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RESUMO

A economia criativa tem se revelado como conteata movos empreendimentos que
tém potencial para atender a demandas locais aiglgb peculiaridade dessa industria reside
no alcance mundial de suas atividades, o que #ggaf@mom a mobilidade do talento e/ou da
criatividade, elementos ndo tangiveis proprios gio @ pensar, que Sa0 recursos essenciais
dessas organizagfes. Sob a Otica da industria gies jdigitais, esta pesquisa teve como
objetivo analisar a relacdo entre capacidades eremmgedorismo internacional nessas
empresas. Esta pesquisa possui como alicerce de@sc temas: empreendedorismo
internacional, capacidades para esse processaemiocriativa. A literatura possibilitou a
elaboracdo de categorias que foram utilizadas nateegdo do instrumento de coleta de
dados, bem como na analise destes. A escolha dsioobmpirico foi embasada em
observacdes ndo sistematicas que apontaram ososspiiddutores de jogos como destaque
na internacionalizagdo da economia criativa. As&imm conduzidas sete entrevistas com
empresarios e entidades de classe, inspiradascn&aéde estudo de caso, ampliaram a
compreensao das acdes que conduziram suas atwidadeitros paises, bem como das
capacidades associadas. A organizacdo dos achadestegorias previamente definidas
permitiu evidenciar que a orientacao internaci@sth no cerne dessa industria, e qlkeaw-
how técnico e cientifico, assim como a construcaondevorksfavorecem e facilitam a
atuacado no mercado externo. Da mesma maneira dagasidinamicas e inovativas parecem
ser um caminho para acompanhar o dinamismo caisttterdessa industria. A partir disso,

foram construidas proposi¢des que instigam a asidde de estudos sobre o tema.

Palavras-chave: Empreendedorismo internacional.aci@@des. Economia criativa. Jogos

digitais.



ABSTRACT

The creative economy has proved to be an argunsemew ventures that have the
potential to attend local and global demands. Tis@ndtiveness of this industry lies in the
worldwide scope of its activities, which is faalied by the mobility of talent and / or
creativity, non-tangible elements of acting anahking, which are essential features of these
organizations. In the context of digital games stdy this research aimed to analyze the
relationship between capabilities and internati@ralepreneurship in these companies. The
theoretical foundation of this research is intaoral entrepreneurship, capabilities needed in
this process and creative economy. This literatur@bled the elaboration of categories that
were used in the construction of data collectiostruument and the analysis thereof. The
choice of the empirical object was based on a ystematic observation, that showed that
the internationalization of game producers stud®sa highlight in the creative economy. For
that matter, seven interviews with entrepreneutsassociations were conducted, inspired in
the case study technique which increased the uatieling of their actions that led to foreign
activities, as well as the associated capabilitidse organization of the findings in the
previously defined categories highlighted that ititernational orientation is in the nature of
this industry, and that the technical and scientdinow-how as well as building networks
encourage and facilitate performance in foreignkeizt Likewise dynamic and innovative
capabilities seem to be a way to follow the chanastic dynamism of this industry. From

this, propositions that instigate the continuatidstudies on the subject have been built.

Key Words: International entrepreneurship. Captidi Creative economy. Digital games.
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1 INTRODUCAO

A economia criativa tem se revelado como conteata movos empreendimentos que
tém potencial para atender demandas locais e glohgieculiaridade dessa industria reside
no alcance mundial de suas atividades, o que ggaf@om a mobilidade do talento e/ou da
criatividade, elementos ndo tangiveis proprios gio @ pensar, que S80 recursos essenciais
dessas organizacdes. No contexto da economiavesi@sta pesquisa busca compreender a
aderéncia do comportamento de empresas brasitiiraglUstria de jogos digitais a nocéao de
empreendedorismo internacional, em casos.

No fim da década de 1980 e, mais fortemente, ar platdécada de 1990, alguns
estudos sobre internacionalizacdo, diferentemeatee era proposto em achados sobre
negocios internacionais, observaram que determsnadapresas nasciam globais. (RAY,
1989). Divergiam da corrente tradicional, que levam consideracdo maturidade e tamanho
como antecedentes do processo de internacionaizd@@dNNING, 1988; JOHANSON,;
VAHLNE, 1977) e traziam consigo praticas de neg®diernacionais, desde sua origem.
(GIAMARTINO et al, 1993; OVIATT; MCDOUGALL, 1995; ZAHRA, 2005).

Em 1994, Oviatt e McDougall publicaram um artigee ueio a se tornar referéncia
para 0s estudos sobre Empreendedorismo Interndci@ip “Toward a Theory of
International New Ventures'Partindo do referido estudo, que abordava a ddéfmios tipos
e 0s elementos necessarios e suficientes as noyaesas internacionais, surgiram: trabalhos
sobre os antecedentes e os resultados (BLOODGE&CHD, 1996), os efeitos da idade da
empresa para a entrada em mercados externos (ABTHED, 2000), a comparacdo entre
novas empresas internacionais e domésticas (MCDQUG# al, 2003), além de outros
pressupostos.

Dentre os temas abordados nos estudos sobre Eldesiacar o tema das capacidades
desenvolvidas pelas empresas que buscam a intmabzacdo como diferenciacdo. A
orientacdo para a articulacdo de recursos quei@uxiha exploragdo de negdcios em
mercados globais pode ser considerada como aspesttral do comportamento
empreendedor no EI. (MCDOUGALL; OVIATT, 2000; ZHAN& al, 2009).

Outro tema que se evidencia nessa literatura ds@etém como foco as empresas
intensivas em conhecimento que parecem se intemal@arem mais rapidamente do que as
demais. Essas organizacdes desenvolvem habilidedadaptacdo em ambientes novos mais
rapidamente do que empresas que dependem de d#umg$veis. Ademais, como 0

conhecimento é um recurso movel, a flexibilidadgaarzacional permite combinacdes de
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processos e de ativos ndo possiveis em emprestsligaidas a ativos fixos, 0 que assegura
menos barreiras nacionais e de distancia fisicalkanadaptabilidade as empresas intensivas
em conhecimento. (AUTI@t al, 2000).

Atividades que tém no conhecimento seu recursaesgéee que dele se utilizam para
produzir bens e servicos podem fazer parte da af@eonomia criativa.Nem toda a
empresa intensiva em conhecimento € enquadrada eessomia, contudo, o contrario tende
a ser verdade. Aquelas que se valem da criatividatte capital intelectual como insumo em
seus negocios estao transformando conhecimentéoenacdo em produtos. (CARDOSO,
2013; COSTA; SOUZA-SANTOS, 2011). Os estudos sadmenomia criativa ganharam
forca a partir das profundas mudancas que a sa@edantemporanea sofreu - e vem
sofrendo. O novo paradigma social e tecnologiaralt a forma como a cultura € consumida
e, com isso, ampliou o interesse dos paises enndartee em apoiar essa economia.
(MIGUEZ, 2007). O setor contempla atividades quiémada indlstria de servicos em
tecnologia da informagdo e de comunicagéo, inchsigh, moda, arquitetura, publicidade,
artes, producdao cultural, cinema, turismo, dentiteogs setores. (COSTA; SOUZA-SANTOS,
2011).

Nesse contexto, esta pesquisa se fundamenta edogsobre capacidades para o El
em empresas inseridas na industria criativa. Aisegpresenta-se o problema de pesquisa, os

objetivos e a justificativa de sua construgao.

1.1 Definicdo do Problema de Pesquisa e Contribuiggretendida

O conceito de EI encontra-se em evolucéo. Desd® dds anos de 1980, o interesse
dos pesquisadores pelo tema ampliou e consolidoOfsgerva-se diversidade de abordagens
na literatura sobre El, sendo que a unificagdo clmsceitos - sejam a definicdo, os
antecedentes, os resultados - ainda passa petmpate maturacdo. (ZAHRA; GEORGE,
2002). Sete anos ap0Os a publicacdo do artigo deaZalGeorge (2002), que abordava a
situagcao atual do campo e propunha possibilidadgsedquisa, Coombs et al. (2009) ainda
apontaram para a auséncia de um modelo integradibieado sobre o tema.

Outra tematica que ainda oferece espaco para ajnmento versa sobre as
capacidades necessarias para o EI (ROUDINI, 2Qdxjue parece ainda nao existir um
entendimento completo sobre como influenciam nogsso de El.

Nesse sentido, 0 presente estudo pretende intersofpae as acoes de El tomadas

pelas organizacbes e compreender a sua relacdoasorapacidades relacionadas a esse
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processo. O contexto mais abordado nos trabalhwe €1 é o de empresas intensivas em
conhecimento (RIALRet al, 2005; RIBEIROet al, 2012), ja que tendem a ser mais aptas a
realizarem um processo rapido de expansédo intemmalcilsso parece ocorrer pelo fato de o
conhecimento ser um recurso movel, “que quando cwdb com ativos especificos locais,
fornece base para operacgoes lucrativas globaiDO@BS et al., 2009, p. 31; OVIATT;
MCDOUGALL, 1994).

Tais aspectos estdo alinhados com as caractesigiiseempreendimentos na industria
criativa, que pressupdem o uso do conhecimentticdade para a oferta de produtos e

servigos. Assim, propde-se como problema de pesqui

Como capacidades se relacionam com o potencial par&mpreendedorismo

internacional em empresas que atuam no contexerdaomia criativa?

No plano empirico, a questao foi explorada no cdatda industria de jogos digitais
no Brasil. Segundo a UNCTAD (2010), ha quatro gesndategorias na industria criativa -
heranca, artes, midia e cria¢cdes funcionais -@rggesas desenvolvedoras de jogos digitais
se enquadram entre as Criacdes Funcionais. Emoestgdnte, o Instituto de Pesquisa e
Marketer validou que o Brasil é o quinto maior nagl@ de gamesdo mundo, com
arrecadacao de US$1,4 bilhdo. (EMARKETER, 2013).

Esta pesquisa analisa de forma exploratéria a &elaentre capacidades e
empreendedorismo internacional em empresas datiimde jogos no Brasil e estabelece
proposicdes acerca dessa relacdo por meio da siisrdss dados.

Definidos o problema e o contexto do estudo, segwsnobjetivos que visam

responder a questao da pesquisa.

1.2 Objetivos

Para a efetivacdo da pesquisa, estruturaram-seegisntes objetivos - geral e

especificos - a saber.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a relacdo entre capacidades e empreensi@dorinternacional em

desenvolvedores de jogos digitais.
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1.2.2 Objetivos especificos

a) Descrever as caracteristicas da industria de jatigisais, no que se refere a
organizacédo de sua cadeia produtiva;

b) Analisar as a¢cGes de El em empresas desenvolvetmjagos;

c) Analisar como capacidades favorecem a atividade etepreendedorismo

internacional em empresas desenvolvedoras de ghgitais.

1.3 Justificativa

O réapido crescimento das pesquisas sobre o Elesggarrelevancia e sua atualidade.
Com pouco mais de vinte anos, o conceito se tramsio em uma area de conhecimento em
estudos empresarias, condaurnal of International Entrepreneurshpublicado e destinado
exclusivamente ao tema. (COOMBSal, 2009).

Além do espaco mencionado, verificam-se estudoaciglados a tematica em
diversas publica¢gdes, como Imternational Business Reviesu noEntrepreneurship Theory
and Practice o que corrobora o destaque do assunto na academm pratica. Nessa
perspectiva, contemplam-se pesquisas sobre Eligam\suprir uma lacuna identificada nos
estudos tradicionais de internacionalizacdo, em @mueresas, independentemente do seu
tamanho e de sua idade, buscam, no mercado exdelngdes, de melhor competitividade.
(MCDOUGALL et al, 2003; ZAHRA, 2005).

O movimento de internacionalizacdo através de agbepreendedoras pode ser
percebido globalmente, todavia, os principais ttadsaacadémicos acerca do tema sao de
origem americana ou europeia. (YAMAKAW& al, 2008). Alguns aspectos, como o fato de
o Brasil ser um pais continental, ou a néo traddgempresas de tecnologia exportadora no
pais, ou as dificuldades internas burocraticasemodonfigurar algumas das razdes pelas
quais as evidéncias de El sdo mais dificilmentedatlas (DIBEet al, 2010).

Para incentivar as pesquisas fora do eixo EUA-EropperiodiccEntrepreneurship
Theory and Practicelaborou uma edi¢do especial voltada apenas asmi@s emergentes,
evidenciando a situagdo do campo em 2008 e enafupublicacdes possiveis. (BRUT@N
al., 2008). Outrossim, no documento apresentado AEBRNPAD, foram identificados
onze artigos nacionais, duas dissertacdes e 8és sebre El, no Brasil. (LEITE; MORAES,

2012). Apesar de ainda incipiente, fica possivetgdger o interesse acerca do tema, por parte
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dos académicos e o aumento da internacionalizagicendpresas brasileiras de base
tecnoldgica. (DIBet al, 2010).

No campo de estudos sobre EIl, cabe enfatizar atifidagdo das capacidades
necessarias para essa forma de negocio. Tendo s quie, no empreendedorismo, as
capacidades ndo sao facilmente determinadas noigiandas atividades, ainda mais em
ambientes de rapidas mudancas, como na indUstidéivar a convergéncia entre 0s
pesquisadores sobre uma definicdo é restrita. Gatita sublinhar que parte importante dos
estudos endossa que as capacidades para o El swgenexperiéncias prévias do
empreendedor e que carregam consigo rotinas di@&zam outros momentos, que sdo apenas
adaptados ao contexto a que se inserem. (AT, 2011).

Além da relevancia a que se referem o El e as whmbes para o El, esta pesquisa
proporciona a discussao atual sobre economiavaidtia sociedade contemporanea, em que
a informacdo, o conhecimento e o aprendizado sédufws, a integracdo dos mercados
possibilitada pela globalizacdo intensifica asasmealizadas. (COSTA; SOUZA-SANTOS,
2011; MIGUEZ, 2007). Chamado derceira revolucédo industrialo presente momento
permite que, de forma bastante acelerada, exisexéo - comercial ou nao - entre o mundo
inteiro.

A inovacgdo e a criatividade tém papel relevanteseegndrio dindmico e impactam
diretamente na economia dos paises, como um tBABIRCA et al, 2009). A fluidez de
tais negocios propicia que sejam desenvolvidos ealqger mercado - externo ou néo.
Muitas organizacdes tém se utilizado dessas pramipara justificarem sua busca por
vantagem competitiva, internacionalmente. (KO&t@l, 2006).

A motivacdo da escolha desse contexto esta direteme@ada a realidade da
sociedade poés-industrial ou pés-fordista. De acamn Miguez (2007), o Banco Mundial
avalia que 7% do Produto Interno Bruto (PIB) muhéistdo nas industrias criativas. No
Brasil, em 2011, esse nucleo de empresas gerouivatnte a R$110 bilhdes, o que coloca o
pais em quinto lugar no mundo, dentre os produtiteesiatividade. (FIRJAN, 2012).

No relatorio elaborado anualmente pela Federacgdndigistrias do Estado do Rio de
Janeiro (FIRJAN), denominado como Mapeamento dasknié Criativa no Brasil, € possivel
analisar o mercado da criatividade no pais, su@&g@das e seus principais nimeros, sob o
enfoque econbmico. Em 2011, integravam essa ind@tB mil empresas e insta considerar
gue o impacto pode chegar a dois milhdes de engpbeaaileiras. (FIRJAN, 2012).

De forma ndo sistematica, calha ponderar que asresag intensivas em

conhecimento sdo mais facilmente adaptaveis até&gimade internacionalizacdo rapida - e
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ndo apds periodo de maturacdo doméstica, como egg@var nas correntes tradicionais.
(OVIATT; MCDOUGALL, 1995).

Assinalam-se, assim, razdes para a realizacdoedemte trabalho académico, com
impacto em alguns ambitos interessados: entendehabgidades organizacionais e/ou
individuais das empresas que ja se internaciomalizale forma bem-sucedida pode auxiliar
outras entrantes no mercado externo e reconhelgeneficio da percep¢do aprofundada das
caracteristicas do El pode gerar subsidios parasnewipresas, que busquem a estratégia para
seu negocio.

Ademais, uma das contribuicdes viaveis se volta@gdos publicos responsaveis
pelo fomento da economia criativa, uma vez queathi talentos e movimenta a economia,
como um todo. Uma vez de posse do presente estug@rgaos podem adotar a elaboracao
de politicas para a atracdo dessas empresas oa paaautencdo da industria. No contexto
académico, esta pesquisa pode agregar ao conhégijaexistente e trazer novos subsidios
para futuros trabalhos que pretendam atuar no camid.

Espera-se que os publicos sejam atingidos e qus® aeste trabalho seja produtivo,
nas esferas interessadas. A seguir, apresentdedardtacdo do estudo, em que sao tracados

0 escopo da pesquisa e as limitagOes de perfpaitisipantes da pesquisa.

1.4 Estrutura do Relatério

O presente relatorio estd organizado da seguinteeinaa na segunda secdo, €
apresentado o referencial tedrico que o embass@usa e exibe-se, ao final, um esquema
conceitual que foi tomado para a construcdo doumsinto de coleta de dados. A secao trés
especifica os procedimentos metodoldgicos adotalas.secdo quatro, primeiramente,
realiza-se o levantamento sobre a economia criati@andustria de jogos digitais, para fins
de explanacdo dos conceitos do contexto pesquigadeguir, elencam-se os resultados
obtidos na etapa de campo e, por fim, listam-senpicacdes e as consideracoes finais da
dissertagao.

Cabe ressaltar que, para a fundamentacgéao tedriea fibordados temas sobre El, sua
origem, sua caracterizacao e sua consolidacdo campo. Para tanto, recorreu-se a autores
renomados na area, como: McDougall e Oviatt (19985, 2000, 2003, 2005), Autio et al.
(2000), Zahra e George (2002), Bloodgood et al9§)9Dimitratos e Plakoyiannaki (2003),

dentre outros.
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Para as capacidades do El, foram aproveitadosudi@sos que tratam apenas acerca
das capacidades (SANCHEAZ al, 1996)(HERZOG, 2001; WINTER, 2003) e trabalhos ja
desenvolvidos que relacionam capacidades com ET[@let al, 2011; GEORGEet al,
2004; ZHANG et al, 2009). Na segunda parte do referido subcapitule djscute as
capacidades dinamicas e inovativas, os princip#isres apreciados foram Teece, Pisano e
Shuen (1997), Helfat et al. (2007), Eisenhardt etig2000), Akman e Yilmaz (2008) e
Lawson e Samson (2001).

Levando-se em consideracao a perspectiva metodalquara o alcance dos objetivos
propostos, o estudo se limitou em empresas brasildesenvolvedoras de jogos digitais que
atuassem no mercado internacional. As caracter$stica forma como se chegou até elas
estdo detalhadas na secdo que tange a metodologrdudo, cabe ressaltar que tais
organizacdes fazem parte da categoria criada pRI@TAD (2010) chamaddunctional
Creations ou seja, industria orientada pela demanda e psdvgicos com propdsitos
funcionais.

Na secdo em que se apresentam os resultados opgtiopesquisa de campo e a
discusséo acerca do tema, primeiramente, delimitag0os conceitos de economia criativa e
da industria degames para fins de contextualizacdo do setor estudRadoa a parte da
economia criativa, empregaram-se dados empirice®cos, 0S quais 0S primeiros séo
advindos dos relatérios da UNCTAD (2010) e do FIRJA&012), enquanto que 0s
subsequentes foram balizados por pressupostosditksrpor nomes, como: Miguez (2007),
DeFillippi et al. (2007) e Suciu et al. (2007).

Para a etapa que concerne a industrigames as referéncias principais foram:
Associacao Brasileira de Desenvolvedores de Jogpwid (ABRAGAMES) (2013), Perucia
(2008), Cardoso (2013) e Johns (2006). No mesmo entom sustentaram-se 0s resultados
das entrevistas, os aprendizados pertinentes ballitae os impactos na pesquisa. Assim,
tem-se a delimitacdo deste estudo e, a seguiraimise as discussoes tedricas que nortearam
e embasaram o presente trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, examinam-se 0s principais concejtesfundamentam esta pesquisa:
economia criativa, EI e capacidades para o EIl. étframente, sdo apresentados os achados
mais relevantes no que diz respeito a economidivajaresgatando-se aspectos de sua
evolugao, suas definiches e seus dados descrittnws.seguida, tratam-se dos assuntos
pertinentes ao El. Por fim, sdo abordadas as agues necessérias a modalidade de
internacionalizacdo, com destaque para as capasdiaddmicas e inovativas.

Este estudo parte do entendimento de que existgdligentre os trés temas e de que 0
fenbmeno do El na economia criativa pode ser exgiicatravés de capacidades, mais
especificamente, as dinamicas. A ligacdo em qugxide ser compreendida pelo fato de as
empresas intensivas em conhecimento, em espegidesenvolvedoras de jogos, possuirem
ciclos de vida de produtos curtos, para 0s quaisrnstante inovacao requer adaptacdo as
mudancas. O entendimento mencionado € aprofundadeticulacdo conceitual, ao final da

secao.
2.1 Economia Criativa

A economia criativa € um conceito relativamentenée, que ganhou espaco a partir
dos anos 2000. Um dos primeiros registros acad@&nhimalizados sobre o tema ocorreu na
Australia, naQueensland University of Technologygual conta com duas instituicdes com o
referido foco: aCreative Industries Facultye The Institute for Creative Industries and
Innovation.(COSTA; SOUZA-SANTOS, 2011).

Ainda na década de noventa, mais precisamente 88y @PDepartamento de Cultura,
Midia e Esportes (DCMS) do Reino Unido langou unpeasmento pioneiro das industrias
criativas no pais, o qual “um dos objetivos era tapsque estas vao além do papel
fundamental na cultura e que possuem vasto potefecgeracdo de empregos e riqueza”. . A
partir do relatorio formal do governo britanico, emtros lugares do mundo comecaram a
surgir estudos sobre a que se tornaria uma dastiaiirelevantes a economia dos paises.

Howkins (2001) foi o primeiro autor a tratar daatividade como fonte de renda, em
seu livro seminal para a aréidye creative economy: How people make money freasi®s
escritos asseveram que “pessoas com ideias — peggeapossuem ideias — tendem a se
tornar mais poderosas que pessoas que possuemnasqyp. ix). Revelam, ainda, que o
presente século serd dominado pela economia eriaBeu trabalho leciona como a
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propriedade intelectual torna a criatividade umdpto, utilizando-se de marcas, de direitos
autorais e de patentes.

Outro estudioso com reconhecimento semelhante ferodo a Howkins, no campo,
€ Richard Florida. Em 2002, Florida escreviche rise of the creative clgsebra na qual
retrata a importancia dos trabalhadores criativaia p desenvolvimento econdmico. No
mesmo sentido da ideia de Howkins, Florida atemtiaa @ poder que essa classe tem na
reorganizacdo do trabalho e nas cidades em quenyit@nando-se ativo importante no
progresso local. (FLORIDA, 2002).

Dez anos depois de o DCMS ter langcado o mapeanuastandustrias criativas no
Reino Unido, a Organizacdo das Nac¢des Unidas (ON&JY;onferéncia das Nacdes Unidas
sobre Comeércio e Desenvolvimento (UNCTAD), de 2008blicou oCreative Economy
Report,o0 primeiro relatorio internacional sobre a indiastue mostrou, através de evidéncias
empiricas, o dinamismo caracteristico da criatiéda o impacto na renda e nos empregos,
nas economias do mundo.

O relatério expressou, também, o crescimento da®racdes de produtos e de
servigos criativos que, em 2005, foi de quase $®0Bjlhdes de dblares, comparados com
$227,5 bilhdes, em 1996. Em 2010, a UNCTAD demouns# atualizacdo do relatorio, com
dados novos e melhorados. Devido a crise mundiaR@08 e as mudangas ocasionadas por
ela, o relatdrio preocupou-se em referir que “entu@ crescimento da economia criativa
ndo € uma panaceia, ele oferece potencial maioredéiéncia, inclusdo e caminhos
ambientalmente viaveis para a recuperacdo” dasoetdas. (UNCTAD, 2010, p. xv).

A economia criativa pode auxiliar outros setoresedanomia, especialmente, em
paises em desenvolvimento que precisam se difaremdiuscar novas estratégias, diante das
mudancas dos outros paises. (UNCTAD, 2010). Dessaaf o Brasil comecou a olhar mais
atentamente para a industria criativa.

Em 2008, a Federacao de Industrias do Estado ddeRianeiro (FIRJAN) divulgou o
primeiro estudo naciona#y Cadeia da Industria Criativa no BrasiEm 2012, o Ministério do
Trabalho e Emprego disponibilizou novas estatisti@aFIRJAN que, com isso, publicou
Industria Criativa — Mapeamento da Industria Criatino Brasil.

O entendimento e o investimento na referida indligarecem ser um caminho para
paises em desenvolvimento, como o0 Brasil, que busseu espaco entre as economias
desenvolvidas. (MIGUEZ, 2007). Em 2011, 243 mil eesps integravam o nucleo criativo,
sendo responsaveis por 2,7% do PIB. De acordo céitR3AN (2012, p.5), “enquanto o
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rendimento mensal médio do trabalhador brasilem® de R$1.733,00 em 2011, o dos
profissionais criativos chegou a R$4.693,00".

Logo, pode-se perceber que a capacidade técnicgpatm®as € reconhecida com
salarios mais atrativos. Florida (2002) obtempera igso provoca o aumento da busca por
empregos na industria e nas cidades que melhomesam, a exemplo do Rio de Janeiro.

O conceito de cidadewiativas cresceu a partir dos anos 2000 e teve no e
Creative City: A toolkit for urban innovatore reconhecimento pioneiro como termo
relevante para a forma como as cidades sdo vistaspmo podem contribuir para o
desenvolvimento econdémico, na mudanca do paradigrdastrial para o intelectual.
(LANDRY, 2000). Tais cidades tendem ser atrativasapnvestimentos, pelo forte carater
social e cultural e pela concentracdo da empradablé e de talentos. (KONG et al., 2006;
UNCTAD, 2010).

Um bom exemplo de cidade criativa é Londres, gussyioprograma especifico do
governo para esse foco, cuja industria criativaségaunda maior do pais e a que mais cresceu,
entre 1995 e 2001. Cidades criativas buscam sactesizadas por algum evento ou marco
especial — sejam a musica, as artes, a midia oosctgue demonstrem essa identidade.

