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APRENDIZAGEM INTERORGANIZACIONAL E CAPACIDADE DE ABSORCAO:
EVIDENCIAS EM UMA EMPRESA DE SERVICOS DE TI

1 INTRODUCAO

As pesquisas sobre inovacao em servigos tém crescido nos ultimos anos, uma vez que as
mesmas estavam concentradas no desenvolvimento de produtos da inddstria manufatureira
(Droege, Hildebrand & Forcada, 2009; Sundbo & Gallouj, 2000). O paradigma do
conhecimento como motor das economias contemporaneas ja € consenso na literatura
(Castells, 1999), o que pode ser relacionado a compreensdo por parte das organizacdes da
importancia da inovacdo em uma era do informacionalismo (Cassol, Gongalo, Santos & Ruas,
2016). Nesse novo paradigma, as pesquisas em servicos vém assumindo destaque na agenda
sobre inovacgdo (Vargas, 2002).

Os servicos sdo conhecidos como intangiveis e de grande variabilidade. Além disso,
possuem natureza experiencial e sdo fornecidos por interacdes interpessoais com auxilio de
tecnologias (Storey, Cankurtaran, Papastathopoulou & Hultink, 2016). Essas caracteristicas
do servigo permitem concebé-lo de maneira subjetiva, contribuindo para a dificuldade de sua
defini¢do. Por outro lado, configuram o setor como muito diverso e heterogéneo. Na busca de
ampliar a compreensdo do setor e de sua inovacao, teorias foram construidas a fim de erigir
um novo marco tedrico (Gallouj & Savona, 2009; Vargas, Bohrer, Ferreira & Moreira, 2013).

A primeira teoria € denominada de tecnicista ou de assimilagdo. O principal precursor
dessa teoria foi Barras (1986; 1990) e € definida pela introdugdo de equipamentos técnicos e
pelo uso de tecnologias nos servicos da organizagdo (Gallouj & Savona, 2009; Moretti, Cabral
& Feio, 2014). Segundo essa teoria, a induastria é o locus determinante dos processos de
inovacdo e restringe a inovagdo em servigcos ao uso de tecnologias, sobretudo as tecnologias
de informacdo e da comunicag¢do (TIC). Tidd e Bessant (2009) salientam que a inovagdo em
servicos vai além de aplicacdo de TI em seus processos. Assim, as primeiras criticas a
abordagem tecnicista tenderam a sublinhar as particularidades da natureza dos servigos e
foram desencadeadas pelo que se denominou de abordagem de diferenciacao.

Essa segunda abordagem reune estudos que visam identificar as singularidades da
inovacdo em servigos, desenvolvendo uma literatura especifica. Tal abordagem destaca
também as formas “ndo tecnologicas™ de inovagdo, enfatizando que a tecnologia ¢ apenas um
fator que contribui para a mesma (Gallouj & Savona, 2009). Essa abordagem, no entanto, tem
sido substituida pela abordagem integradora, a qual intenta combinar a inovagdo de bens e
servicos (Gallouj, 1998; Gallouj et al., 2009; Lush & Nambisan, 2015; Vargas, Bohrer,
Ferreira & Moreira, 2013), ampliando o poder de anélise para todas as situagdes que permeiam
o processo de inovacdo (Vargas et al., 2013). Desenvolvendo essa mesma ideia, Jimenez,
Angelov e Rao (2010) evidenciam uma maior integracdo entre produtos € servigos, € entre
inovacOes tecnoldgicas e ndo tecnoldgicas, resultando em uma economia cada vez mais
orientada para o servico.

Nessa nova visao integrada do servigo, os processos de troca e os relacionamentos com
parceiros sdo primordiais, a fim de agregar valor ao servigo e fortalecer os relacionamentos.
A integracdo entre fornecedor e cliente, por exemplo, dd-se o nome de cocria¢io. A cocria¢io
€, portanto, acesso bilateral de informacdes, em que cada informacao compartilhada, resulta
em valor a ser agregado no servigo (Prahalad & Ramaswany, 2004). A cocriacdo possibilita a
expansdo de novos conhecimentos aos envolvidos na relacdo colaborativa, de forma a
desenvolverem novos aprendizados. Esse aprendizado entre uma ou mais organizacoes €
denominado na literatura de aprendizagem interorganizacional (AIO) (Knight, 2002, Manuj,
Omar & Pohlen, 2014), a qual compreende a cooperagao entre empresas de forma interativa
e constitui lagos duradouros de parceria, uma vez que, os relacionamentos entre os envolvidos



ocorram mediante confianca, cooperacdo, interagdes sociais, interdependéncia, proximidade
social e suscetibilidade ao aprendizado.

Nestas condig¢des, torna-se mais facil e acessivel adquirir conhecimento do parceiro, pois,
quanto maior a proximidade dos relacionamentos, maior tende a ser a sua capacidade absortiva
(CA) (Van Wijk, Jansen & Lyles, 2008), isto é, a capacidade de absorver conhecimentos
externos para a aplicag@o a novos fins comerciais (Cohen & Levinthal, 1990). Nota-se que a
AIO se relaciona com a CA, uma vez que as organizagdes necessitam ampliar seu
conhecimento existente, e, uma forma, é por meio da exploracio do conhecimento de
parceiros externos. Dessa forma, as relacdes interorganizacionais oferecem um importante
espaco para o compartilhamento de diferentes conhecimentos e vivéncias, proporcionando
aprendizado para os seus participantes e, consequentemente, para toda organizac¢ao (Balestrin,
Vargas & Fayard, 2008).

