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Resumo

O contexto dindmico das evolugdes tecnoldgicas e suas implicagdes, tanto sociais quanto mercadoldgicas, se apresentam como
um desafio constante para as empresas. Essa realidade é também vivenciada pela industria criativa caracterizada, entre outros
aspectos, pela constante inovagao, criatividade e alta dependéncia do conhecimento dos individuos nela inseridos. A capacidade
absortiva de uma organizagéo, que consiste na aquisi¢ao, assimilagao, transformacgao e exploragdo de conhecimentos externos, gera
oportunidades para a empresa inovar e manter-se sustentavel em um ambiente competitivo. A partir dessas premissas, este artigo
tem como objetivo analisar o uso da capacidade absortiva no processo de diversificagdo de atividades de uma pequena empresa
inserida na industria criativa. Os resultados mostram que cada uma das dimensdes da capacidade absortiva foi importante para
que houvesse uma diversificagao das atividades desenvolvidas pela empresa, impactando tanto na organizagao interna quanto
nas relagdes que a empresa mantém com o mercado, o que foi possivel por meio da formagao de relagdes de aprendizagem
interorganizacionais.
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Abstract

The dynamic context of technological developments and their implications, both social and market, present themselves as a
constant challenge for companies. This reality is also experienced by the creative industry characterized, among other aspects,
by constant innovation, creativity, and high dependence on the knowledge of the individuals inserted in it. The absorptive capacity
of an organization, which consists of the acquisition, assimilation, transformation, and exploitation of external knowledge, creates
opportunities for the company to innovate and remain sustainable in a competitive environment. Based on these premises, this article
aims to analyze the use of absorptive capacity in the process of diversifying activities of a small company inserted in the creative
industry. The results show that each of the dimensions of the absorptive capacity was important for there to be a diversification of
the activities developed by the company, impacting both the internal organization and the relations that the company maintains
with the market, which was possible through the formation of relationships interorganizational learning.

Keywords: absorptive capacity. organizational learning. creative industry. case study. strategy.
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1. INTRODUGAO

Em um ambiente dindmico, no qual as evolugbes tecnoldgicas tém implicagdes tanto sociais quanto
mercadoldgicas, € fundamental que uma organizagéo saiba capturar conhecimentos externos e aproveita-los em seus
modelos de negodcio para buscar sua sustentabilidade. A flexibilizagdo de processos e negdcios também requer certo
nivel de aprendizagem para a empresa e para as pessoas que fazem parte dela. Nesse ambiente, a contribuigcdo da
capacidade absortiva, ou seja, a capacidade de perceber, assimilar e aplicar os conhecimentos externos, juntamente
com a expertise prévia, torna-se relevante (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002).

Esse contexto dinamico também se apresenta como um desafio constante para as empresas pertencentes a
industria criativa. Throsby (2001) define as industrias criativas por meio de um modelo que advém da distingao de
valor cultural e valor econémico. Para o autor, “o conteudo econdmico deste modelo esta representado no valor de
mercado e ndo mercado dos bens e servigos produzidos assim como produtos intermediarios e finais nas varias
camadas do sistema” (2010, p. 91, tradugdo nossa). Para Hartley et al. (2013), as industrias criativas desenvolvem
novos conteudos e aplicagbes utilizando novas tecnologias de forma experimental. Em contraste com as classificagbes
estaticas, propde-se uma conexdo das industrias criativas com processos fundamentais de inovagdo em uma economia
que evolui. Hd um engajamento na coordenagéo dessas novas tecnologias para novos estilos de vida e significados,
tornando-se a base para novas oportunidades de negécio.

E importante destacar que ndo ha um consenso sobre a definicdo das atividades e empresas que compde o
setor da industria criativa, pois elas variam entre os paises. No Brasil, a classificacdo da Federagao das Industrias do
Estado do Rio de Janeiro (Firjan) € a mais utilizada, sendo composta por treze areas: publicidade, arquitetura, design,
moda, expressdes culturais, patrimonio e artes, musica, artes cénicas, editorial, audiovisual, P&D, biotecnologia e
tecnologia da informagao e comunicacado (FIRJAN, 2016). Nessa industria, em que os bens simbdlicos e valores
culturais se relacionam com os valores econdmicos, a criatividade pode ser considerada como um insumo necessario
para a sustentabilidade organizacional. Alguns autores consideram o conhecimento um pré-requisito para aumentar
o potencial criativo de um individuo (AMABILE, 1998; STERNBERG, 2006). Nesse sentido, a capacidade de adquirir
conhecimentos também representa vantagem competitiva para empresas da industria criativa.

Pesquisas realizadas com pequenas e médias empresas da industria criativa evidenciam a relagao positiva entre
capacidade absortiva e desempenho em inovagao. Esses estudos consideraram empresas localizadas na Roménia
(POPESCU et al, 2019), na ltalia (SANTORO, BRESCIANI e PAPA, 2020), na Indonésia (KURNIAWAN et al, 2020) e,
especificamente, em Java Central (SULISTYO e WIKANINGRUM, 2019). Os referidos autores utilizaram metodologias
quantitativas, coletando dados de varias empresas nas suas respectivas regides, testando hipéteses previamente
formuladas. Embora relevantes e abrangentes, esses estudos carecem de aprofundamento no que se refere a como
esses processos acontecem no dia a dia das empresas, levando em consideragéo as especificidades das areas
da industria criativa. No tocante aos exemplos com empresas brasileiras, Buss et al. (2019) apresentam a relagdo
entre a capacidade absortiva e o processo criativo em um estudo de caso em trés agéncias de publicidade do Sul do
Brasil, enquanto Duarte, Castro e Borges (2018) abordam a capacidade absortiva na transferéncia de conhecimento
de uma empresa para sua filial em outro pais. Dessa forma, ainda permanecem escassas as evidéncias qualitativas
relacionadas a capacidade de absorver conhecimentos externos e sua aplicacdo em novas oportunidades de negécio.