Os governos que identificam o potencial criative gaises e das cidades elaboram
programas especificos para o desenvolvimento da Bentre os possiveis indicadores do
impacto da industria na economia como um todo, dalseacar o PIB e as taxas de emprego,
como 0s primeiros numeros a serem analisados. @ussibilidade busca identificar se as
atividades criativas impactam em outras areas daoedia. Outra forma ainda mede as
contribui¢des reais e diretas da inovacdo em oatiaslades, e a Ultima maneira mensura as
contribuicbes indiretas para a qualidade de vidagedacacdo e a identidade cultural.
(UNCTAD, 2010).

Com relacéo as definicbes dos termos que se ref@mronomia criativa e a industria
criativa, suas convergéncias e suas divergénciesatbrio da UNCTAD (2010) representa
um instrumento utilizado em larga escala peladiten académica e profissional. Um dos
sentidos da industria criativa € o de que “constitun conjunto de atividades baseadas em
conhecimento, focadas, mas nao limitadas as ajtesgeram potenciais receitas atraves do
comércio e dos direitos autorais”. (UNCTAD, 2010,8). O relatério separa em quatro
grandes categorias, a industria criativa: herangae (se refere a heranca cultural,
antropoldgica, étnica, estética e social); artespfradas pelo simbolismo e pelos valores);
midia (comunicacdo de massa); criacdes funciosaivi€os criativos orientados a demanda),

como se confere na Figura 1.
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Figura 1 - Classificacdo da UNCTAD para a indastriativa

. Expressoes
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publicagdes
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P&D criativo, cultural e

funcionai
recreacional ncionais

Fonte: UNCTAD (2010).

Quanto a definicAo de economia criativa, a UNCTAferde que se trata de um
conceito em constante evolucao que nao possui uco §ignificado. Abrange aspectos da
economia, da cultura e da sociedade que se retamiocom tecnologia, propriedade
intelectual e turismo. Além disso, est4 ligadadateconomia de uma nagdo, em nivel macro
e micro.

Miguez (2007, p.96) complementa a definicdo e pagjue “a economia criativa trata
dos bens e servicos baseados em textos, simbailmsgens e refere-se ao conjunto distinto
de atividades assentadas na criatividade, no talemtna habilidade individual”. Pode-se
notar que a diferenca entre os dois conceitos &rpequena, sendo reconhecidos, inclusive,
pela UNCTAD que os aponta como sinénimos.

A emergéncia dos termos que envolvem a area pade djeergéncia. Markusen et al.
(2008) assinalam que a elasticidade e a falta alesparéncia da definicAo de economia
criativa comprometem seu sentido e sua utiliza¢gdw. seu turno, dividem a economia

criativa em duas dimensdes: indUstrias culturaswpacoes culturais. A primeira abrange o
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local em que se estabelece a producéo culturaber:steleviséo, radio, cinema, publicidade,
publicacdes, musica, revistas e livros, jornaltesafEnquanto a ocupac¢dao cultural € o que 0s
profissionais realmente fazem, as pessoas podean atuindustria cultural e ndo serem
trabalhadoras culturais, por conseguinte, a ocupaghural é a posicdo que desempenha a
tarefa cultural ou criativa em si. (MARKUSEHN al, 2008).

Outro conceito interessante abordado na literafuoggugnado por Florida (2002), € o
de que a criatividade pode ser considerada mukidsional e que, com iSso, possui: a)
dimensdo tecnologica (inovacdo, novos produtos @@asyt b) dimensdo econdmica
(empreendedorismo que transforma a inovagao, odufm® e ideias novas em novos
negocios); e ¢) dimenséo cultural e artistica (ldze de inventar novas formas de enxergar
as coisas, novas formas de artes, de design endeitms). (FLORIDA, 2002; SUCI@t al,
2007).

Dentre os fatores utilizados para determinar a patitividade de organizacdes
criativas e/ou inovadoras, Suciu et al. (2007, @8)2dentificaram cinco, como principais:
“estratégia organizacional e disponibilidade deursess, novas tecnologias, intensidade nas
atividades de pesquisa e desenvolvimento, cultutaneunicacdo organizacional, estrutura
organizacional e a motivag¢éo dos funcionarios”.

As empresas que se utilizam dos fatores suprasitap@ndo da busca por vantagem
competitiva no exterior, enquadram-se no chamadpresndedorismo internacional - ou,
como ja referido, EI.

As atividades organizacionais baseadas em conbetinevidenciam uma dinamica
diferente da industria tradicional, em que as etgpEa internacionalizagdo tendem a ser
estruturadas e que permitem que se vislumbrem wpdades no mercado estrangeiro e
adaptem sua estrutura organizacional, para tornseem@ptas a competicdo internacional.
(SEIFERTet al, 2012).

Inseridas na economia criativa estdo as empresanvevedoras de jogos digitais
que fazem parte ddsnctional creations classificacdo da UNCTAD (2010), previamente
explanada, que designa empresas orientadas a denuendervicos criativos. Por sua
relevancia para a presente pesquisa, a seguintugatse 0 embasamento tedrico sobre o

tema.
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2.2 Empreendedorismo Internacional

Surgidas a partir de uma lacuna nos estudos daaaienalizacdo, as pesquisas sobre
empreendedorismo internacional tém se aperfeicdadde o fim da década de 1980 e, mais
fortemente, a partir dos anos de 1990, em raz&waeelevancia pratica. Apos a publicacao,
em 1994, do artigdToward a Theory of International New Venturestle Oviatt e
McDougall, os estudos sobre o tema cresceram dittorasn, assim, uma area especifica de
pesquisas sobre internacionalizacdo. (LEITE; MORAEG12). O reconhecimento deste
artigo seminal ocorreu através do PrémiBS (Journal of International Business Studies)
Decade Award da criagdao doJournal of International Entrepreneurshipgdedicado
exclusivamente ao assunto, da publicagdo do Handbook of Research on International
EntrepreneurshigDANA, 2004), além de diversas edi¢cdes tematieasinadas ao topico em
periodicos cientificos.

Chamadas dinternational New Venture (INYporn globalouglobal start-upg, essas
organizacdes tiveram sua definicdo modificada @tada com o passar dos anos. Em 1994,
Oviatt e McDougall consideraram-nas como organigagfue, em sua origem, visam, atraves
de recursos e de vendas no exterior, estabelestrgean competitiva significativa.

Com o tempo, perceberam a necessidade da amplidga@onceito para o
“descobrimento, aprovacao, avaliagdo, e explordedmportunidades — em paises distintos da
origem — para criacdo de futuros produtos e sesViOVIATT;, MCDOUGALL, 2005, p.
540). Assim, o conceito de empreendedorismo intéonal passou a abrigar um leque maior
de empresas - novas ou nao - numa discussao gtevhno consenso entre os tedricos e que
foi amenizada. (LEITE; MORAES, 2012). Para Leitd@raes (2012, p. 4),

o empreendedorismo internacional é resultante dmesso de exploragdo de
oportunidades internacionais, da inovagdo, da dmitdace ao risco e do
desenvolvimento de recursos competitivos por pdoteempreendedor para obter
vantagem competitiva.

Portanto, construiram o conceito com base nasateaderca do tema ja consolidadas,
partindo de autores, como Dimitratos e Plakoyian(2®03), Oviatt; McDougall (2005) e
Zahra e George (2002).

O termo empreendedorismo internacional, para algahgliosos, pode ser divido em
duas partes: empreendedorismo e internacional.tidaigera menos divergéncia entre os
pesquisadores do tema, tendo em vista que, pacarsgiderada uma empresa empreendedora

! Termos mantidos em inglés, por seu uso correnfigenatura.
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internacionalmente, “a organizacéo deve possuiragpes além das fronteiras nacionais e ser
focada no seu relacionamento com o ambiente irdermal”. (COOMBSet al, 2009, p. 25).

Enquanto isso, a parte que diz respeito ao empedendmo ainda possui defini¢cdes -
semelhantes ou nédo - tornando a solidez do conqagstionavel. Segundo Venkataraman
(1997, p. 120), campo de estudo deste elementmpoeendedorismo, “busca compreender
como oportunidades para trazer para realidaderdstyprodutos e servicos sao descobertas,
criadas e exploradas, por quem, e com quais coése@s”. A definicdo parece atender o
necessario para o termo que se aplica nesta pasduésn disso, Coombs et al. (2009) se
valeram da definicdo para elaborar outro conceita El, que complementa os anteriores, em
gue é considerado o processo pelo qual o mercadmexorna-se meio para descobrimento,
criacao e exploracédo de novos bens e servicos.

A nocédo de exploracdo de oportunidades parece pern@&ios estudos da area
(DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, 2003; LEITE; MORAES, 2Q2), o que se relaciona
com as acoes empreendedoras - que sao o meioyaglasgempresas se internacionalizam. A
postura ou a atitude por tras da acao diferem agesngdedor internacional do tradicional.

Uma vez compreendido o conceito tedrico do El, s&malgumas definicbes das
caracteristicas empiricas mais relacionadas amtbom global,a saber: data da fundacéo
(depois dos anos de 1990), “inicio das atividadgsos da fundacéo (varia de 2 a 15 anos),
percentagem do faturamento proveniente de operagbexterior (varia de 5% até 75%) e
abrangéncia de mercados (um ou poucos mercadosaai@nais)”. (RIBEIRCet al., 2012,

p. 869). Apesar de tais atributos aparecerem eransl@rtigos, o0 consenso entre 0s
pesquisadores é limitado, uma vez que variam bastda um texto para outro. (D& al,
2010).

Existem algumas diferencas entre novas empresasiacionais e novas empresas
domeésticas, que foram identificadas por McDougdadll e(2003). A primeira delas contempla
a experiéncia empreendedora, a estratégia e aueatdo setor. A experiéncia internacional é
um dos fatores que mais aparece na literatura coelevante para 0 processo.
(BLOODGOOD et al., 1996; MCDOUGALL et al., 2003; BRA; GEORGE, 2002).

Além das caracteristicas mencionadas, McDougadil.ef2003) ainda evidenciam a
experiéncia técnica e mercadoldgica como diferendasINVs Outros atributos levantados
se relacionam a énfase dada por essas empresa®vagdo, na qualidade e no servico
prestado, aos quais a@gobal start-upstendem a ser mais voltadas do que a empresas
domeésticas. Complementam esses achados, os pressuge Seifert et al. (2012), que

identificaram como caracteristicas que diferencigeracdes internacionais de nacionais: a) a
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capacidade de mudanca/adaptacéo do produto; dyuaues organizacional adequada; c) o
conhecimento especifico; d) o pessoal qualifica&lay suporte institucional; f) e a cadeia de
suprimentos confiavel.

Fatores ligados ao empreendedorismo em si esté® @nttemas mais abordados na
literatura de ElI (ZAHRA; GEORGE, 2002). Outrossii@ores internos da organizagao tém
maior destaque entre as pesquisas do que os fartesios, pela “complexidade e a
variedade de combinacdes possiveis”, em termosod&xto, que poderiam influenciar o
processo. (RIBEIR@t al, 2012, p. 870).

Dib, Rocha e Silva (2010) sinalizam o impacto dasres internos da empresa e dos
fatores relacionados ao empreendedor. O empreandedonsiderado como a pessoa mais
apta a correr riscos, com maior capacidade de lhecan oportunidades e, a partir disso, gerar
vantagem competitiva, além de possuir visdo globalser capaz de aproveitar 0s
relacionamentos internacionais, em prol de seuéaiesy (DIBet al, 2010; DIMITRATOS;
PLAKOYIANNAKI, 2003; OVIATT; MCDOUGALL, 2005; ZAHRA; GEORGE, 2002).

Os fatores internos da empresa que mais parecelmeniofar 0 processo de
internacionalizacdo acelerado s&o: a) recursosngiteis superiores (reputacao,
conhecimento de mercado ou de produkm@w-howcientifico ou técnico); b) capacidade de
inovacdo; c) foco no mercado global; d) orientap@ma o cliente; e) diferenciagédo de
produto; f) vantagem tecnoldgica; g) uso de teayialala informagéo; h) relacionamentos e
uso intenso das networks; i) e insercao enclusterou distrito industrial. (DIBet al, 2010).

Tais variaveis internas foram assim apresentadagudo, Bloodgood et al. (1996)
realcam, em sua pesquisa, algumas dessas vari@eis antecedentes do processo, por
exemplo: a experiéncia prévia dos executivos entcades externos; a adocdo da estratégia
de diferenciacéo de produto e/ou de mercado; @acmade de inovacdo como algumas das
possibilidades para internacionalizacdo de novasesas.

Ademais, o conhecimento do mercado e das opera@eais em que se pretende
atuar, bem como a eficiéncia com que se aprendetemsdem a influenciar o desempenho.
(AUTIO et al, 2000). Zahra e George (2002) ainda enumeramedifes caracteristicas que
podem impactar no empreendedorismo internacionajsgsejam: tamanho da empresa,
idade, localizag&o, origem, orientacdo ao cresdiopertonhecimento do ambiente e forca
financeira.

Ha, também, os fatores externos que podem levarampeesa a buscar o mercado
externo como foco de suas atividades, como: irdadsi da competicio doméstica,

crescimento limitado no pais de origem, intensidd@ecompeticdo internacional, politicas
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governamentais restritivas, ambiente instituciorahnomia de escala, lucros crescentes na
indUstria, vendas crescentes na industria e tipandéstria. (ZAHRA; GEORGE, 2002).
Alguns se relacionam, de maneira positiva, com preendedorismo internacional, enquanto
outros favorecem o desenvolvimento doméstico dganizacoes.

Muitos dos aspectos levados em consideracéo, sabte o empreendedor, quanto no
que se refere & empresa e ao ambiente em queaaama parte da definicdo de El. Com isso,
constitui-se o cerne dos estudos sobre o tema, uab, gor vezes, aparecem COMO
antecedentes do processo, em outras, como partgusidicativa da decisdo de
internacionalizacdo daquelas empresas; outras, cmsoltado da tomada de deciséo.
Ressalta-se que, independentemente de como aparahet@izam as variaveis mais
abordadas na literatura.

Apesar da relevancia dos fatores apresentadosemmgspecial, aparece em quase
todos os artigos pesquisados e merece devida atemginstrucdo de unretworksolida
para a consolidacdo das atividades no exterioa Bawiello e Munro (1995, p. 58), que
dedicaram boa parte de seu trabalho a compreensdompgacto dasnetworks no
desenvolvimento de mercados internacionais, “asiaivas de selecdo e entrada em
mercados estrangeiros emanam de oportunidadess@ichveés dos contatos da network, ao
invés de apenas decisfes estratégicas de gestoeespdesa’.

Portanto, de acordo com Coviello e Munro (1995) sé@rpreende o fato de os
padrbes de internacionalizacdo de firmas intensesas conhecimento ser diferente das
organizacdes tradicionais, pois 0 que parece sax hosca aleatdria de mercado esta
diretamente relacionado as conexdes no exterior.

Vapola (2010) pesquisou sobre a parceira desemlokntrestart-upsde inovacao
com multinacionais, sobre como € feita a escolhpatoeiro e 0 que se espera dessa rede.
Entre os beneficios detectados, estdo: a) acessmmpeténcias, capacidades e recursos
complementares; b) diminuigcdo do risco inerentac&rieza do processo de inovagao; e c)
melhoria de posicdo competitiva no mercado. Entathale limitagdo daborn-globalscom
relacdo aos recursos, sejam eles tangiveis ougints, a necessidade do apoio de uma
network sugere ser um dos pontos cruciais para o desemaito das atividades
internacionais. (OVIATT; MCDOUGALL, 1995; VAPOLA,®.0).

Outro assunto que merece destaque sao 0s elemmerttessarios e suficientes para
uma INV, abordados por Oviatt e McDougall (1994), €eu trabalho seminal. Na busca por
vantagem competitiva no mercado externo, o primeiemnento necessario € a escolha de

internacionalizar algumas transacdes. Baseado usisscde transacgéo, assinalam que, tanto
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no processo de internacionalizagdo tradicional dasiltinacionais, quanto no
empreendedorismo internacional, a decis&o de abréc ou operar determinada transacao no
mercado, pode explicar a existéncia dessas emp(EBANTT; MCDOUGALL, 1995).

O segundo elemento trata da estrutura de admigéstralternativa, ou seja, devido a
“falta de recursos suficientes para controlar nsuatvos internamente”, as INVs tendem a
recorrer a outras estruturas de gestdo que possaomia alguns ativos. (OVIATT;
MCDOUGALL, 1994, p. 50). O terceiro elemento examia questdo da vantagem de
localizacdo externa, sobre os concorrentes locaigue ocorre através do conhecimento
gerado rapidamente e que oferece mobilidade asesamrcriando diferenciais competitivos.
O ultimo elemento suficiente e necessario ao empeasorismo internacional sdo 0s recursos
anicos. Sabendo-se que o conhecimento ndo € unpldioular e restrito, as organizacdes
devem se proteger, através de patentes, de dimitosais, de licenciamentos. (OVIATT;
MCDOUGALL, 1994).

Em se tratando do quarto elemento, Butler et 8lL@2 entendem que o conhecimento
privado pode representar uma fonte de sustentaral @sborn-globals Eles dividem o
conhecimento emknow-how” e “know-why”. O primeiro € o conhecimento privado do
processo necessario para criar o produto ou oc¢eema nova empresa. O Ultimo é o
conhecimento privado do entendimento da ciéncia €@ dindmica que fundamenta os
métodos que tknow-how’ utiliza”. (BUTLER et al, 2010, p. 126).

O esforco em manter esses tipos de conhecimenforo@ privada esta ligado a
imitabilidade da concorréncia, pela qual a empgesta tempo para se manter em constante
aprendizado e em melhoria de processos.

O conhecimento e a aprendizagem sao conceitos tampes para o El, uma vez que
tém impacto na velocidade do crescimento da empresexterior. (AUTIO et al., 2000).
Também, a identificacdo de oportunidades no mereaderno esta vinculada a como o
conhecimento é gerado. Uma das premissas do toatalliutio et al. (2000, p. 910) € a de
que o conhecimento prévio de mercados e de operatdmm como a eficiéncia com que é
aprendido”, impactam no desempenho internaciordifezencialborn-globalsde empresas
gue atuam nos paises de origem.

Ainda no reconhecido artigo sobre os efeitos ddeomento na entrada deart-ups
em novos mercados de Autio et al. (2000, p. 918)legse salientar que novas empresas
intensivas em conhecimento possuem uma habilidasl€)vantagens de aprendizado do
novo”. Ou seja, as novas organizacOes estdo mts apaprenderem, de forma acelerada,

competéncias e capacidades devido a flexibilida@leecessidade de sobrevivéncia, enquanto
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que as empresas mais maduras possuem restrigh@s qupedem de serem t&o proativas e
obterem sucesso em ambientes novos e dinamicos.

Toda essa construcdo tedrica acerca do empreersfedointernacional deu-se a
partir do fim da década de 1980, o que se devewlacidade, a qualidade e a eficiéncia da
comunicacao internacional e do transporte, o qdazia os custos transacionais das trocas
multinacionais”. (OVIATT; MCDOUGALL, 1994, p.51). &\ evidéncias da realidade
profissional de muitas empresas foram absorvidks geesquisas académicas que, em vinte
anos, ja produziu elevada quantidade de estudos sdbma.

Em levantamento realizado por Coombs et al. (2808)e as uUltimas duas décadas,
revelaram-se 152 artigos sobre El, de 1982 a 2R0& artigo mais recente, Peiris et al.
(2012) puderam apontar 291 artigos relacionadosassunto. Apesar dos trés anos de
diferenca entre um artigo e outro, o contrasteifstgtivo reside na metodologia de escolha
dosjournals a serem pesquisados, ou seja, nao significa gquanale maioria desses artigos
foi produzida entre 2009 e 2012: ao contrario, maestigacdo conduzida por Peiris et al.
(2012), o periodo de maior producdo aconteceu 20686 e 2008.

Independentemente da metodologia escolhida, calsenay que o volume de
trabalhos publicados é expressivo. Um dos achadgsesquisa de Peiris et al. (2012) foi a
confirmacdo de que uma das industrias mais pestpagsa ehigh-tech- foram encontrados
quarenta e nove artigos sobre empresas que atuase setor. ISso corrobora com o
apresentado sobre a aptiddo dessas organizacGessivias em conhecimento para
internacionalizarem-se.

De acordo com Spence (2003, p. 277), “para algengwesas, especialmente as de
tecnologia, a internacionalizacdo deixou de ser apg#o e passou a ser uma necessidade”.
Da mesma forma, Knight e Cavusgil (2004) argumentam organizacdes que trabalham
com inovacdo, P&D e desenvolvimento de conhecimégridem a ser bem-sucedidas no
mercado global.

Mesmo no Brasil, onde ha limitantes para o desemmehto de born-globals
evidenciam-se exemplos de Empresas de Base Te@m®I®&BT) que buscam, no mercado
externo, solucdes de melhor competitividade. Dibale{2010) entendem que o Brasil € um
pais continental com menor acesso a paises vizikbagie a Europa, por exemplo, que é
berco de muitas pesquisas de El. Ressaltam quésonBa € um exportador tradicional de
tecnologia, o que dificulta e cria barreiras as msgs advindas daqui. Mesmo assim, ha as
que ultrapassam tais obstaculos e consolidam-se egportadoras de conhecimento. (2B
al., 2010).
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Ribeiro et al. (2012) pesquisaram sobre as empdeshases tecnoldgicas brasileiras e
seu processo acelerado de internacionalizacdo @ué@m que os dois principais pontos de
impacto nesse processo séo a ligacdo a uma cadelatiga global, e a existéncia de um
empreendedor ou de um grupo de executivos comidiedbéls internacionais. Testaram outras
hip6teses baseadas na literatura, no entantopaac#tadas foram as que mais se destacaram,
dentre as organizagOes pesquisadas.

Dentre o estudado, nestes pouco mais de vinte dgmgesquisa sobre El, os tdpicos
apontados sdo 0s que permeiam este trabalho. & galgs, fica possivel evidenciar uma
sintese que realca os principais elementos da $ggése pode visualizar no Quadro 1), aqui
denominados como dimensdes, e que podem ser digideim trés grandes grupos:
empreendedor, empresa e ambiente externo. O Quiddroece subsidios para a construcao
das categorias de analise apresentadas na aricutaqceitual, ao final da fundamentacéao
tedrica. Apés a ilustracdo, relata-se a constru@aoeferencial sobre capacidades que se
destacam no processo.

Quadro 1 - Dimensdes que influenciam a internadimangio acelerada

(continua)

EMPREENDEDOR

Orientacao internacional;

Experiéncia internacional prévia a fundagao da es&yr
Educacéo internacional;

Alta tolerancia ao risco;

Know-howtécnico e cientifico superior;

Uso de relacionamentosietworkspessoais e profissionais.

EMPRESA

Propriedade de ativos intangiveis superiores, coaputacao, conhecimento de mercado ou
de produto &now-howcientifico ou técnico;

Capacidade de inovacéo, habilidade para susteiavacao;

Uso de diferenciacdo de produto como fonte de gantacompetitiva;

Propriedade de vantagens tecnolégicas superiores;

Uso da tecnologia da informacéo;

Uso intenso de parceiras;

Conhecimento da indUstria.
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(continuacao)

AMBIENTE EXTERNO

Intensidade da competicdo doméstica;
Crescimento limitado no pais de origem;
Intensidade da competicéo internacional;
Politicas governamentais restritivas;
Ambiente institucional;

Economia de escala;

Lucros crescentes na industria;

Vendas crescentes na industria;

Tipo de inddstria.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Dib €RalL0) e Zahra e George (2002)

2.3 Capacidades

Com o intuito de melhor entender as capacidadesguelacionam com o potencial
para o El, a presente se¢do esta organizada enetdyes: a primeira aborda a literatura das
capacidades para o El e a segunda, pelo destacoietxlo nos artigos sobre o assunto, trata
das capacidades dinamicas e inovativas concernawotgsrocesso de internacionalizacéo

acelerada.
2.3.1 Capacidades para o Empreendedorismo Intensci

Compreender de que forma e quais capacidades S&ssAeias para atuar em
mercados externos, independentemente de amadungégih@méstico, parece constituir um
questionamento atual e usual. Sobre o conceit@pactades, calha reportar Sanchez et al.
(1996, p. 7), que as definem como “padrdes repetidoacdes que se utilizam de ativos para
criar, produzir, e/ou ofertar produtos ao mercado”.

A definicdo de Winter (2003) preconiza que:

uma capacidade organizacional € uma rotina (owotmjde rotinas) de alto nivel,
gue junto com sua implementacdo do fluxo de ensradanfere a gestdo da
organizacao opc¢des para tomada de deciséo, quezaradesultados significativos.
(WINTER, 2003, p. 991).
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Capacidade é um termo que abrange muitas posaiéédde analise e, com isso,
entende-se a necessidade do entendimento maisifespeerca de conceitos que se
relacionam com potencial para o El. Capacidadesesngdedoras se referem a “habilidade de
adquirir recursos necessarios para desenvolverrse neomentos de oportunidades
reconhecidas ou oportunidades criadas no merca@®QUDINI, 2017, p. 127). Na
concepcdo de uma empresa, a capacidade individuaéntbreendedor € fundamental,
enquanto que, com o passar do tempo, tais capasidddo lugar as capacidades
organizacionais. (ROUDINI, 2012).

Styles e Seymour (2006) concordam e afirmam queresngedorismo concerne a
oportunidade criada individualmente. Uma vez que megécios se estabelecem
internacionalmente, torna-se pertinente identifi capacidades que as empresas
desenvolvem na busca do sucesso no exterior.

Zhang et al. (2009, p. 296) propugnam que o apdainento da compreensao sobre
capacidade empreendedora colabora para a concejecdl e conceituam “capacidade
empreendedora internacional é a habilidade de rdavaecursos através da combinacéo de
inovacado, proatividade, e atitude face ao riscoa pkescobrir, aprovar, avaliar, e explorar
negocios externos”.

A discussdo sobre as capacidades das empresag dutersacionalizam através de
acOes empreendedoras tangencia as dimensfes didbgar Dimitratos e Plakoyiannaki
(2003, p. 193), que argumentam que “uma cultuermaicional empreendedora é uma cultura
organizacional que facilita e acomoda atividadegresndedoras de uma empresa no
mercado internacional”.

Através dessa definicdo e de uma pesquisa em glidade do contetdo da literatura
existente em El e em cultura organizacional, ifieatn-se seis dimensdes que faziam parte
da cultura das empresas participantes desse gBfjsoelas: (1) orientacdo para o mercado
internacional; (2) orientacdo para rede de relasientos internacional; (3) motivacao
internacional; (4) propensao a inovacao internadjqid) atitude face ao risco internacional,
e, por fim, (6) orientacéo a aprendizagem inteorad] conforme se observa na Figura 2.

