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A COPRODUGAO DE SERVICOS INTENSIVOS EM CONHECIMENTO E CRIACAO DE VALOR:
UMA ANALISE EM RELACOES ENTRE EMPRESAS
RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi identificar e descrever como as expertises técnica e de negdcio do cliente e fornecedor
influenciam na coproducdo e, seus resultados na criagdo de valor econémico e relacional em servigos intensivos
em conhecimento. Para entender melhor o relacionamento dessas variaveis, adotou-se pesquisa qualitativa, devido
sua natureza exploratoria e também por analisar o fenémeno por diferentes perspectivas - clientes, fornecedores e
interacdo entre eles. Foram conduzidas entrevistas com gestores de diferentes tipos de servigos intensivos em
conhecimento. As entrevistas basearam-se na teoria de coproducdo, seus antecedentes e impacto na criacdo de
valor. Nove entrevistas foram realizadas com gestores de diferentes tipos de servicos intensivos em conhecimento
- Consultoria de RH, Software e Arquitetura e Engenharia. Os entrevistados foram estimulados a trazerem
explicacOes e exemplos sobre os temas para aprofundar o entendimento dos construtos pesquisados. Os resultados
revelam que complexidade, customizacéo e relevancia estratégica da solu¢do motivam o cliente a participar da
coproducéo. Os resultados da coproducdo sdo otimizados quando clientes e fornecedores interagem e
compartilham expertise nas fases de diagndstico e execucdo da solugéo, o que influencia positivamente a percepcéo
de valor do cliente. A interacdo e troca de expertise técnica e de negécios entre fornecedor e cliente favorece a
coproducao. A participacdo do cliente na coproducdo e a troca de expertise com o fornecedor tém impacto positivo
tanto para o valor econémico como de relacionamento. Por fim, observou-se que clientes percebem a solucéo
amplamente, considerando tanto os beneficios funcionais quanto o relacionamento com seus fornecedores.

Palavras-chave: Coproducdo; Criacdo de valor; Expertise.

THE CO-PRODUCTION OF INTENSIVE SERVICES OF KNOWLEDGE AND VALUE CREATION:
AN ANALYSIS OF RELATIONS BETWEEN COMPANIES
ABSTRACT

The objective of this research was to identify and describe how clients’ and the suppliers’ technical and business
expertise influence the coproduction and the results in the creation of economic and relational value in knowledge
intensive services. In order to understand the relationship between these variables, a qualitative research was
adopted, due to its exploratory focus and analyzes of the phenomenon from different perspectives — clients,
suppliers and the interaction between them. The interviews were based on co-production theory, its antecedents
and impact on the value creation. Nine interviews were conducted with managers of different types of knowledge
intensive services - Human Resource Consultancy, Software and Architecture and Engineering. The results
showed that complexity, customization and strategic relevance of the solution motivate the customer to participate
in the coproduction. The results of coproduction are optimized when customers and suppliers interact and share
their expertise throughout the phases of diagnosis and execution of the solution, which positively influences the
client’s perception of value. The results pointed that co-production increases interaction and exchange of technical
and businesses expertise between supplier and customer and that it favors coproduction. The customer’
participation in the co-production and the exchange of expertise with the supplier have positive effects on both
economic and relational value. Finally, we observed that customers perceive the solution more broadly with a set
formed by functional benefits of the solution and the relational processes with their suppliers.

Keywords: Co-production; Expertise; Value creation.
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A Coproducao de Servigos Intensivos em Conhecimento e Criagdo de Valor: Uma Analise em Relagdes entre

Empresas

1 INTRODUCAO

Mudancas significativas no mercado tém
provocado colaboracdo entre as empresas € seus
clientes e levaram a reavaliagdo do Marketing
tradicional para uma nova perspectiva. Consoante a
isso, empresas pioneiras introduziram mudangas em
seus processos de Marketing e comecaram a investir
na participagho mais ativa de clientes no
desenvolvimento de sua oferta.

Alinhada a essas mudancas, a literatura de
Marketing aponta para a necessidade de se
reavaliarem o0s posicionamentos tradicionais de
“Marketing para o cliente” em dire¢do a novas
perspectivas de processos colaborativos de
“Marketing com clientes e fornecedores”. Esse
reposicionamento demanda mudancas no modelo
tradicional de negocio centrado apenas na oferta,
cuja perspectiva coloca o cliente em posicdo passiva
na producdo dessa oferta e nela centraliza o valor.
As vantagens esperadas de se alterar esse modelo
tradicional na direcdo de atribuir maior participacao
ao cliente é a possibilidade de aumento da sua
percepcéo de valor na interagdo com o fornecedor e
gue o0 aumento desse valor percebido contribua para
a vantagem competitiva da empresa no mercado. A
expectativa dessas vantagens reforca a importancia
de investiga¢Ges mais aprofundadas sobre formas de
avaliar o valor que emerge do processo de interagédo
entre fornecedores e clientes (Auh, Bell, McLeod &
Shih, 2007, Vargo & Lusch, 2004).

Esta nova ldgica de pensar 0s
relacionamentos entre empresa e cliente enfatiza o
papel dos clientes como criadores proativos de valor
e sugere que o valor é criado apenas quando o
consumidor usufrui do produto ou servi¢o, ou seja, é
0 servigo gerado pela experiéncia com o bem que
pode produzir valor. As empresas sdo facilitadoras
do processo de criagdo de valor, elas colaboram para
essa criacdo (Payne, Storbacka & Frow, 2008; Chan,
Yim & Lam, 2010;). Portanto, a base desta l6gica
de pensar os relacionamentos é a natureza
colaborativa entre fornecedores e clientes; que
interagem e usam suas habilidades, capacidades e
recursos para fornecer beneficios matuos e
cocriarem valor (Lusch & Vargo, 2012). Portanto,
para a criacdo de valor é fundamental a participacéo
e 0 engajamento dos clientes. A medida que os
clientes percebem o valor decorrente dessas
interacOes, eles tendem a se tornar mais satisfeitos e
terem comportamentos mais positivos em relacdo a
empresa fornecedora.

Ainda que artigos apontem beneficios das
interacBes entre fornecedores e seus clientes quanto
ao compartilhamento de riscos, acesso a recursos
complementares (Aarikka-Stenroos & Jaakkola,
2012), redugdo de custos (Auh et al., 2007),
aprimoramento das inovagdes (Chen, Tsou & Ching,

2011; Blazevic & Lievens, 2008) e melhoria do
desempenho (Prahalad & Ramaswamy, 2004); os
resultados aparecem de forma fragmentada e
revelam pouco do relacionamento entre coproducdo
e criacdo conjunta de valor no relacionamento entre
fornecedor e cliente. Outra lacuna é a escassez de
trabalhos empiricos que tenham como foco a diade,
isto &, o contexto de interacdo entre empresas e
clientes. Especialmente, os papéis desempenhados
por agentes de contato e suas contribuigdes para a
solugdo e criagcdo de valor (Aarikka-Stenroos &
Jaakkola, 2012).

Ha caréncia de pesquisas que examinem
como o valor é produzido, entregue, consumido e
percebido pelo cliente nas condi¢des em que 0s
clientes assumem papel ativo na producéo do valor
(Lindgreen & Wynstra, 2005; Prahalad &
Ramaswamy, 2000; Ramirez, 1999; Ito et al., 2012)
e como os clientes se engajam em praticas
colaborativas de cria¢do conjunta do valor (Aarikka-
Stenroos & Jaakkola, 2012). Bettencourt, Ostrom,
Brown & Roundtree (2002) tratam dos resultados da
coproducdo sob a Otica do valor econdmico e
reforcam os beneficios que os fornecedores obtém ao
incentivar o comportamento  do cliente como
empregado parcial da empresa. Mas, desconsideram
os reflexos que a coprodugdo tem na experiéncia de
interacdo e relacionamento entre cliente e
fornecedor.