Para contribuir nesse campo de conhecimento, este artigo tem como objetivo analisar o uso da capacidade
absortiva no transcorrer de um processo de diversificagao das atividades em uma empresa produtora de audio para
cinema, séries de televisdo e jogos digitais. Esse processo de diversificagdo ocorreu a partir de 2015, quando a
empresa X passou a fornecer servigos de dublagens em portugués para jogos digitais estrangeiros. Para atingir esse
objetivo, foi conduzido um estudo de caso unico utilizando entrevistas semiestruturadas, observagéo participante e
analise documental (YIN, 2005).

O artigo esta estruturado em seis seg¢des: a primeira segao contextualiza o tema e apresenta o objetivo de
pesquisa; a segunda secao aborda conceitualmente a capacidade absortiva e sua relagdo com a aprendizagem
organizacional; a terceira segao apresenta a empresa que foi o objeto deste estudo; a quarta segao apresenta
a metodologia utilizada; a quinta descreve os resultados da pesquisa; e, por fim, a sexta segdo contempla as
consideragoes finais.

2. CAPACIDADE ABSORTIVA

O termo capacidade absortiva comegou a ser utilizado a partir do estudo de Cohen e Levinthal (1990). Os autores
conceituam o termo como a capacidade de uma organizagéo reconhecer o valor de novas informagdes externas,
assimilar e aplicar essas informagdes para incrementar sua capacidade de inovar. Nesse sentido, a capacidade
absortiva esta diretamente relacionada com a aprendizagem. Cohen e Levinthal (1990) também argumentam que a
capacidade de avaliar e utilizar o conhecimento externo esta fundamentalmente relacionada ao nivel de conhecimentos
prévios pertencentes a organizacédo. Esses conhecimentos ja adquiridos consistem em saberes e processos de um
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determinado campo que concedem a habilidade de reconhecer os valores de novos conhecimentos, assimila-los
e aplica-los em fins comerciais, constituindo assim as trés etapas da capacidade absortiva. Entretanto os autores
argumentam que, para desenvolver uma capacidade absortiva efetiva, ndo basta expor brevemente os individuos a
conhecimentos anteriores, pois a intensidade do esforco é fundamental nesse processo.

Cohen e Levinthal (1990) também salientam que a capacidade absortiva de uma empresa nao consiste na
soma das capacidades dos individuos que a ela pertencem. Os autores ressaltam a importancia de considerar
quais aspectos da capacidade absortiva sdo especificamente organizacionais. Portanto, o modelo criado por Cohen
e Levinthal (1990) leva em consideragéo a estrutura de comunicagéo entre o ambiente externo e a organizagao,
estendendo aos seus departamentos, bem como as caracteristicas e distribui¢cdo de expertise dentro da organizacéo.

Apos esse importante estudo, que serviu como ponto de partida, outros autores apresentaram complementaridades
e contrapontos ao conceito, tais como Zahra e George (2002), Jansen et al (2005), Flatten et al (2011), Silva et al (2016)
. Zahra e George (2002), propondo que a capacidade absortiva é formada por quatro capacidades organizacionais,
construidas umas sobre as outras para produzir uma capacidade dindmica que impulsiona a habilidade de criar e
implantar novos conhecimentos para outras areas da empresa. Essas capacidades sdo denominadas como aquisigao,
assimilagéo, transformacgao e exploragéo. As quatro dimensdes compdem dois subconjuntos de capacidade absortiva,
gue os autores definem como a capacidade potencial e a capacidade realizada. Dada a importancia desses conceitos
para esta pesquisa, faz-se necessario um detalhamento das dimensdes propostas por Zahra e George (2002).

Adimenséo da aquisigéo é o processo em que a empresa identifica e adquire conhecimento gerado externamente.
Também sao utilizados conhecimentos e investimentos anteriores. Além disso, o processo de aquisigdo possui trés
atributos que auxiliam na capacidade absortiva: a intensidade e a velocidade com que a empresa busca conhecimentos,
bem como a diregdo desses conhecimentos acumulados (ZAHRA; GEORGE, 2002). A segunda dimensao apontada
pelos autores refere-se as rotinas e aos processos que buscam assimilar os conhecimentos adquiridos. Esses
processos consistem na analise, processamento, interpretagcdo e compreensao da informacao obtida de fontes
externas. Essas duas dimensdes, aquisi¢do e assimilagédo, formam o que Zahra e George (2002) conceituam como
potencial de capacidade absortiva, o qual explica as capacidades que uma organizacao tem de buscar e assimilar
conhecimentos externos, mas n&o representa que serdo utilizados para gerar inovagéo nos negocios.