Aqui identificadas como dimensdes da cultura emptedora internacional, algumas,
para outros autores, fazem parte da definicdopewdtecedentes, ou dos fatores impactantes
do processo de empreendedorismo internacional. @IRl, 2010; ZAHRA; GEORGE,
2002). Por uma questédo de forma de tratamento @oseitos, algumas vezes, um mesmo
assunto é enxergado de forma distinta, por outesyysadores. Assim, percebe-se a

similaridade que parece existir, seja se tratadéldo
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Figura 2 - Dimensdes da Cultura Empreendedoranatavnal

Orientagao ao Orientacdo a
mercado aprendizagem
internacional internacional

Propensdo a
inovagao
internacional

Motivacao
internacional

Orientacgdo ao
networking
internacional

Atitude face ao
risco internacional

Fonte: Dimitratos e Plakoyiannaki (2003)

Trazer as dimensfes supramencionadas para asg@sqabre capacidades para o El
€ uma situagdo encontrada em alguns artigos (ROURIDNL2; ZHANG et al, 2009). A
abordagem, nesses documentos, se vincula a comempseendedores se utilizam de
orientacGes para o0 éxito na empreitada internakitaz@endo delas capacidades suas e de suas
organizacdes. Assim, cabe desenvolver, para fisig gesquisa, cada uma, com sua definicdo
e sua importancia.

Uma das dimensfes que mais aparece nos estudospdeidades para o El é a
orientacdo para aprendizagem internacional. Geetgd. (2004) entendem o processo de
aprendizagem como mecanismo fundamental no desémerito de novas capacidades.
Agregam dois tipos de aprendizagem no El, sendin@ejpa, atentativa-e-errgp em que “as
mudancgas no comportamento da empresa sdo devidasghts obtidos na exposicdo a
situacOes que aperfeicoam a base do conhecimesterdr”. (GEORGEet al, 2004, p. B3).

A segunda é aaprender-fazendo (learning-by-doingdu seja, as melhorias por
repeticdo de processos ja existentes. Ambas padawotinas novas ou existentes, o que pode
ser transformado em vantagem competitiva, eventrain (KUIVALAINEN et al, 2010).

Em se tratando da aprendizagem, insta ressaltarogpnecesso € mais eficiente
quando a base existente de conhecimento estimuldoww conhecimento. Pela sua
caracteristica cumulativa, a intensidade e as astauxiliam o processo de aprendizado.
(AUTIO et al., 2000).

Seguindo a logica da importancia da base existeéateonhecimento, Autio et al.

(2011) descrevem que a experiéncia prévia podeossiderada a base para a construcao das
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capacidades de uma nova empresa. “Fundadores anpodtinas ja conhecidas de papéis
anteriores, onde essas rotinas séo reutilizadatadiente, ou modificadas e recombinadas
através de adaptacdo”. (AUTI& al, 2011, p. 12). Zhang et al. (2009) ratificam que a
experiéncia traz a diminuicdo da distancia psiqaeick risco, além de reduzir as incertezas
relacionadas ao mercado internacional.

Por outro lado, a experiéncia prévia pode ndo derpositiva, a medida que a
reutilizacdo de processos possa estar muito vidaud® contexto anterior; também, se este
for muito diferente do atual, podera impedir a fagdio de novas capacidades. (AUEICl,
2011). Mesmo assim, parece ser coerente analisaalmlade atual, compara-la com o
ambiente anterior e lancar mao do uso de rotinagpqasam fazer sentido para a organizagao.

A orientacdo para o mercado internacional tambémreap nos artigos sobre
capacidades para o El. Para Zahra et al. (200&3pacidade mercadoldgica esta relacionada
a habilidade para entender as necessidades dasntidoses e, assim, ofertar produtos e/ou
servicos adequados. Outra definicdo compreenda glimensao é a habilidade de organizar
e de deliberar estratégias que agreguem valor glamates estrangeiros, baseando-se no
conhecimento da concorréncia e adotando as fertamele marketing. (ZHANG et al.,
2009).

Levando-se em consideragao a orientacao para eegdationamentos internacional,
cabe salientar as ponderacbes de Mainela e Pul{@kHd), que definem a capacidade
atrelada a tal dimens&o como as relacdes entreesagpparceiras no exterior que auxiliam no
processo de estabelecimento e de desenvolvimestoedmcios internacionais.

Roudini (2012) reforca o pensamento e menciona auyssibilidade de adquirir
sucesso atraves de contatos € uma das princigmsidades do El. A criagdo de aliangas no
mercado externo como estratégia para a obtenc@ecdesos tende a ser buscada por essas
empresas. (COVIELLO; MUNRO, 1997).

Hitt et al.,, (2001) corroboram no sentido de cajvacde recursos e de
desenvolvimento de capacidades, assinalando que #aior valor das redes de
relacionamento no exterior. Seja recurso tangival Ao, as redes auxiliam no
estabelecimento da nova empresa internacionalleémecia dasetworksfoi abordada na
secao anterior, na qual se comentou que parecede®minantes na aquisicdo de recursos
complementares que auxiliam o sucesso globatad-up. (COVIELLO; MUNRO, 1995,
1997).

Zhang et al. (2009, p. 299) entendem a capacidadieogtacao e de atitude em face ao

risco como a utilizagdo de sua inovatividade e guaatividade, na busca da
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internacionalizacdo: “para alsorn global isso implica a entrada em novos mercados
internacionais com produtos novos ou ja estabitigadA capacidade inovativa esta ligada a
criacdo de novos processos e/ou de produtos, etfoggae a atitude diante do risco denota a
capacidade de empreender utilizando-se de reclimsitesdos ou que gerem risco a empresa,
no mercado externo. (ZHANE&t al, 2009).

Knight e Cavusgil (2004, p. 127) defendem que “cet®olvimento de novos
produtos ou mercados em empresas novas e inovatiflagdo e dinamico, com expansao
continua e redefinicbes que resultam em melhooaspetitivas para o que € ofertado e para
as rotinas”. Enfatizam, ainda, as empresas questdraua cultura a inovacao e que tendem a
buscar novos mercados antes das organizacfes qpessuem essa caracteristica.

Devido a importancia identificada na literatura dapacidades inovativas, estas séo
tratadas de forma mais detalhada, na proxima sdgéotre as dimensdes propostas por
Dimitratos e Plakoyiannaki (2003), as referidasforas mais citadas nos artigos pesquisados,
e a motivacao internacional acaba aparecendo da fartma no El: ndo como capacidade,
mas como antecedente.

Nesta secao, objetivou-se estabelecer algumasidagas destacadas na literatura. No
contexto do El de empresas da industria criatilageo/ou-se que as capacidades que
ganharam énfase foram as que mais se relacionavamocpotencial para o processo de

internacionalizacao.

2.3.2 Capacidades Dinamicas e Inovativas

Ambientes dindmicos tendem a fazer com que as izaygies reavaliem suas rotinas
e, com isso, revisem sua base de conhecimentgyramigo novas capacidades ao seu
cotidiano operacional. (ZAHRAt al, 2006). Por conseguinte, “empresas precisam sgaada
e explorar as mudancas através da inovacdo tedcalogrganizacional ou estratégica”
(HELFAT et al, 2007). Sob tal enfoque, surgem as capacidadésndias, que sao uma
resposta as constantes mudancas do ambiente galveezivéncia e o sucesso da firma.

Partindo da questdo fundamental de gestdo estratgge investiga “como empresas
alcancam e sustentam vantagem competitiva”, Tetegle @997, p. 509) escreverem o artigo
que se tornou referéncia e ponto de partida par@gaoutros estudos sobre capacidades
dindmicas. Mesmo com sua influéncia inquestionaesl trabalhos subsequentes e com os
esforgcos académicos de pesquisa sobre o tema @eaiO0 publicacées anuais), outros

pontos conceituais foram surgindo, o que impediorastrucdo de uma teoria coerente entre
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0s estudiosos que tratam de capacidades dinamied&d.FAT; PETERAF, 2009; DI
STEFANO,et al, 2010).

De toda forma, existem algumas definicbes-chawabekicidas, nesses pouco mais de
quinze anos de pesquisa. A comecar com a de Teede (8997, p. 516), que postula que
“capacidade dindmica é a habilidade da empresantdgrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas para se adaptardascas rapidas do ambiente”.

Em 2000, Eisenhardt e Martin definiram capacidatis@micas como "0S processos
da empresa que usam recursos [...] para se equpae criar mudancas no mercado” (p.
1107). Para Zollo e Winter (2002, p. 340), outrogoees relevantes em se tratando do
assunto, “capacidade dinamica é um padrdo apreraiestavel de atividades, através das
quais a organizacao sistematicamente gera e medifias rotinas operacionais na busca de
melhor efetividade”. Ainda, pode-se definir como ¢apacidade da organizagdo criar,
estender e modificar sua base de recursos progasiente”. (HELFATet al, 2007, p. 4).
Identificadas pelos Ultimos autores mencionadosasesdo as principais definicbes de
capacidades dinamicas. (HELFA&Tal, 2007).

Em seu livro, Dynamic Capabilities — Understanding Strategic Cdeanin
Organizations os pesquisadores constroem sua nocao de capexidedmicas a partir das
apresentadas anteriormente, pois entendem quearag@ssemelhanca nos conceitos, cada
autor trabalha os atributos do fenbmeno de maresente. Apés a defini¢cdo inicial de
Teece et al. (1997), Eisenhardt e Martin (200Q,0®27) salientam as capacidades dinamicas
como processos que sao utilizados para “integeaqnfigurar, obter e eliminar recursos”.
Inferem que sdo formas organizacionais de uma emapadquirir novas configuracdes de
recursos a medida que o mercado se modifica.

Zollo e Winter (2002, p. 340) se diferenciaram datres até entdo abordados, ja que
explicitaram a ideia de “padrao aprendido e estawngsse sentido, entendem que essas
capacidades sdo estruturadas e aprendidas atravésechnismos como acumulagédo de
experiéncia, articulagdo do conhecimento e codifioado conhecimento. Sua pesquisa se
relaciona com a anterior, a de Eisenhardt e M§2M90), visto que entende que capacidades
dindmicas séo construidas a partir de comportarmegpetidos, ndo baseadas em processos
idiossincraticos. (HELFATet al, 2007). Por isso, Eisenhardt e Martin (2000) eviikEm
semelhancas em empresas no que tange a eficacppatessos, apesar de considerarem 0s
detalhes dessas capacidades uUnicos e especificadaaorganizacdo. (WANG; AHMED,
2007).
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Apesar das complementaridades entre definicbepeeasliaridades de cada uma -
sendo as seminais apresentadas ou as que as antedernam o conceito de capacidades
dindmicas um tanto difuso, em termos de constrdedieoria. Sabe-se de sua relevancia e de
sua contribuicdo para os estudos organizacionarg€np existem questdes ainda a serem
determinadas, a fim de criar solidez maior pamnoat (DI STEFANOet al, 2010).

Dentre as questdes mais abordadas, os fatoressfichcdo propostos por Teece et
al. (1997) receberam destaque e originaram diverstslos que se propuseram a analisa-los,
em diferentes enfoques, dentre 0s quais: proceggmscdo e trajetoria. Cada um dos
referidos fatores pode ser dividido em partes nexjogue compdem o papel deles na
construcdo das capacidades dindmicas. O primeirefeee aos padrdes, as rotinas, a forma
de execucéo das operacOes da empresa ou a formaasqmmaticas sao aprendidas.

A nocdo de processos esta presente na literatusguigada. Considerados
antecedentes, meio ou resultados, os processasresté&rne dos estudos sobre capacidades
dindmicas (CD). (LOW, 2011). Ambrosini e Bowman @28, p. 35) complementam essa
percepcéao, apos rapido levantamento das definiedesseveram que “capacidades dinamicas
SA0 processos organizacionais no senso geral e gaa papel € alterar a base de recursos
existente”. De acordo com Wang e Ahmed (2007), @D $40 apenas processos, uma vez
gue estdo nele incorporados e consistem em pracespticitos e em elementos tacitos.

Processos tém a funcao de coordenar e de intetgaaprender e de reconfigurar
praticas. De acordo com Ambrosini e Bowman (2009b,8), “integracdo se refere a
habilidade da empresa de integrar e coordenar aBuss e recursos, resultando na
emergéncia de uma nova base de recursos”. A panfencdo proposta permite que as
organizagcfes adotem conhecimento de fontes extergas o integrem as suas capacidades
internas. (LAWSON; SAMSON, 2001).

A segunda funcéao - a aprendizagem - pode ser dafetmo o processo de “repeticdo
e experimentagao que permite que tarefas sejanomelmais rapidamente desempenhadas”.
(TEECE et al, 1997, p. 520). Zollo e Winter (2002) obtemperame G aprendizagem
organizacional esta diretamente ligada a evolued&odD. Considerando que CD séo padrdes
estaveis e aprendidos, pode-se afirmar que surgenmecanismos de aprendizagem.
Ambrosini e Bowman (2009b) complementam essas e consideram a aprendizagem
uma CD em si e n&o um antecedente.

O ultimo papel dos processos, como sustentam Tedesde (1997), é a reconfiguracéo
e a transformacao. Uma vez identificado o padr@enaldo, € importante ter a capacidade de

reconfiguragdo frente a um movimento rapido de exdot para que seja efetivada a
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transformacdo necesséria. Esses ajustes estddomaldms a habilidade de perceber o
mercado e 0 ambiente de atuacao.

Afora necessarios 0s ajustes ou as reconfiguragigamnizacionais em funcédo de
mudancas no ambiente, Zahra et al. (2006) deferglearas alteracdes internas da empresa
também devem instigar a reconfiguragdo ou a re@avde rotinas ou de capacidades. Por
exemplo, quando uma empresa nova passa por cresoimapido, precisa buscar novas
operacdes que se harmonizem com sua nova reali@sd&aés papéis dos processos aqui
mencionados possuem relevancia similar e relaciesearantre si, de maneira quase que
subsequente.

O segundo fator de classificacdo € a posicdo, guefere a postura estratégica pela
qual a empresa € estabelecida, através de seos asipecificos, a saber: ativos tecnoldgicos,
complementares, financeiros, de reputacdo, estigiunstitucionais, de mercado e limites
organizacionais. (TEECEt al, 1997). A posicdo esté relacionada com as forgasnas e
externas que podem agir a favor - ou contra - aesagfAMBROSINI; BOWMAN, 2009a) e
que, através das CD, pode ser alterada para aiafe® desempenho. (HELFAT; PETERAF,
2009).

Por fim, tem-se a trajetoria que, igualmente, ingpaas CD de uma empresa. Nesse
caso, ela pode atuar de trés formas: a) dependdaciejetéria, 0 que significa que uma
organizacdo tem historia e que esta, frequentemestd nas decisdes e nos resultados
presentes; b) oportunidades tecnolOgicas, isto dprama como sdo identificadas as
conjunturas e como elas auxiliam na diferenciagibroha; c) avaliacdo, o que demonstra os
parametros que determinam o desempenho. (TEEGE 1997).

Alguns pesquisadores trabalham as CD como evolacas (HELFATet al, 2007;
WANG; AHMED, 2007; ZOLLO; WINTER, 2002), cujas rofis sao “vistas essencialmente
como dependentes da trajetéria, a medida que &bagimoradas pelas decisdes que fez ao
longo de sua histéria e pelo estoque de ativos ppssui”. (AMBROSINI; BOWMAN,
2009b, p. 6). A natureza dependente das praticesi@es da empresa pode afetar sua
performance de longo prazo. (WANG; AHMED, 2007).

No que tange a questdo do vinculo entre performamEsenvolvimento de vantagem
competitiva sustentavel com CD, constatam-se difeseformas na literatura especifica de
percepcéao de tal ligacdo. (HELFAT; PETERAF, 20@®)is dos mais reconhecidos modelos
para tal conexao - propugnados por Teece et a.7§1® por Eisenhardt e Martin (2000) -

entendem que CD levam a performance e a vantagepetiiva.
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Na Figura 3, exibe-se o fluxo pensado pelos estodie organizado por Helfat e
Peteraf (2009).

Figura 3 - Cadeia basica de logica dos principdigas sobre capacidades dinamicas

Teece et al. (1997) Nova
trajetoria e
I I I posicéo
s Posicdo .
Trajetoria Capacidades
anjterior -2 (reqursos/ =p Processos Diﬁémicas —_—
11 afivos) 11 \ Yesempenho/
vantagem
competitiva
Eisenhardt e Martin (2000)
| Novos |
recursos e -
I I nflguragoesl
Capacidades
Recursos —»  Dinamicas/ —
| processos \ )esempenf*“’
vantagen
competitiv.__

Fonte: Adaptado de Helfat e Peteraf (2009)

Algumas pesquisas subsequentes discordam dos fapresentados, pois acreditam
serem tautoldgicos. Portanto, se uma empresa p@fdutera vantagem competitiva e, se
houver vantagem competitiva, terd CD. (AMBROSINOWMAN, 2009a). Para os ultimos,
pode haver quatro resultados diferentes: a) lev@erdormance superior e a vantagem
competitiva; b) gerar vantagens temporarias, esafpeente, em ambientes de rapida
mudancga; c) promover a paridade entre empresas edmnao setor, caso uma nao seja o
destaque; e, d) levar resultados negativos, umawezaja estoque de recursos indesejados
para aquele mercado. (AMBROSINI; BOWMAN, 2009a).

Outro estudo que compreende que as CD ndo garangeroesso da empresa, apesar
de facilitarem a busca por oportunidades que toragpraticas organizacionais mais eficazes
€ o promovido por Zahra et al. (2006). Além depeddirem o que sdo CD e como elas
surgem, 0S autores se propuseram a investigar aac®as entre empresas novas e
estabelecidas frente as CD, conforme explicita adfu2.

O estudo identificou poucas pesquisas que contesgia tais diferencas, o que

intrigou 0s autores a desenvolverem o assuntoaldfirequenas e médias empresas e novas
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empresas precisam de capacidades Unicas e dinaguieass permita sobreviver, alcancar
legitimidade e colher o beneficio de sua inovac@0AHRA et al, 2006, p. 4).

Quadro 2 - Capacidades Dinamicas em Novas Empvessiss Empresas Estabelecidas

Dimensao Novas empresas Empresas estabelecidas
» Poucos » Muitos

Configuracgéo e atributos dag

CD (nGimero, escopo, : gpca:jos 5 I . ébran?entes i
complexidade, estabilidade) IMpIes, entdo CompIexos omplexos, entao simpless
« Mudangas rapidas * Resisténcia a mudanca

» Presenca de capacidade |de

¢ Aumento da capacidade ¢ integracgéo, repetidas

[v]

integracgao, falhas recentgs falhas recentes na
na execucao, execucdo, e grandes
oportunidades em areas mudangas no cenario
ndo exploradas competitivo nos quais 0s
Gatilhos/velocidade do anteriormente, e principais concorrentes “saltam”
desenvolvimento e uso das mudancgas nas demandag a sobre a tecnologia e
CD partir dos clientes recursos da firma
» Desenvolvimento, uso * Desenvolvimento,
provavelmente muda utilizacdo ocorre depois de
rapidamente a partir de uma lacuna significativa
evento; mudancas muitas| apés mudanca nas
vezes sao dramaticas circunstancias, mudancas

raramente sdo dramaticap
» Aprendizagem pela

Principais métodos de e Tentativa e erro experiéncia
descoberta ou ¢ Improvisagao * Mudanca planejada,
desenvolvimento de CD + Imitacdo experimentacdo
» Imitacdo
e Aprendizado é mais « Deliberada, com qualidade
baseado em acao do qug emergente
em planejamento » O foco é construir
+ A meta chave é preencher capacidades dinamicas
Melhoria das capacidades a lacuna entre o portfolig que conseguem tanto
de capacidades existentps influenciar o que a firma
para explorar esta fazendo, quanto
oportunidades de melhorar o nivel de
crescimento organico competéncia

Fonte: Zahra et al. (2006)

A relevancia dos achados reside na perspectivaredd@ada trazida pelos
pesquisadores em relacionar capacidades dindmmapraresso de internacionalizacao
acelerada. Ressaltam, ainda, que novas empresasd&mfacilidade para acompanhar um
contexto dindmico e para realizar mudancas dr&staa contrario das estabelecidas ha um
tempo e que podem sofrer com a falta de flexikdkkdpara tal. Ademais, o papel dos gestores
nesse perfil de organizacdo ganha relevancia, coas S‘percepcdes, preferéncias,
capacidades e erros influenciam significativamenteaminho seguido e os resultados da
empresa”. (ZAHRAet al, 2006, p. 16).
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A necessidade e/ou a capacidade - ja relatadageatiear alteracdes decisivas nas
praticas em funcdo do ambiente tende a ser comira empresas novas, principalmente
entre as que sejam consideradas intensivas em gordmo. (AMBROSINI; BOWMAN,
2009b). A ligacéo entre mercados instaveis e Chiredada, também e pioneiramente, por
Eisenhardt e Martin (2000), que pesquisaram solseuodesenvolvimento em mercados de
estabilidade moderada e em mercados de mudan¢das.ap

Nos primeiros, verificam-se caminhos mais estagdiseares, nos quais 0S processos
e 0 conhecimento existentes facilitam a previslatdie das acdes da empresa. Ja em mercados
extremamente dindmicos, as mudangas ndo sao bpeaeen previsiveis. Isso torna a
estrutura da industria, os modelos de sucessos @orapetidores, algo dificil de determinar.
Nessas situacdes, o conhecimento existente ndbaamiito quanto a tomada de decisao.
(EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Nesse enfoque, Akman e Yilmaz (2008, p. 87) lecomme “em ambientes onde as
tecnologias sofrem mudancgas constantes, empresasgm de inovagdes para sustentar sua
performance”. Sublinham, ainda, que empresas peguejue possuem estruturas mais
simples, tendem a ter maior rapidez e flexibilidpdea responder a esses contextos e, com
isso, tornam-se mais inovativas. Além das incestemgerentes aos novos negocios,
especialmente nesses ambientes, as organizac@asivae aproveitam a situacdo como meio
para criagdo de novo conhecimento e de vantagenpetdiva. (LAWSON; SAMSON,
2001).

Dessa forma, surgem estudos sobre capacidadegivasv&egundo Akman e Yilmaz
(2008, p. 79), “capacidade inovativa é a aplicag@aonhecimento relevante para a obtencao
de valor de mercado e € a implementacdo bem suaceeiddeias criativas dentro de uma
organizacao”. A definicdo pode, ainda, ser compteada pelos posicionamentos de Lawson
e Samson (2001, p. 384), para quem “capacidade panzacdo € a habilidade de
continuamente transformar conhecimento e ideiasi@nos produtos, processos e sistemas
para o beneficio da empresa e siakeholders

Ariffin e Figueiredo (2003) descrevem tal habilidacbomo geradora de mudanca, ou
seja, a que altera, através da tecnologia, o conbato, as experiéncias e 0s arranjos
organizacionais. Para Dutse (2013, p. 170), capdeslinovativas “se referem as capacidades
necessdarias para imaginar, desenvolver e implemardaacdes nos produtos e servigos”.
Assim, fica evidenciada a relevancia do assuntojaague insipiente, na construcado desta
pesquisa cujo objeto empirico aponta empresasvasainseridas em ambientes de mudancas

rapidas e que precisam de capacidade inovativaiamdecisoes.
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Logo, foram constatados dois tipos: capacidadeaitivev incremental e capacidade
inovativa radical. A primeira trata do refinament® produtos e de servigos existentes atravées
de pequenas inovagdes, enquanto a segunda é dddwbilde provocar inovacdes
significativas que modificam produtos e servic@&JBRAMANIAM; YOUNDT, 2005). A
diferenca entre um tipo e outro reside no conheaimerganizacional: a incremental trabalha
com melhoramentos e com a forma exploradora detdrég tecnoldgica existente; ja a radical
nao adota o conhecimento e a tecnologia existeglgegestroi para comecar do zero.

Alinhadas aos tipos de capacidades, estéo asgwateexploitation e exploratior?.
Habilidades exploitatives sdo definidas como restauracdo de paradigmasesetdst e
habilidadesexplorativesse relacionam com a busca e a aplicacdo de ndees ie de novas
opcOes. (LISBOAet al, 2011). A praticeexploitationse preocupa com 0 Sucesso em curto
prazo e aexploration foca na viabilidade em longo prazo. Assim comocapacidades
incremental e radical, podem ser complementares naw. Alguns escritores, inclusive,
acreditam que trabalhar com ambas as capacidadesgocorrer em sucesso presente e em
futuro para as empresas. (EISENHARDT; MARTIN, 2000)

Um dos setores citados nas pesquisas sobre capeginf@vativas € o de tecnologia.
Suas caracteristicas, como “alta taxa de inovagdprddutos e processos, intensidade de
conhecimento, reducédo de ciclo de vida de prodetagcnologias e mercado global”,
permitem que seja foco desses estudos. (AKMAN; YAA412008, p. 70). Tal consideracao
se alinha com o presente trabalho, em que as easpdesenvolvedoras de jogos digitais
precisam desenvolver habilidades que possibiliteompetir internacionalmente e
acompanhar as frequentes mudancgas, impostaspajessdesse mercado.

Para fins de organizacao e de fechamento da seatd®a apresentacdo de uma sintese
dos principais pontos trabalhados em capacidadegjams capacidades para o
empreendedorismo internacional, capacidades dia&necinovativas. Os pontos serviram,
também, para a elaboracdo das categorias de amiisenstradas na articulacdo conceitual,
a seguir. Assim, torna-se possivel a melhor comgéee das razGes pelas quais cada

definicéo foi utilizada e como se relacionam coprablema de pesquisa.

2 Termos utilizados em inglés, por sua aplicabilelad literatura pesquisada.
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Quadro 3 - Sintese Capacidades

Capacidades para El: orientacdo ao mercado inier@c orientacdo a rede de
relacionamentos internacionais, motivagdo inteoradi propensdo a inovacio
internacional, atitude em face ao risco internagiororientagdo a aprendizagem
internacional.

Capacidades Dinamicas: processo (integrar, apreraereconfigurar), posicao

(reputacdo, diferencial tecnolégico, estrutura, titmsional, mercado, limites

organizacionais e financas) e trajetoria (deperidéde trajetoria, oportunidades
tecnolégicas e avaliacdo).