Estudos existentes que apontam essa relacao ainda s@o poucos na literatura (Shildt, Keil
& Maula, 2012), tendendo a analisar a CA e a AIO de forma isolada (Colet, 2006; Larsson,
Bengtsson, Henriksson & Sparks, 1998). Assim, ainda ha varias oportunidades de pesquisa a
serem exploradas. Uma delas € a relacdo entre os préprios construtos. Observa-se raros
estudos debatendo a relacdo entre AIO e CA no setor de servigos.

Visando contribuir para o fortalecimento da discussdio entre aprendizagem
interorganizacional e capacidade absortiva, este artigo apresenta uma pesquisa que trata a
influéncia da aprendizagem interorganizacional na capacidade absortiva de uma empresa de
desenvolvimento de software em um contexto de um projeto. Esse projeto serviu de base para
responder a seguinte questao de pesquisa: “como a aprendizagem interorganizacional com o
cliente contribui para o aumento da capacidade absortiva do fornecedor? ”.

A resposta a essa pergunta permitiu levantar trés proposi¢des segundo o
desenvolvimento da literatura e a analise dos resultados. Os resultados mostraram que a
participacdo conjunta do cliente no desenvolvimento do servigo, denominada cocriagdo,
impulsiona o relacionamento entre o fornecedor e o cliente, agrega novos conhecimentos a
diade, além de facilitar a constru¢do da demanda do cliente com os feedbacks que este
proporciona, elevando a aprendizagem interorganizacional e a capacidade absortiva do
fornecedor.

Além disso, durante a relacdo interorganizacional com o cliente, a equipe do fornecedor
aperfeigoou seus processos internos de desenvolvimento de projetos, aumentou o portfélio de
servigos da empresa e atendeu a demanda do cliente com um servico inovador para além das
expectativas do mesmo. Concluiu-se que ambientes com modelos de negécios mais
inovadores, nos quais o cliente participa de todas as fases do servico, acompanhando e dando
constantes feedbacks, facilitam o compartilhamento de capacidades, competéncias e
conhecimentos entre as organizagdes envolvidas.

A fim de detalhar esses resultados, organizou-se o presente artigo da seguinte maneira. A
proxima secdo discute as relagdes entre AIO e CA. Em seguida, detalha-se a metodologia de
pesquisa, apresentando, na quarta sec¢do, a descricdo do caso. A sexta se¢do é dedicada a
andlise dos resultados da pesquisa. Finalmente, na dltima se¢do, apresentam-se as conclusoes,
contribuicdes e limitagcdes do presente trabalho.

2 RELACOES ENTRE APRENDIZAGEM INTERORGANIZACIONAL E
CAPACIDADE ABSORTIVA

A aprendizagem interorganizacional (AIO) € um “processo social complexo pelo qual as
empresas aprendem umas das outras para compartilhar e cocriar novos conhecimentos'”
(Manuj, Omar & Pohlen, 2014, p. 104, traducdo nossa), isto €, se remete a um processo ativo
de cooperacdo entre uma diade ou entre uma rede organizacional (Knight, 2002). A AIO
enfoca a aprendizagem como um processo multinivel, no qual ocorrem mudangas nos
individuos, grupos, organizacOes e rede. Esse processo gera como produto um novo
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conhecimento organizacional, que por sua vez, influencia novos processos de aprendizagem
na organizagao (Angeloni & Steil, 2011).

Isso pode ser concretizado através das interagdes da organizacdo com seus fornecedores,
clientes e demais parceiros, as quais geram uma variedade de aprendizagens (Elche-Hotelano,
2011). Assim, as empresas parceiras podem nao somente melhorar a base de conhecimento
que possuem, mas também aprender juntas a explorar um novo conhecimento (Lubatkin,
Florin & Lane, 2001). No caso do setor de servicos, essa interacdo melhora o desempenho do
desenvolvimento do servico, reduzindo o tempo de geracio da ideia e entrega do servigo, no
qual o mesmo € desenvolvido ajustado as necessidades do cliente. Isso porque, a cada
demanda do cliente, o fornecedor do servigo tem-se uma oportunidade de cocriar novas ideias
e solugdes com 0 mesmo.

A cocriacdo € a participagdo conjunta do cliente junto ao fornecedor no desenvolvimento
do servico, se concretizando em uma relacao ativa de troca de conhecimentos (Gadrey, 2001).
Segundo a l6gica do servico dominante (LSD), as empresas devem colaborar e aprender com
seus clientes (Vargo & Lusch, 2004). A cocriacdo impulsiona o relacionamento entre o
fornecedor e cliente, agrega novos conhecimentos a diade, além de facilitar a constru¢do da
demanda do cliente. Assim, a LSD defende que as organizagdes de servigos devem ser
orientadas para o consumidor.

No entanto, para uma efetiva AIO, é necessdria uma relacdo de colaborag@o entre os
envolvidos. Essa relacdo de colaboragcdo envolve confianca, cooperagdo, interagdes sociais,
interdependéncia, proximidade social e suscetibilidade ao aprendizado. Esses seis elementos
constitutivos da AIO tornam mais facil e acessivel a troca de conhecimentos (Lane, Salk &
Lyles, 2001). A confianca reflete transparéncia no relacionamento, sendo considerada como
um mecanismo bdésico e essencial da relacao (Larsson et al., 1998), pois, facilita o aprendizado
entre as organizagdes e impulsiona a cooperagdo e o didlogo (Mozzato & Bitencourt, 2014).
Por sua vez, a cooperagdo consiste em acdes colaborativas entre os agentes, com nocdes de
ganhos mutuos (Mozzato & Bitencourt, 2014). J4 as interacdes sociais, consistem nas relagdes
sociais entre os envolvidos, indicando a capacidade de intercambio e a necessidade de
aquisicdo de novas competéncias (Child, Faulkner & Tallman, 2005). Outro elemento
constitutivo da AIO € a proximidade social, a qual diz respeito a maior identidade e lagos mais
fortes entre os envolvidos. J4 a interdependéncia refere-se a compromissos reciprocos entre
os parceiros. Por fim, a suscetibilidade para o aprendizado expressa o envolvimento e a
predisposicao dos agentes que valorizam o aprendizado (Mozzato & Bitencourt, 2014).