Trabalhos mais recentes sobre servigo
enfatizaram a necessidade de se adotar a perspectiva
tedrica da l6gica dominante de servico para analisar
a interacdo entre cliente e fornecedor e os seus
reflexos na criacéo de valor. Entretanto, esse tipo de
abordagem que trata do valor como um conceito
amplo, que engloba tanto o valor econdémico quanto
o valor de relacionamento, ainda é escassa (Chan,
Yim & Lam, 2010) e carece de resultados empiricos
(Bettencourt, Lusch & Vargo, 2014). A integracdo
das perspectivas econbmica e de relacionamento
adotada nessa pesquisa tem a intencdo de captar a
parcela do valor inerente a oferta em si e também a
parcela do valor decorrente da interacdo e do
relacionamento entre cliente e fornecedor no
desenvolvimento da oferta. O escopo principal néo é
a perspectiva de criacdo de valor unilateral, mas sim
a criacdo de valor decorrente da interacdo entre
cliente e fornecedor.

Supostamente os clientes ndo contribuem
de maneira uniforme ao processo, pois o
desempenho das iniciativas de interacdo pode ser
modificado por varidveis, tais como fluxo de
comunicagdo entre empresa e cliente, nivel de
expertise do cliente, comprometimento efetivo das
partes envolvidas (Auh et al., 2007), equivaléncia
entre 0s parceiros, expertise e comprometimento das
partes (Chen, Tsou & Ching, 2011).
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Apesar de algumas pesquisas considerarem
a influéncia positiva da expertise na coproducdo
(Lengnick-Hall, 1996; Auh et al., 2007); esses
resultados ainda sdo contraditérios (Brito & Barguil,
2013) e nao foram adequadamente explorados na
literatura (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012; Faraj
& Sproull, 2000; Tiwana, 2004a), demandando,
portanto, aprofundamento da discussao (Tuli, Kohli
& Bharadwaj, 2007). Além disso, faltam pesquisas
empiricas avaliando como e em qual extensdo o
conhecimento técnico e o conhecimento do negdcio
afetam o desenvolvimento efetivo de projetos
conjuntos (Tiwana, 2004a).

Assim, esta pesquisa tem como objetivo
identificar e descrever como as expertises técnica e
de negdcio do cliente e fornecedor influenciam na
coproducéo e, seus resultados na criacdo de valor
econdmico e relacional em servicos intensivos em
conhecimento.

Essa investigacdo adotou a pesquisa
qualitativa, pois tem o interesse de estudar os
fenbmenos no contexto em que eles ocorrem e busca
entender de que maneira se estabelecem interagdes e
processos que constituem a realidade das
configuragbes organizacionais e as atuagbes dos
atores sociais diante dos fenémenos; (Denzin &
Lincoln, 2000). Como fonte principal de dados,
foram realizadas entrevistas em profundidade com
gestores.

A proxima secdo apresenta o referencial
teorico do estudo. Em seguida, 0 método da pesquisa
de campo e os resultados serdo detalhados. Por fim,
tem-se a discussdo e as consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Essa secdo apresenta a teoria que sustenta o
estudo relatado neste artigo.

2.1 Coproducéo

A participagdo e o envolvimento do cliente
nas etapas de concepcdo, desenvolvimento e
producdo da oferta ou da solucdo tem sido
denominada de coproducdo (Etgar, 2008; Jimenez,
Voss & Frankwick, 2013; Bettencourt et al., 2002).
Essa participacdo pode ocorrer tanto em processos
periféricos da empresa, como é o caso da interagdo
do cliente com orientadores financeiros de servicos
bancérios (Auh et al., 2007), quanto em iniciativas
mais ativas de participagdo, como na aplicacdo de
conhecimento e compartilhamento de informacéo
entre fornecedores e usuérios de servicos de
tecnologia (Ordanini & Pasini, 2008).

Apesar de ocorrer em todas as esferas
econdbmicas, a nogdo de coproducdo €
particularmente observada no &mbito do servico,

pois esse tipo de atividade econémica requer maior
participacdo ativa do cliente nas etapas de concepg¢éo
e execucdo da solucdo (Auh et al., 2007; Brito &
Barguil, 2013).

O grau de participacdo do cliente varia em
razdo do tipo de servico realizado. Quanto mais
customizado, complexo e intensivo em
conhecimento é o servico; maior a demanda de
participacdo do cliente em termos de interacdo e
compartilhamento de informacdo e recursos
(Bettencourt et al., 2002; Chan, Yim & Lam, 2010;
Cheung & To, 2011).

O grau de envolvimento do cliente na
coproducdo depende tanto das a¢des de incentivo da
empresa a participacdo do cliente, quanto da
predisposicdo do cliente em interagir e expressar
suas  preferéncias e  necessidades.  Agdes
colaborativas, tais como (Lusch, Vargo & O’Brien,
2007; Mustak, Jaakkola & Halinen, 2013),
comunicagdo e didlogo (Aarikka-Stenroos &
Jaakkola, 2012) e esforgos matuos de integracdo de
recursos entre clientes e fornecedores (Ballantyne &
Varey, 2006; Ballantyne & Varey, 2008; Ranjan &
Read, 2016; Hosseini & Hosseini, 2013), sdo formas
de interacdo na coproducdo que podem criar
configuracdes de valor.

Haumann, Guntlrkiin, Schons, & Wieseke
(2015) sugerem que os estudos sobre coproducdo
podem ser agrupados em quatro principais vertentes
de pesquisa. Na primeira das vertentes, estariam 0s
estudos introdutérios sobre o tema, realizados nos
anos 70 e 80. Esses estudos consideravam
predominantemente a perspectiva do vendedor e
focavam no efeito que a participacdo do cliente tem
no sistema de producdo da empresa. Chase (1978) e
Lovelock & Young (1979) estdo entre os primeiros
autores a discutir a nocdo de que o cliente pode
contribuir com trabalho produtivo e a revelar os
beneficios que essa mudanga de comportamento do
cliente traz a eficiéncia econémica e produtiva da
empresa (Mustak, Jaakkola & Halinen, 2013). Nesse
ambito, pesquisas apontam para oportunidades de
ganhos dessa estratégia nos resultados da empresa,
tais como reducéo de custos de producdo, ganhos de
produtividade (Lovelock & Young, 1979; Mills,
Chase & Margulies, 1983), melhorias na qualidade
do servico (Lengnick-Hall, 1996), customizagdo
(Mills & Morris, 1986), entre outras possibilidades.

Enquanto essas contribui¢fes produtivas do
cliente continuavam a ser consideradas como
importantes formas de participacdo do cliente; as
pesquisas  sobre  coproducdo  gradualmente
comegaram a incluir uma variedade de papéis,
comportamentos e recursos do cliente durante o
processo de servico. Foram identificados alguns
papéis, tais como empregado parcial (Bowen, 1986,
Bettencourt et al.,, 2002, Lengnick-Hall, 1996),
coprodutor (Kelley, Donnelly & Skinner, 1990) e
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tomador de decisdo (Bitner, Faranda, Hubbert &
Zeithaml, 1997).

Por outro lado, pesquisas ressaltaram que o
incentivo a participagdo do cliente também
demandava mudancas nas formas de gerenciamento
dos relacionamentos, troca de informacdo e
comportamentos de avaliacdo do cliente (Kellogg,
Youngdahl & Bowen, 1997). Assim, a discussdo
sobre as contribui¢des da participacdo dos clientes
em termos de recursos como informacéo,
conhecimento e competéncias ampliada
(Bettencourt et al., 2002)

A segunda vertente de pesquisa relacionada a
coproducdo se concentra em explorar como e por que
clientes decidem se engajar em atividades de
coproducdo (Haumann et al., 2015; Chan, Yim &
Lam, 2010). Essa vertente de pesquisa também
avalia as variaveis que predispdem clientes e
consumidores finais a participar mais ativamente na
coproducdo, especialmente condigdes favoraveis e
antecedentes aceitos na literatura, tais como clareza
de papel, habilidades e motivacfes (Auh et al., 2007;
Meuter, Bitner, Ostrom, & Brown, 2005; Dellande,
Gilly & Graham, 2004), confian¢a (Brito & Barguil,
2013), entre outras. Com base nesse escopo,
académicos investigam os efeitos da coprodugdo na
lealdade do cliente (Auh et al., 2007), condi¢Oes que
favorecem o fornecedor a ter clientes participativos
e que sigam suas sugestdes (Dellande et al., 2004),
ou como fornecedores podem fazer uso de expertise
e estratégias para gerenciar a interacdo com seus
clientes (Santos & Spring, 2015).