Capacidade inovativa: transformar conhecimentoe@a&glem produtos, em processos
em sistemas

Fonte: elaborado pela autora

2.4 Sintese dos Conceitos

Com base nos estudos sobre El, desde a observagagsistematica de empresas da
induUstria de jogos no Brasil, a pesquisa partipssuposto de que empresas intensivas em
conhecimento internacionalizam-se desde sua fundpeda obter maior competitividade.

Para o entendimento dos processos que sustentaapida rinternacionalizacao,
trabalhou-se a ideia de que o conceito de capaesdditiamicas pode ser explicativo para o
fenbmeno. Buscou-se, na literatura especifica, lementos conceituais que melhor se
relacionavam com este tema central. O Quadro 4sept@ a consolidacdo dos principais
elementos conceituais apresentados e dos pris@ptores utilizados.

Valida-se que o empreendedorismo internacional distéamente ligado a nocéo de
exploracdo de oportunidades externas para a cridgdoituros produtos e/ou de servigos
(OVIATT; MCDOUGALL, 2005) e, assim, a atitude do preendedor pode ser pensada
como fator critico para o processo de internacipagdio.

Parecem fazer parte do grupo de empresas que e@acibnalizam, de maneira
acelerada, aquelas presentes em contextos maiteigplénais flexiveis e que possuem
menores barreiras a atuacdo externa (LEITE; MORAI®S2). Dentre as quais, apontam-se
as organizacdes criativas, que tém no conhecinentocriatividade o seu principal recurso,

como é o caso das desenvolvedoras de jogos.
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Quadro 4 - Conceitos do referencial teérico

Conceito Topicos Autores

o o ~ Oviatt e McDougall
Historico; Definicdo; Exploracéo de S
. ) RSOV L (1994); Oviatt e

Oportunidades; Causa para a existéncia do k£ i .
. . . McDougall (2005); Autio
Empreendedorismp Antecedentes; Elementos necessarios e .

. S ) ) ; et al. (2000); Bloodgood &

Internacional suficientes; Conhecimento e Aprendizagem g
~ : . al. (1996); Butler et al.

Comparacao INVifternational new ventujecom

; (2010); Leite e Moraes
DNV (domestic new venture (2012)

—

Herzog (2001); Winter
(2003); Zhang et al.

Definicdo Capacidades; Definicdo Capacidades (2009); Dimitratos e

ara o El; Dimensées; Aprendizagem d ; )
(?nterngcional' Experiéncia Pré\?ia' Orier?ta(;éo ¢ aPIakoylannak| (2003); .
' ' %eorge et al. (2004); Auti

Mercado; Redes deRIi‘\;ilcz)a'monamento; Inovacgdo €t al (2011); Coviello e

Munro (1997); Knight e
Cavusgil (2004)

Capacidades para
El

O

L . A L Akman e Yilmaz (2008);
Definicbes de Capacidades Dinamicas; Proce"sosEisenhardt e Martin

Capacidades Posicao e Trajetoria; CD e performance; CD ¢m )
dindmicas e empresas intensivas em conhecimento; Definica g%gpg)éeiilfga?t(?ég?
inovativas de Capacidades Inovativas; Tipos de Capacida e ra et al. (2006): Zollo

Inovativas. Winter (2002)

[}

Fonte:elaborado pela autora

O objeto em andlise se relaciona aos fatores quemgé@mpacto no processo de
internacionalizacao, facilitando - ou impondo -ua@s dificuldades. Com base em estudos
anteriores, salienta-se a experiéncia prévia naader externo como um dos fatores mais
abordados na literatura. Percebem-se, tambémeganeia ao risco, o uso detworkse a
capacidade para inovacdo como atributos que, quatiitados corretamente, aceleram e
auxiliam a entrada e o sucesso no empreendimeimémegsiro. (DIBet al, 2010).

Importa lembrar que, além dessas caracteristitamas, existem situacdes externas
que podem, também, impactar no processo, quainsigensidade da competicdo domeéstica
ou internacional, politicas governamentais, cresobm limitado no pais de origem, dentre
outras. (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Ainda no que diz respeito a literatura de empregoidemo internacional, um assunto
relevante para a presente pesquisa e abordadortigis pesquisados € o conhecimento e

como se relaciona com a internacionalizacdo adde@UTIO et al, 2000). A velocidade
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do crescimento da empresa no exterior e a idesgdic de oportunidades vinculam-se ao
conhecimento gerado e a forma como € apreendido.

Nesse sentido, o conhecimento e a aprendizagenmdi&gados, também, nos artigos
sobre capacidades para o El e nos artigos sobra@ibDestudados. Entende-se, entédo, que a
base existente de conhecimento impele o novo conkato e, assim, ampara o processo de
aprendizagem. (AUTI@t al, 2011; ZOLLO; WINTER, 2002).

Capacidades inovativas utilizam o conhecimento pargir valor de mercado e para
gerar ideias criativas, dentro das empresas. Aplidambém, o conhecimento para criar
novos produtos, processos e sistemas que aperfeigoecotidiano organizacional. O
desenvolvimento é fluido e dindmico e favorece paegdo e as melhorias continuas.
(AKMAN; YILMAZ, 2008; KNIGHT; CAVUSGIL, 2004; LAWSON; SAMSON, 2001).

Seguindo a nocao de melhoria continua, a pesqbs@a@u as CD como forma de
sobrevivéncia e de sucesso das empresas, frentaudancas constantes do ambiente
(HELFAT et al, 2007) e que parecem encaixar-se bem junto ao tdmeEl de
desenvolvedores de jogos digitais.

Sobre CD, cabe ressaltar os fatores de classificagacessos, posicao e trajetoria.
(TEECE et al, 1997). Processos tém a funcdo de integrar, denfigarar, de obter e de
eliminar recursos (EISENHARDT; MARTIN, 2000); poda; é a forma como a empresa é
vista por seus competidores, através do diferemecloldgico, da reputacdo, da estrutura,
etc.; e trajetoria demonstra o impacto das escadistmtégicas no caminho tracado pela
organizacdo. (HELFAT; PETERAF, 2009; TEE€E&al, 1997).

Insta, ainda, focar a relacdo das CD com a intenakzacédo acelerada, em que
empresas novas parecem ter mais facilidade pamapardar um contexto dinamico, do que
empresas estabelecidas. (ZAHR#Aal, 2006). Além disso, as CD concedem as pequenas
firmas legitimidade e sobrevivéncia e favorecemavacao.

Através da sintese dos principais temas que nartearpesquisa, desenvolveram-se
as categorias de analise (como se pode consult@uadro 5). Para melhor organizagdo dos
dados, as categorias foram divididas entre as ggiaso El e processos associados (recursos
e capacidades). A divisdo proporcionou visualizaelementos referentes a entrada e atuacao
no exterior, bem como as rotinas de cada emprdsavistadas para o seu desenvolvimento
internacional. A relevancia das categorias estdigegdo entre os elementos teoricos,
desenvolvidos até aqui, e o empirico, obtido agal@ instrumento que sera discutido na

Secao que segue.



Quadro 5 -

Acles para o El

Processos associados

(capacidades)

Fonte:elaborado pela autora
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Categorias de andlise

Orientacao internacional
Riscos inerentes (atitude face ao risco)
Know-howcientifico ou técnico
Uso da tecnologia da informacéao
Uso de relacionamentosetworkspessoais e
profissionais
Capacidade de inovacéo
Diferencial de produto e tecnoldgico
Experiéncia internacional prévia
Flexibilidade e agilidade
Capacidade integrar, de aprender e de reconfigurar
rotinas

Trajetéria
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Nesta etapa da dissertacdo, determinam-se os presgds metodoldgicos adotados
para a realizacdo desta pesquisa. A natureza ddoegt descrita, bem como o método

empregado, a forma de coleta dos dados e como famatisados.

3.1 Estratégia de Pesquisa Adotada

O estudo adota uma abordagem exploratéria que npieetecontribuir para o
desenvolvimento de proposi¢cdes delimitadas acexoanth relacdo ja apontada na literatura
entre capacidades e empreendedorismo internaciBsahs proposicées visam realcar os
achados da pesquisa e auxiliar os proximos eshalésea.

Fundamentando-se no paradigma interpretativistatareza escolhida para se atingir
o objetivo geral foi a qualitativa. A subjetividadaracteristica desta vertente auxilia o
entendimento do sentido e dos significados dadosealidade (WALSHAM, 1993),
promovendo sensibilidade histérica, politica e erttal do cotidiano pesquisado.
(SILVERMAN, 2009).

A presente pesquisa inspirou-se na técnica dal@sta caso que, conforme assinala
Yin (2001, p. 19), “representa a estratégia prééequando se colocam questdes do tipo
‘como’ e ‘por que’, quando o pesquisador tem pocantrole sobre os eventos e quando o
foco se encontra em fendmenos contemporaneosdasezm algum contexto da vida real”.
Defende que, no estudo de caso, examina-se umeatadseu ambiente natural, utilizam-se
multiplas fontes de evidéncias e a coleta de dadaemriada (entrevistas, questionarios,
documentos, etc.). (YIN, 2001).

O método é apropriado a pesquisa, uma vez qualseadas empresas estudadas em
seu meio pode trazensights interessantes sobre a realidade da indUstriaivesjamais
especificamente, os desenvolvedores de jogos idigiéa suas capacidades utilizadas no
processo de El. Na sequéncia, um esquema sintdizdapas da presente pesquisa, cujas

fases finais sé&o descritas, ao longo da secéo.
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Figura 4 - Esquema sintese da pesquisa

Pressupostos Teoricos e Lacunas:

- Servicos intensivos em conhecimento de natureza
global;

- Internacionalizacdo acelerada;

- Capacidades para atingir o mercado externo sob
esse contexto criativo. i

' Problema de pesquisa

Como capacidades se relacionam com o potencialopara
empreendedorismo internacional em empresas que atua
no contexto da economia criativa?

Dados necessarios

- Informacgdes sobre o processo de internacionalizaca
das empresas entrevistadas;

- Compreensao das capacidades usadas nesse processo

( Fontes

| - Empresas desenvolvedoras de jogos digitais birasil .
que tenham se inserido no mercado global;

- ADJD-RS: Associacéo dos Desenvolvedores de Jogos
Digitais do Rio Grande do Sul;

- BGD: Brazilian Game Developers.

Instrumentos de coleta

- Dados secundarios;

- Entrevistas com responsaveis pelas empresas;
- Entrevista com diretor executivo da ADJD-RS;
- Entrevista com gerente executiva da BGD.

Fonte: Elaborado pela autora

3.2 PROCEDIMENTOS

Os procedimentos adotados para o atingimento desivas e a forma como foram

conduzidos seguem organizados em critério de esab casos, de coleta de dados e de

analise dos dados.
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3.2.1 Critério de Escolha dos Casos

Para a selecdo dos casos estudados, primeiranf@nealizada uma busca em sites
de o6rgdos setoriais, como ABRAGAMES e BGD, para m@®nder a composicao da
industria no Brasil. Identificou-se, por meio dessestrumentos e por um encontro
proporcionado pela Federacdo de Industrias do Rnde do Sul (FIERGS) sobre Industria
Criativa, a Associacdo de Desenvolvedores de Jogptais do Rio Grande do Sul (ADJD-
RS).

O contato com a ADJD-RS representou a forma deemmtto setor e sua dinamica e
de identificar as empresas que estavam se destagancthercado internacional. A associagcao
do Estado é uma das mais organizadas e mais raxdaheno Brasil, junto com a de
Pernambuco, pelo polo digital que se encontra tadésordestino brasileiro.

Por sugestdo do diretor executivo da ADJD-RS, foedemcados cinco estudios de
jogos que, de alguma maneira, ganharam espaco madoenternacional - quatro gauchas e
uma brasiliense, que foi escolhida por ser refeaé@mm concursos e em feiras no exterior. A
quantidade de casos apresentada esta ligada aatmsios dados obtidos, entendendo que,
com o volume de entrevistados foi possivel desemvobsta pesquisa para responder ao
problema, de forma satisfatéria.

Além dos casos mencionados e da entrevista com 3DAES, foi realizado um
contato com a gerente executiva da BDG, com otmtdé obter mais subsidios para a
descricdo da industria no Brasil e sua atuacaarextéd entidade foi criada a partir de uma
parceria entre a ABRGAMES e a APEX, para reforcacao de promocdo das empresas
brasileiras no mercado internacional. A entrevistagforcou o RS como um Estado de
destague nesse ponto e reforcou o quao incipientsetor, especialmente, no que tange a

organizacao de dados e de informacdes. O quadambteriza os entrevistados da pesquisa.

3.2.2 Coleta de Dados

Dentre as formas de coletas de dados disponiVerasm empregadas fontes
secundarias e primarias. As secundarias foram gaoitas através de analise documental
com relatérios setoriais (ABRAGAMES, 2008), sitesathtidades de classe (BGD, 2014) e de
empresas de pesquisa (EMARKETER, 2013; DIGI-CAPITAI014) e dois trabalhos
académicos sobre a industria de jogos. (CARDOSQ3;2@ERUCIA, 2008). Os dados
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permitiram a contextualizagao do trabalho, amptnaeafacilitaram a compreensao acerca do

setor.
Quadro 6 - Descricédo dos entrevistados
Tempo de =
: : Tempo de atuacao
Origem Empresa envolvimento com .
mercado no exterior
Entidade de BGD (Brazilian Game Developers) 3 anos 1 ano
classe ADJD-RS 4 anos -
Swordtales 2 anos e meio -
Rockhead Games 18 anos 16 anos
Empresas Aquiris 7 anos 5 anos
Napalm Studio 6 anos 4 anos
Behold Studios 8 anos 3 anos

Fonte:elaborado pela autora

Apés a referida fase, foram realizadas as entesvisndividuais. O método
possibilitou o0 mapeamento e o melhor entendimentpahto de vista dos respondentes, se
comparado ao questionario. A entrevista propiciateraer as “relacfes entre os atores
sociais e suas situagfes” (GASKELL, 2010, p. 68made ter fornecido dados empiricos que
tracaram proposicdes, a partir de sua andlise.gBgq8K10) ainda ressalta a importancia da
preparacdo e do planejamento para 0 sucesso dasiglls, com elaboracdo de um roteiro
(que serviu de apoio para a entrevistadora, contesdins e 0s objetivos da pesquisa).

O roteiro foi embasado nos pilares tedricos ecagegorias de andlise identificadas ao
final da secdo de fundamentagcdo, como meio dedoyantre 0S conceitos abstratos
abordados e os dados empiricos levantados. O aopeide ser observado ao final da
dissertacdo (como se pode consultar no Apéndice A).

A selecdo dos entrevistados foi realizada confapuntado anteriormente, no critério
de escolha dos casos. Foram desenvolvidas cincevistas com estudios produtores de
gamese duas com gestores executivos de entidadesstecl8GD e ADJD-RS.

A entrevista selecionada para a pesquisa foi apdoem profundidade que, segundo
Hair et al. (2003), contempla um encontro com audisdo aprofundada e n&do estruturada, e
que requer habilidade, por parte do entrevistgukma estabelecer um nivel de confianga que
viabilize a troca de dados de qualidade. (ROES®99) Foram realizadas entrevistas em
profundidade com os responsaveis pelo processontgenacionalizacdo que, nos casos
estudados, também eram os empreendedores dosagegoci

A forma como foram conduzidas as entrevistas uade acordo com a possibilidade

dos respondentes. O primeiro deles, diretor exezuda ADJD-RS, foi questionado via
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Skype, em conversa de quase uma hora, pela quedggdentender o mercado, a organizacao
e 0 papel da associacao e identificar as empresagagieriam fazer parte desta pesquisa.

Nas semanas que sucederam tal conversa, de uois de outubro de 2013 a seis de
novembro de 2013, foram realizadas as cinco estesvicom as empresas escolhidas para
serem 0s casos do trabalho. Com tempos entre winttnquenta minutos, foi possivel
guestionar, com profundidade, os respondenteshdetao roteiro previamente definido.

Por fim, no inicio de 2014, foi entrevistada aege executiva dBrazilian Game
Developers Em conversa de, aproximadamente, meia hora, bdason-se as informagdes
acerca do mercado interno e externo e da atuagaendaresas brasileiras no mundo. Com
isso, concluiu-se o levantamento dos dados empiriscseguir, delineiam-se as etapas que
descreveram o processo empirico da pesquisa.

Todas os entrevistados autorizaram 0 uso de seugsne das empresas em que
trabalham para os fins académicos da presente ipasgls autorizacbes podem ser
consultadas no Apéndice B.

Segue, como forma de organizagéo, a descricéetdpas da coleta de dados (Figura
5).

Figura 5 - Descricdo das etapas da pesquisa

Fundamentagéo tedrica Analise documental

N\ e

Elabwracao donteic. o

e N\

Entrevistas efdritatcs Ertsizirstas empresarios

N\ e

Andlige prévia dedadas. s

'

Analisede coontetido

'

Discussauv'eus resultados

Fonte:Elaborado pela autora
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3.2.3 Analise dos Dados

Uma vez obtidos os dados das entrevistas em suesticdes e as fontes secundarias,
foi realizada a leitura prévia do material, com miuito de desenvolver as primeiras
impressdes, que geraransightspara a segunda etapa de analise - a de conteudo.

Com as transcricbes e os documentos organizadesoypae ao tipo de andlise que,
através de mecanismo sistematico e objetivo, besesolidar, em categorias, a analise dos
dados para que se torne mais compacta e facil. (BNR1995). Bauer (2010, p.191)
deslinda que é “uma técnica para produzir infegnde um texto focal para seu contexto
social de maneira objetivada”.

As categorias utilizadas para a elaboragdo doroof@rmitiram uma reunido dos
conteudos e a organizacdo dos achados. Primeiramada uma das cinco entrevistas foi
analisada separadamente, o que possibilitou a eamgiio de cada caso, em sua realidade -
como se pode consultar na descricdo de cada empaesacdo seguinte. Em seguida, foi
buscado um olhar integrador, onde os destaqueseméfs as categorias identificados nos
dados empiricos foram analisados a luz da teoria.

A partir dessa analise dos resultados, viabilgeua elaboracdo de proposicoes
emergidas do campo, embasadas na fundamentacéa teaue objetivaram instigar novos

estudos que ampliem o estabelecido por esta pasquis
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4 INDUSTRIA DE JOGOS DIGITAIS E OS CASOS DE ESTUDO

Esta secao foi desenvolvida para apresentar ofta@ss alcancados na pesquisa,
através dos dados secundarios e das entrevistedes. Considerando-se a relevancia da
contextualizacdo, se tecem informacbes e conceitoandustria de jogos digitais que
auxiliaram na construgdo das analises da pesgAjds a apresentacdo do setor, estdo
organizados os casos de estudo, com as descricoggencipais achados referentes aos

objetivos deste trabalho.

4.1 Industria de Jogos Digitais

A segquir, € apresentada a industria de jogos digithvidindo-se a se¢cdo em duas
partes: na primeira, apresenta-se o historico thy sena segunda, redigem-se as informacdes

sobre o mercado mundial e brasileiro e a cade@atiucao.

4.1.1 Historico Internacional e Brasileiro

Com uma histéria de pouco mais de quarenta angegos tornaram-se presentes no
cotidiano de milhares de pessoas. O inicio dossjaietrénicos comercializaveis se deu na
década de 1970, com os consoles Atari e 0 Odisdy[)SMAN; STREMERSCH, 2011) e,
na década seguinte, a Atari praticamente dominandercado, com 80% do faturamento nos
Estados Unidos (EUA). (ALLEN; KIM, 2005).

Com o aumento do consumo, as empresas de conselesit que ampliar sua oferta
de jogos, abrindo espaco para novos desenvolvedessstwaree enfraquecendo a industria
fabricante, como a Atari, que antes produziam gege chardware.(GALLAHER; PARK,
2002; WILLIAMS, 2002).

O formato inicial desenvolvido pela Atari acabou patrar em decadéncia logo na
segunda metade dos anos de 1980, quando acabenge controle da qualidade dos jogos
produzidos e, aceitos na sua plataforma, deixduatar boa parte das receitas da cadeia, que
acabavam ficando com as empresas sidtware. (GALLAHER; PARK, 2002). A
consolidacdo do mercado veio com a Nintendo quegrar de 1985, tornou-se a principal
empresa de consoles comNBS,ofertando maior qualidade que as plataformas ianést

Com o passar dos anos, surgiram novos concorrentss final dos anos de 1990, o

mercado era dominado por trés grandes fabricaNiesendo, Sony e Sega. A velocidade
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com que as mudangas ocorreram - e continuam odarrenessa industria culminou para a
derrocada da Sega, logo no inicio dos anos 20Q0umoerro de estratégia. JA em 2001,
entrava no mercado um nowtayer: o XBOX da Microsoft. (GALLAHER; PARK, 2002;
PERUCIA, 2008).

Em 2006, apds alguns anos perdendo espaco no rededthrdware a Nintendo
langcou o Wii, com atratividade diferenciada, por sua forma dgarnosem botbes, nem
controles complexos. (NINTENDO, 2007). Com sua addr a industria voltou a ter trés
grandes competidores, cada um buscando maior esgiifgrenciacdo. (CARDOSO, 2013).

Em termos de jogos disponibilizados em computad@iEsalguns anos atrés, estes
eram responsaveis por até 20% do mercado mundiaRDOSO, 2013), cativando
consumidores que buscassem a interag@dine com outros jogadores. Contudo, com a
disseminacdo da Internet e dgamesem smartphonese emtablets a pesquisa da Digi-
Capital (2014) acredita que, até 2017, juntospgegon-line serdo responsaveis por 60% do
faturamento das empresassidtware Acredita, também, que a indUstria de consolestda
no seu ponto de equilibrio maximo do ciclo de vidaguanto os setorasobile e on-line
estdo em crescimento e em consolidacéo, respeentam

O aumento no consumo das plataformas movel e caaputé refletido pelas
facilidades de as empresas oferecegamesem nivel mundial, independentemente de onde é
sua base, 0 que demonstra a natural orientacd@ dled§stria para o mercado global.
(SOFTEX, 2005). Através do acesso a informacaderaamentas e aos servicos, o setor tem
migrado para uma “desverticalizacdo da cadeia emc@ld> a um modelo de empresas
horizontais, voltadas as suas competéncias centrags intensivas em transagées com
parceiros externos”. (PERUCIA, 2008, p. 41).

Nesse contexto, o Brasil, ainda que de forma bistasipiente, tem sido uma opcao
para desenvolver o jogos, ou parte deles, devigoatidade do material criado no pais. De
acordo com dois dos entrevistados, seja pelaagda com exceléncia de alguma tecnologia,
seja pela capacidade técnica, estas empresas f@a@o - requisitadas ppublishers,para
produzir contetdo para jogos alemaes ou americ&sts.¢ uma das formas encontradas para
ultrapassar as barreiras da insercdo no mercadmnabe ainda obter sucesso nos negocios.

Dentre os principais obstaculos, podem-se citadifecil acesso aos canais de
distribuicdo, as poucas oportunidades locais,aacaltga de impostos e a pirataria. (SOFTEX,
2005). Outro fator limitante € a maturidade da stda no Brasil que, de acordo com a
ABRAGAMES (2008), ainda esta em periodo de desemmeinto. As produtoras de jogos
sao empresas jovens, feitas por jovens, com poxgperiéncia profissional, que precisam
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aprender a empreender e, a0 mesmo tempo, ja biesozas de atuacdo diferenciadas que
viabilizem a sobrevivéncia do negécio. (ABRAGAME®08). Mesmo com as adversidades,
entretanto, o setor cresce, 0 que permite pensas@houvesse fortalecimento interno dessas
empresas, elas seriam ainda mais competitivasnad®nalmente.

Observando-se a histéria da industria no pais,imemo videogamecomercializado
foi na década de 1970 (CARDOSO, 2013), mas o prinwinsole a ser totalmente fabricado
no Brasil s6 foi lancado em 2009 - o Zeebo, da dgatjue ndo obteve muito sucesso e
acabou sendo descontinuado. Em 2010 e 2011, coanecarser produzidos em territorio
brasileiro o Playstation 2 e 0 XBOX 360, respectieate, e permanecem sendo 0s Unicos
fabricados no pais.

Em relacdo aosoftwares seu desevolvimento € mais recente, datando oepdm
gamebrasileiro ao fim da década de 1980. Na déecadairgeg houve aumento no nimero de
empresas, mas, mesmo assim, o setor ainda era attompor poucas (CARDOSO, 2013).
Dois grandes destaques dos anos de 1990 em prothrefio a Southlogic e a Perceptum
Informatica, sendo um dos entrevistados da pesauisantigo socio da ja ndo existente
Southlogic.

Nos anos 2000, o numero de estudios passou de nntricio da década, para quase
200, em 2013, segundo levantamento realizado paaé& (2013) junto a ABRAGAMES.
Como muitas das empresas que surgem nesse melcaEmmmencerrando suas atividades
antes mesmo de completar dois anos, 0 nimero @o@g um pouco, cabendo a observacao
da ampliacdo da industria. Aléem disso, houve esfrpor parte de alguns Estados em
consolidar e em fortalecer o setor, como em Regqife tem o Porto Digital, um parque
tecnoldgico para empresasghames

Outro exemplo é a ADJD-RS, que ja é reconhecidBrasil por seu engajamento em
compreender e em ajudar os estudios do Estadoesejromocao, em financiamento, em
unificagéo das informacgdes, dentre outros aspeEtastem ainda polos de desenvolvimento
no Rio de Janeiro, em S&o Paulo e em Brasilia.

Cabe ainda tratar um pouco mais sobre o mercadmelial e brasileiro —e apresentar

a cadeia de producéo de um jogo, por sua relevaacia presente pesquisa.

4.1.2 Dados de Mercado e Cadeia de Producao

Orientada ao mercado internacional por vocacaogasiria de jogos digitais destaca-

se por seu impacto nas dimensdes cultural e ecoadenpor sua colaboracdo com a geracao



56

de empregos de alta qualificacdo. (PERUCIA, 2008&ta-se de uma das mais dinamicas
industrias do setor de tecnologia da informacgamm isso, tem importante contribuicdo para
a economia criativa dos paises.

Nos Estados Unidos, o faturamento da industrizidieogamega supera a bilheteria
doméstica de filmes (ALTINKEMER; SHEN, 2008) e chegem 2013, a marca de U$15,39
bilhdes de délares. (GAMEINDUSTRY, 2014). O Brasilo quinto pais em consumo de
jogos digitais no mundo, com faturamento de U$illkEb de délares (EMARKETER, 2013),
0 que realca a relevancia das empresas desenvasatkgamespara o PIB brasileiro.