A continuidade da relagdo interorganizacional estd relacionada a existéncias desses
elementos na parceria, bem como a efetividade da troca de conhecimentos e aprendizagem
com o outro. Balestrin, Vargas e Fayard (2008) constataram que a AIO gerada pelas relacoes
cooperativas resultam em um beneficio significativo para seus participantes e que contribui
para o aumento do desempenho da organizacao.

Dado o fato de que uma organizacdo que aprende € aquela habil em criar, adquirir e
transferir conhecimentos, modificando seu comportamento (Garvin, 1993), entende-se que a
AIO tem a capacidade absortiva (CA) como facilitadora dos seus processos. A CA estd
relacionada a capacidade em aprender com o outro, ocorrendo a assimilacdo e a utilizagcdo de
novos conhecimentos externos. Uma das primeiras e mais citadas defini¢des de capacidade
absortiva é sugerida por Cohen e Levinthal (1990, p. 128, traducdo nossa)"' como “a habilidade
de reconhecer o valor de novas informagdes externas, assimild-las e aplica-las para fins
comerciais. O desenvolvimento da CA de uma organizagdo tem forte influéncia do seu
investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e da sua base de conhecimento (Lewin,
Massini & Peeters, 2011). Assim, na medida que hd mais conhecimento prévio acumulado,
aumenta a chance de o individuo fazer novas associacoes e, assim, gerar novos conhecimentos
a organizacao (Versiani, Cruz, Castro, Ferreira & Guimaraes, 2010).



Outros autores tentaram definir a CA, a exemplo de Zahra e George (Camisén & Forés,
2010). Esses autores reformularam o conceito de Cohen e Levinthal (1990) ao introduzir o
processo de transformacao na nocao tradicional da CA. Dessa forma, a definicdo de CA se
concretizou como um conjunto de rotinas organizacionais € processos estratégicos por meio
dos quais as empresas adquirem, assimilam, transformam e exploram o conhecimento para a
criacdo de valor (Zahra & George, 2002). Além disso, Zahra e George (2002) identificaram
dois tipos distintos e complementares de CA, quais sejam, CA potencial e CA realizada. A
aquisicdo e a assimila¢do sdo processos da dimensdo da capacidade potencial, enquanto a
transformacao e a exploragao referem-se a dimensao da capacidade realizada.

A aquisicdo refere-se a habilidade da empresa em identificar e adquirir conhecimento
externo que seja aplicdvel aos seus negdcios. J4 a assimilagdo permite processar, compreender
e analisar o conhecimento externo, de forma a internaliza-lo na organizacdo. A transformacgao
preocupa-se com o desenvolvimento das rotinas que contribuem para a combinagdao do
conhecimento existente na organizacdo com o conhecimento adquirido. Por fim, a exploracao
refere-se a incorporagdo do conhecimento adquirido na organizacdo (Zahra & George, 2002).
Os autores ressaltam que ambos os subconjuntos da CA sdo necessarios para a organizacio (e
para os seus funciondrios) aumentar sua CA e para habilita-la a obter resultados inovadores
em produtos, processos e servigos, pois, as empresas nao podem explorar o conhecimento sem
primeiro adquiri-lo.

As relagdes interorganizacionais oferecem um importante espago para o0
compartilhamento de diferentes conhecimentos e experi€ncias, resultando em aprendizado
para os participantes (Balestrin, Vargas & Fayard, 2008). A interacdo entre os seus membros
nao somente permite a troca de conhecimentos ja existentes como também incentiva a geracao
de novos conhecimentos que modificam as organizacdes participantes e a relacdo cooperativa
em si, como salienta Tsai (2001). Dessa forma, uma relacdo entre cliente e fornecedor, por
exemplo, modifica a base de conhecimento de ambos, principalmente a do fornecedor, o qual
pode alterar seus processos de desenvolvimento do servigco, bem como, inovar em seus
resultados, por meio da cocriagdo com o cliente.

Assim, uma organizacdo pode desenvolver sua capacidade absortiva por meio de
vinculos com outras organiza¢des. Conforme Cohen e Levinthal (1990), a medida que uma
organizacdo amplia uma ativa rede de relacionamentos externos, a consciéncia de cada
individuo sobre as capacidades e conhecimentos dos outros serd fortalecida. Como resultado,
as capacidades absortivas individuais sdo alavancadas e a CA da organizacdo é ampliada.
Nessa mesma linha de raciocinio, Zahra e George (2002) e Daghfous (2004) consideram a
aprendizagem com parceiros capazes de incrementar a CA.