J& a capacidade absortiva realizada ocorre quando uma empresa consegue utilizar o conhecimento adquirido e
assimilado para gerar novas oportunidades (ZAHRA; GEORGE, 2002). A capacidade realizada € composta pelas duas
ultimas dimensdes, a transformagao e a exploragdo. A transformagdo compreende a capacidade de a organizagao
desenvolver e modificar suas rotinas para combinar os conhecimentos adquiridos com os que a empresa ja possuli.
Os autores indicam que essa combinagao ocorre com a adigdo ou exclusdo de conhecimentos, bem como com novas
formas de interpretar os conhecimentos existentes. Para Zahra e George, “a habilidade de empresas reconhecerem
dois conjuntos de informagdes aparentemente incongruentes, e depois combina-los para chegar a um novo esquema
representa a capacidade de transformagéo.” (2002, p.190, tradugao nossa). A ultima dimensao, completando a capacidade
absortiva realizada, é a exploragao, que, segundo Zahra e George (2002), configura-se em rotinas destinadas a aplicar
nas operacdes da empresa o conhecimento adquirido, assimilado e transformado. Os autores ressaltam a importancia de
rotinas que sistematizem a explora¢do desses conhecimentos, o que gera bons resultados em longo prazo. Entretanto
a exploracao também pode ocorrer de forma nao sistematizada, sem uma rotina especifica para atender essa funcgao.

A soma das quatro dimensdes da capacidade absortiva forma um recurso intangivel fundamental para o
desempenho da empresa, permitindo que ela explore novas descobertas e conhecimentos (FLATTEN et al, 2011).
As organizagdes apresentam, no entanto, diferentes énfases no desenvolvimento de capacidades potenciais e
realizadas. Jansen et al (2005) indicam que mecanismos organizacionais associados com capacidades de coordenagao
impulsionam o potencial de capacidade absortiva, enquanto mecanismos associados com a sociabilizagao e a
conectividade com diversas fontes de conhecimento impulsionam a capacidade realizada.

Dessa forma, a capacidade absortiva também esta fortemente fundamentada na aprendizagem organizacional
(LANE; LUBATKIN, 1998; JANSEN et al, 2005; FLATTEN et al, 2011). A habilidade das empresas aprenderem e
desenvolverem os conhecimentos absorvidos pode balizar a eficiéncia da capacidade absortiva. De acordo com Harvey
etal (2015), as empresas nao podem se basear apenas na capacidade individual dos membros desses grupos. Para os
autores, a inovagdo emerge a partir da interacdo dos membros em comunidades internas e externas, de modo que eles
possam adquirir e absorver novos conhecimentos. Esses grupos sdo denominados pelos autores como comunidades
de conhecimento, que, por sua vez, envolvem atividades formais e informais dentro e fora da organizagao.

Nonaka (1994) propds um conceito de aprendizagem organizacional que vai além da internalizagao de
conhecimentos. Para o autor, o conhecimento dos individuos, das organizagbes e da sociedade pode ser expandido
por meio de um ciclo que ele denomina como espiral de criacdo de conhecimentos organizacionais. Esse processo
envolve o intercambio de conhecimentos tacitos e explicitos a partir de quatro modelos: a socializagao, a combinagao,
a externalizagdo e a internalizagdo de conhecimentos. Com esse estudo, Nonaka (1994) advoga uma quebra no
paradigma linear de solugao de problemas via entrada-processamento-saida, pois, de acordo com o autor, “qualquer
organizagao que lida com um ambiente de mudancgas deveria ndo so6 processar informagao de forma eficiente, mas
também criar informagao e conhecimento.” (NONAKA, 1994. p. 14. Tradug&o nossa).
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Portanto, de acordo com a perspectiva de Nonaka (1994), a aprendizagem e a geragao de conhecimento em
uma organizagao devem ocorrer de forma dinamica, por meio da transformacéo de conhecimentos tacitos e explicitos.
Aideia de converter informagéo em conhecimento condiz com a perspectiva que Zahra e George (2002) apresentam
para a capacidade absortiva, pois a partir dos processos de aquisi¢cao, assimilagdo, transformagao e exploragéo
ocorrem intercambios de conhecimentos tacitos e explicitos de diversas fontes. Esses intercambios, por sua vez, se
dao por meio da sociabilizagdo, combinagdo, externalizagao e internalizagdo dos conhecimentos pela organizacéo.

Lane e Lubatkin (1998) propuseram uma relagéo de capacidade absortiva com a aprendizagem interorganizacional,
na qual duas empresas s&o analogamente comparadas as posi¢des de estudante e professor. Nessa relagéo, a habilidade
de validar, assimilar e aplicar conhecimentos a partir de uma alianga entre organizagbes depende de trés fatores:

(a) o tipo especifico de conhecimento oferecido pela empresa professora; (b) a similaridade de
praticas de remuneragéo e estrutura organizacional entre a empresa estudante e a empresa
professora; e (c) a familiaridade da empresa estudante com o conjunto de problemas organizacionais
da empresa professora. (LANE; LUBATKIN, 1998, p. 462. Tradug&o nossa)

Para os autores, existem trés formas de aprender novos conhecimentos a partir de fontes externas, podendo
ocorrer de forma passiva, ativa ou interativa (LANE; LUBATKIN, 1998). A aprendizagem passiva ocorre quando a
organizagao absorve conhecimentos técnicos e gerenciais a partir de fontes observaveis, como advindas da academia
ou de consultores. A aprendizagem ativa envolve avaliar os competidores e suas habilidades. Entretanto os autores
argumentam que as duas formas de aprendizagem nao adicionam o valor de capacidades Unicas a organizagao.
De acordo com os autores, isto sé é possivel na aprendizagem interativa entre duas empresas que realizam uma
alianca, permitindo que uma empresa estudante tenha acesso ndo s6 aos componentes objetivos e observaveis da
empresa professora, mas também aos conhecimentos tacitos. Dessa forma, a aprendizagem compartilhada ganha
valor de unicidade, tornando-se menos imitavel, o que resulta em vantagem competitiva para as organizagdes (LANE;
LUBATKIN, 1998).