Os dados relacionados com a industria no pais sé&tifidil confirmagéo, por uma
questdo de identificacdo das empresas do setor seuwke nimeros. Em conversa com a
Brazilian Game DeveloperBGD), que € um programa de promoc¢ao internaciaiaal
organizacdes brasileiras, criado pela ABRAGAMES s@ksacdo Brasileira dos
Desenvolvedores de Jogos Digitais), em parceria eoPEX, ficou clara a falta de
coeréncia nos dados setoriais.

Diferentemente do numero informado pela empresapeequisa Emarketer, a
ABRAGAMES acredita que o Brasil é o quarto mercadosumidor do mundo, com R$1,6
bilhdo de reais de faturamento e, tanto em umauEsscguanto na outra, o valor se refere ao
consumo de jogos no Brasil, e ndo ao faturamerd@nohgpresas brasileiras.

A incerteza no que diz respeito aos dados aprasEntsta relacionada com a falta de
enquadramento especifico na economia nacional dprifique, separadamente de outras
empresas de tecnologia, as produtoras de jogosaidig(BGD, 2014), que nao sao
desenvolvedoras de software somente, pois produzameudo criativo e cultural. Na
entrevista realizada com a responsavel pela BGRpfounicado que se contabilizaram perto
de 200 empresas do setor, mas que muitas delashegam aos trés anos de atividades.

Entendendo-se a relevancia da industria, sejaeslaals de um bilhdo de dolares ou
de um bilh&o de reais e com crescimento de 135%esmas nos ultimos anos (CORREIO
BRAZILIENSE, 2013), o BGD, em parceria com o Bari¢acional do Desenvolvimento
Econbmico e Social (BNDES), esta mapeando o seim@ fer mais conhecimento. Dessa
forma, espera-se que a compreensao traga bengitni@sas empresas que fazem parte desse
grupo com reconhecimento do possivel impacto naau@ e o enquadramento especifico
gue organize os dados, de maneira mais eficaz.

Complementando as informac¢des numeéricas da ind(stma pesquisa desenvolvida
pela Digi-Capital (2014), banco de investimentogegagos, aplicativos, servicos e midias

digitais, acredita que o crescimento € constantsetor e pode chegar, em 2017, a U$100
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bilhdes de ddélares de faturamento no mundo. A maéote desse faturamento provém de
jogoson-line e de dispositivos moveis.

O consumomobile € o que mais cresce e, de acordo com a pesquisajar uso
desses dispositivos ja € com jogos (32%), enquastedes sociais vEm em segundo posicao,
com 24% do uso. No Brasil, tal resultado é dife@esegundo levantamento realizado pela
ESPM, Sioux (empresa desenvolvedora de jogos) deadB(empresa de pesquisa de
mercado), ogamersbrasileiros passam mais tempo nas redes sociajsa@gando (ESPM
et al, 2013).

Apéds a réapida explanagdo sobre dados de mercaoe,dedinir inddstria criativa de
videogamegsoftware), o que “envolve a concepc¢ao, criac&sedvolvimento e entrega de
jogos com interface de video. Tais jogos podenfitsr educativos, de treinamento, para
propaganda ou entretenimento”. (CARDOSO, 2013, . Para Perucia (2008), toda
atividade que abrange a producédo de jogos faz dadsa industria, podendo os jogos estar
presentes em diferentes plataformas, como: cornsolssmputadores pessoaisebsites
telefones celulares e outros dispositivos portateis

O processo de producdo dos jogos segue uma segudmdrés etapas, segundo
Tschang (2005), senddesign criagéo artistica e desenvolvimento tecnolégiotins (2006)
entende que o desenvolvimento de gemmendo comeca diretamente na concepgao e néao se
encerra na programacédo. Os passos sédo: financmeesenvolvimento, produgéo,
publishing distribuicdo, varejo e consumo, conforme ilustiéigura 6.

Os sete estagios aqui descritos tendem a acompddaarparte das empresas
desenvolvedoras de jogos. O financiamento é releyaio tempo médio de envolvimento na
elaboracdo de urgame de oito a quinze meses, de acordo com um doswstados da
pesquisa. A etapa de desenvolvimento impacta noeoptl organizacdo para montar o
produto e pode, também, ser entendida como o modeEslesignde Tschang (2005). Nesse
momento, sdo definidos os elementos essenciagaoh® como: mecanica, conceito, estilo,
que influem diretamente nas definicdes criativasteenolégicas. (PERUCIA, 2008,
TSCHANG, 2005).

A seguir, vem a producao, na qual o planejado rserdelvimento é colocado em
pratica. Iniciam-se o0s processos de decisdes de derarte e de graficos (JOHNS, 2006) e as
decisbes sao Unicas e exclusivas a cada jogo, médstitaindo uma etapa replicada das

criacOes anteriores.

% Equipamento digital dotado de um conector parpavedho de TV e um encaixe para algum tipo de uisidie
armazenamento contendo programas e/ou dados degorein particular (PERUCIA, 2008).
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Figura 6 - Os sete estégios e inputs da cadeieodieigfio devideogames

| FINANCIAMENTO | | DESENVOLVIMENTO |
Planejamento Design
Género Planilhas de
Especificagio
Mercado
Orgamento
| DISTRIBUICAO | I PUBLISHING I - I PRODUCAO
Versao Final Arte (2D)
| VAREIO |
Teste & “Debug” ,
Graficos (3D)
Supermercados
Programacio
Varejo Especializado Som
Online ' Misica
Localizagio
CONSUMO |

Fonte: Adaptado de Johns (2006) e Cardoso (2013)

Na organizacdo de Tschang (2005) das atividades;riacdo artistica e o
desenvolvimento tecnoldgico integram a fase, sengoogramacao final o ultimo momento
do estagio de producdo. A partir da versao finabhtece o envio a editora que, por vezes,
também € a responsavel pela distribuicdo. Tambénhemidas comopublishers tais
empresas controlam e coordenam a edi¢do final, valgdicdo e o contato com as
distribuidoras, caso ndo sejam elas mesmas. (PER2008).

Por serem muito importantes na cadeia de produc@eterem grande poder de
negociagao, tanto junto aos estudios de desenvehtonquanto junto aos proximos niveis da
cadeia, as organizacdes financiam muitos proje@ARDOSO, 2013; GRANTHAM,;
KAPLINSKY, 2005) e acabam ficando com boa parterdasitas do processo.

Apesar de sua relevancia e seu poder, com o adwastdacilidades digitais, os
publishersacabaram por perder algum espago, exatamenteop@arém a maior parte das
receitas e inibirem a acdo dos desenvolvedorestadismte com distribuidores e
consumidores. Através de plataformas de distrilouagéline como a Steam e a Origin, além

das lojas de aplicativos Apple Store, da Apple,nelraid Market, do Google, os produtores
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passaram a ter maiores chances e oportunidadesegarem ao seu consumidor final, de
forma descomplicada e sem perder um percentualifisgdivo de seu faturamento.
(CARDOSO, 2013, WILLIAMS, 2002).

Tal realidade trouxe consigo a quebra de paradigradadustria e o crescimento do
namero de estudios independentes que utilizam lphidadeson-line para consolidarem-se
no mercado, fazerem seus proprios langcamentos iairdef suas préprias estratégias.
(WILLIAMS, 2002). Com a emergéncia da Internet elisseminacdo dosmartphoneso
consumo deggames nessas plataformas, aumentou. A pesquisa da E8) identificou
gue 25% das empresas brasileiras desenvolvem jpgssmartphonese para outros
celulares e também 25% atuam no segmentndal games,disponibilizando-os em redes,
como Facebook.

Com relacdo aos jogos para consoles, as mudangasepg ainda, néo ter chegado
com a mesma velocidade. Tanto o fabricante, quaumpioblisherpossuem poder superior e
acordos predefinidos que inviabilizam o contatoetdir com o0 consumidor final
(GRANTHAM; KAPLINSKY, 2005). Dessa forma, os produs de jogos para consoles
estdo determinados a desenvolvegamesespecificos para tal e, ainda, a pagarem licencas
pelo uso da tecnologia. (ALLEN; KIM, 2005).

Concluindo o tema da cadeia de producgéo dos joghang (2005) confirma que
esse processo nao é exatamente sequencial, ol s#fpa de criacdo ndo necessariamente
comeca apos a conclusdo dad#sign,e assim por diante, o que se da pela caracteristic
experimental complexa da elaboracdo degame O fato de os produtores buscarem causar
diferentes sensacbes nos jogares dificulta defsigduito estruturadas priori e torna o
processo construtivista. (PERUCIA, 2008). Assinatigidade possui muitas incertezas, ao
longo de sua construcdo e o resultado somente exiago por completo, quando da
conclusao do jogo.

Finalizada a apresentacdo da industria de jogaidigpassa-se a caracterizacdo dos

casos pesquisados.

4.2 Swordtales, Rockhead Games, Aquiris, Napalm esBold: locais ou globais?

Desde a primeira entrevista chamou a atencédo dpiigagora a caracteristica global
da industria de jogos digitais. O conceitolaen globalparece aplicar-se com adequacao a
essas empresas, onde nenhum dos casos pesqusadasua nacionalidade em seu nome e,

com isso, desde essa escolha ja demonstram umgéeggara 0os negocios internacionais.
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Mesmo aquelas que ainda n&o estdo consolidadag® meEesesso entendem e
compartilham a sensacdo de que a Unica forma de aéste mercado € globalmente. Tal
naturalidade no pensamento conduz a cultura dasiaagdes e orienta a maneira de atuar,

conforme se pode perceber na apresentacdo dos aasuglir.
4.2.1 Swordtales

A empresa em questdo surgiu a partir da criacdonidgogo — o primeiro e unico
produzido, até o fim de 2013. Os socios — um dalesntrevistado Vitor Ledes — foram
colegas de Curso de Especializacdo em DesenvoltonienJogos Digitais, ministrado pela
Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande dal $PUCRS). Como trabalho de
conclusdo do curso, em 2011, foi proposta a co@@epe um jogo. Apds a entrega e o
destaque recebido no curso, os produtores pensaralevar adiante o projeto — chamado de
Toren — e, assim, inscreveram-se em festivaisnatgonais.

Por conseguinte, o trabalho foi premiado e seusepteres, indicados ao maior
festival de jogos independentes, Imdependent Games Festiv@lGF), em que foram
agraciados com Menc¢ao Honrosa, cujo reconhecingartiu grande visibilidade para o jogo;
dessa forma, fundou-se a Swordtales.

Para tornar o conceito de jogo premiado em cona@i@l, os socios buscaram
investimentos. O primeiro deles veio por meio féamilo que tornou possivel a constituicao
do Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ)regwaarizacdo profissional. Apoés
formalizarem a empresa, inscreveram o projeto naRbeianet do Ministério da Cultura e
conquistaram a aprovacao de uma captacdo de reayusdfinanciou a elaboracdo game
Toren.

Em 2013, a empresa contava com doze colaboradamdo quatro socios e a maioria
dos demaisfreelancers. A equipe esta voltada & finalizacdo do jogo, gimela ndo esta
pronto para comercializacdo. Contudo, os soécios éatrado em contato coppublishers
norte-americanas e japonesas para acertar o poodesdistribuicdo e dmarketing Com o
papel dagublishersalterado de financiadores e de detentores daipdaate intelectual dos
jogos para distribuidores e responsaveis peoketing,0s produtores buscam neles o acesso
as plataformas de publicacéo de sgases.

Através desse contato, a Swordtales espera qupreduto seja disponibilizado nas

principais lojas virtuais e consumido mundialmen@s soécios pretendem, assim que

4 Terceiros, sem vinculo empregaticio, que atuanoded esporadica ou por projetos.
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fecharem com umaublisher comecar o segundo projeto, para que ndo dependaa e
exclusivamente dos resultados do Toren para am@mgio da empresa. Em termos de
faturamento, estimam atingir R$700 mil reais em amo de vendas do referido jogo, e
pretendem ampliar o valor com a venda de outrosaguia seréo produzidos.

No que se refere as acbes e as capacidades parfa qudhto a orientacdo
internacional, insta destacar um trecho da entaVik..] ndo existe vantagem em nao estar
(no mercado internacional), a gente é obrigaddaa.d$80 existe producao damesvoltada
para o mercado local, ndo faz sentido para a ieterfVITOR LEAES, 2013).

O entrevistado entende que, pelas facilidades pecapm@das pela internet e pela
natureza do negécio, atuar globalmente é detertginpara seu sucesso. Ainda que néao
tenham comercializado o seu primeiro jogo, enfajiza“[...] o Toren (jogo da empresa) nao
€ voltado para o publico brasileiro, ele € voltadoa o publico internacional [...] A gente fez
ele (sic) sempre pensando em vender digitalmentesdojas da internet”. (VITOR LEAES,
2013). Assim, a orientagdo internacional ndo € apema decisdo estratégica da empresa, ja
que pode ser considerada como vocacao de umariadijis¢ € intrinsecamente global.

Quando mencionou a venda on-line giime o entrevistado ressaltou o fato de que,
para conseguir publicar, divulgar e ganhar destagseprincipais lojas do mundo — como a
Steam, que detém, segundo dados da entrevista §0%sdo faturamento mundiath-line —

a Swordtales precisaria de umablisher Este era o momento vivido pela empresa, quando se
deu a entrevista: firmar uma parceria que auxiiasss etapas finais da cadeia de producéo.
Sem esse apoio, haveria grande dificuldade papouiisilizar o jogo rapidamente, com o
destaque pretendido. Apesar de possivel, a puBbcagppria pode acabar ndo representando
uma decisdo interessante para uma empresa queaoaeatividades ha pouco tempo e esta
comecando a comercializar seu primeiro jogo. Daglevancia do uso de relacionamentos e
denetworkspessoais e profissionais.

Uma preocupacao que ronda a Swordtales sdo o0s dscaegdcio. Além dos riscos
contratuais que podem levar empresas a realizas megocios, existe consciéncia sobre as

barreiras decorrentes da distancia geografica aeipa:

Distancia do teu parceiro de negdcio, por exengaloiu vais te comunicar com ele
a distancia ou ele vai fazer viagens esporadices upervisionar a equipe. E mais
complicado ndo ter umpublisherno mesmo teu pais. S6 que o Brasil ndo tem
nenhumaublisher.(VITOR LEAES, 2013).

Mesmo sem ter finalizado seu primeiro projetowapidtales ja idealiza seu segundo

game Entende que, uma vez que se aprove a parceriauotmpublisher ja deve buscar
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coadunar o proximo projeto - seja apenas paradgdigdo e a comercializacdo, seja para o
investimento inicial e a participacao nos resultsado

A sobreposicdo de projetos € uma forma de antecipaos contratos e nao deve
depender apenas dos resultados do Toren, no caso.

Como forma de organizacao dos dados apresentatios sa@aso Swordtales, segue

um quadro que sintetiza as informacdes nas categoe andlise, ja determinadas.

Quadro 7 - Sintese das categorias de analise Saesdt

Categorias SwordTales

"N&8o existe vantagem em ndo estar [no

mercado internacional), a gente € obrigado a
Orientacdo internacional | estar. N&o existe producdo de games voltada

para o mercado local, ndo faz sentido pafa a

internet".
Acoes para o El Riscos inerentes (atitude Contrato  mal  elaborado;  distandia
face ao risco) geografica do parceiro de negdcio.

Uso de relacionamentos e
networkspessoais e
profissionais

Publishers como meio para atingir ©
mercado consumidor.

Processos associados Sobreposicdo de projetos e
(capacidades) ~ Flexibilidade e agilidade desenvolvimento para acompanh@ming
P do mercado.

Fonte:elaborado pela autora
4.2.2 Rockhead Games

A Rockhead Games, diferentemente dos outros cadodaelos e de boa parte das
empresas desenvolvedoras de jogos no Brasil, pertarga histéria no mercado, visto que
seus socios comecaram a trabalhar com jogos em §@86do fundaram a Southlogic, uma
das pioneiras no pais a conquistar espaco no noeexaeno.

Um importante fato que marcou o histérico da Sagjicl foi a presenca de um sécio
estrangeiro, ex-funcionario da Intel cujo papel Enear as desenvolvedoras de jogos 0s
lancamentos da empresa, para que fossem adaptadoseas processadores. O norte-
americano que divulgava tais produtos no Brasibagase interessando muito pelo trabalho
produzido na Southlogic e resolveu mudar-se pgai®e tornar-se sdcio da empresa.

O conhecimento e a experiéncia internacional camarforam fundamentais para que

a produtora estabelecesse contatos externos pabilishers e atingisse, assim, o
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reconhecimento internacional de seus produtos, e sgudeveu a insercdo dos jogos da
produtora em paises, como Estados Unidos, e eicdates ddardware como a Atari.

Os publishersserviam, além de contato entre cliente e a Sagithléambém como
financiadores dos projetos. Eles antecipavam urarvedtimado referente aosyalties e,
caso o resultado fosse maior que o valor investidweria redistribuicdo desses valores.
Apesar de isso nunca ter ocorrido, a empresa gagspaco e acabou chamando a atencéo da
Ubisoft - uma das maiores do setor no mundo, cons rda um bilhdo de euros de
faturamento - que adquiriu a Southlogic, em 20@8n@so, 0s socios foram contratados para
trabalhar na subsidiaria brasileira da Ubisoft édaram até a dissolugédo das atividades no
Brasil.

Motivado pelos altos custos de producdo do paenocerramento das atividades de
desenvolvimento da empresa francesa foi precoeatefraos planos tracados. Em 2010, a
Ubisoft acabou decidindo extinguir as atividadegpo®lucéo e manter no Brasil apenas as
funcBes de venda, dwarketinge de distribuicdo. Apds a saida da Ubisoft do, pesantigos
sécios da Southlogic decidiram recomecar e, com, igsdaram a Rockhead Games. A
organizacao conta com trés colaboradores, sendasdoios e um estagiario.

Com quase dezoito anos de atuacdo no mercado, &hdédmt Games pode
compartilhar muito de sua experiéncia e assim eacide quase todas as categorias
previamente definidas, quais sejam: a) orientagérnacional; b) riscos inerentes (atitude
face ao risco); dgnow-howcientifico e técnico; d) uso de tecnologia darnmfacao; e) uso de
relacionamentos e deetworkspessoais e profissionais; f) experiéncia inteworaaiprévia; g)
diferencial de produto e de tecnologia; h) flexdate e agilidade; i) capacidade de integrar,
de aprender e de reconfigurar rotinas; e j) tragto

No que tange a primeira categoria - orientacaonat@onal - a empresa considera que
seus consumidores ndo estao no Brasil, e que érsspatural (internacionalizar-se) e a Unica
opcgao que se tinha era vender para o resto do rmuffEERNANDO D’ANDREA, 2013).
Destaca, ainda, que “o0 mercado estrangeiro é ceas\vaaior que o brasileiro e que lancar s6
para o Brasil ou lancar para o0 mundo inteiro é wmeckboxna loja [...] Ndo tem custo
adicional nenhum para lancar em todos os paisesutmlo’. (FERNANDO D’ANDREA,
2013).

A possibilidade de disponibilizagdo dyame nas lojason-line e de smartphones
aproximou ainda mais o consumidor da Rockhead Ga@hesercado que sempre foi 0 seu

foco, atualmente, € atingido diretamente pela esapigem a intermediacao migblishers
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A parceria - necessaria para a entrada e a coasabtidda organizacdo, frente aos
consumidores - é dispensavel uma vez que as lrele acesso foram reduzidas
drasticamente. De acordo com o entrevistado, elemhderam o caminho e, ja que ndo podem
mais contar com o auxilio financeiro dasblishersno desenvolvimento do projeto, por uma
mudanca de papel das empresas, também ndo gostigiateixar de 20% a 30% de sua
receita com as mesmas.

Complementando a categoria networkspessoais e profissionais, foi mencionada a
presenca de um soOcio norte-americano na empresgioanta Southlogic, como fator
indispensavel para o sucesso da empresa e pararaiado, para a Rockhead Games. Sua
participacdo na sociedade abriu possibilidades rercao e tornou a organizacao
reconhecida internacionalmente.

Além disso, as parcerias estabelecidas com empiesasdware- como Nokia, Intel
e Microsoft - permitem o desenvolvimento baseado eeus langcamentos e o
acompanhamento de novas tecnologias, para qugogmgssejam compativeis. Apesar de ter
revelado que produzem, divulgam e comercializang maioria das vezes, por conta propria
- valorizam os relacionamentos como determinardes @ posicao adquirida pela Rockhead.

No que se refere ao uso de tecnologias da informpeggientou quesoftwaresde
gestdo sao importantes tanto para o desenvolvimelo® produtos, como para O
acompanhamento dos indicadores de desempenhodag@ide vendas, uma vez que foram
comercializados.

Tais acompanhamentos sdo muito proveitosos e @asios como padrdo na
indUstria. Segundo o entrevistado Fernando D’Andgfd3), “ndo é sO uma questdo de
marketing de acompanhar o sucesso do produto, mas essasamé&fio usadas até para o
desenvolvimento do jogo”. As informacdes referenfg exemplo, ao tempo jogado, a
quantidade de jogadores por fase, as dificuldadescatia fase, a tendéncia de jogar
diariamente, dentre outras, tendem a integrartasgmoja estabelecidas na empresa.

Uma vez integradas, as informacdes de fontes edepossibilitam a Rockhead
Games entender melhor seus produtos e seu desempeutiliza-los para a tomada de
decisdo: “[...] a gente procura incorporar esseshedmentos novos nos processos”
(FERNANDO D’ANDREA, 2013), o que facilita o deseivimento das tarefas. Com o

tempo que ja atuam no mercado, a organizacdo entprel 0s processos de integracdo e de
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aprendizagem possibilitam o desempenho do jogmm, isso, consegue-se ustickiness
factor grandegue impulsiona os jogadores a ficarem mais tempeeam jogos.

O ultimo papel dos processos, como sustentam Tetesde (1997), é a reconfiguracéo
e a transformacdo. Conforme a pesquisa, o ques@dido tende a alterar a forma de se fazer
as coisas - ndo apenas o produto em si, mas tandsénotinas por tras daquele.
Principalmente devido ao ambiente de atuacdo, rad @8l mudangas sao constantes, a
habilidade de perceber o mercado pode ser condaleramo diferencial da Rockhead
Games.

Sob esse enfoque, surgem as categorias que envaleapeacidade de inovacao e de
flexibilidade e de agilidade. Seguir as alterag@msstantes do mercado parece fazer parte do
cotidiano da empresa, que reconhece que, paragprege da concorréncia, conta com
processos que possibilitem criacatinge to markeem velocidade competitiva. Mesmo em se
tratando de um produto cultural, ndo existe a pdgsfade de se proteger uma mecanica de
jogo de ser copiada e, assim, para manter seu@spdecipa-se a concorréncia.

A flexibilidade e a agilidade podem, também, sectondecidas pelo tempo de
desenvolvimento dos jogos. Enquanto o mais comuimdisstria € que o tempo de producéo
seja de oito a doze meses, de acordo com o enddejsna Rockhead Games, esse tempo é
reduzido para trés meses. Além de terem sobreposiedrojetos, se tornam ainda mais
ageis: “a gente comeca a desenvolver um produtmtes que acabe o desenvolvimento
daquele, a gente ja tem pessoas num outro timewd#gendo outros produtos, procurando
manter sempre um fluxo de projetos nesse senfiHERNANDO D’ANDREA, 2013).

Isso € possivel peknow-howcientifico e técnico adquirido em quase dezoitosate
atuacdo. Na opinido do pesquisado, seus produiogirain um patamar de exceléncia
caracteristico do tempo trabalhado. Para ele, aema referéncia de qualidade e isso ajudou
- e permanece ajudando - a sustentar o negocitarfmr entende que reside nesse fator a
diferenciagdo da Rockhead Games, em relacdo as€gecorrentes.

Para Fernando D’Andrea (2013), “a gente faz mbkon o que faz, sem falsa
modeéstia”. Ademais, a empresa busca desenvolves jegsencialmente divertidos, apesar de
existir um movimento grande, por parte dos estydios produzigamesmais frustrantes do
que divertidos. A frustracdo controlada € um fagmonhecido no setor como motivador do
tempo de envolvimento com jogo; mesmo assim, a esappesquisada acredita em criar

produtos que ndo causem frustracdo nas pessoas.

® Fator de fixacdo no jogo. Termo utilizado, em @sglpelo uso continuo na pesquisa, por parte devistado.
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As categorias aqui trazidas se relacionam diretteneom a trajetOria da empresa.
Seja na capacidade técnica adquirida, que faailitapacidade de inovagcédo e que, por sua
vez, € direcionada pela flexibilidade e pela agdie, o tempo, a histéria e as decisdes
tomadas parecem ter impactado o processo. Além agexiéncia adquirida com o tempo
influenciar a forma de conduzir as atividades eid#tificar as oportunidades, os quase
dezoito anos de historia tornaram-se um difererii@mpresa, gerando legitimidade num
meio em que a maioria tem menos de cinco anoudea.

A legitimidade auxilia a superar um dos principasos apontados pelo entrevistado:
a visibilidade do produto no mercado. Apesar deiantidade ofertada ser muito grande, o
gue pode inviabilizar a comercializacdo do produttdo receber destaque na lojeling a
Rockhead tem beneficios estabelecidos e parcenmass plataformas de distribuicao.

A Ultima categoria trabalhada é a experiéncia magonal prévia - dimensdo com
maior embasamento tedrico e que, na parte empin@&a, se mostrou muito relevante.
Fernando D’Andrea (2013) indicou a inexperiénciay parte dos soécios, quando da
constituicdo da Southlogic, em 1996: “[...] eu acjug ndo tinha nenhuma experiéncia. Se
bobear (sic), acho que a gente ndo tinha expeaiémem no mercado interno”. Para o
respondente, foi importante se aproximar das pessedas, para que abrissem as portas
exatas, como foi o caso do sOcio norte-americano.

A Figura 7 ilustra site da Rockhead Games, com seus principais jogos.

Figura 7 - Pagina do site Rockhead Games
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Fonte: Site Rockhead Games (2014)
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O Quadro 8 apresenta o0 resumo dos achados nodeaBmckhead Games e sua
relacdo com, as categorias de andlise estabelgradagste estudo.

Quadro 8 - Sintese das categorias de andlise dd&at Games

Categorias Rockhead Games

. isso era natural. A Unica opcao que a gente
tinha era vender para o resto do mundo”;|"O
mercado estrangeiro continua sendo 100 vézes

Orientacao internacional maior que o brasileiro e lancar s6 para o Brasil
ou lancar para o mundo inteiro é usteeckbox
na loja [...] . Nao tem custo adicional nenhiim
para lancar em todos os paises do mundo".
"Um dos riscos do negdcio é o produtos que tu

Riscos inerentes (atitude fazes néo ter a visibilidade no mercado e is$o é

face ao risco) muito facil de acontecer, por causa |da
quantidade muito grande de jogos".