Propde-se nesse trabalho, modelar o processo de aprendizagem interorganizacional
entre um fornecedor de servico e seu cliente. De um lado, tem-se o fornecedor e sua
capacidade absortiva, a qual pode ser desenvolvida pela AIO com o cliente, representado do
outro lado do modelo. Em decorréncia disso, tém-se ainda, do lado do fornecedor, as
inovacOes em servicos que podem ser desencadeadas com o desenvolvimento da CA (ver
Figura 1).
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Figura 1: Modelo teérico de pesquisa.
Fonte: Elaborada pelos autores.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Compreender se e como a aprendizagem interorganizacional com o cliente influencia
a capacidade absortiva do fornecedor, objetivo deste trabalho, levou a utiliza¢do da abordagem
qualitativa. Tal abordagem permite descrever uma situacdo completa, particularizando as
relagdes de uma realidade (Yin, 2001) e captando o conhecimento enraizado nas pessoas que
vivenciam as situacdes em um determinado contexto (Miles & Huberman, 1994; Valentim,
Lisboa & Franco, 2016).

Para tanto, foi selecionado o caso da empresa DTI Digital que representa a unidade de
andlise da pesquisa. A escolha deste caso, qual seja, o desenvolvimento de um chatbot com
inteligéncia artificial sob encomenda, se deu em fun¢do de sua importancia para a empresa
fornecedora e para a empresa cliente, devido aos resultados que o projeto proporcionou as
empresas.

O cendrio de crescimento e notoriedade do setor de servigos (IBGE, 2017) conferiu a
DTI Digital um campo adequado para a investigacdo desta pesquisa. A DTI Digital € uma
empresa prestadora de servigos na drea de tecnologia da informacgdo (TI), que desenvolve
softwares e solugdes digitais sob encomenda, localizada em Belo Horizonte, MG, ha 10 anos.
A DTI Digital, assim como o setor, vem apresentando crescimento desde a sua criagdo, em
2009, devido seu carater 4gil e inovador. A empresa apresentou nos tltimos anos crescimento
de 35 a 40% ao ano.

O estudo de caso foi construido a partir de situagdes e fatos relembrados e relatados
em entrevistas semiestruturadas (Gil, 2007). Deve-se ter em mente que um maior nimero de
entrevistas nao leva, necessariamente, a uma compreensao mais detalhada da realidade. Isso
porque, existe um ponto de saturagdo no qual ndo aparecem novas percepcoes ou informacgdes
(Bauer & Gaskell, 2002). Assim, foram entrevistados todos os oito integrantes da DTI Digital
envolvidos no projeto Maria Rosa, a saber: o gerente do projeto, o estagidrio de
desenvolvimento, dois desenvolvedores, a gerente de Recursos Humanos, a gerente de
Marketing, a designer e o engenheiro de software. As entrevistas foram feitas a partir de um
roteiro previamente elaborado, o qual foi organizado em quatro blocos, versando sobre a
contextualiza¢do do projeto Maria Rosa, caracterizacdo da capacidade absortiva, construcao
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da capacidade absortiva através da aprendizagem interorganizacional e relagdo entre
aprendizagem interorganizacional e capacidade absortiva.

Aliada as entrevistas, foi realizada a coleta de dados por observagao. Foram realizadas
andlises no momento das entrevistas, uma vez que as mesmas ocorreram nas dependéncias da
DTI Digital, de onde foi possivel observar o ambiente de trabalho, a estrutura da empresa e a
disposi¢do dos funciondrios. Também foram observados diariamente, desde o primeiro
contato com a empresa até o final da descricdo dos dados, isto é, de janeiro a novembro de
2018, os posts da DTI Digital em sua rede social do Instagram. Por 14, foi possivel acompanhar
os acontecimentos em tempo real da empresa, através de videos e stories, como novas
parcerias com clientes, happy hours e techshots semanais, entrega de projetos concluidos,
recep¢ao de alunos de universidades para compartilhamento de conhecimentos e participacao
da empresa em eventos externos. Essa andlise permitiu uma maior compreensao dos dados
coletados nas entrevistas, configurando uma visao proxima dos fatos reais da empresa. Foram
analisadas outras redes sociais da DTI Digital, nomeadamente Facebook e Linkedin, com o
objetivo de extrair informagdes adicionais. Realizou-se ainda pesquisa pormenorizada dos
dados e informacdes da empresa em seu blog, disponivel em http://dtidigital.com.br/blog/. Até
a data final da andlise dos dados, o site oficial da empresa estava em manuten¢do. Por fim,
analisou-se o mercado em que a DTI Digital estd inserida, o de tecnologia da informacao (T1).
Para isso, buscou-se informagdes nos sites do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE) e da Associacao Brasileira das Empresas de Softwares (ABES).

As observacOes foram registradas e incorporadas as laudas de transcricdo das
entrevistas semiestruturadas, totalizando cento e cinquenta e duas péaginas.

3.1 Tratamento e analise dos dados

Finalizada a coleta de dados, iniciou-se o tratamento e a andlise dos dados por meio da
andlise de conteudo. Segundo Bardin (2009), a andlise de conteudo € um conjunto de técnicas
de andlise de comunicagdo, com o propdsito de eliminar as incertezas e compreender os dados
coletados. Conforme afirma Eisenhardt (1989), essa andlise é a parte mais importante da
pesquisa, na qual o pesquisador se familiariza com o caso em todas as suas dimensdes e vai
além das impressdes iniciais. Definiu-se pela utilizacdo do software de pesquisa qualitativa
NVivo, para uma andlise de conteudo confidvel e qualificada.