A terceira vertente direciona sua atencdo para
as consequéncias psicolégicas decorrentes da
participagdo do cliente na coproducédo. Esse escopo
de investigacdo concentra-se em pesquisas com
consumidores finais e compara as avaliacfes dos
clientes de produtos e servicos nas condigbes de
engajamento ativo ou ndo na coproducdo (Haumann
et al., 2015; Bendapudi & Leone, 2003). Com base
nessa perspectiva, académicos discutem como o
engajamento dos consumidores na coproducédo
aumenta sua avaliagdo do produto autoproduzido
(Atakan, Bagozzi & Yoon, 2014), impacta nos
resultados de satisfacdo e lealdade do cliente e muda
sua atitude em relacdo a empresa que oferece a
oportunidade de coproducdo (Hosseini & Hosseini,
2013; Bendapudi & Leone, 2003). Outros estudos
analisam se a participacdo do cliente envolve sua
predisposicdo a aprender, experimentar, colaborar,
desenvolver em conjunto e se engajar na
comunicagdo e didlogo ativo com os fornecedores
(Prahalad & Ramaswamy, 2004). Também estdo
incluidos nesse escopo as interacbes da diade
cliente-fornecedor (Aarikka-Stenroos & Jaakkola,
2012) e arelacdo entre clientes e outros atores (Teher
& Tahar, 2008; Lusch & Vargo, 2012; Jaakkola &
Alexander, 2014).

foi

A quarta vertente de pesquisa se apoia na
ideia de que o incentivo a colaboragdo ativa dos
clientes em conjunto com a empresa pode ser fonte
de estratégia competitiva (Prahalad & Ramaswamy,
2000) e criacdo de valor (Prahalad & Ramaswamy,
2004; Terblanche, 2014). Vargo e Lusch (2004)
defendem que o valor é determinado pelo
beneficidrio. Nesse sentido, os clientes também
podem exercer influéncia na formulacdo da
proposicdo de valor mediante negociagbes e
contribuicdes de seus proprios recursos (Aarikka-
Stenroos & Jaakkola, 2012). As empresas podem
oferecer proposicGes de valor ao incentivar a
participacdo dos clientes: nas interacbes, no
compartilhamento de conhecimentos e nos esforcos
mutuos para a integracdo de recursos (Lusch &
Vargo, 2012). Nessa perspectiva, é discutido o
potencial do engajamento dos clientes ha
coproducdo e sua influéncia no desempenho do
negécio (Prahalad & Ramaswamy, 2004), na criagdo
de valor econdmico e relacional entre clientes e
empregados da empresa (Chan, Yim & Lam, 2010)
e na solucdo conjunta de problemas com os
fornecedores (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012).

2.2 Expertise

Trabalhos  conceituais e  empiricos
descrevem  as  influéncias  positivas  do
compartilhamento da expertise entre cliente e
fornecedor (Auh et al., 2007; Hosseini & Hosseini,
2013; Chan, Yim & Lam, 2010), na qualidade dos
resultados coproduzidos (Lengnick-Hall, 1996) e na
inovagdo (Chen et al., 2011).

Expertise é definida como conhecimento,
habilidades e experiéncias que se estabelecem entre
fornecedores e clientes; com o propoésito de
diagnosticar problemas, elaborar planos, avaliar
desempenho de produtos e ofertas (Auh et al., 2007;
Sharma & Patterson, 2000), encontrar alternativas,
realizar tarefas especificas (Dellande, Gilly &
Graham, 2004; Meuter et al., 2005), desenvolver
determinado projeto ou solucdo (Tiwana, 2004a;
Brito & Barguil, 2013; Tuli, Kohli, & Bharadwaj,
2007). O resultado dessas atividades depende do
grau de cooperacgdo e relacionamento entre cliente e
fornecedor (Chen et al., 2011; Bowen 1986;
Lengnick-Hall, 1996; Auh. et al., 2007; Etgar,
2008).

A expertise pode ser de negdcios ou técnica.
A primeira trata da experiéncia e do conhecimento
sobre 0 mercado de atuacgdo e negdcios do cliente.
Seus processos, regras, atividades, necessidades dos
stakeholders e objetivos de negdcio. A expertise
técnica trata da experiéncia e do conhecimento sobre
ferramentas, processos, especificacdes, materiais,
limitacdes e solucdes técnicas especificas (Faraj &
Sproull, 2000; Tiwana, 2004b).
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A falta de expertise interna para
desenvolver a solucdo é a principal razdo que
predispde o cliente interagir com o fornecedor no
desenvolvimento da oferta. Quanto mais o cliente
precisa de solucBes para 0 negdcio, processos e
ferramentas técnicas especializadas; maior seu
engajamento na coproducdo (Petri & Jacob, 2016;
Tiwana, 2004b). A troca de expertise entre cliente e
fornecedor permeia todas as etapas da solugéo: (1)
identificacdo do problema e definicdo das
necessidades do cliente, (2) customizacdo e
integragdo e (3) execucdo e implanta¢do da solugéo
(Tuli, Kohli & Bharadwaj, 2007; Petri & Jacob,
2016).

A etapa de diagnostico corresponde a etapa
inicial de identificacdo do problema e definicdo das
necessidades do cliente. Ela inclui o entendimento
das especificaches da oferta e as necessidades
especificas do negocio; tais como mercado de
atuacdo, processo, regras internas e modelo de
negécios. O padrdo do diagnéstico depende da
qualidade da informacéo e da expertise que clientes
e fornecedores compartilham na solucdo (Petri &
Jacob, 2016; Schneider & Bowen, 1985; Larsson &
Bowen, 1989).

Quando o cliente comunica suas
expectativas de forma precisa, articula seu
conhecimento sobre o contexto do negocio; ele
favorece diagnostico do problema e aumenta a
qualidade dos resultados coproduzidos (Kelley,
Donnelly & Skinner 1990; Schneider & Bowen,
1985; Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012; Hosseini
& Hosseini, 2013). A necessidade de controle sobre
a oferta e as expectativas do cliente quanto ao
resultado, estimula o cliente a interagir compartilhar
expertise com o fornecedor na coproducdo (Bell,
Auh & Smalley, 2005; Sharma & Petterson, 2000).

Clientes inexperientes e sem conhecimento
das especificidades de seu negdécio tém maiores
dificuldades em definir suas reais necessidades,
estruturam mal o problema e pouco contribuem com
inputs relevantes para customizar a oferta (Auh, et
al., 2007; Shim, Shen, Chen, Jiang & Kein, 2010).
Essa situacdo requer maior competéncia e
conhecimento profissional do fornecedor, que
precisa desenvolver estratégicas de interacdo e
comunicagdo para extrair informagdes de valor e
gerenciar o processo do servico de forma a otimizar
os resultados para o cliente (Aarikka-Stenroos &
Jaakkola, 2012).

3 METODO

Para entender o relacionamento dessas
varidveis da pesquisa, adotou-se a pesquisa
qualitativa em razdo de suas contribuicbes de
natureza exploratdria e também por contribuir com a

analise do fendmeno em diferentes perspectivas:
fornecedor, clientes e interacdo entre eles (Mack,
Woodsong, Macqueen, Guest & Emily, 2005).