Acdes parao EI  Know-howcientifico ou

L Desenvolvem com exceléncia, de forma rapida.
técnico

Uso da tecnologia da = Softwaresde gestdohardwaresconcedidos po
informagéo empresas parceiras para o desenvolvimento.

. S6cio norte-americano que impulsionou | a

Uso de relacionamentos &. . = .
. internacionalizacaopublisherspara entrada no

networkspessoais e ; e
DI mercado; empresas tlardwareque auxiliam o
profissionais )
desenvolvimento.

"Eu acho que ndo tinha nenhuma experiéncia. Se
bobear (sic), acho que a gente nado tinha
experiéncia nem no mercado interno"”.

Experiéncia internacional
prévia

Desenvolvimentdime to marketomo protecad
da empresa frente a concorréncia.

"[...] sem falsa modéstia, a gente faz muito gem

Diferencial de produtoe o que faz"; Produtos de qualidade,
tecnolégico essencialmente divertidos; "Nosso Ultimo jggo

tem umstickiness factomuito grande".

Ciclo de desenvolvimento reduzido - de qjto

Capacidade de inovacac

. . para trés meses; sobreposicdo de projetos (a
Processos Flexdplizanl & colizege medida que um vai terminando, j& comecgam o
: proximo).
associados

Acompanham relatérios do mercado e de seus
produtos, como desempenho, perfil do jogador,
dentre outros; "Nao é sé uma questdo | de
marketing de acompanhar o sucesso do prodjto,
mas essas métricas sdo usadas até para o

(capacidades)

Capacidade integrar, de
aprender e de reconfigurar

rotinas . C
desenvolvimento do jogo"; tentam entendef o
que causou a aceitacdo - ou ndo- do jogo para
assimilar suas rotinas.
o Dezessete anos de inddstria, que impactam na
Trajetoria

forma como trabalham e desenvolvem.

Fonte:elaborado pela autora
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4.2.3 Aquiris

A Aquiris é a terceira maior desenvolvedora deogodo Brasil, de acordo com o
entrevistado, Israel Mendes - a maior é a HoplenSanta Catarina, que esta no mercado ha
dez anos. A Hoplon é hoje maisiblisherdo que estudio de desenvolvimento. A segunda
maior se localiza em Recife e € chamada de JoetSteejo principal foco atende as
demandas do Governo do Estado por jogos educasidfia termos de produtora dames
para entretenimento, a Aquiris € lider no pais.

Sua histéria comecou com a unido de trés amigns,s&ém experiéncia profissional,
mas com conhecimentos técnicos para producdo ds pgm com dez anos de experiéncia
no mercado publicitario. Da vontade dos trés dereergler, surgiu a Aquiris, em 2007. No
principio, comecaram atendendo as demandas pormbbeiativas, que se caracterizam pela
mesma tecnologia dos jogos, mas nao representamdgame em si, do ponto de vista
conceitual.

Depois, passaram a atender aos jogos de publicidadergames num periodo em
que tal forma de propaganda estava muito bem doade e era muito utilizada. Isso
possibilitou o crescimento e a consolidacdo da esaprdo ponto de vista financeiro e
facilitou a transigcéao para a elaboragéo de jogos @atretenimento.

No final de 2009, participaram de uma feira esjecifieplayersinternacionais que
empregam a mesma ferramenta tecnoldgica de desaneato, o Unity 3D. Nesse encontro,
conheceram muitos outros desenvolvedores que usaesmosoftwaree, assim, comecaram
a prospectar clientes no exterior. Através da fet@nseguiram contato com a Cartoon
Network, que sdo clientes da Aquiris até hoje.

A partir disso, estabeleceram uma de suas prircipstratégias: estar presente em,
pelo menos, duas grandes feiras internacionaisetin. £m seguida, conseguiram contato
com a Warner, para quem produziram alguns jogo&géiris € uma empresa que comegou
com 100% de seu faturamento oriundo de cliente®mais e chegou, no ano de 2013, a 98%
dos trés milhGes de reais da receita advindos woiex

Consideram-se uma empresa prestadora de servigesatgnde seus clientes por
demanda. Diferentemente de outros estudios, sendizeltados para dusines§ segundo
Israel (2013), pois ndo tém a paixdo e a necessidadlesenvolverem o proprio jogo. Estdo
no sexto ano de atividades e s6 agora estdo codoloi primeiragamede criacdo prépria, o

Ballistic.
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Seus principais clientes estdo no Estados Unidsabar: Cartoon Network, Rumble,
Coca-Cola, Unilever, Unity 3D e Warner Brothersra&ts dos jogos solicitados pelos
clientes norte-americanos, a Aquiris tem a posddae de atender a varios paises do mundo,
como é o caso dgmmesda Cartoon Network. Na sequéncia, se conferemaiggque exibem

0s principais jogos desenvolvidos pela Aquiris.

Figura 8 - Jogo Benl10, da Cartoon Network

BIENE 1.0 VWERASHH @ ESPS VA C HI@B:@):S I8V -SRI T

Fonte: Site Aquiris (2014)

Figura 9 - Jogo proprio Ballistic

BALLISTIC TRAILER 2014

Fonte: Site Aquiris (2014)
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Com uma estratégia bem definida desde o comeco atlaglades, a Aquiris
conquistou seu espaco internacional apos dois dacsstabelecimento. Entendia, desde o
principio, que precisava se consolidar antes comanizacao para, depois, buscar o mercado
externo. Portanto, apds a consolidacdo que serde2089, participou de sua primeira feira
internacional e la firmou contatos e parcerias geeduram até hoje. Assim, foca na
orientacdo internacional a determinacdo para @lémimento da presencga externa, que ja
responde por 98% de seu faturamento.

Compreende a relevancia de fazer parte do merdablalg considera-se organizada,
em termos de definicdo da estratégia, mesmo tefidp tim DNA bastante amador”.
(ISRAEL MENDES, 2013). Logo, vale mencionar que men dos trés sicios apresentava
experiéncia internacional prévia. Inclusive, entratando de experiéncia profissional em si,
apenas o entrevistado atuava ha dez anos commrqudilicitario; jA os demais tinham
conhecimento técnico para desenvolver jogos, mas hviam trabalhado em outras
empresas, antes de montar a Aquiris.

Tal conhecimento técnico teve importancia pararsstiinicdo da empresa, uma vez
que, desde o principio, ja conquistaram clientésréssantes, como Embraer e General
Motors. O uso da tecnologia dos jogos - apesaredeoliar as visualizacfes interativas,
conforme solicitavam os clientes, e ndo para ura gagponto de vista conceitual - permitiu o
aprimoramento d&now-howja adquirido.

A medida que utilizavam a tecnologia e aperfeicoagatécnica, os empreendedores
passaram a buscar novas ferramentas que melhorasedm mais o0 conhecimento e o
acabamento de seus produtos. Assim, iniciaram war@epa com a Unity 3Dsoftwarede
desenvolvimento de jogos. O uso com excelénciaadiesnologia aproximou a Aquiris da
empresa e incentivou o CEO a indicar o estudio pataalhos internacionais. A propria
Electronic Arts, que é a segunda mawblisherdo mundo em faturamento, ja contatou a
Aquiris, por ser considerada uma das melhores dadmuna referida ferramenta.

Este software além do Basecamp, para gestdo de projetos, dgl&@mcs., para
organizacdo de arquivos, e outros, configuram a&goaita de uso de tecnologias da
informac&o. Sua organizacdo na utilizacdo de instnios potencializa seu diferencial de
produto e de tecnologia. A constante busca pomapamento de técnicas concede exceléncia
em produgé&o reconhecida no mercado.

Estar continuamente no esforco do aperfeicoameémuinido requer a capacidade de

integrar novas rotinas. Quando questionado sobrganizacdo dos processos, o entrevistado
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respondeu que “[...] processo é uma luta constdi#tga e inacabavel”’. ISRAEL MENDES,
2013).

A Aquiris adota métodos ageis voltados para emprdeaoftware como reunides de
pé, quadros conpost-it controles de entregas, etc., para incentivar rogate oito
funcionarios a sairem da zona de conforto e melaorasuas atividades. Israel Mendes
(2013) acredita que tais ferramentas auxiliam aresapa manter a estrutura e a evitar o caos,
gue ele pensa ser iminente.

Além de terem nesses meios uma maneira de integraas, 0 acompanhamento de
desempenho dos jogos também é uma forma de madiicatividades da Aquiris. Contudo,
esse monitoramento tem funcionado mais como infogimado que propriamente como
alteracao de rotina, pois seus jogos sdo de pdaaleede seus clientes, que pastssdbacks
limitados. Seu primeiro jogo préprio, o Ballistesta em fase de acabamento e ja liberado
para algumas pessoas. Com isso, se pode acompadharas métricas referentes ao jogo,
para langcarem com o menor numero de erros possivel.

Subsequentemente a integracdo das ferramentasitagaa, surge a aprendizagem
como meio de incorporar 0 novo as capacidades ga@esm O pesquisado assevera a busca
pela organizagdo dos processos como algo conskrttnde que ndo bastam métodos novos
ou solucdes inovadoras, sem que haja uma apreedizagnsciente e naarganicaou de
gualquer jeito. (ISRAEL MENDES, 2013).

Ao tornar 0 novo como parte da rotina, existe aga&uizacao e a reconfiguracao dos
processos. De acordo com os dados da pesquisa, ndoramento constante permite
visualizar o que faz sentido - ou deixou de fazmitido - para a eliminacdo de tarefas
desnecessarias. Israel Mendes (2013) revela: $pu] muito de testar formatos [...]", ver o
qgue melhor se aplica, e assim tomar a decisao.

Apesar de a Aquiris ser uma empresa maior e passuide processos mais
organizados do que os demais casos aqui estudsulws;apacidade de inovacdo € uma
maneira de permanecer competitiva, numa indusitadindmica, como a dgames A
flexibilidade e a agilidade parecem auxiliar, nepsato. Ademais, essa Ultima categoria
ainda se relaciona com a forma de trabalhar darsqui

Organizada em equipes por projeto, a empresa psest@cos por demanda para
clientes, como a Cartoon Network, a Warner, deotteos, e desenvolve seu jogo proprio.
Isso concede a flexibilidade e a agilidade necessgara atuar em varias frentes.

A maneira de conduzir o negocio tem ligacdo conerdehacdo estratégica da

empresa e com a trajetoria. Israel Mendes (2018nmgue, apesar do “DNA amador”,
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sempre buscaram seguir a estratégia definida ditecopie isso tem impactado nos resultados
obtidos até aqui.

Ser coerente estrategicamente e seguir uma |6ica nas atividades tém ajudado a
Aquiris a superar 0s riscos inerentes. Para o \@staglo, o primeiro deles se relaciona as
guestbes contratuais. Pela falta de assessoriicpiréspecifica no Brasil, podem ocorrer
algumas dificuldades, caso os contratos assinadossejam claros. Além disso, a venda
externa esta sujeita a oscilacdes cambiais, paspecto positivo ou o negativo. Ainda, os
impostos, pela falta de acordo comercial nessasalaacabam tomando um percentual
relevante da receita. Pode-se ressaltar, tambématéacia de profissionais qualificados no
mercado. Mesmo com pessoas qualificadas no Brasitas vao trabalhar no exterior, pelas
oportunidades apresentadas.

E, por fim, o entrevistado especificou as distégaiquicas e geograficas de seus
parceiros e do mercado. A distancia pode atrapaliea contatos e, por isso, 0
respondente acredita que irdo estabelecer, futumtamem pequeno escritorio nos arredores
de S&o Francisco, para a aproximacao desses parceir

Para a Aquiris, apublisherstém papel muito importante. Aléem de ser divulgado
comercializado, o Ballistic estd sendo financiady pma delas. Israel Mendes (2013)
esclarece que as tarefas de um estudio e depubimshersédo diferentes e complementares:
“[...] sdo doisbusinessum é desenvolver e o outro é divulgar”. Por igsra a Aquiris, a
parceria € relevante.

Assim, finalizam-se as categorias de analise @éggnmte caso; sua sintese segue no

guadro subsequente.
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Quadro 9 - Sintese das categorias de andlise Aquiri

Categorias Aquiris
Conquistada com o tempo, a medida que perceberam o
Orientacdo espagco para atender o mercado externo de jogos| para
internacional entretenimento; participacdo em feiras internadfona
cOmo meio.

Riscos inerentes = Questdes contratuais; impostos entre paises; daréeg
(atitude face ao risco) profissionais qualificados; distancia psiquica egyéfica.

Aprenderam, com o tempo, a usar as melhores
ferramentas disponiveis e a desenvolver seus jogos
exceléncia

Know-howcientifico
ou técnico

AGES[RIEN® 2 Uso da tecnologia da Uso de tecnologias reconhecidas no mundo, comaitgt Un

informagéo 3D, softwaresde gestdo - processos e projetos.

"Ainda nesse caso (do jogo proprio) a gente egt@nfio
com publisher principalmente por questdo (e
conveniéncia, porque ele financia todo | o
desenvolvimento"; "sdo dois negocios distintos| -
desenvolver e divulgar".

Uso de
relacionamentos e
networkspessoais e
profissionais

Experiéncia "N&o, aqui da para dizer que se tem um DNA bastante
internacional prévia amador".
Capacidade de "Eu sou muito de testar formatos"; reorganizacae |do
inovagao processos.

Exceléncia em producdo; "diferencial relacionadg a

Diferencial de produto tecnologia que a gente usa (sic), a Unity 3D. Atgen
e tecnolégico considerado (sic) pela propria empresa que faz am| d
melhores estudios do mundo".

Empresa prestadora de servicos, que atende as dasnan

Flexibilidade e especificas de clientes, como Cartoon Network;

Processos agilidade desenvolve mais de um projeto ao mesmo tempo;|tem
associados equipe dedicada ao primeigameproprio.

(capacidades) Acompanham relatérios variados; estdo constantenment

buscando solugbes que auxiliem na melhoria |dos

Capacidade integrar, processos internos; "processo é uma luta constdiatea

de aprender e de e inacabavel"; "A gente foi aprendendo muito ncadte,
reconfigurar rotinas | mais pela capacidade de adaptacdo, nocdo e cldoeza

gue estava acontecendo, do que por ferramentas

estabelecidas".

Estratégia bem definida desde a origem sobre aaua

Trajetoria impacta nos resultados obtidos.

Fonte:elaborado pela autora

4.2.4 Napalm Studio

A Napalm Studio foi fundada em 2008, para atead#éemanda por artes em 3D. Nao
representa uma organizacao que desenvolve o comcaiprogramacao dos jogos em si, mas
se vé como um estudio 3D cujo principal servicoi&@ @ arte - ou uma parte dela - para jogos

em 3D. Devido ao dinamismo da industria tecnolégicao conhecimento de profissionais
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brasileiros que atuam no mercado externo, ja puessse tipo de servico para empresas
desenvolvedoras de jogos na Alemanha e na Itélia.

Ja terceirizou partes menores de grandes jogas, pgecisam de alto nivel de
detalhamento e as detentoras do produto acabartilizando de uma forma de produgéo
colaborativa, pelos altos custos de se desenvtlderinternamente. Além disso, ja elaborou
toda a arte de um jogo, para sua contratante alema.

Atualmente, se prepara para realizar seu prinjego inteiro de criacdo propria, mas
entende que se trata de um processo complicade en@m faz parte da sua natureza. O
entrevistado € arquiteto por formacdo e, desdeoemtabalha com esse tipo de projeto.
Diferentemente dos demais entrevistados que selisegam como empresa para produzir
jogos, a empresa reune profissionais técnicos ctami@s em computacao grafica.

Dentre seus principais clientes de arte em 3Dpnega: Melissa, Grémio, Next Group,
Vinicola Aurora, Agéncia Competence e Caipinha GarAtuam oito pessoas ha empresa.

A figura que segue exibe uma ilustracacsdeinstitucional:

Figura 10 - Pagina inicial do site

Marcas Atendidas Contato

Fonte: Site Napalm Studio (2014)

A Napalm foi um caso diferente dos demais, por r&® um estadio de
desenvolvimento de jogos como um todo, o que peraipercepcédo diferenciada acerca das
categorias de analise. Quando questionado sobreteanacionalizacdo, o0 entrevistado

declarou que “tem uma coisa que € muito comumgamses,que é coutsourcing ou seja,
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quando um jogo é muito grande, é comum se teraeigpisas". (THIAGO BULHOES,
2013).

A perspectiva de terceirizacao apareceu pela pianvez na entrevista e foi ressaltada
pelo pesquisado como pratica bastante comum, palmsente nos grandes jogos de varejo. A
partir dessa posi¢éo, questionou-se como a embeassa sido contatada por desenvolvedores
estrangeiros e Thiago Bulhdes (2013) afirmou qu® iscorreu pelo “reconhecimento
técnico”.

O know-howem computacéo gréafica, como as artes 3D, difemem@rganizacédo da
concorréncia e a torna mais competitiva no meraatgono e externo. O uso da tecnologia da
informacédo faz parte do negdcio principal da Nap#&ara o entrevistado, o perfil da empresa
esta diretamente ligado ao das pessoas que allhea, principalmente em uma organizacao
de tecnologia, cujo lado autoral de cada um tengieoenpanhar seus produtos. Isso alinhado
a capacidade técnica reconhecida gera confiangaaé ofertado pela Napalm.

Nessa perspectiva, uma empresa intermediaria cealetrabalho desenvolvido pelo
estudio e 0 apresentou para as pessoas que crartrgiara a terceirizacdo de seus jogos, na
Alemanha e na lItalia. Thiago Bulhdes (2013) vé amgsrcerias uma forma de atingir novos
mercados, até porque considera o ambiente brasitlr negocios um problema para a
industria.

Pela falta de incentivos e pela baixa atratividpade investimentos externos, o pais
perde competitividade no mundo. Também a alta daitgataria impede que as empresas de
tecnologia facam investimentos importantes em gegiCcios, 0 que resume 0S riscos
inerentes identificados pelo entrevistado.

Uma das maneiras de superar as referidas dificeddachtravés da flexibilidade e da
agilidade: buscar diversificar suas frentes decdinigpara conquistar espaco no mercado e
manter-se em atividade, no intuito de que os thalsabossam ser vistos em jogos para
entretenimento, para publicidade e para treinansegrtgpresariais.

Outro tema que diferencia a Napalm das demais \stidas diz respeito a
experiéncia internacional prévia. Um dos fundadatasu na Southlogic, empresa anterior a
Rockhead Games, e ja havia produzidonespara o mercado externo. Sua experiéncia foi
muito importante para a construcdo e a consoliddgdorganizagéo, o que se reforca pela
trajetoria, que assegurou reconhecimento da cagueitécnica e tem influenciado, desde o
principio das atividades, a conducdo do negocio. opsrtunidades identificadas se

relacionam a capacidade e se reforcam pela erdeegaalidade dos servicos da Napalm.
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Assim, tém-se as categorias de analise identificadasa empresa, como se é possivel

verificar no quadro que segue.

Quadro 10 - Sintese das categorias de analise N&gtadio

Categorias Napalm

"Tem uma coisa que é muito comum nos
| 9ames que € mutsourcing;quando um jogd
€ muito grande, é comum se terceirizar
coisas".

“[...] ndo tem um ambiente econémico bom
(no Brasil)"; baixa atracdo de investimentos
externos; impostos para internacionalizacap.

Orientacdo internaciona

Riscos inerentes (atitude:
face ao risco)

Know-howcientifico ou = Muito competentes em arte em 3pD;

AcBes para o El técnico "reconhecidos pela parte técnica".
e i?\?otrﬁggé\%gla i Computacgéo gréfica (arte em 3D)

Uso de relacionamentos €"Tem uma empresa alema que so faz issp, a
networkspessoais e | Caipirinha... Ele veio para ca, conheceu|as
profissionais pessoas e terceirizou trabalhos da Alemanha”.

Um dos sécios trabalhava anteriormente |em
uma empresa que ja tinha produzido para o
mercado externo.

"Toda empresa de tecnologia tem um perfil
de trabalho, que é o perfil das pessoas |que
estdo ali dentro"; capacidade técnica camo

Experiéncia internacional
prévia

Diferencial de produto e

tecnolégico ; . ' ~
9 diferencial; confianca na prestacdo |de
Servigos.
Processos associado Atuam em diversas frentes, terceirizando

partes da arte de jogos para entretenimento,
para publicidade, para treinamentos |de
empresas.

Sua histéria trouxe reconhecimento pgla
Trajetoria capacidade técnica e isso tem influenciado
nos projetos em que atuam.

(capacidades) Flexibilidade e agilidade

Fonte:elaborado pela autora

4.2.5 Behold Studios

A Behold Studios é uma empresa de Brasilia indicadr Ivan Sendin, diretor-
executivo da ADJD-RS, como destaque brasileiro tnacdo internacional. As atividades
iniciaram em 2009, numa incubadora da UniversidddeBrasilia. Os dois so6cios que
comecaram 0 negoécio eram colegas do Curso de @#niei Computacdo e realizavam
trabalhos de pesquisa na areagydmeso que lhes conferiu reconhecimento em congressos e
0S motivou a empreender.

A Behold foi pioneira na atividade na cidade esggumeiros clientes foram empresas

que precisavam de jogos para treinamentos ou p@m@sdins. Atuaram com o suprimento de
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demandas até a consolidagdo da marca e a mudatietsa da organizacdo, o que durou
trés anos. Com a saida de um dos fundadores, ass rsmcios tinham, assim como o
entrevistado Saulo Camarotti, vocacdo maior de ytovds e vontade de desenvolver os
proprios jogos.

A partir disso, eles tém produzido, lancado e ipallb osgamesda empresa por conta
propria, sem intermediacdo gmiblishersou de investidores. Com uma equipe de oito
pessoas, a Behold tem nos Estados Unidos seupaimoercado, de onde se originam 50%
do faturamento. Também atuam na Inglaterra, na &héva e no Japao.

“Quando se fala egameshoje em dia, a gente ndo pensa em mercado nacianal
internacional, a gente pensa (sic) mundial’. (SAUGAMAROTTI, 2013). Assim o
entrevistado comecgou sua argumentacdo sobre intenadéizacdo. Pressupde que nao faz
sentido a separacdo de pensamento em um munddasimemom a venda toda realizada pela
internet: “Basta selecionar a op¢ao se eu querderenou néo - para o Chile (na AppStore),
por exemplo, que isso ja esta automaticamente mitgplold”. (SAULO CAMAROTTI,
2013).

A orientacao internacional se reforca por evidé&)ot@mo o faturamento da Behold
gue, em 2013, teve 94% dos quase dois milhbesagieadvindos do exterior. O fato de estar
presente em mais de noventa paises e de apenas 6&& deceita ser de origem brasileira,
questiona-se se o0 esfor¢co de adaptagdo do jog@piagua portuguesa deve ser considerado.

A falta de experiéncia internacional prévia foipsda pela experiéncia com
consumidores de jogos internacionais, 0 que auxiko pensar na forma como eram
elaborados, oportunizando os subsidios para serirocprocesso de producdo dgpsmes
Além disso, a formacdo académica em Ciéncia da Gtag@o permitiu aprender, de forma
acelerada, as mecanicas dos jogos.

Com isso, &know-howtécnico e cientifico comecou a ser desenvolvidopartir dele,

a empresa passou a produzir jogos de qualidadenhrecida internacionalmente. Os
destaques recebidos em festivais e em concurswgaef tal caracteristica que, aliada a mais
trés, formam os principais diferenciais da Behatdrelacdo a concorréncia. Uma delas € a
esséncia de os jogos da empresa serem divertidog se percebe na seguinte afirmacéao:
“[...] a gente busca fazer um bom jogo [...] e @sepessoas tenham boa experiéncia, se
frustrem pouco e que seja agradavel”. (SAULO CAMARQ 2013).

De acordo com o entrevistado, ha muitas empresaprgierem trabalhar com jogos
que tenham frustracdo controlada, para tentar manjegador pelo maximo de tempo no

jogo. Entretanto, a Behold acredita gamesanais divertidos do que frustrantes.
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Os outros dois pontos abordados de diferenciagéi@ s#stalgia (visual antigo) e a
metalinguagem (jogos dentro do proprio jogo). Atalgga € passivel de ser identificada
através das imagens selecionadassite— Figuras 9 e 10 - como caracteristica altamente
reconhecida nas premiagdes. A metalinguagem tend#igar bastante o jogador a manter-se
conectado. Com o uso dos quatro fatores - quaid#idersédo, nostalgia e metalinguagem - a
Behold segue competitiva e diferenciada da congoiaié

Figura 11 - Jogo Knights of Pen and Paper

HFFEI.T- |'1|.|LTIF LE GAMES.

Fonte: Site Behold Studios (2014)

Figura 12 - P4gina inicial dgite

hold We create Games
S0 and you get to play them!

s f “” [HROMA

~

Nt & indie sent.ai sludio-#

Chroma Squad

JUL 23, 2013 | HOMEPAGE CATEGORY

We want to create a game where you manage a sentai tv studio,
hire actors, record episodes and use awesome special effects!
Chroma Squad: sentai heroes, manager, tactical tum-based, meta-
game, pixel art fun! Everything you want in a fresh indie game! In
this game you become responsible for managing and recording
episodes for a sentai [...]

Fonte: Site Behold Studios (2014)
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As parcerias formadas no inicio das atividadesrnat@onais da empresa com
publishersndo mais fazem parte da estratégia. Quando ndweciam muito do mercado - e
vice-versa - fazia sentido manter o relacionamegte toma um percentual relevante da
receita dos jogos. Contudo, com o passar do teraporganizacdo ndo sentiu mais a
necessidade desse apoio e tem realizado todas@ass ela cadeia de producdo por conta
propria. As parcerias que mantém - e reforcam -cg#o a assessoria de comunicagao, 0s
blogsda area e com a logn-line Steam - principal loja do mundo em faturamentailt®no
acerto faz com que os jogos da Behold sejam puldgcaom destaque na loja.

A trajetéria da empresa tem impacto na conducauedocio. As decisdes estratégicas
ocorrem pelas oportunidades identificadas ao longo existéncia da organizagédo e
influenciam as decisdes a serem tomadas, asseguaatwkréncia da empresa hum mercado
dindmico e que requer atualizagdes constantes.