Nesse processo de interpretacdo dos dados e compreensdo dos resultados da pesquisa,
considera-se importante ponderar as trés fases citadas por Bardin (2011), quais sejam: (1) pré-
andlise, (i1) exploracdo do material e tratamento dos resultados, (iii) inferéncia e interpretagdo.
Na fase da pré-andlise, os dados transcritos referentes as entrevistas e observacdes foram
cuidadosamente organizados e inseridos no NVivo, em sua versao 10. Integrou-se também ao
conteudo, os dados pesquisados nos enderecos eletronicos da empresa. Ao longo da selecao e
organizacdo do corpus para andlise, realizou-se leituras consistentes de todo material, com o
objetivo de atingir mais proximidade com os dados e reunir as principais interpretacoes. Uma
vez organizados os dados no NVivo, procedeu-se a exploracdo do material e ao seu
tratamento.

Inicialmente, fez-se a codificagdo dos dados no NVivo, usando nés que se caracterizam
como uma estrutura para armazenamento de informacdes codificadas (Lage, 2001). Assim,
cada né recebeu fragmentos de textos das entrevistas formando categorias de informacao.
Foram criados nds, os quais contemplam subnés, que envolveram dados considerados
relevantes para a andlise. A categorizacdo dos dados é conceituada no Nvivo como
codificacdo, que €, portanto, o processo de reunir assuntos por tema. Na presente pesquisa, a
codificagdo dos nds emergiu baseada no objetivo desta pesquisa.

Por fim, realizou-se a ultima fase da analise de contetido colocada por Bardin (2011), qual
seja, a interpretacdo dos dados e possiveis inferéncias do estudo. Buscou-se interpretar esses
dados com o intuito de cumprir o objetivo da pesquisa. Essa fase perfez um processo de anélise
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que conduziu a constru¢do da apresenta¢do dos dados e ofereceu insights e inferéncias que
enriqueceram a discussdo dos dados e os resultados da pesquisa. A principio, na discussao,
considerou-se relevante compreender o desenvolvimento da capacidade absortiva da DTI
Digital através da aprendizagem interorganizacional com o cliente ABC. Assim, foram
analisados os aprendizados do fornecedor com o seu cliente e como esse aprendizado
desenvolveu a capacidade absortiva do fornecedor. Para entdo, analisar em um segundo
momento, a contribui¢do dessa capacidade na criagdo de novos servigos pelo fornecedor a
seus clientes. A partir dos achados, procurou-se entender a influéncia da aprendizagem
interorganizacional na inovag¢do dos processos internos do fornecedor. Essas andlises
conclusivas sdo apresentadas nas proximas secdes que tratam da apresentacdo empirica dos
dados e de sua discussao tedrica.

4 APRESENTACAO DOS DADOS

4.1 O chatbot Maria Rosa e o aprendizado da DTI Digital com o seu cliente

Maria Rosa é uma assistente virtual idealizada pela DTI Digital a sua cliente ABC.
Essa assistente € caracterizada como um chatbot, isto €, um programa que simula um ser
humano na conversacdo com seus usudrios. O objetivo do chatbot foi o de melhorar a
experiéncia e o atendimento desses usudrios, por meio de uma plataforma interativa e
cognitiva, capaz de suportar e analisar grandes volumes de dados.

O chatbot foi desenvolvido a partir da demanda da construtora ABC, a qual desejava
um canal de relacionamento com seus clientes mais inovador e independente, que pudesse
fazer uso da inteligéncia artificial (IA). A construcao do Maria Rosa teve duracdo de 04 meses
e envolveu 11 pessoas, sendo 08 pessoas da DTI Digital e 03 da ABC. As equipes de projeto
da DTI Digital sdo denominadas de “tribos”. A tribo responsavel pelo desenvolvimento do
chatbot foi a tribo Origami. Essa tribo ja havia desenvolvido para o cliente ABC um aplicativo
chamado de “Meu ABC”. Devido a satisfacdo da construtora, a mesma demandou a DTI
Digital o chatbot com IA. O projeto do chatbot € considerado pela tribo e pelo cliente como
uma grande oportunidade que trouxe importantes resultados para ambos.

A assistente virtual funciona 24 horas por dia em todas as interfaces de comunicacao
da construtora com seus clientes. Através dela, é possivel esclarecer qualquer tipo de divida
e solicitagdo dos usudrios, por exemplo, “qual etapa minha obra minha estd?” ou “como fago
para emitir segunda via de boleto?”. O usuério também consegue acompanhar a evolucdo da
obra do apartamento adquirido na planta por meio de fotos e videos, além de acompanhar as
suas solicitagdes. A cada modificagdo do empreendimento, o usudrio recebe mensagens
atualizadas. No caso de acabamentos de imdveis, 0 usudrio consegue simular as cores de cada
parede, design e decoracdo do ambiente.

A cada solicitagdo, o usudrio € direcionado para a tela com a informacgdo
correspondente e o programa vai se aperfeicoando com o contetido de interesse dos préprios
usudrios. Devido a isso, se justifica o uso da inteligéncia artificial no chatbot. A IA permite o
usudrio conversar e interagir com a assistente virtual, de forma rédpida, objetiva e com
linguagem natural, além de construir o aprendizado conforme as solicitacdes dos usudrios,
gerando respostas para essas solicitagdes com um comportamento cognitivo.

A TA com a tecnologia Watson no chatbot foi uma sugestdo do cliente ABC em uma
das reunides semanais com a DTI Digital. Nessa reunido, aconteceram momentos de
brainstorming, onde os integrantes das equipes do cliente e do fornecedor puderam expor
ideias e sugestdes para a constru¢do do chatbot. No entanto, a ferramenta Watson foi uma
sugestao apontada pelo diretor de TI da ABC. Com o desconhecimento da ferramenta pela
tribo Origami e pela DTI Digital, fez-se necessdrio aos seus colaboradores estudar, participar
de cursos e eventos, obter certificacdo, mediante patrocinio da DTI, para entdo, desenvolver
0 programa com a tecnologia Watson.