Nooteboom et al (2007) defendem a importancia da distancia cognitiva no processo de aprendizagem. Os
autores afirmam que trabalhadores com os perfis proximos poderdo resultar em capacidades de inovacao diferentes,
pois cada um interpreta o mundo de forma diferente e em consonancia com o seu contexto de vida, entretanto
salientam que é preciso compartilhar um minimo de percepg¢des basicas, advindas da cultura organizacional, para
que as competéncias e as motivacdes estejam alinhadas. Portanto, para um melhor desempenho de aprendizagem,
a distancia cognitiva ndo deve ser ampla a ponto de as pessoas nao identificarem uma compatibilidade de objetivos,
nem tdo proxima que as pessoas compartilhem das mesmas experiéncias, inibindo a oportunidade de gerar novos
conhecimentos.

No tocante a industria criativa, pesquisas também apontam a relagéo entre a capacidade absortiva e um
melhor desempenho em inovagéo. De acordo com Popescu et al. (2019), essa relagdo € mediada pela capacidade
de integrar e explorar conhecimentos. Santoro, Bresciani e Papa (2020) afirmam que os melhores desempenhos sao
obtidos por quem estabelece modos informais de colaboragao com industrias culturais e criativas, a partir de fontes
de conhecimento hibridas no processo de inovagéo. Para Sulistyo e Wikaningrum (2019), essa colaboragéo pode
ser impulsionada com a criagdo de um bom ambiente organizacional, que estimule a vontade de cada individuo por
compartilhar seus conhecimentos.

No entanto muitos individuos que atuam na industria criativa sdo profissionais autbnomos que prestam servigos
temporérios para diversas organizagdes. Diversas empresas do setor criativo operam baseadas em projetos, o que
requer a combinagao de equipes especializadas de acordo com cada especificidade. Esses trabalhadores freelancers
também formam um importante grupo vetor de conhecimentos para uma empresa. Tempest (2009) afirma que os
individuos que trabalham de forma ndémade buscam uma jornada de aprendizagem individual, portanto as relagdes
de aprendizagem ocorrem a partir do conhecimento especializado, conhecimento de contexto e de talentos. Dessa
forma, o autor salienta que, em empresas que utilizam redes de trabalhos temporarios, a aprendizagem se da ao
expandir a comunidade para fora da organizagéo.

O Quadro 1 apresenta uma sintese dos principais conceitos abordados neste estudo.
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Quadro 1. Sintese da revisao teérica

Conceito Definicao Autores

Capacidade de uma organizagao reconhecer o valor de novas
Capacidade absortiva. informagdes externas, assimilar e aplicar essas informagdes para
incrementar sua capacidade de inovar.

Cohen e Levinthal
(1990)

Aquisicédo: processo em que a empresa identifica e adquire
conhecimento gerado externamente;

Assimilagao: processos e rotinas, interpretagéo e compreensao da
informagao obtida;

Transformacgéo: capacidade de a organizagdo desenvolver e modificar
suar rotinas para combinar conhecimentos;

Exploracéo: rotinas destinadas a aplicar o conhecimento adquirido.

Dimensdes da capacidade
absortiva: aquisic¢ao,
assimilagao, transformacgéo
e exploragéo.

Zahra e George
(2002)

Intercdmbio de conhecimentos tacitos e explicitos a partir de quatro
modelos: a socializagdo, a combinagao, a externalizagao e a Nonaka (1994)
internalizagéo de conhecimentos.

Aprendizagem
organizacional.

Aprendizagem Habilidade de validar, assimilar e aplicar conhecimentos a partir de uma Lane e Lubatkin
interorganizacional. alianca dentro das organizagées. (1998)
Distancia cognitiva Proximidade de perfis das pessoas envolvidas no processo de Nooteboom et al
no processo de .

aprendizagem. (2007)

aprendizagem.

Fonte: elaborado pelos autores.

Finalizada a reviséo teodrica, que contribuiu para a identificacdo de categorias de analise, no tépico seguinte
consta a descri¢cao dos procedimentos metodolégicos adotados para a coleta e analise de evidéncias empiricas.

3. METODOLOGIA

A metodologia utilizada consiste em um estudo de caso Unico em uma empresa de producdo de som para
audiovisual, neste artigo chamada de empresa X. A pesquisa seguiu as recomendacdes metodoldgicas propostas
por Yin (2005), de modo que se buscou investigar de forma empirica o fendmeno dentro de seu contexto. A escolha
da empresa deu-se pelas caracteristicas de atuagao na industria criativa e o processo de diversificagdo de atividades
ocorrido, atendendo a lacuna de pesquisa apresentada.

As fontes de evidéncias utilizadas para triangulagéo dos dados foram: entrevistas semiestruturadas, observagéo
participante e documentos da empresa. O roteiro das entrevistas baseou-se em 10 questdes previamente elaboradas
a partir do levantamento tedrico, sintetizado no Quadro 1. As perguntas foram submetidas a avaliagao de dois experts,
sendo observadas e corrigidas as possiveis fragilidades no roteiro de entrevista. Foram entrevistados o diretor da
empresa (DE) e a coordenadora administrativa (CA). A escolha se deu pelo envolvimento de ambos no processo de
tomada de decisdo de novos negdcios, bem como pela caracteristica de pequena empresa, com seis colaboradores
na época. As entrevistas foram registradas em audio e, posteriormente, transcritas e analisadas. O Quadro 2 apresenta
as perguntas que conduziram as entrevistas semiestruturadas baseadas no Quadro 1, apresentado na se¢éo anterior.

Quadro 2. Roteiro da entrevista semiestruturada

O que motivou a empresa a optar por ingressar em novo tipo de atividade?