Acompanhar os avangos tecnologicos promovidos ndmé muito relevante aquelas
em que a inovacgao esta no centro do negécio. Acnmé&smpo em que é uma oportunidade,
0 ndo acompanhamento pode tornar-se um risco.dPamérevistado, esse € o principal risco
da atividade.

O fato trazido pelo respondente - de doada jogo é umatart-up nova” (SAULO
CAMAROTTI, 2013) - significa que cada vez que seismmum projeto, correm-se todos 0s
riscos nele envolvidos, desde o inicio até a coiaéezacdo, compondo um dos grandes
desafios de se trabalhar com um produto culturale geve inovar a cada novo
desenvolvimento.

Para tal, se faz necessario o uso de flexibiliddeeagilidade e de capacidade de
inovacdo. E nesse sentido, cabe ressaltar a vatteidom que s&o extintos os produtos
culturais; na opinido do entrevistado, apenas aiatho inovativo e criativo tende a manter
uma empresa competitiva, nesse mercado.

No que tange ao uso de tecnologia da informac&amfonencionadosoftwaresde
gestdo que auxiliam e que possibilitam o acompaehtomdos resultados dos jogos da
Behold - muito utilizados para a integracdo deféagr@a rotina da empresa. Eles facilitam o
reconhecimento de erros e de acertos nos produtmsreisso, sdo desenhadas as alteracoes
necessérias. Ademais, reforgcou-se a importancisetgir ofeedbackdo usuério” (SAULO
CAMAROTTI, 2013) e se evidenciou que as modificacéeas alteracdes se realizam com
base nesse fundamento.

A analise de comportamento do usuario pode impaetsudecisdes internas, contudo,

para o entrevistado, é mais comum as adaptacOese@n “em nivel (sic) do produto e
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menos no nivel de processos da empresa”. (SAULO SROITTI, 2013). De qualquer

maneira, tendem a integrar, a aprender - seja @3aogo em Si ou para uma rotina - e a
reconfigurar o necessario, mediante os relatémogestdo. Conclui-se, portanto, a analise do
caso Behold, que se encerra com a sintese dasgasegqui abordadas, apresentada no

guadro na sequéncia:

Quadro 11 - Sintese das categorias de andlise B8hadlios

Categorias Behold

"Quando se fala emames hoje em dia, a gente ndo pensa em mer¢ado
nacional ou internacional, a gente pensa (sic) miind'94% dos

Orientacao internacional nossos clientes estao fora do Brasil"; "Basta s@iac a opcao se eu
qguero vender - ou ndo - para o Chile (na AppStqre),exemplo, que
isso ja esta automaticamente disponivel 14",

Riscos inerentes (atitude Atualizacao tecnolégica, acompanhamento do mereatkrno; "cada
face ao risco) jogo é umastart-upnova", com todos 0s seus riscos.

Formados em Ciéncia da Computacdo, consideram-sgetentes
tecnicamente para o desenvolvimento, devido a dpddi de seus
produtos.

AcoOes para o Know-howecientifico ou
El técnico

Uso da tecnologia da
informacéo

Uso de relacionamentos Parceiras compublishers, para assessoria de comunicacdo; outros

e networkspessoais e = canais de comunicacdo, corhlmgs com a Steam (principal lojan-
profissionais line do mundo).

N&do havia experiéncia prévia como profissionais, s meomo

consumidores de jogos internacionais, 0 que auxiio pensamento

para os jogos.

Uso desoftwarede gestédo para acompanhamento dos produtos.

Experiéncia internacionel
prévia

Em se tratando de um produto cultural, que "sexgdé muito rapido...

ceeeEa g INOVACAO -7 muito sentido trabalhar com inovagdo e contigiiade”

"A gente busca fazer um bom jogo... que as pessaodmie boa
experiéncia, se frustrem pouco e que seja agrddapeincipal
diferencial é a qualidade, respaldada por prémiosligersos concursos
e em festivais; trabalhnam com nostalgia (visualigahit e em
metalinguagem (jogo dentro do jogo).

Diferencial de produto e
tecnoldgico

"O que importa é que a gente faca com qualidadeeagente lance no

Processos  Flexibilidade e agilidade momento certo"; "cada jogo é unstart-up nova.. Esse é o grande
associados desafio dogamesna minha opinido".

(capacidades)

"A gente tem alguns sistemas digitasaftwaresque ajudam muitg

Capacidade integrar, de nisso (acompanhamento de desempenho)”; Em termoelth®ria e de

aprender e de adaptagédo do jogo, depende do sucesso; "sefiedbackdo usuario” €

reconfigurar rotinas = muito importante; a analise de comportamento dgadores impacta
nas decisdes internas; modificagdes e melhoriaségrddeedbacks

Decisdes estratégicas de onde e como atuar comma foe conduzir o

Trajetoria -
negocio.

Fonte:elaborado pela autora
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5 ANALISE DOS CASOS

A construcdo da secdo deu-se por meio da recupedaEiobjetivos especificos da
pesquisa, em que o primeiro - descrever as caistatas da industria de jogos digitais, no
que se refere a organizacdo de sua cadeia produfoiaatendido pela etapiadustria de
Jogos Digitais do capitulo anterior.

O segundo - analisar as acdes de El em empresasvde&doras de jogos - e 0
terceiro - analisar como capacidades favorecem iadade de empreendedorismo

internacional em empresas desenvolvedoras de ghgibais - sdo aqui desenvolvidos.

5.1 A¢des de Empreendedorismo Internacional

O conceito de El se relaciona com a exploracaogpdetunidades internacionais, com
a inovacdo, com a atitude em relacdo ao risco e ‘wordesenvolvimento de recursos
competitivos por parte do empreendedor para obtertagem competitiva”. (LEITE;
MORAES, 2012, p. 4). A busca por mercados extenpasece amparar-se em fatores
influenciadores do processo. Tais fatores - ou dgdes do El - podem ser divididos em trés:
empreendedor, empresa e ambiente externo. Tragatddib et al. (2010) e Zahra e George
(2002), principalmente, foram os pontos acercaedmatque se destacaram e impactaram na
construcdo das categorias de andlise.

A partir das referidas dimensdes - ressaltadasired lo capitulo sobre El - foi
possivel determinar aquilo que seria a chave pasmdlise dos resultados. Seguem, no
Quadro 12, os fatores e sua organizacéo, nosra@ges grupos.

A maioria dos pontos tem relevancia e exerce pebksimfluéncia na
internacionalizacéo acelerada. Na industria degaligitais ndo € diferente: evidenciaram-se,
através dos dados coletados, quase todos os eteraenti demonstrados. Contudo, para fins
de determinacéo das categorias de analise, as @jseapareceram na literatura pesquisada e
gue mais impactaram nos processos das empresdadastiforam:

a) orientacéo internacional;

b) riscos inerentes ao negécio (atitude face @o)js

¢) know-howcientifico e técnico;

d) uso da tecnologia da informacéao;

e) uso de relacionamentos ermd#workspessoais e profissionais; e

f) experiéncia internacional prévia.
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Quadro 12 - Dimensdes que influenciam a internatipacéo acelerada

EMPREENDEDOR

Orientacdo internacional;

Experiéncia internacional prévia a fundagao da esar
Educacao internacional;

Alta tolerancia ao risco;

Know-howtécnico e cientifico superior;

Uso de relacionamentos e aetworkspessoais e profissionais.

EMPRESA

Propriedade de ativos intangiveis superiores, caamutacédo, conhecimento de mercado ou

de produto &now-howcientifico ou técnico;

Capacidade de inovacéo, habilidade para sustemavacao;

Uso de diferenciacéo de produto como fonte de gemtacompetitiva;
Propriedade de vantagens tecnolégicas superiores;

Uso da tecnologia da informacéo;

Uso intenso de parceiras;

Conhecimento da industria.

AMBIENTE EXTERNO

Intensidade da competigdo doméstica;
Crescimento limitado no pais de origem;
Intensidade da competicao internacional,
Politicas governamentais restritivas;
Ambiente institucional;

Economia de escala;

Lucros crescentes na industria;

Vendas crescentes na industria;

Tipo de industria.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Dib €Gil0) e Zahra e George (2002)

Essas categorias de analise foram abordadas na segérior como parte da
apresentacdo dos casos estudados. Na presenteosegéncipais achados j& mencionados
sao trazidos a luz da teoria.

Educacao internacional, por exemplo, do ponto deavila educacao fora do Brasil,

parece ndo ter impactado a noc¢do global da indigidra os pesquisados. No entanto, a
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lingua inglesa, com sua fluéncia técnica e naoidacrsintetiza elemento indispensavel a
presenca internacional no mercado de jogos.

Os primeiros quatro itens relacionados a empregaessos no Quadro 12 -
propriedade de ativos intangiveis superiores (egaat, conhecimento de mercado ou de
produto,know-howcientifico ou técnico), capacidade de inovacadatlidade para sustentar
a inovagdo, uso de diferenciacdo de produto conmiefale vantagem competitiva e
propriedade de vantagens tecnologicas superiordsram abordados nas categorias
concernentes aos processos associados, ou seggpaasdades.

Tais elementos aparecem tanto na literatura dguahto na de capacidades para o El,
capacidades dinamicas e inovativas, portanto, opiadu-se explorar, através das rotinas que
levam ao mercado internacional e que 0s mantém efitiaps.

O uso intenso de parcerias - aqui apontadas, Aa dig empresa - pode ser discutido
através da dimensédgso de relacionamentos e networks pessoais esprafiais.Apesar de
um fazer parte do panorama do empreendedor e oatrorganizagdo, em estudios de
desenvolvimento de jogos, nos quais 0s processuola astdo em vias de configuracéo, a
separacdo parece nao ter relevancia. Seja sob enspeptiva ou outra, apoiar-se em
parcerias pessoais e profissionais pode ser dei@niel para o sucesso externo.

O conhecimento da induastria, nos casos estudadosyireula a escolha dos
empreendedores por trabalhar com jogos digitaiguiB® a assertiva de um dos
entrevistados, “a gente trabalha muito com a npsyaria perspectiva, nés somos jogadores”.
(SAULO CAMAROTTI, 2013). O fato de os empreendedoeatrarem para a inddstria por
serem jogadores e gostarem muito de jogar tornaortherimento da dindmica e da
organizacédo do setor mais facil.

Passando-se as dimensdes do ambiente externo dem pofluenciar o processo de
internacionalizacdo acelerada, todos séo relevargtaadustria de jogos digitais. Algumas
impactam diretamente e outras, inversamente. O datca indUstria pesquisada possuir
natureza global, com baixas barreiras a entradses gatilidades da internet, faz com que a
intensidade da competicdo domeéstica seja baixa. ddsnecessario, de acordo com o0s
entrevistados, atuar apenas no Brasil, pelo tamdaercado que também nao justifica essa
exclusividade. Sob o mesmo enfoque, o cresciménitatlo no pais de origem impulsiona a
busca por novos mercados.

A intensidade da competicdo internacional tambéntivamoo desenvolvimento
externo, devido a atratividade pelas possibilidadesatuacdo. Politicas governamentais

restritivas, como: falta de apoio ao setor; fataadordos com outros paises, como EUA, para
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a reducdo da carga tributaria sobre o produto;lta fde politicas de atratividade para
profissionais qualificados podem ser causas, poagueioria dos estlidios ndo permanece no
mercado por mais de dois anos. (BGD, 2013; ISRAEENDES, 2013). Isso gera um
ambiente institucional desfavoravel, o que afetgatieamente em todos os negocios, mas
principalmente, nos domeésticos. Entdo, a falta Meambiente institucional benéfico acaba
impulsionando o mercado internacional.

Em termos de economia de escala, a dificuldades debter no Brasil também pode
influenciar a busca por oportunidades externasn @és lucros e das vendas crescentes da
industria, que podem ser alcancados mais facilmeotexterior do que no pais. Um dos
respondentes relata que “o mercado externo € cemasvmaior do que o brasileiro”
(FERNANDO D’ANDREA, 2013), o que torna as possilsldes de negoécio e de sucesso
muito maiores do que no mercado interno.

A Ultima dimenséo apontada do ambiente externdigoade industria. No caso desta
pesquisa, ficou evidente que o tipo de industnianédos principais elementos que levam as
empresas a internacionalizacao acelerada. “Quasdalas emgames a gente ndo pensa em
mercado nacional ou internacional, a gente perisa rfaundial”, aponta Saulo Camarotti
(2013), guando guestionado sobre o tema.

Foi possivel perceber, pelos casos estudados, presanca global reside na natureza
da atividade, e que esta é a forma de crescerse densolidar como estudio desenvolvedor
de jogos digitais. A dimensé&@o de industriaesta diretamente relacionada nas empresas,
com a orientacdo internacional, em que uma comaplet#ra e ambas confirmam a vocacao.

Conclui-se, assim, a exploragdo dos pontos quefindiam parte das categorias de
analise, mas que tém relevancia para o processcseEmatando daqueles que serviram de
categorias, a orientacao internacional € o priméifimal, do ponto de vista teorico, ela esta
no cerne da definicdo de El, aléem de ser uma dasakde diferenciacdo entre esse modelo
de atuacgéo no exterior e os tradicionais. (COOMBS&.£2009). Outrossim, o fendmeno El
pode ser explicado pela propenséo a internaci@udl, no caso das produtoras de jogos.

Dentre os riscos inerentes ao negocio e a atitodeethpreendedores, evidenciou-se
nas pesquisas que um deles é manter os negocionasape Brasil e ndo expandir para o
mundo. Para um dos entrevistados, trata-se doipairmtsco. Foram listados, ainda:

a) riscos contratuais;

b) visibilidade dos produtos nas lojas virtuais;

c) tributacdo a exportacéo;

d) defasagem tecnoldgica;
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e) caréncia de profissionais qualificados e;

f) distancia geogréfica e psiquica.

A orientacao internacional, para Leite e Moraed P30simboliza uma atitude face ao
risco que faz parte do conceito de El e se ligaraateristica do empreendedor: de ser apto a
correr riscos, aproveitando as oportunidades e,issm gerando vantagem competitiva. (DIB
et al, 2010).

Outra categoria relevante, do ponto de vista eoiGue apareceu como ponto de
diferenciacdo e de reconhecimento externo, fen@w-howcientifico e técnico. O processo
de desenvolvimento com exceléncia e a qualidade fins jogos produzidos nos estudios
pesquisados apontam a capacidade técnica como dazdlestagque e do sucesso desses
produtos. Da mesma forma, os estudos de Dib &@10) confirmam a relacdo positiva entre
o know-howcientifico e técnico e o fato de uma organizagiiasnsideradglobal start-up

O uso de tecnologias de informacao parece se assortiternacionaliza¢do acelerada.
Dib et al. (2010, p. 237) assinalam que “o avanes tecnologias de informacdo e
telecomunicacdes foi uma das principais razdes grasxgéncia dasorn globals facilitando
0 seu acesso a mercados internacionais”.

Nos casos abordados nesta pesquisa, as ferramessalsilitam a producao dos jogos.
A Aquiris, por exemplo, é destague no mundo pet dssoftwareUnity 3D, o que abriu
portas a empresa nas feiras mundiais de tecnoldgia. computacédo gréfica € o principal
negocio da Napalm. Além disso, todas as organizagietamsoftwaresde gestdo para
acompanhar o desempenho de seus produtos e, conrpiesiover alteracdes e melhorias
necessarias.

O uso de relacionamentos ertworkspessoais e profissionais pode ser considerado
a porta - ou a oportunidade - para a entrada ncaderinternacional de jogos digitais. O
acesso @ublishers- via eventos do setor ou diretamente - possabdiabertura dos canais de
comercializacdo e de divulgacéo. Por vezes, aisli®s parceiros atuam como investidores
dos projetos, recebendo uma parcela dpslties, uma vez que o jogo foi vendido. Os
editores tém grande poder de barganha na indiestr@or isso, a relacdo com eles € téao
importante, principalmente no inicio das atividadesstudio.

Além desses parceiros, um dos casos do estudoucooimo um sOcio norte-americano
gue facilitou seu reconhecimento no mercado. Existenda, as parcerias feitas ctfogs
de comunicacdo da industria e com as lojas virt#aisonstrucdo de umaetworksolida é

um passo importante na consolidacdo do negocioxteria (OVIATT; MCDOUGALL,
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2005); ademais, os gestores podem apoiar-se em ceguigtos para a identificagdo de
oportunidades e para a construgcdo de decistetegstes. (COVIELLO, 1995).

Uma categoria tedrica que ndo encontrou embasaneenpdrico foi a experiéncia
internacional prévia. Apesar de alguns autoresutlireen a importancia da experiéncia, como
apoio para a diminuigcdo dos riscos e a reducaoirdastezas relacionadas ao mercado
externo (AUTIO et al., 2000; DIB et al., 2010; ZH@&N\et al., 2009), isso nao foi observado
nas pesquisas realizadas.

Viabilizou-se, a partir dessa analise, a emergédeiproposicdes que relacionam a
construcdo tedrica aos principais achados empiniess categorias de andlise, conforme
segue:

P1: empresas da industria de jogos digitais acompardgpadroes de internacionalizacao
acelerada.

Pla: o know-howtécnico e cientifico favorecem a internacionalaeacelerada na industria
de jogos digitais.

Plb: a construcdo de redes de relacionamento facilitanttada e consolidacdo dos

desenvolvedores de jogos digitais no mercado global

Através do que foi apresentado nesse capitulo pameerente o estabelecimento da
relacdo entre internacionalizacao acelerada elsind de jogos digitais. Isso se evidencia na
primeira proposi¢cao, que contribui para os achatissa pesquisa e instiga novos estudos
para sua confirmacdo. Da mesma forma as proposkRbBe® P1b trazem as duas categorias
mais mencionadas e ressaltadas durante as erasg\agdm de serem destaque na literatura
especifica, 0 que justifica destacar esses eles@mmo importantes a internacionalizacao

acelerada.

5.2 Processos Associados (Capacidades)

Para se analisar como capacidades favorecem o Ehggresas desenvolvedoras de
jogos digitais, retoma-se aqui a sintese de el@serDricos antes apresentados, como se

pode ver no Quadro 13.
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Quadro 13 - Sintese Capacidades

Capacidades para El: orientacdo ao mercado infenagc orientacdo a rede de
relacionamentos internacionais, motivacdo inteoradi propensdo a inovacéo
internacional, atitude em face ao risco internaaiororientacdo a aprendizagem
internacional.

Capacidades Dinamicas: processo (integrar, apreraereconfigurar), posicao

(reputacdo, diferencial tecnolégico, estrutura, titmsional, mercado, limites

organizacionais e financas) e trajetoria (deperidéde trajetoria, oportunidades
tecnolégicas e avaliacdo).

Capacidade inovativa: transformar conhecimentoe@a&glem produtos, em processos
em sistemas

Fonte: elaborado pela autora

A habilidade para combinar inovagao, proatividadatieude frente aos riscos da
exploracdo de mercados externos esta no cernefidac@ie de capacidades empreendedoras
internacionais. (ZHANG et al., 2009). Acreditam qta& compreensdo pode ampliar o
entendimento do El em si. Por isso, a relevanciarddisar o fendbmeno sob a oética das
capacidades utilizadas pelas empresas. (ZHANG, &2C419).

A forte ligac&o entre o conceito de El e de capmird para o El pode ser evidenciada
pelas dimensdes elaboradas por Dimitratos e Plakogki (2003), que se relacionam
diretamente com os fatores de influéncia do pracdsszidos por Dib et al. (2010),
perceptiveis nos Quadros 12 e 13. Apesar de sereito radotadas na literatura de
capacidades para o El e fazerem parte da constdes®a parte no referencial teérico, para
fins de analise, nesta pesquisa, as dimensdes fitgaemvolvidas como acdes do El, na se¢cao
anterior. Apenas a orientacdo a aprendizagem eopepsdo a inovacao integraram as
categorias criadas para capacidades.

Os elementos escolhidos, entdo, para integrartagaréas de analise concernentes as
capacidades séo: a) capacidade de inovacao; hemtifal de produto e tecnoldgico; c)
flexibilidade e agilidade; d) capacidade de integila aprender e de reconfigurar rotinas; e e)
trajetoria.

A similaridade dos conceitos abordados e as peitld@des do contexto estabelecido
de empresas desenvolvedoras de jogos digitais anativa ampliacdo do escopo do estudo
de apenas capacidades para o El para capacidadesichs e inovativas. Percebeu-se que
poderiam enquadrar-se bem na economia criativa,geen o dinamismo do mercado e,
especialmente, o curto ciclo de vida desses predumtpelem as organiza¢des a constante
inovacao.

Ademais, a reavaliacdo das rotinas, alinhada &&euvila base de conhecimento e a

integracdo de novas capacidades ao cotidiano opeahqZAHRA et al., 2006) faz das
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capacidades dindmicas uma resposta as adaptagieEssdmas para a sobrevivéncia dessas
empresas. (HELFAT et al., 2007).

Os fatores de classificacdo das capacidades diadnpiiopostos por Teece et al.
(1997) formaram as referéncias do roteiro de psag@s conceitos de processos, de posicao
e de trajetéria auxiliaram a operacionalizar o teera categorias de analise que
possibilitassem melhor organizacéo dos achadosieogi

Desenvolvedoras de jogos digitais sdo empresassw@anmaioria, orientadas ao
produto, de acordo com dados da pesquisa. A coacegpgelaboracéo, a comercializacéo e o
acompanhamento dgmmesparecem determinar a organizagéo interna, no quefee aos
processos. Portanto, teedbacksecebidos, tanto em se tratando de desempenhendiay,
quanto de técnicas, apareceram nas entrevistas eoraalas principais formas de alteracao
das rotinas.

Fazem parte da funcdo dos processos: a integraggwendizagem e a reconfiguracao
das praticas. A integracdo se relaciona com aitlabé de integrar e de coordenar 0s
recursos, para que surjam novos. (AMBROSINI; BOWMARO09b). Nos casos pesquisados,
evidenciou-se a integracdo através dos relatoxtraidos dossoftwaresde gestdo sobre os
indicadores dos jogos. No caso da Aquiris - a mampresa entrevistada, com trinta e oito
funcionéarios - além de usarem os referidos relasdros gestores estdo constantemente
buscando ferramentas que auxiliem a organiza¢caprégsessos internos.

No que diz respeito a segunda funcéo - que é adipegiem - foi possivel constatar
gue essa etapa, nos casos pesquisados, é bagdntesa parece ser caracteristico da
industria de jogos digitais, em que a agilidade dleaibilidade sdo recursos para a
diferenciagcdo entre os concorrentes. Aprender gtadae com rapidez oportuniza ser
competitivo na industria a qual o volume de jogésrtados é maior do que os jogadores
conseguem acompanhar.

De acordo com Zollo e Winter (2002), a aprendizagegganizacional se relaciona
com a evolucdo das capacidades dinamicas. A ewlpedsa pelo Ultimo papel dos
processos: a reconfiguracéo e a transformacaod@€adprendidos instigam a reorganizacao
das rotinas para o acompanhamento do dinamismo efcado. Conforme os dados da
pesquisa, a reconfiguracdo é um passo natural alanqde sdo integrados e aprendidos os
feedbackse as informacOes referentes aos jogos. Os ertadus afirmaram que as
modificacdes e as melhorias apontadas sao rapidanmeorporadas aos processos internos.

A capacidade de ser agil e flexivel, ja apuradasocbabilidades relevantes para a

aprendizagem, apareceram nas entrevistas tambéno qmntos proveitosos para a
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organizacdo dos produtos. Tanto a sobreposicdo rogetgs, quanto o tempo de
desenvolvimento dgamesao fatores determinantes para o acompanhamentimithy do
mercado. Ademais, um dos entrevistados declarodagquia jogo novo € umstart-upnova”
(SAULO CAMAROTTI, 2013) e isso, para ele, resume dos grandes desafios de se
trabalhar com esse mercado. Por isso, a agilidadéegibilidade sao recursos indispensaveis
a industria.

Um dos fatores de classificacdo das capacidadésdias elaborados por Teece et al.
(1997) e utilizado como categoria de analise npstguisa € a trajetéria. As trés formas de
impacto desse fator - dependéncia de trajetoriartmpidades tecnologicas e avaliacao -
puderam ser identificadas nos casos estudados.

A forma como as empresas pensaram em seus negieEsoke 0 principio, na busca da
melhor maneira de ingressar no mercado internagionpulsionou o reconhecimento atual.
As escolhas de como atuar e onde, permitiram extphs oportunidades tecnoldgicas que se
apresentaram em seu caminho, como por exemplopaigygue vislumbrou na capacitacao
da tecnologia Unity 3Dspftware de jogos), a oportunidade de diferenciacdo. Fuar &
avaliacdo do desempenho influencia a integracadaprandizagem e a reconfiguracdo de
capacidades, conforme explicado anteriormente.

O fator que tange a posicéo de classificacdo daacmades dindmicas foi destacado,
na pesquisa, sob o ponto de vista do diferencigrdduto e tecnoldgico, por sua importancia
para a reputacao, o reconhecimento e o desempanhduigstria de jogos digitais. Ambrosini
e Bowman (2009a) ponderam que a posicao é detatenpar forcas internas e externas que
podem agir a favor - ou contra - a empresa. Nogscpssquisados, produzir com exceléncia,
utilizando tecnologias de ponta e que gerem bayssjopromove a confianga no estudio e os
diferencia no mercado.

O dinamismo caracteristico - e ja apresentadoindiastria degamessugere fluidez
dos negocios, o que requer postura flexivel, patepalos empreendedores. Trazida
primeiramente por Eisenhardt e Martin (2000), adé@p entre capacidades dinamicas e o
ambiente de atuacao revela que, em contextos extnente volateis, as mudancas nao séo
previsiveis, nem lineares. Portanto, a determinatg@ie@strutura do setor, assim como do
modelo de sucesso e dos competidores, torna-satinitiade dificil.

A baixa previsibilidade do mercado, em concordan@n 0s pontos trazidos,
propugna que as inovag¢des sdo o caminho para entagdo da performance. (AKMAN;
YILMAZ, 2008). Isso justifica a escolha das capadies inovativas como complemento as

capacidades dinamicas.



90

Lawson e Samson (2001, p. 384) asseveram que ‘idaplacpara inovacdo é a
habilidade de continuamente transformar conhecionedeias em novos produtos, processos
e sistemas para o beneficio da empresa estileholders Essa capacidade pbéde ser
percebida durante todas as entrevistas e trazidaéa de outras categorias de andlise.
Evidenciou-se na pesquisa que a capacidade inavatar mais presente no cotidiano dessas
empresas e, amparada pelos demais elementos a&gaitados, mantém os estludios em
atividade.

Mediante as andlises desta secdo, desenvolverpnosesicdes que destacam a teoria

e os achados empiricos do trabalho.