Foram conduzidas entrevistas com gestores
de diferentes tipos de servicos intensivos em
conhecimento. As entrevistas tinha como
fundamento a teoria relativa a coproducdo, seus
antecedentes e seu impacto na criacdo de valor. Os
dados foram coletados tanto de empresas
fornecedoras quanto de clientes. O critério de
selecdo para as empresas foi a facilidade de acesso e
0 critério de selecdo dos participantes foi a
experiéncia profissional em nivel gerencial dos
entrevistados. Foram realizadas nove entrevistas
semiestruturadas com gestores envolvidos nas areas
de RH, software, engenharia e arquitetura. O critério
de selecdo dos fornecedores era o envolvimento
gerencial e direto nas atividades de venda,
desenvolvimento, implantacdo de solugdo para o
cliente. No lado dos clientes, os informantes eram
gestores e contratantes dos servicos.

A estrutura das entrevistas se constituiu em
um conjunto de questBes relacionadas aos conceitos
coproducdo, expertise e valor. Os dados coletados
foram analisados usando a técnica de analise de
contetdo (Kolbe & Burnett, 1991). Por intermédio
da leitura das transcri¢des de cada entrevista codigos
foram gerados - segmentos de textos com
caracteristicas compativeis com as defini¢ces
tedricas. A cada entrevista analisada se revia como
os codigos se relacionavam e se avaliava 0s
resultados frente & teoria, como sugerem Hsieh &
Shannon (2005). Utilizou-se o software de pesquisa
Hyperresearch para identificar os trechos das
transcricdes que pudessem representar cddigos e
categorias de andlise. Essas classificagdes foram
comparadas com a construgdo tedrica existente
(Bazeley, 2007; Aarikka-Stenroos & Jaakkola,
2012). Esse processo interativo de andlise permitiu
construir um melhor entendimento sobre os
processos de coproducdo nos relacionamentos de
fornecimento de servico e explorar o relacionamento
entre os conceitos da pesquisa.

4 RESULTADOS

O foco dessa pesquisa sd0 as empresas
intensivas em conhecimento (Kibs). Essas empresas
tém como principal preocupacdo fornecer servigos
que se apoiam no acumulo, na criagdo e
disseminacg&o de conhecimento para outras empresas
e organizagOes. O proposito é desenvolver servicos
customizados ou solugdes que satisfacam as
necessidades dos clientes (Muller & Doloreux, 2007;
Bettencourt et al., 2002).

Nove empresas participaram da pesquisa,
sendo trés clientes e seis fornecedores. Entre os trés
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clientes, dois sdo de consultoria de Recursos
Humanos (RH) e um cliente de empresa de
engenharia e arquitetura. Entre os seis fornecedores;
duas sdo consultorias de RH, trés sdo de tecnologia
da informacdo e um de servicos de engenharia e

arquitetura. Todas as empresas atuam na cidade do
Rio de Janeiro e todos os entrevistados estdo num
nivel gerencial ou de Diretoria. A figura 1 resume o
perfil dos entrevistados.

Figura 1 — Descricdo dos entrevistados

SEGMENTO DE FORMA DE
EMPRESA ATUACAO PARTICIPACAO CARGO DO GESTOR
Empresa A IndUstria MetalUrgica Cliente de RH Gerente de RH
Empresa B Consultoria de RH Fornecedor de RH Gerente de RH
Empresa C Consultoria de RH Fornecedor de RH Sdcia Proprietaria
Empresa D Tecnologia da Informag8o Cliente de RH Diretor de RH
Empresa E Software e Servicos de Tl Fornecedor de Tl Gerente Técnico
Empresa F Software e Servicos de Tl Fornecedor de Tl Gerente TI
Empresa G Software e Servicos de Tl Fornecedor de Tl Gerente de Software
Empresa H Servigos de Arquitetura e Fornecedor de Arquitetura e Sécio Proprietario
Engenharia Engenharia
Empresa | Hospitalar Cliente de Arquitetura e Gerente de Compras
Engenharia

Fonte: Elaborado pelas autoras

Os resultados da pesquisa sdo apresentados
inicialmente por conceito.

4.1 Coproducédo

A coproducéo ocorre quando ha participagdo
ativa do cliente no desenvolvimento e na execugdo
da oferta (Lengnick-Hall, Claycomb & Inks 2000;
Bettencourt et al., 2002). A literatura aponta que o
grau de participagdo do cliente varia de acordo com
0 tipo de servico realizado. Quanto mais o servico
demanda complexidade e customizacdo, mais
necessaria € a participacdo ativa do cliente na
interacdo (Bettencourt et al., 2002; Chan, Yim &
Lam, 2010; Cheung & To, 2011).

Comparando-se complexidade, grau de
customizacdo e percepcéo de relevancia dos servigos
de RH, tecnologia da informacdo e engenharia e
arquitetura; observou-se que no setor de RH houve
menor demanda por customizacdo do servico em
comparacdo as empresas de software, engenharia e
arquitetura. A contratacdo de servico menos
customizado e de baixa complexidade de execu¢do
pode se refletir no desinteresse do cliente em inteagir
e participar da coproducdo. Outro agravante a
interacdo entre cliente e fornecedor de RH, foi a
percepcao da pouca relevancia estratégica do servico
A citacdo do cliente de consultoria de RH, sobre seu
fornecedor, resume essa situagéo:

“A participag@o da consultoria é s6 de
entrevistar. [...] Cem por cento do
perfil quem define é a gente. Tudo,

inclusive quem avalia o perfil é a
gente. A gente s6 quer o candidato.
Quer que ele apresente o profissional
que pedimos. O restante eu tenho
aqui.” (D_RH_D).

Nas empresas intensivas em conhecimento, a
base da oferta ou solu¢do dos fornecedores é o
conhecimento profissional e o dominio de expertise
técnica que o cliente ndo possui, ou ndo pode
explorar sem o suporte consultivo desse fornecedor.
A apropriacdo dessa base de conhecimento e
experiéncia do fornecedor € resultado dos esforgos
de interacdo e cooperacdo do cliente (Muller &
Doloreux, 2007). O reconhecimento do cliente sobre
a importdncia da cooperacdo e participacdo do
fornecedor na solucdo influencia no nivel de
integragdo de recursos que, clientes e fornecedores
compartilham na coproducdo. No contexto
especifico das trés empresas fornecedoras de
software e servigos de tecnologia E, F e G; observou-
se que a percepcdo dos gestores sobre a maneira
como cliente e fornecedores devem se relacionar
influenciou a  variabilidade de  formatos
coprodutivos.

Por exigéncia do cliente, o fornecedor F
trabalha no mesmo local fisico de seu contratante.
Essa proximidade fisica do fornecedor, aliada aos
esforcos de cooperacdo do cliente, resultou no maior
nivel de relacionamento e integracdo de recursos que
estabeleceram na coprodugdo. Esses fatores ficam
evidentes no trecho do fornecedor F.
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“S6 que na nossa equipe nao tem
pessoas sO da minha empresa, tém as
do cliente também que funcionam
como orientador, como mentores. O
pessoal todo de infraestrutura é todo
do cliente, entdo como se fossem
varias equipes do proprio cliente,
inclusive a nossa. [...] Vocé néo é visto
s6 como um fornecedor, mas como
parte da equipe dele e para ele é
interessante porque as vezes vocé tem
uma visdo de mercado que talvez ele
ndo tenha e interfere no processo”
(G_Sof_G).

Por outro lado, a forma limitada com que os
representantes do cliente encaram o relacionamento
e a integracédo de recursos com o fornecedor, limita
0 padrdo de coproducdo que estabelecem. Nessa
situacdo, mesmo que o fornecedor tenha
competéncia e experiéncia para sugerir solugdes
alternativas, os resultados da coprodugdo sdo mais
limitados, pois os clientes deixam de ver o
fornecedor como parceiro e passam a vé-lo como
concorrente. A consultoria de RH relata essa
experiéncia:

“Mas em alguns casos, o RH da
empresa ndo é motivado porque ele se
sente ameacado pela consultoria. [...]
Entdo ai a gente comega a encontrar
muita dificuldade na comunicacéo
[...]”. (B_RH_G).