Que tipo de conhecimento que a empresa ja tinha foi levado em consideragéo na decisao e como auxiliou no desenvolvimento dessa
nova atividade?

O que a empresa precisou aprender/ que tipo de competéncias ela precisou adquirir ou desenvolver para dar conta do novo servigo?

De que forma a empresa desenvolveu essa competéncia/ adquiriu esse conhecimento?

Como ocorreu o processo de internalizagdo dos conhecimentos necessarios para a nova atividade pela equipe interna?

2l IS [l

Como a empresa combinou os novos conhecimentos com as experiéncias anteriores para desenvolver a nova atividade? Alguns
conhecimentos/processos que a empresa ja tinha precisaram ser modificados ou eliminados? Caso positivo, quais?

7. Quais desses conhecimentos/ dessas competéncias que a empresa adquiriu/ desenvolveu, a partir de fontes externas, foram
aproveitados em outras atividades que a empresa ja vinha realizando?

8. O que ajudou (em termos de infraestrutura interna da empresa - pessoas/ maquinas/ processos) nesse processo de assimilar o
conhecimento externo, internaliza-lo e aplica-lo internamente para os servigos da empresa?

Fonte: elaborado pelos autores.
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Quadro 2. Roteiro da entrevista semiestruturada (continuagao)

9. Que tipo de parceria/ colaboragao ocorreu no referido processo de aquisi¢édo e internalizagéo dos conhecimentos e competéncias?

10. Como vocé vé o potencial da empresa para adquirir novos conhecimentos e transformar em oportunidades de negécio? Quais
atividades/processos séo realizados na empresa para incentivar essa busca por conhecimentos e desenvolvimento de novos modelos
de negobcio?

Fonte: elaborado pelos autores.

A observacao participante foi adotada em virtude da fungéo exercida por um dos pesquisadores na empresa,
atuando como coordenador de projetos (CP). De acordo com Gil (2009), a observagéao participante na forma natural
ocorre quando o observador pertence a mesma comunidade ou grupo que investiga. Na condicdo de coordenador
de projetos, o pesquisador esteve diretamente envolvido na absorgéo e transferéncia de conhecimentos técnicos e
padrdes artisticos relacionados ao processo de gravagao de dublagens para jogos digitais. Essa posi¢ao possibilitou
a observagao dos procedimentos gerenciais que nortearam a expansao da empresa, bem como a observagéo de
como se deu o compartilhamento dos novos conhecimentos entre os colaboradores fixos e os freelancers contratados.

Os documentos utilizados como fonte de evidéncias consistem em e-mails e arquivos de video utilizados no
periodo de reorientacéo estratégica da empresa. O site da empresa também é uma evidéncia importante, pois passou
a apresentar o novo negocio como um dos servigos oferecidos, nao estando vinculado com exclusividade ao cliente
qgue impulsionou o processo de diversificagdo. Apds a coleta das evidéncias, os dados foram analisados de acordo
com as recomendagdes de Gil (2009), procedendo entdo uma “comparagéo dos resultados obtidos empiricamente com
os que sao obtidos dedutivamente de construgdes tedricas” (GIL, 2009, p. 94). A analise dos dados foi feita de forma
qualitativa e as categorias de analise foram definidas com base no referencial teérico sobre a capacidade absortiva.
As evidéncias empiricas foram submetidas a analise de conteldo, seguindo as recomendacgdes de Bardin (2011).

4, A EMPRESA X

A organizagao escolhida para este estudo esta localizada em Porto Alegre, Rio Grande do Sul e atua, desde
2003, no segmento de pds-producado de som para audiovisual. Em 2015, a empresa contava com um quadro fixo de
seis colaboradores. Por ter seu servigo baseado em projetos, por vezes contava com freelancers, com uma média
de dois profissionais por projeto.

Nos primeiros anos de atividade a empresa atuou nos campos de produgéo, gravagao e mixagem de musica,
bem como na pds-produgdo sonora para audiovisual. Nesse ultimo ponto, os servigos se dividem em dois modelos de
negocio. O primeiro agrega todos os servigos de pds-produgéo de som para obras cinematograficas e televisivas. O
segundo modelo consiste na produgdo de sons especificos para outras produtoras de som e estudios que terceirizam
parte do servigo. A terceirizagéo ocorre a partir da necessidade de estudios que ndo tinham recursos técnicos ou artisticos
para gravagao de sons de movimentagao de personagens e objetos especificos. Essa atividade é conhecida como foley.
Portanto, a empresa X fornece foley’ para outras empresas que produzem som para audiovisual, alcangando mercados
do Rio de Janeiro e Sao Paulo. Esse formato cria uma dindmica de mercado em que em determinadas situagdes as
empresas sao concorrentes, enquanto em outros momentos colaboram em um mesmo projeto.

Em 2011, o mercado audiovisual brasileiro teve uma grande mudanga, a partir da sangéo da Lei n.° 12.485,
que fez com que os canais de televisao por assinatura nio jornalisticos (conhecidos como canais pagos ou canais
de TV fechada) passassem a cumprir uma cota de veiculagao diaria, em horario nobre, para produgbes nacionais
independentes. Essa lei impulsionou o setor audiovisual para uma migragéo, na qual produtoras que so6 trabalhavam
com cinema passaram a produzir para televisdo, o que também resultou em um crescimento de demanda para a
pos-produgao sonora.

