativo com rela-
¢do 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 funcdo do seu es-
tado de alerta (Rezvani et al., 2019). A partir de entdo,
as demais oportunidades identificadas pela empresa
passaram a ser decorrentes de criagdo interna (Kalinic
et al., 2014).

Os principais eventos de criacdo de oportunidade
pela prépria empresa ocorreram em: 2016, com uma
nova tentativa de desenvolver live operation; quando
se iniciaram as atividades de coproducdo; e em 2019,
quando a empresa conseguiu explorar a oportunida-
de de live operation. Essa mudanca de comporta-
mento na busca por oportunidades internacionais
ao longo da histéria da empresa reforca a compre-
ensdo de Ratajczak-Mrozek (2015) de que as redes
de relacionamento — descoberta externa — sdo mais
relevantes no comeco do processo de internaciona-
lizacdo. A medida que a empresa constroi reputacdo
e adquire recursos e capacidades, essa dependéncia
das redes diminui, sendo desenvolvida a capacidade
de criar oportunidades.
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No que se refere a exploracdao de oportunidades,
as oportunidades da Games foram, em sua maioria,
exploradas de forma simultanea a identificacdo (Mai-
nela et al., 2014). Apenas no evento de identificacdo
das oportunidades de jogos para Facebook, a empresa
ndo conseguiu explora-la. No caso das oportunidades
de live operation, as primeiras tentativas ocorreram
em 2012 e 2016, no entanto apenas em 2019 se deu
a exploracdo, quando a empresa havia desenvolvido as
capacidades necessarias (Mainela & Puhakka, 2011).

3.2. Capacidades

A revisdo da literatura indicou a predominancia de
seis grupos de capacidades para atuac¢do internacio-
nal: de inovacdo (Fleury et al., 2013), de adaptacdo
(Miocevic & Morgan, 2018), de aprendizagem (Her-
mawati, 2020), de orientacdo para o mercado (Buc-
cieri et al.,, 2020; Chen & Jaw, 2009; Gnizy, 2019),
empreendedora (Kontinen & Ojala, 2011; Mort &
Weerawardena, 2006) e de rede (Ahmadian & Abdol-
maleki, 2018; Kalinic et al., 2014; Smans et al., 2014).
No caso da Games, é possivel identificar a utilizacdo
dos seis grupos de capacidades.

Assim, no que se refere a abordagem tedrica de
capacidades, verificou-se que, como a Games ja ini-
ciara suas atividades voltada para o mercado exter-
no (Knight & Cavusgil, 2004), as capacidades para
identificar e explorar as oportunidades internacionais
foram desenvolvidas ao longo da sua atuacdo nesse
mercado (Mainela & Puhakka, 2011). Parte dessas
capacidades foi desenvolvida na primeira fase, en-
guanto desenvolvia jogos para serem distribuidos por
terceiros: capacidades de rede (Weerawardena et al.,
2019) e empreendedora (Mostafiz et al., 2019).

Na segunda fase, quando comecou a trabalhar
com terceirizacdo, a empresa desenvolveu a capaci-
dade de adaptacdo (Otengei, Bakunda, Ngoma, Ntayi,
& Munene, 2017) e de aprendizagem (Weerawarde-
na et al., 2019). Essa forma de atuagdo ocorreu me-
diante uma combinacdo entre estratégia deliberada
e estratégia emergente de expansdo internacional.
A estratégia deliberada consistia em buscar novos
clientes em feiras e eventos internacionais, investin-
do na construcdo de relacionamentos. Como resul-
tado, os novos clientes contrataram a empresa para
desenvolver as atividades de outsourcing, resultando
em estratégia emergente.

Capacidades dinamicas para identificar e explorar oportunidades internacionais:
estudo de caso em uma empresa de jogos eletrdnicos

Em 2016, na terceira fase, a empresa mudou sua
forma de atuacdo, modificando o seu direcionamen-
to estratégico e buscando oportunidades que estives-
sem mais alinhadas com a sua estratégia deliberada.
Assim, desenvolveu duas capacidades para expansao
internacional: inovacdo e orientacdo para o mercado.