A participacdo do cliente, nas fases de
diagnédstico do problema e execugdo da solucéo,
influencia no resultado da oferta. Na coproducéo,
clientes precisam interagir com os fornecedores para
compartilhar informacBes relevantes sobre o
contexto de negdcio, comunicar expectativas,
negociar solucfes, acompanhar projetos e se engajar
nas atividades durante a execucdo da solucéo.
Assim, os dados sugerem que o nivel de interacdo
entre clientes e fornecedores interfere na
coproducao.

A interagdo variou em razdo do valor
estratégico que o cliente atribuiu ao servico
contratado. O cliente A, por exemplo, contratou
consultoria de RH para selecionar profissionais de
direcdo na empresa. Como esse era um problema
estratégico para o cliente, ele se empenhou em
interagir com o fornecedor nas atividades de
definicho do perfil do gestor, engajamento da
consultoria no contexto de negécio e préaticas da
empresa, monitoramento da execucdo do projeto.
Por outro lado, o cliente D tinha como regra
internalizar seu processo de recrutamento e selecéo.
E s6 contratava consultorias de RH em situacfes

emergenciais. Nessas situagBes, contratava a
consultoria de RH apenas para executar as
entrevistas, e pouco interagia com o fornecedor; o
que leva a entender que a forma como o cliente
classifica o servico, estratégica ou rotineira; interfere
na predisposicdo em interagir e no interesse de
coproduzir.

A participacdo ativa do cliente ndo favorece
a coproducéo de maneira linear ao longo das fases da
solucdo. Os fornecedores destacaram que essa
participagdo € mais produtiva quando ocorre na fase
do diagnostico. Independentemente do setor, o0s
fornecedores mencionaram que a qualidade e a
pertinéncia da informacdo do cliente na fase de
diagndstico do problema, amplia a possibilidade do
fornecedor desenvolver solucbes customizadas aos
interesses desse cliente. Entretanto, a intervencéo
excessiva do cliente em todas as fases da oferta pode
atrasar a fase de execugdo da solucdo. J& na fase da
implantacdo, os fornecedores defenderam a
importdncia da participagdo ativa do cliente,
especialmente o apoio da direcdo. O fornecedor de
servico de tecnologia detalha esse contexto de
participacdo ativa do cliente ao longo das fases da
solucéo.

“Entdo, dependendo do servico;
dependendo da fase, a participacdo do
cliente é essencial. Até de niveis
diferentes dentro do cliente; o técnico
e a diretoria. Na implantacdo, a
diretoria tem que estar o tempo todo.
Por que sendo, o técnico ndo deixa
implantar. E muito raro [...] o técnico
conseguir implantar sozinho. Porque
ele [o cliente] sempre vai achar
alguma coisa que ele queira mexer. E
nunca que a gente consegue colocar.
Entdo, o diretor é essencial nessa fase.
No desenvolvimento, inicial, ndo. A
diretoria tem que desaparecer. A
diretoria atrapalha porque ela inibe o
técnico. [...] Entdo, a participacdo do
cliente é fundamental, no
desenvolvimento, mas dependendo da
fase; em niveis diferentes de trabalho
do cliente” (E_Sof G).

Para minimizar conflitos em diferentes
fases da solugdo, é importante que os fornecedores
estabelecam processos e prazos para que as partes
entrem em contato, troquem informacdes e fornegam
feedbacks. Se, por um lado, o excesso de intervencéo
atrasa a execucao da solugdo; por outro, a auséncia
dessa interacdo durante a execucdo prejudica a
validacdo e o refinamento da solugéo pelo cliente; o
que pode aumentar os riscos de distanciamento entre
a proposta inicial e o resultado final da solugdo e
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acarretar divergéncias de opinibes e conflitos na
coprodugdo, como ja tinha sido apontado por Chen,
Tsou e Ching (2011). A empresa fornecedora de
software E ressaltou que para implantar a solucéo é
importante 0 apoio da direcdo, e, dessa forma, o
software teria mais possibilidade de ser aceito pelos
técnicos e demais membros da equipe da empresa. O
gque sugere que, para coproduzir, 0 agente
representante (boundary spanner) de ambos os lados
precisa ser alguém de mesmo nivel hierdrquico, para
que se propicie o didlogo e a implantacéo da solucao
na empresa.

4.2 Expertise

Os dados mostraram que na fase de
diagndstico, o ideal é que os fornecedores usem
conhecimento  especializado e  experiéncia
acumulada para ajudar os clientes a identificar o
problema e propor solugbes. Os resultados
satisfatorios da fase de diagnostico também
dependem da qualidade da informacdo que os
clientes fornecem e de sua capacidade de defini¢do
do problema, assim como em Aarikka-Stenroos e
Jaakkola (2012) e Schneider e Bowen (1985).

Os dados sugerem que certa congruéncia na
base de conhecimento técnico e de negécios, entre
clientes e fornecedores beneficia a participagdo de
ambos na coproducéo, confirmando os achados de
Bell, Auh & Smalley (2005). No entanto, quando os

Os clientes também podem ter a expertise
necessaria para desenvolver a solucdo, mas decidem
contratar fornecedores para preencher lacunas
internas de capacidade para a execucdo da solucdo.
Se nessa situacdo, os clientes contratam servicos
rotineiros ou de pouco impacto estratégico para a
empresa € menos provavel que se empenhem em
coproduzir ou percebam valor econdmico positivo
do servico do fornecedor. Os clientes de RH
entrevistados se encaixaram nessa situacdo, quando
contrataram fornecedores para executar Servicos
rotineiros e que demandavam pouca expertise
técnica especializada do fornecedor, como relatado
no trecho a seguir.

“A gente contrata a consultoria, s se
a gente chegar a uma conclusdo que a
gente ndo tem expertise ou capacidade
operacional para fazer. Portanto, ndo é
toda vez que a gente contrata.
(D_RH_D)”.

Quando o cliente acredita que j& tem
expertise técnica para solucionar o problema e
desconsidera a qualidade das contribuicGes que o
fornecedor trard, ele ndo vé motivo para participar
ativamente da coproducgéo. Nesse caso, o cliente, em
vez de parceiro do fornecedor na coprodugéo,
desqualifica a contribuicdo desse fornecedor.

clientes sdo inexperientes ou carecem de

conhecimento relevante sobre a solugdo, fica mais “Eu, por exemplo, ndo tenho nenhuma
dificil definir o problema, descrever suas restricdo de usar consultoria para
necessidades e apontar potenciais resultados recrutamento e selecdo, em todo

esperados da coproducdo, como apontam Auh et al.
(2007). Nessa situacdo, o cliente depende mais da
formulacéo da solucéo do fornecedor e transfere para
ele a responsabilidade de avaliar o problema e propor
alternativas. Se, nesse caso, o fornecedor tiver a
competéncia e experiéncia para desenvolver
solugdes técnicas especializadas e estimular a
assimilacdo dessa expertise pelo cliente, € mais
provavel que os clientes atribuam valor a essa

momento aqui na empresa eu chamo a
consultoria e a gente sempre fecha
antes a vaga do que a consultoria. [...]
Porque a gente tem um modelo de
consultoria interna de RH onde as
minhas analistas de recrutamento e
selecdo conhecem muito mais do
mercado, conhecem muito mais do
negécio, muito mais do perfil do que

solucdo. Quando o cliente depende estrategicamente qualquer consultoria, entdo eles
do fornecedor, mais ele se apoia no conhecimento conseguem dar andamento”.
especializado desse fornecedor para solucionar seus (D_RH_D).

problemas. A fala do cliente exemplifica essa
questao:

“Mas, inicialmente a gente sempre
acredita que o proprio fornecedor € o
detentor do conhecimento; pois fica
muito dificil a gente saber com tantas
variedades de equipamentos e ndo tem
como a gente dominar toda essa
tecnologia. E cada vez as tecnologias
sd0 mais avangadas e com maiores
detalhamentos” (I_Cliente H G).