Essa busca de conhecimento técnico pela tribo propiciou a DTI maiores ganhos de
conhecimentos sobre IA e profissionais capacitados e certificados na tecnologia Watson.
Além disso, a tribo Origami pdde conhecer o negdcio do cliente, compreendendo o contexto
da empresa ABC, qual seja, o ramo de construgdo civil e, a linguagem especifica do setor, o
que facilitou o bom andamento do projeto.

4.2 A busca de conhecimento pela DTI Digital e os resultados inovadores aos seus clientes

A busca de novos conhecimentos externos pela DTI Digital se dd por meio de vérias
fontes, tais como participagdo em eventos € cursos externos, parcerias com universidades,
pesquisas de mercado e parcerias com clientes. Por exemplo, em outubro de 2018, a DTI
patrocinou o III Futurama da Escola de Engenharia da UFMG, no qual um dos
desenvolvedores da DTI conduziu uma palestra sobre chatbot para os alunos. Em novembro
do mesmo ano, parte da equipe de Marketing participou do RDSummit, maior evento de
Marketing da América Latina, que aconteceu em Florianépolis. Em novembro também, a DTI
recebeu os alunos do programa Agita Sebrae, para falar sobre a cultura da DTI, inovacdo e
agilidade, com o propdsito de compartilhar com os alunos experiéncias empreendedoras,
desafiadoras e inovadoras. Acredita-se que esses eventos tornam possiveis a difusdao e o
compartilhamento de conhecimentos, além de divulgar a empresa para o mercado e atrair
novos talentos.

Conforme a tribo Origami, os clientes sdo considerados pela DTI Digital como o
principal estimulo na busca de novos conhecimentos e de novos aprendizados, uma vez que
0s mesmos apresentam problemas, e a DTI tem o papel de criar solugdes. Assim, cada
problema é uma oportunidade de aprender. Por exemplo, a DTI Digital ndo fazia uso até entao,
de ferramentas de IA. Através da demanda da construtora ABC, a DTI teve a oportunidade de
investigar e extrair conhecimentos do cliente sobre a ferramenta Watson de IA e incluir os
novos conhecimentos no servigo do chatbot. O resultado do servigo se concretizou como um
novo servi¢o para a DTI Digital e a0 mesmo tempo, como um novo servico de relacionamento
ao cliente ABC.

Assim, a DTI Digital promoveu uma inovagdo ao seu cliente, melhorando os processos
internos de comunicagdo externa da construtora. O chatbot com IA é, hoje, uma referéncia de
servico da DTI e ja foi desenvolvido para vérios outros clientes, a exemplo do banco Inter.
Pode-se afirmar que a DTI, hoje, conta com profissionais engajados e certificados em
tecnologias de 1A, uma vez que, na empresa hd uma forte cultura de transmissdo de
conhecimento, e assim, o conhecimento adquirido com o cliente sobre a ferramenta Watson
nao permaneceu com a tribo Origami, mas foi transmitido para toda a empresa em momentos
de compartilhamento de conhecimentos, como os techshots, techdrop ou KT — Knowledge
transferer-.

4.3 Resultados inovadores nos processos internos da DTI Digital com o chatbot Maria
Rosa

A relacdo com o cliente ABC conferiu a DTI Digital muitos insights nos diversos
momentos da parceria fornecedor-cliente. Resultado disso, mudangas ocorreram no processo
de desenvolvimento dos projetos da DTI. Uma mudanca foi desencadeada com o
desconhecimento inicial da tribo sobre a utilizacdo de IA em softwares. Conforme a designer
do projeto do chatbot, a sua tarefa era essencialmente operacional e distante do cliente e dos
desenvolvedores da tribo. Planejavam e desenhavam o fluxo de navegacdo e as interfaces
graficas do sistema, de acordo com as especificacdes do cliente, e o resultado, era entdo,
passado para o time de desenvolvimento que dava vida as criagoes.

Em conversa com os sdcios, a designer reconheceu a necessidade de agregar valor para
o design no inicio do projeto Maria Rosa, uma vez que toda a equipe da tribo Origami estava
buscando conhecimento sobre a utilizacdo de IA. Com uma pesquisa de mercado feita, a



designer identificou uma atuacdo da empresa Google, adaptou a ideia e com a aprovacgdo da
mesma pelos socios da DTI, a ideia foi testada no projeto do chatbot.

Foi incluida entdo, uma nova etapa na fase inicial do projeto, a qual diz respeito a visita
in loco ao cliente. Essa fase teve o objetivo de entender profundamente o problema do cliente,
de forma empirica, no seu proprio ambiente. No projeto Maria Rosa, foi realizada uma visita
in loco ao cliente ABC para compreender como o servigo de atendimento ao cliente era feito
na empresa e compreender as mudangas que o cliente desejava. Assim, os designers dos
projetos passaram a atuar como facilitadores na concep¢do de novas solugdes, em direta
colaboracdo e participacdo ativa com o cliente, desde a sua recep¢do. Ademais, a DTI se
destacou com mais um servico diferenciado no mercado e pdde identificar lacunas e
oportunidades na demanda do cliente.