A'inclusdo da andlise das capacidades gera evidén-
cias adicionais sobre o caso da Games. Essas informa-
¢Oes sdo apresentadas nas Figuras 3 e 4, que repre-
sentam as capacidades utilizadas nos momentos em
gue as oportunidades foram criadas ou descobertas,
bem como nos momentos em que foram exploradas.

Na sequéncia, evidencia-se como a empresa de-
senvolveu cada uma das capacidades, que foram ne-
cessdrias para a sua atuacgdo internacional, e como
essas capacidades sdo reconfiguradas diante de cada
nova oportunidade.

A capacidade empreendedora é compreendida
como as caracteristicas dos socios que resultaram em
identificagcdo ou exploragdo de oportunidades (Mos-
tafiz et al., 2019). As caracteristicas identificadas no
caso da Games foram: busca ativa (Kontinen & Ojala,
2011) e visdo internacional (Mort & Weerawardena,
2006). A busca ativa esteve presente em praticamen-
te toda a trajetdria da empresa: na busca por portais
eletrénicos para distribuicdo dos jogos, parcerias em
feiras internacionais, no estabelecimento de contatos
a distancia, no envio de propostas, entre outras for-
mas 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 fun-
damental desde a abertura da empresa, quando os
socios perceberam que o mercado doméstico ndo
era promissor naquele momento. Essa compre-
ensdo é verificada nos trechos de entrevista e em
dados documentais, em que um dos sdcios relata
0s impactos da atuagdo internacional: “Em 2011, a
gente comegou a ir para feira. Em 2013, a gente jd ia
para trés, quatro feiras todo ano e ja era uma busca
bem ativa” (Entrevista 2).

NGs conseguimos ver que o que é produzido Id fora
ndo é muito diferente do conhecimento que nds te-
mos aqui no Brasil. As pessoas ficam com a visGo de
que Id fora eles sabem fazer as coisas e ndo conse-
guem ver que ndo existe muita diferenca. O proces-
so de produg¢do é o mesmo, o conhecimento e como
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‘ Processos de identificagao e exploragao de oportunidades internacionais ‘
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Figura 4. Identificacdo de oportunidades e capacidades da empresa Games (2).
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eles produzem é muito parecido! Nos sentimos muito
mais integrados com o resto do mundo depois de to-
das essas investidas Id fora (Goes, 2014).

A capacidade de aprendizagem envolve a obten-
cdo e assimilacdo de conhecimentos, além da sua
integracdo com o conhecimento existente para gerar
solucdes (Li, Li, Goerzen, & Shi, 2018). No caso da
Games, a capacidade de aprendizagem precisou ser
cada vez mais refinada em funcdo das constantes mu-
dancas no mercado, nas tecnologias e, consequente-
mente, nos tipos de produto/servico desenvolvidos
(Mudalige et al., 2019).

A atuacdo em diferentes paises e de maneiras
distintas fez com que a empresa precisasse apren-
der sobre diferentes formas de fazer negécio, o que
pode ser observado no trecho dos dados documen-
tais e entrevista:

A Games passou por diversos processos de aprendi-
zagem em sua atuacdo no exterior. Aprendeu muito
em termos de relacionamento e networking. Apren-
deu sobre os principais modelos de negdcios da indus-
tria. [...] Adquirir esses conhecimentos foi de extrema
importdncia, tanto para a exporta¢Go de produtos
quanto para a prestacdo de servicos (Goes, 2014).