Contudo, mesmo com esse crescimento, impulsionado pela Lei n.° 12.485?, as produgdes cinematograficas e
televisivas ainda dependiam muito de recursos provenientes de editais de fomento do setor. Em 2014, a empresa X
recebeu uma oportunidade de diversificar sua oferta de servigos e atuar no mercado de dublagens para jogos digitais.
Essa oportunidade chegou a partir de uma empresa de fora do Brasil, que buscava fornecedores para gravagao
de dublagens em portugués. A possibilidade de um novo campo de atuagéo levou a empresa a desenvolver uma
estratégia de diversificagédo de atividades, tomando como ponto de partida a expertise técnica e artistica no mercado
audiovisual. Um processo de testes e trocas de conhecimento e simulagdo de projeto foi realizado entre as duas
empresas. Em 2015, a empresa comegou a atuar no novo negocio.

Desde entao, ela atua nos dois setores, dividindo recursos, tanto de estrutura bem como de pessoal, para a
realizagido das atividades. Além disto, a empresa passou a buscar profissionais de voz para compor um banco de
dubladores, que representam um grupo de mais de 200 profissionais autdnomos. Dessa forma, além de gerenciar

1 Foley é uma das camadas sonoras de um programa audiovisual, na qual compreende efeitos sonoros que s&o criados por um artista de foley,
gravando em sincronia com a imagem.

2 Link .Acesso em 31 de Julho de 2016.
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os custos internos e de técnicos freelancers, a empresa passou a lidar com os custos para dubladores. A dindmica
de trabalho resultou em uma nova estrutura de custos e formacao de precos para a empresa. Essa nova atividade
também trouxe, no entando, uma nova perspectiva de mercado, instaurando relagdes com novos fornecedores,
concorrentes e clientes, impactando em mudancgas nos diversos niveis da organizagao.

Esse cenario, no qual uma empresa de fora do pais apresenta uma oportunidade de negécios levando em
consideragdo que a empresa X deveria passar por um processo de aprendizado antes de fornecer os servigos
requeridos, evidencia a relevancia do estudo de caso sobre a capacidade absortiva no contexto da industria criativa.
Nesse sentido, o presente estudo de caso auxilia na compreenséao das circunstancias em que a capacidade absortiva
ocorre em pequenas empresas da industria criativa.

5. RESULTADOS E ANALISE

Os resultados, gerados a partir da coleta dos dados, foram agrupados em trés se¢des. Inicialmente, séo
contempladas as motivagdes da empresa para buscar o ambiente externo. Posteriormente, sdo analisadas as
dimensbes da capacidade abortiva propostas por Zahra e George (2002), as quais sdo: aquisigédo, assimilagao,
transformacgéo e exploragéo. Por fim, € analisada a relagéo, proposta por Lane e Lubatkin (1998), entre a capacidade
abortiva e a aprendizagem interorganizacional, bem como a distdncia cognitiva entre os atores dos processos
(NOTEBOOM, et al, 2007).

A principal motivagdo da empresa se relaciona a sua sustentabilidade econdmico/financeira. As evidéncias
mostram que a empresa previu a necessidade de diversificagdo de renda a partir do conhecimento da crise politica
gue se instaurava no pais a partir de 2014. Conforme evidenciado na entrevista pelo diretor da empresa:

A partir do momento que em 2014 aconteceu toda aquela turbuléncia na eleigao presidencial,
a coisa ficou mais aguda ainda, e a necessidade de diversificar estava muito clara para nos.
Entédo, o que nos levou a buscar outra atividade foi, uma [...] mais do que uma sensagao [...]
a visdo de que [...] a nossa empresa nao ia crescer e talvez ndo conseguisse nem se manter
da forma como vinha se a gente nao buscasse alguma outra fonte de recurso que nao fosse o
audiovisual brasileiro. (DE, 2017)

O mercado audiovisual tornava-se limitado por depender de editais de fomento. A empresa desejava entrar
no mercado de jogos digitais, motivada pela semelhancga artistica com as atividades que ja vinha desenvolvendo.
Conforme o diretor da empresa, “ndo nos interessava entrar no mercado publicitario. Ndo nos interessava entrar no
mercado fonografico/musical, mas o0 mundo dos games & uma coisa que sempre nos interessou” (DE, 2017). Observa-
se que a empresa buscava uma oportunidade de diversificagdo para atenuar a crise vivida pelo setor audiovisual e
que tinha ciéncia de que haveria a necessidade de novos aprendizados para que a inovagao acontecesse. Essa é
uma das prerrogativas apontadas por Cohen e Levinthal (1990) e aparece claramente na fala do diretor: “a gente
estava pronto para pesquisar o que tivesse que pesquisar”.

Assim, quando a oportunidade de atuar com dublagens de jogos digitais ocorreu, a partir da procura realizada
por uma empresa estrangeira que buscava fornecedores, a empresa percebeu que era uma alternativa que deveria
ser considerada para diversificar a sua atuacao.

Quanto aos conhecimentos que a empresa ja possuia e que foram aproveitados no desenvolvimento da nova
atividade, identificam-se, a partir dos dados, dois elementos centrais: o conhecimento técnico e o conhecimento
artistico em audio. Esse conhecimento foi adquirido por meio de experiéncias anteriores com dublagens realizadas
para produgdes audiovisuais, servindo como base para o inicio das novas atividades. De acordo com a coordenadora
administrativa da empresa:

O conhecimento que a gente tinha era o foley, a edigdo de som, gravagao de trilha sonora
também. Para trabalhar com dublagens acabamos utilizando aquele conhecimento técnico
também; a questao do estudio, dos microfones, o pessoal da parte mais técnica sabia qual sala
seria melhor para o cliente poder utilizar. (CA, 2017)

Outro elemento presente, observado na rotina da empresa e destacado pelo diretor, € a experiéncia em séries de
televisao, desde a operagéo na linha de produgéo até a organizagao interna para fazer a entrega no prazo determinado.