A prestacdo de servigos intensivos em
conhecimento demanda a aplicagdo coordenada de
uma combinagdo de expertise técnica e de negocio,
no diagndstico e desenvolvimento da solucdo
(Tiwana, 2004b). Ao longo da identificacdo do
problema e definicdo do projeto, os clientes podem
influenciar a efetividade e o desempenho dos
resultados coproduzidos com medidas favoraveis a
integracdo da sua expertise com a expertise do
fornecedor. As a¢des dos clientes de comunicar suas
expectativas sobre a solucdo e aproximar o
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fornecedor de seu contexto de negécio, aumentam as
chances do desenho do projeto se aproximar mais de
suas necessidades.

A interacdo do cliente nesse processo de
integrar expertise técnica e de negdcio a solucdo
pode ser um diferencial que auxilie o fornecedor a
refinar seu entendimento sobre o problema e
oferecer solucdes customizadas mais préximas as
expectativas dos clientes. O trecho abaixo, ilustra
uma situacdo em que o cliente tem a politica de
integrar o fornecedor ao contexto de seu negdcio,
como forma de otimizar a solugo conjunta.

“Por prética, [...] qualquer consultoria
gue a gente tenha, qualquer parceiro
nosso; temos por pratica fazer uma
visita na fabrica e inseri-lo na fabrica
para ele entender como funciona
Nnosso processo produtivo. Quem séo
nossos colaboradores. A massa dos
colaboradores est4d construida com
base em que? Que tipo de
profissional? E por fim, o gestor,
quem ¢é o gestor dessa equipe? .”(
A RH_G)

Na fase de desenho e execucéo da solucéo,
os fornecedores também podem influenciar
positivamente 0s resultados coproduzidos. O
investimento do fornecedor no fluxo de
comunicagdo e aproximagdo com 0 contexto de
neg6cio do cliente favorece a integragdo de expertise
entre cliente e fornecedor, o que ajuda no
diagndstico mais apropriado ao problema do cliente
(Auh et al., 2007; Santos & Spring, 2015; Aarikka-
Stenroos & Jaakkola, 2012). Além disso, o didlogo
entre cliente e fornecedor ao longo da execucéo da
oferta, estimula a negociacdo e validacdo das
propostas pelo cliente (Tiwana, 2004a; Tuli, Kohli &
Bharadwaj, 2007). A consultoria de RH aposta em
estratégias de comunicacdo para oferecer ofertas
customizadas e se diferenciar das demais
consultorias. O trecho abaixo exemplifica essa
situacdo.

“Entdo eles precisam ajudar a nos
contar como é que funciona o dia-a-
dia. E nds vamos com perguntas
assim: O que é que esse profissional
vai fazer quando ele chegar no
trabalho? Como vai ser o dia-a-dia
dele? Como € a estrutura da empresa?
Sobre o negécio, como vocés estdo?
Qual é o faturamento da empresa? Se
estdio em novos segmentos, O
momento da empresa também é muito
importante nos entendermos”
(B_RH_G).

No entanto, como revelado anteriormente,
quando o cliente entende que ele apresenta
internamente a expertise técnica necessaria para a
solucdo e a contratacdo do fornecedor ndo adiciona
mais recurso e ndo agrega valor a solucdo; ele
entende a comunicacdo ou didlogo com o fornecedor
como um gasto de energia e desperdicio de recurso.

O grau de padronizag&o ou customizagéo do
servico do fornecedor interfere na oportunidade de
se adotar uma estratégia de congruéncia de expertise
técnica e de negdcio entre fornecedores e clientes.
As trés empresas fornecedoras de servico de
software, E, F e G apresentaram variabilidade de
customizacdo no servico que oferecem e, essa
variacdo tem reflexos nos esforcos do fornecedor em
incentivar o engajamento do cliente na coprodugéo.

A empresa F, além de comercializar
equipamento e software de gravacdo de
comunicacao, também presta servi¢o de treinamento
e suporte ao equipamento e ao software. Nessa
situacdo em que a oferta foi mais padronizada, ndo
se observou esforco da empresa E em integrar
expertise técnica e de negécio na solugdo e
incentivar o engajamento do cliente na coproducao.
As empresas E e G desenvolviam softwares
customizados. Nesses dois casos, houve interesse
dos fornecedores em se aproximar do contexto de
negécio do cliente e incentivar seu engajamento na
solugdo. Por exemplo, a empresa E desenvolve
softwares padronizados e customizados. Na venda
de softwares padronizados, ndo demonstrou esforgo
em conhecer o negocio do cliente ou compartilhar
expertise. J& no fornecimento de software
customizado, a empresa teve a preocupagdo em
entender o contexto de negdcio do cliente e ajustar a
solugdo a partir da integracdo da sua expertise
técnica e da expertise de negdcio do cliente. No
trecho do fornecedor E, é possivel identificar essa
preocupacao no fornecimento da oferta customizada.

“A gente tem outro cliente, que ¢ de
importacdo e fabricacdo de bijuteria,
cosméticos. Entdo, foram muitas
visitas a fabrica, ao escritdrio.
Acompanhando o dia a dia. 1sso antes
de fechar qualquer proposta”(
E_Sof _G).

Ao final das entrevistas, observaram-se
algumas peculiaridades dos servicos intensivos em
conhecimento das empresas entrevistadas. Essas
empresas requerem certos esforgos de clientes e
fornecedores em integrar expertise técnica e de
negécio a oferta. A padronizacdo ou customizacao
do servigo influencia no esfor¢o do fornecedor em
engajar o cliente na coproducdo. No entanto, vale
uma ressalva; essa situacdo € pertinente apenas
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quando o servico ofertado € realmente intensivo em
conhecimento. Do contrario, ambas as partes ndo se
interessam ou se esforcam, como foi o caso de
cliente e fornecedores de servico de RH. Parece
haver um continuo de integracdo associado a
complexidade e exclusividade do servico.

disso. Ok, vou customizar 0 meu
processo para te atender. Porque senao
é uma inversao de valores. Eu vou me
adaptar a consultoria?” (D_RH_D).

Quando os fornecedores focam apenas no
valor econdmico da oferta e apresentam a solugdo

4.3  Criacdo de valor como um conjunto integrado e customizado de
produtos e servigos; a percepcdo de valor do cliente

No valor econdmico, os beneficios para o é menor. Os clientes tendem a ver a oferta de uma

cliente se relacionam aos atributos e as maneira mais ampla, envolvendo o valor econdmico

caracteristicas da oferta, tais como qualidade e
customizagdo (Zeithaml, 1988; Lapierre, 2000).
Etgar, 2008, Chan, Yim e Lam (2010) e Auh et al.
(2007) sugerem que ao participar da solucdo, o
cliente cria mais inputs a oferta e participaria das
decises, 0 que aumenta sua sensagdo de controle
sobre a qualidade dessa oferta e reduz os riscos de
solucdes indesejadas.

Em contrapartida, 0 aumento da interacéo
também requer mais esforgos do fornecedor e
favorece possiveis conflitos ao longo do
desenvolvimento e execucdo da solugdo, como ja
relataram Zeithalm (1988), Chan, Yim e Lam
(2010). Nesses casos, a flexibilidade do fornecedor
em se ajustar as demandas dos clientes minimizaria
os efeitos dos conflitos na criacéo de valor.

“A flexibilidade da consultoria é que
vai facilitar ter ou ndo sucesso nesse
casamento. Quanto mais ela engessar
0 processo dela, menos ela vai ser
construtiva. O problema € que muita
consultoria acostumou ditar as regras
da parceria porque o profissional que
estd do outro lado ndo tem expertise
suficiente para questionar no mesmo
nivel que a consultoria. De dizer para
a consultoria que 0 que vocé esta me
oferecendo eu ndo quero, ndo me
interessa. ” (D_RH_D).