A parte de produgdo mudou muito, a geréncia de
projeto, os softwares que a gente usava, a gente pas-
sou a usar coisa que o pessoal de la também usava,
[um software] que é esse que permite ver as tarefas

Capacidades dinamicas para identificar e explorar oportunidades internacionais:

estudo de caso em uma empresa de jogos eletrdnicos

do dia que estdo sendo feitas e tal. Veio muito de de-
manda do cliente [...]. Entdo, a parte de produgdo e
os softwares que a gente usa mudaram, e a gente
aprendeu com os clientes (Entrevista 3).

Hermawati (2020) explica que esse comportamen-
to de aprendizagem por meio de experiéncias ocorre
mediante a integracdo entre os novos conhecimentos
e 0s processos e atividades existentes. E necessario
gue esteja alinhado com as necessidades especificas
dos mercados, dos tipos de produto/servico e do mo-
delo de negdcio adotado.

A capacidade de rede envolve a habilidade da
empresa de construir relacionamentos que favore-
¢am a sua atuacdo (Mort & Weerawardena, 2006).
Essa & uma das capacidades mais presentes nos even-
tos destacados na atuacdo internacional da Games.
Exemplos de como a empresa faz esses diferentes
usos das redes de relacionamento sdo apresentados
na Tabela 2.

Assim, a empresa utilizou as redes com diferentes
finalidades: para obter conhecimentos (Kalinic et al.,
2014), usufruir habilidades que ndo possuia (Ahma-
dian & Abdolmaleki, 2018), obter apoio financeiro e
institucional para a participacdo em feiras interna-
cionais (Ellis, 2011), construir confianca e reputagdo
Ratajczak-Mrozek (2015) e obter acesso a clientes
(Chandra et al., 2012).

Sabe-se pela literatura (por exemplo, Johanson
& Vahlne, 2009; Oviatt & McDougall, 1994; Schwei-

Tabela 2. Diferentes usos da capacidade de rede pela Games.

Finalidades

Exemplos

Obter conhecimentos

“Eu sempre tento procurar alguém com quem eu consiga conversar e trocar ideia e sempre
tive muito isso. [...] E é bom, porque ele tem um network de empresas de jogos muito grande.
Eu digo: ‘Olha tal empresa, que tipo de coisa eles procuram? Como se apresentar pra ter
mais chance?’. Entdo, é esse tipo de network, mentoria” (Entrevista 2).

Usufruir habilidades
gue ndo possuia

“A Games obteve e continuava a obter importantes beneficios das parcerias firmadas no
exterior. Em primeiro lugar, as parcerias permitiam alcancar mercados que néo seriam
acessiveis sem a utilizagdo de portais” (Goes, 2014).

Obter apoio para
participar de feiras
internacionais

“Tem a Apex, a Agéncia de Exportagdo do Brasil, [que] tem um programa de exportag¢éo de
jogos com a Abragames, que é a Associagdo de Jogos, ai 0 nome desse programa é BGD,
Brazilian Game Developers. Ai, através desse projeto, a gente tem um apoio pra participar de
eventos fora” (Entrevista 3).

Construir confianca e
ter acesso a clientes

“Algumas pessoas que tinham trabalhado com a gente foram para outras empresas e
comegaram também a indicar a gente. Uma empresa enorme japonesa, com sede nos
Estados Unidos, a gente comecgou a trabalhar assim e fez vdrios projetos importantes, para
filme. Aquele, ‘Pixels’, com Adam Sandler, a gente fez um joguinho” (Entrevista 6).
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zer et al., 2010) que a obtencdo de conhecimento é
um beneficio amplamente atribuido a construcdo de
redes de relacionamento internacionais. Também é
previsto na literatura que as redes podem ajudar a
superar o problema da auséncia de recursos por meio
da complementaridade entre as empresas, o que
substitui a necessidade de os recursos serem desen-
volvidos internamente (Kalinic et al., 2014).