A partir dessas motivacdes iniciais é possivel perceber de que forma as dimensdes da capacidade abortiva
foram contempladas na empresa. A sintese apresentada no Quadro 3 descreve, de forma ampla, os conhecimentos
que a empresa precisou adquirir. Constata-se, principalmente, que envolveram questdes relacionadas: i) a gestao dos
projetos em um contexto de demandas urgentes e entregas diarias do contetdo produzido; ii) a operagdo mais rapida
do software utilizado; e, iii) a formagao de diretores de dublagens. Os dados mostram que parte doconhecimento
foi adquirido internamente, de forma empirica, a partir de tentativas e erros, devido a urgéncia das demandas.
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Em entrevista, a coordenadora administrativa reforga esse argumento: “a gente desenvolveu essa competéncia
trabalhando, no dia a dia, nas gravagdes, nos agendamentos, nos problemas que surgiam” (CA, 2017).

As evidéncias documentais mostram que as colaboragdes interorganizacionais obtiveram influéncia significativa
na aquisi¢édo desse conhecimento. O primeiro contato com a empresa estrangeira surgiu em outubro de 2014, quando
a empresa X recebeu um e-mail questionando se haveria interesse em fornecer servigos de dublagem, mediante
exigéncias de qualidade técnica e artistica, bem como exigéncias de agilidade e capacidade de gerenciamento. Apés
esse primeiro contato, a multinacional solicitou testes de equipamentos para a empresa X e, em 2015, realizou a
simulagdo de um projeto, visando exercitar os processos. Videos e manuais com explicagées de normas e procedimentos
fornecidos pelo cliente no primeiro projeto realizado também serviram como base para a operagéo que se iniciava.

Entretanto a abertura da empresa, conforme destacado por Cohen e Levinthal (1990), foi fundamental para
aproveitar o conhecimento disponibilizado pelo cliente por meio de videos, documentos informais e manuais € normas
de procedimentos. A distancia cognitiva entre os atores envolvidos foi favoravel para que o aprendizado ocorresse e
houvesse a colaboragao interorganizacional (NONAKA, 1994). A aprendizagem ativa, sugerida por Lane e Bubatkin
(1998), aconteceu pela forma como as empresas se relacionavam, buscando, de forma coletiva, otimizar processos
para alcancar os resultados almejados.

Quadro 3. Sintese dos dados coletados

Dimensoées Conceito central Evidéncia na empresa

Produgéo;

Casting;

Como operar com multiplos projetos;

Como realizar pagamentos para os freelancers e dubladores;

Como atender demandas urgentes com a qualidade técnica e artistica
L exigida;

Aquisigao Relacionamento com clientes fora do Brasil, dificuldade do idioma;
Formacéo de diretores de dublagem.

O conhecimento é identificado.

De forma empirica, no dia-a-dia a partir da urgéncia das entregas;
A partir das informagdes disponibilizadas pelo cliente em videos e
documentos;

Manuais e normas de procedimento encaminhados pelo cliente.

O conhecimento é adquirido.

Reunides para disseminar o conhecimento;
Acdes informais;

Nao houve um processo formal;

A partir da urgéncia das demandas.

Andlise, processamento,
Assimilacao interpretagéo e compreensao
dos conhecimentos.

A eliminar alguns “pudores artisticos” para viabilizar projetos audiovisuais;
Adaptagao dos ambientes;

Ti f & Modificaga inas. s .
ransformagao odificagéo das rotinas Organizacio e método de trabalho;
Trabalhar de forma mais objetiva e otimizada.
. . A empresa esta mais aberta para buscar o novo;
~ Rotinas para aplicar o . ) ) ) .
Exploragao Investimento em viagens para conhecer clientes e ampliar a atuagao;

conhecimento transformado.

Potencial de adaptacgéo e flexibilidade.

Fonte: dados da pesquisa.

Assim, os dados convergem com a literatura no tocante ao potencial de capacidade absortiva (ZAHRA;
GEORGE, 2002) e a relagdao com a aprendizagem interorganizacional (LANE; LUBATKIN, 1998). Essa convergéncia
faz surgir a hipotese de que, a partir de uma relagdo de colaboragéo interorganizacional, o cliente percebeu o
potencial de capacidade absortiva da empresa X, optando por iniciar um projeto e compartilhar conhecimentos para
gue a empresa estudada pudesse exercer as demandas requisitadas. A internalizacdo dos novos conhecimentos foi
impulsionada pela elevada urgéncia das demandas, levando a equipe a realizar pequenas reunides, muitas vezes de
carater informal, para disseminar os conhecimentos adquiridos. Portanto, verificou-se que, no inicio das atividades,
nédo houve um treinamento mais formalizado.