P2 capacidades dinamicas favorecem o El na indidrjagos digitais;
P3. capacidades inovativas sdo uma resposta a beigarilade e a imprevisibilidade

caracteristica da industria de jogos digitais.

Ambas as proposi¢cbes, construidas ao final da mEsqumerecem maior
aprofundamento, no intuito de instigar novas pesguisobre o tema. Mesmo assim, a
literatura sustenta o que foi observado nos ciresms do estudo, em que a capacidade de
reavaliacdo constante das rotinas, buscando actw@pan dinamismo do mercado, é a

resposta para se manter competitivo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertacao teve como objetivo gamalisar a relagéo entre capacidades
e El em desenvolvedores de jogos digitAismotivacdo para pesquisar o tema surgiu da
observacdo nao sistematica de que empresas irdensm conhecimento - como as
pesquisadas - tém facilidade de atuar globalme3dg@ pelas baixas barreiras inerentes a
atividade, seja pela forma de consumo dos jogosadigo fendbmeno do EIl parece ser a
solucéo para negocios de natureza global.

Os objetivos especificos tiveram como foco a dg&ordas caracteristicas da
industria de jogos digitais, no que se refere amipacao de sua cadeia produtiva; a andlise de
acoes de El em empresas desenvolvedoras de jogaes; andlise de como capacidades
favorecerem a atividade de empreendedorismo irdiermal em empresas desenvolvedoras de
jogos digitais. O atingimento destes foi possivelves da analise dos casos de estudo e de
dados sobre essa industria no Brasil.

Para fins de consideracdes conclusivas do trabs#fgyem as principais descobertas
relacionadas a cada objetivo especifico, as camtdles da pesquisa, as implicacdes

gerenciais e, por fim, as limitacdes e as sugegi@esa construcao de futuros estudos.

6.1 Caracterizacao da Industria

No que se refere a industria de jogos digitaistadesse que tem conquistado mercado
significativo em seus pouco mais de quarenta amosistéria. Os jogos fazem parte do
cotidiano de milhares de pessoas e, devido ao eeteludo criativo e cultural, podem
influenciar comportamentos de consumo.

A mudancga prevista por pesquisas do setor, em gq@ensumo porgamesem
dispositivos moveis en-line sera maior do que o consumo da plataforma malgitoaal - o
console - podera promover a aproximacao entre twslies desenvolvedores e os clientes
finais. A facilidade de oferta (via lojam-line e lojas de aplicativos demartphonesjerou
guebra de paradigmas nessa industria, que é etanmsente global. A natureza do setor
sempre foi global, contudo, com a potencializaci@abilizada pela internet, isso ficou mais
evidente.

O Brasil esta entre os cinco maiores consumidoeegodos do mundo, porém, a

maturidade da industria ainda esta em desenvolom@om quase 200 estudios, o pais ainda



92

apresenta dificuldades para se organizar, parbedster e para reconhecer o setor, no intuito
de criar o enquadramento econdmico especifico gqueliferencie das demais empresas
produtoras desoftware Seu impacto positivo nas dimensdes culturaisp@oicas e de
geracdo de emprego de alta qualidade, tende awsadb pela alta tributacéo, pela pirataria e
pelas baixas oportunidades locais.

A constituicdo da associacBoazilian Game Developersode representar uma forma
de melhorar tal situacéo. Tanto do ponto de vistardmocao externa, como de organizacao
interna, a instituicdo se comprometeu em contribam a clareza de informacdes sobre o
setor de modo que auxiliem as empresas e o govBraonesma forma, a Associagéo de
Desenvolvedores de Jogos Digitais do Rio Grand&ulotem trabalhado para divulgar as
empresas do Estado e para organizar os dadosagetori

A cadeia produtiva dos jogos pode ser dividida este sestagios - a saber:
financiamento, desenvolvimento, producgublishing distribuicdo, varejo e consumo -
podendo ela ser verticalizada - ou ndo. Tendo sia v tempo médio de desenvolvimento de
um game- que pode variar de oito a quinze meses - o fiaamento tem importante tarefa
para o inicio de cada projeto, podendo ter origetarea ou de ganhos dos demais jogos da
empresa.

Dependendo do tamanho do jogo, o desenvolvimendopeoducdo se processam
internamente - ou busca-se terceirizar as partesut€ourcingé uma pratica comum no
maiores jogos e uma oportunidade para estudios quaatidades técnicas especificas do
mundo inteiro. Quatro dos cinco casos pesquisaégsendolvem e produzem dentro das
empresas, todos 0s seus jogos.

Tao relevantes quanto a concepcao e a elaborac@arde sdo a publicacdo e a
distribuicdo, que ainda dominadas pelas grarmlddishersdo mercado. Seu poder de
barganha junto as plataformas de divulgacdo e deemializacdo oportuniza posicado de
destaque na cadeia. Com a facilidade da publigagéoonta propria,, diversas empresas tém
tentado atingir seus consumidores dessa formaameda assim, a maneira mais facil de ter
seus produtos ressaltados é atravépdbblshers

O varejo e 0 consumo sao as Ultimas etapas e pa@enfisicas ouwon-line A
visibilidade no varejo aponta 0 sucesso de um jégoferta existente supera, em muito, a
possibilidade de os jogadores acompanharem tude @ dancado, por isso a importancia de
se estar em destague nas lojas. Um dos entrewsstauddusive, salientou que a baixa
visibilidade pode ser a razdo do insucesso de mmie dez empresas brasileiras que

desenvolvem jogos.
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A cadeia esta intimamente relacionada e o result®lacadagame depende da
qualidade desse relacionamento. Em uma industriguema concorréncia néo é local e, sim,
global, e o volume de concorrentes é substancgg, lo alinhamento entre os sete estagios
pode se tornar um diferencial competitivo.

Através dos casos pesquisados, se compreendeurraglbmganizacdes e como atuam
na cadeia. As consideracdes finais acerca das qgéess levaram ao El tém seguimento, nas

proximas secoes.

6.2 AcOes para o El

O fendmeno do El, de acordo com o que foi explansdundamentacéo teorica,
pode ser observado nos casos pesquisados. Dessnhw@s de jogos parecem enquadrar-se
bem nas caracteristicas das empresas empreendedernaacionais, comecando pela escolha
do nome dos casos do estudo, que nao revelam @nahdade, demonstrando a vocacao e a
orientagdo para o mercado externo.

Atuar globalmente evidenciou-se como a Unica fodmatuar na industria de jogos.
Devido as limitacbes do setor no Brasil e as baikageiras, a entrada no mercado
internacional ndo teria razdo, na opinido dos mdpates, para restringir a presenca ao
consumo brasileiro. Portanto, a orientacédo e o ®derno fazem parte da idealizagdo do
negaocio.

As limitacbes do ambiente brasileiro se relacior@m: a) politicas restritivas; b)
baixo apoio, por parte das instituicbes; c) pougassibilidades de crescimento; d) pela
intensidade da competicdo. Tais elementos exteérmmspresa ndo compuseram as categorias
de andlise, mas seu conhecimento contribuiu ppesicepcao da dindmica do setor.

Motivados, entdo, pelo ambiente desfavoravel ncsiBea pela natureza global da
atividade, os estudios buscaram em mercados icienaas a solucdo para seus negocios.
Uma maneira de ingressar no referido ambiente avedrde parcerias copublishers O
apoio foi fundamental, nos casos estudados, tart@reconhecimento externo, quanto para
0 conhecimento do acesso ao consumidor. A RockiBedes e a Behold Studios séao
exemplos que ampararam-se no principio nessesingares quando entenderam como atuar
diretamente com os canais de comercializacéo, q@assa publicar seus jogos por conta
propria.

Isso foi possivel ndo apenas pelo conheciment@ahindio para atingir o cliente final,

mas também pela qualidade dos produtos, reconhpeldaneio. Empresas que sédo destaque
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nas lojas tendem a atrair e a manter consumidar@asgemais jogos que vierem a produzir. O
alcance dastatusé embasado pela qualidade de cgalae adquirida através denow-how
técnico e cientifico.

A capacidade técnica se evidenciou nos casos docesbmo diferencial frente a
concorréncia. Ademais, configurou a forma de setenaompetitivo e de antecipar possiveis
copias, produzindo de maneira acelerada, na intethg@companhartoming do mercado, ja
gue o ndo acompanhamento do mercado pode ocasin@sco para o hegocio.

Os principais riscos mencionados estdo relacioneolmsoutros pontos, como o risco
de nédo ter a visibilidade esperada nas lojas, oppae acarretar em baixas vendas e em
prejuizo para o projeto. As questdes contratuam parceiros também apareceram como
risco, pela dificuldade de se compreender todogom$éos de um contrato técnico em outra
lingua. A distancia geografica e psiquica do pavgedde ser 0 ponto para a inseguranca, no
que tange aos contratos, além de dificultar a cicagéo entre as partes, por vezes.

Outro ponto apurado como risco a atuacao dessasesaspfoi a possivel defasagem
tecnoldgica, em relacdo ao resto do mundo. Nisgararmas tecnologias da informacéo e sua
relevancia para essa inddstria, que tem na tedaotogieio para a producédo de seus jogos.
Além do uso deoftwarespara o desenvolvimento dos produtos, os entreldstandicaram o
uso de outras ferramentas para a gestao e o acbarpanto do andamento dos projetos, em
termos de uso e de vendas.

Por todos os elementos supracitados, pode-se afigu@ a escolha por estudar
desenvolvedores de jogos para entender melhorémiemo do EI foi acertada. Através dos

casos, desenharam-se 0s conceitos pesquisadoadussaimpiricos.

6.3 Processos Associados (capacidades)

Desde o principio desta pesquisa, entendeu-sedgméficar e analisar capacidades
utilizadas pelas empresas que buscavam na intenadizacdo acelerada um caminho para
seus negocios poderia ser uma forma de compresradeor o processo, como um todo. Para
tal, procuraram-se referéncias tedricas que absedas relacdo. Pelas caracteristicas do
contexto escolhido - em que as mudancas séo ctestamao lineares - decidiu-se amparar-
se, também, nos conceitos de capacidades dinaeagsacidades inovativas.

No que se refere as capacidades dinamicas, a figraadalise utilizada foi através dos
fatores de classificacdo: processos, posicado etdregg. Os processos de integracdo, de

aprendizagem e de reconfiguracdo em desenvolvedergsgos digitais estdo relacionados
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com o andamento dos projetos. As rotinas sdo agdas por projetos e por
acompanhamento de vendas, do comportamento dodoj@ga do tempo de envolvimento
com o jogo, dentre outros aspectos, acarretandonimspara as adaptacdes de processos
internos.

As informacdes que sao integradas, rapidamenteagéndidas. Quatro das cinco
empresas pesquisadas tém menos de doze pessa@disatrdb, o que facilita a comunicacao
interna e proporciona agil alinhamento processdabmo a Aquiris, que possui trinta e oito
colaboradores, divide sua equipe em projetos eabusanter o fluxo de trocas o mais
fluidamente possivel, para ndo perdéinong do mercado.

A agilidade e a flexibilidade identificadas nas quésas concederam aos estudios a
possibilidade de reconfigurar rotinas, rapidamenmdm disso, permitiram que haja
sobreposicao de projetos, caso necessario, pataneanse competitivos.

O desafio de reinventar-se sempre - o que é algssidcratico dessa industria -
estimula a capacidade de inovacao nessas empfesasessidade de constantemente inovar
se relaciona com o fato de que um produto cultwaino € o caso dos jogos, tende a
extinguir-se rapidamente. Assim, a forma encontrgdea sustentar a performance e
diferenciar-se da concorréncia esta na capacigadativa de tais empresas.

A posicdo em que os casos do estudo se encontramercado pode ser revelada
através do diferencial de produto e de tecnolofiareputacdo, o reconhecimento e o
desempenho se relacionam diretamente com a cagacdi& produzir com exceléncia,
adotando tecnologias de ponta e criando bons jogos.

Ainda, a trajetdria seguida por cada empresa inflioel - e permanece influenciando -
as decisOes estratégicas, a identificacdo dasunmpdates tecnologicas que se apresentam e a
forma de avaliar o desempenho dos produtos. Oswstirdos ressaltaram a relevancia de sua
historia e seu impacto no reconhecimento no mereatlbmaneira de sustentar a atividade.

Percebeu-se, por conseguinte, a conexdo proxima teaos os pontos abordados na
pesquisa. Cada elemento parece depender do oateogpe o negécio de desenvolvimento
de jogos funcione. A pesquisadora acredita quealipeidade de uma atividade intensiva em
conhecimento, na qual a fluidez dos processoseitdente, enriqueceu os achados deste

trabalho.
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6.4 Contribuicbes da Pesquisa

Como contribuicdes da pesquisa, cabe destacareipsimente, o seu uso, por parte
empresas do setor que estejam buscando oportusigddmacionais. Espera-se que, atraves
do exposto, possam ser gerados subsidios queemabtudios a tomarem a decisao de atuar
no mercado externo. Ainda no ambito profissionaliedas que ja disponibilizam seus jogos
para outros paises podem encontrar neste trablhmemtos que as auxiliem, no sentido de
recomendar acdes e rotinas que visem sustentanaésempenho.

A pesquisa pode, também, ser interessante paregaesopublicos responsaveis pelo
fomento da economia criativa e configurar uma faesata de incentivo a organizacdo da
indUstria, junto aos ditos 6rgdos. Sua relevanaia @ economia sugere o enquadramento
econdmico especifico que facilite a identificag@oensuracéo e o planejamento para o setor.
Através disso, podem ser desenvolvidas politicaatdgdo de investimentos, de promocao
das empresas, dentre outras possibilidades.

Do ponto de vista académico, acredita-se que teitltapossivel contribuir para as
pesquisas sobre El no Brasil, as capacidades paraas capacidades dinamicas e inovativas
em empresas intensivas em conhecimento e sobrduatiia de jogos em si, sob a oOtica
gerencial. Entende-se que ainda ha bastante espagses temas, para a ampliagdo do
conhecimento, embora a maioria ainda seja inspieatpais.

Uma maneira de ampliar os estudos esta na elaloordgd proposicfes. Essa
contribuicdo, emergida das analises dessa pesqps@de ser uma motivacdo para
pesquisadores da area. A propria autora tem isteresn dar continuidade ao trabalho,

aprofundando as proposicoes, elencadas a seguir:

P1: empresas da industria de jogos digitais acompardgpadroes de internacionalizacao
acelerada.

Pla: o know-howtécnico e cientifico favorecem a internacionalaeacelerada na industria
de jogos digitais.

P1b: a construcametworkssélidas facilita a entrada e consolidacdo dosmiebecdores de
jogos digitais no mercado global.

P2 capacidades dinamicas favorecem o El na indlddrjagos digitais;

P3. capacidades inovativas sdo uma resposta a baiearilade e a previsibilidade

caracteristica da industria de jogos digitais.
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6.5 Implicagdes gerenciais

Quanto as implicacdes gerenciais da pesquisa, dedtacar a evidéncia de EI no
Brasil. Mesmo com dificuldades, atravessadas pws@mpreendedores brasileiros, o estudo
apresentou exemplos que conseguiram se inserir ateiac global e tém obtido
reconhecimento internacional.

Apesar da observagdo de que a formagéo fora dnBaié fator restritivo a presenca
nos féruns externos, o uso do inglés é indispehgava tal. Além disso, a capacidade técnica
destacou-se como ponto relevante a participacacsheetida nesse mercado.

Tal constatacdo permite o entendimento da impadéado ensino superior de
qualidade que forme profissionais competentes.rhadgéo dos pesquisados os auxiliou n&o
apenas no desenvolvimento técnico pessoal de caglacamo também oportunizou um
ambiente de relacionamentos interpessoal. Deslsesoreamentos surgiram alguns dos casos

pesquisados. Isso revela que habitats de inovasdenpser fontes de parcerias futuras.

6.6 LimitagOes e Sugestdes de Pesquisas Futuras

A escolha pela pesquisa qualitativa sempre deixa cdetar com possiveis
generalizacGes, em detrimento do aprofundament@adpiés 0s processos ocorrem - e da
forma como ocorrem. Disso surge a primeira limidacétilizar a pesquisa para a
compreensao de uma realidade. Para que fosseemegtia confirmacdo de que os achados
deste estudo refletem a realidade, se faz necessampliacdo das empresas pesquisadas.

Outra limitacdo partiu de os dados empiricos sesiporados sob o ponto de vista
apenas dos empreendedores. Para 0s objetivos plesgaisa, o enfoque foi suficiente,
contudo, a realizacao de outras entrevistas, caratores envolvidos no processo, poderia
ofertar novos achados.

No que diz respeito as sugestdes para pesquiseiaduentende-se que as proposicoes
emergidas das analises podem representar um camirdomfirmacao - ou nao - delas requer
maior aprofundamento, o que podera suprir lacuhastificadas na literatura e abrir espaco
para pesquisadores do tema no Brasil.
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Cargo:

Tempo de empres:
Tempo no mercado:
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APENDICE A - ROTEIRO DE PESQUISA

Parte | - Apresentagdoda Empresa

1 - Conte um pouco do histérico da empresa.

Partell - Concaitosde
Empreendedorismo I nternadonal

2 - Em que momento a empresa decidiu internacizatasie? Como ocorreu essa decisao (oportunidadeadte pais?)

3 - Os executivos da empresa X j& tinham expeaémzimercado externo? Se sim, como esse conheciprévio auxiliou o
processo?

4 - Ce que forma essa internécionélizagdo € administrade no exterior? (estruture)

5 - Quais as principais vantagens identificadagfinaalas (caso ainda nao tenham isso muito clartgade parte do cenario
internacional?

6 — Como ocorre a protecdo dos direitos ou do comtento gerado pelo game da empresa em mercads@s® E no Brasil?

Orientacdo para 0
Mercado Internacional

7 - Desde que decidiu levar 0 game x/y/z para @agerinternacional, a empresa ja conseguiu avakau desempenho nesse
mercado? Que tipo de indicadores sdo utilizades gssa mensuragéo?

8 — Amedida que entende-se a necessidade de ulharia@u adaptacéo no game, como é tomada ess@a2qual o passo-a-
passo para essa modificagéo? *

9 - De que forma sdo identificadas as estratégiesgregam valor para os clientes externos?

Partelll -
Capaddades ) . . " .
para oF| 10 - Como diferenciam-se da concorréncia? (verifiesacompanham a concorréncia externa).
Orientacdo para Rede |11 _ g realizadas parcerias no exterior? Cometacionamento com outras empresas? De que fsas eslages auxiliam no
de Relacionamentos: | rqceqsq e desenvolvimento dos negécios?
Internacional
Propensdo - e . . . « T T
Internacional a 12 - (Verificar o que 4 foi dito até aqui sobreens&o internacional a inovacao) Na idealizacantdmacionalizagéo, a empresa
Inovagio desenvolveu um game prdprio para 0 mercado extésso7oi uma decisdo interna ou o game foi salitatpor este mercado?
Alitude Face ao Risco
Internacional 13 - Quais foram os riscos identificados no prazegsinternacionalizagdo? Como superaram estesf4os limitados)
Partelll - 14 - Se fez necessaria a adaptagdo da empresenems tie processos internos para a realizagéo iitsszacionalizagdo?
Capadidades Orientagioa | (Dependendo do tempo que atuam no exterior) Isatagie faz necessario? (Constancia da adaptagao)
para oEl Aprendizagem
Internacional 15 - Como se dé o processo de aprendizagem inigmatOu seja, como a empresa aprende o camirehdeye seguir em
termos de processos e rotinas? (learning-by-daingmtativa-e-erro?) *
16 - De que forma ocorre o desenvolvimento dos gayaea 0 mercado externo (em termos de rotinas)?
17 - Cono <o realizadas as deci<Oes estratégicas ne empresa?
18 - Cono ¢ replicado o ©onhecimento internemente?
Processd 19 - (verificar o que foi dito até aqui em termesatlaptacao) Falamos sobre a adaptagéo/ melhapiadato, 0 que pode ser
comentado sobre as adaptacGes/evolugBes/ trangfdemee rotinas, processos especialmente no contaxhternacionalizagdo?
Capacidades
Dinamicas 20 - (Caso ndo tenha sido mencionado ainda) Comlsétificadas essas oportunidades de melhoria?
21 - Sobre a eliminagéo de recursos que j& ndedem diferencial a empresa ou vantagem competitdrap ocorre esse
descarte?
Posicéo 22 - De que forma vocé posicionaria a sua empreseenos de diferencial tecnolégico, reputacadreiesa?
Trijetdria 23 - (Verificar se ainda ndo ficou claro) Que aégis (decisdes) vocé percebe que foram crucaisatrajetoria da empresa até

aqui?
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APENDICE B - AUTORIZACOES DE USO DO NOME DO ENTREVI STADO E DA
EMPRESA

Figura 13 — Autorizagédo Swordtales

Vitor Severo Ledes
Para: Julia Azevedo
Re: Autorizagdo para utilizagéo de nome

Bom dia Jalia.

16 de abril de 2014 11:41
Ocultar Detalhes
Caixa de Entrada - Gmail 9

Autorizo a utilizag&o do meu nome, Vitor Severo Ledes, e da minha empresa, Swordtales, para serem utilizados na pesquisa com fins académicos

realizada por Jalia Azevedo.
Porto Alegre, 16 de abril de 2014.
atenciosamente

Ver Tudo de Jilia Azevedo

Vitor Severo Ledes
Producer

Figura 14 — Autorizagdo Rockhead Games

Fernando D'Andrea
Para: Julia Azevedo
Re: Autorizagdo dissertagéo

Jalia
Podes citar a mim e a empresa.
atenciosamente,

Fernando Pefia D'Andrea
Rockhead Games
dandrea@rockheadgames.com
Skype: fernando_dandrea

+55 51 3019 4177

+55 51 9868 0268

Ver Tudo de Jilia Azevedo

22 de abril de 2014 11:47
Ocultar Detalhes
Caixa de Entrada - Gmail 9

Julia Azevedo

Para: dandrea@rockheadgames.com
Autorizagéo dissertagdo

Oi Fernando,

Muito obrigada por mais essa.

Aguardo tua autorizagdo para utilizagéo do teu nome e da Rockhead Games na minha dissertagéo.

Abs,

Jalia

17 de abril de 2014 20:01
Ocultar Detalhes
Enviadas - Gmalil 4




7.7 Israel Mendes

Para: Julia Azevedo
Re: Autorizagéo Julia

Oi, Julia. Autorizo sim.

Figura 15 — Autorizacdo Aquiris

Pode usar 0 meu nome e 0 da AQUIRIS no seu trabalho.

Um abrago.

ISRAEL MENDES
Creative Director

AQUIRIS GAME STUDIO
WWW.aquiris.com.br
+55 51 9391 5851

+55 51 3026 3556

D

PLAY WITH US

Figura 16 — Autorizag&o Napalm

Thiago Muradas Bulhoes + Nova mensagem = Acoes

(&
I\

Jalia Azevedo

Ola Thiago, tudo bem? Nao sei se te lembras de mim, mas fiz uma
entrevista contigo no estudio no ano passado sobre
internacionalizagao de empresas de games.

Bom, estou em fase final do trabalho, e precisava confirmar contigo
umas coisinhas que nao ficaram bem claras, se possivel.

A primeira é referente a autorizagao da utilizagao do teu nome e da
Napalm como caso para o trabalho. Posso omitir a informagéo se tu
preferires, por isso resolvi confirmar contigo.

A segunda é referente ao faturamento da empresa. Podes me dar
uma ideia de faturamento? N&o precisa ser exato, pode ser uma
faixa, de tanto a tanto. S6 para fins de esclarecimento aos leitores
de tamanho das empresas entrevistadas.

Muito obrigada!

Jalia Azevedo

Thiago, faltou mais uma informagao que nao estou encontrando em
minhas anotagdes, quantas pessoas trabalham ai na Napalm?
Desculpa o incémodo e mais uma vez obrigada

Thiago Muradas Bulhdes
atualmente sao 8 pessoas

Jalia Azevedo
nas demais infos tu podes me ajudar também, por favor?

Thiago Muradas Bulhdes
sim, esta autorizado o uso do meu nome e da napalm

110

9 de maio de 2014 15:48
Ocultar Detalhes
Caixa de Entrada - Gmail

Q
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Figura 17 — Autorizacdo Behold

Saulo Camarotti 10 de abril de 2014 15:36
Para: Julia Azevedo Ocultar Detalhes
Re: Dissertagéo Caixa de Entrada - Gmail 7
Ola Jalia,

Pode usar sim, claro. Nosso f: & de micro empresa, entre 1 a 2 milhdes de reais.

Att,

Ver Tudo de Jalia Azevedo

Saulo Camarotti

+55 (61) 9202-1250
CEO/Founder
www.beholdstudios.com.br

Julia Azevedo 10 de abril de 2014 09:21
Para: Saulo Camarotti Ocultar Detalhes
Dissertagéo Enviadas - Gmail ﬂ
Oi Saulo,

Tudo bem?

Estou em fase de concluséo da dissertagdo e acabe n&o te perguntando se posso usar o teu nome e o nome da Behold no trabalho?

Outra coisa: se for possivel seria importante ter uma nogéo de faturamento da empresa. Tu podes responder em uma faixa, ndo precisa ser especifico, por
exemplo, dexay.

Muito obrigada por mais essa forga!
Abragos,
Jilia Azevedo

Figura 18 — Autorizacdo BGD

BGD 17 de abril de 2014 20:27
Para: Julia Azevedo Ocultar Detalhes
Re: Apresentagdes Caixa de Entrada - Gmail 5

Sim
Claro!
Abs
Eliana

Eliana Russi
Gerente Executiva Internacional

Brazilian Game Developers
ABRAGAMES

Ver Tudo de Jilia Azevedo

Julia Azevedo 17 de abril de 2014 19:55
Para: BGD Russi Ocultar Detalhes
Re: Apresentagbes Enviadas - Gmail /]
Oi Eliana,

Tudo bem?

Estou em fase final da dissertagéo e esqueci de te pedir autorizagdo para usar teu nome e da BGD para fins académicos no trabalho.
P0ss0?

Obrigada,

Jalia

Ver Tudo de BGD Russi
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Figura 19 — Autorizacdo ADJD-RS

Jalia Azevedo
oi ivan
tudo bem?

estou em fase de fechamento da dissertagéo ja

Ivan Sendin

Oi jala

tb?

O que maravilha

Jualia Azevedo

queria te perguntar se posso usar teu nome como um dos
entrevistados

?

Ivan Sendin
claro

tranquilo
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