Sobre o0 apoio que a empresa recebeu para parti-
cipar de eventos internacionais, Ahmadian e Abdol-
maleki (2018) corroboram esse beneficio ao verifica-
rem que as redes institucionais afetam positivamente
o reconhecimento de oportunidades internacionais.
Além disso, no que se refere a construcdo de con-
fianca e obtencdo de acesso a novos clientes, Smans
et al. (2014) explicam que os relacionamentos basea-
dos na confianca ajudam a identificar oportunidades
internacionais.

A capacidade de orientacdo para o mercado é en-
tendida como a habilidade da empresa de criar re-
Cursos para acessar as oportunidades existentes em
determinados contextos (Khalid & Larimo, 2012).
A Games utilizou a orientacdo para o mercado quan-
do fez a ultima tentativa de atuar com live operation.
Foi nessa oportunidade que a empresa obteve suces-
so com a modalidade de negdcio, em 2019:

O que mudou [foi] o entendimento da gente do que
é a operagdo. A gente entende melhor como é tra-
balhar a retengdo do jogador, a ativacdo da comuni-
dade. Além disso, hoje, a gente tem uma equipe de
aquisicdo de usudrios, de marketing, que faz campa-
nha, que ajeita a loja, que a gente ndo tinha antes.
Era sé a produg¢lio mesmo do jogo. Isso é importante.
E 0 que a gente chama de uma equipe de gerencia-
mento de loja. E ai é um marketing bem especifico,
de trazer download para o jogo (Entrevista 6).

Pesquisadores explicam que as capacidades orien-
tadas para o mercado (Buccieri et al., 2020; Chen &
Jaw, 2009; Gnizy, 2019) permitem que a empresa
colete informacdes e se mantenha alinhada com as
necessidades do mercado, sendo capaz de criar valor
para os clientes.

A capacidade de adaptacdo reside na habilidade
da empresa para ajustar-se e responder as demandas
impostas externamente (Miocevic & Morgan, 2018).
A Games desenvolveu a capacidade de adaptacdo em
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2011 e utilizou-a para explorar todas as oportunida-
des seguintes. Como o mercado de jogos eletronicos
muda muito rapido, a cada nova modalidade de pro-
dutos/servicos oferecidos, a empresa precisou ajus-
tar seus processos internos (Mudalige et al., 2019).
Algumas das mudancgas disruptivas vivenciadas pela
empresa e que modificaram a sua forma de atuacdo
podem ser percebidas na declaracdo 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 distribuicéo
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 rdpido possivel. A gente lanca em
um pais sé, ou em dois. E ai a gente faz o desenvolvi-
mento jaG com o jogo no ar para a gente entender se o
jogo td engajando ou ndo (Entrevista 3).

Percebe-se que a capacidade de adaptacdo, na
trajetoria da Games, é necessdria ndo apenas nas
mudangas nos jogos e tecnologias empregadas, mas
também na atuacdo em diferentes paises e continen-
tes (Teece, 2007).

A distdncia cultural pesa tanto no produto quanto no
processo de desenvolvimento. A gente jd teve algu-
mas tentativas pontuais com uma empresa japonesa
e uma coreana, mas é bem dificil, bem diferente [...].
Até a Europa, no geral, é mais dificil pra gente em
termos de processo. Hoje, eu acho que 90% da expor-
tagdo é Estados Unidos (Entrevista 4).

Esse relato aproxima-se do conceito de distancia
psiquica, entendida como os fatores que podem limi-
tar ou impedir o fluxo de informacdes entre empresa
e mercado, por exemplo, as diferencas linguisticas e
culturais, o sistema politico, o nivel de educacdo, o
nivel de desenvolvimento industrial etc. (Johanson &
Vahlne, 1977).