Outra mudanca no desenvolvimento do projeto foi a implantacido de reunides didrias
de feedbacks na tribo Origami. Isso porque, durante a elaborac¢do do chatbot Maria Rosa houve
divergéncia quanto ao prazo de entrega de uma das versdes do servigo ao cliente pela tribo. O
problema ndo foi repassado ao gerente da tribo pela equipe e nem ao cliente. No momento da
reunido semanal com o cliente ndo havia nenhuma versao do servigo finalizada. Isso gerou
desentendimentos entre os desenvolvedores e o gerente da tribo, e, consequentemente, entre
a tribo e o cliente.

Mediante esse episodio, o gerente da tribo resolveu implantar uma reunido didria ao
final do dia para a sua equipe, com o intuito de alinhar todas as informacdes sobre o projeto.
Com isso, hoje, tudo € amplamente comunicado por cada integrante sobre suas tarefas do dia.
Essa prética de feedbacks didrios entre a tribo foi uma li¢do que perpetuou por todas as tribos
da DTI, fazendo com que nenhum problema surgisse pela falta de didlogo ou de transparéncia
nas atividades.

No caso do cliente ABC, a tribo Origami explicou o porqué da versao ser entregue na
data y, e ndo na data x, como acordado no escopo do projeto. A explicacdo envolveu a
demonstracdo das solugdes para o problema, quais sejam, estender o prazo ou aumentar os
integrantes da tribo Origami. Assim, a tribo Origami consegue construir com o cliente uma
relacdo de confianga, didlogo e transparéncia. A confianca faz com que a troca de
conhecimentos seja maior ao longo do tempo e consolida cliente como parceiro para outros
projetos. O didlogo tem que ser aberto para encontrar junto ao cliente a melhor solucio para
o problema dele. Assim como a transparéncia deve ser grande para a exposicao de opinides e
resolugdo de conflitos de forma harmonica.

Conclui-se que o chatbot Maria Rosa permitiu resultados inovadores nos processos
internos da DTI Digital, conferindo mudancas no desenvolvimento dos projetos da empresa
com seus clientes.

5 ANALISE DOS DADOS

Conforme ilustrado pelo caso, pdde-se verificar que a DTI Digital apresentou alta
receptividade para absorver o conhecimento compartilhado através do relacionamento
estabelecido com o seu cliente, uma vez que o chatbot Maria Rosa foi desenvolvido em
cocriagdo com o mesmo. A DTI Digital reconheceu a informagao do seu cliente sobre o uso
da tecnologia de inteligéncia artificial (IA), denominada de IBM Watson como uma
possibilidade para se pensar na construcdo do servi¢o solicitado. Essa tecnologia, antes
desconhecida pela tribo Origami, foi assimilada com o cliente em momentos descontraidos de
brainstorming entre eles na andlise da sua necessidade.

Esse contato proximo permitiu que a tribo Origami desenvolvesse maior
compartilhamento de ideias e, a0 mesmo tempo, energizou a intui¢ao e a interpretacao dessa
equipe, visando encontrar solu¢des para a entrega do servico. Por exemplo, a equipe sentiu e
entendeu tacitamente que deveria buscar conhecimento técnico em diversos meios sobre a
ferramenta de inteligéncia artificial IBM Watson. Para adquirir esse conhecimento, houve a
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necessidade de benchmarking e da participacdo da equipe em cursos e treinamentos,
patrocinados pela DTI, a fim de se aperfeicoarem e certificarem na nova tecnologia. Essa
busca de novos conhecimentos técnicos elevou os processos de aquisi¢ao e assimilagdao da
equipe da DTL

Com o conhecimento técnico adquirido e assimilado, iniciaram-se 0s processos de
transformacgdo e exploracdo desses novos conhecimentos (Zahra & George, 2002). Foram
combinados os conhecimentos sobre a nova ferramenta de inteligéncia artificial com os
conhecimentos internos da tribo sobre chatbot, gerando um chatbot com inteligéncia artificial
para o cliente. Essa capacidade de aplicar um conhecimento a fins comerciais ajusta-se a
dimensdo da exploracdo do conhecimento adquirido (Cohen & Levinthal, 1990) e a
capacidade de criar, expandir ou refinar as habilidades da organizagdo (Todorova & Durisin,
2007).

Os dados indicam que a cocria¢do aumentou a aprendizagem interorganizacional entre a
DTTI e seu cliente. Com ela, cada integrante da tribo Origami pdde elevar seus conhecimentos
individuais e de grupo. Os novos conhecimentos adquiridos sobre a tecnologia foram
compartilhados pelo gerente da tribo Origami para toda a empresa através de techshot. Essa
interacdo colaborativa entre fornecedor e cliente s6 foi possivel devido a confianca,
cooperacdo e transparéncia estabelecida entre a diade, os quais foram destacados como
facilitadores da aprendizagem. Ademais, constatou-se que esses facilitadores se apresentaram
como condi¢des necessdrias e suficientes para a ocorréncia da AIO. Com a elevacao da AlO,
a CA do fornecedor foi também desenvolvida, tanto na dimensdo potencial, quanto na
realizada. O chatbot desenvolvido pela tribo Origami proporcionou a DTI Digital um novo
tipo de servigo para oferecer ao seu mercado. A empresa transformou a demanda do cliente
ABC em um novo servi¢o ao seu portfélio. Assim, € possivel levantar a seguinte proposicao:

Pl: Uma elevada aprendizagem interorganizacional entre o fornecedor e seu cliente
amplia a capacidade absortiva do fornecedor.