Os clientes de RH entrevistados ndo se
mostraram satisfeitos com seus fornecedores e
mencionaram que as consultorias de RH se orientam
mais para os beneficios da oferta e da customizacéo
dos resultados. O descaso em relagdo ao valor do
relacionamento na coproducgdo pode ser um fator que
potencializa a ocorréncia de conflitos durante a
solucdo; com resultados negativos sobre o valor
percebido pelo cliente, como ja descrito por Guo e
Ng (2011) e Wang et al. (2015) e ilustrado pela
citacdo abaixo.

“A pior coisa que tem ¢ uma
consultoria que chega e diz: 0 nosso
processo é esse. Ndo pode, tem que ser
assim. O que vocé precisa? Preciso

e do relacionamento em uma série de processos entre
cliente e fornecedor, abrangendo: (1) defini¢do do
problema e das necessidades dos clientes, (2)
beneficios e custos da oferta e (3) desenvolvimento
e execucdo da oferta. A desatencdo dos fornecedores
quanto a essa perspectiva do cliente resulta em
menor percepg¢éo de valor da solucéo, como sugerido
por Ullaga e Eggert (2005).

A andlise das entrevistas revelou que ao
criar oportunidade de participagdo e engajamento do
cliente com essas acBes, durante a execugdo da
oferta, o fornecedor obteve alguns beneficios. O
beneficio direto encontrado foi a manutencéo da rede
de clientes. E, o beneficio indireto foi a construcéo e
a ampliacdo de sua base de conhecimento, com o
acesso a novas informacoes, ideias e recursos dos
clientes. Outro beneficio indireto foi o boca a boca
positivo do cliente e a recomendagdo de novos
clientes. O fornecedor de servigos de arquitetura e
engenharia ilustra alguns desses resultados.

“ Quando vocé tem essa proximidade
de desenvolver uma coisa junto, vocé
cria um lago ali maior do que se fosse
simplesmente do que eu quero isso, eu
quero aquilo né? Vocé cria um
coleguismo, né? Uma amizade. E,
acaba facilitando projetos futuros. A
gente tem parceiros por exemplo, de
muitos anos, que vao sempre priorizar
a nossa empresa pelo fato da gente ter
esse relacionamento desde o comego”

(G_Sof_G).

Por outro lado, a criacdo de valor na
coproducdo também depende da predisposicdo do
cliente em participar da solugdo e do seu interesse
em expressar preferéncias. A dificuldade em
desenvolver solucGes internamente, seja por falta de
pessoal, estrutura ou expertise; é razdo para 0s
clientes se engajarem na coprodugdo com seus
fornecedores. A percepcdo dos clientes sobre a
complexidade da expertise técnica e de negdcio que
o fornecedor oferece pode explicar as nuances de
comportamento dos clientes na coproducéo.
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5 DISCUSSAO

Esse trabalho se apoia na perspectiva da
légica dominante de servicos que destaca a
importancia dos processos colaborativos entre
fornecedores e clientes e reforca a relevancia da
participacdo ativa dos clientes como criadores
proativos de valor no contexto de sua experiéncia e
uso.

Observou-se que as empresas mais técnicas,
tais como as de tecnologia da informagéo e software,
engenharia e arquitetura, tiveram mais troca de
expertise e melhores niveis de interagbes, em
comparacdo as empresas de recursos humanos. Essa
variabilidade pode estar associada a diferenca entre
0 nivel de complexidade, conhecimento e
necessidade estratégica e de customizagdo de cada
um dos setores. E possivel que nos servigos de
consultoria em Recursos Humanos, por ser menos
intensivo em conhecimento, ndo se observe tanto as
nuances da expertise na coproducdo; o que se refletiu
na percepcdo de valor ao cliente. Em contrapartida,
alguns setores, tais como o de software e engenharia,
que demandaram uma maior customizagdo e
complexidade no diagndstico e execucdo do servigo,
foi observado maior interesse dos clientes em
participar e interagir na coprodugdo, com reflexos
positivos sobre a percepgdo de valor do cliente.
Parece que setores onde o fornecedor detém maior
expertise sejam 0s mais apropriados para observar a
interacdo na coproducéo e os efeitos no valor.

Observou-se que 0s resultados da
coproducdo sdo otimizados quando clientes e
fornecedores interagem e compartilham expertise ao
longo das fases de diagndstico e execucdo da
solucdo, o que influencia positivamente a percep¢do

de valor do cliente. Em geral, a expertise de negécio
se concentra no cliente. Ele detém mais expertise de
negdcio e menos expertise técnica e, essa €
primariamente a causa da contratacdo do fornecedor
de servicos intensivos em conhecimento. Para que
cliente e fornecedor contribuam de forma eficaz e
positiva para a coproducdo, é importante que haja
complementacdo e integracdo de expertise técnica e
de negocios entre ambos na coprodugdo, para o
efetivo desempenho do projeto ou solucéo conjunta.

Esse estudo aborda valor considerando
tanto o valor econdmico quanto o valor de
relacionamento. Os resultados sinalizaram 0s
beneficios muatuos e valor que clientes e
fornecedores obtém ao interagirem e trocarem
expertise na coproducdo. A participacdo e troca de
expertise do cliente na solucdo aumenta sua
percepcdo sobre a qualidade, beneficios da oferta e
customizacdo dos resultados. Quando o fornecedor
incentiva a participacdo e troca de informag6es com
o cliente, maiores sdo suas chances de identificar as
demandas desses clientes e desenvolver solugdes
mais customizadas as suas necessidades. Além disso,
o investimento do fornecedor na criagdo de valor
relacional com o cliente também pode trazer
beneficios & manutengdo e a ampliacdo da rede de
clientes. O descaso em relacdo ao valor de
relacionamento na coprodugdo pode ser um fator
que potencializa a ocorréncia de conflitos durante a
solucdo; com reflexos negativos sobre o valor
percebido pelo cliente. Essa situagéo conflituosa fica
mais evidente na opinido dos clientes de consultoria
de RH entrevistados.

A figura 2 resume os principais resultados
sobre coproducdo, expertise e valor dessa pesquisa.
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Figura 2 — Principais resultados sobre coproducdo, expertise e valor

coproducao

Servigo menos customizado e de baixa complexidade de execugdo ndo incentiva a coproducéo.

Relevancia estratégica do servico é condicdo para a coprodugdo.

A maneira como clientes e fornecedores se relacionam influencia na variabilidade de formatos coprodutivos.

Reconhecimento do cliente sobre a importancia da cooperacéo e participacdo do fornecedor na solucéo
influenciam no nivel de integracdo de recursos que clientes e fornecedores compartilham na coproducao.

Ainda que o fornecedor tenha competéncia e experiéncia para sugerir solugdes customizadas, a coproducéao
depende da percepcdo do cliente de que o fornecedor é parceiro na coproducédo

A participacdo do cliente é fundamental para a coproducao.

A participacdo ativa do cliente ndo favorece a coproducdo de maneira linear ao longo das fases da solugéo,
sendo ela mais importante na fase do diagndstico e necessaria na fase de execucdo.

A intervencdo excessiva do cliente no desenvolvimento da solugdo pode prejudicar a producéo.

Expertise

Fornecedores usam conhecimento especializado e experiéncia acumulada para ajudar no desenho da solucéo do
Servico.

Conhecimento do cliente (expertise de negdcio) é fundamental para o diagnéstico do servico

Congruéncia na base de conhecimento técnico e de negécios, entre clientes e fornecedores beneficia a
participacdo de ambos na coproducéo.

Clientes com expertise técnica e de negdcios, mas com falta recursos internos para a execucdo do servico,
desvalorizam o provedor externo e ndo se empenham em coproduzir.

A interacdo e troca de expertise entre cliente e fornecedores promove a coproducao.