No que tange a habilidade de desenvolver pro-
dutos (Parente et al., 2011), servicos (Otengei et al.,
2017) ou processos (Hermawati, 2020), nesse caso,
em contextos de distancia cultural, a Games precisou
inovar para equilibrar as dificuldades em assumir os
riscos de desenvolver os jogos por conta propria (Kali-
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nicetal., 2014) ou a necessidade de atuar por meio de
terceirizagdo (outsource). Assim, utilizou a capacidade
de inovagdo para adequar as propostas a uma nova
modalidade de negdcios, a coproducdo, como forma
de aproveitar a complementaridade ente os recursos
(Kalinic et al., 2014; Teece, 2007), conforme os trechos
das entrevistas a seguir: “Desde 2010, 2011, fazendo
outsourcing, terceirizago, com uma margem peque-
na. Ai a gente comegou a pensar: a gente precisa esca-
lar de alguma forma. E ai a solugdo que a gente achou
foi comecgar a oferecer nas propostas a opgdo de co-
produgdo” (Entrevista 3); “O que mudou [foi] o enten-
dimento da gente do que é a opera¢éo” (Entrevista 5).

Essa capacidade desenvolvida pela Games ndo se
refere as mudancas nos produtos ou servicos, mas a
inovagdo nos modelos de negdcios (Fleury et al., 2013).

3.3. Capacidades para identificar e
explorar oportunidades internacionais

A andlise da Games foi dividida em trés fases de
atuacdo internacional, o que possibilita comparar a
utilizacdo das capacidades entre as fases, que dura-
ram cerca de quatro anos cada uma. A primeira fase
envolveu duas oportunidades internacionais; a se-
gunda, cinco; e a terceira fase, quatro.

As capacidades de rede e empreendedora foram
desenvolvidas na primeira fase, logo apds a abertu-
ra da empresa, enquanto esta atuava internacional-
mente por meio de agentes externos de distribuicdo.
As capacidades de adaptacdo e aprendizagem foram
desenvolvidas na segunda fase, em que a empresa
passou a atuar por meio de atividades de outsourcing
(terceirizacdo). Por ultimo, as capacidades de inova-
¢do e de orientacdo para o mercado foram desen-
volvidas na terceira fase, em que a empresa mudou
o foco estratégico para atividades de coproducdo e
conseguiu consolidar-se no desenvolvimento de ativi-
dades de live operation (atualizacdo de jogos).

A primeira capacidade, a atitude empreendedora,
foi utilizada para identificar as duas oportunidades
da primeira fase. Depois disso, para identificar duas
oportunidades na segunda fase e todas as oportuni-
dades da terceira fase. Tanto envolveu processos de
descoberta quanto de criacdo. Nas fases iniciais, foi
usada para buscar parcerias que complementassem
0s recursos e as capacidades necessdrios para atua-
¢do internacional. Quando comecou a atuar de forma
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independente — sem distribuidores ou terceirizagdo
—, @ empresa passou a utilizar a capacidade empre-
endedora para criar as oportunidades internacionais.

A demanda pela capacidade de rede foi mais in-
tensa na segunda fase, sendo necessaria para iden-
tificar todas as oportunidades, em processos tanto
de descoberta quanto de criacdo. Na terceira fase,
foi utilizada apenas para criar uma oportunidade. Por
fim, a capacidade de inovacdo foi desenvolvida ape-
nas em 2016, jd na terceira fase. Fez-se necessaria
para criacdo da oportunidade de coproducdo, como
forma de executar o novo direcionamento estratégico
da empresa. Além disso, ndo houve criacdo externa
de oportunidades internacionais.

Assim, as evidéncias iniciais estdo em consonancia
com a revisdo da literatura, de modo que as capaci-
dades de rede, empreendedora e de inovacdo estdo
relacionadas aos processos de identificagdo de opor-
tunidades internacionais, e a capacidade de inovacao,
aos processos de criacdo (Autio et al., 2011; Chavan
& Agarwal, 2016; Parente et al., 2011). Conforme des-
crito, a capacidade de inovacdo foi utilizada apenas
em processos de criacdo, enquanto as demais (rede
e empreendedora) tanto em processos de desco-
berta quanto de criacdo. Esse resultado indica que o
processo de identificacdo de oportunidades interna-
cionais é apoiado pelas capacidades de inovacdo, de
rede e empreendedora (evidéncia 1).