Com relagdo a combinagido dos conhecimentos novos com as experiéncias anteriores, representando a
capacidade de transformar (ZAHRA; GEORGE, 2002), bem como o aproveitamento dos novos conhecimentos para
as atividades antigas exercidas pela organizacao, constatou-se que a perda de pudores artisticos oportunizou a
realizacdo de processos mais objetivos, bem como a viabilizacdo de projetos com restricdes orcamentérias. Nesse
ponto, a multidisciplinaridade da equipe surge como evidéncia fundamental no processo de assimilagéo e internalizagao
de conhecimento externo. Outro ponto destacado na coleta de dados € a colaboracdo com funcionarios temporarios,
freelancers, que possibilitaram a aquisicdo de conhecimentos externos, por vezes advindos de empresas concorrentes,
de forma bastante similar ao preconizado por Tempest (2009).
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Com relagdo a capacidade de explorar os conhecimentos em novas oportunidades de negoécio (COHEN;
LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002), ndo surgiram outros dados explicitando esse processo, com excegao
da oferta do novo servigo anunciado no site da empresa. Nesse ponto, porém, os entrevistados consideram importante
a realizagao de viagens para estreitar o relacionamento com os clientes. Uma evidéncia que surge a partir da
observacéo participante é o incentivo a aprendizagem, para a qual a empresa possui destinagdo orgamentaria anual,
especificamente para financiamento de cursos e congressos para os funcionarios.

6. CONCLUSAO

A partir da triangulacdo das evidéncias coletadas, bem como do confronto com a teoria levantada, constata-
se que a capacidade absortiva foi um fator importante para a reorientagédo estratégica que a organizagao realizou.
Apesar de os resultados apontarem para uma convergéncia entre a base tedrica e o caso estudado, conforme
apresentado no Quadro 3, a pesquisa revelou que, em determinados processos, a capacidade absortiva ocorreu
de forma empirica e, em alguns momentos, sem uma orientagéo gerencial mais sistematizada. Essa caracteristica
pdde ser revelada pela natureza deste artigo, por ser um estudo de caso na industria criativa, contribuindo para
o preenchimento da lacuna de pesquisa. No entanto essa contribuigdo revela outras lacunas, que podem servir
de inspiragéo para futuras pesquisas, considerando também as limitagdes metodologicas deste estudo. Entre as
implicagbes para futuras discussdes tedricas e estudos, destacam-se as seguintes questdes: i) Em outras empresas
do mesmo setor a capacidade absortiva se manifesta de maneira informal e ndo sistematizada?; ii) quais implicagdes
gerenciais em capacidade absortiva poderiam ser desenvolvidas para orientar empresas da industria criativa, mais
especificamente do audiovisual e de jogos digitais, levando em consideragao a dinamicidade do setor e sua operagéo
baseada em projetos?; iii) quais estratégias sao utilizadas nas relagdes de confianga entre empresas e demais atores
que participam de projetos audiovisuais?; iv) de que forma empresas com altos indices de utilizagdo de colaboradores
temporarios podem preservar conhecimentos no ambiente organizacional? v) uma vez que os freelancers circulam por
varias empresas do mesmo segmento, formando uma rede informal de compartilhamento de conhecimentos, de que
maneira a capacidade absortiva e a aprendizagem organizacional podem contribuir para a gestéo estratégica destas
organizagdes? vi) quais caracteristicas de lideranga sao fundamentais no gerenciamento de equipes temporarias de
artistas, onde a criatividade é fator base para o negécio?

Outro ponto que pode ser destacado consiste na relagdo interorganizacional entre a empresa X e a empresa
cliente, pois ao compartilhar conhecimentos por meio de documentos e até mesmo com a simulagédo de um projeto,
percebe-se que a empresa criou uma relagdo de confianga e de aposta no potencial de capacidade absortiva da
empresa X, mesmo que geograficamente distante. Essa interagdo mostrou-se fundamental para que o processo de
reorientagdo estratégica se iniciasse de maneira consistente. Esse ponto também pode ser abordado em futuras
pesquisas e questionamentos, tais como:

Dada a velocidade com que as mudangas ocorreram, percebe-se que a dinamicidade de eventos desencadeou
um movimento espiral na circulagao de informacgdes, pois, mediante a contratagao de colaboradores freelancers, novos
processos de trabalho, bem como suposigbes da cultura organizacional passaram a ser criados de forma coletiva.
Dessa reflexao também surgem novas lacunas a serem preenchidas no campo teérico em relagao a empresas da
industria criativa, destacando-se:

Cabe ressaltar que este estudo apresenta limitagdes em sua natureza metodoldgica, uma vez que € apresentado
um recorte de uma situagdo para analise. Essa caracteristica torna dificil a afirmagao de que os resultados sejam
replicaveis a qualquer empresa da industria criativa, porém, conforme abordado na se¢éo introdutéria deste estudo
e em levantamento da FIRJAN (2016), sao diversas as areas de atuagédo que englobam organizagdes da industria
criativa. Essa diversidade traz caracteristicas que sao peculiares em cada empresa e sua respectiva relagao entre
geracao de valor simbdlico/cultural e monetario. Dessa forma, este estudo visa contribuir com a pesquisa e literatura
de capacidade absortiva e industria criativa levando em consideracdo e apresentando, no caso, as especificidades
do segmento de servigos de produgdo de audio para audiovisual e jogos digitais.

A partir desses insights, também se salienta a importancia de estudos como este na geracado de novas
discussdes no campo tedrico, criando uma complementariedade e expansao em relagao a pesquisas que buscam
validar hipéteses previamente levantadas. Também cabem estudos futuros que possam fornecer uma maior capacidade
de generalizagdo para essa teoria na industria criativa. Por fim, cabe ressaltar que este estudo néo tinha como objetivo
medir o nivel de capacidade absortiva da empresa. Entende-se que a capacidade absortiva € um construto complexo
e que dificilmente pode ser medido a partir de uma Unica experiéncia, mesmo tendo utilizado multiplas fontes de dados
(FLATTEN et al. 2011). Constata-se, no entanto, a relevancia da capacidade absortiva em empresas da industria
criativa, que necessitam de consideraveis doses de flexibilidade para atuagdo em um ambiente em constante mudanca.
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