Por outro lado, com a capacidade absortiva do fornecedor elevada, o servico entregue
pela DTI se configurou em uma inovagdo de processo ao cliente, pois alterou
significativamente o atendimento dos usudrios. O que antes era um help desk lento e
burocratico, tornou-se um sistema agil, com uma atendente virtual presente em todos os canais
de atendimento da ABC aos seus usudrios. Essa inova¢do ao cliente proporcionou a ABC,
prémios de “Melhor projeto de contribuig¢do tecnoldgica” e “Case do ano” pela Cliente SA
2018. Assim, outro importante resultado da pesquisa sinaliza que o aumento da capacidade
absortiva do fornecedor resulta em inovagdes para seus clientes, sendo possivel propor:

P2: O aumento da capacidade absortiva do fornecedor resulta em novas inovagoes a seus
clientes.

As inovagdes percebidas nos processos internos do fornecedor também estdo relacionadas
com o desenvolvimento da CA da tribo Origami oriunda da AIO com o cliente. Uma delas se
remete a inclusdo da visita in loco ao cliente, na fase de concep¢ao do projeto, com o intuito
de compreender melhor o que o cliente deseja e detectar possiveis oportunidades no mesmo.
Isso se concretizou devido ao desconhecimento inicial da tribo sobre ferramentas de 1A, onde
toda a equipe necessitou buscar conhecimentos sobre IA para operar o projeto. Percebeu-se
que a fun¢do dos designers nos projetos da DTI era estritamente operacional, desenvolvendo
apenas o solicitado pelos desenvolvedores, para nestes entdo darem vida as criacdes. Com a
visita in loco implantada, o papel do designer alterou significativamente no desenvolvimento
dos projetos, pois 0 mesmo tornou-se pec¢a central na fase de concepgao dos projetos, atuando
em conjunto com os desenvolvedores e em direta colabora¢ido com o cliente e com 0s usudrios.
Essa mudanga € considerada uma inovagdo de processo na DTI, de natureza incremental
(Storey et al., 2016), que foi implantada em todos os projetos da DTI Digital.
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Outra inovagao de processo concebida na DTI Digital oriunda da relagdo com seu cliente,
diz respeito a inclusdo de feedbacks diérios entre a tribo Origami. Essa mudanca decorreu de
um desentendimento causado por falta de comunica¢do entre o gerente de projetos e os
integrantes de sua tribo, no desenvolvimento do chatbot. Porém, conforme afirmam Burbridge
e Burbridge (2012), situagdes que geram conflitos, embora indesejdveis, sdo causadoras de
mudancas na organizac¢do. Assim, houve a inclusdo de feedbacks didrios na tribo Origami,
para que cada integrante no final do dia de trabalho apontasse as suas tarefas cumpridas, as
em execucdo e as a executar. Atualmente, na empresa, todas as tribos introduziram essa
reunido didria como parte do processo de desenvolvimento dos projetos.

A terceira e ultima proposi¢ao desta pesquisa revela que:

P3: Uma elevada aprendizagem interorganizacional na relacdo contribui para a
inovagdo dos processos internos do fornecedor.

Conclui-se que a AIO relaciona-se fortemente com a CA. Portanto, a CA depende da
organizacdo aprender com o novo conhecimento adquirido para alterar seus processos
significativamente.

6 CONCLUSAO

O presente artigo enfocou o desenvolvimento do chatbot com IA, nomeado de Maria
Rosa, visando compreender a influéncia da AIO na CA da DTI Digital. Comprovou-se que a
participacdo conjunta do cliente no desenvolvimento do servico, denominada cocriagdo,
impulsiona o relacionamento entre o fornecedor e o cliente, agrega novos conhecimentos a
diade, além de facilitar a constru¢cdo da demanda do cliente. J4 que foi verificado que a cada
etapa do servico entregue ao cliente pelo fornecedor, o cliente pdde fornecer constantes
feedbacks sobre sua demanda, diminuindo as possibilidades de erros e insatisfacdes acerca do
produto final.

Foi evidenciado que a principal e mais eficaz fonte de busca de novos conhecimentos pela
DTI Digital €, portanto, o seu cliente. Parcerias conjuntas com o cliente possibilitam a troca
de conhecimentos ticitos e explicitos, em momentos formais e informais, proporcionando
aprendizados para o fornecedor sobre o contexto do cliente. Bem como, para o cliente, sobre
o contexto do fornecedor.

Ressalta-se que o desenvolvimento da CA da DTI Digital foi oriundo do aumento da CA
da equipe do projeto. Uma vez que todos os conhecimentos adquiridos com o cliente, e os
conhecimentos manifestados na idealiza¢do do projeto pela tribo Origami, sdo disseminados
pela equipe a toda empresa. A capacidade absortiva da empresa foi desenvolvida a partir de
um ciclo completo de aprendizagem que envolveu a interagdo ativa com o cliente. Concluiu-
se que a AIO se relaciona com a capacidade absortiva e que a cocriacdo € uma fonte de
conhecimento externo que potencializa ganhos de aprendizagem, relacionando-se ao melhor
desempenho organizacional. A inovag¢do nos servicos por causa da cocriacdo relaciona-se
significativamente com o aumento da CA tanto do fornecedor quanto do cliente, criando um
ciclo de refor¢co mutuo de inovagao.

A despeito de tais contribui¢des para a literatura, algumas limitacdes do estudo devem
ser destacadas. Em relacdo ao porte médio da empresa, equipes com maior nimero de
participantes podem conferir mudancas nos resultados apresentados, ocasionando maiores ou
menores aprendizados. E ainda, ndo fora investigada a problematica de pesquisa, sob a visao
do cliente, com o intuito de fornecedor um viés de comparagdo nos resultados do fornecedor
e do cliente.
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