Foi possivel diferenciar os processos de descoberta
e criacdo das oportunidades internacionais na prati-
ca das empresas, conforme previsto na literatura (Bai
& Johanson, 2019; Tuomisalo, 2019). Contudo, como
outros estudos haviam indicado (Mort & Weerawar-
dena, 2006; Schweizer et al.,, 2010; Weerawardena
et al., 2019), essas capacidades também foram neces-
sarias para explorar oportunidades internacionais.

Além dessas capacidades, as de aprendizagem, de
adaptacdo e de orientagcdo para o mercado foram de-
mandadas em processos de exploracdo. A capacidade
de inovacdo ndo foi necessdria para explorar opor-
tunidades internacionais. Esse resultado confirma o
gue havia sido previsto na literatura sobre a relacao
dessas capacidades com os processos de exploracdo
(Uner et al., 2020).

Empregou-se a capacidade empreendedora para
explorar oportunidades apenas da primeira fase.
A capacidade de rede foi necessdria para explorar
oportunidades em todas as fases; as capacidades
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de aprendizagem e de adaptacdo, nas duas ultimas.
A orientacdo para o mercado foi utilizada para ex-
plorar apenas uma oportunidade, na terceira fase.
Na segunda fase, a Games precisou continuamente
modificar a sua forma de atuagdo. Embora estives-
se realizando atividades de terceirizacdo, a empresa
desenvolveu diferentes tipos de jogo, para distintos
tipos de publico. Foi apds essas experiéncias que 0s
sécios perceberam a identificacdo da empresa com o
publico infantil.

De forma geral, constata-se que a capacidade de
inovacdo foi necessaria apenas para identificacdo.
As capacidades de rede e empreendedora foram utili-
zadas em processos de identificacdo e de exploragao
de oportunidades internacionais. As capacidades de
aprendizagem, adaptacdo e orientagdo para o mer-
cado, apenas em processos de exploracdo. Essas evi-
déncias sugerem que o processo de exploracdo de
oportunidades internacionais é apoiado pelas capaci-
dades de aprendizagem, adaptacdo e orientacdo para
o mercado (evidéncia 2).

Os resultados do estudo do caso da Games, em
que se apresenta a relacdo das capacidades com os
processos de identificacdo e exploracdo das oportu-
nidades internacionais, em consonancia com a defi-
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nicdo proposta por Teece (2014), sdo representados
na Figura 5.

O processo de transformacdo estd presente nas
relagdes entre as capacidades e os processos de
identificacdo e exploracdo das oportunidades inter-
nacionais, em como a empresa modifica e ajusta as
suas capacidades para acompanhar a dinamicidade
ambiental. A compreensdo de que os processos de
identificacdo e transformacdo viabilizam o processo
de exploracdo é apoiada, de modo que a expansdo
internacional s6 ocorre quando ha a exploracdo das
oportunidades internacionais.

CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa teve como objetivo analisar como as
capacidades dindmicas estdo associadas aos proces-
sos de identificacdo e exploracdo de oportunidades
internacionais. A empresa identificou oportunida-
des tanto por meio de descoberta quanto de criacdo
(Johanson & Vahlne, 2009). Os processos de identifi-
cacdo e de exploracdo foram consecutivos no proces-
so de internacionalizacdo (Alonso et al., 2019). Com
relacdo as capacidades, os seis grupos identificados
na revisdo da literatura serviram de parametro.

Capacidades de p
internacionalizac¢ao rocessos

-—— - - TTTTTTTTETTTTTTTTETTEEETEEE TS 1
|| Capacidade de inovagdo Transformar :
: Criar :
! . Identificar !
1 1
I Capacidade oportunidade I
I empreendedora : internacional I
! Descobrir !
! Capacidade de rede !
| |
1 1
\| Capacidade orientada ao |
: mercado !
1 v 1
: Capacidade Explorar |
! de aprendizagem oportunidade ! Expansdo
I - . I internacional
I . internacional X
| Capacidade de |
! adaptacdo !