O engajamento do cliente no processo de integrar expertise técnico e de negécio a solucado, favorece a
customizacao dessa oferta de acordo com suas necessidades.

O dialogo entre cliente e fornecedor ao longo do processo de coproducéo, estimula a negociacao e validacao
das propostas pelo cliente.

A percepcdao dos clientes sobre a complexidade da expertise técnica e de negdcio que o fornecedor oferece,
pode explicar as nuances de comportamento dos clientes na coprodugéo.

Criacado de valor

Quando o cliente participa das decisdes, sua percep¢do de controle sobre a qualidade da oferta é maior e
menores sd0 0s riscos de solucgdes indesejadas.

O aumento da interagdo requer mais esfor¢cos do fornecedor e favorece possiveis conflitos ao longo do
desenvolvimento e execugdo da solugdo.

A flexibilidade do fornecedor em se ajustar as demandas dos clientes minimiza os potenciais conflitos no
Servico.

O relacionamento entre clientes e fornecedores deve ser cultivado para evitar ocorréncia de conflitos durante a
solucéo.

Quando os fornecedores focam apenas no valor econdémico da oferta e apresentam a solugdo como um
conjunto integrado e customizado de produtos e servigos; € menor a percepcao de valor do cliente na solugdo.

Os clientes tendem a ver a oferta de maneira mais ampla, envolvendo tanto o valor econémico quanto o valor
de relacionamento entre cliente e fornecedor.

Quando cliente e fornecedor interagem e trocam informag&o sobre o servico, fica mais facil, para o
fornecedor, identificar as demandas de seus clientes e desenvolver solugdes efetivamente customizadas as
suas necessidades.

A predisposicdo do cliente em participar da solugdo e seu interesse em expressar preferéncias, criam valor na
coprodugao.

Setores no quais o fornecedor detém maior expertise sdo mais apropriados para observar a interagdo na
coproducao e os seus efeitos no valor.

Fonte: Elaboracdo das autoras, a partir da analise dos resultados

RABELO/ BRITO 263 Brazilian Journal of Marketing - BJM
Revista Brasileira de Marketing — ReMark
Vol. 16, N. 2. Abril/Junho. 2017



A Coproducao de Servigos Intensivos em Conhecimento e Criagdo de Valor: Uma Analise em Relagdes entre

Empresas

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Esse artigo se desenvolveu com o objetivo
de identificar e descrever como a expertise técnica e
de negdcio do cliente e do fornecedor influencia na
coproducdo e os seus reflexos na criagdo de valor
econbmico e de relacionamento. O foco de
investigacdo sdo as empresas intensivas em
conhecimento, pois estas empresas t&ém por base de
negécio a criagdo, aplicagdo e desenvolvimento de
conhecimento e expertise em sua oferta. Adotou-se a
pesquisa qualitativa com o intuito de observar o
contexto de relacionamento das variaveis, levando-
se em consideracdo diferentes perspectivas: cliente,
fornecedor e interacéo.

A pesquisa  oferece  significativas
recomendacdes sobre como fornecedores e clientes
interagem, compartilham expertise e criam valor, no
contexto das empresas intensivas em conhecimento.
Esse estudo mostra como, nas empresas intensivas
em conhecimento, a combinagéo e
complementaridade de expertise técnica e de
neg6cio sdo relevantes para desenvolver solucGes
customizadas as necessidades dos clientes. E o
quanto é importante que clientes e fornecedores
interajam e participem ativamente dos esforgos de
integracdo dessas expertises como forma de
melhorar o desempenho da oferta e criar valor.

A principal contribui¢do desta pesquisa €
expandir a discussdo sobre a variavel expertise. Na
literatura, os estudos sobre expertise e participagdo
do cliente tratam a expertise como um Unico conceito
para representar diferentes tipos de conhecimento
(Lengnick-Hall,1996; Betterncourt et al., 2002; Auh
et al., 2007). Entretanto, os dados revelam que
clientes e fornecedores compartilham expertise
técnica e de negocios para diagnosticar problemas e
executar a solugdo em conjunto. E a combinagéo e
complementariedade  de  conhecimentos e
capacidades gerenciais e técnicas que 0s parceiros
adquirem e assimilam no processo que favorecem 0s
resultados da coprodugdo (Tiwana, 2004b).

Uma das contribuicBes tedricas desse
estudo foi adotar a perspectiva da l6gica dominante
de servicos para analisar o papel relevante dos
clientes como agentes ativos na coproducdo e
criacdo de valor. A andlise do valor foi abordada
considerando-se a visdo de Chan, Yim & Lam
(2010), que reconhecem que a criacdo de valor pode
surgir tanto do valor econémico quanto do valor
relacional. Modelos tedricos consagrados sobre
coproducéo, tal como o trabalho de Bettencourt et al.
(2002), discutem os resultados da coproducéo sob a
Otica do valor econdmico e reforcam apenas o0s
beneficios que o fornecedor obtém ao incentivar o
cliente a se comportar como empregado parcial. No
entanto, desconsideram a importancia que a
coproducdo tem na experiéncia de interacdo e

relacionamento com o fornecedor e os seus efeitos
em beneficios, tais como intencdo do cliente em
contratar esse fornecedor para servigos futuros ou
recomendar esse fornecedor a novos clientes.
Trabalhos mais recentes sobre servico enfatizaram a
necessidades de se incluir a abordagem da légica
dominante de servigo na perspectiva da criacdo de
valor, o que d& suporte a discussdo de que o valor
pode ser criado em colaboracdo com o cliente, via
execucdo do fluxo de servico (Bettencourt, Lusch &
Vargo, 2014). Entretanto, essa abordagem ainda
carece de pesquisas empiricas, e essa € a
contribuicdo que este trabalho procurou realizar. A
andlise dos resultados da pesquisa mostrou que, no
contexto das empresas intensivas em conhecimento,
os clientes tendem a perceber a solugdo
considerando tanto os beneficios funcionais da
solugdo quanto os processos relacionais com seus
fornecedores. Dessa forma, nas pesquisas sobre
criagdo de valor na interacdo entre clientes e
fornecedor, sugere-se analisar os resultados da
coproducdo, considerando tanto a criagdo de valor
econdmico quanto a criagdo de valor do
relacionamento.

Da perspectiva de criagdo de valor, essa
pesquisa revela a importancia dos fornecedores
incentivarem a participacdo do cliente e troca de
expertise como forma de criar valor a sua oferta e se
diferenciar no segmento de servicos. O incentivo do
fornecedor a participacéo do cliente na coprodugdo e
a predisposicdo do cliente em interagir e
compartilhar expertise ao longo das fases de
diagndstico e execucdo da solucdo, pode otimizar a
coproducdo e influencia positivamente tanto a
percepcdo do cliente sobre os beneficios funcionais
da oferta (customizacdo, qualidade, desempenho,
entre outras possibilidades) quanto a percep¢do da
experiéncia de interagdo e relacionamento com o
fornecedor.

Como os dados da pesquisa mostraram que
os setores onde o fornecedor detém maior expertise
s80 0s mais apropriados para observar a interagdo na
coproducdo e os efeitos no valor. Nesse sentido,
sugere-se a continuidade dessa pesquisa qualitativa
em uma segunda etapa, com empresas intensivas em
conhecimento do mesmo setor. Dessa maneira seria
possivel minimizar a interferéncia do setor e, com
isso, direcionar o foco da investigacdo para a
interacdo entre clientes e fornecedores.

A pesquisa foi de natureza exploratéria e
qualitativa. A analise das variaveis coproducdo,
expertise e criacdo de valor no contexto B2B,
ocorreu pela perspectiva de 9 entrevistados e essa
limitacdo afeta a generalizacdo dos resultados.
Portanto, um passo importante para a maior
generalizacdo dos resultados em pesquisas futuras,
seria 0 desenvolvimento de pesquisa quantitativa,
por meio de survey com fornecedores e seus clientes.
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