Figura 5. Representacdo dos resultados da pesquisa.
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Os resultados desta pesquisa alcancaram o ob-
jetivo proposto ao indicar que a empresa consegue
identificar oportunidades internacionais utilizando as
capacidades de rede, empreendedora e de inovacdo.
Contudo, para explorar algumas oportunidades, essas
capacidades ndo foram suficientes, tendo sido neces-
sario desenvolver as capacidades de orienta¢do para
o mercado, aprendizagem e adapta¢do. Dessa forma,
também é possivel preencher a lacuna tedrica verifi-
cada, uma vez que se conseguiu identificar um con-
junto de capacidades que sdo criadas ou transforma-
das em funcdo das demandas ambientais, o que as
torna dinamicas e possibilita as empresas acessar as
oportunidades internacionais.

Essas descobertas contribuem com a literatura ao
demonstrar como cada capacidade dindmica auxilia
os diferentes processos relacionados as oportunida-
des internacionais — criacao, descoberta e exploracdo
—, além de mostrar como o processo de transfor-
macdo atua nessas relacdes (Al-Aali & Teece, 2014).
Essa analise ndo se limitou a entrada nos mercados
internacionais, mas envolveu todas as oportunida-
des de expansdo para mercados externos e ainda
diferentes oportunidades em um mesmo mercado.
Essa perspectiva proporcionou uma visdo efetiva-
mente dindmica sobre as capacidades e a sua rela-
¢do com as oportunidades internacionais, indicando
como sdo desenvolvidas ou transformadas ao longo
do tempo em funcdo das demandas impostas pelos
diferentes contextos externos.

Para a pratica gerencial e institucional, a contri-
buicdo do estudo reside na reflexdo sobre quais ca-
pacidades as empresas precisaram desenvolver para
expandir a sua atuacdo internacional, considerando
as diferencas entre os mercados de atuacdo e as al-
ternativas estratégicas disponiveis. Essas habilidades
podem fundamentar decisdes estratégicas, incluindo
a escolha dos mercados. Além disso, a compreensado
sobre as principais dificuldades enfrentadas pela em-
presa analisada e as solu¢Bes obtidas por meio do
desenvolvimento de habilidades especificas pode
beneficiar tanto as empresas, com a aprendizagem
indireta, quanto os érgdos de fomento, por meio da
analise de como esse conhecimento pode ser inseri-
do em programas de incentivo.

A principal limitacdo da pesquisa consiste na re-
alizacdo de entrevistas apenas na perspectiva dos
empreendedores e colaboradores envolvidos no
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processo de internacionaliza¢do, sem que outros
atores, como clientes, parceiros ou representantes
de institui¢cdes locais fossem entrevistados. De toda
maneira, entende-se que aquelas pessoas sdo pro-
tagonistas, detentoras da maior parte do conheci-
mento necessario para a realizagdo da pesquisa, que
analisa o processo pela lente da oportunidade inter-
nacional, intrinsicamente ligada a historia dos em-
preendedores (Chandra et al., 2012). Assim, a sele-
¢do dos entrevistados ocorreu conforme os critérios
estabelecidos nos procedimentos metodoldgicos
(Merriam, 2009), de modo que ndo compromete o
resultado da pesquisa.

Por fim, foram verificados trés padrdes de com-
portamento no processo de internacionalizacdo da
empresa analisada, denominados de fases. Sabe-
-se, contudo, que diversas outras formas de atuacao
internacional existem, como a fusdo entre empresas
de diferentes paises e a abertura de filiais em mul-
tiplos mercados externos. Sugere-se, portanto, que
pesquisas futuras analisem padrées de comporta-
mento diferentes, a fim de expandir a compreenséo.
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